ISTOTA ZARZ ADZANIA ORGANIZACJ A
Zarzadzanie- to jedna z najbardziej prowolgjch,
pobudzajcych i ryzykownych dziatalnai w realnym
$wiecie. Miejsca pracy dla ludzi, dobrobyt ich rauzi
osobiste magki i zdrowie spoleczistwa, bogactwo
paistw i narodéw - wszystko to zaleod umiegtnosci

i podwigcenia menetkréw, ktérzy sami mugzdba: o
swoje powodzenie i nieustanriledzié zmiany... John
Bank, Zarzadzanie przez jaka

Organizacje- s tworami dz¢ki ktérym osiagane §
cele ktérych nie magzrealizowa pojedynczy ludzie
czy ich niezorganizowane grupy.

Dodatkowe funkcije organizacii to:
*przechowywanie wiedzy organizaciey s
rezerwuarem shkacym do przechowywania techni
i metod dziatania,

«zaspokajanie potrzeb pracownikéw g g6diem
zarobkéw, daj poczucie przynal@mosci,
bezpieczastwa, prestiu i samorealizacji.
Organizacje moa byé:

*komercyjne - nastawione na ggknie zysku,
spubliczne - realizuice odptatnie funkcje wae dla
spotecznéci,

*non profit - realizyj uzupetniajce funkcje spoteczne
Cechy doskonatych organizaciji w/g Petersa i
Watermana:

esklonndi¢ do dziatania

kontakt z klientem

swewrgtrzna przedsbiorczas¢ i autonomia jednostek
ezaangaowanie pracownikéw

kultywowanie wartéci

erozwijanie kompetencji

eprosta struktura organizacyjna

*pofaczenie dyscypliny i tolerancji

Zarzadzanieto proces planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania dziatakw cztonkéw
organizacji oraz wykorzystania wszystkich innych
zasob6w dla osgnigcia ustalonych celéw.
Planowanie- ustalanie celéw i sposobéw ich realizag
Organizowanie - gromadzenie i przygotowywanie do
uzycia zasobow.

Przewodzenie wplywanie na zachowania
podwiadnych.

Kontrolowanie - poréwnywanie zalmonych celéw z
realizacj i wyciaganie wnioskow.

Fazy procesu zaradzania:

Planowanie:

«analizowanie sytuacji

okreslanie wartgci

estanowienie celéw

«okreslanie sposob6w dziatania

Organizowanie:

«okreslanie komérek organizacyjnych i ich zafsci
*budowanie systemoéw i proceséw

egromadzenie i rozwijanie zasobow,

*przydzielanie zasobéw

susuwanie zasobéw gtinych

Przewodzenie

*przekazywanie wartgi i uzgadnianie celéw
swyjasnianie i wspétokréanie zada

~dostarczanie pozytywnych przyktadéw
ereagowanie na uwagi i wnioski

«Kontrolowanie:

«kontrola skuteczniwi

epomiar wydajnéci i poréwnanie z warteiami
przyjetymi

«okreslanie dziata korygupcych

STRUKTURY ORGANIZACYJINE

Struktura organizacyjna to ukfad okrélajacy sposéb,
w jaki dzieli st dziatania organizacji, grupuje je i
koordynuje. Projektowanie organizacji obejmuje
podziat pracy, departamentalizagjistalanie hierarchii
i koordynowanie.

Podziat pracy - rozktadanie ztzonego dziatania na
czgsci, w wyniku czego poszczegoélne osoby ponosz
odpowiedzialné¢ za ograniczony zbiér czyném, a
nie za caté zadania.

Departamentalizacja— grupowanie podobnych i
logicznie powazanych czynnéci w dzialy.

Hierarchia — uktad wielu szczebli w strukturze
organizacyjnej na ktérego szczycie znajduge si
najwyzszy ran@ meneder odpowiedzialny za operac]
cafej organizacji, na kolejnych szczeblach znajdig
kierownicy nizszych szczebli. Hierarchie
wieloszczeblowe nazywamy strukturami wysmuktyny
Hierarchi z niewielka ildcia szczebli nazywamy
strukturami ptaskimi.

Koordynowanie — integracja dziataln@i odrebnych
cze$ei organizacji, aby skutecznie agi jej cele.
Poprawianie koordynacji hierarchicznych organizacj
wysmuktych mana osigat poprzez:

esptaszczanie struktur i podzlecanie (outsourcing)
*podziat organizacji na mniejsze autonomiczngciz
«aktywne zargdzanie procesami pracy

*budowanie otwartej kultury informacyjnej,

erozwdj interaktywnych baz danych.

Typowe struktury organizacyjne:

«funkcjonalne (piony: produkcji, marketingu finango
«wedtug grup wyrobéw (piony: leki etyczne, OTC,
srodki higieniczne)

«wedtug terytoriéw (piony: kraj, Europa Zach., Epeo
Wsch. i Azja)

swedtug segmentéw rynkéw (piony: zaopatrzeniowyj
konsumencki,

Struktura macierzowa zwan struktur a podwoéjnego
podporzadkowania polega na skrzpwaniu struktury
funkcjonalnej ze struktyrwg grup wyrob6éw. JednostH
zajmujice sé poszczegdblnymi grupami wyrobow
kontroluja fazy procesy podleggaj jednoczénie
kontroli funkcjonalnej wyspecjalizowanych pionéw.
W jednostkactzajmujcych sé produkcj jednostkovy
lub okresowymiwiadczeniem ustug dla wybranych
klientéw podstawowa dziatalgé organizowana jest w|
postaci projektéw (budowa budynku czy statku). Re
specjalistyczne aspekty projektéw ( finanse, §éko

marketing ) g kontrolowane przez wyspecjalizowanej
komérki funkcjonalne.
Struktury organizacyjne nowej ery spoteczno-
gospodarczej mugayé otwarte (liczne relacje z
otoczeniem) oraz silnie zintegrowane wetvmnie
systemami zagglzania i wyznawanymi warfoiami(
globalne rozproszone korporacje sieciowe ).
Dodatkowozada s¢ by organizacie te potrafity
efektywnie zargdza: wiedz i uczyt sig w trakcie
swego funkcjonowania ( koncepcja organizacjiacez
sig).
Wyznaczniki struktury organizacyjnej:
«Strategia Zadania strategiczne organizacji, takie jal
utrzymywanie stanu posiadania czy wchodzenie na
<nowe obszary wplywajzasadniczo na ksztalt struktu
organizacyjnej. Od lat 30-tych obayzilje powszechni
powiedzenie Alfreda D. Chandlera: struktura padza
strategi.
«TechnologiaTechnologia stosowana w firmie ma
istotny wpltyw na strukturorganizacyja. Dotyczy to
tez technologii informacyjnych. Zastosowanie
komputeréw pozwala na automatyzacje proceséw
przetwarzania danych oraz ich przekazywanie.
sLudzie Dobrze wyksztatcona u umotywowana kadr
pracujca zgodnie z teqriX pozwala na delegowanie
uprawnié i daleko posurta autonomg w realizacji
zada. Prowadzi to bezpoednio do redukcji
posrednich szczebli zagdzania.
*Dostpnas¢ ustug Ustugi pomocnicze takie jak
transport, ksigowas¢, zasilanie w energiitp. mogy
by¢ nabywane spoza organizacji. Prowadzi to do
Zzjawiska zwanego outsourcingiem.
PLANOWANIE i JEGO FAZY
Proces planowania polega na clamiu:
«celéw do osigniccia,
«dziatai realizacyjnych,
~odpowiedzialnéci komérek i ludzi
*harmonograméw realizacyjnych,
tikniezbzdnych zasobdéw i umigjnosci
Rola planowania w zasdzaniu jednostk
organizacyijn zalery od
sstopnia swobody decyzyjnej kierownictwa,
*niestabilndci otoczenia organizaciji,
srozmiaréw organizacii.
Proces planowaniapowinien by traktowany przez
komérki organizaciji jako integralnag# procesu
zarzdzania. Formalne wyoelonienie komorek i

tej dziatalndci.
Ze wzgkdu na rosacy niestabilné¢ otoczenia
zewnrgtrznego wymaga siod organizacji by
planowanie miato elastyczny charakter. Elastyézno
mozna osigna¢ poprzez obrienie formalizaciji
procedur planistycznych oraz w drodze uspoteczaie|
procesu planowania.
Etapy procesu planowania:
sstanowienie misji i celéw
«analiza sytuacji
«diagnoza sytuacji
sstrategia dziaia
sprogramy dziata
sprocedury kontroli i korekty
Rodzaje planéw.
Klasyfikacja wedtug zakresu:
sstrategiczne - okéaja sposoby realizacji misji,
soperacyjne - okidaja sposoby wcielania iycie
planéw strategicznych.
Klasyfikacja wedtug powtarzalsoi:
sjednorazowe - sl realizacji unikalnych celéw,
strwale obowiazujace - shiq realizacji celéw statych.
Plany jednorazowe to :
sprojekty - ograniczone w czasie zbiory dziata
niepowtarzalnym charakterze,
sprogramy - zt@gone zbiory dziata okreslajace etapy
osigania celu i podziat na mniejsze jednostki,
sbudzety - zestaw celdéw dziata zasob6éw do ich
realizacji w danej jednostce czasu,
*biznes plany - zestawy celéw i zasob6w do regjizad
ciaggu 3 - 5 lat.
splany strategiczne - zestawy watp celéw i dziata
do realizacji w dhiszej perspektywie czasowe;j.
ePlany trwale obowiazujace to:
swytyczne polityki - zawierajwskazowki
postpowania standaryzage zachowania pracowniké
i( polityka firmy w zakresie zapaséw, polityki
personalnej.
sprocedury - zbiér instrukcji okéjacych sposoby
funkcjonowania ( procedury obstugi klientéw,
reklamacii, rejestracji pacjentéw)
sreguly - okrédlaja dopuszczalne i niedopuszczalne
dziatania ( kwadrans akademicki, z pracy wychodzi
godzirg po swych podwiadnych).
Nieche¢ do planowania.
Wystepuja dwa zrédta niecheci do procesu
planowania:
*koniecznd¢ formutowania celéw <k przed
niepowodzeniem, brak znajo&m wiasnej organizaciji,
brak znajoméci otoczenia,
*zmiany zawarte w planach - op6r prze zmianami
przenosi si na plany w ktérych zmiany te gawarte.
KIEROWNIK | JEGO UMIEJ ETNOSCI
Poziom realizacji celdwrganizacji zaley w duzym
stopniu od efektywnii pracy jej kierownikow.
Wedtug P. Druckeraa efektywné¢ kierownika sktaday
si¢ jego_sprawngx i skuteczné.
Sprawnos¢ to umiegtnos¢ wiasciwego dziatania to
i znaczy umiejtnos¢ oshgania efektéw wspétmiernych
do nakfadéw. Synonimem spravégojest wydajnéc.
Skutecznd¢ to umiegtnosé robienia widciwych
rzeczy. Skuteczrid polega miedzy innymi na
wiasciwym doborze priorytetow.
Umiejetnosci kierownicze.
Wedlug R. Katza:
stechniczne - zdoln@ postugiwania si metodami i
narzdziami danej dziedziny,

stanowisk planistycznych prowadzi do biurokratyzadj

*koncepcyjne - umigino$¢ oceny sytuaciji, dobierania
celéw i koordynacji dziata
Wedtug H. Mintzberga
Wedtug Mintzberga role to zorganizowane zbiory
zachowa. Wyrdznia on trzy grupy rél:
-interpersonalne:
sreprezentacyjne - zewtzne funkcje ceremonialne
*przewodzenie - zagdzanie swoim zespotem,
facznikowanie - kontakty poziome w organizaciji
-informacyjne:
emonitorowanie sytuacji - gromadzenie i przetwarzal
informacji,
supowszechnianie - przekazywanie informacji i dgic:
podwitadnym,
yerzecznikowanie - przekazywanie informacji
przel@zonym i na zewstrz,
-decyzyjne:
*przedsgbiorczai¢ - podejmowanie decyzji
rozwojowych i doskonatych,
sregulowanie - podejmowanie decyzji likwidaych
zaki6cenia,
*przydziat zasobdéw - dysponowanie zasobami
organizacji i wlasnym czasem
Renegocjowanie - poszukiwanie kompromisowych
rozwiazan
Wedtug J.S. Livingstona:
efektywny kierownik powinien posiadaimiegtnos¢
wczesnego wykrywania probleméw. Ungigjosc ta
jest nazywana wykrywaniem stabych sygnatéw.
Wzorowy kierownik powinien wyprzedzgroblemy.
Pozwala mu to osgn¢ przewag nad innymi. W
chwili obecnej zdoln& do wyprzedzaicej reakcji
zaczyna stanowigtéwnezrédio przewagi
konkurencyjnej. Wedtug Livingstona dobry kierownil
powinien charakteryzowasi; trzema cechami
opisupcymi jego postaw. Powinien on posiada
potrzeky kierowania - czerpie on zadowolenie z
osiigania rezultatéw poprzez praionych,
spotrzely przywodztwa - wywiera wplyw na zasadzie
osobistego autorytetu, posiadanej wiedzy i
umiejgtnosci,
«zdolnai¢ empatii - umisjtnie wspéigra z emocjami
swego zespotu.
Skuteczni kierownicys
«swiadomizrédet swej wiadzy,
*rozpoznaj réznice zachodee pomgdzy r&znymi
typami wiadzy,
«swiadomie ksztattuj swop osobowd¢,
*s3 w duzym stopniu autonomiczni w swych padéach,
*budup wspierajce ich alianse,
*nie nadaywaja wiadzy,
~odpowiada im ogganie celéw poprzez dziatania
innych..
NWEADZA W ORGANIZACJI
Wiadza- to maznos¢ wywierania wplywu na innych,
czyli mozliwos¢ doprowadzania do zmiany postaw lu
zachowa os6b indywidualnych i grup.
Na organizaci wplyw wywierajq : kierownicy,
pracownicy przez swe organizacje, eigiele,
zewrgtrzne organizacje finansige, organy zewgirzne
regulupce funkcjonowanie organizacii, klienci oraz
opinia spofeczna.
Wiadza formalna to oficjalne prawo do wywierania
wplywu. Wiadza nieformalna to praktyczna zdaiho
do wywierania wptywu.
W organizacji komercyjnej wtadza formalna
kierownikéw wywodzi si¢ z konstytucji i tworzy cata
drabing¢ wladzy: konstytucja - prawo wiasKoi -
wiaiciciele - rada nadzorcza - kierownicy
Zrédia wiadzy formalnej opieraja sie na:
enagradzaniu - prawo do nagradzania,
«karaniu - prawo do karania,
emocy prawa - legalngrédio wiadzy.
Zr6dia wiadzy nieformalnej opieraja sie na:
*wiedzy - akceptacja wiedzy i uzyskiwanych wyniké
swzorcach odniesienia - podziw dla postawy i dZiata
wzorca (wladza polityczna
Wiadze liniowa posiadaj ci kierownicy ktérzy
odpowiadaj bezpdrednia za realizowanie celéow
organizacji: prezes, dyrektorzy zaktadéw, kierownic
oddziatow.
Wiadze sztabowg posiadaj te osoby ktéréwiadcz
bezpdrednio wobec kierownikéw liniowych ustugi
/wspomagajce. S to doradcy, asystenci. Wiadza
sztabowa to w diej mierze wladza ekspercka.
Wiadze funkcjonalna posiadaj ci kierownicy ktérzy
maj formalne prawo wptywania i kontrolowania
kierownikéw liniowych w zakresie swoich funkcjiaS
to zazwyczaj kierownicy do spraw produkcii,
marketingu czy finanséw.
npzczeble zagrizania powstaj w drodze delegowania
witadzy. Delegowanie to przydzielanie poszczegdin:
stanowiskom wtadzy i odpowiedziadnoza
wykonywanie okionych dziata.
Wiadza formalna daje poczucie bezpidgsiea i sity.
Delegowanie te uczucia ostabia, zmusza dgasiia po
Zrédta wiadzy nieformalnej: wied wtadz
odniesienia.
Delegowanie mie prowadz do powstania struktur
wysmuktych z wieloma szczeblami zdeania lub
ptaskich z niewielkich iloscig. Obecnie dominuje
tendencja do budowy struktur ptaskich.
KULTURA ORGANIZACYJNA
Kultura organizacyjna to zbiér wanych pog¢ takich
jak normy, wartéci, postawy i przekonania, wspélnyd
dla czlonkéw organizacji. Kultura organizacyjna
utatwia dostosowaniegbrganizaciji do zmieniagego
si¢ otoczenia oraz zapewnia weytrzrg integracy bez
konieczndci uciekania si do mnaenia przepiséw,
ktére majg by¢ zastpione przez samokontrol
Przyczyny zainteresowania kultug organizacyjna:
eposzukiwaniezrédet sukceséw organizacii jafskich,
*powr6t do metod jak@iowych w badaniach
organizacji,

sspoteczne - umigfnos¢ wspotpracy z lugmi,

sintensywne poszukiwaniezrédet przewagi
konkurencyjnej w warunkach globalizacji rynku
zaostrzonej konkurencji.
Przyktady antynomii kulturowych ré znych
organizacji:
*bezterminowe umowy o prae- kontrakty terminowe
straktowanie reklamacji  jako okazji do nauczesia
— utrudnianie realizacji reklamaciji
~otwarte omawianie trudnych spraw — funkcjonowanie
obszaréw tabu.
1 Kultur ¢ przedsigbiorstwa tworza:
swierzenia, wartéci i normy,
emity i opowigici, bohaterowie,
erytualy zbiorowe,
stabu, strefy zakazane.
Przyktady antynomii w zakresie wierzd, wartosci i
norm:
swykorzystywanie cudzych rozwdan < - > tworzenie
rozwigzan autonomicznych
«ciagte doskonalenie < - > niegimy stosunek do
nadgorliwgci
sutrzymywanie kontaktéw wewatrz grupy po pracy < -
> brak kontaktow
Mity to odwolywanie sido historii przedsbiorstwa i
jego sukcesow i kbk. Tworz i umacniag obraz
organizacji. Mity dotycz§ mogy sposobu pracy szefa,
systemu awans6w, zwolrie
Rytuaty zbiorowe:
«doroczne promowanie wynikéw firmy,
scomies¢czne party komorki w ptek,
suroczystéci nagradzania najlepszych sprzedawcéw
czy innowatoréw,
«$wigto firmy czy firmowa olimpiada sportowa.
Tabu, strefy zakazane:
sszczegblnie przykre wpadki firmy,
*mozliwe zagra:enia rodace strach przed ich analiz
przyzwyczajenia i nawyki kierownictwa.
Trzy warstwy kultury organizacyjnej to:
«artefakty — rzucafe s¢ w oczy zachowania ludzi,
stosowane rozwkania organizacyjne ( ubior
profesoréw wielu uczelni sktadgjy si z marynarki
klubowej i szarych spodni )
suznawane warkei — to co jest uznawane w
organizacji za wane (wyrane okrélanie pozycji
zawodowej czlonka spotecziw akademickiej),
*podstawowe zal@nia — niéwiadomie przyjmowane
zalazenia prowadzce do uznawanych wagui
(akceptowany powszechniesnodowisku akademickim
model kariery pionowej).
Typowe sktadowe kultury organizacyjnej
hierarchicznych, funkcjonalnie zorientowanych
organizacji ery przemystowej:
«artefakt — zjawisko siloséw organizacyjnych,
suznawane warkei — najwaniejsza jest komunikacja
pionowa,
bepodstawowe zal@nia — dla moich loséw w
organizacji waniejsze g dobre relacje z szefemzni
myslenie kategoriami interesu klienta.
Kultura wyniku jako jeden z elementéw sktadowych
gospodarki globalnej d6 niefrasobliwie traktowata
problem zasobdw. Obecniendowiska wraliwe
ekologicznie zmieniajten stan.
Nowe zjawiska kultury organizacyjnej pojawiajacej
si¢ w wielu firmach dobrze scharakteryzowata J.
Godfrey:
spracuj,zyj, kochaj, ucz gi— zamiast — pracuj, pracuj,
pracuj,
«daz do sensu istnienia i pienizy — zamiast - przede
wszystkim pienidze,
«buduj sieci wzajemnych kontaktéw — zamiast - liczy
si¢ hierarchia wiadzy,
*badz asertywny w kontaktach z klientem — zamiast —
liczy si¢ gtéwnie interes organizacii,
«dbaj o utrzymanie i odnowienie zasob6w — zamiast —
wykorzystuj albo pozilz sic zasobéw,
*ro$nij w naturalny sposéb zamiast — liczy giéwnie
wzrost, dbaj o0 praci rodzing — zamiast — albo praca
albo rodzina.
ZARZ ADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ...dziatania
organizacji nastawione na przyganie, rozwoj i
utrzymanie efektywnie dziatgjej sity roboczej. R.W.
Griffin Podstawy zarazzania organizacjami.
Przyciaganie zasobdw ludzkich.
Planowanie zasobéw ludzkictodbywa sj na
podstawie poréwnania zamiefzstrategicznych firmy,
obecnych zasobdw (ich poziomu, struktury,
kwalifikacji i umiejetnosci) oraz przewidywanych
ruchéw naturalnych.
Réznice in plus (nadmierne zatrudnienie) mog by¢
planowane do wyeliminowania przez :
mwczeiniejsze emerytury,
sprzesunjcia wewrtrzne,
«zwolnienia,
*prywatyzac} pracownicz czesci organizacii.
Réznice in minus mog zostat uzupetnione poprzez:
srekrutacg wewrgtrzna,
*przesunjcia wewrtrzne,
erekrutacg zewrgtrzrg.
Rekrutacja wewngtrzna i zewnetrzna dotyczy
zazwyczaj kadry kierowniczej i stanowisk specjalist
W procesie rekrutacji zachodzi potrzeba oceny
zgtaszajcych s¢ kandydatéw. Dokonuje siej
poprzez :
etesty,
srozmowy kwalifikacyjne,
~osrodki oceny,
srekomendacije.
Rozwdj zasobéw ludzkich.
Rozw6j zasobéw ludzkichodbywa s} poprzez
szkolenia i doskonalenie.
Szkolenie— uczenie catych grup personelu i kadry
wykonywania pewnych czynioi, zachowa, postaw i
propagowanych wargei (np. zasady komunikacji z
uzyciem telefonu, trening w zakresie asertyégip

zarzdzanie konfliktem.



Doskonalenie— rozwijanie pojedynczych oséb w
zakresie kwalifikacji i umigjtnosci niezk;dnych na
danym lub przysztym stanowisku pracy.

Szkolenia powinny by planowane w firmie w oparcit
o przeprowadzananaliz potrzeb szkoleniowych
organizacji. Analiz taky wykonuje s¢ na podstawie
wywiadéw z kadg kierownicz, wybranymi
pracownikami oraz organizacjami wspotpracyjmi
(klienci , dostawcy).

Plany rozwoju poszczegélnych oséb powinny
wynika¢ z przeprowadzanych rutynowo ocen
pracowniczych. Oceny takie mog by¢ realizowane
na podstawie:

«arkuszy ocen wypetnianych przez przstoych,
podwitadnych, wspéipracownikéw, klientéw,
~dokumentacji roboczej firmy (filmy video z systemu
ochrony, nagrane rozmowy telefoniczne, komputero|
rejestry sprzedsy itp.)

«dokumentéw zewgtrznych (podzikowania klientéw,
prosby o skierowanie okéonych pracownikéw, skarg
i zazalenia).

Techniki szkolenia i rozwoju.

Szkolenia i inne technikiapewniajce rozwoj
pracownikéw powinny by starannie dobierane w cely
maksymalizacji efektu kiecowego.

Najpopulariejsze techniki z tego zakresu to:
*szkolenie na stanowisku pracy przeAwliadczonego
instruktora,

*szkolenie na tak zwanych szkolnych stanowiskach
pracy na ktorych wydajréé ma mniejsze znaczenig s
natomiast specjalnie wypasme np. w zdublowane
wyposaenie (systemy komputerowe w banku czy
systemy

sterowania w samochodzie,

sszkolenia interaktywne zzyciem komputeréw
wyposaonych w specjalne programy szkoleniowe,
«demonstrowanie zachowav oparciu o firm,
sstudiowanie zalecanej literatury (pozycje zwylkdy c
tak zwane programowane)

«analiz przypadkdéw opisagych przyktadowe sytuacje
~odgrywanie rél z rejestrowaniem nare video,
esymulacja proceséw podejmowania decyzji w opar
o komputerowe modele symulacyjne,

swyktady.

Utrzymywanie zasob6w ludzkich.

Dla wiasciwego zaradzania zasobami ludzkimi w
organizacji system wynagrodzé ma réwnie wazne
znaczenie jak system ocen pracowniczych. Wieiwe
skonstruowany system wynagrodag umozliwia:
*przyciaganie nowych odpowiednich do potrzeb
pracownikéw,

eutrzymywanie w firmie wartéciowych pracownikéw,
*motywowanie pracownikéw do lepszej pracy.
Konstruuj ac system pt& nalezy podja¢ decyzje
dotyczce:

*poziomu ptac — oktamy przeaitny poziom pta w
stosunku do braxy i firm okolicznych, ptaca wisza
pozwala na prowadzenie aktywnej polityki
rekrutacyjnej,

estruktury ptac — okrdamy poziom ptac na
poszczegdlnych stanowiskach, przyjmowane
zréznicowanie powinno odzwierciediabecne i
przyszigciowe priorytety firmy,

«zasad przeszeregoiva okrelaja zasady awansu
finansowego na tym samym stanowisku pracy.

W celu przeciwdziatania nadmiernej fluktuacfak na
stanowiskach kierowniczych jak i specjalistyczngely
robotniczych) wskazane jest wspéine planowanie
karier. Wsp6lne oznacza tu wspéipyaiziatu zasobow
ludzkich i samego zainteresowanego.

Procedura planowania kariery pozwala na:
eujawnianie nieznanych, potencjalnych atiwosci
tkwiacych w zatrudnionym personelu,

*zwigkszanie zaangawania pracownikéw w
realizowanej pracy oraz zgkiszenie zainteresowania
wiasnym rozwojem,

«zapobieganie odgiom wartgciowych pracownikéw
sfrustrowanych brakiem perspektyw w formie.
Generalnie mgna stwierdzi, ze planowanie karier
zwigksza produktywng i innowacyjng¢ firmy, obniza
koszty zargdzania zasobami ludzkimi.
MOTYWACJA | PRZYODZTWO

Motywacja

Tworcze wykorzystywanie niepowodzé

Bledy, wpadki ,pomytki to nieogtzne elementy
dziatalndici gospodarczej. Kultura organizacyjna firm
ktéra zdecydowana jest uczgic na swych hidach jest
znacznie bardziej efektywnazrtiej ktéra traktuje hd
jako haibiace zdarzenie warte jedynie , w najlepszyn|
wypadku, przemilczenia.
Konstruktywna ocena
Konstruktywna ocenazwana z angielska feedbackie
stanowi silne wzmochnienie realizatoréw w trakcie
wykonywania zad& Ocena opgniona lub niezbyt
metodycznie przeprowadzona jtakiego efektu nie
spetnia. W praktyce rzadko ktéry kierownik oficjain
neguje potrzepprzeprowadzania ocen. &o jednak
wynajdywane srozliczne usprawiedliwienia dla ich
niestosowania:

«jesli méwisz zbyt czsto podwtadnynmze dobrze
pracuj to zaczynaj lekceway¢ prag;,

«jesli wytykasz bkdy to psujesz atmosfer powodujesz
naptcia,

*nie mamy na ocenczasu,

«nie potrafimy tego robiprofesjonalnie.

Na poprawny schemat konstruktywnej krytyki
sktadaja sie ponizsze czynnéci:

~opisz precyzyjnie zachowanie ktérego dotyczy
krytyka,

*0pisz swoje odczucia jakie wzbudzito oceniane
zachowanie, jaki jest jego efektiapwy,

*zréb krétky przerwe by pracownik miat czas na
zastanowienie ginad twoj wypowiedzi,
spostaraj si by pracownik wyrazit sw opinie,
*przedstaw jakiego zachowania oczekujesz,

~doprowad do wygloszenia przez pracownika
zobowizania do zmiany pogbowania,

«podkrel wartos¢ pracownika wymieniap obszary w
ktérych jest dobry i wyranadzie¢ na zmiany.
Krytyka powinna zost& dokonana w zasadzie bez
swiadkoéw oraz bezzwiocznie po krytykowanym

zafciu.
Schemat pochwaly z kolei obejmuje r@stiace
punkty:

*0pisz precyzyjnie zachowanie otg pochwad,
«okresl jakie g twoje odczucia w zwizku z
chwalonym zachowaniem, opisz ko§eiyorganizaciji,
*milcz przez chwi} by pochwata dotarta w petni do
adresata,

«zaclkecaj rozméwe do dalszej takiej pracy,
«podkrel ogéine zadowolenie z pracy chwalonej oso
Werzywodztwo

Przywédztwo to zdolng zjednywania sobie
zwolennikow.

Przywddcy realizuja dwie zasadnicze funkcje
przywédcze:

«zadaniowe - przyczyniajsic do realizacji zada
grupy,

spodtrzymujce — zapewniajtrwalos¢ i rozwoj grupy.
Spos6b realizacji funkcji przywédczych zalgy od:
*przywodcy - wiedzy, umigfnosci i doswiadczeér

przywdédcy,
~grupy - poziomu zawodowego, nawykéw i oczekiwg
czionkdéw grupy,
ssytuacji - charakterystyki sytuaciji w jakiej znajd si
grupa.
Ewolucyjny model przywédztwa
Przede Zadania i
uzy Nacisk wszystkim relacje
na relacje(3) réwnie
wzajemne wazne(2)
stosunki
Wysoce Przede
samodzielne wszystkim
dziatania(4) Zadania (1)
{ Nacisk na zadania
maly duzyy

W miare rozwoju zespotu zmieniane jest
oddziatywanie na niego:

«faza 1 - niedéwiadczony zespot jestisle
instruowany przez przetonego jak realizowazadania
(nakazywanie)

«faza 2 - stosowana jest wladza oparta na instroowe
odniesieniu (nakazywanie i inspirowanie),

«faza 3 - techniczna strona realizowanych sate jest
objeta trosk przywodcy (inspirowanie),

«faza 4 - przywo6dca wspiera autonomicznie pramyj
zesp6t (coaching)

Typy przywédztwa.

Przywddca transakcyjny ustala co jest potrzebne
podwiadnym do oggania celéw, klasyfikuje te
potrzeby i pomaga podwtadnym w zdobyciu wiaey
sa W stanie osigna¢ te cele.

Przywddca transformacyjny (charyzmatyczny) deki
swej wizji i energii inspiruje zwolennikéw oraz
wywiera dizy wplyw na sw organizagj. Potrafi
odradzé organizacje schytkowe oraz twotzgowe
oparte na zmienionych zasadach.

Cechy skutecznych przywédcow:

*pozytywny stosunek do ludzi i ich rozwoju,
sprzyznawanie sido btdéw i brak sklonnéci do
obarczania ledami innych,

«zdoInas¢ do wspotpracy z rnymi typami ludzi,
swrazliwos¢ i takt w kontaktach interpersonalnych,
*spokdj i pewné siebie,

stalai¢ nastrojow,

sintegralng¢

Cechy nieskutecznych przywédcéw

*niewrazliwosé,

«skionna¢ do ublizania,

«zfosliwos¢,

«dystans,

*nieprzewidywalné¢ zachowa.

Przywédztwo a réwngi¢.

Dobrze rozumiane przywédztwo zawiera w sobie
element réwnéci i nie ma nic wspélnego z dominacj
Relacg jaka wize przywdde z cztonkami jego
zespotu mana przyréwné do partnerstwa.
yZaakceptowany przywodca traktuje czlonkéw zespo
jak swoich wspélInikéw ktérzy podzietgjego
koncepcje i wartci.

W wybitnym przywédcy mena doszuk&si
elementéw skromnigi. Czuwa on by zbytnio sinie
afiszowd i nie demonstrowasity swego
poddziatywania. Zalecenia w tym zakresiezma
sformutowa w pieciu punktach:

«dziafaj otwarcie, nie kryj swych intenciji,

*badZ spontaniczny i naturalny,

«nic nie réb dla zewgtrznego efektu, kieruj siswym
wnetrzem i przekonaniami,

*nagtdniaj swe dziatania stosownie do potrzeb,
akcentuj zespét a nie siebie,

*bierz peta odpowiedzialné¢ za wynik, nie zwalaj
odpowiedzialnéci za niepowodzenia na podwiadnyc
GLOBALIZACJA GOSPODARKI SWIATOWEJ
Globalizacja to tendencja w organizacjach do
prowadzenia intereséw na skaWwiatows a nie
regionalm czy narodow.

U podstaw globalizacji legty nasgpujace przestanki:
sustanie zimnej wojny dzigtejswiat na wrogie obozy,|
«liberalizacja przepiséw w zakresie handlu, inwepgty
przeptywu kapitatu,

*rozwdj technik telekomunikacyjnych i szybkiego
transportu.

Rozwdj transportu kontenerowego skrdcit czas past
statku handlowego w porcie z tygodnia do 36 godzir
Efekty upowszechnienia Internetu:

*Zmniejszenie znaczenia fizycznej odlegio

*Krystalizowanie sj taficuchéw tworzenia wartei.
*Wzrost poziomu konkurencji.
Przemianywiatowego rynku w latach 1960 —1990.
W latach 1960-1990 poziom wymiany
migdzynarodowej wzrést o 2000 %. Wraz ze wzrost
handluswiatowego ulegta ostabieniu dominaa
pozycja USA, ktdra pojawitaspo Il wojnie
$wiatowej.
Proces ostabienia pozycji USAdwiatowej gospodarc
dobrze ilustruje ilé¢ firm amerykaiskich zaliczonych
do $wiatowej setki:
*1960 - 70 z USA
#1970 - 66 - Il -
«1985-45- 1l -
«1991-30-11 -
bPrzemiany swiatowego rynku w latach 90 —tych.
W latach 90-tych takie zjawiska jak: szybki rozwoj
krajéw regionu Pacyfiku i Ameryki Lagskiej oraz
upadek systemu komunistycznego spowodowaty
przyspieszenie procesu integracji gospodarki
$wiatowej. Gidwnym nargdziem tego procesu przest
by¢ jednak handel a stalyesinwestycje tak finansowe
jak réwniez bezpdrednie.
Cechy gospodarki globalnej:
a) Dominacja gospodarekisw naleacych do tak
zwanej triady skladagej sk z trzech grup pestw:
*USA, Kanada Meksyk,
*Unia Europejska
*Azja Pid-Wsch. Australia
*Rozerwanie powizan pomidzy przeptywami
materialnymi, finansowymi i informacyjnymi.
*Zmiana definicji granic bran
*Dominacja technik informacyjnych i Internetu.
Skutki globalizacji.
Cechy firmy globalnej:
*Rozproszenie operacji —nde fazy procesu
gospodarczego prowadzongve réznych krajach na
réznych kontynentach. Projektowanie, przetworstwol
surowcow, produkcja gZci i monta: oraz sprzeda
realizowane sw réznych oddalonych miejscach.
Decyzje lokalizacyjne wynikajgtéwnie z przestanek
ekonomicznych.
*Przeplyw wiedzy — poprzez przesuwanie pracownik
pomiedzy oddziatami firmy a tate dzeki technikom
telekomunikacyjnym i informatycznym firmy globaln
aktywnie zarzdzaj posiadaa wiedz;.
«Aktywne ksztaltowanie portfela intereséw — w dred
fuzji, przej¢ i alianséw firmy globalne przyspieszaj
swoj rozwdj wynikagcy ze wzrostu organicznego. Je;
to widoczne szczegdlnie w tak zwanych nowych
brarnzach i zakresie przedsizigé rozwojowych.
*Koncentracja aktywnai — wiele organizacji
globalnych koncentruje sha procesach badawczo
rozwojowych, montau i organizacji sieci handlowej.
Duze obszary produkcjiasrealizowane na zasadzie
outsourcingu.
*Budowanieswiatowych marek — Firmy produkige i
sprzedajce produkty masowe perfekcyjnie
wykorzystuj site globalnych marek takich jak: Nike,
Stell czy McDonald’s
Dwa wyzwania globalizacji.
Firmy funkcjonugce na globalnym rynku musz
pokona dwie bariery: zewgtrzng i wewngtrzna.
Barier zewrtrzm tworza:
*znajoma¢ $wiatowego rynku,
sumiegtnos¢ pracy w warunkach egdic kulturowych i
organizacyjnych,
*kompetencje logistyczne i w zakresie zalzania
rozproszon terytorialnie organizagj
Barier; wewrgtrzng tworza:
«zdolndi¢ do dotrzymywanidwiatowego poziomu
kosztéw i jakdci,
*poziom innowacyjnéci pozwalajcy konkurowa
oferta z catymswiatem,
«zdolndi¢ do statego regenerowania organizacji
stosownie do zmieniggego s} otoczenia.
Strategie ekspansiji firm globalnych:
*przejcia
«fuzje
«alianse
*joint venture
«franchising
*rozwoj organiczny
Strategiczne przestanki przegé / fuzji / alianséw /
jv
dysponowane technologie
«zasoby ludzkie
«atrakcyjny rynek
*znana marka
ssystem dystrybucji
erzadkie surowce
~efektywne systemy zagdzania
Efektywnos¢ przeje¢ / fuzji / alianséw / jv.
Przegcia i fuzje. Jest to najdzeza forma wchodzenia
na nowe rynki lub umacnianiagsia obecnych.
Powinna by stosowana w zasadzie w ostateézno
gdy zostan wyczerpane inne nitiwosci. Staje sj
jedym drogy ekspansji na rynkach wysoce
zglobalizowanych takich jak: farmaceutyki czy
samochody osobowe.
-Joint ventures. Organizacje powotywane przez kilku
partneréw daj szybsze efekty i majwicksz szang
przetrwania ri fuzje. Przy tworzeniu joint ventures
problemem s uzgodnienia szczegétowe co do
kierunkéw rozwoju, taktyk inwestowania czy sposob
planowania i ewidencjonowania.
Alianse strategiczne Funkcjonowanie alianséw nie
powoduje wgkszych zmian organizacyjnych, nie
znikap firmy (jak to ma cgsto miejsce przy
przegciach), nie powstajtez nowe (jak to ma miejsce
w przypadku joint ventures). Alianse wtedy przynps.
bikorzysci gdy partnerzy wzajemniegsiizupetniag,
.obnizaja bowiem koszty funkcjonowania i
przyspieszaj rozwoj.
SRODOWISKO ORGANIZACJI

*Wzrost sity i wymaga odbiorcow.

Wedtug Alvina Tofflera cywilizacja zachodnia
przechodzi od spotecéstwa przemystowego do
postindustrialnego. Nadchagz zmiany nazwane
zostaly przez tego autora trzeila.

r@echy charakterystyczne nowego rodgego s¢
spoteczéstwa wedtug Tofflera to:

«odefcie od masowej produkcji w kierunku wyrobow i
ustug indywidualnych,

P ezmiana charakteru pracy w wielu zawodactekizi
rozwojowi telekomunikacii i informatyki (praca w
domu, zakupy za geednictwem komputera),
swzrost znaczenia jakoi zycia, ochrona natury,
straktowanie wiedzy jako gléwnego czynnika rozwoju,
*rozwdj nowych przemystéw opartych na informacji,
elektronice i genetyce,

*pojawienie sj rynku globalnego i regionalnych z
jednoczesnym upadkiem rynkéw narodowych..
John Naisbitt sformutowat 10 trendéw, ktére keda
ksztaltowaly przyszicé:

spunkt cézkosci przesuwa sina informagj, naule i
tkreatywndé¢, podnosi to znaczenie 2dego stanowiska
pracy,

spracodawcy &da konkurowali o najlepszych
pracownikéw,

*przyszte stanowiska pracyda wymagaty wysokich i
wszechstronnych kwalifikaciji,

sinformatyzacja przedgbiorstw spowoduje
sptaszczenie struktur i ograniczenie kierownictwa
sredniego szczebla,

*przedstbiorczas¢ pracownikéw kdzie istota sita
rozwojowy przedsgbiorstw,

*zwigkszy s¢ aktywndi¢ zawodowa kobiet,

*w zarzdzaniu wzrénie rola intuicji i umiegtnosci
przewidywania,

*system edukacyjnyedzie $cisle wspoipracowat z
gospodark w celu dostosowaniagstlo jej potrzeb,
swzrosnie troska o zdrowie, tak ze strony
pracodawcoéw zainteresowanych zdeowydajm
kadr,

*nowe kadry kierowniczeghla preferowaty
niezaleznosé myslenia, przedsbiorczai¢, liberalizm,
otwartas¢ na problemy spoteczne.

GWendy opisane przez Tofflera i Naisbitta
rzeczywicie istotnie wplywaia na dziatalnosé
gospodarca. Obserwujemy bowiem:

«zanikanie niezaleosici gospodarczej gstw z
jednoczesmglobalizacy dziatai i powstaniem
jednolitego rynku,

teaktywizacg matych isrednich przedsbiorstw,
sistotry zmiarg styléwzycia , skracanie wieku
emerytalnego, starzenie; sipoteczéstw, wydtwzanie
sig czasu nauki,
supodmiotowienie pracownikéw poprzez zapewnienie
im udziatu w zarzdzaniu firmy,
swzrost aspiracji pracowniczych oczeimjch
atrakcyjnych warunkéw pracy (zmienny czas pracy,
praca w domu) oraz miwosc¢ robienia szybkich
karier,
swydluzenie horyzontu czasowego przy podejmowaniu
decyzji gospodarczych oraz zkézenie tempa
reagowania na potrzeby rynku.

Otoczenie charakteryzowane jest w teorii
zarzadzania za pomog czterech kategorii:
*spokojne - luno wspotzalene; cechuje gibrakiem
scistych powazah miedzy jego elementami i
statycznécia,
*spokojne - zwarte; cechuje; sitatycznécia silnych
powigzan ograniczajcych swobod wyboru,
*niespokojne - reagage; cechuje gidynamiky zmian
powigzan otoczenia i jego aktywnym oddziatywaniem,
*burzliwe - cechuje gidynamilky zmian,
nieprzewidywalnécia.
Srodowisko organizacii jest dzielonena bezpérednie
(otoczenie mikro) i pérednie (otoczenie makro).
Srodowisko mikro twora tak zwani interesariusze
(stakeholderzy) czyli sity wyeaie zainteresowane
losem danej organizacji i prélcg na ni oddziatywa.
Srodowisko pérednie twora sity ktére tylko pérednio
sa W stanie wplya¢ na losy danej organizaciji.
Srodowisko mikro daje sie podzielié na:
swewrgtrzne ktére tworg pracownicy i ich organizacje
oraz widciciele i ich reprezentacje ( np. rady
nadzorcze),
szewretrzne ktére tworz: klienci, konkurenci,
dostawcy i dystrybutorzy, organizacje rynkéw
finansowych, wladze gatwowe i samorgowe, grupy
szczegdlnych intereséw (konsumenckie i ekologiczne)
oraz media.
Na srodowisko makro sktadaja si¢ cztery jego
elementy:
«srodowisko polityczne - tworzorganizacje polityczne
ich programy, system wiadzy fstwowe;j i
samoradowej i jego praktyczne funkcjonowanie,
udziat paistwa w sojuszach wojskowych i
organizacjach mizynarodowych,
«srodowisko ekonomiczne - twarzjo takie elementy
jak: PKB na glow, skionnd¢ do inwestowania i
konsumowania, infrastruktura gospodarcza, poziom i
struktura pfac, polityka ekonomiczna wiadz
paistwowych i samormowych, kursy walut, bilans
handlowy i ptatniczy kraju,
«srodowisko spoteczne - wyznaczane przez czynniki
demograficzne, stylycia i kultywowane wartéi,
«srodowisko technologiczne - tworzy degha i
brozwijana technologia.
Innym wymiarem $rodowiska organizacii jest
$rodowisko ekologiczne. Wspéiczesne problemy
ekologiczne naszej cywilizaciji to:
ezanieczyszczenie - negatywne oddzialywanie na
srodowisko naturalne proceséw produkcyjnych i
proceséw eksploatacji oraz utylizacji wyrobéw i ich
opakowa,
«zmiany klimatyczne - zanieczyszczenie skutkuje
ociepleniem, zmianami padéw morskich oraz
powstawaniem dziury ozonowe;j,




swyczerpywanie gizasobéw - nadmierna eksploatac
wykorzystywanych zasob6éw grozi ich szybkim
wyczerpaniem ( ropa naftowa, wodglihowe,
drewno),

Presja na rozwhzywanie probleméw ekologicznych
przez organizacie gospodarcze realizowana jest
miedzy innymi poprzez rynek. Badania
przeprowadzone w USA w roku 1991 ujawnity
istnienie nastpujacej struktury spotecznej:

«goracy zwolennicy ruchu zielonych (22%), grupa
posiada dochody wgze od przegtnych, bojkotuje
firmy i wyroby nieekologiczne, sktonna jest zaptaci
wigcej za produkty traktowane jako ekologiczne,
«sympatycy ruchu zielonych (20%), grupa podobna
poprzedniej pod wzgllem dochodéw ale o mniejszej
skionndci do pfacenia wiszych cen za produkty
ekologiczne,

eneutralni (28%), grupa o przetiych dochodach,
popierajca werbalnie ekologizm, ¢gto nie
przejawiajca preferencji w stosunku towaréw
ekologicznych,

swygodni (11%), grupa niskich dochodach,
sporadycznie kupaga produkty ekologiczne,
*nieswiadomi (19%), grupa o niskich dochodach stal
zorientowana w problematyce ekologicznej.
Zasady dobrego zargdzania srodowiskiem
naturalnym w/g rozporzadzenia RE 1836/93

1.0d wszystkich pracobiorcéw na wszystkich
szczeblach wymagana jestiadomdi¢
odpowiedzialnéci zasrodowisko.

2.Skutki oddziatywania né&rodowisko kadej nowej
dziatalndci , kazdego nowego produktu i kdej nowej
procedury s oceniane przed ich wprowadzeniem.
3.0ddziatywanie aktualnej dziatakw nasrodowisko
lokalne jest oceniane, nadzorowane i wszystkie
znaczce nastpstwa tej dziatalnici dlasrodowiska s
4cisle kontrolowane.

4.Podejmowanegsvszystkie znaege srodki , aby
unikma¢ szkodliwego obaizenia, ladz je usuré, a tam
gdzie jest to niemdiwe , ograniczy do minimum
emisje i odpady obgtajace srodowisko i dbé o
zachowanie zasobow naturalnych. Ngleu
uwzgkdnia¢ wszystkie istniejce technologie,
przyjazne dla&rodowiska.
5.Podejmowaneaswszystkie maliwe srodki, aby
unikna¢ emisji materiatéw i energii spowodowanych
wypadkami i katastrofami technicznymi.

6.5 ustalane i stosowane procedury kontrolowania
zgodndci z polityka ekologiczn; jezeli procedury te
wymagaj pomiarow i badé, dokonuje si zapisow i
dba o aktualizagjwynikow.

7.Sa ustalone i ggle aktualizowane procedury na
wypadek niestosowaniaggdrzedsbiorstwa do zasad
polityki ekologicznej lub celéw ochronyodowiska.
8.Wspdlnie z wladzamizsopracowywane szczegotowy
procedury i cigle aktualizowane , aby tak dalece - ja
jest to maliwe - ograniczy oddziatywanie
ewentualnych skutkéw wypadkdw i katastrof
technicznych.

9.Wszystkie informacije skyce zrozumieniu skutkéw
oddziatywania ndrodowisko dziatalnéci
przedstbiorstwa przekazywane slo wiadomdci
publicznej; w tym zakresie powinienbprowadzony
otwarty dialog z opinia publiczn

10.Klienci % informowani we wtciwy sposéb o
wszystkich aspektach ochrofipdowiska zwizanych
z obstug, wytkowaniem i finalnym sktadowaniem
produktéw przedsbiorstwa.

ODPOWIEDZIALNO $C SPOLECZNA
ORGANIZACJI | ETYKA BIZNESU

Wartosci to przedmioty wzgidnie trwatych pragnie
Wyznawane wartii steruj postpowaniem ludzi i ich
zorganizowanych grup czyli organizaciji. W
zbiorowdiciach ludzkich podzielagych wyranie
sformutowane systemy wasit wyraznie rasnie ich
efektywnai¢.

Prawa jednostki ludzkiej to przestrze jej
dozwolonego dziatania. Oboyzki z& to konieczné¢
okreslonego dziatania. Prawa i obauki
pracownikéw, ich przetmnych oraz samej organizac
wyznaczaj etyczny kontekst jej dziatania.

Normy moralne to reguly wyznaczage posgpowanie
w sytuacjach charakteryzigiych s¢ sprzecznécia
intereséw. Powszechnie akceptowane w naszygukr
kulturowym normy to: dotrzymywanie obietnic,
unikanie stosowania sity fizycznej, wzajemna pomo
szacunek dla innych ludzi oraz szacunek dla wissng
Etyka biznesu zajmujegshormami posfpowania
Zwigzanymi zzyciem organizacji.

Deklarowane wartdici naszej firmy to:

*Moralnai¢

*Prowadzt interesy uczciwie, z ndfa zaréwno o rynkul
jak i klientach.

«Zapewné uczciwe i rbwne traktowanie pracownikd
«Dostarcza petnych i doktadnych informacji
udziatowcom.

*Przodowa w spotecznéci praktykowaniem
wyznawanych warti.

*Odpowiedzialné¢

*Poznawa oczekiwania klientéw i wypetnéana czas
zobowgzania.

*Pokazywa szacunek wszystkim pracownikom iich
ideom.

*Wypetniat zobowizania wobec udziatowcow.
«Zach;cat pracownikéw do udziatu w pracach na rze
spotecznéci.

*Dochodowaé

*Dostarcza klientom wysokiej jakéci ustug
optymalizujic koszty.

«Zach;cat personel do przejawiania inicjatywy i
otwiera przed nimi szars

*Przynost udziatowcom rozginy dochdd.

Pigé¢ zasad sity etycznej organizacii.

«Cel - firma jest sterowana waftdami i nadziejami
zawartymi w wizji.

laDuma - pracownicygsdumni ze swej firmy i jej
dziatalngci.

«Cierpliwos¢ - wszyscy w firmie wiera, iz w
perspektywie wieloletniej oplacaggirzestrzega
deklarowanych wartei etycznych.

+Konsekwencja - konsekwentnie realizowana jestan
poprzez realizacje wytyczonych celéw zgodnie z
deklarowanymi wartéciami.

«Perspektywa - kierownictwo firmy i jej zaloga ma
swiadomai¢ perspektywy strategicznej: gdzie jeistey,
dokad zmierzamy, jak to chcemy agiac.

ZARZ ADZANIE PRZEZ JAKO $C

Filozofia Kompleksowego Zaradzania przez Jakéé
o Total Quality Management.

-Total (kompleksowa)

*mozliwa do zastosowania we wszystkich rodzajach
przemystu i ustug;

*w calej organizacji (od pogtku do kaica),

«0d gory do dotu.

-Quality (jakaic)

<koncentrowanie gina jakdci dostarczanej klientowi.
-Management (zagdzanie)

+jest to metoda rozwiywania probleméw i osgjania
znacznej poprawy.

Kierowanie z punktu widzenia TQM zorientowane
jestna:

srozwijanie pracownikéw,

spropagowanie pracy zespotowej,

sidentyfikowanie potrzeb klientéw,

«doskonalenie proceséw,

srozwijanie relacji z partnerami biznesowymi,
sbudowanie wizerunku odpowiedzialnej firmy.
Filozofia TQM wyra zona zostata najlepiej przez
W.J. Deminga (1900-1992). To wkmie Deming:
swprowadzit zasady TQM do USA, po 20 latach
praktyki w Japonii,

«zaadaptowat wiele kulturowych cech Japonii do firn
USA,

ssformutowat swoje 14 punktow jako syngeazgromnej
wiedzy, déwiadczenia i praktyki.

Czternascie wskaza Deminga

Sa to wytyczne dla menederéw wprowadzajacych
ruch doskonalenia jakdici do swoich organizacji:
«doprowad do wytrwatdci w dazeniu do doskonalenig
wyrobdw i ustug

*przyjmij nows filozofi¢ za swoj

*nie polegaj na masowej kontroli jalad

*przesté zamawia jedynie na podstawie ceny
sstale i wcyz doskonal system produkciji i obstugi
swprowad: nowoczesne metody szkolenia na
stanowisku pracy

szapewnij przyw6dztwo

swyeliminuj lek

*przetamuj bariery ponadzy r&nymi stuizbami
pezrezygnuj z haset i sloganéw adresowanych do
pracownikéw

*zrezygnuj z iléciowych zada planowych

susw przeszkody na drodze do odczuwania dumy z
jakosci pracy

swprowad: intensywny programéwiaty i szkolenia
«dziataj by dokonaprzeksztaice

Teoria X

*Przecgtna istota ludzka z natury nie lubi prac@wa
bedzie unika pracy, gdy tylko to &dzie maliwe.

*Aby ludzie ponosili wystarczage wysitki zmierzajce
do osigniccia celéw organizacii, trzeba ich zmuéza
kontrolowa, kierowa nimi, a nawet groziim karami.
*Przecgtna jednostka ludzka jest leniwa: woli aby ni
kierowano, pragnie unikeodpowiedzialnéci, ma
stosunkowo niewielkie ambicje, a nade wszystko
pragnie bezpieczstwa.

Teoria Y

*Wysitek fizyczny i umystowy w pracy jest réwnie
naturalny jak w zabawie lub wypoczynku.
«Zaangaowanie w cele jest funkgjnagrod,
zwigzanych z ich ogganiem.

sLudzie w stutbie celéw, w odniesieniu do ktérych
angauja sk, sprawuj samokierowanie i samokontgol
*Przecgtny cziowiek uczy si we wiaciwych
warunkach nie tylko przyjmowana siebie
odpowiedzialnéc, ale dizy¢ do niej.

*Wyobraznia, twérczé¢ i pomystowdé, potrzebne do
rozwigzywania probleméw organizacji s
rozpowszechnione w populacji pracownikéw.

Aby jednak pracownik mégt funkcjonowaé¢ zgodnie
,Z teorig Y musz byé spetnione cztery warunki
konieczne:

swiasciwy czlowiek na whciwym miejscu ( nie kamy
drwalowi robt mebli),

spracownik ma wigciwe narzdzia i przeszkolenie do
pracy,

spracownik dostat petne i wdaiwe instrukcje do pracyj
spracownikom dano szapslo nabycia motywacii
. (odpowiedzialné¢, dobry klimat z szefem, pochwaly
docenianie pracy, satysfakcja).

Osiaganie wyjatkowych efektéw wymaga stworzeniaj
w pracy kultury i atmosfery typowej dla tak zwanej
burzy mézgéw. Polega ona na tyne:

sopiera s} na pozytywnej synergii ludzi razem
pracujicych (nastréj jak na imieninach),
swykorzystuje koncepgjciagtej poprawy (wszystko
zawsze da i powinnogzrobi lepiej),

«eliminuje strach i zahamowania (jak na imieninach
gdzie trudno jest dé&j do glosu),
czcierpliwie przyjmowanegnajdziwniejszych opinie,
unika s¢ pochopnej krytyki (zabija ona ¢hdo
myslenia i wygtaszania wtasnych opinii)

sstucha sj innych, szczegdlnie podwiadnych (oni zng
SWoj prag najlepiej).

System jakdci.

Jest to wypracowany przez organizag
niepowtarzalny system zaradzania odpowiadapcy
jej specyfice. Celem tego systemu jest:
spoprawianie jakéci produktéw i ustug ado poziomu
klasyswiatowej,

estate przekroczenie oczekiwalienta,

*wygrywanie konkurencji globalnej.

Celem nadrzdnym takiego systemu jakéci jest
zadowolenie klienta. Wynika to z powodue:

kazdy niezadowolony zewstrzny klient powoduje
sutrat; wielu innych klientéw,

*kazdy zachwycony klient to najefektywniejsza i
darmowa reklama.

Wspbiczesne systemy zasgirlzania jakoscia stosuja:
*kompleksowé¢ podejcia,

«Ciagta poprave,

*benchmarking,

«inzynieri¢ wspotbiezna,

enowoczesne metody kontroli jada,

«graficzne techniki prezentaciji.

ROZWI AZYWANIE PROBLEMOW |
PODEJMOWANIE DECYZJI

Sytuacje problemowe mog by¢ dwojakiego

rodzaju:

«dobrze ustrukturyzowane - istota problemu jeshana
jak réwniez mozliwe warianty posgpowania - jest to
zazwyczaj powtarzalny problem decyzyjny

«zle ustrukturyzowane - niejasna materia problemu,
trudne do zdefiniowania warianty - jest to zazwycza
zagadnienie niepowtarzalne wymagaj kreatywnego
podejcia

Proces rozwizywania problemu ograniczany bywa
licznymi barierami utrudniaj acymi jego efektywny
przebieg:

«bariera informacyjna — zbyt giia informacja utrudnia
diagnoz problemu oraz kreowanie wariantéw
decyzyjnych i ich ocen

bariera zasobowa — dgphe zasoby ludzkie, rzeczovy
oraz dosfpny czas dajefekt podobny do bariery
informacyjnej,

«bariera spofecznaseierajice st opinie i interesy
réznych grup ograniczajmetodyczné procesu i
zmuszaj do licznych kompromiséw,

*bariera organizacyjna — osoby rozmijace problem
maj ograniczone kompetencje co dezorganizuje pri
i obniza motywacije.

Metodyczne rozwizywanie probleméw obejmuje
realizacje siedem dé¢ skomplikowanych etapéw:
«zdefiniowanie problemu,

*zbieranie danych,

«diagnoza problemu,

skreowanie rozwizan,

*wybor okrelonego rozwizania,

erealizacja i kontrolowanie wyniku

«korekta diagnozy lub zastosowanych ragah lub
upowszechnianie sukcesu

Problem-Definiowanie problemu polega na okieniu
obszaru problemowego i sposobu péciej W
okreslaniu obszaru problemowego przydaje si
podejcie systemowe. Gsty bhd jaki jest popetniany
polega na lokalizowaniu problemuztabok jego
symptomoéw tak w plaszczyie czasowej jak i
organizacyjnej. Spojrzenie systemowe na problem
zmusza do starannego wyliczenia wszystkich jego
objawéw i poszukiwania przyczyn takpoza ich
najblizszym gsiedztwem.

Typy sytuacji problemowych:

sproblem jest symptomem szerszego znanego
zjawiska/a/

*problem jest unikalny ale na poziomie decydenta/b.
sproblem jest rzeczywtie unikalny i jednostkowy/c/
sproblem zwiastuje pojawieniegsnowej kategorii
zjawiska/d/

Zbieranie danych ma za zadanie dostarczenie
materiatu do wnioskowania. Polégaoze ma
wertowaniu dokumentaciji, wywiadach ( tak z
pracownikami jak i klientami czy dostawcami). W
ramach tego etapu liczne danediowe mog

podlega obrdbce statystycznej.

Diagnoza sytuacjima za zadanie wyjai¢ natug
problemu i istniegjce warunki brzegowe. Zywane g
tutaj takie nargdzia analityczne jak szkielet ryby
Ishikawy czy mapy mli Tony Buzana. Nargzia te,
swobodnie rozwijane w przestrzeni dwuwymiarowej
lepiej sprawdzaj sic w momencie analizowania natur|
problemy nt zwykle stosowane struktury listowe.
Kreowanie rozwiazan o charakterze modyfikacji
procesu polega nagziowej zmianie charakterystyki
elementéw procesu (np. pozbywanie ddnych
czynndici) lub na niewielkiej zmianie logiki procesu.
Przelomowe rozwizania polegajna wymylaniu
proceséw o zupetnie nowej logice. O ile w pierwszy
przypadku sprawdzagsanalityczne m§lenie to w
drugim séga st po takie techniki kreatywne jak burz3
mbzgdéw czy mylenie réwnolegte (de Bono).

Wyb6r ostatecznego rozwjzania skierowanego do
realizacji musi opierasi na ocenie zaproponowanyc|
wariantéw . Oceny powinny uwzginia koszty,
niezlzdne kwalifikacje i umigjtnoici a take
uwarunkowania czasowe.

Najczeséciej stosowane kryteria w ocenie wariantéw
decyzyjnych obejmuja:

~ekonomiczné¢ — porownywanessnaktady nieztdne
do poniesienia z nidiwymi potencjalnymi efektami,
fatwos¢ realizacji — maliwo$¢ wykorzystania
dostpnych zasobéw,

*niepewnd¢ — mazliwos¢ wystapienia
nieprzewidzianych konsekwencji decyzji,

eczas — brany jest pod uwgtermin realizacji i czas jejj
trwania,

«funkcjonalng¢ — oceniana jestayteczngé
spodziewanych wynikéw
j Decyzje g podejmowane w sytuacii:

*pewndci - decyzja doktadnie wyznacza rezultat
eryzyka - rezultaty decyzji magzaistnié o okre&lonym
prawdopodobigstwem

*niepewndci - nie § znane charakterystyki
statystyczne mdiwych rezultatéw decyzji
Implementacja decyzji wymaga zatem ustalenia :
«kto o decyzji powinien wiedzie

sobnizanie kosztéw cakziowych,

*kto ma uczestniczyw realizacji,

+jakie g potrzebnerodki

+jakie umiegtnosci s niezlzdne

Proces decyzyjny

Decyzjajest wyborem miedzy daginymi
rozwigzaniami. Proces decyzyjny zaczynaail
gromadzenia opinii 0 zdarzeniu lub procesie ktérego
dotyczy decyzja. Opinie stegujloborem danych ktére
stuza weryfikacji opinii. Aby wygtaszé opinie
potrzebna jest pewna patkzowa wiedza. Opinie
pozwalaj gromadzt¢ dane w sposob zorganizowany i
koncentrowa sk na istotnych aspektach.

Proces decyzyjny zachodzi czasami w warunkach
presji sytuacyjnej:

«decyzj nalezy podp¢ za wszelk cery gdyz jej brak
moze mig gorsze skutki 1iidecyzja bidna
*niepodejmowanie decyzji pozwoli na wyklarowanie
si¢ sytuacji decyzyjnej lub decyzje uczyni
bezprzedmiotow

Administracyjny model podejmowania decyziji
opiera sie na obserwaciji Herberta A. Simonaze nie
zawsze decyzje podejmowanesggodnie z logila i
zasadami racjonalnego dziatania. Model ten zaktada
ze decydenci:

«dysponu zazwyczaj niekompletninformacj,

*nie g w petni racjonalni w aglach i wartéciowaniu,
erealizuj czsto pierwsz ze zdefiniowanych
alternatyw decyzyjnych.

Grupowe analizowanie probleméw i podejmowanie
decyzji usuwa te mankamenty spowalnia jednak
prace i maze prowokowat elementy tak zwanego
myslenia grupowego:

enacisk na jednongjnos¢ — auto cenzura i tak zwani
stréze jednomylnosci ograniczaj potrzebn
réznorodng¢ w mysleniu,

swyzsza sklonnét do ryzyka — mniejsze poczucie
odpowiedzialnéci oraz nacisk na jednoripos¢ mogy
obniza¢ ocer ryzyka zawartego w proponowanych
wariantach.

aBsupy interaktywne wykorzystywane sdo
podejmowania decyzji o dym cigzarze gatunkowym i
stabym ustrukturyzowaniu takich jak strategie rogwo
czy kreowanie nowych wyrobéw.

Grupy delfickie pracuj bez kontaktu osobistego w/g
scistego scenariusza.zjwvane g do budowy prognoz i
ogdinych scenariuszy rozwoju.

Grupy nominalne pracuj bez swobodnej dyskusji
jednak w kontakcie osobistym ze sformalizowanym
procesem wytaniania z rozyziai indywidualnych
rozwigzania ostatecznego.

Korzy éci grupowego podejmowania decyzji
swykorzystywane sduwze zasoby wiedzy i
doswiadczenia,

*powstaje wiele alternatyw decyzyjnych,

*oshga s¢ wigkszy poziom akceptaciji decyzji,
spoprawia si komunikacja interpersonalna

Wady grupowego podejmowania decyzji:

erosm koszty procesu decyzyjnego,

sgrupa mae zostéd zdominowana przez jedmsoly.
Do kanonu umiejetnosci menederskich nalezy
biegtos¢ w sterowaniu procesem grupowego
podejmowania decyzji. Umiegtnosci te powinny
obejmowa:

spowstrzymywanie giz wkasn opinia do czasu
zakaiczenia wsgpnych wypowiedzi uczestnikéw,
«okresowe podsumowywaniezric i osiagnigtych
konsensusow

Technika grupy nominalnej to technika
heurystyczna wywana do pobudzania kreatywnéci
grupy w procesie rozwizywania skomplikowanych
probleméw lub podczas ich definiowania.
*koordynator definiuje kategorie problemoéw gbj
procesem identyfikacji.

«czfonkowie grupy indywidualnie spaydzaj wtasne
listy probleméw.

scztonkowie grupy pormlkuja swe wiasne list
poczynajc od zagadnienajwazniejszych (w ich
opinii ) na najmniej wanych kaiczac.

*kolejno, kady czlonek grupy zgtasza po jednym
problemie, wykrélajac z wiasnej listy te ktére ju
zostaly zgloszone przez innych.

-lista globalna jest pogrkowana poprzez:

ezmiarg usytuowanie nadcie niektérych probleméw
wynikajaca z innej oceny ich wanosci dokonan przez
grupe,

srozdzielanie zidonych probleméw na mniejsze
nelementy sktadowe za pompdiagramu Ishikawy.

Do ocen wypracowanych wariantéw decyzji
wykorzystana maze zosta technika profilowania.
Jest to standardowa technika stiaca w marketingu
do oceny konkurentdéw i ich wyrobéw. Mde zosta
hwykorzystana takze w fazie definiowania
probleméw. Polega na realizacii kolejnych etapow:
ssformutowa w sposéb jednoznaczny oceniane
warianty,

~okresli¢ kryteria oceny wariantéw,

sstosujc zdefiniowane kryteria ocenposzczegéine
warianty,

swykresli¢ profile.

ZARZ ADZANIE PROJEKTAMI

Cechy charakterystyczne projektow:

«$cisle okrelony cel,

*niepowtarzalny charakter,

*zlozonos¢ wewnrgtrzna,

sautonomia zewgtrzna

W jezyku polskim stowo projekt odpowiada dwu
stowom angielskim: project i design. Project ozmacz
przeds¢wziccie, design oznacza nadawanie ksztattu,
formy.

Cel projektu zazwyczaj ma trzy wymiary:
*spetnienie wymaga(performance),

*koszty realizacji (cost),

«czas realizacji (time)

Projekty mozna klasyfikowa¢ wedtug réznych
kryteriow:

«jakie dziatania gniezkxdne,

«Charakteru:



- wewnrgtrzne — odbiorg jest wlasna organizacja,

- zewretrzne — odbiorg jest klient zewegtrzny,
«Stopnia nowsci:

- 0 pewnych cechach powtarzainp

- nietypowe, nowatorskie,

*Rozmiaru:

swielkie (kosmiczne — Apollo, wojskowe — Manhattal
«duze (budowa statku, wdzenie systemu
informatycznego w banku)

*mate (budowa gasg, sporadzanie budetu
przedstbiorstwa)

Definicja zarzadzania projektami.

Zarzadzanie projektami to dziedzina zagglzania
zajmujca st zastosowaniem

dost:pnej wiedzy, umiejtnosci, narzdzi oraz technik
w celu spetnienia potrzeb i

oczekiwa zleceniodawcow projektéw. W. R. Dunca
A Guide to the Project Management...,

Calos¢ dziatan zwigzanych ze zrealizowaniem
projektéw mozna podzielé na trzy grupy:

«dziatania kierownicze (wyznaczanie celéw,
planowanie, organizowanie, motywowanie,
koordynowanie i kontrolowanie)

«dziatania operacyjne (podstawowe)

«dziatania wspierafe (obstuga prawna, informatyczn
ksieggowa, informatyczna, biurowa)

Warunkiem koniecznym funkcjonowania
sprawnych i efektywnych projektéw w organizaciji
jest:

«dysponowanie odpowiednimi zasobami rzeczowym
finansowymi maliwymi do przydzielania,
*posiadanie odpowiednich kandydatéw na kierownik
dysponugcych niezlkdna wiedz i umiejgtnosciami,
«funkcjonowanie w organizacji tak zwanej kultury
organizacyjnej zwanej pro-projektgw

W kulturze pro-projektowej:

projekty organizacyjne, mimo ich przejowego
charakteru, traktowane gako staly element
dynamizujcy struktue organizacyja firmy,
*przynalenos¢ do zespotu projektowego jest
traktowana jest tak samo naturalnie jak przypisanie
statej komorko organizacyjnej,

*projekty nie § postrzegane jako ciena zdrowym
ciele organizaciji i to ciérktéry generuje zazwyczaj
niepotrzebne nikomu konflikty.

ZARZ ADZANIE INFORMACJ A

Daneto surowe nie poddane przetwarzaniu liczny i
fakty. Informacja to dane upormlkowane i
przetworzone w spos6b wygodny dlaytkownika.
Cechy informacji wykorzystywanej w zarzdzaniu:
«doktadna — zgodna z prawchaterialra

«aktualna — nagkajaca za biegiem procesoéw,
eistotna — odpowiadaga swym zakresem potrzebom
uzytkownika,

«adekwatna — odpowiad@ia swym poziomem
agregacii i ildcia potrzebom iytkownika

Systemy informowaniakierownictwa to systemy ktér
na podstawie szczegétowych baz danych systemo
transakcyjnych udogbniajy wysoce zagregowane i
selektywne informacje kadrze kierownicze;j.
Systemy wspomaganialecyzji to systemy pracige
na autonomicznych bazach danych, wykorzystij
skomplikowane algorytmy przetwarzania danych,
modelujice rzeczywiste procesy w celu dostarczenig
specyficznych informacji potrzebnych do
podejmowania jednostkowych mato zrutynizowanyc|
decyzji.

ZARZADZANIE ZMIAN A

K. Lewin zaproponowat tréjstopniowy model
wprowadzania zmiany organizacyjnej:

srozmrazenie — przekonywanie grup i oséb ggh
zmiary,

swprowadzenie — zmiany sealizowane w sposéb
metodyczny

ezamrazenie — nowe rozweania § pod szczeg6lnym
nadzorem do czasu petnego przyswojenia.

David B. Gleicher zaproponowat prosty wzér
ogoliny, utatwiajacy kierownikom ocerg, czy
prawdopodobne jest powodzenie préb zmian:

C=(AxBxD)>X

C - zmiana,

A - poziom niezadowolenia z istnigego stanu,

B - jasno okrélony stan paadany,

D - pierwsze praktyczne dziatania w kierunku stanu
pozadanego,

X - koszty zmiany (w postaci energii, emocji, nalda
finansowych itd.).

Jedng z reakcji z jakimi musi si¢ zmierzy¢ osoba
przeprowadzajaca zmiarg we wczesnym jej etapie
jest opor. W praktyce wyskpuja rézne jegozrodia:
«lek przed utrat oshgnictego bezpieczestwa, przed
konieczndcia pozegnania i z tym, co zwyczajne ora:
dobrze znane i znalezienig sv sytuacji niepewne;j i
mato przejrzystej.

estrach przed utratwtasnych kompetencii i presti
przy nowej organizacji pracy.

*zmiana jest postrzegana jako wynik negatywnej pc
dotychczasowej pracy.

swyprowadzenie zmiany wymaga poniesienia wysitk
zZwigzanego z nabyciem nowych ungigjosci oraz
nowej rutyny pracy i wspétdziatania.

ezmiana mae skutkowd zmiary subiektywnie
odczuwane;j relacji milzy naktadami a efektami prac:
Sposoby zmniejszania oporu przed zmian

«otwarta polityka informacyjna,

epartycypacyjny styl zagdzania ,

~dobre przygotowanie organizacyjne zmian,
sprzygotowanie kwalifikacji i umiefnosci zespotu do
nowego sposobu funkcjonowania,

erealizacja przez zagd funkcji przywédztwa
strategicznego,

ssprawna realizacja poprzednich programéw zmian
Agent zmiany to lider, ktéry potrafi:

szarzdza zlozoncscia, nieoznaczoniei i

niepewndcia

sskonstruowa system inspirucy grug; do

wprowadzania zmian

*mowi¢ prawd; i opiera& si¢ naciskom grupowym

«dostrzegéa swe pomyiki i wyciga: z nich wnioski.
ktywne zarzadzanie informacja w procesie zmian:

obejmuje naskpujace dziatania:.

-Zarzzdzanie mozaik (przed zmia):

«zwalczanie plotek i ustosunkowanie db pogtosek

«dostarczenie maksymalnejdt informacji

«dyskutowanie wyprzedzgje przyszite problemy

ssygnalizowanie kierunku zmian i sposobu ich

wprowadzania

-Zarzdzanie analogi(w momencie ogtaszania

zmiany):

~odwotywanie sj do udanych proceséw zmian w

innych firmach

*pokazywanie negatywnych efektéw zaniechania

spodkrélanie kontynuaciji

-Zarzdzanie symbolami ( w trakcie realizacji zmiany):

«celebrowanie procesu zmiany

skomunikowanie wizji i strategii

~okreslenie oczekiwanych sposobéw zachawa

Apodanie przyczyn tego stanu rzeczy

-Zarzdzanie rezultatami (po zmianie)
sstworzenie forum dla oceny zmiany
sprzedstawienie publiczne faktycznych rezultatéw
sprzyznanie si do bkdéw i pomytek
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*moéwi¢ o przyszigci i przedstawié jej obraz



