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Zarzadzanie w organizacji

Kierownikiem (menedzerem)
W organizacji jest ten, kto:

+ jest odpowiedzialny za wigcej pracy, niz sam jest w stanie
wykonag,

+ jest odpowiedzialny za przydzielenie czgsci pracy innym
(podwtadnym),

* ma wiladz¢ 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
kierujqcy (zarzgdzajgcy) pracq 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
funkcji realizowanych przez menedzerow

Funkcje zarzadzania / dzialania
kierownicze:

Na podstawie analizy specyfiki pracy kierowniczej
wyroznia sie 4 podstawowe funkcje zarzgdzania:

1. Planowanie i
podejmowanie decyzji

4. Kontrolowanie

3. Przewodzenie i
kierowanie ludimi

2. Organizowanie .
— motywowanie

Ujecie to wywodzi si¢ z klasycznej definicji H. Fayola, ktory
wyr6znial 5 funkcji zarzadzania: przewidywanie, organizowanie,
rozkazywanie, koordynowanie, kontrolowanie.




Zarzadzanie - funkcje zarzadzania

Planowanie i podejmowanie decyzji
— wytyczanie celéw organizacji oraz okreslanie sposobu ich
najlepszej realizacji,

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

Organizowanie

— logiczne grupowanie dziatan i zasobow,

— proces porzagdkowania i rozdzielania pracy, przydzielania
uprawnien decyzyjnych i zasobdw poszczegdlnym cztonkom
organizacji, tak by mogli realizowac jej cele,

— sktada si¢ na nie: podziat pracy, dobdr personelu, tworzenie
struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa, podzial obowiazkow
pomiedzy komorki organizacyjne 1 stanowiska pracy.

Zarzadzanie - funkcje zarzadzania

Przewodzenie i kierowanie ludzmi — motywowanie

— stosowanie roznych srodkow i mechanizméw w celu sprawienia,
by cztonkowie organizacji wspotpracowali ze sobg w jej interesie,

— proces kierowania dzialaniami cztonkéw organizacji, wywieraniu
na nich wptywu 1 motywowaniu tak, by wykonywali istotne
zadania z punktu widzenia realizacji celow organizacji.

Kontrolowanie
— obserwowanie postepOw organizacji w realizowaniu jej celow.
— obejmuje ono nastgpujace elementy:
* okreslenie norm efektywnosci,
* pomiar tej efektywnosci
* poroéwnanie wynikéw z przyjetymi normami

» w przypadku odchylen - podejmowanie dziatan korygujacych.




Definicje zarzadzania

zasoby ludzkie
zasoby finansowe
zasoby rzeczowe
zasoby informacyjne

zasoby niematerialne

Planowanie i
podejmowanie Organizowanie
decyzji

Przewodzenie

Kontrolowanie i kierowanie
ludzmi

Cele osiagnigte:
- sprawnie,
- skutecznie,

- spolecznie
odpowiedzialnie

Zarzgdzanie to zestaw dziatan obejmujqcy 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 spolecznie odpowiedzialny.

Planowanie i podejmowanie

decyzji w zarzadzaniu

Planowanie — proces zmierzajgcy do okreslenia celow
dziatalnosci organizacji oraz sposobow i Srodkow,
za pomocq ktorych cele te majq by¢ osiggniete.

Planowanie — podstawa wszystkich innych funkcji kierowniczych

Planowanie — odbywa si¢ zawsze w kontekscie okre§lonego otoczenia!

Podejmowanie decyzji - proces polegajgcy na zbieraniu

i przetwarzaniu informacji w celu wyboru
odpowiedniego sposobu postegpowania

sposrod okreslonych wariantow.




Podejmowanie decyzji w procesie
planowania

Planowanie jest procesem i wigze si¢ z podejmowanie szeregu
okreslonych decyzji menedzerskich:

» Jakie dziatania majg zosta¢ wykonane? (jakie cele maja by¢
osiggnigte?)

» Kto ma je wykonac?

» Jak powinny by¢ realizowane?

* Gdzie powinny zosta¢ wykonane?

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

* Przy pomocy jakich srodkéw (zasoboéw) powinny zosta¢ wykonane?

* W jakich ilosciach powinny zosta¢ zrealizowane?

+ Jakie efekty prowadzonej dziatalno$ci zamierzamy osiaggnac¢? Czy uda
si¢ osiagngC efekt synergii?

* W jaki sposob dokonamy pomiaru osiggnigtych rezultatow?

Model racjonalnego podejmowania decyzji

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

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

B2

Wyszukanie potencjalnych rozwiazan
—  wyszukanie potencjalnych rozwigzan bez ich oceniania
3. Ocena potencjalnych rozwiazan i wybdr rozwiazania optymalnego

— ocena warto$ci zaproponowanych rozwigzan pod katem: ich realnosci,
wplywu na rozwigzanie problemu, skutkéw dla firmy

—  wybor najlepszego rozwigzania
4. Wdrozenie decyzji i monitoring skutkow

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

— realizacja wdrozenia,

—  kontrola realizacji i ewentualne korekty dziatan.




Efekt synergii

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

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

Oznacza wigc sytuacje, w ktorej wktad poszczegdlnych czesci
sktadowych jakiego$ dziatania (np. przedsigbiorstw
wspotpracujacych przy realizacji jakiegos projektu) daje wiekszy
efekt, niz gdyby kazde z tych przedsigbiorstw samodzielnie
realizowalo ten projekt.

Nie pojawia sie samoistnie i wymaga réznych dziatan
menedzerskich, uzupetnionych wiedzg 1 umiejetnosciami,
odpowiednim gospodarowaniem czasem, koordynacjg zasobow itd.

Trening menedzerski 1

MakoLab S.A. - planowanie i podejmowanie
decyzji strategicznych




Zarzadzanie publiczne

» Zarzadzanie w sektorze publicznym lub zarzadzanie sprawami
publicznymi:

— organy administracji rzagdowej 1 samorzadowe;,

— jednostki o$wiaty publicznej 1 szkolnictwa wyzszego, shuzby
zdrowia i utrzymania bezpieczenstwa panstwa oraz tadu prawno-
instytucjonalnego,

— przedsigbiorstwa publiczne.

» Zarzadzanie nakierowane na realizacj¢ funkcji publicznych:

— tworzenie warunkéw prawno-organizacyjnych niezbednych do funkcjonowania
panstwa / samorzadu

— dostarczanie okreslonych produktow/ustug $wiadczonych przez przedsigbiorstwa

publiczne lub przez zakup w sektorze prywatnym,

— redystrybucja dochodéw w celu zapewnienia obywatelom okreslonego poziomu
egzystencji, ograniczenie zréznicowania dochodowego i majatkowego,
zapewnienie spokoju spotecznego,

— oddziatywanie na przebieg procesow spotecznych i gospodarczych w celu
zapobiegania zjawiskom niepozadanym oraz pobudzania procesoéw korzystnych.

Roznice w zarzadzaniu firma prywatna
a organizacjq publiczng

Cecha Firmy prywatne Organizacje publiczne
Wiadza / Prawo do Prawo wiasnosci Wiadztwo lub prawo
zarzadzania nadzoru organow

panstwowych/samorzadow
ych

Cele dzialania
kierownictwa

Dobro firmy

Dobro spotecznosci

Wyznaczanie celéw

We wihasnym zakresie

W drodze aktow
administracyjnych

Kryteria oceny
dzialalnos$ci

Wynik finansowy / warto$¢
rynkowa

Spetianie misji, realizacja
zadan publicznych

Regulacje prawne

Prawo handlowe i cywilne

Prawo administracyjne

Transparentnos$é¢
dzialania

Relatywnie niewielka

Relatywnie wysoka

Elastyczno$¢ dzialania

Relatywnie wysoka

Relatywnie niewielka




Nowe zarzadzanie publiczne

Stereotypowe mankamenty zarzadzania publicznego:

— nieracjonalne wykorzystanie znaczacych $rodkow finansowych,

— dzialania w kategoriach krotkiego horyzontu czasu,

— unikanie gl¢bszych i odwaznych zmian.

Propozycje wprowadzenia nowych zasad dziatania i metod zarzadzania wywodzacych
sie z praktyki organizacji gospodarczych (koncepcja nowego zarzadzania
publicznego — New Public Management):

— orientacja nie na procesy, lecz na osigganie wynikow,

— traktowanie petenta jako odbiorcy ustug publicznych o odpowiedniej jakosci i
rzetelno$ci wykonania,

— zwigkszenie indywidualnej odpowiedzialnosci kierownikow i pracownikow,

— odejscie od klasycznej biurokracji w bardziej elastycznych warunkow
zatrudnienia, pracy i organizacji,

— wzrost gospodarnosci i efektywnosci dzialania: cele stawiane przed organizacja i
przed pracownikami sg jasno wytyczone, a zakres ich wykonania jest mozliwy
do oceny za pomoca wskaznikow. Ocena programoéw publicznych wykorzystuje
zasadg 3Es’: oszczedno$é, efektywno$é i skuteczno$é (economy, efficiency and
effectiveness),

— wprowadzanie zasad konkurencji do organizacji tego sektora,

— ograniczanie funkcji pelnionych przez wiladze publiczne poprzez prywatyzacje,

— ograniczenie administracyjnej roli kierownikéw na rzecz zadan menedzerskich.

Menedzerowie w organizacjach

Podzial menedzerow wg szczebla zarzadzania

Menedzerowie najwyzszego szczebla
(naczelne kierownictwo)

Menedzerowie Sredniego szczebla

Menedzerowie nizszego szczebla
(kierownicy pierwszej linii)

X XXgRe X2 X2 %

10



Menedzerowie najwyzszego szczebla (naczelne kierownictwo)

» Stanowiag oni wzglednie niewielka grupe kadry kierowniczej
kontrolujagcg firme¢ i odpowiedzialng za catoksztatt zarzgdzania
organizacja. Postuguja si¢ tytutami: prezesa, wiceprezesa, dyrektora
naczelnego, dyrektora zarzadzajacego, prezydenta

» Kierownicy tego szczebla:
— wyznaczajg cele organizacji, jej strategig.
— reprezentujg oficjalnie organizacje w kontaktach zewngtrznych z
innymi firmami lub organizacjami.
— podejmuja decyzje dotyczace zakupu nowych firm, inwestycji
badawczo-rozwojowych, wchodzenia na nowe rynki Ilub
wycofywania si¢ z nich czy tez budowy nowych zaktadow.

 Ich praca jest niezwykle zlozona i zr6znicowana.

Menedzerowie Sredniego szczebla

* Kierownicy ci odpowiadajg przede wszystkim za realizacj¢ polityki i
planéw opracowanych na najwyzszym szczeblu oraz za nadzorowanie
1 koordynacje dziatan menedzero6w nizszego szczebla.

* Ich rola polega na réwnowazeniu wymagan stawianych przez ich
przetozonych z mozliwosciami podwtadnych.

* Postugujg si¢ tytutami: kierownik zaktadu, dziatu, szef wydziatu

* Kierownicy zakladow zajmujg si¢ np. zarzadzaniem zapasami,
kontrola jako$ci, awariami sprzetu, itp.

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

* w nowoczesnych ,splaszczonych” strukturach organizacyjnych
nastgpuje ograniczenie liczby menedzerow $redniego szczebla.

11



Menedzerowie nizszego szczebla

Menedzerowie ci nadzorujg i koordynuja dziatania pracownikow
wykonawczych w organizacji. Nie s3 przelozonymi innych
kierownikow.

Postugujg si¢ tytutami: mistrz, brygadzista, kierownik biura, lider
projektu

Najczesciej stanowiska te s3 pierwszymi stanowiskami
kierowniczymi pracownikow awansowanych z szeregu personelu
wykonawczego.

Zajmuja najnizszy szczebel w hierarchii kierownictwa.

Podzial menedzerow wg obszaru
zarzadzania
menedzerowie og(')lni - nadzorujg catg jednostke i ponosza

odpowiedzialno$¢ za wszystkie jej dziatania, np. produkcja, marketing, finanse.

Muszg dysponowac¢ podstawowa znajomoscia wszystkich dziedzin zarzadzania.

menedzerowie funkcjonalni - ponosza odpowicdzialnosé

tylko za jeden rodzaj dziatalnosci, np.:

— menedzerowie marketingu,

menedzerowie finansow,

menedzerowie produkcii,

menedzerowie zasobow ludzkich,

menedzerowie public-relations,

menedzerowie badan i rozwoju,

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

Entrepreneur — menedzer-przedsiebiorca

Intrapreneur — menedzZer najemny

— zaklada firmg¢ i kieruje nig na wlasny
rachunek i ryzyko finansowe,

— nastgpuje tu potaczenie funkcji
wiascicielskich 1 menedzerskich.

— posiada zdolno$ci, wykazuje si¢ duza
inicjatywa i pomystowoscia w dziataniu,
ktore nakierowuje na rozwoj firmy nie
bedacej jego wiasnoscia,

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

biznesmen, przedsigbiorca

menedzer, prezes, dyrektor zarzadzajacy

Trening menedzerski 2

Cechy wspolczesnego menedzera
spolki komunalnej
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Style kierowania zespolem
pracowniczym

Istota stylow kierowania zespolami

Przez styl kierowania zespotem pracowniczym rozumie si¢
zazwyczaj sposob postepowania kierownika w kontaktach z
pracownikami podwtadnymi. Okresla on wigc postawe kierownika
wobec zarzgdzanego zespolu, wobec potrzeb oraz probleméw
zawodowych i osobistych pracownikow. Wptywa w istotnym
zakresie na charakter stosunkow pomiedzy kierownikiem i
podwladnymi oraz wewnatrz zespotow pracowniczych.

W analizach stylow kierowania mozna spotka¢ wiele r6znorodnych
podziatow i typologii. Niektorzy autorzy uwazaja, ze tyle stylow
kierowania ilu menedzerow w konkretnej firmie.

Najbardziej znany podziat stylow kierowania wigze si¢ z koncepcja
amerykanskiego psychologa J.A. Browna, ktéry wyr6znit trzy
podstawowe style kierowania ze wzgledu na stopien swobody
dzialania podwtadnych, a mianowicie: autokratyczny,
demokratyczny i liberalny (bierny).
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Style kierowania wg J.A. Browna

» Styl autokratyczny (autorytarny) charakteryzuje si¢
nastepujacymi przejawami:
— okreslanie dziatalnosci grupy samodzielnie przez kierownika,
bez konsultacji,
— niedopuszczanie podwtadnych do udzialu w podejmowaniu
decyzji,
— przewaga kar 1 nagan nad nagrodami 1 pochwatami,

— drobiazgowe formutowanie zadan 1 metod ich wykonywania
bez pozostawienia podwtadnym pola do samodzielnosci 1

inicjatywy,
— utrzymywanie dystansu w stosunkach z pracownikami,

— dazenie do koncentracji informacji w ,,rekach” kierownika.

Style kierowania wg J.A. Browna

* Do zasadniczych przejawow stylu demokratycznego
(integratywnego) nalezy zaliczy¢:

— uczestnictwo pracownikéw w podejmowaniu decyzji dotyczacych
funkcjonowania zespotu,

— dazenie kierownika do konsultowania spraw istotnych dla
podlegtych pracownikow i1 uzyskiwania aprobaty przed ich
wprowadzeniem do realizacji,

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

— pene informowanie podwtadnych o dotyczacych ich sprawach i
stosunkach z innymi zespotami czy przedsiebiorstwami,

— umozliwienie pracownikom podwtadnym mozliwos$ci przejawiania
inicjatywy 1 dazenie do zwigkszania zakresu ich samodzielnosci,

— sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikow, unikanie
zachowan 1 ocen tendencyjnych w stosunku do 0so6b podlegtych.

15



Style kierowania wg J.A. Browna

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

— pozostawienie podwladnym petnej swobody decyz;ji,
dotyczacych zadan 1 sposobdéw ich wykonania,

— bierno$¢ kierownika w zakresie sprawowania funkcji
kierowniczych,

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

Style kierowania wg J.A. Browna

*  Omoéwione powyzej odmiany stylow kierowania majg charakter
modelowy. W praktyce zarzagdzania wystgpuje wiele form
posrednich, taczacych w swojej tresci roznorodne przejawy
wymienionych stylow. Mozna wigc t¢ réoznorodnos¢ stylow
kierowania przedstawi¢ w formie okreslonego kontinuum, ktérego
jeden kraniec stanowig style skoncentrowane na osobie kierownika, a
drugi — style skoncentrowane na podwtadnych.

Zakres wladzy
kierownika
Zakres samodzielno$ci
podwtadnych
IR [IRERAR rttt
style autokratyczne style demokratyczne style liberalne

16



Kontinuum stylow kierowania

» Kontinuum stylow kierowania mozna tez przedstawi¢ w formie
ponizszej tabeli:

stvl przelozony
autokratvczny | zachowuje sie
autorytammie
przefozony
styl daje grupie
demokratyczny swobode

L

LA

. przelozony podejmuje decvzje i oglasza ja

. przelozony _sprzedaje” decvzje

. przelozony proponuje idee i oczekuje pytan

. przelozony proponuje przyblizone decvzje, ktore moga

bvc zmieniane

. przelozony referuje problem, oczekuje propozveji

rozwiazan i decyvduje

. przelozony nakresla granice i proponuje grupie podjecie

decvzi

. przelozony pozwala podwladnym na swobodne

dzialania w granicach okreslonvch celami organizacji

Trening menedzerski 3

Style kierowania
zespolem pracowniczym
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Style kierowania — wnioski ogolne
Przedstawiona charakterystyka stylow kierowania pozwala wnioskowac, iz
przy odpowiednim nastawieniu kadry kierowniczej mozna osiagna¢ stan
pogodzenia interes6w organizacji (maksymalizacja zadan) z potrzebami
pracownikow.

Analizujac powyzsze modele mozna sformutowaé¢ pewne ogolne wnioski:

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

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

Dobor optymalnego stylu kierowania

Mozna zatem powiedzie¢, ze w sytuacjach krancowych (fatwych 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 wptyw na dobér skutecznego stylu kierowania:

— charakter zadan realizowanych w kierowanym zespole,

— typ osobowosci, poziom dojrzatosci oraz kwalifikacji
pracownikow podwtadnych,

— subkultura §rodowisk wykonawczych i kierowniczych,

— stopien zgodnosci interes6w oraz aspiracji kierownictwa i
podwtadnych,

— cechy osobowosci 1 kwalifikacje kierownikow,
— styl pracy jednostki zwierzchniej.
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Otoczenie organizacji — kontekst zarzadzania

Zarzadzanie ma charakter wysoce kontekstowy.
Przebiega zawsze w_okreslonym otoczeniu

Otoczenie to ogot warunkow 1 wzajemnych zaleznos$ci
roznorodnych elementow:

sfer, zjawisk, procesow, trendow, zdarzen, sytuacji, zjawisk,
obiektow, podmiotéw (w tym organizacji i ludzi)
ktore nie wechodzg w sklad systemu organizacyjnego
1 pozostaja poza jej bezposrednia kontrola,
ale sa z nig zwiazane, czyli wywierajg wplyw na dang firme
oraz/lub podlegaja jej oddziatywaniu
(wptyw/oddziatywanie zachowan, podejmowanych dziatan i

decyzji, procesOw zarzadzania, rozwigzan strukturalnych oraz
przejawoéw rozwoju danej firmy)

Rodzaje otoczenia firmy - kryteria

» Kierunek dzialania - analiza otoczenia pod katem sity jego wptywu
1 czestotliwosci interakcji z firma
1. Blizsze (bezposrednie, konkurencyjne, transakcyjne, zadaniowe, celowe,

mikrootoczenie)
2. Dalsze (posrednie, ogolne, kontekstowe, makrootoczenie)

* Zmiennos$¢ - analiza otoczenia pod katem szybkos$ci i dynamiki
zachodzacych zmian oraz sity i intensywnos$ci wplywu tych zmian na
firme

1. Stabilne

2. Zmienne

3. Burzliwe (turbulentne)
4. Migocace

réznorodno$ci wystepujacych w nim elementow
1. Proste
2. Ztozone

* Zlozonos$¢ - analiza otoczenia pod wzglgdem liczby, komplikowania i
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Kryterium Kierunku dzialania

o \e ogéine, da; -techniczno-
-klienci, s be °' :
'\ ZP¢ technologiczne,
-dostawcy, : . -edukacyjne
-konkurenci, .y] ’
A -ekonomiczne,
-wlasciciele, .
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-s0jusznicy . s ..
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) -mi¢dzynarodowe
kapitatowy, kultura e
-instytucje
administracji ,, Stanowi
publicznej, 5 baze”
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Elementy otoczenia ogolnego organizacji

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

» otoczenie edukacyjne - poziom edukacji, system szkolnictwa, system
szkolen itd.

* 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 spoleczenstwa wg
wieku, plci, miejsca zamieszkania, mobilnosci, wyksztatcenia itd.

* otoczenie naturalne - zasoby naturalne, klimat, ekologia itd.

+ otoczenie kulturowe - zwigzane z tradycja, historia, religia, hierarchig
wartosci - bariery, uprzedzenia itd.

* otoczenie miegdzynarodowe - system organizacji mi¢dzynarodowych,
system celny itd.
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Kryterium zmiennosci otoczenia

Otoczenie stabilne Otoczenie zmienne  Otoczenie burzliwe

Otoczenie stabilne

Cechy charakterystyczne: rodzaj produktéw i ustug nie ulega
zmianie (lub sg one niewielkie), stabilny krag dostawcow i
odbiorcow, brak nowych konkurentow, stabilno$¢ systemu
politycznego, gospodarczo-ekonomicznego, przepisow prawnych,
skarbowych, celnych. Unormowane stosunki ze zwigzkami
zawodowymi

Wygodne dla funkcjonowania firmy.

Firmy tu dzialajace maja wygodniejsze warunki funkcjonowania,
ale staja si¢ mniej elastyczne na ewentualne zmiany.

Kryterium zmiennosci otoczenia

Otoczenie stabilne Otoczenie zmienne  Otoczenie burzliwe

Otoczenie zmienne

Cechy charakterystyczne: czgste zmiany w sferze produktéw i
ustug, rozwigzan technologicznych, upodoban klientow.
Pojawianie si¢ nowych konkurentéw. Zmiany w polityce panstwa,
gospodarce, zmiany przepisow prawnych

Wymaga dzialan dostosowawczych. Firmy muszg wykazywaé
wieksza elastycznos¢, muszg przewidywac zmiany w otoczeniu.
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Kryterium zmiennosci otoczenia

Otoczenie stabilne Otoczenie zmienne  Otoczenie burzliwe

Otoczenie burzliwe (dynamicznie zmieniajgce si¢, turbulentne)
(Najczesciej w warunkach zmieniajacych si¢ systemow politycznych)

Cechy charakterystyczne: ciagla zmienno$¢ wyrobow i ushug, silna
konkurencja - pojawianie si¢ nowych, duzych i silnych firm. Niestabilny
uktad polityczny, istotne zmiany w przepisach prawnych, gwaltowne
zmiany w upodobaniach klientow, wymiana pokoleniowa

Dziatanie wymaga tu szczegdlnej elastycznosci, kreatywnosci,
przedsigbiorczo$ci, innowacyjnosci.

Dziataja tu firmy szczegodlnie aktywne rynkowo, potencjalnie odnoszace
najwigksze sukcesy.

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

Kryterium zlozonosci otoczenia

/\

Otoczenie proste Otoczenie zlozone

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

Charakterystyczne dla mniejszych organizacji, dziatajacych na
proste rystycz 1SZY! ganizacj1, dziatajacy

rynkach lokalnych, bardziej ustabilizowanych.

Firmy bardziej jednorodne, o matej zmiennos$ci dzialania.

Liczne grupy dostawcow i odbiorcow, liczne kontakty z firmami
wspoétdziatajgcymi, réznorodnosé i zmienno$¢ kontrahentow
Otoczenie

X Trudniejsze dla funkcjonowania firmy — wymaga kooperacji z
Zlozone ] ) y ymag peracj

wicksza iloscig kontrahentow.

Potencjalnie daje wigcksze szanse rozwoju i osiagni¢cia sukcesu.
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Trening menedzerski 4

Firma czy otoczenie?

Ewolucja podejs¢ do zarzadzania
organizacjami
» Nauki o zarzadzaniu sg relatywnie nowg dyscyplina naukowg
— poczatki naukowego zarzadzania datowane na przetom XIX 1 XX w.
* Dtugi okres przednaukowego rozwoju zarzadzania:
— od poczatkdw zorganizowanej dziatalno$ci ludzkiej

— zarzadzanie traktowane jako dzialalnos$¢ praktyczna oparta na
okreslonych schematach i doswiadczeniach. Rekomendacje nie byty
usystematyzowane i weryfikowane na szerszg skale.

— 3 glowne obszary zwigzane z zarzadzaniem:

» sfera rzadu i administracji, w tym sfera religijna (np. Sparta,
Imperium Rzymskie),

+ sfera militarna 1 wojskowa (np. wyprawy Aleksandra Wielkiego),

» sfera ekonomiczna i spoteczna (np. piramidy starozytnego
Egiptu)
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Rozwoj naukowych koncepcji zarzadzania

[ —

SZKOLA SZKOLA PODEJSCIE
KLASYCZNA BEHAWIORALNA ILOSCIOWE
Kierunek Kierunek Kierunek Ilo$ciowa Zarzadzanie
naukowego administracyjny stosunkow teoria operacyjne
zarzadzania migdzyludzkich zarzadzania
Podejscie systemowe | | Podejscie sytuacyjne

\/

Wspolczesne koncepcje zarzadzania:
Reengineering, Lean Management, Outsourcing, Benchmarking,
TQM, CRM, SCM, Organizacja wirtualna, Organizacja uczaca si¢

Kierunek naukowego zarzadzania

» Szkota Naukowego zarzadzania rozpoczeta sie w
p6znych latach XIX w i rozwingta na poczatku XX w.

Przedstawiciele:

* na swiecie: F.W. Taylor, H. Ford, Frank and Lillian
Gilbreth,

» w Polsce: Karol Adamiecki, Zygmunt Rytl, Edwin
Hauswald and others
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Kierunek naukowego zarzadzania
Frederick Taylor (1856 — 1915) =y o

* Obserwowat zjawisko celowego spowolnienia pracy,
ktore polegato na tym, ze pracownicy pracujg celowo
w tempie wolniejszym od mozliwego

* Dostrzegatl czynniki powodujace niska wydajnosé
pracownikow:

— zwracal uwage na wadliwy system wynagradzania
pracownikow — ukrywanie prawdziwych mozliwos$ci
produkcyjnych,

— krytykowal brak zgodnosci migdzy cechami
psychofizycznymi pracownikéw i wymaganiami pracy.

Jego badania obejmowaly:

* badania metod pracy i zadan wykonywanych przez pracownikow,

* analizy ruchow robotnikdéw przy postugiwaniu si¢ narzedziami i maszynami lub
przenoszeniu materiatow,

* racjonalne uksztaltowanie oddzielnych czynnosci tak, by zmniejszy¢ sume czasu i
wysiltku potrzebnego do wykonania poszczegdlnych zadan,

* poszukiwanie jednej, najlepszej metody wykonywania zadania.

Kierunek naukowego zarzadzania

Frederick Taylor (1856 — 1915)
* Poszukiwal najbardziej efektywnych metod wykonywania powtarzalnych

Z adan Midvale Steel Works,

 Prowadzit badania w: :
—Midvale Steel Works: [Ex1]

—Bethlehem Steel Corporation:
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Kierunek naukowego zarzadzania

Henry Ford (1863 - 1947) e~

Amerykanski przemystowiec, zatozyciel Ford
Motor Company,

Jego pasja byto systematyczne obnizanie kosztow
produkcji i zwigkszanie mocy produkcyjnych.
Jego wizja byta masowa produkcja tanich towarow
zwigzana z relatywnie wysokimi zarobkami
robotnikow.

Sponsor rozwoju techniki produkcji seryjnej na linii
montazowej w oparciu o osiggni¢cia Taylora.

Jego podejscie menedzerskie nazywane jest ,,Fordyzmem” i ma nastepujace cechy
charakterystyczne:

— bardzo zaawansowany podziat pracy i specjalizacja pracownika - pracownicy
wykonuja zawsze te same i bardzo proste kroki i/lub dziatania,
— zastosowanie automatycznej linii montazowej, co wymaga bardzo intensywnej
pracy,
— autokratyczny i oparty na $cistej dyscyplinie zarzadzania pracg zespotowa
Jako wiasciciel firmy Ford Motor Company stat si¢ jednym z najbogatszych i
najbardziej znanych ludzi na $wiecie. [Ex2]

Kierunek naukowego zarzadzania

Frank (1868-1924) i Lilian (1878-1972) Gilbreth

Uwazali, ze gtdbwnym zadaniem zarzadzania jest
redukcja odpaddw i obnizenie kosztow poprzez
zwigkszenie wydajnosci operacyjnej, dobor i
wzajemne dopasowanie pracownikow,
materiatow, sprzetu i organizacyjnych
Sposobow pracy.

Opracowali m.in. metode produktywnej pracy
murarzy. Wybrali odpowiednie materialy i
szczegblowo opisali przebieg pracy ludzkiej,
uwzgledniajac potozenie ciata pracownika oraz rozmieszczenie cegiet i
zaprawy na roznych poziomach konstrukcji. W rezultacie liczba ruchow
murarzy zmniejszyla si¢ z 18 do 5, a wydajnos¢ wzrosta o prawie 200%,

W swoich badaniach skupili si¢ na psychoanalizie ruchow i podzielili je
na elementarne mikroruchy. Opracowali metode badania przebiegu i czasu
trwania przemieszczen pracownikow oraz ich graficzng prezentacje
(cyklograf). [Ex3]
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Osiagniecia kierunku naukowego

zarzadzania

istotny wzrost produktywnosci i wydajnosci pracy przy jednoczesnej
poprawie poziomu wynagrodzen (najlepszych) pracownikow,

radykalne skrocenie czasu wykonywania okreslonych czynnosci 1
zadan,

zwrdcenie uwagi na dobor 1 poprawg pracownikow, co jasno pokazato
kierownictwu, ze zaréwno talent, jak i szkolenia sg wazne dla
zwickszenia wydajnosci pracy,

wprowadzenie usprawnien ergonomicznych i zwigkszenie higieny
pracy,

Umiejetno$¢ wykorzystania metod zarzadzania naukowego do
réznych dziatan organizacyjnych, nie tylko produkcyjnych.

Zwigkszenie liczby osob zajmujacych stanowiska kierownicze w
organizacjach (ale wiele z nich poswigconych bylo r6znym aspektom
kontroli pracy)

Mankamenty Kierunku naukowego
zarzadzania

Instrumentalne 1 mechanistyczne podejscie do pracownikow,
ktore nie uwzgledniato roli czynnikow socjologicznych i
psychologicznych w procesie pracy,

Nadmierna prostota i monotonia wykonywanych operacji i
zadan,

Pracownicy obawiali si¢, ze zwigkszona wydajnos$¢ doprowadzi
do nadmiernego poziomu zatrudnienia i zwolnien,

Zmniejszenie emocjonalnych i psychologicznych powigzan
pracownikow z praca, wspotpracownikami i organizacja,

Ograniczanie kwalifikacji pracownikéw i ich sity przetargowej
w relacjach z kadrg kierowniczg [Ex4]
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Henri Fayol (1841-1925)

Kierunek administracyjny

Nurt badan skoncentrowany na naukowym opracowywaniu zasad
dziatalnosci administracyjnej i bardziej ogolnych zasad organizacyi.

interesowat si¢ organizacjg jako caloscia,

skupiat si¢ na zarzadzaniu, ktére stanowito
najbardziej zaniedbang funkcje
przedsigbiorstwa,

waznym wktadem Fayola w teori¢ zarzgdzania byta jego koncepcja, ze
kierowanie nie jest sprawq osobistego talentu, lecz umiejetnos$cia
jak kazda inna

Wprowadzit koncepcje 14 zasad zarzadzania i 5 funkcji zarzadzania

14 zasad zarzadzania Henriego Fayola

Podzial pracy - specjalizacja zwigksza wydajnos¢ pracy poprzez
zwigkszenie wydajnos$ci pracownikow

Wiladza i odpowiedzialno$¢ - dla menedzera wtadza to prawo do
wydawania rozkazow i uzyskiwania postuszenstwa, a odpowiedzialnosé
podaza za wladza.

Dyscyplina - Pracownicy muszg przestrzegac zasad rzadzacych
organizacja. Dobra dyscyplina jest wynikiem skutecznego przywodztwa.

Jednos¢ dowodzenia - Kazdy pracownik powinien otrzymywac zlecenia
tylko od jednego przetozonego.

Jednos$¢ kierunku - Calos¢ organizacji/grupy ma jeden plan dziatania,
ktéry ma kierowaé¢ zarowno kadra kierowniczg, jak i pracownikami.
Podporzadkowanie - interesy jednego pracownika lub grupy

pracownikdéw nie powinny mie¢ pierwszenstwa przed interesami
organizacji jako catosci.

Wynagrodzenie - Wszyscy pracownicy muszg otrzymywac¢ godziwg
place za swoje ustugi i zaangazowanie.
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14 Principles of Management by Henri Fayol

8. Centralizacja - Wazne jest, aby dazy¢ do odpowiedniego zrownowazenia
stopnia, w jakim podwladni sa zaangazowani w proces podejmowania decyzji.

9. Hierarchia organizacyjna - Kazdy powinien by¢ §wiadomy tego, gdzie
znajduje si¢ w hierarchii organizacji. Za wtadzg wynikajaca z hierarchii
organizacyjnej powinna podaza¢ komunikacja.

10. Lad - Ludzie, maszyny i materialy powinny by¢ we wlasciwym miejscu, we
wlasciwym czasie i we wlasciwym czasie. Pomieszczenia w miejscu pracy
musza by¢ czyste, uporzadkowane i bezpieczne dla pracownikow.

11. Odpowiednie traktowanie personelu - Menedzerowie powinni by¢ mili i
uczciwi wobec swoich podwladnych.

12. Stabilno$¢ zatrudnienia - Wysoka rotacja pracownikow jest nieefektywna.
Kierownictwo powinno zapewni¢ uporzadkowane planowanie personelu i
zapewni¢ dostgpno$¢ zastepstw w celu obsadzenia wolnych stanowisk.

13. Inicjatywa - Pracownicy powinni mie¢ niezbedng swobode tworzenia i
realizacji planéw.

14. Zgranie personelu (harmonia) - Promowanie ducha zespotowego buduje
harmoni¢ i jedno$¢ w organizacji.

5 funkcji zarzadzania Henriego Fayola

1. przewidywanie (planowanie) — obmyslenie kierunku
dziatania, umozliwiajgcego organizacji zrealizowanie celow,

2. organizowanie — zmobilizowanie materialnych 1 ludzkich
zasobOw organizacji do wprowadzenia plandw w zycie,

3. rozkazywanie —wyznaczenie kierunkow dziatania dla
pracownikow 1 doprowadzenie, by wykonywali swoje
zadania,

4. koordynowanie — zapewnienie harmonijnego
funkcjonowania zasobow 1 dziatan organizacji dla
osiggni¢cia pozadanych celow,

5. kontrolowanie — sprawdzanie przebiegu realizacji planéw
dla zapewnienia ich wiasciwego wykonania.
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Max Weber (1864 — 1920)

Kierunek administracyjny

W swoich badaniach skupiat si¢ na biurokracji:
— idealna, racjonalna i bardzo efektywna forma struktury
organizacyjnej, szczegdlnie dla duzych organizacji,
— bazuje na zasadach logiki, porzadku i autorytetu.
Cechy charakterystyczne idealnej biurokracji:
— Jasny podziat pracy - miejsca pracy sa dobrze zdefiniowane,
a pracownicy posiadaja wysokie kwalifikacje do wykonywania
zadan i czynnosci, /
— Jasna hierarchia wladzy - autorytet i odpowiedzialnos¢ sa dobrze okreslone dla
kazdego stanowiska w organizacji, a kazde stanowisko raportuje na wyzszy poziom,

— Zasady i procedury formalne - pisemne wytyczne kieruja zachowaniem i decyzjami
W miejscu pracy, regulaminy sa przechowywane w organizacji do celow
dokumentacji historycznej,

— Bezosobowos¢ - zasady i procedury sg bezstronnie i jednolicie stosowane, przy czym
nikt nie jest traktowany w sposob preferencyjny

— Kariera oparta na zashugach - pracownicy sg wybierani i awansowani na podstawie
umiejetnosci i wynikow, a kierownicy sg pracownikami organizacji (a nie
wlascicielami).

Jego podejscie jest kontrowersyjne - dzi§ uzywamy terminu biurokracja czgsto w
znaczeniu negatywnym.

Szkola behawioralna — kierunek

stosunkow miedzyludzkich

» Kierunek stosunkow miedzyludzkich rozpoczat si¢ w latach 20-30
XXw.
Przedstawiciele: Elton Mayo, Abraham Maslow, Douglas McGregor.

W koncepcji stosunkow miedzyludzkich:

» zaczeto zwracaC uwagg na problem ludzi w organizacji,

» zwracano uwage na wzajemne oddziatywanie kierownikow i
pracownikow,

* zwracano uwagg na problematyke stylow kierowania,

+ zaczeto przedstawia¢ koncepcje motywacji pracownikow — np.
koncepcja Maslowa,

* podkreslano znaczenie relacji pomiedzy kierownictwem a
pracownikami,

* duzo uwagi przywigzywano do godnego traktowania pracownika,

* uznawano poglad, ze ludzie sa najwigkszg wartoscig dla firmy.
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Szkola behawioralna — kierunek

stosunkow miedzyludzkich

Elton Mayo (1880 — 1949)

» Jego najwazniejsze badania prowadzone byty
w Hawthorne Works w stanie Illinois,
od 1924 roku.

Badania Eltona Mayo w Hawthorne Works

* Pierwotnym celem pracy byto zbadanie wplywu réznych
poziomo6w oswietlenia na wydajnos¢ pracy pracownikow.

* Robotnikéw podzielono na dwie grupy: 1) grupa doswiadczalna
oraz 2) grupa kontrolna

* Grupa doswiadczalna byta narazona na rézne (lepsze) natgzenia
$wiatta, podczas gdy grupa kontrolna pracowata z
dotychczasowym natezeniem $Swiatta.

* Mayo byt zaskoczony, poniewaz odkryt, ze wyzszy poziom $wiatta
w grupie eksperymentalnej spowodowat wzrost produktywnosci
obu grup!

» Ku zaskoczeniu odkryl, ze wraz z obniZaniem si¢ poziomu $wiatta
w grupie eksperymentalnej, produktywnos¢ w obu grupach nadal
rosta!

* Natgzenie swiatla nie bylo bezposrednio zwigzane z wydajnoscia
grupy i co$ innego musiato przyczyni¢ si¢ do wynikow!
» Mayo kontynuowat swoje badania w kolejnych latach.
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Badania Eltona Mayo w Hawthorne Works

kolejnym eksperymentem objeto sze$¢ pracownic - Mayo zmienito warunki
ich pracy i monitorowat, w jaki sposob zmiana warunkoéw pracy wptywa na
wydajnos¢ pracownikow.
— zmiany te obejmowaty: zmiany w godzinach pracy, przerwach na odpoczynek,
o$wietleniu lub temperaturze.

— przed wdrozeniem wszystkich zmian skonsultowano si¢ z pracownikami i wyjasniono im
warunki eksperymentu,

— wyniki wykazaly, ze gdy warunki byly lepsze, zwigkszyta si¢ produktywnosc¢
pracownikow
Po dhugim czasie trwania eksperymentu warunki pracy pracownic
powrdcity do warunkow sprzed rozpoczecia eksperymentu i...

...niespodziewanie wydajnos¢ pracownikoéw wzrosta do poziomow
wyzszych niz przed i w trakcie eksperymentow!

Potaczenie wynikow uzyskanych w trakcie eksperymentu i po jego
zakonczeniu (wzrost wydajnos$ci pracownikow po powrocie do
pierwotnych warunkow pracy) sktonito Mayo do stwierdzenia, ze

pracownicy sg motywowani psychologicznymi warunkami pracy w
stopniu wiekszym niz fizyczne warunki pracy. [EX-5]

Badania Eltona Mayo w Hawthorne Works

Mayo stwierdzit, ze nastgpujace stany psychiczne maja wptyw na
motywacj¢ pracownikow:

— Zainteresowanie pracownikami - motywacj¢ pracownika mozna zwigkszy¢, wykazujac
zainteresowanie pracownikami.

— Pracaw zespole - praca zespotowa moze zwigkszy¢ motywacj¢ pracownika, poniewaz
pozwala na nawigzanie silnych relacji zawodowych i zwicksza zaufanie miedzy
pracownikami.

— spoleczne aspekty pracy - pracownicy sa motywowani spotecznym aspektem pracy,
poprzez socjalizacje w trakcie pracy i poza nig.
— uznawanie pracownikow - pracownicy sa motywowani uznaniem, bezpieczenstwem i
poczuciem przynaleznos$ci do organizacji.
— komunikacja - pracownicy sa zmotywowani poprzez dobre relacje robocze i
komunikacj¢ z przetozonymi.
Naukowe zarzadzanie wskazywalo, iz nalezy motywowac¢ pracownikow
oferujac im nagrody pieniezne (podwyzki wynagrodzen, premie itp.) za
wykonanie pracy. Eksperymenty Hawthorne'a pokazujg jednak, ze
motywacja jest bardziej skomplikowana.
Efekt Hawthorne jest zjawiskiem psychologicznym, ktore powoduje
poprawe ludzkich zachowan lub wynikow w wyniku zwigkszonej uwagi
ze strony przelozonych/menedzerow.
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Szkola behawioralna — Kierunek
stosunkow miedzyludzkich

Douglas McGregor (1906 — 1964)

* Przedstawit on teori¢ X i teorie Y, ktore
odzwierciedlaja dwa skrajne zespoly pogladoéw
menedzerow na temat ich pracownikow.

Teoria XY Douglasa McGregora

* W swojej teorii Douglas McGregor przedstawit dwa odmienne poglady na
temat podejscia menedzerow do kierowania ludzmi, postrzegania ludzkiej
natury, podejscia do pracy, obowigzkéw i podejmowania nowych wyzwan
przez pracownikow.

*  Zgodnie z teoria X menedzerowie postrzegaja swoich pracownikow jako
niechetnie odnoszacych si¢ do swoich obowigzkow, charakteryzujacych si¢
negatywnym i niechetnym podejsciem do swoich zadan, dazacych do
unikania pracy, nowych wyzwan i odpowiedzialnosci:

— czlowiek nie lubi pracy i w miar¢ mozliwosci bedzie jej unikal,

— czlowieka trzeba zmusza¢ lub przekupywac aby podjat nalezyte wysitki,

— ludzie wola by nimi kierowano, pragna unika¢ odpowiedzialno$ci, pragna
glownie bezpieczenstwa. Ich ambicje sa niewielkie,

— czlowiek jest motywowany glownie przez pieniadze i podejmuje prace
glownie z obawy o zabezpieczenie materialne,

— aby pracownicy wykazali zaangazowanie trzeba ich kontrolowa¢ oraz
stosowac system kar. Najczesciej 1 tak wykonuja oni swoje zadania Zle.
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Teoria XY Douglasa McGregora

Zgodnie z teorig Y menedzerowie postrzegaja swoich pracownikow jako

pozytywnie nastawionych do pracy i swoich zadan, sklonnych do

samodzielnego podejmowania nowych wyzwan i nie wymagajacych

rygorystycznej kontroli ze strony szefa:

—  pracajest niezbgdna dla rozwoju cztowieka i jest naturalng czg$cia jego zycia, ludzie nie
wykazuja wrodzonej awersji do pracy,

—  czlowiek interesuje si¢ swoja praca i w odpowiednich warunkach moze si¢ nig cieszy¢,

—  samodyscyplina wewngtrzna pracownika jest bardziej skuteczna niz rygor zewngtrzny,

—  czlowiek sam kieruje si¢ w strong akceptowalnych i jasno okreslonych celow. Potrafi w
sposob nowatorki rozwiaza¢ wyznaczone zadania,

—  dla pracownika najwigkszym motywatorem jest mozliwo$¢ samorealizacji i rozwoju
swoich umiejetnosci 1 osobowosci,

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

—  ludzie nie sa glupi, ale w ztych warunkach organizacyjnych ich mozliwosci intelektualne s

wykorzystywane tylko czgsciowo.
Kiedy kierownik przyjmuje perspektywe X to rzeczywiscie pracownicy
przyjmuja taka postawe wobec wykonywanej pracy i wykonuja tylko tyle,
aby otrzyma¢ wynagrodzenie. Kiery kierownik przyjmuje perspektywe Y

pracownicy angazujg si¢ W swoja prace i przekraczaja wlasne ograniczenia, a

wspolpraca jest pozytywnie odbierana przez obie strony.

Trening menedzerski S

Kierownik zespolu
— nadzorca czy partner?
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Wykres Ishikawy

Wykres Ishikawy, znany takze jako diagram ryby (lub rybich osci) to metoda
opracowana przez japonskiego profesora Kaoru Ishikawg. Stuzy ona do identyfikacji
mozliwych przyczyn okreslonego problemu o ztozonym i wieloaspektowym
charakterze. Struktura gotowego diagramu przypomina ksztattem szkielet ryby — stad
pochodzi nazwa wykresu.
Zgodnie z zatozeniami diagram jest przydatny do analizy przyczyn problemu i
wyszczegolnieniu jego najistotniejszych obszaréw, nad ktérymi nalezy popracowac i
poszuka¢ usprawnien i udoskonalen.
Procedura zastosowania tej metody obejmuje 4 kroki:
— Krok 1: w miejscu symbolizujacym glowe ryby wpisuje si¢ okreslony problem
— Krok 2: na koncach zeber szkieletu wpisuje si¢ wszystkie mozliwe kategorie
(grupy) przyczyn problemu. Wsrod kategorii najczeSciej wyrdzniane sa:
*  czlowiek — grupa przyczyn spolecznych zwigzanych z ludzmi
*  maszyna — grupa przyczyn technicznych zwigzanych z maszynami,
wyposazeniem
*  stosowane metody/procedury — grupa przyczyn organizacyjnych, zwigzanych
z metodami zarzgdzania
*  kierownictwo — grupa przyczyn zwigzana z pracg kierownictwa
*  otoczenie — grupa przyczyn zewngtrznych, pochodzacych z otoczenia

Wykres Ishikawy

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

Cause Effect

—
el
57
]
=2
4]
(—

[ Equipment ][ Process ]

= Problem

[ Materials ][ Environment ] [Managemem ]

Krok 4: Tak przygotowany diagram stuzy do dalszej pracy,
obejmujacej m.in. analizg relacji pomig¢dzy przyczynami problemu
oraz formutowanie probleméw do rozwigzania.
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Podejscie ilosciowe
*  Wyrosto z potrzeb zwigzanych z prowadzeniem Il wojny Swiatowe;.

* W celu rozwigzywania ztozonych probleméw sztuki wojennej zaczgto
wtedy tworzy¢ zespoty badan operacyjnych i wykorzystywaé metody
matematyczne i statystyczne do optymalizacji dziatan.

» Po skonczeniu wojny zauwazono, ze badania operacyjne sg przydatne
réwniez do rozwigzywania problemow pojawiajacych si¢ w przemysle.

Ilosciowa teoria zarzadzania

* Koncentruje si¢ na opracowywaniu modeli matematycznych.

*  Model matematyczny jest uproszczonym przedstawieniem systemu,
procesu lub relacji.

» Stosowane do okre$lania najlepszych sposobow organizacji pracy (np.
ilo$¢ pracownikow)

* Pozwalajg na symulacj¢ rzeczywisto$ci i ograniczenia kosztow (np.
symulacje kolizji samochodow).

Podejscie ilosciowe
Zarzadzanie operacyjne
» Techniki zarzadzania operacyjnego zajmujg si¢ wspomaganiem
organizacji (decyzji) w bardziej efektywnym wytwarzaniu produktow
lub ustug

* mozna je zastosowac do szerokiej gamy problemow.

Metody te sa stosowane w takich dziedzinach, jak np.:
¢ planowanie finansowe,

e programowanie produkcji,

* opracowywanie strategii wdraza-nia nowych wyrobow,
* planowanie programoéw doskonalenia sity roboczej,

* utrzymywanie zapaséw na optymalnym poziomie.

* Rozwoj podejscia ilosciowego w zarzadzaniu byt mozliwy dzigki
dynamicznemu rozwojowi maszyn liczacych i techniki.

* Nalezy pamigtac, ze podejscie ilosSciowe nie jest w stanie w pelni
wyjasni¢ czy przewidzie¢ ludzkich zachowan w organizacjach
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Podejscia integrujace

starajq sie integrowac dorobek klasykow zarzgdzania.
Mozna wyroznic¢ tu dwa podejscia.

Podejscie systemowe

W kierunku systemowym organizacje¢ traktuje si¢ jako jednolity, celowy
system, ztozony z wzajemnie powigzanych czesci.

Kierownicy w swoich dziataniach nie mogg ograniczac¢ si¢ do tradycyjnego
schematu organizacyjnego.

Muszg uwzgledniac¢ znaczenie wzajemnych stosunkéw z ludzmi,
komorkami 1 jednostkami organizacyjnymi oraz otoczeniem.

Warunkiem sprawnego zarzadzania jest dynamiczny i wzajemnie
powigzany charakter organizacji i zadan kierowniczych, a takze
umiejetnos¢ taczenia dobrej organizacji z odpowiednim kierowaniem
ludzmi.

W podejsciu tym zaczeto zwraca¢ uwage na efekt synergii — wspotpraca i
wzajemne oddziatywanie odrebnych dziatow w organizacji prowadza do
wigkszej ich efektywnosci, niz gdyby kazdy dziatat w oderwaniu od innych.

Podejscia integrujace

starajq sie integrowac dorobek klasykow zarzgqdzania.
Mozna wyroznic¢ tu dwa podejscia.:

Podejscie sytuacyjne

Podejscie to zrodzito si¢ z analizy efektywnos$ci wykorzystania koncepcje
gtownych szkot zarzadzania w sytuacjach rzeczywistych.

Poszukiwano wyjasnien, dlaczego metody bardzo skuteczne w jedne;j
sytuacji zawodzg w innej. Zwolennicy kierunku systemowego uwazajg, ze
dlatego, bo sytuacje, w ktorych je stosowano si¢ roznig.

Zgodnie z tym kierunkiem nie ma stalych rozwigzan, dobrych w kazdych
warunkach.

Zadaniem kierownika jest ustalenie, ktéra metoda w danej sytuacji, w
okreslonych warunkach i w danym czasie najlepiej postuzy do osiggnigcia
przyjetych celow.

Zarzadzanie to sztuka, umiej¢tnos¢ analizy sytuacji oraz kazdorazowego
dostosowywania rozwigzania do sytuacji.
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»Lean management' (koncepcja
oszczednego, odchudzonego zarzadzania)

* Polega na obnizaniu kosztéw poprzez usuwanie zbednych
obszarow 1 integracje procesu produkcyjnego poprzez Scista
wspotprace dostawcoOw z odbiorcami.

* Punktem wyjsScia do powstania i upowszechnienia tej metody
byly obserwacje wskazujace dziatalno$¢ produkcyjna lub
ustlugowa przedsigbiorstw przebiega czestokro¢ w warunkach
nadmiernej ilo$ci powierzchni produkcyjnych, budynkéw,
maszyn, zasobow ludzkich..

» Zarzadzanie oparte na metodzie ,lean management"
zaklada ,odchudzanie”  przedsigbiorstwa  poprzez
wprowadzenie glebokich zmian w zakresie dziatalnos$ci,
strukturze majatku, sposobach organizacji pracy oraz w sferze
dobom, selekc;ji i szkolenia personelu.

»Lean management' (koncepcja

oszczednego, odchudzonego zarzadzania)

* Niezbednym narzedziem sg tutaj ,,dywestycje”, oznaczajace
dobrowolne lub wymuszone ograniczenie dotychczasowego
zakresu dziatalno$ci przedsiebiorstwa poprzez pozbycie si¢
(sprzedaz), lub zaprzestanie okreslonej dziatalnosci (wycofanie
sie, likwidacje).

* W ramach tej metody wykorzystuje si¢ szereg przedsigwziec,
jak np.:

— decentralizacj¢ zarzadzania,

wdrazanie  przedsigwzig¢  restrukturyzacyjnych, czy
rozwojowych,

optymalizacje¢ procesOw wytworczych, pomocniczych i
ustlugowych,

metode just-in-time,

outsourcing.
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Benchmarking

To metoda porownywania wlasnych rozwigzan z najlepszymi
firmami po to, by doskonali¢ si¢ poprzez uczenie si¢ od innych i
wzorowanie si¢ na sprawdzonych juz efektywnych rozwigzaniach.

Waznym elementem tej metody jest wybor firmy wzorcowej. Moze
by¢ nig lider rynkowy lub konkurent, osiggajacy duzo lepsze wyniki
niz nasze przedsigbiorstwo.
Benchmarking ogélny obejmuje wykorzystanie najlepszych
rozwigzan w zakresie ogolnego zarzadzania

Benchmarking funkcjonalny obejmuje wykorzystanie najlepszych
rozwigzan w odniesieniu do poszczegdlnych funkcji organizacji np.

— planowania strategicznego, marketingu, produkcji, zarzadzania

zasobami ludzkimi.

Benchmarking wewnetrzny polega na przejmowaniu efektywnych
rozwigzan przez okreslony wydziat, dziat czy departament z innych
komorek tego samego przedsiebiorstwa.

Corporate Social Responsibility (CSR)
Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Koncepcja zgodnie z ktora firmy w trakcie swojego funkcjonowania
dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoteczne i ochrong $rodowiska, a takze
relacje z r6znymi grupami interesariuszy

Zaktada nie tylko spelnianie wymogoéw formalnych i prawnych, ale dodatkowo
inwestycje w zasoby ludzkie, w ochrong srodowiska i relacje z interesariuszami.
Dziatania z zakresu CSR obejmuja najczesciej nastgpujace sfery:

— sfere gospodarcza: uczciwa konkurencja, transparentno$¢ przy zawieraniu
umow, uwzglednianie wptyw gospodarki na spoteczenstwo,

— sfere Srodowiskowq: bezpieczenstwo srodowiska przy produkcji (szkody,
wypadki, ryzyko), kontrola emisji substancji, uzycie zasobéw odnawialnych.

— wewnetrzna sfere spoleczng: prawa pracownicze, zabezpieczenie
emerytalne, BHP, poszanowanie standardow pracy, rownosci szans,

— zewnetrzna sfere spoleczna: uznanie potrzeb i interesdéw spotecznosci.

— sfere zarzadzania korporacyjnego: ochrona praw
udzialowcoHw/inwestoréw, kodeks etycznego biznesy, ograniczenie korupcji,
utrzymanie transparentnosci i odpowiedzialnosci w procesie podejmowania
decyzji w zarzadzaniu.
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Total Quality Management (TQM)
— kompleksowe zarzadzanie jakoscia

* Oznacza ustawiczne doskonalenie procesOw w organizacji

prowadzacych do wysokiej jakosci wyrobow 1 ustug.

Nastepuje tu nastawienie kultury organizacji na zadowolenie
klientow przez zastosowanie zintegrowanego systemu
narzedzi, metod i szkolen prowadzacych do uzyskiwania statej
poprawy na kazdym stanowisku pracy.

Wykorzystywana jest tu metoda kaizen, co oznacza
poszukiwanie w firmie wszelkich, cho¢by najdrobniejszych
usprawnien w najrézniejszych dziedzinach (nie konczace sie¢
poszukiwanie doskonatosci)

Customer Relationship Management (CRM) —
zarzadzanie relacjami z klientami

Analizowanie dziatalnosci wszystkich dziatow przedsiebiorstwa z
punktu widzenia tworzenia korzysci zapewnianych klientowi.

— Nastawienie na maksymalizacje przychodéw od klientow i
jednoczes$nie zwigkszenie ich zadowolenia.

Oznacza projektowanie 1  doskonalenie  proceséw,  struktur
organizacyjnych, instrumentow 1 kwalifikacji pracownikéw w celu
poprawy i utrzymania korzystnych relacji z klientami.

Firma stara si¢ tu dokladnie identyfikowaé potrzeby, zwyczaje i
upodobania klientow oraz utrzymywac¢ wysoki poziom ich lojalnosci
Zakres wykorzystania CRM obejmuje m.in.:

— mierzenie efektow i1 kosztéw w zakresie marketingu i sprzedazy
oraz wspolpracy z  poszczegdlnymi klientami (poszukiwanie
klientéw kluczowych),

— nabywanie i ciagly aktualizacj¢ i wykorzystywanie wiedzy o
potrzebach klientéw, ich motywacjach, preferencjach i zachowaniu.
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Customer Relationship Management (CRM) —
zarzadzanie relacjami z klientami

* Wybrane narzedzia CRM:
— Systemy informatyczne - szybki dostep do kompleksowe;j
informacji o kliencie i jego aktywnosci,
— Standaryzacja procesu obstugi klienta.
— Wielokanalowa i powtarzalna komunikacja z klientem.

— Prowadzenie elektronicznych centréow dydaktyzujacych
oraz informacyjno-szkoleniowych,

— Serwis 1 komunikacja on-line.
— Obstuga reklamacji.

— Zbieranie, przetwarzanie 1 propagowanie informacji
marketingowych wewnatrz i na zewnatrz firmy.

— Zaangazowanie klienta jako prosumera.

Strategia (metoda) STP

Celem tej strategii jest zdefiniowanie i okreslenie dziatan promocyjnych
skierowanych do grup docelowych klientow firmy.

Pozwala ona skoncentrowac dzialania na mniejszym fragmencie rynku i przez
to zmniejszy¢ koszty (i jednoczes$nie zwickszy¢ skutecznosé) dotarcia do
finalnych odbiorcoéw produktow i ustug.

Sktada sie z 3 kolejnych krokow:
Segmentacja rynku (Segmenting)

— podzial wszystkich potencjalnych nabywcow na rynku na kilka
oddzielnych grup, ktérych cechy istotnie odrozniaja ich od innych grup,
sa to m.in.: okres§lone potrzeby, upodobania, zachowania oraz dochody.
Na przyktad na rynku past do zebéw mozna wyrdzni¢ grupy, takie jak:

» grupa mtodych kobiet, ktora z pasty korzysta dla tadnego i zdrowego
u$miechu,

e grupa os6b w $rednim wieku, uzywajacych pasty dla zapobiegania
prochnicy,

*  osoby starsze, ktore pragna zapobiega¢ chorobom dzigset.

41



2.

Strategia STP

Wybor segmentéw docelowych (Targeting)

z wyodrebnionych segmentéw wybiera si¢ te, ktore sg najatrakcyjniejsze dla firmy
pod wzgledem okreslonych kryteridw, np. optacalnosci, tempa wzrostu rynku.
Mozliwe s3 tu nastgpujace wybory:

*  Kkoncentracja jednosegmentowa — gdy firma sposrod wielu segmentow decyduje
si¢ skierowac swojg oferte tylko na jeden z nich, np. firma Volkswagen w USA
nastawiona jest na produkcje tylko matych samochodow osobowych,

+  specjalizacja selektywna — gdy firma wybiera pewna liczb¢ segmentow, co
najmniej 2, z ktorych kazdy jest dla niej atrakcyjny i odpowiada jej celom i
zasobom. Np. firma Nivea produkuje oddzielnie kosmetyki dla 3 duzych
segmentow rynku: dzieci, kobiet oraz mezczyzn,

+  specjalizacja produktowa — firma koncentruje si¢ na sprzedazy jednego
produktu, ktory oferuje w kilku segmentach, np. producent mikroskopow
sprzedaje je do uniwersytetow, szpitali, laboratoriow, agencji rzadowych itd.

+  specjalizacja rynkowa — firma koncentruje si¢ na maksymalnie pelnej obstudze
jednego segmentu rynku, np. firma dostarczajaca pelna game produktoéw i ustug
dla laboratoriow uniwersyteckich — sprzet, odczynniki, serwis sprzetu, szkolenia
pracownikow.

*  pelne pokrycie rynku — firma usiluje zaspokaja¢ potrzeby wszystkich grup
klientow, np. Microsoft dostarcza oprogramowanie dla klientow indywidualnych,
szkot, matych i duzych przedsigbiorstw, instytucji publicznych itd.

Strategia STP

3. Pozycjonowanie oferty rynkowej (Positioning)

sprowadza si¢ do okreslenia jakie produkty beda kierowane
na poszczegolne segmenty oraz w jaki sposob bedzie
kreowana przewaga konkurencyjna w poszczegdlnych
segmentach rynku,

wsérod metod budowania przewagi konkurencyjnej mozna
wyrozni¢ np. w wysoka jakos¢, niskg cene, najlepsza obstuge,
przywigzanie do tradycji, personalizacj¢ oferty, szeroki zasi¢g
geograficzny, dzialania dystrybucyjne, serwis i szereg innych
czynnikow.
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Burza mozgow
Burza mézgdéw jest metoda heurystyczna, stuzaca do tworczego
rozwigzywania problemow

Pozwala ona zwigkszy¢ efektywno$¢ grupowego rozwigzywania
problemow i dojscia do wlasciwego rozwigzania.

Problem do rozwigzania powinien by¢ $cisle zdefiniowany, zeby grupa
uczestnikow dobrze go rozumiata. Grupa powinna wyznaczy¢ jedng
osobe, ktora bedzie prowadzi¢ burze mézgow i zapisywaé podawane
pomysty na tablicy tak, aby wszyscy je wiedzieli.

., Pamigtajcie, potrzebujemy tak wiele pomystow jak tylko jest to mozliwe
— im bedq bardziej smiale, tym lepiej i pamietajcie — nie dokonujemy
zadnej oceny”

Naptywajace pomysty powoduja, iz jeden pomyst staje si¢ inspiracjg dla
kolejnego i w ciggu trwania burzy moézgéw moze pojawic si¢ ten,
nadajacy si¢ na rozwigzanie problemu.

Burza mozgow
Tworca metody, Alex Osborn sformutowat cztery zasady, ktore warunkuja i
maksymalizujg efektywne przeprowadzenie burzy mézgow:
1. Wykluczenie krytyki — negatywne uwagi dotyczace pomystow muszg
by¢ pozostawione na okres pozniejszy

2. Popieranie pomyslowos$ci — im bardziej $miate pomysty, tym lepiej.

Latwiej jest co$ ztagodzi¢ niz pdzniej rozwingé

3. Zachecanie do tworzenia wielu pomystéw — im wigksza liczba

pomystoéw, tym wieksza jest szansa na uzyskanie wartoSciowego
rozwigzania

4. Zachecanie do taczenia i ulepszania pomyslow — uczestnicy powinni

proponowac w jaki sposob pomysty innych oséb moga zosta¢ potaczone
w celu stworzenia dalszych, nowych pomystow.
Krytyka nastepuje dopiero po zakonczeniu burzy moézgoéw i stuzy do wyboru
pomystow pasujacych do rozwiazania poczatkowo wyznaczonego problemu.
Czgsto wybrane pomysty poddaje si¢ dyskusji lub ocenie eksperckiej
(zewngtrznej). Taka metoda w wigkszos$ci przypadkdéw prowadzi do
skutecznego rozwigzania problemu.
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Trening menedzerski 6

»Najwazniejszy jest klient”

Outsourcing

* Outsourcing - metoda, ktéra sprowadza si¢ do
zawezenia zakresu zadan przedsiebiorstwa i
powierzenia ich wykonywania partnerowi
zewnetrznemu.

* Idea outsourcingu zaktada, ze dla prawie kazdej
funkcji, obszaru, procesu realizowanych w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa mozna znalez¢
alternatywe w postaci ustug oferowanych przez
zewnetrzne, wyspecjalizowane przedsi¢biorstwa

» Glowne rodzaje outsourcingu:
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outsourcing

.

forma
przekazania
dziatalnosci

Outsourcing kapitalowy

Outsourcing kontraktowy

stala wspotpraca z podmiotem
powiazanym kapitatowo i
wiascicielsko

stata wspolpraca z podmiotem
niezaleznym kapitatowo

wydzielenie dziatan

Wydzielenie kapitalowe
stworzenie na bazie kadrowe;j,
infrastrukturalnej, organizacyjnej
i kapitatlowej nowego podmiotu
zaleznego, ktory rozpoczyna
samodzielny byt rynkowy;
$wiadczy on ustugi jednostce
macierzystej, jak rowniez
podmiotom zewngetrznym.

Wydzielenie kontraktowe

likwidacja dotychczas
realizowanej funkcji w
przedsigbiorstwie i nawigzanie
sformalizowanej wspolpracy z
zewnetrznym, niezaleznym
dostawca, ktory zapewnia
realizacj¢ zadan; mozliwosé
czesciowego transferu kadry i
innych zasobow do dostawcy.

zlecanie dziatan

Zlecenie kapitalowe

zakup udziatow lub akcji w
firmie $wiadczacej wymagane
ustugi lub realizujacej okreslone
zadania; w efekcie nastepuje
przejecie kapitalowe i powstanie
podmiotu zaleznego.

Zlecenie kontraktowe

nawigzanie wspotpracy z
niezaleznym kapitalowo i
wiascicielsko dostawca, ktory
rozpoczyna realizacje okreslonej
funkcji.

Cechy outsourcingu

* Rekomendacja do stosowania w stosunku do tych obszarow firmy,
ktore nie s3 uznawane za obszary kluczowe, w podstawowy
sposob decydujace o przewadze rynkowej firmy.

— stosowany w odniesieniu do obszarow uzupetniajacych

» Nastawiony na budowanie trwatych relacji partnerskich z

dostawcami, ktore pozwalaja dzieli¢ si¢ zardwno korzysciami, jak i
ryzykiem ze wspotpracy.

— Nie jest to zwykta relacja dostawca-odbiorca (umowa-zlecenie),

lecz uktad partnerski, w ktorym obie strony s3 mocno osadzone .

Dwukierunkowa wymiana zasobow i informacji dotyczacej
wzajemnej wspolpracy, koordynacji dziatan i zaufania.
Dhugoterminowy charakter.
Przeniesienie odpowiedzialnosci za realizacj¢ funkcji na dostawce

Sformalizowanie wspolpracy na podstawie pisemnej umowy
(kontraktu).
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Korzysci z wykorzystania outsourcingu

KorzySci strategiczne:

— skoncentrowanie si¢ przedsigbiorstwa na dziatalnos$ci kluczowe;j i
rozwijanie kluczowych kompetencji,

— dostep do zasobow lub umiejetnosci, ktorych przedsigbiorstwo nie
posiada w swojej strukturze lub na ktore go nie stac,

— bezinwestycyjny rozwdj niektérych sfer przedsiebiorstwa -
dostawca ustugi sam inwestuje w technologig.

Korzy$ci ekonomiczno-finansowe:

— ograniczenie kosztow realizacji funkcji (ograniczenie zatrudnienia i
Zasobow)

— zamiana kosztow statych w zmienne

— zwigkszenie przychodow firmy zwigzane z koncentracjg na
kluczowej dziatalnosci

— uzyskanie dodatkowych przychodow w przypadku wydzielenia
funkgc;ji.

Korzysci z wykorzystania outsourcingu

Korzysci organizacyjno-kadrowe:
— wyzwolenie wewngtrznych zasobow i czasu kierownictwa,

zmniejszenie ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,

korzystny wplyw na wielko$¢ zatrudnienia (? sprawa kontrowersyjna),
odchudzenie struktury organizacyjnej,

uproszczenie struktur i procedur organizacyjnych.

Korzysci prawne:
— przeniesienie na dostawce odpowiedzialnosci za realizacje funkcji,

— poczucie bezpieczenstwa zwigzane z trwatoscig wspotpracy z
dostawca zewnetrznym.

Korzysci techniczno-technologiczne:
— poprawa jakosci realizacji funkcji,
— redukcja czasu wykonania ustug,
— dostep do zasoboéw technologicznych.
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Korzysci z wykorzystania outsourcingu

KorzySci motywacyjne:

upowszechnienie mys$lenia i dziatania ekonomicznego,

rozwijanie przedsiebiorczosci,

wicksza motywacja do pracy,

wicksze zadowolenie 1 komfort psychiczny w prowadzeniu
firmy.

KorzySci rynkowe (posrednie!!!):
— poprawa pozycji konkurencyjne;j,

zdobycie nowych klientow,
— zwiekszenie udziatu w rynku,
— zroznicowanie lub wzbogacenie oferty,

— wzrost zadowolenia i satysfakcji dotychczasowych odbiorcow.

Zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem
outsourcingu

Zagrozenia strategiczne:

— przekazanie na zewnetrz obszarow zwigzanych z kluczowymi
kompetencjami, budowa przewagi konkurencyjnej firmy macierzystej
i/lub charakteryzujacych si¢ wyjatkowa rentownoscia,

— trudnosci zwigzane z ponownym wigczeniem przekazanej na zewnatrz
dziatalno$ci do struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,

— niebezpieczenstwo przenikania poufnych informacji poza strukture
organizacji.

Zagrozenia rynkowe:

— ograniczenie lub utrata tozsamosci rynkowej firmy, co zwigzane jest z
zacieraniem jego indywidualnych cech charakterystycznych w wyniku
przekazania zbyt szerokiego zakresu funkcji lub obszaréw dziatalnosci
wykonawcom zewngtrznym,

— trudnosci z zapewnienia oryginalnosci wtasnych wyrobow poprzez
zakup polproduktow, komponentow lub ustug powszechnie dostepnych
na rynku.
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Zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem
outsourcingu

Zagrozenia ekonomiczno-finansowe:
— wysokie obcigzenia finansowe w momencie rozpoczecia
wspolpracy,
— uzaleznienie od kondycji finansowej firmy uslugowe;j,

— trudnosci w osiggnigciu spodziewanego poziomu obnizenia kosztéw
1 wzrostu efektywnosci funkcjonowania przede wszystkim z
powodu wzrostu cen ustug stosowanych przez firmy zewnetrzne,

— mozliwo$¢ poniesienia znacznych kosztow w przypadku zmiany
firmy ustugowe;.

Zagrozenia motywacyjne:

— poczucie braku stabilnosci zatrudnienia i zagrozenia utratg pracy
wérod kierownictwa i pracownikow firmy macierzystej,

— ograniczenie kreatywno$ci wlasnych pracownikow poprzez
wykorzystanie zewnetrznych pomystéw i rozwigzan.

Zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem

outsourcingu
Zagrozenia organizacyjno-kadrowe:

— trudno$ci w wypracowaniu prawidlowej wspotpracy pomiedzy
firma macierzystg 1 ustugowa, czgsto z uwagi na niskg lojalnos¢
partnerow,

— oportunistyczna postawa wykonawcy zlecenia, obejmujgca brak

aktywnosci 1 zaangazowania w realizacj¢ przyje¢tych zadan
zgodnie z oczekiwaniami zleceniodawcy,

— brak mozliwos$ci pelnego wykorzystania zdolnosci i
kreatywnosci osob zatrudnionych w firmach zewngtrznych z
powodu mozliwosci bezposredniego oddziatywania,

— negatywne spoleczne skutkow zastosowania tej metody zwigzane
z redukcja personelu w przypadku wydzielenia obszaru
dziatalnosci.
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Zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem
outsourcingu

Zagrozenia techniczno-technologiczne:

— realizacja obstugi zewngtrznej nie odpowiadajaca ustalonym
parametrom, np. zrealizowana w niewlasciwym terminie, w
obnizonej jakosci, czy w niewtasciwej ilosci,

— zbyt mate naktady firmy uslugowej na unowoczesnienie aparatu
produkcyjnego, brak dostatecznej troski o rozwdj produktu lub
ustugi, zaniedbania w szkoleniu personelu czy niedostateczne
starania o redukcje kosztow,

— niekontrolowany odplyw informacji oraz know-how z
przedsigbiorstwa za posrednictwem zwalnianego personelu,

— wydzielenie okreslonych obszarow dziatalno$ci i przekazanie ich
na zewnatrz moze utrudni¢ lub uniemozliwienie czerpania z nich
nowej wiedzy i doswiadczen.

Umowa outsourcingowa jako podstawa
wspolpracy partnerskiej

Waznym elementem kazdego uktadu outsourcingowego staje si¢
umowa, regulujgca zakres czynnosci bedacych przedmiotem ustugi,
a takze prawa 1 obowiazki stron.

Pelni ona wazna rolg:
— przed nawigzaniem wspoélpracy,
— w trakcie wspotpracy,

— w przypadku wystgpienia nieprawidtowosci 1 koniecznosci
dochodzenia swoich roszczen przez jedng ze stron.

umowa ,,outsourcingu’ nie wystepuje w polskim systemie prawnym,

z prawnego punktu widzenia jest to najczesciej umowa-zlecenie (na
podstawie KC)

wymaga ona formy pisemne;j (dla celow dowodowych!)
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Przygotowanie umowy

W teorii zwraca si¢ uwage, iz projekt kontraktu powinien by¢
przygotowany przez przedsiebiorstwo macierzyste przed
przystapieniem do negocjacji,

w praktyce jednak wiele firm outsourcingowych proponuje zawarcie
kontraktu wedtug standardowych umow na swiadczone przez siebie
ustugi 1 niechetnie je zmienia (ew. warunki mogg podlegaé
negocjacjom).

Nalezy pamigtac, Zze umowa outsourcingu powinna zawiera¢ w sobie
dwie perspektywy — aktualny stan intereséw i relacji pomigdzy
stronami oraz ich stan przyszly (w perspektywie wielu cykli interesow)

umowa outsourcingu, pomimo swojego ogolnego schematu ramowego
musi zawiera¢ wiele specyficznych zapisow, charakterystycznych dla
wydzielanego obszaru lub funkcji....

Ramowy schemat umowy outsorcingowej

Lp. Element umowy Charakterystyka elementu

1 Okreslenie stron umowy stronami umowy s najczesciej przedsigbiorcy. Wtasciwe okreslenie stron jest
istotne z punktu widzenia cho¢by roszczen finansowych majacych zrodto
W umowie.

2 Opis przedmiotu i zakresu ustugi | w umowie muszg znalez¢ si¢ szczegétowe zapisy dotyczace przedmiotu

i zakresu §wiadczonych ustug.

3 Termin rozpoczgcia $wiadczenia | w umowie nalezy okresli¢ termin rozpoczgcia $wiadczenia ustug. Strony
ushug oraz sposéb realizacji okreslajg rowniez odpowiedni sposob wykonywania umowy, w tym przede
obstugi wszystkim kwestie dotyczace organizacji i logistyki wspotpracy migdzy

stronami, zapewniajacej realizacj¢ umowionych zadan. Istotne jest rowniez
okreslenie prawa do kontrolowania procesu.

4 Przekazanie i wlasno$¢ opis procedur zwigzanych z przekazaniem oraz wlasnoscia dokumentacji
dokumentacji w procesie $wiadczenia ustugi outsourcingowe;j.

5 Wynagrodzenie za ustuge kontrakt powinien precyzyjnie okresla¢ warunki i procedury fakturowania oraz

dokonywania ptatnosci.

6 Wspotdziatanie stron umowa outsourcingowa lezy w grupie uméw partnerskich i do jej wykonania
konieczne jest wspoldziatanie stron. W umowie strony powinny przewidzie¢
obowiazek wspdtpracy i wspotdziatania przy jej wykonywaniu oraz
konsekwencje niewykonania obowiazkow.

7 Czas trwania umowy / umowy outsourcingowe naleza z reguty do umow dlugoterminowych. Moga

wypowiedzenie by¢ zawarte na czas okre$lony, badz na czas nieograniczony, z klauzula
dotyczaca okresu wypowiedzenia i wzajemnych rozliczef migdzy stronami
w tym przypadku. W tym punkcie okresla si¢ tez mozliwos¢ oraz warunki
bezzwlocznego zerwania umowy.

8 Zmiany umowy kontrakty zawierane na dtuzszy czas, dotyczace niestandardowych ustug

zwykle wymagaja regularnych renegocjacji i zmian. Opisany jest tu sposob,
w jaki jedna ze stron moze zainicjowac renegocjacje oraz w jaki druga strona
powinna zareagowac.
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Lp. Element umowy

Charakterystyka elementu

9 Poufno$¢ / bezpieczenstwo

umowa powinna okresla¢ procedury i zabezpieczenia zwigzane z poufnoscia

i bezpieczenstwem danych przekazanych w procesie $wiadczenia ustugi. Moga
one by¢ zwiazane z danymi osobowymi, poufnymi informacjami
komercyjnymi, danymi na temat dostawcy, informacjami majacymi wptyw na
cene akcji nabywcey i inne. W umowie okre$la si¢ konsekwencje majatkowe

w przypadku ztamania poufnos$ci.

10 | Spory

w kazdej umowie nalezy przewidzie¢ mozliwo$¢ wystapienia spornych
sytuacji. W kontrakcie mozna zawrze¢ klauzule dotyczace polubownego
zalatwienia sprawy migdzy partnerami. Strony moga rowniez wyrazi¢ zgode
na sad polubowny.

11 | Odwotanie do innych przepisow

stanowi odwotanie do kodeksu cywilnego i innych przepisoéw prawa polskiego
w odniesieniu do spraw nieuregulowanych umowa.

12 | Waznos¢ / wykonalno$¢
czesciowa

obie strony musza uzgodni¢, jaka bedzie reakcja na sytuacje, w ktorej dostawcy
nie uda si¢ whasciwie wykona¢ zadan okreslonych w umowie.

13 | Prawo wlasciwe

strony mogg podda¢ swe stosunki w zakresie zobowigzan umownych
wybranemu przez siebie prawu, jezeli pozostaje ono w zwiazku ze
zobowigzaniem. Jezeli strony nie dokonaty wyboru prawa, zobowiazanie
podlega prawu panstwa, w ktorym strony w chwili zawarcia umowy maja
siedzibe lub miejsce zamieszkania.

14 | Oryginaty umowy

okreslenie formy oraz liczby egzemplarzy kontraktu wraz z rozdysponowaniem
ich miedzy stronami umowy.

15 | Podpisy

podpisy stron (0sob upowaznionych). Brak podpisu lub podpis ztozony przez
osobg nieuprawniong moze pociggac za sobg niewazno$¢ umowy. W celu
ograniczenia niepewnosci z tym zwiazanej nalezy otrzymac wypis z rejestru
z oznaczeniem organu lub 0sob uprawnionych do reprezentacji oraz sposobu
reprezentacji. Podpisujacy umowe pelnomocnik powinien legitymowac si¢
notarialnym pelnomocnictwem.

16 | Zalaczniki

zalgczniki do umowy, wystepujace w zaleznosci od zakresu zlecenia oraz
potrzeb, powinny by¢ poswiadczone za zgodnos¢ z oryginatem. Moga
regulowaé szczegdtowe problemy wspotpracy.

Analiza umow outsourcingowych

* analiza umow outsourcingowych moze by¢ dokonywana z
dwoéch punktow widzenia:

analiza elementow analiza treSci
formalnych umowy zapiséw umowy
analiza pod kqtem analiza jakosci
wystgpowania zapisow umownych
poszczegolnych i ich konsekwencji dla
elementow umowy obu stron umowy
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Nalezy pamigtac, ze umowy w ramach outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego powinny zawiera¢
szereg specyficznych zapisow dla tego obszaru obstugi
zewngtrznej; oto niektore z nich:

powinny zostaé wskazane kompetencje, na podstawie ktorych
podmiot wykonuje ustugi outsourcingu rachunkowosci badz
doradztwa podatkowego. Moze to by¢ informacja o wpisie na liste
doradcéw podatkowych badz posiadaniu certyfikatu ksiggowego, z
podaniem numeru oraz podstawy prawnej uzyskanych uprawnien,

powinien zosta¢ szczegblowo okreslony zakres przedmiotowy
umowy, a wiec jak najdoktadniejsze okreslenie przedmiotu i zakresu
umowy. Nalezy tu zdawac sobie sprawg, ze dla pewnych rodzajow
czynnosci istnieje obowigzek lub oczywista wygoda wykonywania
ich w przedsiebiorstwie macierzystym.

Z. powodu ,,pustych” umow tego obszaru nie bedziemy
analizowag!

okreslenie obowiazkow stron kontraktu:

obowiazki firmy zewnetrznej dotycza przede wszystkim:
— $wiadczenia ustug wedlug najwyzszej starannosci, terminowo,
— zgodnie z prawem i zasadami etyki,

— sprowadzajg si¢ do zachowania w tajemnicy wszystkich
okolicznosci, zwiazanych z wykonywaniem zlecenia.

obowigzki firmy macierzystej sa zwigzane przede wszystkim:
— z doktadnoscia i sumiennoscia dziatania,

— terminowoscig wspotpracy z biurem rachunkowym .

W umowie nalezy przede wszystkim skonkretyzowac¢ terminy
oraz sposoby przekazywania przez klientow faktur lub zapisow
ksiggowych oraz informacji uzupetniajacych wiedze o zdarzeniach
gospodarczych w przedsigbiorstwie macierzystym; wazne jest
rowniez przekazywanie informacji przez biuro rachunkowe dla
klienta.
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okreslenie wysokosci i sposobu rozliczania wynagrodzenia za
realizowane ustugi:

réznorodne sposoby ustalania wynagrodzenia :

— wynagrodzenie okreslone ryczaltowo, a wigc w postaci okreslonej,
statej kwoty za pewien zakres wykonywanych ushug, ktora jest
niezalezna od takich parametrow, jak ilo§¢ dokumentoéw, przychody,
czy dochody przedsigbiorstwa.

— procentowe ustalenie ceny za obstuge w zakresie prowadzenia
ewidencji rachunkowej firmy, czego podstawa moze by¢ wielkos¢
dochodoéw lub przychodéw przedsicbiorstwa macierzystego. Stawka
taka waha si¢ przewaznie w granicach od 0,5% do 1,5% kwoty
przychodow.

— system mieszany, ktory okresla wynagrodzenie w sposob
procentowy, nie mniej niz pewna kwota ryczattowa.

— dodatkowo, biura rachunkowe moga wprowadzi¢ pewne dodatkowe
oplaty ryczaltowe, na przyktad optate za kazdy zaksiegowany
dokument zrédlowy, lub ryczatt za czynno$ci zwigzane ze sprawami
pracowniczymi, ktore obejmuja rozliczenie wynagrodzen oraz
sporzadzenie deklaracji ZUS.

dodatkowo powinny zosta¢ okreslone takie elementy, jak:
— system bonifikat i rabatéw (np. zawieszenie dziatalnosci
gospodarczej),
— przestanki w zakresie renegocjacji cen (inflacja? nowy
pracownik? transakcje zagraniczne? ,,wejscie” w VAT?),
— ewentualne koszty lub odszkodowania zwigzane z rozwigzaniem
wspotpracy.
okreslenie odpowiedzialno$ci biur rachunkowych i kancelarii
podatkowych za czynnosci wykonywane w ramach umowy:

— odpowiedzialnos$¢ za zobowigzania podatkowe,

— odpowiedzialno$¢ cywilna (wzmianka o posiadaniu aktualnego
ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej biura),

— odpowiedzialnos¢ z mocy przepisow KKS,

— odpowiedzialnos¢ na gruncie prawa bilansowego,

— odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna (doradcy podatkowi),
— odpowiedzialnos¢ etyczna i moralna ;)
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Trening menedzerski
Analiza umow outsourcingowych

* W ramach analizy przeprowadzimy identyfikacj¢ zapisow
formalnych oraz analize tresSci prawdziwych (!) kontraktow

outsourcingowych zawieranych przez biura rachunkowe z
klientami z sektora MSP na podstawie zaproponowanych dale;j
list kontrolnych... (listy kontrolne)

* lista kontrolna sktada si¢ z dwodch czgsci:
— formalnych elementow umowy (okreslamy, czy dany element
wystepuje, czy nie?)
— analizy tresci (analizujemy tres¢ i jej konsekwencje dla stron
umowy)

» oto wykaz elementéw analizowanych przy uzyciu list
kontrolnych:

Formalne elementy umowy:
» Data zawarcia umowy, miejsce zawarcia uUmowy
*  Okreslenie stron umowy
*  Okreslenie przedmiotu umowy
+ Wskazanie uprawnien biura rachunkowego do §wiadczenia ustug
* Oswiadczenie biura rachunkowego o posiadaniu (aktualnego?) ubezpieczenia OC
* Okreslenie wynagrodzenia za ustuge
* Okreslenie sposobu przekazania dokumentacji
* Okreslenie terminu rozpoczgcia wspotpracy
* Okreslenie czasu trwania umowy
*  Okreslenie zasad poufnosci danych
* Okreslenie sposobow postgpowania po rozwigzaniu umowy
* Metody rozwigzywania sporow pomigdzy stronami
*  Wskazanie petnomocnictwa dla biura
*  Okreslenie sposobdéw rozwigzania umowy
* Odwotania do innych przepiséw prawa
*  Okreslenie liczby egzemplarzy umowy wraz z ich rozdziatlem migdzy stronami
+ Zalaczniki, aneksy
* Miejsce na podpisy stron
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Analiza treSci umowy outsourcingowej

 Analiza tre$ci umowy outsourcingowe]
dokonywana na podstawie zaproponowanych list
kontrolnych obejmuje 4 obszary:

— aspekty organizacyjne wspolpracy,
— obowigzki biura rachunkowego,
— obowiazki klientéw,

— zakres odpowiedzialno$ci dostawcy
outsourcingowego 1 jej ograniczenia
(wyltaczenia).

Analiza treSci - aspekty organizacyjne

* kto do kogo dostarcza dokumenty?
 terminy dostarczenia dokumentacji
 terminy wykonania ustugi przez biuro

* miejsce przechowywania dokumentacji

 okreslenie sposobow dostepu do
dokumentacji

* co si¢ dzieje z dokumentacjg po
zakonczeniu wspotpracy?
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Analiza tresci - obowiazki biura

» Prowadzenie prac ze starannoscig i terminowo,
zgodnie z prawem

» Zobowigzanie do zachowania poufnosci danych 1
informacji o kliencie

 Informowanie klienta o pomytkach w
przekazywanej dokumentacji

 Informowanie o wysokos$ci zobowigzan
podatkowych

* Analiza formalna dokumentow

* cw. inne obowiazki biura....

Analiza tresci - obowiazki klienta

Stosowanie si¢ do wskazowek i zalecen biura

Prowadzenie ewidencji sprzedazy

Zasigganie z wlasnej inicjatywy informacji o wysoko$ci zobowigzan
podatkowych

Zawiadomienie US o zawartej umowie i jej rozwigzaniu

Wiasciwe pod wzgledem formalnym i rachunkowym dokonywanie operacji
gospodarczych

Informowanie o zmianach wptywajacych na zobowigzania podatkowe
Terminowe dostarczanie dokumentéw do biura

Prowadzenie kasy firmy i sporzadzanie raportow kasowych
Prowadzenie spraw bankowych i finansowych firmy

Terminowe wplaty zobowigzan podatkowych

Przeprowadzenie min. raz w roku inwentaryzacji i zapoznanie z jej wynikami
biura rachunkowego

Ustalanie stawek VAT dla prowadzonej dziatalnosci
ew. inne obowigzki klienta....
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Analiza tresci - odpowiedzialnos¢ biura

» Odpowiedzialnos¢ za szkody z tytutu
ujawnienia poufnych informacji

* Odpowiedzialnos¢ za szkody wynikle z
niewykonania zobowigzan umownych

* Odpowiedzialnos¢ za prowadzenie ksiegi w
sposob wadliwy

Analiza tresci - wylaczenia odpowiedzialnos$ci

+ za niedopetienie wymaganych formalno$ci zwigzanych
z prowadzeniem firmy

 za nieptacenie lub nieterminowe placenie podatkow
» za wpisy do ksigg dokonywane przez inne osoby
 za szkody wynikle z naruszenia zasad umowy

 za dziatania podjete na podstawie nierzetelnych lub
wadliwych dokumentow

 zatermin rozliczen w przypadku zbyt péZznego
dostarczenia dokumentow
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Zadania dla zespolow

rozdajmy umowy outsourcingowe...

w zespotach prosze dokona¢ analizy formalnej 1 analizy tresci
otrzymanych umow w oparciu o przedstawione listy kontrolne

Techniczne zasady ¢wiczen:

— prosz¢ wpisac sklad zespolu oraz numer analizowane;j
umowy na pierwszej stronie listy kontrolnej

— na ostatniej stronie (ew. na dodatkowej kartce) prosz¢ napisac:
* czy podpisalibyscie dang umowe (tak, czy nie?)

* jesli nie - jakie zmiany 1 warunki chcieliby$cie wprowadzi¢

do umowy lub co wykresli¢ z dotychczasowych wynikoéw?

— kazda grupa prezentuje krotko na srodku swoje spostrzezenia
— czy ta umowa moze by¢ podstawg do ksztaltowania
partnerskich relacji pomiedzy stronami?

— NIE piszemy na umowach - PROSZE
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