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The Big Idea: No, Management Is Not a Profession
by Richard Barker

It is natural to view management as a profession. Managers’ status is similar to that of doctors or lawyers, as is their obligation
to contribute to the well-being of society. Managers can also be formally trained and qualified, notably by earning an MBA. If
management is a profession, the business school is a professional school.

Management Is Not a Profession — But It Can Be Taught
8:27 AM Thursday July 1, 2010 | Comments (25) Roger Martin (www.roqerlmartin.com)

Richard Barker makes several interesting and important points in his July-August 2010 HBR article, "No, Management is
not a Profession (http://hbr.org/2010/07/the-big-idea-no-management-is-not-a-profession/ar/1) . | have a lot of sympathy
with his views. | agree with him that management is not a profession and that it would be very hard to turn it into a

profession like medicine or law.

Barker's argument that management is not a profession is based on information asymmetry, "the mark of a true profession”.
In other words, for someone to be a professional they have to know some things that only a few, carefully trained people
know. | think this is a piece of the puzzle but | also link the existence of a profession to a particular regulatory context.

(http://blogs.hbr.org/martin/2010/05/wall-street-time-to-tax-the-ca.html)

| am in wholehearted agreement with Barker when he argues that: "The skill of integration distinguishes managers and is
at the heart of why business education should differ from professional education.” | also agree with his view that this isn't
taught in business schools almost (but not quite) without exception. But | part company with Barker on his assertion that:
"The key here is to recognize that integration is not taught but learned.”


http://www.rogerlmartin.com/

‘ﬂ_., ZARZADZANIE

Zarzadzanie to

zestaw czynnosci (obejmujacy planowanie i
podejmowanie decyzji, organizowanie,
kierowanie ludzmi oraz kontrolowanie)

skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe | informacyjne)

| wykonywanych z zamiarem sprawnego |
skutecznego osiggniecia celow organizaciji.



A" CEL ZARZADZANIA

utrzymanie organizacji

w rownowadze funkcjonalnej,
tzn. gdy ukilad jako catosc i
jako element wyodrebniony z
catosci jest zdolny do
samosterowania, to jest
formulowania celow i ich
realizacji



Zarzgdzanie w starozytnosci
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CHINCZYCY

- podstawy systemu zarzadzania strategicznego
- koncepcja projektowania organizacji

- planowanie do panowania na morzu

SUMEROWIE
- pisane przepisu
- regulacje w
rzadzenin

EGIPCJANIE
- praktyka zarzadzania przy budowie piramid

BABILONCZYCY
- szeroki zestaw aktow prawnych

GRECY
- rozne systemy rzadzenia w
miastach-panstwach

RZYMIANIE

- szeroka struktura organizacyjna dla agencji
rzadowych i w dziedzinie sztuki

- znaczenie komunikacji
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WENEC JANIE

- koncepcja planowania

organizacji



A“ ZARZADZANIE

Najwieksza innowacja XX w.

PODSTAWOWY CZYNNIK
DECYDUJACY O EFEKTACH
GOSPODAROWANIA



Rozwoj zarzagdzania organizacjami

Doskonalenie/
Innowacje,
wyprzedzanie

Poprawa

Nadzér/
Sterowanie

Intuicja,
doswiadczenie,
obserwacja

Zasady organizac i
pracy, sztuk walk, ...

XXXX lat p.n.e

Blisko klienta,
L upraszczanie
Podejscie naukowe, metod,
eksperyment, optymalizacja,
obserwacja statystyczna kryzys,
innowac je

Koncepcje zarzadzania
Przedsiebiorstwem
-Jakos¢

- Marketing

- Strategia

- ,. - Personel, ...
Poczatki i rozwd

metod zarzadzania:
F.W. Taylor

K. Adamiecki

H. Ford

H. Fayol,

A. Maslow...

XIX wiek /Obecnie Przysztosé



A" Zarzadzanie oparte na zasadach naukowych

Czynniki rozwoju zarzadzania w XIX w.

- rewolucja przemystowa

- procesy koncentracji produkcji i kapitatu
- wzrost stopnia skomplikowania produkcji
- intuicja okazata sie niewystarczajaca



A“ Rozwoj zarzadzania w USA i Europie Zach.

FREDERICK W. TAYLOR (1856-1945)

* Ojciec naukowe| organizacji

* Publikacje: Zarzgdzanie warsztatem tworczym,
Zasady naukowego zarzgdzania

« Wprowadzenie metod obserwacji nhaukowe]
« Studia nad elementami czasu pracy
» Fotografia dnia pracy, chronometraz

Cel zarzadzania: pogodzi¢ obnizke kosztow
produkcji ze wzrostem ptac przez wzrost
wydajnosci pracy | system zroznicowania
stawek akordowych



Zasady systemu
naukowego zarzgdzania Taylora

Zasada naukowego opracowania kazdego elementu pracy ludzkiej
na podstawie szczegotowe] obserwacji (m.in. chronometraz) |
analizy w miejsce metod zdroworozsgdkowych typu ,mniej wiecej”
(wynik — ,one best way”);

Zasada naukowego doboru oraz stopniowego szkolenia i
doskonalenia robotnikow;

doskonalenie nawykow poprzez instruktaz
daleko posuniety podziat pracy w ramach brygady

dostosowanie rytmu pracy indywidualnej do rytmu maszyn |
urzadzen

stworzenie optymalnych warunkow fizycznych

sktanianie robotnika do wzrostu wydajnosci poprzez system
bodzcow

Zasada wspotpracy kierownictwa 1 robotnikow w celu realizacji
naukowych zasad zarzgdzania;

Zasad podziatu pracy kierowniczej.



Rozw0j zarzadzania w USA i Europie Zach.

FRANK i LILIAN GILBRETHOWIE (1868-1924, 1878-1972)

* Publikacje: Psychologia zarzgdzania

* Ruchy robocze — zmeczenie

Tréjpozycyjny plan awansow:
1. pracownik przygotowuje sie do awansu
2. pracownik wykonuje prace
3. pracownik przygotowuje nastepce

HENRY I. GATT (1861-1919)
« Harmonogram Gantta
* Wykres norm pracy

HARRINGTON EMERSON (1852-1931)

* Dostrzegt nie tylko materialne, ale i duchowe potrzeby pracownika
« Tworca systemu zarzgdzania przez cele

« Zwolennik systemu sztabowego



Rozw0j zarzadzania w USA i Europie Zach.

HENRY FAYOL (1841-1925)

* Inzynier, gornik, geolog, paleontolog

» Dyrektor p-wa gorniczo-hutniczego ,,Camambault”

* Publikacje: Administracja przemystowa i ogolna

« Tworca catosciowej teorii zarzgdzania i nurtu administracyjnego w zarzgdzaniu

Czynnosci w przedsiebiorstwie: techniczne, handlowe, finansowe, ochronne,
rachunkowe, kierownicze. Wsrod kierowniczych zas: planowanle organizowanie,
rozkazywanle koordynowanie, kontrolowanie

Zasady zarzadzania: 1. podziat pracy; 2. autorytet; 3. dyscyplina; 4. jednos¢
rozkazodawstwa; 5. jednos¢ kierowania; 6. podporzadkowanie interesu osobistego
interesowi ogotu; 7. wynagrodzenie; 8. centralizacja; 9. hierarchia; 10. tad; 11.
odpowiednie traktowanie personelu; 12. stabilnosc¢ personelu; 13. inicjatywa; 14.
duch jednosci (esprit de corp)

HENRI LE CHATELIER (1850-1936)
* Chemik, metalurg, wynalazca
* Popularyzator i komentator systemu Taylora

Reguta przekory: gdy organizacja zostanie poddana dziataniom czynnikow
zewnetrznych to reguluje tak, aby zmniejszy¢ wptyw takich czynnikow i osiggnac stan
rownowagi bliski poprzedniemu

Cykl organizacyjny: scisty cel > analiza srodkow i metod > przygotowanie srodkéw
pracy > realizacja > kontrola



Henry Ford (1863-1947)
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* http://www.youtube.com/watch?v=8PdmN
bgtDdI&feature=related

 http://www.youtube.com/watch?v=it3udP|5
9KE

* http://www.youtube.com/watch?v=kFsBCO
Uqglg&feature=related



http://www.youtube.com/watch?v=8PdmNbqtDdI&feature=related
http://www.youtube.com/watch?v=8PdmNbqtDdI&feature=related
http://www.youtube.com/watch?v=it3udPj59kE
http://www.youtube.com/watch?v=it3udPj59kE
http://www.youtube.com/watch?v=kFsBC0_Uglg&feature=related
http://www.youtube.com/watch?v=kFsBC0_Uglg&feature=related

. Rozwdj zarzadzania w Polsce
J l.‘l Karol ADAMIECKI (1866-1933)

* Inzynier, menedzer, doradca, profesor Politechniki Warszawskiej

» Prekursor (wyktad w Jekaterynostawiu w lutym 1903 — miesigc przed
Taylorem!) 1 najwybitniejszy polski przedstawiciel kierunku
naukowego zarzgdzania

= Tworca graficznej metody analizy | planowania pracy zespotowej
(tzw. harmonogramy Adamieckiego)

= Sformutowat prawo optymalnej produkcji i prawa harmonii

» Jako pierwszy zwrdocit uwage na role czynnika czasu dla
efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa, postulowat wigczenie
kosztu straconego czasu do menedzerskiego rachunku kosztow —
wyprzedzit swoje czasy o kilkadziesiagt lat (BPR, Drucker))

= Zatozyciel i dyrektor Instytutu Naukowej Organizacji (obecnie TNOIK)

= Kierownik pierwsze] w Europie Katedry Naukowej Organizacji na
Politechnice Warszawskiej



A" Rozwdj zarzgdzania w Polsce. K. Adamiecki

Tworca metody naukowej, ktora polegata na ,znajomosci wszystkich
czynnikow produkcji, Sprawnosci | Skutecznos$ci akcji, na
dosSwiadczeniu uporzgdkowanym i utrwalonym”

Etapu pracy naukowej:
- doktadne wyszczegolnienie warunkow, od ktorych zalezy kazde
zjawisko, czyli jego przyczyn i skutkow
- okreslenie waznosci kazdego czynnika i jego wptywu na skutek
- dojscie przez pomiar do stosunkow liczbowych

- nauka wymaga wiary w nig samag, w nieuchronnosc jej praw |
determinizm

Cykl organizacyjny: ustalenie celu > analiza zadania, srodkow i
warunkow niezbednych do realizacji celu > przygotowanle Srodkow i
warunkow > wykonanie zadania > kontrola



Rozwoj zarzgdzania w Polsce

T. KOTARBINSKI
» Publikacje: traktat o dobrej robocie (prakseologia)

J. ZIELENIEWSKI
« Publikacje: Organizacja zespotow ludzkich, Organizacja i zarzgdzanie

J. KURNAL
» Publikacje: Teoria organizacji i zarzgdzania

A. KOZMINSKI
« Publikacje: Zarzgdzanie — analiza systemowa

A. ZAWISLAK
« Publikacje: Organizacja i planowanie — analiza systemowa

R. MANTEUFFEL
* Publikacje: Zarzadzanie i kierowanie przedsiebiorstwem rolnym



A‘- Szkoty zarzgdzania

SZKOLA KLASYCZNA

SZKOLA STOSUNKOW MIEDZYLUDZKICH

SZKOLA SYSTEMOW SPOLECZNYCH
KIERUNEK LUDZKICH ZACHOWAN
KIERUNEK ILOSCIOWY
KIERUNEK SYSTEMOWY

Nowe kierunki zarzagdzania: TQM, BPM, ABC, MBO, i inne



Szkoty zarzadzania - klasyczna

TWORCY

F. Taylor

OSIAGNIECIA

Podziat pracy i specjalizacja — wzrost wydajnosci pracy
Racjonalizacja narzedzi pracy i czynnosci

Dobor pracownikow, rola uzdolnien i czynnosci

Projektowanie nowych metod pracy

Rola umiejetnosci kierowniczych i mozliwosci ich doskonalenia

OGRANICZENIA

Niepetna realizacja osiggniec rewolucji umystowej

Poprawa warunkow pracy robotnikow nastgpowata w wyniku wzrostu roli zwigzkow
zawodowych, w mniejszym stopniu kierownictwa

Nasilenie sie konfliktow miedzy robotnikami a kadrg kierowniczg

Nie w petni sprawdzito sie zatozenie, ze ludzie postepujg racjonalnie
Nie dostrzegano potrzeb spotecznych pracownika i zadowolenia z pracy
Opierano sie na przesztosci, nie wybiegano w przysztosé

Przecenianie roli autorytetu formalnego

Wystepowanie sprzecznosci miedzy klasycznymi zasadami podziatu pracy a
jednoosobowym kierownictwem



Szkoty zarzgdzania — stosunkow miedzyludzkich

ZALOZENIA ORGANIZACJA TO LUDZIE

PROBLEMY: niska wydajnosc¢ indywidualna, konflikty, sabotowanie polecen,
absencja z pracy

«  PRZYCZYNY: nieuwzglednienie potrzeb psychicznych i spotecznych uczestnikow
organizacji, zwalczanie przez kierownictwo grup nieformalnych

«  ROZWIAZANIA: dazenie do osiggniecia akceptacji celdw organizacji przez grupy
nieformalne, wykorzystanie wptywu grup nieformalnych

« SPOSOBY: modyfikowanie postaw kierownictwa liniowego, socjotechnika

« CZYNNIKI: postawy pracownikoéw i kierownictwa, potrzeby i motywacja do pracy,
hierarchia prestizu, spoteczne role organizacyjne

« BAZA TEORETYCZNA: socjologia, psychologia, antropologia

TWIERDZENIA

 Pobudek zachowania organizacyjnego pracownika nalezy upatrywac w jego
potrzebach spotecznych (przynaleznosci, uznania)

* Wynikajgce ze specjalizacji pracy rozcztonkowanie zadan pracownikow zmniejszyto
mozliwos¢ zaspokojenia ich potrzeb spotecznych poprzez wykonywanie pracy, stad
tez szukajg oni satysfakcji w ramach grup nieformalnych

« Efektywnos¢ pracownika w organizacji jest uwarunkowana jego morale i
zadowoleniem z pracy

«  Zyczliwy stosunek kierownikéw podnosi morale pracownikow



A‘. Szkoty zarzadzania — stosunkow miedzyludzkich

PRZEDSTAWICIELE:

HUGO MUNSTERBERG (1863-1916)
- dobor odpowiednich pracownikow
- stworzenie odpowiednich warunkow pracy
- wlasciwe motywowanie pracownikow

ELTON MAYO (1880-1949)
- stwierdzit, ze pracownicy pracujg wydajniej, gdy kierownictwo
poswieca im wiecej uwagi i dba o ich dobrobyt
- odkryt role grup nieformalnych

Twierdzenie: koncepcje cztowieka racjonalnego nalezy zastgpic
koncepcjg cztowieka spotecznego motywowanego potrzebami
spotecznymi, cenigcego stosunki pracy, bardziej podatnego na
wptyw grupy niz Kierownictwa



Szkoty zarzagdzania — systemoéw spotecznych

KIERUNEK LUDZKICH ZACHOWAN

« MAXWEBER (1864-1920)
- socjolog, ekonomista

Idealny modelu organizaciji, tzw. Webberowski model biurokracii:
a) czynnosci urzedowe sg scisle regulowane przez przepisy;
b) zasada kompetencji — Sciste rozgraniczenie sfer uprawnien i
obowigzkow;
c) zasada hierarchii — odpowiedzialnos¢ urzednikow nizszych urzednikow
od wyzszych;
d) oddzielenie urzednikow od wtasnosci srodkow produkciji;
e) oddzielenie os6b od stanowisk pracy;
f) zasada adekwatnego wyksztatcenia i kwalifikaciji;
g) zasada dokumentacji;
h) zasada bezosobowosci — dziatania w oparciu o przepisy

Typy wiadzy:
charyzmatyczna
tradycyjna
racjonalna (legalna)



Szkoty zarzgdzania — systemow spotecznych

KIERUNEK ILOSCIOWY

« W okresie |l wojny Swiatowej w angielskich sitach zbrojnych powotano
interdyscyplinarny zespot do spraw badan techniczno-naukowych pod
kierunkiem P.M. Blecketta, ktorego zadaniem byto okreslenie optymalnej
wielkosci konwoju morskiego, optymalne wykorzystanie radaru

« Po wojnie wykorzystano opracowane metody optymalizacyjne, gtdownie
przez firmy przemystowe i konsultingowe

Etapy postepowania:
1) budowa modelu decyzyjnego odzwierciedlajgcego w sposob
uproszczony rzeczywistg sytuacje problemowg w drodze selekc;ji
najwazniejszych zwigzkow;
2) sformutowanie funkcji celu i warunkéw ograniczajgcych w modelu;
3) uzyskanie rozwigzania optymalnego przy minimalizacji lub
maksymalizacji funkcji celu i zachowaniu warunkow ograniczajgcych.



Al. Szkoty zarzgdzania — systemow spotecznych

KIERUNEK SYSTEMOWY

Klasyfikacja systemoéow wg roznych kryteriow:
- naturalne, sztuczne
- proste, ztozone
- deterministyczne, probabilistyczne
- otwarte, zamkniete

Cechy podejscia systemowego:
- Ujecie catosciowe, doskonalenie catej organizacji a nie wybranych
fragmentow

- koncentracja na obszarach kluczowych (cybernetyczna ,czarna
skrzynka”)

- dostrzeganie powigzan elementow systemu — efekt synergii

- modelowanie jako gtbwne narzedzie poznania

- maksymalizacji funkcji celu i zachowaniu warunkéw
ograniczajgcych.



Szkoty zarzgdzania — systemoéw spotecznych

KIERUNEK SYSTEMOWY

R.L. ACKOFF

« System to zbior elementow, pomiedzy ktdérymi zachodzg wzajemne powigzania
(in’geracjkqje) i gdzie kazdy element potaczony jest z innym bezposrednio lub
posrednio

« Struktura systemu to zbidr relacji (sprzezen) miedzy elementami systemu

L. von BERTALANFFY (twdrca teorii systemoéw)

« Woystepujg ogolne prawa wiasciwe wszystkim systemom bez wzgledu na nature
elementow

. _I\/IoZIli(w?( jest stosowanie odkrytych praw systemowych w réznych dyscyplinach nauki
| praktyki

N. WIERNE (twdrca cybernetyki, nauki o sterowaniu maszynami)

« Zasady sterowania maszynami mozna czgsciowo przenies¢ na inne systemy np.
wzrost sterowalnosci poprzez zwielokrotnienie elementow i sprzezen, np. wielokrotne
sprzezenia jak: e-mail, poczta, fax



ﬂ.,, ZARZADZANIE

PODSTAWOWY CZYNNIK DECYDUJACY O EFEKTACH GOSPODAROWANIA

Zarzadzanie to zestaw czynnosci (obejmujacy
planowanie | podejmowanie decyzji,
organizowanie, kierowanie ludzmi oraz
kontrolowanie) skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe |
iInformacyjne) i wykonywanych z zamiarem
sprawnego i skutecznego osiggnigcia celow
organizacii.

FUNKCJE ZARZADZANIA:
“PLANOWANIE
~ORGANIZOWANIE
“MOTYWOWANIE
~KONTROLOWANIE
—~DOSKONALENIE
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