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Streszczenie

Artykut przedstawia przeglad literatury dotyczgcej zarzgdzania
projektami, skupiajgc sie na teoriach, metodykach oraz wyzwa-
niach zwigzanych zich realizacjg. Omawia tradycyjne podej-
Scia do zarzadzania projektami, analizujgc ich zastosowanie
w zaleznosci od specyfiki i celéw projektu. Szczegdiny nacisk
potozono na znaczenie planowania jako kluczowego etapu po-
przedzajgcego dziatania, umozliwiajgcego przewidywanie wa-
runkow, definiowanie celéw ireagowanie na zmiany. Artykut
identyfikuje czynniki sukcesu, takie jak komunikacja, zaangazo-
wanie interesariuszy, zarzgdzanie ryzykiem i efektywne gospo-
darowanie zasobami. Zwraca uwage na role kierownika projektu
jako lidera. W koncowej cze$ci omowiono bariery wptywajgce
na skuteczno$¢ projektdw oraz znaczenie adaptacji strategii
do dynamicznego otoczenia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, planowanie, czynniki
sukcesu, analiza literatury

Abstract

This article presents a literature review on project management,
focusing on theories, methodologies, and challenges inim-
plementation. It discusses traditional project management ap-
proaches, analyzing their use depending on the project’s nature
and goals. Special attention is given to planning as a crucial stage
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that precedes action, enabling the anticipation of conditions, goal
setting, and adaptation to change. The article identifies success
factors such as communication, stakeholder engagement, risk
management, and efficient resource planning. It emphasizes
the role of the project manager as a leader. The final section ex-
plores barriers to project effectiveness and highlights the impor-
tance of adapting strategies to a dynamic environment.

Keywords: project management, planning, success factors, lit-
erature review

Wstep

Zarzadzanie to ogolny zakres dziatan, procesow i1 decyzji, ktorych zastosowanie w od-
niesieniu do zasobow, 0sob, kapitatu lub organizacji ma zapewni¢ warunki do efek-
tywnego ich funkcjonowania prowadzacego do osiggniecia postawionych celow.

Ricky W. Griffin twierdzi, ze zarzadzanie jest zestawem dzialan obejmujacych
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie,
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne),
wykonywanych z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob sprawny i sku-
teczny (Griffin, 2014). Krétsza definicja zaktada ,,doktadne poznanie tego, czego si¢
oczekuje od ludzi, a naste¢pnie dopilnowanie, by wykonali to w najlepszy 1 najtafnszy
Sposob” (tamze).

Dla skutecznos$ci kierowania bardzo wazne jest uswiadomienie sobie zrodet
wplywu na zachowanie podwtadnych. James A.F. Stoner i Charles Wankel podkre-
$laja, jak istotna jest teoria zarzadzania i jej zasady w kierowaniu cala organizacja,
by skutecznie dziata¢ i podejmowac decyzje (tamze).

Niniejszy artykul ma nacelu przedstawienie istoty zarzadzania projekta-
mi w oparciu o studia literaturowe ze szczegdlnym uwzglednieniem klasycznych
1 wspotczesnych koncepcji zarzadzania. Przeanalizowane zostang podstawowe de-
finicje, role kierownicze oraz wybrane metodyki zarzadzania projektami, w tym te
aktualizowane w ostatnich latach. Zastosowano metode opisows, oparta na analizie
literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania ogdlnego i zarzadzania projektami.

W artykule zostana rdwniez przywotane wybrane publikacje, ktére podkreslaja
aktualnos$¢ zagadnienia i zmieniajace si¢ podejscie do zarzadzania projektami w kon-
tekscie transformacji cyfrowej, pracy zdalnej oraz dynamicznych zmian rynkowych.

W koncowej czeSci artykulu sformutowane zostang wnioski, ktore podkresla
znaczenie kompetencji projektowych w nowoczesnych organizacjach, a takze po-
trzebe elastycznego podejscia i ciggtego doskonalenia narzedzi zarzadczych.
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Istota zarzadzania

Zarzadzanie projektami to szczegdlna forma zarzadzania, ktéra koncentruje si¢
na osigganiu konkretnych celow w okreslonym czasie i budzecie. Wedlug Project
Management Institute (PMI) projekt to ,,tymczasowe przedsiewzigcie podejmowa-
ne w celu stworzenia unikalnego produktu, ustugi lub rezultatu” (PMBOK® Guide.
A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2017). W zwiazku z tym
zarzadzanie projektami wymaga szczegdlnego podejscia — dynamicznego, zoriento-
wanego na rezultaty, elastycznego i interdyscyplinarnego.

Jak podkre$laja Andrzej Kozminski i Dariusz Jemielniak (2008), wspotczesne
zarzadzanie staje si¢ coraz bardziej adaptacyjne, wymuszajac na menedzerach stoso-
wanie metod elastycznych i iteracyjnych — zwlaszcza w kontekscie projektow reali-
zowanych w zmiennym i ztozonym otoczeniu.

Kluczowe elementy zarzadzania projektami obejmuja:

— planowanie projektu — okreslenie zakresu, celow, zasobow, harmonogramu

1 kosztow,

— realizacje projektu — zarzadzanie zespotem, zadaniami i komunikacja,

— monitorowanie i kontrole — biezace $ledzenie postepow, ryzyk i kosztow,

— zamkniecie projektu — ocena rezultatow i analiza do§wiadczen (ang. lessons

learned).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne i réznorodne definicje opisujace
pojecie zarzadzania. Mozna spotkaé si¢ rowniez z wieloma publikacjami poswigco-
nymi kierowaniu i zarzadzaniu w organizacji.

Na ksztalt tych publikacji niewatpliwie oddzialywaly wydarzenia politycz-
ne oraz rozwoj gospodarczy na przetomie XIX 1 XX wieku, ktory w najwigkszym
stopniu wptynal na pierwotne uksztaltowanie si¢ nauk o zarzadzaniu. Ich powstanie
zapowiedziane zostaje wraz z pierwszymi pracami na temat zarzadzania trzech wy-
bitnych uczonych: Fredericka W. Taylora, Henri Fayola oraz Maxa Webera. Pierwsza
ksigzka z zakresu nauk o zarzadzaniu, Shop Management (Zarzqdzanie warsztatem
wytworczym) autorstwa Taylora zostata wydana w 1903 roku. Znawcy w dziedzinie
zarzadzania wlasnie ten rok uwazajg za dat¢ narodzin tej nauki. Natomiast pierwsze
koncepcje i zasady nauki zarzgdzania w ujeciu funkcjonalnym zostaly opracowane
w nieco pozniejszym czasie (Taylor, 1926).

W podejsciu klasycznym gtowna uwaga skierowana zostala na techniczng i eko-
nomiczng stron¢ funkcjonowania organizacji w obszarze zarzadzania (badania Frede-
ricka W. Taylora, Franka Gilbretha, Henry’ego Gantta i innych). Rozdzielone zostaty
funkcje wykonawcze od kierowniczych, powstal system funkcjonalny skonstruowa-
ny przez Taylora, bedacego przedstawicielem tak zwanego nurtu administracyjnego,
ktory pokazywat efektywnos$¢ organizacji jako catos¢ podziatu prac oraz zglebiat
zagadnienia zwigzane z autorytetem.

W latach trzydziestych XX wieku Elton Mayo wykonat badania, ktorych gtow-
nym przedmiotem zainteresowan byl cztowiek w swoim $rodowisku pracy oraz
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zespoty zadaniowe iich funkcjonowanie. Skupit si¢ on na relacjach miedzyludz-
kich, zespotach zadaniowych i technikach kierowania. Wylonity si¢ nowe dyscy-
pliny, takie jak psychologia organizacji i socjologia organizacji, ktérych znaczenie
we wspotczesnym zarzadzaniu jest nie do przecenienia (Sutkowski, Sokotowski,
2013). Mayo badat problemy wspotdziatania, techniki kierowania, co doprowadzi-
to do wyodrgbnienia si¢ dwoch nauk interdyscyplinarnych: psychologii organizacji
oraz socjologii organizacji.

Dzigki badaniom E. Mayo sformutowano tezy, w mysl ktorych efektywnos¢
dziatan w pracy ksztaltuja przede wszystkim wzajemne relacje pomigdzy menedze-
rami a pracownikami. Dotychczas uwazano, ze tylko formalno-racjonalne uwarun-
kowania odgrywaja najwazniejsza role w tym obszarze.

Natomiast M. Weber, zajmujac si¢ rozwazaniami i studiami dotyczacymi wia-
dzy, wyrdznit jej trzy modele (Webber, 1996):

— model tradycyjny,

— model charyzmatyczny,

— model legalny.

Sami zarzadzamy kazdego dnia, podejmujemy decyzje, dysponujemy srodkami,
wyznaczamy i osiggamy zaktadane cele oraz monitorujemy przebieg ich osiggnig-
cia. Stajemy si¢ zatem kierownikiem projektu. W przedsigbiorstwach zajmujacych
si¢ ustugami lub wytwarzaniem produktow projekty sa natomiast czynnikiem zmian
(Zmigrodzki, 2021). Zarzadzanie jest niezbedna sztuka w codziennym zyciu. Row-
niez kazda organizacja do prowadzenia swojej dziatalno$ci wykorzystuje zarzadza-
nie zasobami, ktore mozna podzieli¢ na (Sutkowski, Sokotowski, 2013):

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— zarzadzanie finansowe,

— zarzadzanie aktywami,

— zarzadzanie czasem,

— zarzadzanie $rodowiskiem,

— zarzadzanie wiedza,

— zarzadzanie kultura,

— zarzadzanie relacjami,

— zarzadzanie kapitalem niematerialnym,

— zarzadzanie problemami,

— zarzadzanie konfliktami,

— zarzadzanie stresem,

— zarzadzanie jakoscia,

— zarzadzanie ryzykiem,

— zarzadzanie emocjami,

— zarzadzanie nieruchomos$ciami,

— zarzadzanie wartoscia firmy.

Zarzadzanie to pojecie ztozone i wieloaspektowe, obejmujace zaré6wno plano-
wanie, jak 1 podejmowanie decyzji czy organizowanie pracy. Wedtug jednej z defini-
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cji jest to: ,,Dziatanie polegajace na dysponowaniu zasobami; poniewaz do zasobow
najwazniejszych nalezg ludzie, zasobami sg pienigdze, a przez nie oddzialuje si¢
na ludzi. Zarzadzanie wigze si¢ z kierowaniem i1 bardzo czgsto uzywa si¢ tacznie ter-
mindw organizacja i zarzqgdzanie, kierowanie i zarzqdzanie” (Pszczotowski, 1978).
Zasoby ludzkie obejmujg stanowiska kierownicze oraz pozostale stanowi-
ska wykonujace prace w organizacji. Zasoby pieni¢zne to posiadany kapitat finan-
sowy wykorzystywany na biezace, jak i dlugoterminowe funkcjonowanie. Zasobami
rzeczowymi sa zazwyczaj surowce, pomieszczenia produkcyjne oraz biurowe, a tak-
ze sprzet. Zasoby informacyjne potrzebne sg do skutecznego podejmowania decyz;ji.

Zasoby ludzkie /

Sprawnie
Zasoby finansowe Planowanie
i podejmowanie Organizowanie
dECiji m
uewodzenie
Kontrolowanie ) .
Zasoby fizyczne (kierowanie Skutecznie

\ ludzmi)
Zasoby informacyjne

Rys. 1. Zarzgdzanie w organizacjach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie klasycznych funkgji zarzadzania Fayola (1947).

Na rysunku 1 przedstawione zostaly klasyczne podziatly w zarzadzaniu, gdzie
planowanie i podejmowanie decyzji $ci§le powiazane jest z zasobami ludzkimi oraz
zasobami finansowymi. Organizowanie wigze si¢ ze sprawnym przekazywaniem za-
dan przez menedzera, jego skutecznos$¢ jest Sci§le powigzana z przewodzeniem i kie-
rowaniem. Kontrola powinna odbywac si¢ niemal w kazdym z proceséw — przede
wszystkim tam, gdzie przekazywana jest informacja (Fayol, 1947).

Zarzadzanie definiowane jest jako ,,Sztuka taczenia réznych $rodkow, ktorymi
dysponuje przedsiebiorstwo, tak aby osiggnelo ono swoje cele z maksymalng sku-
tecznoS$cia. Zarzadzanie nie powinno by¢ mylone z kierowaniem, ktore stanowi istote
decydowania. Jest to zespot czynnosci zmierzajacych do osiggnigeia pozytywnych re-
zultatow finansowych przy koncu okreslonych okresow, wybor, podzial i zastosowanie
srodkow przedsigbiorstwa, jak rowniez stosunki wszelkiego rodzaju, jakie moze ono
utrzymywac z innymi osobami prawnymi” (Caude za Pszczotowski, 1964).
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Funkcje zarzadzania

W literaturze wspotczesnej najczescie] wymienianymi funkcjami zarzadzania sg (Za-
krzewska-Bielawska, 2017):
— planowanie,
organizowanie,
motywowanie, przewodzenie,
— kontrolowanie.

Kazda z tych funkcji jest dynamicznie powiazana z pozostatymi — zgodnie z po-
dej$ciem systemowym organizacja funkcjonuje jako zintegrowany zbidr procesow
(Marciniak, 2005).

W literaturze opisano liczne metodyki wspierajace zarzadzanie projektami.
Do najbardziej znanych naleza:

— PMBOK (ang. Project Management Body of Knowledge) — standard opraco-

wany przez PMI, zawierajacy zbior najlepszych praktyk,

— PRINCE2 (ang. Projects in Controlled Environments) — brytyjska metodyka
ktadaca nacisk na zarzadzanie przez etapy,

— Agile — podejscie zwinne, popularne zwlaszcza w branzy IT, oparte na itera-
cyjnym rozwoju i ciggtym dostosowywaniu do zmian.

Kazda z tych metodyk ma swoje zastosowania w zaleznos$ci od rodzaju projektu,

jego wielkosci, stopnia zlozonoS$ci oraz branzy.

Planowanie powinno by¢ pierwszym punktem w podejmowaniu jakichkolwiek
dziatan w zarzadzaniu organizacjg, zespotem czy projektem. W ramach planowania na-
lezy przewidzie¢ przyszte warunki, okresli¢ cele, przewidzie¢ przyszte zmiany sytuacji.
Nie ma mozliwosci wskazania precyzyjnych zagrozef, ale co nalezy zrobi¢, aby si¢ ich
ustrzec? Proces planowania powinien by¢ powiazany z hierarchig organizacji, im nizej
na szczeblach, tym wieksza konkretno$¢ i szczegotowos¢ planowania. Planujac, zawe-
zamy skale problemow, a zwigkszamy mozliwo$¢ innych rozwigzan. Potrzeby planowa-
nia wynikajg z szybko$ci zmian, wzrostu niepewnosci i zlozonosci otoczenia.

Literatura przedmiotu wskazuje na nastgpujace plany (Kozminski, Jemielniak,
2008):

1. Strategiczne — maja zazwyczaj dhuzszy okres czasowy, odnosza si¢ do kwe-
stii opracowania realizacji celow strategicznych. Zawierajg decyzje dotyczace
priorytetow w zasobach i ich alokacji. Wiaza si¢ zazwyczaj z ksztalttowaniem
sie¢ przewagi konkurencyjnej synergii.

2. Taktyczne — koncentrujg si¢ na realizacji konkretnych zadan, trwajg krocej niz
plany strategiczne, wykonywane sg przez kadre kierowniczg wyzszego i $red-
niego szczebla.

3. Operacyjne — realizowanie planow taktycznych dla osiggnigcia celow ope-
racyjnych, ich opracowanie nalezy do kadry nizszego i Sredniego szczebla,
charakteryzujg si¢ bardzo krétkim czasem trwania, obejmujg waski zestaw
dziatan.
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Organizacja opracowuje plany, ktore wynikaja z przyjetych celow 1 wiaza si¢
Z misjg organizacji. Misja stanowi system warto$ci obowigzujacy zaréwno dla kie-
rownictwa, jak i wszystkich pracownikow. Z niej wynikaja przyjete cele strategicz-
ne, taktyczne ioperacyjne. W procesie planowania duzg role odgrywa otoczenie
organizacji. Wszystkie plany organizacji sa wypadkowg warunkow, jakie stwarza
srodowisko zewnetrzne.

W literaturze wskazane sa najwazniejsze zasady planowania, takie jak (Marci-
niak, 2005):

— zasada konkretnosci (jasne i precyzyjne formutowanie celéw),

— zasada terminowo$ci (wyznaczanie terminu kolejnego zadania, co pozwala

na ulatwienie realizowania pozostalych funkcji),

— zasada elastycznosci (pod wptywem zmieniajacych si¢ warunkow mamy moz-
liwos¢ korygowania planow),

— zasada optymalnego zakresu czasowego.

Organizowanie to dziatanie, dobranie odpowiednich $rodkéw i warunkow oraz
uporzadkowanie ich w czasie i1 przestrzeni. Poprzez te dziatania mozliwe jest wpro-
wadzenie tadu, porzadku dziatania, ktéry pozwala sprawnie i skutecznie kierowaé
organizacjg. Do sprawnego kierowania potrzebny jest zbior zasad umozliwiajgcych
stworzenie struktury, dzigki ktorej zostang zrealizowane zamierzone cele organizacji.
Do tych zasad naleza:

1. Zasada podziatu pracy, w ktorej ztozone zadania podzielone zostang na mniej-
sze elementy z wydzieleniem stanowisk, ktore maja je przygotowac. Stosujac
te zasade, trzeba pamigta¢ o rozsadnych granicach podziatu pracy.

2. Zasada harmonizacji, sformutowana przez Karola Adamieckiego, odnosi si¢
do dwoch kwestii: harmonijnego doboru elementow oraz zharmonizowania
przebiegu dziatan w czasie.

3. Zasada specjalizacji — méwi o grupowaniu stanowisk w procesie tworzenia
struktury organizacyjnej wedtug zamierzonych kryteriéw, takich jak podo-
bienstwo realizowanych dziatan.

4. Zasada hierarchii i stopnia kierowania— polega na dzieleniu w organizacji zarzg-
dzania na szereg szczebli kierowania, okreslajacych nadrzgdnos¢ (podlegtose)
jednych komoérek wzgledem drugich. Zasieg kierowania zalezny jest od sumy
stanowisk, jakimi w sposob efektywny moze sterowaé dany przetozony.

5. Zasada najkrotszej drogi — umozliwia ograniczenie drogi stuzbowej w prze-
ptywie informacji i dokumentow.

6. Zasada delegowania uprawnien — daje mozliwo$¢ podejmowania decyzji
W miejscu pojawienia si¢ problemu.

7. Zasadaréwnowagi zadan, uprawnien i odpowiedzialnoéci—pokazuje, ze w $lad
za delegowaniem zadan musi i§¢ delegowanie uprawnien do ich realizacji.

8. Zasada wyjatku — stosowana w odniesieniu do zasady delegowania upraw-
nien oraz kompetencji i odpowiedzialno$ci. Zgodnie z ta zasadg wykonywane
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przez szczebel nizszy dzialania odbiegajace od ram podlegajg zatwierdze-
niu przez kierownikoéw szczebla wyzszego.

Efektem powyzszych zasad organizowania jest powstanie struktury organiza-
cyjnej, w ktdérej nastepuje sprawne realizowanie celow organizacji. Jednoczesnie
w tym procesie uwzglednia si¢ szereg uwarunkowan zarowno wewnetrznych, jak
1 zewngtrznych.

Motywowanie, og6lnie moéwigc, polega na umiejetnym prowadzeniu pracow-
nikow do wykonywania zadan w ramach struktury organizacyjnej. Obja¢ powin-
no wyjasnienie celéw iuzasadnienie realizowanych zadan. Funkcja przewodzenia
prowadzi do osiggania zamierzonych celow poprzez uruchamianie i organizowa-
nie ludzkiego zachowania. Zwiazana jest z przezyciami psychicznymi cztowieka,
od ktorych zalezy mozliwos$¢ ludzkiej aktywnosci. Wedtug Janusza Reykowskiego
z bodZzcem motywujacym mamy do czynienia, gdy wspotdziatajg ze sobg trzy rodza-
je czynnikow (Reykowski, 1979):

1. Wzbudzajace stan specyficznego napigcia wewnetrznego, tzn. napigcia moty-
wacyjnego. Naleza do nich potrzeby materialne oraz wlasne ego, wytwarzaja-
ce zainteresowania, stanowigce zrodta zadan.

2. Zaspokajajace wszelakie potrzeby, zdolne redukowaé napigcia motywacyjne.

3. Majace wplyw na osiggniecie oczekiwanego wyniku. Pokazujace, Ze czlo-
wiek jest w stanie zrealizowaé atrakcyjne potrzeby.

Bardzo silna motywacja warunkuje energiczniejszg efektywno$¢ pracownika, co
pozwala na zdecydowane dgzenie do wykonania zadania. ,,Motywacja jako [mecha-
nizm psychologiczny — przyp. red.] uruchamiajacy i organizujacy zachowanie czlo-
wieka skierowane na osiggnigcie zamierzonego celu stanowi jego wewnetrzng sile,
analogiczng do sity fizycznej” (Machon, 1976). Aby efektywnie dziata¢ w szczego6l-
nos$ci podczas zadan trudnych i ztozonych, najlepsza jest motywacja przecietna (pra-
wo Yerkesa-Dodsona). ,,Prawo Yerkesa-Dodsona — teoria twierdzaca, ze dla kazdego
efektywnego zachowania istnieje optymalny poziom pobudzenia fizjologicznego,
przy czym dla wykonania zadan trudnych jest on mniejszy, a dla zadan tatwych —
wigkszy” (Wikipedia, b.r., hasto: Prawo Yerkesa-Dodsona).

Im silniejsza motywacja, tym bardziej trzeba uwaza¢ na nadmierne przeciazenie
psychiczne, poniewaz przesadna motywacja moze pogorszy¢ dziatanie, a nawet je
paralizowaé. Podczas zbyt silnych standw napigcia emocjonalnego moze nastgpié
zaklocenie i deformacja ludzkiego zachowania. Zbytnia motywacja powoduje wyste-
powanie btedow, zaweza pole uwagi, wywotuje ,,pustke w gtowie”. Maleje rowniez
wydajnos$¢ pracy, sprawno$¢ dziatania, pracownik za bardzo skupia si¢ na sledzeniu
wynikéw bezposrednich, przez co traci odniesienie do catosci. Oznacza to, ze mo-
tywacja u cztowieka ma szans¢ zaistnie¢ poprawnie tylko wtedy, kiedy zostanie
zachowana réwnowaga. Prawidtowe zarzadzanie powinno umozliwi¢ taczenie ce-
16w pracownika z celami catej organizacji. Funkcja motywowania to nic innego, jak
umiejetno$¢ motywowania ludzi przez menedzerow, ktérzy powinni umieé nie tylko
decydowag, ale rowniez inspirowac.
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Poziom
wykonania

Poziom
pobudzenia
Zadanie trudne - Zadanie fatwe
Rys. 2. Wykres pokazujgcy prawo Yerkesa-Dodsona
Zrédto: Spielman i in., 2020: 373.

Kontrola polega na ocenie postepu dziatan iustaleniu wynikéw, ewentualnie
eliminacji odchylen w wykonywaniu zadan. Musi by$ prowadzona systematycznie.
Pomaga prawidlowo funkcjonowac organizacji, zapobiega powtarzaniu si¢ btedow
1 minimalizuje koszty.

|

T ) ( T ) Poréwnanie ﬂena
Ustalanie 1,3 Mler_ze[‘ne s—>+  wynikbw = —>¢ wynikow
norm wynikow . A

Z normami dziatania

Utrzymanie Korekta Zmiana
status quo odchylen norm
Rys. 3. Etapy procesu kontroli wedtug R.W. Griffina
Zrodto: Griffin, 2000: 590.

Proces kontroli mozna podzieli¢ na nastgpujace etapy:

1. Ustalenie norm.

2. Pomiar wynikow.

3. Poréwnywanie wynikow z normami.

4. Ocena wynikow dziatania.

Wyr6zniamy trzy poziomy kontroli operacyjne;j:

— kontrolg wstgpng — odnoszacg si¢ do jakosci 1 ilo§ci zasobow rzeczowych, fi-
nansowych, ludzkich, informacyjnych, zanim stang si¢ cze$cig systemu orga-
nizacyjnego,
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— kontrolg réwnolegla — dotyczaca zamiany naktadow w wyniki w trakcie pro-
cesu przetwarzania,
— kontrolg koficowa — polegajaca na obserwacji produktow lub wynikow orga-
nizacji po zakonczeniu procesow.
Zadaniem kontroli jest zatem zapewnienie skutecznego dopasowania organizacji
do otoczenia i zapewnienie jej osiggni¢cia wyznaczonych celow.

Podsumowanie

Wspotczesne zmiany gospodarcze obserwowane na przestrzeni ostatnich dwodch
dekad wymuszaja na menedzerach rozwo6j nowych kompetencji oraz modyfikacje¢
tradycyjnych stylow zarzadzania. Coraz wigksze znaczenie zyskuja relacje interper-
sonalne oraz praca zespotowa, co powoduje przesunigcie akcentu z zarzadzania opar-
tego na hierarchii na modele partycypacyjne i elastyczne.

Wymagania stawiane obecnie kadrze kierowniczej obejmuja migdzy innymi
empati¢, umiejetno$¢ efektywnej komunikacji w zréoznicowanych zespotach, zdol-
no$¢ do prowadzenia negocjacji opartych na zasadzie ,,win-win”, elastyczno$¢ oraz
otwarto$¢ na zmiany. Oznacza to, ze nowoczesny lider musi cechowaé si¢ wyso-
kim poziomem adaptacyjno$ci i umiej¢tnoscia dostosowywania stylu zarzadzania
do zmieniajacych si¢ warunkow i sytuacji.

Niezaleznie od plci od wspotczesnych menedzerow wymaga si¢ cigglego rozwo-
ju kompetencji kierowniczych, podejmowania szybkich i zdecydowanych decyzji, ja-
snego wyznaczania celow oraz skutecznego usuwania barier utrudniajacych realizacje
zadan — szczego6lnie w warunkach niepewnosci i dynamicznych zmian rynkowych.
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