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Podstawy zarzadzania
Program zajec

Organizacje I ich otoczenie

Zarzadzanie, style kierowania zespotem
pracowniczym

Planowanie 1 podejmowanie decyzj1 menedzerskich

Organizowanie firmy I tworzenie struktur
organizacyjnych

Motywacja 1 motywowanie pracownikow do pracy
Kontrola 1 kontrolowanie w przedsigbiorstwie



Podstawy zarzadzania
Pozostale sprawy organizacyjne

Lista obecnosci

Zapraszam na www.matejun.pl

— hasto: kanban

Terminy zajec:

— 22.11.2019: 8:30 — 17.00 (?)

forma zaliczenia przedmiotu,

— ¢wiczenia wykonywane na zajeciach
dyzury

— kontakt mailowy



Podstawy zarzadzania

Cze$é 1

Teorla organizacji



Systemowy model organizacji wg M. Bielskiego

Otoczenie Otoczenie
Podsystem Podsystem celow
psychospoleczny ............................... 1 Wart0§Ci
(Ludzie) (Cele i zadania)
‘o . Wyjscia
Wejscia Po glsys tem
> zarz@dZ_hnia >
Zasoby CELE
wyrob
Podsystem z .y
Podsystem struktury techniczn URATE
_ e s : y . funkCJe
Otoczenie ( i nief I (Wyposazenie i
I nieformalna) technika)
Otoczenie
Otoczenie Otoczeni
zenie -
Otoczenie Otoczenie
 Organizacja jest tu traktowana jako system, a wiec

uporzgdkowany zbior elementow, miedzy ktorymi zachodzg
okreslone relacje, ze wzgledu na realizowany przez system cel.



Typy organizacji — typologie rodzajow organizacji

1. Wedlug funkcji genotypowej (celu zewnetrznego).

ORGANIZACJE

gospodarcze nastawione na zysk, przedsigbiorstwa.
uzytecznosci z reguly niedochodowe, np. szkoty, szpitale, instytucje
publicznej kulturalne, naukowe.
administracyjne panstwowe 1 samorzgdowe.
militarne i policyjne [stuzace zapewnieniu bezpieczenstwa wewnetrznego
1 zewngetrznego.
spoleczne partie polityczne, zwigzki zawodowe, stowarzyszenia.
religijne koscioty, klasztory, zwigzki wyznaniowe.

podzial ten nie jest jednak catkiem rozlgczny...




Typy organizacji — typologie rodzajow organizac

2. Na podstawie relacji miedzy ludzmi a organizacja
(typologia A. Etzioniego)

i

ORGANIZACJE

przymusowe

wladza oparta na przymusie,

charakter podporzadkowania alienatywny: uczestnicy nie
identyfikuja si¢ z organizacja,

np. obozy pracy, wie¢zienia.

utylitarne wladza oparta na mozliwosci dysponowania srodkami na
nagrody dla uczestnikow,
charakter podporzadkowania kalkulatywny: ,,co bede miat z
tego, ze si¢ podporzadkuje?”,
np. przedsiebiorstwa.

normatywne wtadza wynika z norm moralnych 1 przekonan ludzi,

podporzadkowanie ma charakter moralny i wigze si¢ z
osobistym zaangazowaniem w sprawy organizacji,

np. koscioty, partie polityczne, stowarzyszenia.




Typy organizacji — typologie rodzajow organizacji

3. Wedhug wielkosci — mikro, male, srednie, duze, przecietne itd.

Definiowane za pomoca réznorodnych kryteriow:

Ilosciowych:
- wielkos¢ zatrudnienia,
- wielkos¢ przychodow,
- wartos¢ aktywow firmy,
- wielkos¢ dochodéw, zyskow,

- finansowa niezalezno$¢ podmiotu.

jakosciowych:
— niezalezno$¢ decyzyjna,
— Jednos¢ wiasnosci 1 zarzadzania,
— uproszczone struktury organizacyjne,

— bezposrednie stosunki stuzbowe,

— lokalnos$¢ dziatania.

Mikro

Kryterium przedsiebiorstwa

Male przedsiebiorstwa

Srednie przedsiebiorstwa

Srednioroczne

. 0 — 9 pracownikow
zatrudnienie

10 - 49 pracownikow

50 — 249 pracownikow

nie przekraczaja

nie przekraczaja

nie przekraczaja

Przychody netto 2 min Euro 10 min Euro 50 min Euro
Suma aktywow nie przekracza nie przekracza nie przekracza
bilansu 2 min Euro 10 min Euro 43 min Euro

niezaleznos¢ od innych

Niezalezno$¢ .y
podmiotow

niezaleznos¢ od innych
podmiotow

niezaleznos¢ od innych
podmiotow




Typy organizacji — typologie rodzajow organizacji

4. Wedlug formy wlasnosci

SEKTOR PUBLICZNY

| |

Wilasnos¢ panstwa Wiasnos¢ komunalna
(Skarbu Panstwa) (samorzadow terytorialnych)

SEKTOR PRYWATNY

\ \ wlasnos¢ zagraniczna
wlasnos¢ prywatna wilasnos¢ prywatna wiasno$¢ oséb fizycznych
0sOb fizycznych 0sOb prawnych i prawnych majacych
siedzib¢ poza granicami
Polski




Typy organizacji — typologie rodzajow organizacji

5. Wedlug formy organizacyjno-prawnej

1. Osoba fizyczna prowadzgca dziatalnos¢ gospodarczg
2. Spotka cywilna
Spolki prawa handlowego (spolki handlowe):

/\

Osobowe spotki handlowe: Kapitalowe spotki handlowe:
3. Spotka jawna 7. Spotka z ograniczong

4. Spolka partnerska odpowiedzialnoscig

5. Spotka komandytowa 8. Spolka akcyjna

6. Spotka komandytowo-akcyjna

Inne formy organizacyjno-prawne organizacji:

9. Fundacja, Stowarzyszenie, Przedsiebiorstwo Panstwowe, Spotdzielnia,
Instytucja kultury, Partia polityczna, Gmina, itd.



Typy organizacji — typologie rodzajow organizacji

6. Wedhlug sektora (rodzaju) dzialalnosci

* handlowe, ustugowe, produkcyjne, budowlane

7. Wedlug branzy

« motoryzacyjna, FMCG, poligraficzna, muzyczna, informatyczna,
turystyczna, transportowa, finansowa itd.

8. Przedsi¢biorstwa wedlug obszaru dzialania

 |okalne - dziatajace na poziomie miejscowosci, gminy, powiatu,
 regionalne - dziatajace na poziomie wojewodztwa,

« Krajowe - dzialajace na poziomie kraju,

 miedzynarodowe - dzialajace w kilku krajach,

» globalne - dziatajace niemal na calym Swiecie.



Wspolczesne tendencje zmian charakteru organizacji

e Zacieranie si¢ granic organizacji
— liczne zwiazki kapitatowe 1 kooperacyjne,
— postepujaca integracja gospodarcza,

Organizacje ponadnarodowe, globalne

— 1ich pozycja konkurencyjna wyznaczana jest przez sytuacje, ktora ksztattuje
si¢ na wielu rynkach,

— wystepujg tu problemy zréznicowania kulturowego,

Tworzenie organizacji opartych na wiedzy
— wiedza jako zb16r informacji 1 wiadomosci pozwalajacych na
rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow
— kluczowe staje si¢ poszukiwanie, wykorzystywanie 1 przechowywanie
wiedzy w organizacjach,

Tworzenie organizacji wirtualnych
— w ktorych tradycyjne zasoby tracg na znaczeniu,

— kluczowego znaczenia nabiera problem sterowania informacjami i
wykorzystywania nowoczesnych rozwigzan teleinformatycznych,



Organizacja - proba definicji

celowy system zfozony z ludzi, wyposazenia
technicznego, wartosci i interesow
(grupowych I indywidualnych),
powigzanych okreslong strukturg
| procesem zarzgdzania, ktorego
sposob uporzqgdkowania polega na tym,
ze poszczegolne czesci wspolprzyczyniajg
sie do powodzenia catosci, czyli
osiggniecia wspolnych celow.



Podstawy zarzadzania

Trening menedzerski

Analiza form organizacji



Podstawy zarzadzania
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Otoczenie organizacji



Otoczenie firmy (organizacji)

jest to Srodowisko zewnetrzne jej dziatania.

Obejmuje ogodl warunkow 1 wzajemnych zaleznosci
roznorodnych elementow:

sfer, zjawisk, procesow, trendow, zdarzen, sytuacji, zjawisk,
obiektow, podmiotow (w tym organizacji 1 ludzi)

ktore nie wchodza w sklad systemu organizacyjnego firmy
1 pozostajg poza jej bezposrednig kontrola,

ale sa z nia zwigzane, czyli wywierajg wptyw na dang firme
oraz/lub podlegaja jej oddziatywaniu

(wplyw/oddzialywanie zachowan, podejmowanych dziatan 1
decyzji, procesOw zarzadzania, rozwigzan strukturalnych oraz
przejawow rozwoju danej firmy)



Rodzaje otoczenia firmy - Kryteria

« Kierunek dzialania - analiza otoczenia pod katem sity jego wptywu
1 czestotliwosci interakcji z firmg

1. Blizsze (bezposrednie, konkurencyjne, transakcyjne, zadaniowe, celowe,
mikrootoczenie)

2. Dalsze (posrednie, ogdlne, kontekstowe, makrootoczenie)

« Zmiennos¢ - analiza otoczenia pod katem szybkosci 1 dynamiki
zachodzacych zmian oraz sity 1 intensywnosci wpltywu tych zmian na

firme
1. Stabilne
2. Zmienne

3. Burzliwe (turbulentne)
4, Migocace
« Z}ozonos¢ - analiza otoczenia pod wzgledem liczby, komplikowania 1
roznorodnosci wystepujacych w nim elementow
1. Proste
2. Ztozone



Kryterium kierunku dzialania

o nie ogoine, da -techniczno-
“Kliencl, dezp ze"’% technologiczne
-dostawcy, * A 085 e
-konkurenci : -edukacyjne,
L Aaoivicle, -ekonomiczne,
-sojusznicy | -polityczne,
strategiczni Rdzen organizacji -prawne,
-firmy (otoczenie wewnetrzne) -demograficzno--
: spoteczne,
wBuF zarzad -naturalne
finansowe], : !
rynek pracownicy | -kulturowe,
kapitatowy, kultura -mi¢dzynarodowe
-instytucje
administracji stanowi
publicznej, baze”
-lokalny

XV
rynek pracy. @cﬁ‘i




Elementy otoczenia ogolnego organizacji

otoczenie techniczno-technologiczne - infrastruktura, poziom rozwigzan
technicznych, rozwoju technicznego I technologicznego itd.

otoczenie edukacyjne - poziom edukacji, system szkolnictwa, system
szkolen 1td.

otoczenie ekonomiczne - model gospodarki danego kraju, tempo
wzrostu, poziom dochodu narodowego itd.

otoczenie polityczne - stopien ingerencji polityki w gospodarke, uktad
sit politycznych - stabilny/zmienny itd.
otoczenie prawne - charakter i skala regulacji prawnych itd.

otoczenie demograficzno-spoleczne - struktura spoteczenstwa wg
wieku, plci, miejsca zamieszkania, mobilnosci, wyksztatcenia itd.

otoczenie naturalne - zasoby naturalne, klimat, ekologia itd.

otoczenie kulturowe - zwigzane z tradycja, historia, religig, hierarchia
wartosci - bariery, uprzedzenia itd.

otoczenie miedzynarodowe - system organizacji mi¢dzynarodowych,
system celny itd.



Kryterium zmiennosci otoczenia

Otoczenie stabilne Otoczenie zmienne  Otoczenie burzliwe

Otoczenie stabilne

» Cechy charakterystyczne: rodzaj produktow 1 uslug nie ulega
zmianie (lub sa one niewielkie), stabilny krag dostawcow |
odbiorcéw, brak nowych konkurentow, stabilno$¢ systemu
politycznego, gospodarczo-ekonomicznego, przepisow prawnych,
skarbowych, celnych. Unormowane stosunki ze zwigzkami
zawodowymi

» Wygodne dla funkcjonowania firmy.

* Firmy tu dziatajagce majg wygodniejsze warunki funkcjonowania,
ale stajg si¢ mniej elastyczne na ewentualne zmiany.



Kryterium zmiennosci otoczenia

Otoczenie stabilne Otoczenie zmienne  Otoczenie burzliwe

Otoczenie zmienne

» Cechy charakterystyczne: czeste zmiany w sferze produktéw I
uslug, rozwigzan technologicznych, wupodoban klientéw.
Pojawianie si¢ nowych konkurentow. Zmiany w polityce panstwa,
gospodarce, zmiany przepisoOw prawnych

 Wymaga dziatan dostosowawczych. Firmy musza wykazywac
wickszg elastycznos$¢, musza przewidywacé zmiany w otoczeniu.



Kryterium zmiennosci otoczenia

Otoczenie stabilne Otoczenie zmienne  Otoczenie burzliwe

Otoczenie burzliwe (dynamicznie zmieniajace sie, turbulentne)

(Najczescie] w warunkach zmieniajacych si¢ systemow politycznych)

Cechy charakterystyczne: ciggla zmienno$¢ wyrobow 1 ustug, silna
konkurencja - pojawianie si¢ howych, duzych i1 silnych firm. Niestabilny
uktad polityczny, istotne zmiany w przepisach prawnych, gwattowne
zmiany w upodobaniach klientow, wymiana pokoleniowa

Dzialanie wymaga tu szczegolnej elastycznosci, kreatywnosci,
przedsigbiorczosci, innowacyjnosci.

Dziatajg tu firmy szczegdlnie aktywne rynkowo, potencjalnie odnoszace
najwicksze sukcesy.

Systemy  zarzadzania 1 struktury organizacyjne musza by¢
zdecentralizowane 1 elastyczne.



Kryterium zlozonosci otoczenia

/\

Otoczenie proste Otoczenie zlozone

Niewielka  liczba  dostawcow,  odbiorcow,  jednostek
wspotdziatajacych (bank, US, ZUS).
Otoczenie

oroste Charakterystyczne dla mniejszych organizacji, dziatajacych na

rynkach lokalnych, bardziej ustabilizowanych.

Firmy bardziej jednorodne, 0 matej zmiennosci dziatania.

Liczne grupy dostawcow i odbiorcow, liczne kontakty z firmami
wspotdziatajagcymi, roznorodnos¢ i zmiennos¢ kontrahentow
Otoczenie

Aozone Trudniejsze dla funkcjonowania firmy — wymaga kooperacji z

wickszg iloscig kontrahentow.

Potencjalnie daje wigksze szanse rozwoju i 0siagnigcia sukcesu.




Podstawy zarzadzania

Trening menedzerski

Firma czy otoczenie?



Podstawy zarzadzania
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Z.arzadzanie w organizacji



Kierownikiem (menedzerem)
W organizacjli jest ten, kto:

jest odpowiedzialny za wigcej pracy, niz sam jest w stanie
wykonac,

jest odpowiedzialny za przydzielenie czesci pracy innym
(podwladnym),

ma wiladze stawiana veta w przydzielaniu zadan osobom sobie
podporzadkowanym,

ocenia zdolnosci do pracy swoich podwtadnych,

decyduje o zwolnieniu podwtadnego, jezeli nie nadaje si¢ on do
pracy.

Kierownikiem (menedzerem) w organizacji jest kazdy pracownik

kierujgcy (zarzgdzajgcy) pracg innych ludzi w ramach

ustalonej struktury zespotow pracowniczych.



Zarzadzanie w organizacjach

oznacza powigzanie i koordynacje roznych zasobow
przez menedzerow dla osiggniecia celow organizacji

Zarzgdzanie najczesciej definiuje sie przy pomocy
funkcii realizowanych przez menedzerow

1. Planowanie |
podejmowanie decyzji

4. Kontrolowanie

3. Przewodzenie |
kierowanie ludimi

2. Organizowanie :
— motywowanie

Ujecie to wywodzi si¢ z klasycznej definicji H. Fayola, ktory
wyrozniat 5 funkcji zarzadzania: przewidywanie, organizowanie,
rozkazywanie, koordynowanie, kontrolowanie.



Zarzadzanie - funkcje zarzadzania
Planowanie | podejmowanie decyzji

— wytyczanie celOw organizacji oraz okreslanie sposobu ich
najlepszej realizacji,

— podeymowanie decyzji, czyli wybor sposobow dziatania sposrod
zestawu dostepnych mozliwosci.

Organizowanie
— logiczne grupowanie dziatan 1 zasobow,

— proces porzadkowania 1 rozdzielania pracy, przydzielania
uprawnien decyzyjnych 1 zasobow poszczegdlnym czionkom
organizacji, tak by mogli realizowac jej cele,

— sktada si¢ na nie: podziat pracy, dobor personelu, tworzenie

struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, podzial obowigzkow
pomiedzy komorki organizacyjne 1 stanowiska pracy.



Zarzadzanie - funkcje zarzadzania

Przewodzenie i kierowanie ludzmi — motywowanie

— stosowanie roznych srodkéw 1 mechanizmoéw w celu sprawienia,
by cztonkowie organizacji wspotpracowali ze sobg w jej interesie,

— proces kierowania dziataniami cztonkow organizacji, wywieraniu
na nich wplywu 1 motywowaniu tak, by wykonywali 1stotne
zadania z punktu widzenia realizacji celow organizacji.

Kontrolowanie

— obserwowanie postepOw organizacji w realizowaniu jej celow.
— obeymuje ono nast¢gpujace elementy:

 okreslenie norm efektywnosci,

« pomiar tej efektywnosci

e porownanie wynikOw z przyjetymi normami

» w przypadku odchylen - podeymowanie dziatan korygujacych.



Definicje zarzadzania

Planowanie i

podejmowanie |, Organizowanie
zasoby ludzkie decyzji Cele osiagnicte:
zasoby finansowe - sprawnie,
zasoby rzeczowe > — | - skutecznie,
zasoby informacyjne | | - spolecznie
zasoby niematerialne odpowiedzialnie

Przewodzenie
Kontrolowanie |e«—[ i Kkierowanie
ludzmi

Zarzqdzanie to zestaw dziatan obejmujgcy planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, przewodzenie i kierowanie ludzmi oraz kontrolowanie
skierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych z zamiarem osiggniecia
celow organizacji w sposob sprawny, skuteczny i spotecznie odpowiedzialny.



Menedzerowie w organizacjach

Podzial menedzerow wg szczebla zarzadzania

Menedzerowie najwyzszego szczebla
(naczelne kierownictwo)

Menedzerowie Sredniego szczebla

Menedzerowie nizszego szczebla
(kierownicy pierwszej linii)



Menedzerowie najwyzszego szczebla (naczelne kierownictwo)

Stanowig oni wzglednie niewielka grupe kadry kierowniczej
kontrolujaca firme¢ 1 odpowiedzialng za caloksztalt zarzadzania
organizacja. Postuguja si¢ tytutami: prezesa, wiceprezesa, dyrektora
naczelnego, dyrektora zarzadzajacego, prezydenta

Kierownicy tego szczebla:

— wyznaczaja cele organizacji, jej strategie.

— reprezentujg oficjalnie organizacje w kontaktach zewnetrznych z
innymi firmami lub organizacjami.

— podejmuja decyzje dotyczace zakupu nowych firm, inwestycji
badawczo-rozwojowych, wchodzenia na nowe rynki lub
wycofywania si¢ z nich czy tez budowy nowych zaktadow.

Ich praca jest niezwykle ztozona | zr6znicowana.



Menedzerowie Sredniego szczebla

Kierownicy ci odpowiadaja przede wszystkim za realizacj¢ polityki i
planow opracowanych na najwyzszym Szczeblu oraz za nadzorowanie
| koordynacje¢ dzialah menedzerow nizszego Szczebla.

Ich rola polega na rownowazeniu wymagan stawianych przez ich
przetozonych z mozliwosciami podwiladnych.

Postuguja si¢ tytutami: kierownik zaktadu, dziatu, szef wydziatu

Kierownicy zakladow zajmuja si¢ np. zarzadzaniem zapasami,
kontrolg jako$ci, awariami sprzetu, itp.

Sa oni niezbedni, aby taczy¢ nizsze | wyzsze szczeble organizacji |
realizowac strategie i plany przygotowywane na szczycie hierarchii.

W nowoczesnych ,splaszczonych” strukturach organizacyjnych
nast¢puje ograniczenie liczby menedzeréw sredniego szczebla.



Menedzerowie nizszego szczebla

* Menedzerowie Cl nadzoruja I koordynuja dzialania pracownikow
wykonawczych w organizacji. Nie sa przetozonymi Innych
kierownikow.

* Postuguja si¢ tytutami: mistrz, brygadzista, kierownik biura, lider
projektu

* Najczesciej stanowiska te sg  pilerwszymi  stanowiskami
Kierowniczymi pracownikow awansowanych z szeregu personelu
wykonawczego.

« Zajmuja najnizszy szczebel w hierarchii kierownictwa.



Podzial menedzerow wg obszaru
zarzadzania

e menedzerowie Og()lni - nadzorujg cala jednostke i ponoszg

odpowiedzialnos¢ za wszystkie jej dziatania, np. produkcja, marketing, finanse.

Musza dysponowac¢ podstawowg znajomoscia wszystkich dziedzin zarzadzania.

e menedzerowie funkcjonalni = ponoszg odpowiedzialnosé

tylko za jeden rodzaj dziatalnosci, np.:
— menedzerowie marketingu,
— menedzerowie finansow,
— menedzerowie produkcyi,
— menedzerowie zasobOow ludzkich,
— menedzerowie public-relations,
— menedzerowie badan 1 rozwoju,

— menedzerowie logistyki.



Podzial menedzerow ze wzgledu
na stosunek do powierzanych
i zarzadzanych przez nich zasobow

Entrepreneur — menedzer-przedsi¢biorca Intrapreneur — menedzer najemny
— zaktada firme 1 kieruje nig na wtasny — posiada zdolnosci, wykazuje si¢ duza
rachunek i ryzyko finansowe, inicjatywa 1 pomystowoscia w dziataniu,

ktore nakierowuje na rozwoj firmy nie

— nastepuje tu potaczenie funkcji bedacej jego whasnoscia,

wilascicielskich 1 menedzerskich.

— w tym przypadku wystgpuje rozdziat
funkcji wilascicielskich od
menedzerskich w przedsigbiorstwie

biznesmen, przedsiebiorca menedzer, prezes, dyrektor zarzagdzajacy




Podstawy zarzadzania

Cze$é 4

Style kierowania zespolem pracowniczym



Istota stylow kierowania zespolami

» Przez styl kierowania zespotem pracowniczym rozumie si¢
zazwyczaj sposob postepowania kierownika w kontaktach z
pracownikami podwladnymi. Okresla on wiec postawe kierownika
wobec zarzagdzanego zespolu, wobec potrzeb oraz problemow
zawodowych 1 osobistych pracownikow. Wptywa w 1stotnym
zakresie na charakter stosunkow pomiedzy kierownikiem 1
podwladnymi oraz wewnatrz zespotdw pracowniczych.

* W analizach stylow kierowania mozna spotka¢ wiele roznorodnych
podziatow 1 typologii. Niektorzy autorzy uwazajg, ze tyle stylow
kierowania 1lu menedzerow w konkretnej firmie.

* Najbardziej znany podzial stylow kierowania wigze si¢ z koncepcja
amerykanskiego psychologa J.A. Browna, ktory wyroznit trzy
podstawowe style kierowania ze wzgledu na stopien swobody
dziatania podwladnych, a mianowicie: autokratyczny,
demokratyczny i liberalny (bierny).



Style kierowania wg J.A. Browna

 Styl autokratyczny (autorytarny) charakteryzuje si¢
nastepujgcymi przejawami:
— okreslanie dziatalnosci grupy samodzielnie przez kierownika,
bez konsultaciji,

— niedopuszczanie podwtadnych do udziatu w podejmowaniu
decyzji,
— przewaga kar 1 nagan nad nagrodami 1 pochwatami,

— drobiazgowe formutowanie zadan 1 metod ich wykonywania
bez pozostawienia podwladnym pola do samodzielnosci 1
Inicjatywy,

— utrzymywanie dystansu w stosunkach z pracownikami,

— dgzenie do koncentracji informacj1 w ,,r¢kach” kierownika.



Style kierowania wg J.A. Browna

* Do zasadniczych przejawow stylu demokratycznego
(integratywnego) nalezy zaliczyc¢:
— uczestnictwo pracownikow w podeymowaniu decyzji dotyczacych
funkcjonowania zespotu,

— dazenie kierownika do konsultowania spraw istotnych dla
podlegltych pracownikow 1 uzyskiwania aprobaty przed ich
wprowadzeniem do realizacji,

— przewaga bodzcoOw pozytywnych (nagrod) w sferze motywacji
pracownikow,

— pete informowanie podwladnych o dotyczacych ich sprawach 1
stosunkach z innymi zespotami czy przedsigbiorstwami,

— umozliwienie pracownikom podwladnym mozliwosci przejawiania
inicjatywy 1 dgzenie do zwiekszania zakresu ich samodzielnosci,

— sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikow, unikanie
zachowan 1 ocen tendencyjnych w stosunku do osob podlegtych.



Style kierowania wg J.A. Browna

o Styl liberalny (bierny) wystepujacy rzadziej w praktyce
kierowniczej, przejawia si¢ natomiast w nast¢pujacych
zachowaniach przetlozonego:

— pozostawienie podwladnym peinej swobody decyzii,
dotyczacych zadan 1 sposobow ich wykonania,

— biernos¢ kierownika w zakresie sprawowania funkcji
Kierowniczych,

— unikanie przez kierownika podejmowania decyzji przy
szerokim 1ch przekazywaniu na szczebel podlegty.



Style kierowania wg J.A. Browna

* Omowione powyze] odmiany stylow kierowania majg charakter
modelowy. W praktyce zarzadzania wystepuje wiele form
posrednich, taczacych w swojej tresci roznorodne przejawy
wymienionych stylow. Mozna wiec te roznorodnosc stylow
kierowania przedstawi¢ w formie okreslonego kontinuum, ktorego
jeden kraniec stanowig style skoncentrowane na osobie kierownika, a
drugi — style skoncentrowane na podwtadnych.

Zakres wladzy
kierownika
Zakres samodzielnosci
podwladnych
fFt1t rr 1 fFt1t

style autokratyczne style demokratyczne style liberalne



Kontinuum stylow Kierowania

ponizszej tabeli:

« Kontinuum stylow kierowania mozna tez przedstawi¢ w formie

stvl
autokratvczny

¥
stvl

demokratvcany

przelozonv
zachowuje sie
autorviarnie

¥
przelozonv

daje grupie
swobode

e

LA

przelozonvy podejmuje decvzje i oglasza ja

przeloZzonv _sprzedaje™ decvzje

przeloZzonv proponuje idee i oczekuje pvtan
przeloZzonv proponuje przvblizone decvzje, ktore moga
bvC zmieniane

. przetozony referuje problem, oczekuje propozve]i

rozwiazan 1 decvduje

. przetozony nakresla granice 1 proponuje grupie podjecie

decvzji

. przetozony pozwala podwladnvm na swobodne

dziatania w granicach okreslonvch celami organizacji




Podstawy zarzadzania

Trening menedzerski

Style kierowania
zespolem pracowniczym



Style kierowania — wnioski ogolne

* Przedstawiona charakterystyka stylow kierowania pozwala wnioskowac, 1z
przy odpowiednim nastawieniu kadry kierowniczej mozna 0siggna¢ stan
pogodzenia interesOw organizacji (maksymalizacja zadan) z potrzebami
pracownikow.

Analizujac powyzsze modele mozna sformutowac pewne ogolne wnioski:

» Stosowanie autokratycznych styléw kierowania ludzmi umozliwia czesto
szybkie osiggnigcie efektow ekonomicznych, wzmocnienie dyscypliny
formalnej, sprawne podejmowanie jednoosobowych decyzji kierowniczych
oraz skutecznos¢ koordynacji 1 kontroli pracy, zwtaszcza w przypadku
stosunkowo prostych zadan. Z drugiej jednak strony formy te wymagaja
uniwersalizmu kierownika 1 jego koncentracj¢ na decyzjach operatywnych,
wigzg si¢ z brakiem mechanizmow integracyjnych 1 samokontrolnych w
zespotach a ponadto wymagaja zwiekszenia kosztow kontroli 1 rozrostu
aparatu zarzadu.

« Natomiast demokratyczne formy kierowania pozwalaja na osiggnigcie
wyzszego poziomu integracji zespotu wokot wspolnych celow, na
budowanie atmosfery wspotdziatania oraz zaufania w relacjach przetozeni —
podwtladni 1 na systematyczne dochodzenie do wyzszej efektywnosci pracy.



Dobor optymalnego stylu Kierowania

* Mozna zatem powiedziec¢, ze w sytuacjach krancowych (tatwych lub
trudnych) dobre efekty daje kierowanie stylem autokratycznym,
natomiast w warunkach umiarkowanych bardziej skuteczny jest
demokratyczny styl kierowania.

 Mozna zatem wyodrebni¢ pewne rodzaje uwarunkowan
wywierajacych wpltyw na dobér skutecznego stylu kierowania:

— charakter zadan realizowanych w kierowanym zespole,

— typ osobowosci, poziom dojrzatosci oraz kwalifikacji
pracownikow podwtadnych,

— subkultura srodowisk wykonawczych 1 kierowniczych,

— stopien zgodnosci interesOw oraz aspiracji kierownictwa 1
podwtadnych,

— cechy osobowosci 1 kwalifikacje kierownikow,
— styl pracy jednostki zwierzchniej.



Podstawy zarzadzania

Cze$é 5

Planowanie 1 podejmowanie decyzji
strategicznych w firmie



Planowanie 1 podejmowanie
decyzji w zarzadzaniu

Planowanie — proces zmierzajgcy do okreslenia celow
dziatalnosci organizacji oraz sposobow i Srodkow,
za pomocgq ktorych cele te majg byc osiggniete.

Planowanie — podstawa wszystkich innych funkcji kierowniczych

Planowanie — odbywa si¢ zawsze w kontekscie okreslonego otoczenia!

Podejmowanie decyzji - proces polegajqcy na zbieraniu
| przetwarzaniu informacji w celu wyboru
odpowiedniego sposobu postepowania
sposrod okreslonych wariantow



Pierwszym etapem procesu planowania jest okreslenie
celow dzialalnosci:

Misja — podstawowy, ogdlny cel organizacji uzasadniajacy jej istnienie 1
odrdzniajacy ja od innych firm. Misja firmy odpowiada na podstawowe
pytania dotyczace dziatalnosci organizacji

Cele strategiczne — koncentruja si¢ na szerokich, dalekosieznych problemach.

— zapewni¢ inwestorom 20% zysku przez co najmniej 5 lat, do 2010 roku
zdoby¢ 25% rynku, w ciggu 5 lat otworzy¢ nowg sie¢ lokali,

Cele taktyczne — to cele srednioterminowe, koncentruja si¢ one na sposobie
realizacji celow strategicznych,

— otworzy¢ 40 nowych lokali w tym roku, opracowac nowg strategie
promocyjng produktu,

Cele operacyjne —zwigzane sg z kroétkookresowymi problemami zwigzanymi

z celami taktycznymi:

— zatrudnic 1 przeszkoli¢ nowego pracownika, zmniejszy¢ odpady o 5% w
tym miesigcu.

Cele sq podstawa do opracowania planow dzialania organizacji....



Celom tym odpowiada okreslona hierarchia
planow w organizacji

« Plan strategiczny — to ogélny plan zawierajacy najwaznicjsze decyzje dotycza alokacji
zasobow, priorytetow I dziatan zmierzajacych do osiagnigcia celow strategicznych. Jest
najczesciej opracowywany przez menedzeréw naczelnego szczebla 1 ma na ogot
dhuzszy horyzont czasowy,

« Plany taktyczne — nakierowane na osiaggniecie celow taktycznych. Angazujg z reguly
wyzszy | Sredni szczebel zarzadzania w wymiarze sredniookresowym,

« Plany operacyjne — koncentruja si¢ na krotkim okresie, wyznaczane sa przez
menedzerow Sredniego I nizszego szczebla, dotycza realizacji celéw operacyjnych

OKkreslenie misji Wiasciciele, rada nadzorcza lub naczelne
Kierownictwo

Plany strategiczne Naczelne kierownictwo (akceptacja planow
przez rad¢ nadzorczg 1 wlascicieli)

Plany taktyczne Kierownicy sredniego szczebla

|

Plany operacyjne Kierownicy nizszego szczebla




Podejmowanie decyzji w procesie
planowania

Planowanie jest procesem i1 wiaze si¢ z podejmowanie szeregu
okreslonych decyzji menedzerskich:

« Jakie dziatania majg zosta¢ wykonane? (jakie cele majg by¢
osiggniete?)

e Kto ma je wykonac?

« Jak powinny by¢ realizowane?

e (Gdzie powinny zosta¢ wykonane?

» Kiedy powinny si¢ rozpoczac, a kiedy zakonczy¢?

* Przy pomocy jakich srodkow (zasobow) powinny zostac
wykonane?

e W jakich 1losciach powinny zostac¢ zrealizowane?

« Jakie efekty prowadzonej dzialalnos$ci zamierzamy osiggnac?

* W jaki sposob dokonamy pomiaru osiggni¢tych rezultatow?



Model racjonalnego podejmowania decyzji

« Umozliwia identyfikacje, oceng 1 wybor okreslonego kierunku dziatania
(decyzji) prowadzacego do rozwigzania konkretnego problemu lub do
wykorzystania pojawiajacej si¢ okazji. Opiera si¢ na 4 krokach:

1. Analiza sytuacji
— 1dentyfikacja problemu do rozwigzania
— okreslenie celow podjecia decyzji

2.  Wyszukanie potencjalnych rozwigzan
—  wyszukanie potencjalnych rozwigzan bez ich oceniania

3. Ocena potencjalnych rozwigzan i wybor rozwigzania optymalnego

— ocena wartosci zaproponowanych rozwigzan pod katem: ich realnosci,
wplywu na rozwigzanie problemu, skutkow dla firmy

—  wybor najlepszego rozwigzania
4. Wdrozenie decyzji i monitoring skutkow

—  przygotowanie wdrozenia (wyznaczenie osOb, przydzielenie zasobow,
opracowanie planow, harmonogramow)

— realizacja wdrozenia,

—  kontrola realizacji 1 ewentualne korekty dziatan.



Strategia organizacji

Najwazniejszym planem dzialania kazdej firmy
jest strategia organizacii...

Strategia organizacji - okreslenie podstawowych, dlugotrwatych celow
przedsiebiorstwa oraz przyjecie takich kierunkow dziatania i takiej
alokacji zasobow, ktore sg niezbedne dla osiggnigcia tych celow.

Najwazniejsze cechy dzialan strategicznych w przedsiebiorstwie
* Dotycza dluzszego horyzontu czasowego (nawet kilku lat)
« Powinny ustala¢ odpowiedzi na najwazniejsze pytania:
— ,,cZym powinniSmy si¢ zajmowac w przysztosci?”
— ,,kim powinni by¢ nasi klienci?”
» Sa dzialalnoscia naczelnego kierownictwa ktére posiada niezbedny zasob
informacji 1 wiedzy, pozwalajacy okreslic wszystkie aspekty danej firmy
« Umozliwiajag koncentracje energii i zasobow na najwazniejszych zadaniach.

* Pozwalajg ustali¢ dla kazdej komorki organizacyjnej 1 kazdego pracownika
miejsce w realizacji celow.

* Powinny uwzglednia¢ synergie - sposob, w jaki rozne dziedziny dziatalnosci
uzupetniajg si¢ 1 wspomagajg



Efekt synerqii

Wystepuje wowczas, kiedy wspotpraca 1 wzajemne oddziatywanie
odrebnych czesci sktadowych (ludzi, dziatow, przedsiebiorstw)
prowadzi do wiekszej lacznej efektywnosci, niz gdyby kazda z
tych czesci dziatata oddzielnie.

Zapisywany jest obrazowo w formie roOwnania: 2 +2 =5

Oznacza wiec sytuacje, w ktorej wkiad poszczegolnych czesci
sktadowych jakiegos$ dziatania (np. przedsiebiorstw
wspolpracujgcych przy realizacji jakiegos projektu) daje wiekszy
efekt, niz gdyby kazde z tych przedsigbiorstw samodzielnie
realizowato ten projekt.

Nie pojawia sie¢ samoistnie 1 wymaga roznych dziatan
menedzerskich, uzupelnionych wiedzg 1 umiejgtnosciamai,
odpowiednim gospodarowaniem czasem, koordynacjg zasobow itd.



Analiza organizacji | otoczenia
(tzw. analiza strategiczna)

W procesie podeymowania decyzji strategicznych istotng role
odgrywa tzw. analiza strategiczna.

Analizy tej mozna dokonywac z punktu widzenia roznorodnych
kryteriow 1 przy wykorzystaniu roznorodnych metod 1 narzedzi, np.:

* Analiza zasobow wg Hofera 1 Schendela
« Analiza PEST

« Analiza interesariuszy (stakeholders)

* Analiza tancucha wartosci

« Macierz BCG

* Analiza cyklu zycia produktu, organizacji
* Analiza 5 sit konkurencji M. Portera

« Analiza SWOT



Analiza SWOT

jest metodg analizy atutow i slabosci systemu (przedsigbiorstwa, zespotu, projektu,
osoby) w warunkach okazji i zagrozen stwarzanych przez jego otoczenie.
Obejmuje:

Analize¢ zewnetrzng (szanse 1 zagrozenia), czyli analize tych obszaréw

otoczenia , ktore wptywajg na funkcjonowanie systemu, a nad ktorymi system
nie ma kontroli:

— Szanse to wydarzenia lub zjawiska, ktore sg dla systemu szczegdlnymi
okazjami I pozytywnymi wyzwaniami,

— Zagrozenia to wydarzenia lub zjawiska, ktére beda miaty niekorzystny
wptyw na funkcjonowanie i rozwoj systemu,

Analize wewnetrzng (mocne i stabe strony), czyli analize obecnego potencjatlu
systemu, prowadzonej dziatalnosci 1 mozliwosci rozwojowych:

— Mocne strony to calkowicie lub czg¢sciowo kontrolowane przez system

zasoby, ktére wyr6zniaja go W sposob pozytywny w otoczeniu | w gronie
konkurentow,

— Slabe strony to te aspekty funkcjonowania systemu, ktoére ograniczaja jego
sprawnos¢ | moga blokowac jego rozwdj W przysztosci.



Analize SWOT przedstawia si¢ w formie macierzy:

Szanse

Zagrozenia

Czynniki zewne¢trzne
(otoczenia)

wzrost popytu na rypku Krajowym i w
panstwach Europy Srodkowo-
Wschodniegj,

pozyskanie srodkéw finansowych z
funduszy pomocowych,

znalezienie dzierzawcOw na
niewykorzystane hale i pomieszczenia,

otwarcie si¢ rynkOw zagranicznych na

polskie produkty.

wzrost nielegalnego importu z krajow
azjatyckich,

brak strategii rozwoju dla branzy na
szczeblu rzadowym,

spadek popytu w Europie Zachodniej,
wzrost rygorow ochrony srodowiska,

zwigkszone wymagania klientow.

Silne strony

Slabe strony

Czynniki wewng¢trzne
(zasoby)

tradycja i marka firmy,
wysoka jako$¢ produktow,

doswiadczeni pracownicy 1 kadra
Kierownicza,

dobra lokalizacja,

brak zagrozenia technologii dla
srodowiska naturalnego.

stabo rozwini¢ta sie¢ sprzedazy i serwisu,
przestarzaly park maszynowy,

brak badan rynku 1 skutecznego
marketingu,

duze zamrozenie kapitatu w zapasach 1
wyrobach gotowych,

silne uzaleznienie od jednego produktu,
niesprawny system komunikacii.




Podstawy zarzadzania

Trening menedzerski

MakoLab S.A. - planowanie | podejmowanie
decyzji strategicznych



Podstawy zarzadzania

Cze$é 6

Organizowanie firmy I tworzenie
struktur organizacyjnych



Organizowanie firmy I tworzenie
struktur organizacyjnych

Organizowanie - proces porzadkowania 1 przydzielania:
— pracy,
— uprawnien decyzyjnych,
— zasobow,
— odpowiedzialnosci,

poszczegolnym czlonkom organizacji, tak aby mogli
realizowa¢ cele ustalone w procesie planowania.

e 0go0lnym celem funkcji organizowania jest zatem takie
zorganizowanie firmy, aby doprowadzi¢ do realizacj1 zadan
wynikajacych z planoOw organizacji ustalonych w procesie
planowania.



Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna to uktad 1 wzajemne zaleznosci
miedzy cze¢sciami sktadowymi - elementami
organizacyjnymi przedsiebiorstwa.

 Struktura organizacyjna okresla stosowany przez nig podzial
pracy I pokazuje powiazania mi¢dzy réznymi funkcjami
| czynnos$ciami.

» Wskazuje tez na stopien specjalizacji pracy, opisujac
jednoczesnie strukture hierarchii 1 wtadzy w organizacji oraz
przedstawiajac ukiad odpowiedzialnosci.

« Zapewnia takze trwatoscC 1 ciggtos¢, umozliwiajaca organizacji
przetrwanie, mimo przychodzenia 1 odchodzenia poszczegdlnych
0sOb oraz skoordynowanie jej stosunkow z otoczeniem.



Struktura organizacyjna

to ogot elementow organizacyjnych przedsiebiorstwa
oraz powigzan i zaleznosci miedzy nimi zachodzgcych.

. Elementy struktur organizacyjnych:

Wyrézniamy nastepujace elementy struktur organizacyjnych:

 Stanowiska pracy,
« Komorki organizacyjne,
» Szczeble organizacyjne,

* Stuzby 1 piony organizacyjne.



Stanowiska pracy

Stanowisko pracy - miejsce pracy pracownika z podlegajgcymi
mu maszynami i programem dziatlania wynikajqcym z podziatu pracy.

robotnicze:

— bezposrednio produkcyjne — zwigzane z obstuga maszyn,
urzadzen 1 sprz¢tu technicznego,

— posrednio produkcyjne — zwigzane z utrzymaniem sprawnosci

produkcyjnej.
umyslowe (nierobotnicze):
— kierownicze,
— 1nzynieryjno-techniczne,
— administracyjno-biurowe.

inny podzial: stanowiska kierownicze, sztabowe (przygotowujace
decyzje) | wykonawcze (bezposrednio wykonawcze),

samodzielne stanowiska pracy




Komorki organizacyjne

Komorka organizacyjna - zespot ludzi i sSrodkow pozostajgcych pod
wspolnym kierownictwem i realizujgcych okreslone, podobne funkcie:

« W sferze produkcyjnej:
— wydziat produkcyjny,
— oddzial produkcyjny,
— zespoOt mistrzowski,
— brygada,
— gniazdo produkcyjne.
« W sferze administracyjno-zarzadczej:
— dzial,
— departament,
— sekcja,
— referat.
« samodzielne stanowiska pracy (?)



Szczeble organizacyjne

Szczebel organizacyjny - okreslony poziom
w Strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa grupujgcy
komorki lub stanowiska pracy o zblizonym zakresie dzialan,
kompetencji i odpowiedzialnosci.

* naczelny, sredni 1 nizszy szczebel zarzadzania.

Sluzby i piony organizacyjne
Stuzby 1 piony organizacyjne — to zespoty komorek organizacyjnych
zgrupowanych (pionowo) dla realizacji
wyspecjalizowanych lub podstawowych funkcji w organizacji, np.

» stuzba zaopatrzenia,
 pion techniczno-produkcyjny,
 pion ekonomiczno-ksiegowy,
« pion marketingowy



Struktura organizacyjna

to 0got elementow organizacyjnych przedsiebiorstwa
oraz powigzan i zaleznosci miedzy nimi zachodzgcych.

Typy powiazan (zaleznosci) organizacyjnych:

 Wiez sluzbowa (hierarchiczna) — obejmuje relacje nadrzednosci |
podporzadkowania zachodzace pomigedzy komorkami organizacyjnymi.
Jej cecha jest uprawnienie przetozonego do decydowania o zadaniach,
jakie powinien wykona¢ podwtadny

 Wiez funkcjonalna

— zwiazana Z realizacjg funkcji w organizacji - zachodzaca na tle
zroznicowania kompetencji zawodowych.

— polega na wspomaganiu, doradzaniu w procesie realizacji zadan
organizacyjnych



Typy powiazan (zaleznosci) organizacyjnych:

 Wiez techniczna — polega na wspodlpracy I wzajemnym
uzaleznieniu stanowisk w procesie kooperacji produkcyjnej —
wymiana materialéw, narzedzi, dokumentacji

 Wiez informacyjna — obejmuje powigzania miedzy
stanowiskami 1 komoérkami organizacyjnymi zwiazane Z
procesem przeptywu informacji. Moga one mie¢ Kierunek:

— Z gory ha dot w organizacji - przyktady?
— Z dotu do goéry w organizacji - przyktady?
— W ujeciu poziomym - przyktady?

« W kazdej organizacji wystepuja tez wiezi_nieformalne, ktore
nie sg organizacyjnie sformalizowane (co oznacza, ze nie
wida¢ Iich na schematach organizacyjnych) — wywieraja jednak
wplyw na funkcjonowanie jednostki 1 powinny by¢
uwzgledniane W procesie zarzadzania.




Rodzaje struktur organizacyjnych

/\

Struktury klasyczne Struktury elastyczne

|. Struktury klasyczne (hierarchiczne)
wyroznia sie je ze wzgledu na rodzaj
podstawowych wiezi organizacyjnych
« Struktura liniowa
» Struktura sztabowo-liniowa
 Struktura kolegialna

Ogolne zasady ich tworzenia:
 staly podziat zadan 1 wltadzy w organizacji,
 jednolitos¢ kierowania,

e zachowywanie drogi stuzbowe;.



Struktura liniowa

KIEROWNIK
NACZELNY

sprzg¢zenia stuzbowe
- — — sprzg¢zenia funkcjonalne

Rys. 4. Klasyczna struktura liniowa

Istota jest powigzanie komorek organizacyjnych systemem wiezi stuzbowe;.
Pokrywaja sie tu wigzi stuzbowe I funkcjonalne.

Kazda komoérka nizszego Szczebla przyporzadkowana jest jednemu

Kierownikowi, ktéry posiada pelnie kompetencji w stosunku do podleglego
zespotu.

Kierownik odpowiada za catos$¢ pracy podlegtych komorek.



Struktura liniowa
Zalety:
* jednolitos¢ kierowania 1 tatwos¢ utrzymania dyscypliny,
* wyrazne ustalenie zakresOw zadan, uprawnien 1 odpowiedzialnosci,
« szybkie podejmowanie decyzji (decyzje jednoosobowe),
 sprawny obieg informacji.

Wady:
* koniecznos¢ opanowania przez kierownika wszechstronnej wiedzy o
funkcjonowaniu kierowanej komorki,

* znaczna centralizacja zarzadzania, powodujgca niepetne wykorzystanie
pracownikOw nizszych szczebli,

* mala elastycznos¢ dziatania,

« wywotanie wzrostu liczby stanowisk przez ograniczong mozliwos¢ kierowania
wigkszg liczbg osob przez 1 kierownika.

Struktura najprostsza, stosowana w matych instytucjach o prostych zadaniach
oraz dziatajagcych w stabilnym otoczeniu, gdzie nie wymaga sie duzej
elastycznosci | koniecznosci dostosowywania si¢ do zachodzacych zmian.



Struktura sztabowo-liniowa

KIEROWNIK
NACZELNY

sprz¢zenia stuzbowe
— — — sprz¢zenia funkcjonalne

Kys. 6. Struktura sztabowo-liniowa




Struktura sztabowo-liniowa
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Ry Struktura sztabowo-liniowa

konstrukcyjnie na strukture typu liniowego natozone sg tu elementy struktury
funkcjonalnej w postaci komoérek sztabowych.

wystepujg tu roéwnomiernie roztozone, zarowno wiezi shuzbowe jak i
funkcjonalne.

komorki sztabowe majg charakter organéw doradczych w stosunku do
kierownikéw liniowych. Nie majg one jednak prawa do wydawania polecen
komorkom nizszych szczebli.

kompetencje komorek sztabowych dotycza wydawania instrukcji okreslajacych
sposoby I metody wykonywania zadan.



Struktura sztabowo-liniowa
Zalety:

« zachowanie jednoosobowego kierownictwa 1 odpowiedzialnosci
stuzbowe;.

* mozliwos¢ specjalizacji komorek

« Wwspomaganie decyzji kierowniczych poprzez korzystanie z opinii
specjalistow

* mozliwos¢ tworzenia wiekszych zespotow kierowniczych

Wady:
» sktonnos¢ kierownikow funkcjonalnych do przekraczania swoich

kompetencji 1 ingerowanie w dziatalnos¢ kierownikoéw lintowych

* lekcewazenie przez kierownikow liniowych informacji
wypracowanych przez komorki sztabowe

Jest ona szeroko stosowana w praktyce gospodarczej.



Struktura kolegialna

ZARZAD

KIEROWNIK A
czlonek zarzadu

KIEROWNIK B
czlonek zarzadu

KIEROWNIK C
czlonek zarzadu

/h

Z

sprz¢zenia stuzbowe

- = — = sprzg¢zenia funkcjonalne

Rys. 7. Struktura kolegialnego systemu zarzadzania




Struktura kolegialna

odmiana struktury sztabowo-liniowej,

decyzje odnoszace si¢ do catosci organizacji podejmuje
kolegialnie zespot kierowniczy (zarzad, dyrekcja) wickszoscia
glosow,

Kierownicy dysponuja aparatem doradczym w postaci komorek
sztabowych,

kazdemu 2z czlonkéw =zarzadu podlega okreslony obszar
funkcjonalny dzialania przedsigcbiorstwa, np. produkcja,
marketing, finanse,

znajduje  zastosowanie np. w spotkach kapitatowych,
fundacjach czy spotdzielniach.



Il. Struktury elastyczne (nowoczesne)

wyroznia sie je ze wzgledu na zdolnosci przystosowawcze
do zmiennego otoczenia organizacji

e Struktura zadaniowa
e Struktura macierzowa

Do ogolnych zasad ich tworzenia mozna zaliczy¢:

« wielowymiarowos$¢ — odchodzenie od tradycyjnych wiezi stuzbowych (z gory
w dot w hierarchii) 1 wprowadzenie wielokierunkowego 1 elastycznego
ksztaltowania powigzan organizacyjnych w pionowych i poziomych uktadach
wspolzaleznosci.

« adhokreacja — w odréznieniu od sformalizowanych i stabilnych uktadow
organizacyjnych takie podejscie polega na tworzeniu zespotow kierowniczych 1
wykonawczych, stuzacych do rozwigzywania krotkotrwatych, jednorazowych
zadan.

* merytokracja — uwzglednianie dominujacego znaczenia kryteridéw fachowosci,
profesjonalnego przygotowania 1 umiejetnosci wspotdziatania w tworzonych
elastycznie formach organizacyjnych.



Struktura zadaniowa (projektowa)

Specjalisci
Zzewnatrz

ZESPOL ZADANIOWY

Kierownik ‘
zadania

Rys. 9. Struktura organizacyjna oparta na funkcjonowaniu zespotow zadaniowych



Struktura zadaniowa (projektowa)

Oparcie wewnetrznej organizacjli przedsiebiorstwa na ukladzie
zespolow zadaniowych powotywanych do rozwigzywania 1 realizacji
konkretnych projektéw W okreslonym czasie.

Istniejg dwie mozliwosci konstrukcji zespotow:

— kierownik oraz czlonkowie nadal podlegaja swoim przelozonym, a
zadanie jest dla nich praca dodatkowa. Stosowane do realizacji zadan
mniej skomplikowanych

— czlonkowie zespolu sg wylaczeni ze swoich komoérek macierzystych i
podporzadkowani Kkierownikowi zespotu. Taki zespot posiada wilasna
strukturg organizacyjna.

W ramach zespotow zadaniowych korzysta si¢ z pomocy specjalistow
Z zewnatrz.

Duzego znaczenia nabiera tu umiejetnos$¢ pracy w zespole.

Kierowanie pracg zespolu wymaga umiejetnosci 0Ceny jego
mozliwosci I stosowania nowoczesnych  metod tworczego
rozwigzywania problemow.



o Zalety:

Struktura zadaniowa (projektowa)

wykorzystanie fachowej wiedzy specjalistow,

bezposrednie kontakty migdzy cztonkami zespotu projektowego 1 zespotowe
rozwigzywanie problemow,

krétkie drogi komunikacyjne 1 Szybkie podejmowanie decyzji,
duza elastycznos¢ 1 szybkos¢ reagowania na nowe problemy,
znaczna aktywnos¢ innowacyjna cztonkdéw zespotu projektowego,

odciazenie naczelnego kierownictwa od problemow biezacego zarzadzania.

« Wady:

trudnosci w precyzyjnym ustaleniu zakresOw uprawnien i1 odpowiedzialnosci
zespotow projektowych i organizacji macierzystej,

niebezpieczenstwo wystapienia zjawiska stabilizacji grup projektowych

| przedluzania realizacji projektu w nieskonczonos¢,

trudnosci w koordynacji dziatan, szczegolnie gdy w organizaciji
realizowanych jest rownoczesnie kilka projektow,

trudnosci natury psychologicznej 1 socjologicznej zwigzane z powrotem
cztonkow zespotu projektowego na stanowiska w macierzystej organizacji,

utrata wiedzy po rozwigzaniu zespotu.



Struktura macierzowa

UKLAD PRZEDMIOTOWY
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Sprawy socjalne

Finanse itd.

Rys.10. Schemat struktury macierzowej



Struktura macierzowa

wystepuje tu dwuwymiarowe skojarzenie zwigzkow funkcjonalnych 1
przedmiotowych poprzez nalozenie siatki funkcjonalnej na siatke
przedmiotowa,

w tej strukturze wystepuja dwie czesci:
— stata — w postaci komorek funkcjonalnych,

— zZmienna — tworzg ja zespoty powolywane do realizacji konkretnych
przedsiewziec,

kazdy pracownik ma dwoch przetozonych (kierownika zadaniowego 1
funkcjonalnego),

linie poziome majg charakter przedmiotowy 1 wskazuja zespot
realizujgcy okreslony program,

Inie pionowe wskazujg funkcjonalny charakter podporzagdkowania,

na czele komorek funkcjonalnych i przedmiotowych stoi naczelne
kierownictwo, ktorego szczegdlng rolg jest utrzymywanie rownowagi
pomigdzy tymi komoérkami,



Struktura macierzowa
Zalety:

« wysoka elastycznosc,

e pobudza pracownikow do wspotpracy interdyscyplinarnej, stawia
nowe wyzwania,

* odci3za naczelne kierownictwo.

Wady:

« wysokie koszty wdrazania, konieczne szkolenia,

* mozliwe spory kompetencyjne, trudnosci z koordynacja prac,

» koniecznos¢ wysokich kwalifikacji kierownictwa 1 pracownikow.

Stosowane w duzych instytucjach naukowo badawczych oraz
duzych przedsiebiorstwach wprowadzajacych nowe wyroby 1
technologie.



Wspolczesne trendy organizacyjne

odchodzenie od typowych struktur
hierarchicznych w strone struktur
wielowymiarowych 1 elastycznych,

odchodzenie od struktur wysmuktych w strone
ptaskich struktur organizacyjnych,

wzrost rangi struktur wielopodmiotowych,
powstajgcych w rezultacie fuzji 1 przejec
przedsiebiorstw,

wydzielanie szeregu funkcji poza strukture
organizacyjna firmy w formie outsourcingu.




Podstawy zarzadzania

Trening menedzerski

Struktura organizacyjna:
Pora na relaks - organizacja dzialalnosci
gabinetu masazu



Podstawy zarzadzania

Cze$é 7

Motywacja | motywowanie do pracy



Motywacja | motywowanie do pracy

Od czego zaleza wyniki osiggane przez indywidualnego pracownika?
* 0od mozliwosci (umiejetnosci 1 zdolnosct do wykonywania danej pracy)
* od srodowiska pracy (narz¢dzia, materialy, a takze informacje niezbgdne do

wykonywania pracy),
 od motywacji do pracy ;)

Motywacja — stan wewnetrznej gotowosci cztowieka do podjecia jakiegos
dziatania.

Obejmuje czynniki, ktore:

* powodujag,

e wytyczaja,

* podtrzymuja

zachowania ludzkie zmierzajgce w okreslonym kierunku.

« Motywacja [prof. Adamus] - to psychologiczny, ludzki mechanizm, ktéry
swiadomie lub nieSwiadomie wazy miedzy sobg zbior roznych potrzeb,
celow, zadan 1 wartosci, skierowanych na osiggniecie poprzez roznorakie
dziatania czlowieka obicktywnej lub subiektywnej satysfakcji.




Motywacja | motywowanie do pracy

Motywowanie — proces kierowniczy polegajacy na:

e wywotywaniu,

« ukierunkowaniu,

* podtrzymywaniu

zachowan ludzi, wigzacy si¢ z wyzwalaniem checi do dziatania.

Jest to dzialanie zewnetrzne na sfere motywacji, proces oddziatywania na
motywy dziatania pracownika poprzez dostarczenie mu S$rodkow
umozliwiajagcych speklienie pozadanych przez pracownika wartosci |
oczekiwan.

« Motywowanie [prof. Adamus] - to przede wszystkim poznanie
drugiego cztowieka - poznanie jego potrzeb, celow, zadan 1 wartosci,
to umiejetnosc rozbudzenia drzemigcej w pracownikach gotowosci do
podjecia okreslonego dzialania 1 wykrzesanie z nich dodatkowego,
ponad to, co juz prezentujga, wysitku intelektualnego 1 fizycznego oraz
umiejetnosci 1 uzdolnien do realizacji celoOw organizacji.




Klasyczny model procesu motywacji

zadowolenie, satysfakcja, tworzenie nowych potrzeb Osiaggnigcie

potrzeby,
wartosci

Potrzeby, Napigcie, Dzialanie W

oczekiwania, | __,| dysonans . kierunku
wartosci psychiczny :( osiggnigcia potrzeb,
wartosci N
| Niezaspokojenie

potrzeby,
wartosci

niezadowolenie, frustracja, stres, konflikty,

ograniczenie potrzeb



Teorie motywac]i

koncentrujg si¢ na wyjasnieniu, co wywotuje motywacje ludzi do dziatania

Teorie tresci (potrzeb)

probuja odpowiedzie¢ na pytanie: jakie czynniki motywuja ludzi do pracy?

Teoria hierarchii potrzeb Abraham Maslow
Teoria potrzeb ERG Clayton Alderfer
Dwuczynnikowa teoria motywacji Frederick Herzberg
Teoria trychotomii potrzeb David McClelland

Teorie procesu

koncentruja si¢ na wyjasnieniu, dlaczego ludzie wybierajg pewne warianty zachowan do
zaspokojenia swoich potrzeb i jak oceniajg swoje zadowolenie po osiggnieciu tych celow

Teoria oczekiwan Victor Vroom

Teoria sprawiedliwosci J. Stacy Adams

Teorie wzmocnienia

analizuja stosowanie kar i nagréd w procesie motywowania

Teoria wzmocnienia Burrhus Frederic Skinner




Teorla hierarchii potrzeb A. Maslowa

Motywy dziatania ukladajqg sie w formie piramidy potrzeb
W przedsiebiorstwie mozna zidentyfikowac okreslone
srodki dzialania, ktore bedg wywotywac i podtrzymywac te motywy.

Potrzeby: rozwdj zawodowy, samodoskonalenie, poszerzanie wiedzy,
podnoszenie kwalifikacji.

Potrzeby samorealize Srodki: Awans, zaliczenie do kadry rezerwowej, mozliwos¢ doksztatcania

Potrzeby: dazenie do potwierdzenia wlasnej wartoSci.

Potrzeby uznanja Srodki: premie, nagrody, wyréznienia, wzrost samodzielnosci i
odpowiedzialnosci.

Potrzeby: pozyskanie aprobaty grupy spotecznej, kolezenskosc.

Potrzeby pfzynaleznosci : . : : :
Y2y Srodki: wiasciwa atmosfera w pracy, demokratyczny styl kierowania, zaufanie w

relacjach stuzbowych.

Potrzeby: zabezpieczenie na przysztosc, stabilno$¢ i bezpieczenstwo pracy.

Potrzgby bezpieczenstwa Srodki: odpowiedni wzrost plac, dodatki, premie, pewno$¢ pracy, bezpieczne
warunki pracy.

Potrzeby: jedzenie, picie, mieszkanie, fizjologia.

Pgtrzeby fizjologiczne Srodki: Podstawowe wynagrodzenie, whasciwe warunki pracy, zaplecze socjalne.




Teorla hierarchii potrzeb A. Maslowa

WhnioskKi:

Motywy dziatania cztowieka mozna utozy¢ w formie hierarchii. Sita
oddziatywania potrzeb wyzszego rzedu wzrasta wraz ze stopniem
zaspokojenia potrzeb pierwszych.

Potrzeby wyzszego poziomu nasilaja si¢ mocno |1 stymuluja
zachowanie dopiero wtedy, gdy potrzeby nizszego rzedu zostaly
wczesnie] osiggniete.

Potrzeba, ktorg cztowiek zrealizowal przestaje by¢ motywatorem.
Kiedy jedna potrzeba jest zaspokojona, to pojawia si¢ W to miejsce
Inna. W ten sposob ludzie stale usitujg realizowac jakas potrzebe.

Dziatanie czlowieka jest pobudzane nie tylko motywami
aktualnymi, ale rowniez potrzebami przewidywalnymi

Pracownik jest rzadko pobudzany przez jeden motyw, raczej przez
zespol srodkow.

Wigcej sposobow prowadzi do realizacji potrzeb wyzszego poziomu
niz potrzeb nizszego poziomu.



Srodki motywowania
1. Pozamaterialne sSrodki motywacyjne
2. Materialne srodki motywacyjne
3. Kadrowe srodki motywacyjne (polityka personalna)
4. Kierunkowe srodki kadrowe

Pozamaterialne srodki motywacyjne:

pochwaly, wyrazenie uznania, rozne formy wyroznien 1 podzigkowan,

poszerzenie zakresu samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci, przydzielenie
trudniejszych zadan,

konsultowanie decyzji, zasi¢ganie opinii u pracownikow,
kulturalne traktowanie,

dobre relacje miedzy przetozonymi 1 podwladnymi, stwarzanie warunkow
partnerstwa i kooperacji,

systemy kontroli wewnetrznej, systemy ocen pracowniczych,
formy wspotzawodnictwa,

sposoby formulowania i zlecanie zadan,

organizacja pracy i produkcii.



Materialne srodki motywacyjne

Skladniki wynagrodzenia:

» Placa zasadnicza (podstawowa),
 Dodatki,
* Premie.

Placa zasadnicza - formy ustalania ptacy zasadnicze;j:

e (Czasowa forma ptacy — za czas pracy. Pienigdze za czas
pracy, niezaleznie od osiggni¢tych wynikow.
— stawka godzinowa,
— tygodniowa,

— miesigczna.
« Placa za wyniki:

— akordowa forma pracy — ilo$¢ produkc;i,

— prowizyjna forma placy — stawka procentowa od wartosci
sprzedazy.



Akord

ptaca = 1los¢ wykonanych zadan * stawka akordu
Warunkiem jej stosowania sg wtasciwie ustalone normy ilosciowe /
jakosciowe.

Rodzaje akordu:

« akord prosty — wynagrodzenie zalezy wprost od liczby
wyprodukowanych jednostek

« akord progresywny — wynagrodzenie jednostkowe wzrasta wraz ze
wzrostem wykonanej pracy

« akord degresywny - wynagrodzenie jednostkowe maleje wraz ze
wzrostem wykonanej pracy

« akord zespolowy — wynagrodzenie jest przydzielane tgcznie dla
zespotu, ptace indywidualne wg okreslonego klucza.

Stosowany tylko w niektorych pracach (r¢czne, maszynowe) — takich, w
ktorych pracownik ma bezposredni wplyw na efekt pracy.
Jego zastosowanie zmniejsza si¢ wraz z postepem technicznym.

Zalety: widoczne przelozenie wysitku na ptace
Wady: dazenie do maksymalnego wyniku kosztem np. jakosci



Prowizja
Wynagrodzenie jako procent (stawka prowizji)
» od wartosci wykonanych przez pracownika ustug lub transakcii,

e od dochodu uzyskanego z przeprowadzonych transakcji 1 ustug.

» Stosowana tam, gdzie pracownik ma bezposredni wpltyw na
obroét firmy poprzez:

— wykonywanie ustug na rzecz klientow
— pozyskiwanie klientow
— sprzedaz produktow 1 ustug

Rodzaje:

e prowizja czysta — wynagrodzenie zalezne tylko od stawki
prowizji

« prowizja laczona — pensja zasadnicza + prowizja

Forma uwazana za bardzo motywujaca — bezposrednie przetozenie wysitku
wynagrodzenie



Dodatki:

dodatkowe elementy wynagrodzenia przystugujace z tytutu
okreslonym przywilejow czy warunkoéw pracy:

dodatek funkcyjny — za zajmowanie stanowiska
kierowniczego, zalezy od szczebla 1 liczby podwiladnych,

dodatek stazowy — za liczbg¢ lat pracy, wysokos¢ zwigzana
% z ptacag zasadnicza,

dodatek za prace w warunkach niebezpiecznych lub
szkodliwych,

dodatek za prace w godzinach nadliczbowych,
dodatek za prace w nocy,
dodatek za prace w niedziele i Swieta,

dodatek specjalny — za dodatkowe umiejetnosci,
kwalifikacje.



Premie:

dodatkowy sktadnik wynagrodzenia uzupeiniajgcy place zasadnicza.

Sktadnik ruchomy, mogacy wystapic lub nie, wigze si¢ z
dodatkowym wysilkiem pracownika.

Rodzaje premii:
* Regulaminowe — okreslone w regulaminach premiowania,

o stalym charakterze, ustalane procentowo od ptacy
zasadniczej.

« Uznaniowe (motywacyjne) — uznaniowe, wysokos¢ zalezy
od decyzji kierownictwa lub przetozonego. Moze miec
charakter premii zadaniowej, za wykonanie okreslonego
Zadania



Dodatkowe wynagrodzenia materialne

sg zazwyczaj zwigzane z petnieniem odpowiedzialnej funkcji w
przedsigbiorstwie:
* Prawo do korzystania z samochodu stuzbowego (np. kierownik sprzedazy),
* Prawo do samochodu stuzbowego z kierowcg (cztonek zarzadu),
* Bezplatne miejsce na parkingu,
« Bezptatne lub dotowane przez firme positki w stolowce przedsiebiorstwa,

* Prawo do korzystania z ustug przedsi¢biorstwa bezptatnie lub po cenie
kosztow wiasnych,

 Mieszkanie stuzbowe,

* Wyjazdy zagraniczne (staze, szkolenia),

« Udogodnienia socjalne:
— prawo do korzystania z przedszkoli przyzaktadowych
— stolowka,
— domy wczasowe,

uwaza si¢ ze lepsze sg takie udogodnienia socjalne, ktére mogg by¢ stale
wykorzystywane (stolowka) oraz dajg przewage na rynku pracy (przedszkole).



Kadrowe srodki motywacyjne

zwigzane z politykq kadrowg przedsiebiorstwa

Awans — objecie wyzszego stanowiska. Moze odbywac si¢ wg
roznych hierarchii:
 hierarchia zakresu posiadanej wtadzy,

 hierarchia finansowa 1 innych przywilejow ekonomicznych i
socjalnych,

 hierarchia stopnia trudnosci, samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci
pracy,

 skala prestizu, autorytetu, uznania stanowiska,

Degradacja — objecie nizszego stanowiska gdy praca przekracza
kompetencje pracownika.

e powinna by¢ traktowana jako faza w karierze zawodowej



Kadrowe srodki motywacyjne

Kadra rezerwowa (kadra sukcesoréw)
» zespot ludzi przygotowanych do przejecia stanowisk kierowniczych

« o0soby do niej zaliczone maja poczucie potencjalnego awansu.

Przygotowanie kadry sukcesorow polega na:

» przydzieleniu poszczegolnych osob pod opieke doswiadczonych
pracownikow wyzszych szczebli

e zapewnienie udziatu w naradach, posiedzeniach

* wyjazdy na staze, kursy 1 szkolenia

Wzbogacanie pracy — dodanie nowych, atrakcyjnych zadan do
zakresu dotychczasowych obowigzkow pracownika.



Kadrowe srodki motywacyjne

Rotacja pozioma — przeniesienie pracownika na stanowisko
rownorzedne:

e wejscie w nowe obszary problemowe, rozw0j] zawodowy.

Przyczyny:
 lepsze wykorzystanie zdobytych kwalifikacii,
e ochrona zdrowia pracownikow,

» koniecznos¢ wyrOwnania obsady kadrowe;.

Zwolnienie — drastyczny srodek motywacyjny.

* moze wplywac na motywacj¢ pracownika w przysztych
miejscach pracy.



Kierunkowe srodki kadrowe

Wykorzystywane w celu motywowania pracownikow do
dziatan w okreslonym kierunku (obszarze funkcjonalnym

przedsiebiorstwa)

Przykladem moga by¢ praktyki green HR (zielone praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi) podejmowane w celu
inicjowania, ukierunkowywania 1 podtrzymywania wsrod
pracownikow zachowan zwiekszajacych efektywnosc

ckologiczng catej firmy.

Jak wygladaja tego typu dzialania w Panstwa firmach?
www.greenhr.e-research.org



Szkola behawioralna — kierunek
stosunkow miedzyludzkich

Douglas McGregor (1906 — 1964)

* Przedstawit on teorie X i teorie Y, ktore
odzwierciedlajg dwa skrajne zespotly pogladow
menedzerow na temat ich pracownikow.




Teoria XY Douglasa McGregora

W swojej teori1 Douglas McGregor przedstawit dwa odmienne poglady na
temat podejscia menedzerow do kierowania ludzmi, postrzegania ludzkiej
natury, podejscia do pracy, obowigzkoéw 1 podejmowania nowych wyzwan
przez pracownikow.

Zgodnie z teoriag X menedzerowie postrzegaja swoich pracownikow jako

niechetnie odnoszacych si¢ do swoich obowigzkow, charakteryzujacych sig

negatywnym 1 niech¢tnym podejsciem do swoich zadan, dazacych do

unikania pracy, nowych wyzwan 1 odpowiedzialnosci:

cztowiek nie lubi pracy 1 w miar¢ mozliwosci bedzie jej unikat,
czlowieka trzeba zmuszac lub przekupywac aby podjal nalezyte wysitki,
ludzie wolg by nimi kierowano, pragng unika¢ odpowiedzialnosci, pragng
gltownie bezpieczenstwa. Ich ambicje sg niewielkie,

czlowiek jest motywowany gidwnie przez pienigdze 1 podejmuje prace
gtownie z obawy 0 zabezpieczenie materialne,

aby pracownicy wykazali zaangazowanie trzeba ich kontrolowac oraz
stosowac system kar. Najczesciej 1 tak wykonujg oni swoje zadania Zle.



Teoria XY Douglasa McGregora

Zgodnie z teorig Y menedzerowie postrzegaja swoich pracownikow jako
pozytywnie nastawionych do pracy 1 swoich zadan, sktonnych do
samodzielnego podejmowania nowych wyzwan 1 nie wymagajacych
rygorystycznej kontroli ze strony szefa:

praca jest niezbedna dla rozwoju cztowieka 1 jest naturalng czescig jego zycia, ludzie nie
wykazujg wrodzonej awersji do pracy,

czlowiek interesuje si¢ swojg pracg i w odpowiednich warunkach moze si¢ nig cieszyc,
samodyscyplina wewnetrzna pracownika jest bardziej skuteczna niz rygor zewngtrzny,

czlowiek sam kieruje si¢ w stron¢ akceptowalnych i jasno okreslonych celow. Potrafi w
sposob nowatorki rozwigza¢ wyznaczone zadania,

dla pracownika najwigkszym motywatorem jest mozliwos¢ samorealizacji 1 rozwoju
swoich umiejetnosci 1 osobowosci,

ludzie lubig podejmowac wyzwania i przyjmuja odpowiedzialnos$¢ za swoje czyny,

ludzie nie sg ghupi, ale w ztych warunkach organizacyjnych ich mozliwosci intelektualne sg
wykorzystywane tylko czgsciowo.

Kiedy kierownik przyjmuje perspektywe X to rzeczywiscie pracownicy
przyymuja takg postawe wobec wykonywanej pracy 1 wykonujg tylko tyle,
aby otrzymac wynagrodzenie. Kiery kierownik przyjmuje perspektywe Y
pracownicy angazujg si¢ w swojg prace 1 przekraczajg wlasne ograniczenia, a
wspolpraca jest pozytywnie odbierana przez obie strony.



Z.aarzadzanie przedsi¢biorstwem

Trening menedzerski 6

Kierownik zespolu
— nadzorca czy partner?



Wykres Ishikawy

Wykres Ishikawy, znany takze jako diagram ryby (lub rybich osci) to metoda
opracowana przez japonskiego profesora Kaoru Ishikawe. Stuzy ona do identyfikacji
mozliwych przyczyn okreslonego problemu o zlozonym 1 wieloaspektowym
charakterze. Struktura gotowego diagramu przypomina ksztattem szkielet ryby — stad
pochodzi nazwa wykresu.

Zgodnie z zalozeniami diagram jest przydatny do analizy przyczyn problemu 1

wyszczegolnieniu jego najistotniejszych obszardw, nad ktorymi nalezy popracowac i

poszukac¢ usprawnien 1 udoskonalen.

Procedura zastosowania tej metody obejmuje 4 kroki:

— Krok 1: w miejscu symbolizujacym gtowe ryby wpisuje si¢ okreslony problem

—  Krok 2: na koncach zeber szkieletu wpisuje si¢ wszystkie mozliwe kategorie
(grupy) przyczyn problemu. Wsrod kategorii najcze¢scie] wyrdzniane sa:
* czlowiek — grupa przyczyn spotecznych zwigzanych z ludzmi

 Mmaszyna — grupa przyczyn technicznych zwigzanych z maszynami,
wyposazeniem

«  stosowane metody/procedury — grupa przyczyn organizacyjnych, zwigzanych
z metodami zarzadzania

«  kierownictwo — grupa przyczyn zwigzana z pracg kierownictwa
« otoczenie — grupa przyczyn zewnetrznych, pochodzacych z otoczenia



Wykres Ishikawy

Krok 3: na koncach ,,08ci” biegnacych od zeber zapisywane sg
konkretne przyczyny problemu zaliczane do danej kategorii

Cause Effect

[Equipmem ][ Process |[ People ]

Problem
secondary
Ccause

Prirmeury
Cause

[ Materials J[Eﬂvirnnmem ”Managemem}

Krok 4: Tak przygotowany diagram shuzy do dalszej pracy,
obejmujacej m.in. analiz¢ relacji pomiedzy przyczynami problemu
oraz formutowanie problemow do rozwigzania.



Podstawy zarzadzania
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Kontrola 1 kontrolowanie
w przedsiebiorstwie



Kontrola 1 kontrolowanie

Kontrola to proces zapewniajgcy, aby rzeczywiste dziatania
byly zgodne 7 zaplanowanymi.

Koncentruje sie on na obserwacji i ocenie dziatan
realizowanych w organizacji.
Kontrolowanie mozna zatem zdefiniowac jako
regulacje dzialan organizacji w taki sposob,

aby ulatwic osigganie jej celow

Kontrola oznacza regulacje dzialan organizacji w taki sposob,

aby ulatwic osiaganie jej celow



Etapy procesu kontrolowania

Ustalanie norm i Mierzenie Poréwnanie Ocena wynikow
metod pomiaru » wynikow / pomiar > wynikow z > dzialania
efektywnosci efektywnosci ustalonymi normami (reakcja)
Utrzymanie Korekta Zmiana
odchylen norm

Ustalanie norm. Norma to cel, z ktorym beda porownywane

pOzniejsze wyniki

— obejmujg najrozniejsze aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— metody ustalania standardow,

— wybor najlepszego wskaznika.



 Mierzenie wynikow
— ustalenie czestotliwosci 1 zakresu pomiarow,
— aktualnos¢ otrzymywanych informacii,
— pojemnosc¢ zebranych informacji,

— stopien waznosci zebranych informacji

 Porownywanie wynikow z normami. Wynik moze by¢ rowny
ustalonej normie, moze tez by¢ od niej wyzszy lub nizszy.

« QOcena i reagowanie. Ocena w duzej mierze opiera si¢ na
analitycznych 1 diagnostycznych umiejetnosciach menedzera. Po
dokonaniu tej oceny zazwyczaj podejmowane jest jedno z trzech
dziatan.

— utrzymanie stanu aktualnego - zaniechanie jakichkolwick dziatan,
— dzialania korygujace odchylenie od normy.

— zZmiana norm — czynniki wewnetrzne lub zewnetrzne.

« Powiazanie kontroli z innymi funkcjami zarzagdzania



Obszary kontroli

Kontrolowanie w organizacji
moze Sie koncentrowac na
dowolnym jej obszarze.

W identyfikacji takich obszarow

mozna wykorzystywac dwie drogi:

 koncentracji na zasobach

» koncentracji na okreslonym szczeblu.



Koncentracja na zasobach
W procesie kontrolowania

Zasoby
rzeczowe

Zasoby
finansowe

Zasoby
informacy Zasob_y
jne ludzkie

Kontrola zasobow rzeczowych obejmuje m.in.:

zarzgdzanie zapasami (np. z punktu widzenia wtasciwej ich wysokosci),

kontrole jakosci (np. utrzymywanie na odpowiednim poziomie jakosci

produkciji)

kontrole sprzetu (np. odpowiedni zakres wyposazenia w budynki, sprzet
biurowy itd.).



Kontrola zasobow ludzkich obejmuje dzialania m.in. w zakresie:
« doboru i obsady,

 szkolenia i rozwoju kadr kierowniczych,

* oceny wynikOw 1 poziomu nagradzania.

Kontrola zasobow informacyjnych obejmuje m.in.:
* prognozowanie sprzedazy 1 marketingu,

e analiz¢ otoczenia,

» uktadanie harmonogramow produkcji

e prognozowanie ekonomiczne.

Kontrola finansowa ma na celu zapewnienie, by organizacja zawsze dysponowata
zasobem gotowki niezbednym do pokrycia swoich zobowigzan, ale jednoczesnie
by nie gromadzita srodkéw nadmiernych, ktore nie bylyby wilasciwie
wykorzystane.

Siega rowniez do pozostatych trzech rodzajow zasobow, np:

« nadmierne zapasy prowadza do dodatkowych kosztow magazynowych;

e nicodpowiedni dobor pracownikow prowadzi do ponoszenia wydatkow
zwigzanych ze zwolnieniami 1 zatrudnieniem innych

* nietrafne prognozy sprzedazy prowadza do zaktocenia przeptywow
pieni¢znych 1 do innych skutkow finansowych.



Z.e wzgledu na szczebel wyroznia sie:

» kontrol¢ dziatalnosci operacyjnej
» kontrole organizacyjng
 Kkontrole strategiczng

Kontrola dzialalnosci operacyjnej moze przybrac jedng z trzech form:

« kontroli wstepnej - zwanej rowniez kontrolg sterujaca albo kontrola zasilania.
Zajmuje si¢ obserwacja jakosci lub ilosci zasobow finansowych, rzeczowych,
ludzkich 1 informacyjnych, zanim stang si¢ one faktycznie czescig systemu.
Koncentruje si¢ na elementach nakladow naplywajacych do systemu
organizacji.

* rownoleglej - zwanej rowniez kontrolg tak / nie albo kontrolg selekcyjna.
Opiera si¢ na procesach sprzezenia zwrotnego w toku procesu przetwarzania.
Przykladem moze by¢ wyrywkowe sprawdzanie produktéw na linii
montazowej.

« Kkoncowej - polega na obserwacji produktéow lub wynikow organizacji po
zakonczeniu procesoOw przetwarzania. Kontrola taka przeprowadzana jest po
zakonczeniu wszystkich operacji. Uwaza si¢, ze ten rodzaj kontroli jest
najmniej uzyteczny.




Kontrola organizacyjna moze przybra¢ forme:

« kontroli biurokratycznej - forma kontroli organizacyjnej
odznaczajaca si¢ formalnymi I mechanistycznymi rozwigzaniami
strukturalnymi

« kontroli angazujacej pracownikow - podejscie do kontroli

organizacyjnej] oparte na nieformalnych 1 organicznych
rozwigzaniach strukturalnych, wykorzystujace wkiad
pracownikow

Tylko w niewielu organizacjach system kontroli
opiera sie wylgcznie na jednej formie, natomiast
przewaznie stosowane sq obie, z wyrazng przewagq jednej lub drugiej.

Kontrola strategiczna - kontrola, ktérej celem jest zapewnienie
skutecznego dostosowania organizacji do otoczenia i je] dziatania w
Kierunku realizacji celéw strategicznych.




Zadania 1 funkcje kontroli

Funkcja korygujaca / ochronna

zabezpieczenie przed ograniczeniem sprawnosci
organizacji

Funkcja informacyjna

sygnalizacja stopnia realizacji zadan, efektow i
nieprawidlowosci

Funkcja profilaktyczna

utatwianie uniknigcia nieprawidtowosci

Funkcja kreatywna (inspirujaca)

sktanianie do lepszych wynikow

Funkcja pobudzajaca

wywotywanie zamierzonych zmian w osobowosci
kontrolowanych

Funkcja instruktazowa

wskazywanie, jak likwidowa¢ odchylenia i
podpowiadanie rozwigzan

Kontrola ma zatem zasadnicze znaczenie dla powodzenia organizacji, bowiem :

e pomaga ona organizacji przystosowac si¢ do zmiennych warunkow,

« ogranicza mozliwos¢ naktadania si¢ btedow,

e pomaga uporac si¢ ze skomplikowanymi sytuacjami

e oraz pomaga minimalizowac koszty.




Opracowanie skutecznych systemow kontroli

Systemy kontroli sq najbardziej skuteczne
wowczas, gdy zostanie zapewniona:

Integracja z planowaniem — waznym aspektem jest uwzglednienie
wynikow kontroli w toku planowania

elastycznos¢ — system kontroli musi by¢ elastyczny, by dostosowac si¢
do zachodzacych zmian, wynikajacych zardwno ze zmiennosci
organizacjl, jak rowniez otoczenia,

dokladnos¢ — system kontroli powinien opierac si¢ na doktadnych

informacjach, np. bez ukrywania kosztow. Rowniez pomiary powinny
by¢ doktadne

aktualnos¢ — system powinien dostarcza¢ terminowych informacji na
temat obserwowanych wynikow,

obiektywnos¢ — system powinien dostarcza¢ informacji mozliwie
obiektywnej.



Opor wobec kontroli

Opor wobec kontroli moze by¢ spowodowany:

 nadmierng rozbudowa kontroli — dazenie do kontrolowania zbyt wielu
spraw 1 obszarow,

« niewlasciwa koncentracja kontroli — system kontroli skoncentrowany
na niewlasciwych elementach, np. skupiony na elementach mierzalnych
bez analizy czy interpretacii,

 nagradzaniem nieefektywnosci — np. obcinanie oszczednosci
efektywnemu dziatowi w firmie,

e brakiem odpowiedzialnosci za podejmowane dzialania.

Menedzerowie przezwyciezaja opor wobec kontroli:
e zapewniajac jej skutecznosc,

* sprzyjajac wspotuczestnictwu pracownikow,
 stosujac zarzadzanie poprzez cele

« wypracowujac odpowiednie polgczenie zapisOw kontrolnych 1 bilansow.



Podstawy zarzadzania
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Ocena pracownicza - ,,Dylemat Pustelnika”



