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Wstep

,,Szerzenie wiedzy o swiecie
musi by¢ takze naukowo opracowane...”
Stanistaw Jerzy Lec

Zarzadzanie stanowi obszar rozwazan praktykoéw i teoretykow. Proble-
matyka ich dociekania odnosi si¢ do istoty wspdiczesnego zarzadzania
w dobie nowych sytuacji kryzysowych, pojawiajacych si¢ wyzwan przed
wspotczesnym zarzadzaniem oraz dylematéw dotyczacych wykorzystania
posiadanej juz wiedzy w nowych wzorcach biznesowych.

Ze wzgledu na nieustajace zmiany we wszystkich wymiarach otoczenia
przedsigbiorstwa, jak réwniez wielokierunkowo$¢ procesdéw wewnatrz orga-
nizacji wcigz pojawiaja si¢ istotne wyzwania dla proceséw zarzadczych.
Mozna stwierdzi¢, ze wzorcem i modelem obecnego zarzadzania jest state
uwzglednianie dotychczasowych oraz przewidywanie nowych, przyszitych
zmian.

Menedzerowie nieustannie dagza do rozwoju organizacji i w konse-
kwencji do wzrostu gospodarczego. W celu osiagnigcia zaktadanych efektow
wszelkie te dzialania skierowane sg na zasoby oraz procesy. Dlatego zarza-
dzanie powinno by¢ sztukg koordynacji wszelkich czynnosci. Powinno ozna-
cza¢ zdolno$¢ do szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ przemiany.
Podejmowanie wilasciwych decyzji zarzadczych przy wykorzystaniu posia-
danych zasoboéw oraz pojawiajacych si¢ szans pozytywnie wpltywa na
korzystne tempo rozwoju przedsigbiorstwa. Aby tak si¢ stato, konieczna jest
znajomos¢ zasad zarzadzania rozumianego jako proces planowania zoriento-
wanego na przysztos¢ przy wykorzystaniu wszelkich dostgpnych zasobow.

Publikacja sktada si¢ z czterech rozdziatow, z ktorych kazdy ukazuje
inny aspekt systemu zarzadzania. Zawarty w niej zbior opracowan stanowi
przydatne Zrodlo wiedzy dla studentow. Ponadto adresowany jest do prakty-
koéw, jak rowniez teoretykow zarzadzania. Przedstawiony skrypt jest efektem
prac kilku autorow i jest materiatem wielowatkowym.

Rozdzial pierwszy dotyczy istoty organizacji 1 zarzagdzania. Omoéwiono
w nim zagadnienia teorii 1 ewolucji zarzadzania oraz organizowania przed-
sigbiorstwa. Przedstawiono zbidr definicji z zakresu teorii zarzadzania, opra-
cowany przez przedstawicieli nauk o zarzadzaniu. Bazujac na chronologicz-
nych wydarzeniach i zwigzanych z nimi zmianach w rozumieniu zarzgdzania
przedsiebiorstwem, przedstawiono rozwo6j mysli 1 obserwacji w rdznych
obszarach kierowania organizacj3. Scharakteryzowano rozne podejscia



1 nurty w zarzadzaniu. W kolejnej czgsci rozdziatu zwrocono uwage na pro-
ces organizowania przedsigbiorstwa, analizujgc wszystkie, uwzglednione
w tym procesie elementy. Rozdzial zawiera pytania i zagadnienia do dysku-
sji, sprawdzajace stopien przyswojenia wiedzy przez studentow.

W rozdziale drugim przedstawiono problematyke zwigzang z rolg i zna-
czeniem menedzera w zarzadzaniu organizacja. Scharakteryzowano rodzaje
wladzy, zwierzchnictwo oraz style kierowania wyst¢pujace w przedsiebior-
stwie. Opisano typy menedzerow wystepujacych na poszczegélnych szcze-
blach zarzadzania, dzielgc ich na menedzerow najwyzszego szczebla,
sredniego szczebla oraz menedzerdéw pierwszej linii. Ogolnie zarysowano
wykonywane przez nich obowiazki. W dalszej cze$ci opracowania wskazano
na role menedzera: interpersonalng, informacyjng oraz decyzyjng. Zademon-
strowano rowniez umiejetnosci, jakie wymagane sg do petnienia kazdej z tych
6l oraz wskazano wzorce osobowosciowe cechujace skutecznych menedze-
row. Rozdziat ten rowniez koncza pytania 1 zagadnienia do dyskusji, spraw-
dzajace przyswojenie wiedzy przez studentow.

W rozdziale trzecim zostaty poruszone zagadnienia zwigzane z plano-
waniem i podejmowaniem decyzji w przedsigbiorstwie. Przedstawiono pod-
stawowe definicje dotyczace omawianych tematow. Dokonano réznego
podziatu planéw zwigzanych z przedmiotem, horyzontem planowania czy ich
wplywem na funkcjonowanie organizacji. Omowiono rodzaje podstawowych
decyzji podejmowanych przez menedzeréw oraz skupiono uwage na warun-
kach, w jakich sg one podejmowane. Przyblizone zostaty wady i zalety gru-
powych 1 indywidualnych sposobow podejmowania decyzji. Rozdziat ten
zakonczony zostal testem oraz ¢wiczeniami sprawdzajacymi wiedze¢ stu-
dentow.

Ostatni, czwarty rozdziat dotyczy motywowania oraz kontroli w orga-
nizacji. W czgsci pierwszej przedstawiono fundamentalne podejscie do mo-
tywowania. Zaprezentowano definicje wedtug wielu autorow. Scharaktery-
zowano najpopularniejsze teorie tresci motywacji, takie jak: hierarchie
potrzeb wedlug Maslowa, teori¢ ERG, jak réwniez teorie¢ dwuczynnikowa
Herzberga. Ponadto dokonano klasyfikacji narzedzi motywowania. Czes$¢
druga dotyczy celu, funkcji, szczebli kontroli. Omoéwiono rézne klasyfikacje
kontroli oraz jej etapy. Kazda cze$¢ zakonczona jest pytaniami i zagadnie-
niami do dyskusji oraz testem, ktéry ma na celu sprawdzenie przyswojonej
wiedzy z zakresu tresci, jakich dotyczy niniejszy material.

Skrypt stanowi przeglad podstawowych dziatan w procesie organizo-
wania, zarzadzania przedsigbiorstwem oraz ksztalcenia i doskonalenia mene-
dzerow.



Rozdziat 1

Istota zarzadzania i organizacji
Ryszard Krélik'

1.1. Ewolucja zarzadzania
Wprowadzenie

Zarzadzanie jako nauka oraz praktyka, zdefiniowana sekwencja dzia-
tan menedzera, wynikajacych z jego doswiadczenia, wiedzy 1 umiejetnosci,
przechodzi ciggle przemiany. Zwigzane jest to z permanentng ewolucja czyn-
nikow ksztattujacych otoczenie przedsigbiorstwa oraz skorelowang z nimi
wiedzg naukowg z tego zakresu. Te dwa aspekty zarzadzania przedsigbior-
stwem, mimo czestych réznic, na styku teoria — praktyka, wymieniaja wiedzg
i doswiadczenie miedzy sobg, korygujac kierunki swojego rozwoju, przez co
staja si¢ bardziej skuteczne.

Istnieje wiele interpretacji zarbwno w polskiej, jak i zagranicznej lite-
raturze przedmiotu pojecia zarzadzanie 1 kierowanie. W literaturze zachodniej
te dwa okre$lenia uznaje si¢ czgsto za synonimy. Jako pierwotng definicje
kierowania autor uznat definicj¢ sformutowang przez J. Zieleniewskiego.
Postrzegatl on kierowanie w szerszym 1 we¢zszym znaczeniu. Kierowanie
W szerszym znaczeniu rozumie si¢ jako ,,dziatanie zmierzajgce do spowodo-
wania innych rzeczy, zgodnych z celem tego, kto nimi kieruje”. Kierowanie
w wezszym znaczeniu odnosi si¢ do kierowania ludZzmi, czyli w naszym
przypadku pracownika, a zatem ,,kierowanie to dzialanie zmierzajgce do spo-
wodowania dziatania innych ludzi, zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje”.
Rozpoznajemy w tych definicjach podejscie procesowe z bardzo fundamen-
talnym ujgciem zjawiska, niewymagajacym dalszych wyjasnien. Zarzadzanie
natomiast, wedlug J. Zieleniewskiego, jest ,,szczegolnego rodzaju kierowa-
niem, gdy wladza nad ludzmi wynika z wlasnosci rzeczy, stanowigcych dla
nich niezbedne przedmioty i/lub narzedzia pracy (...) lub z upowaznienia
otrzymanego od wiasciciela tych rzeczy” (Zieleniewski 1976, s. 451-469).
Nie ma zatem zarzadzania bez kierowania, a rozrdéznienie migdzy tymi poje-
ciami polega na tym, ze kierowanie odnosi si¢ do ludzi, a zarzadzanie do
organizacji (Zakrzewska-Bielawska 2017, s. 24). Wedlug R.W. Griffina,
zarzadzanie ,.fo zestaw dziatan, obejmujgcy planowanie i podejmowanie

! Wydziat Zarzadzania, Politechnika Czgstochowska



decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie,
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informa-
cyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob
sprawny i skuteczny” (Griffin 2018, s. 7). Podstawowy cel zarzadzania to
zapewnienie sprawnos$ci 1 skuteczno$ci dziatania. Sprawno$¢ w tym przy-
padku to madre wykorzystywanie zasobéw bez zbgdnego marnotrawstwa,
natomiast skutecznos$¢ to podejmowanie wiasciwych decyzji 1 wprowadzanie
ich z powodzeniem w zycie.

Do podobnych wnioskow doszedt J.A.F. Stoner. Formutujac swoja
definicj¢ zarzadzania, stwierdzit, ze zarzadzanie to proces planowania, orga-
nizowania, przewodzenia i1 kontrolowania pracy cztonkdéw organizacji oraz
wykorzystywania dostepnych zasobdw tej organizacji do osiggnigcia wyzna-
czonych celow (Stoner i in. 2001, s. 20). Na odpowiednim poziomie abstrak-
cji definicje opisujace jakie$ zjawisko staja si¢ naturalnie poréwnywalne
1 w mniejszym lub wigkszym zakresie szczegdlowosci zawierajg te same ele-
menty sktadowe.

Z wigkszg szczegotowoscig przedstawil zagadnienie zarzadzania, jako
proces, J. Penc. Wedlug niego, zarzadzanie stanowi zespot dziatan decyzyj-
nych, ktoére zapewniaja sterowanie procesami i zasobami firmy w celu
takiego ich powigzania i wykorzystania, aby w sposob sprawny, skuteczny
1zgodny ze spolecznym usprawnieniem dziatan gospodarczych uzyskac
mozliwie najlepszy efekt w istniejgcych warunkach funkcjonowania makro-
otoczenia (Penc 2005, s. 61).

Jeszcze szerzej 1 bardziej opisowo przedstawil zagadnienie zarzadzania
tworca nauki o zarzadzaniu Henry Fayol. Wedtug niego, zarzadzac¢ to tyle co
(Targalski 2014, s. 189, za Fayol 1947, s. 7):

— zadawac¢ organizmowi materialnemu i1 spotecznemu w zakresie kazdej
jego funkcji takie rozmiary, aby mogt on spetnia¢ swoja role pewnie i 0sz-
czednie,

— liczy¢ si¢ przy jakiejkolwiek czynnos$ci — technicznej, handlowej, finanso-
wej czy innej — ze zobowigzaniami i konsekwencjami, ktore za sobg te
czynnosci pociagaja w stosunku do wszystkich innych funkcji przedsig-
biorstwa,

— stosowa¢ wydatki proporcjonalnie do zasoboéw, rozmiary nieruchomosci
1 1lo$ci narzedzi do potrzeb produkeji, zakupy do konsumpcji, sprzedaz do
produkciji,

— zbudowac¢ swoj zaktad na miar¢ potrzeb, ani zbyt maly, ani zbyt wielki,
przystosowac sprzet do jego przeznaczenia, sposoby przewozu do $rod-
kow komunikacyjnych, §rodki ubezpieczeniowe do przypuszczalnych nie-
bezpieczenstw,



— podporzadkowac rzeczy drugorzedne gtownym,

— ogo6lnie — nadawac rzeczom i sprawom wilasciwe rozmiary, przystosowy-
wac srodki do celow.

Mimo iz przytoczone wyzej kwestie zostaty sformutowane ponad 70 lat
temu 1 mogg brzmie¢ zbyt zachowawczo w obecnych czasach, nie stracity na
aktualno$ci i stanowig na pewno swojego rodzaju elementarz dla menedzera.
Definicje najbardziej przystajaca do aktualnej sytuacji gospodarczej $wiata
przedstawil A.K. Kozminski. Wedlug niego, zarzadzanie polega na zapew-
nieniu (Swiadomym stworzeniu) warunkéw, by organizacja dziatata zgodnie
ze swoimi zalozeniami, czyli realizowata swoja misj¢, osiggata zgodnie z nig
cele 1 zachowala niezb¢dny poziom spdjnosci, umozliwiajacy przetrwanie,
czyli wyodrebnienie z otoczenia, i rozwoj, czyli realizacje misji 1 celow
w przysztosci (Kozminski, Jemielniak 2008, s. 16).

Mimo znacznej wiedzy teoretycznej i doswiadczenia dotyczacych za-
rzadzania przedsiebiorstwem, o czym $wiadczg przytoczone wyzej definicje,
nalezy sobie uswiadomi¢, w opozycji do przytoczonych wczesniej faktow, ze
brak wtasciwie realizowanych funkcji zarzadzania albo ich btedna implemen-
tacja wywierajg silny, negatywny wplyw na jako$¢ funkcjonowania organi-
zacji. Objawy niewlasciwego podejScia w zarzadzaniu przedsigbiorstwa
wskazat H. Fayol. Brak wtasciwych praktyk w tym zakresie moze prowoko-
wac konflikty, przejawiajace si¢ ignorowaniem pozostatych elementow
organizacji przez inne, tworzeniem barier, brakiem wspotodpowiedzialnosci
za cato$¢ organizacji i dbanie jedynie o wlasne, partykularne interesy przez
poszczegdlne jednostki. Nie trudno si¢ domysle¢, do czego doprowadza taka
sytuacja (Targalski 2014, s. 199).

Najpelniej proces zarzadzania zdefiniowat R.W. Griffin (rys. 1.1).
Wedlug niego, zarzadzanie obejmuje cztery podstawowe typy zadan (Griffin
2018, s. 10-11):

— Planowanie i1 podejmowanie decyzji. W najprostszej formie planowanie
oznacza wytyczanie celow organizacji 1 okreslanie sposobow ich najlep-
szej realizacji. Podejmowanie decyzji, bedace czgscig procesow planowania,
oznacza wybor trybu dziatania spo$rdd réznych dostgpnych mozliwosci.
Te dwa elementy umozliwiajg utrzymywanie odpowiedniej sprawnosci pro-
cesu zarzgdzania w wytyczaniu celéw przedsigbiorstwa i okreslaniu, jak
mozna najlepiej je osiggnac.

— Organizowanie. Po ustaleniu celéw i1 opracowaniu planu dzialania naste-
puje faza organizowania zasobow ludzkich i innych niezbednych elemen-
tow do realizowania ustalonego zadania, czyli logiczne grupowanie dzia-
tan i zasobow.



— Przewodzenie (motywowanie). Uwaza si¢, ze jest to najwazniejsza i naj-
bardziej operatywna forma dziatalno$ci kierowniczej. Zwigzana jest z moty-
wowaniem pracownikow organizacji do wspotpracy w kwestii jej intere-
sow. W tym dziataniu ujawniajg si¢ lub nie cechy bycia liderem, ktore
powinny by¢ nieodlacznym atrybutem menedzera.

— Kontrolowanie. Ostatnig fazg procesu zarzadzania jest obserwowanie, na
jakim etapie w realizacji celow znajduje si¢ aktualnie organizacja, jakie
problemy pojawiaja si¢ na biezaco, ktére wymagaja dziatan korygujacych
1 czy otrzymane rezultaty pokrywaja si¢ z zaplanowanymi w odpowiednim
czasie etapami projektu.

Planowanie i
podejmowanie decyzji
Okreslanie celéw orga-
nizacji i decydowanie
0 najlepszym sposo-
bie ich osiaggniecia

Organizowanie

Okreslanie najlepszego
sposobu grupowania
dziatan i zasobéw

Kontrolowanie

Przewodzenie
(kierowanie ludzmi)

Obserwowanie biezgcych
dziatan i wprowadzanie
do nich korekt dla

ufatwienia osiggania

celow

Motywowanie zatogi
organizacji do pracy w
interesie organizacji

Rysunek 1.1. Proces zarzqdzania
Zrédto: Griffin 2018, s. 9

Mimo iz zaprezentowany na rysunku 1.1 proces zarzadzania charakte-
ryzuje si¢ ustalong teoretycznie kolejnoscig poszczegdlnych czynnosci,
w rzeczywistosci przebiega on wielotorowo. Poniewaz menedzer czesto zaj-
muje si¢ wieloma rzeczami jednocze$nie, a z do§wiadczenia wiadomo, Ze
zjawiska nie przebiegaja w stu procentach zgodnie z planem, realizuje on
symultanicznie rozne typy zadan w rdznej kolejnosci (Ghospal, Bartlett 1995,
s. 89-96).



Obecna sytuacja spoteczno-gospodarcza, ktorej atrybutem sg niestabil-
nos$¢ i czgste zmiany, zdeterminowana jest przeplywem informacji. Informa-
cja dzigki wysokiemu poziomowi technologicznemu stata si¢ najwazniej-
szym generatorem zmian w otoczeniu i w kazdym przedsigbiorstwie.
W zwigzku z tym prawdziwym sprawdzianem dla przedsi¢biorstw staje si¢
znajdowanie i realizacja rozwigzan pozwalajacych na dostosowanie si¢ do
nowych warunkow.

Ewolucja zarzqdzania w teorii i praktyce

Istnieje przekonanie, ze praktyczne wykorzystanie umiejetnosci,
doswiadczenia, wiedzy ma wigksze znaczenie (choéby ekonomiczne) niz teo-
ria, ktéra dang dziedzine¢ opisuje. Teoria ma jednak ogromne znaczenie
W procesie poznawania i rozwijania si¢ kazdej dziedziny. Brak teoretycznych
podstaw powoduje wydtuzenie procesu rozwoju kazdej dziedziny, wprowa-
dzenie przypadkowosci, popetnianie tych samych btedow z powodu niezro-
zumienia danego zjawiska. W taki sposob, tzn. bez teoretycznych podstaw
wszelkich dziatan, nastgpowat powolny i chaotyczny rozwoj ludzkosci od
czasow, gdy cztowiek pierwszy raz uzyl narzedzia, do momentu $wiadomego
wykorzystywania pierwszych technologii. Potrafil on wtedy wytapia¢ i wy-
korzystywa¢ do produkcji pierwszych narzedzi braz, a potem zelazo. Na po-
czatku wiedza zwigzana z nowymi, na Owczesne czasy, technologiami byta
wiedza ukryta (czyli wynikajaca z dos§wiadczenia nabywanego metoda prob
1 bledow). Jeszcze na przetomie XIX 1 XX wieku kowal, jeden z najwazniej-
szych, potrzebnych i szanowanych w kazdej wsi fachowcdow, potrzebowat od
kilku do kilkunastu lat, aby nauczy¢ terminujgcego u niego ucznia, by stat si¢
czeladnikiem, a potem kowalem. Ten diugotrwaty proces nie wynikat,
bynajmniej, z mozliwosci posiadania taniej sity roboczej, w postaci nieopta-
canego pracownika czy tez ,,przeciggania” okresu wypuszczenia na rynek
konkurenta, tylko z powodu braku umiejetnosci przekazania wtasnej wiedzy,
ktéra wystepowata w wigkszosci w postaci ukrytej. Zdobywana byta w dtu-
gim okresie przez obserwacj¢ zjawisk 1 wlasne doswiadczenie nabyte podczas
wlasnej praktyki zawodowe;.

Z pomoca przychodza wtedy teoria 1 nauka jako podstawy rozwoju
cywilizacyjnego cztowieka. Teoria stanowi warunki brzegowe kazdego zja-
wiska, wszystkich technologii 1 nowych dziedzin oraz ramy pojegciowe dla
wiedzy 1 podstaw jej rozwoju. Z praktyki wspotczesnych menedzeréw wynika,
ze teoria 1 historia ewolucji zarzadzania posiadajg niepodwazalne znaczenie dla
praktycznego wykorzystania i rozwoju tej dziedziny. Czesto wspolczesne
firmy korzystajg z opisanych i zbadanych naukowo metod w procesach zarza-
dzania, w konkretnych obszarach wtasnego przedsigbiorstwa.
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Historyczne $lady wykorzystania (uprawiania zarzadzania) pojawiaja
si¢ wraz z powstaniem i rozwojem pierwszych cywilizacji. Owcze$ni wiadcy
zmuszeni byli wprowadza¢ przepisy regulujace zycie spoleczenstw, potrze-
bne do administrowania strukturg panstwa oraz zarzadzania rozbudowa i roz-
wojem swoich imperidow. Badajac starozytne dokumenty i zapisy kronik,
mozna wywnioskowaé, ze wykorzystywano wowczas zarzadzanie najcze-
sciej do komunikacji, panowania i kontroli na rozleglych obszarach imperiow
Bliskiego i Dalekiego Wschodu.

Klasyczne podejscie do zarzqdzania

Na przetomie XIX i XX wieku pojawity si¢ pierwsze koncepcje nau-
kowe, stanowigce podstawy teorii organizacji 1 zarzadzania, bedace gtdéwna
sktadowa wspotczesnej cywilizacji. Zaistniatlo wtedy okreslenie scientific
management, czyli kierunek tzw. naukowego zarzadzania, wpisujace si¢
w owczesne klasyczne podej$cie w zarzadzaniu. Do tworcow i propagatorow
tego nurtu zaliczamy Fredericka W. Taylora (1856-1915), Louisa D. Bran-
deisa (1856-1941) i Henty Gantta (1861-1919) (Griffin 2018, s. 42; Kozmin-
ski, Piotrowski 2013, s. 621; Wren, Bedeian 2020, s. 30). Zaobserwowano
wtedy (Taylor) duza luke¢ migdzy mozliwosciami nabierajacej rozpedu
gospodarki a brakiem rak do pracy. Przestaty si¢ wowczas sprawdza¢ w pro-
cesie zarzadzania coraz wigkszymi fabrykami tylko rozsadek 1 umiejetnosci
wynikajace z doswiadczenia (Kozminski, Piotrowski 2013, s. 662). Rozwia-
zaniem tego problemu stato si¢ naukowe podejscie do zwigkszenia wydajno-
Sci pracy poszczegdlnych pracownikow. Do tego stanu rzeczy przyczynita si¢
dodatkowo rewolucja przemystowa wraz z licznymi wynalazkami, takimi jak
maszyna parowa, silniki elektryczny i spalinowy oraz kolej zelazna. F.W.
Taylor, badajac wydajnos¢ pracy poszczegdlnych pracownikdéw, zidentyfiko-
wat zjawisko pozorowania pracy, czyli celowego pracowania w tempie wol-
niejszym niz normalne mozliwosci robotnika (Griffin 2018, s. 42). Sklonito
go to do opisania i zmierzenia poszczegolnych czynnosci pracownikow, co
przyczynito si¢ do zaprojektowania efektywniejszego sposobu wykorzystania
poszczegolnych elementéw danej czynno$ci poprzez ich standaryzacje. Autor
ten zastosowal akordowy system wynagrodzen, co zdyscyplinowato robotni-
kéw 1 podniosto ogdlng wydajnos¢ produke;i.

Ogoblne wytyczne w procesie postepowania w naukowym podejsciu do
zarzadzania zaktadaty chronologiczng sekwencj¢ dziatan (Griffin 2018, s. 43):
1. Naukowo opracowac kazdy element pracy na danym stanowisku, aby za-

stapi¢ dawne metody ,,zdroworozsadkowe”.
2. Naukowo dobiera¢ pracownikéw 1 nastepnie szkoli¢ ich do wykonywania
pracy zgodnie z krokiem 1.
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3. Nadzorowa¢ pracownikéw, by mie¢ pewnos$¢, ze beda stosowac si¢ do
zalecanych im metod wykonywania pracy.

4. Dalej planowac prace, aby wykorzystywac robotnikow do faktycznego jej
wykonywania.

Drugg istotng koncepcja, wpisujaca si¢ do klasycznego podejscia do
zarzadzania, jest zarzqdzanie administracyjne. Jest to szersze ujgcie procesu
zarzadzania w poréwnaniu do naukowego, ktore koncentrowato si¢ na czyn-
nos$ciach produkcyjnych i pracy poszczego6lnych robotnikéw. Przedstawicie-
lami tego kierunku byli Henri Fayol (1841-1925), jego twoérca, oraz Max
Weber (1864-1920) (Kozminski, Piotrowski 2013, s. 644). H. Fayol, opiera-
jac sie na swoim doswiadczeniu w prowadzeniu firmy, wyodrgbnit poszcze-
golne funkcje kierownicze, mianowicie: planowanie, organizowanie, przewo-
dzenie i kontrolowanie, ktore wykorzystywane sg do dzisiaj. M. Weber
natomiast stworzyl podstawy wspotczesnej teorii organizacji, a z jego osoba
kojarzy si¢ koncepcj¢ organizacji biurokratycznej, ktora w zalozeniach byta
idealnym jej typem. Organizacja biurokratyczna byta instytucja ,,doskonale
racjonalng”, opartg na racjonalnych przestankach, sprawna i wolna od zakto-
cen (Kozminski, Piotrowski 2013, s. 651).

Klasyczne podejscie do zarzadzania stanowi fundament do rozwoju
nauki o zarzadzaniu i niektore tylko z jej zalozen wykorzystuje si¢ do zarza-
dzania przedsigbiorstwami w czasach wspotczesnych. Zatozenia klasycz-
nego podejscia maja swoje uzasadnienie w konteks§cie dwczesnej sytuacji
gospodarczej i jej modelu rozwoju. Panowaty wtedy warunki stabilnego roz-
woju (ograniczone tylko niewystarczajacg wydajnoscig), wspieranego przez
wynalazki technologiczne 1 0go6lng dostgpno$¢ do surowcéw. W obecnym,
niestabilnym gospodarczo otoczeniu zarzadzanie przedsigbiorstwem musi
by¢ maksymalnie elastyczne, bez zbednej biurokracji i sztywnych procedur
produkcyjnych.

Kierunek behawioralny

Propagatorzy nurtu klasycznego w zarzadzaniu organizacja, zaroOwno
teoretycy, jak i praktycy, traktowali przedmiot swoich zainteresowan, czyli
przedsigbiorstwo, jak maszyne, ktorg mozna wyregulowac¢. Wystarczy tylko
dobra¢ odpowiednie $rodki produkcji i liczbg pracownikow, stanowigcych
tryby tej maszyny, i zestroi¢. Pojawit si¢ wtedy teoretyczny kierunek w psy-
chologii, zwany psychologia przemystowa, ktéry wprowadzil pojecia z tym
zwigzane 1 zastosowat w psychologii srodowiska przemystowego. Tworca
psychologii przemystowej byt Hugo Miinsterberg (1868-1933), znany nie-
miecki psycholog (Griffin 2018, s. 45). Tak powstat kierunek behawioralny
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w teorii zarzadzania, ktory podkreslat znaczenie czlowieka, jego indywidu-
alnej postawy i zachowania oraz spoleczne tto dla procesow grupowych
(behawioralnych) w przedsigbiorstwie. Zwolenniczka podej$cia behawioral-
nego w teorii zarzadzania byla Mary Parker Follett (1868-1933) (Wren,
Bedeian 2020, s. 255), ktora rownolegle z H. Miinsterbergiem zaobserwowata
potrzebe spojrzenia na zarzadzanie z punktu widzenia robotnika i docenita
koniecznos$¢ zrozumienia roli jego zachowania w organizacjach. Gléwnymi
przestankami stosowania behawioralnego podejscia w zarzadzaniu bylo po-
prawienie relacji miedzy robotnikami i zwierzchnikami oraz poprawa warun-
kéw pracy. Ciekawym zjawiskiem, potwierdzajacym skutecznos$¢ ksztatto-
wania postaw 1 zachowan robotnikdw, np. przez bodzce socjalne i ptacowe,
bylo podniesienie wydajnosci pracy jedynie po zapewnieniu przez praco-
dawce poprawy warunkow pracy. Nurt ten skupiat si¢ na zjawiskach spolecz-
nych, badatl zachowanie r6znych grup i pojedynczych cztonkéw organizacji
w roznych sytuacjach organizacyjnych. Przestanka tego nurtu bylo poznawa-
nie prawidtowosci, ktore kierujg ludzkim zachowaniem oraz rozwojem sto-
sunkéw migdzyludzkich.

Podstawowe tezy nowego podejscia do zarzadzania zaktadaja, ze spo-
teczne warunki pracy, zwigzane z poczuciem przynaleznosci do grupy,
poczuciem osobistej wigzi z jej cztonkami, akceptacji i uznania ze strony
wspotpracownikow, sa dla ludzi wazniejsze od fizycznych warunkéw pracy.
Bodzce ekonomiczne nie s3 jedynymi bodzcami oddzialujagcymi na pracow-
nikow.

Human relations

Podobne przestanki jak w przypadku kierunku behawioralnego byly
podstawa powstania kierunku zwanego human relation, czyli kierunku
stosunkow miedzyludzkich, ktory niemal jednocze$nie, z wczes$niej wymie-
nionym, pojawil si¢ w teorii zarzadzania. Tworcami badanego kierunku byli
Douglas McGregor (1906-1964) oraz Abraham Maslow (1908-1970).
A. Maslow opart swojg teori¢ stosunkow migdzyludzkich na opracowanej
przez siebie hierarchii potrzeb cztowieka (Griffin 2017, s. 517), w ktérej skla-
syfikowat potrzeby ludzi wedlug kategorii, ktére usystematyzowal ze
wzgledu na wazno$¢ dla psychiki czlowieka. Stwierdzil on, ze pracownik
moze odczuwac satysfakcje z wykonywanych obowiazkow stuzbowych i jed-
noczes$nie podnosi¢ wydajnos$¢ pracy poprzez realizacj¢ wlasnego rozwoju
zawodowego, podejmowanie ambitnych zadan oraz poczucie waznosSci
1 przynaleznosci do organizacji. Trzeba jednak wcze$niej zaspokoi¢ jego
potrzeby nizszego rzedu (rys. 1.2).
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Ogoéline Potrzeby Przyktady

przyktady W organizacji
Potrzeba Ambitna
Osiagniecia samoreal praca
izacji
Stanowisko
Status Potrzeba ¢
stuzbowe
s Przyjaciele
Przyjazn Potrzeba przynaleznosci W pracy

Stabilnosé ‘ Potrzeba bezpieczenstwa ‘ System emerytalny

2ywnosé
Potrzeby fizjologiczne Ptaca podstawowa

Rysunek 1.2. Hierarchia potrzeb wedlug Maslowa
Zrédto: Griffin 2018, s. 517

D. McGregor, w ramach kierunku stosunkéw miedzyludzkich, stworzyt
teorie X 1Y, w ktorych skonfrontowal dwie skrajne postawy, obserwowane
przez menedzerow, wérdd pracownikow. Wedlug badacza, postawa X repre-
zentuje te skrajnie negatywna 1 pesymistyczng, z punktu widzenia zwierzch-
nika, postawe, ktora odzwierciedla stagnacje, brak checi do pracy i inicjatywy
pracownika. Teoria X reprezentuje poglady klasykow organizacji 1 zarzadza-
nia. D. McGregor uwazal, Ze pracownicy czuja niech¢¢ do pracy i starajg si¢
jej unikaé. Pracownicy powinni by¢ zmuszani do pracy, kontrolowani 1 mo-
tywowani negatywnie, wolg rowniez by¢ kierowani, przez co unikaja odpo-
wiedzialno$ci 1 czujg si¢ bezpiecznie (McGregor 1960, s. 50).

Dla poréwnania teoria Y reprezentuje poglady propagowane przez
stronnikow kierunku stosunkéw miedzyludzkich. Teoria Y zaktada mozli-
wo$¢ integracji celdw organizacji z celami indywidualnymi, poniewaz
fizyczny 1 umystowy wysitek ludzi w czasie pracy jest dla nich czyms$ réwnie
naturalnym jak zabawa i wypoczynek. Wedtug teorii Y, ludzie z natury nie
unikajg zaangazowania, odpowiedzialnosci 1 kreatywnosci, wolg samokon-
trole, co pozwala w petni wykorzystywa¢ ich potencjal intelektualny.
Po wprowadzeniu tej teorii w zycie osiggano podobne rezultaty zwigzane
z wydajnoscia 1 rozwojem przedsigbiorstwa jak w okresie wykorzystywania
w zarzadzaniu podejscia behawioralnego.
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Zarzgdzanie ilosciowe

W czasie II wojny $wiatowe] w zwigzku z intensywnym zbrojeniem
1 dzialaniami wojennymi pojawity si¢ zespoty naukowcow i przedstawicieli
administracji panstwowej, ktoére miaty za zadanie wspomaganie armii w wy-
dajniejszym, bez zb¢dnych kosztow, wykorzystaniem zasobow i rezerw woj-
skowych. Majac do dyspozycji bogatg wiedz¢ matematyczng 1 pierwsze kom-
putery, zespoty naukowcdéw ustality okreslone matematyczne podejscia do
zarzadzania, ktore poczatkowo wykorzystywane byty przez wojsko do roz-
wigzywania logistycznych problemoéw z rozmieszczeniem wojsk i sprzetu,
a po wojnie ilosciowq teorie zarzgdzania zaczg¢to stosowaé w przedsiebior-
stwach. Ilosciowe podejscie do zarzadzania koncentruje si¢ na efektywnosci
ekonomicznej w podejmowaniu decyzji, wykorzystujac do tego modele
matematyczne i coraz nowoczesniejsze komputery (Griffin 2018, s. 51).

Zarzadzanie iloSciowe w drugiej potowie XX w. wyodrebnilo w sobie
dwie, obowiazujace do dzisiaj, teorie w procesie zarzadzania, mianowicie ilo-
Sciowg teorig zarzqdzania oraz zarzgdzanie operacyjne. Podstawowym
celem ilo$ciowej teorii zarzadzania jest sporzadzanie i wykorzystywanie mo-
deli matematycznych do symulowania decyzji w procesie kierowania przed-
sigbiorstwem. Symulacje réznych decyzji i ich skutkéw dajg mozliwos¢
wyboru, bez ponoszenia kosztow blednych dziatan, optymalnej decyzji w rze-
czywisto$ci. Zarzadzanie operacyjne wykorzystuje podobne metody matema-
tyczne 1 statystyczne do podejmowania decyzji i realizowania czynno$ci
w przedsigbiorstwie na poziomie operacyjnym. Mozna do nich zaliczy¢:
zarzadzanie zasobami,
— koszty zamawiania i dostaw,
teori¢ kolejek,
analize punktu krytycznego.

Zarzadzanie operacyjne koncentruje si¢ bezposrednio na zastosowaniu

iloSciowej teorii zarzadzania w celu informowania o rzeczywistych dziata-
niach 11ich skutkach oraz raportowania ich w celu informowania menedzerow.

Podejscie systemowe

Majac w dorobku zestaw roznych metod i1 sposobow zarzadzania,
odzwierciedlajacych rézne nurty i kierunki pojawiajace si¢ na przestrzeni
ostatnich lat, w swiadomosci naukowcoOw pojawita si¢ koncepcja polaczenia
wszystkich elementdéw przedsiebiorstwa i traktowanie ich jako cato$ci. Kazdy
z nurtow czy kierunkow wptywat zwykle pozytywnie na efektywnos¢ zarza-
dzania organizacja, ale tylko w jednym aspekcie, w waskiej wybranej dzie-
dzinie. Rewolucja systemowa stata si¢ naturalng konsekwencja szybkiego
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rozwoju technologii w r6znych dziedzinach, szczegdlnie w okresie zwigksza-
jacej si¢ konkurencji i postepujacej globalizacji. W konsekwencji narodzito
si¢ podejscie integrujace, ktore zostalo nazwane podejsciem systemowym.
W procesie badania tego podejscia zaobserwowano analogie w funkcjonowa-
niu niektérych elementow w roznych systemach. Za podobienstwa systemow
czy ich fragmentéw uznawano uktady, ktérych cechy miaty podobne znaczenie
fizyczne, a ich zmienne podobne proporcje 1 dynamike zmian w relacji do
czasu. W toku badan stwierdzono, ze te podobienstwa nie zaleza od indywidu-
alnych cech tych uktadow, ale stanowig regute uniwersalna, nazwang ,,analogia
fizyczna” dajaca si¢ np. opisa¢ w sposob matematyczny (Klir 1976, s. 10).

Na poczatku XX wieku Ludwig von Bertalanffy, austriacki biolog i filo-
zof, stworzyl podstawy ogodlnej teorii systemow, nauki, ktéra zweryfikowata
1 porownata wyniki badan nad tym zjawiskiem i istniejacych pogladow. Data
ona podstawe i teoretyczng bazg wyjsciowa dla innych nauk i teorii, ktorych
przedmiotem badawczym s3 zagadnienia o ztozonej strukturze 1 zaleznosciach.

Podstawowa idea, towarzyszaca budowaniu ogoélnej teorii systemow,
bylo ujednolicenie wszystkich teorii do jednej i nadanie jej matematycznej
postaci. Takie rozwazania prowadza do tezy mowiacej, ze wszystkie nauki
odnoszace si¢ w swej teorii do systemu w procesie swojego rozwoju beda sie
upodabnia¢ w potaczeniu z ogdlng teorig systemdéw. Wynika to z zalozenia,
stosowanego w wigkszo$ci dziedzin naukowych, o poszukiwaniu optymalnego
uproszczenia. Patrzac na organizacje jako na system, nalezy w tym aspekcie
podkresli¢ wolg menedzerow, ktdrzy moga lepiej zrozumie¢ znaczenie srodo-
wiska, w jakim dzialajg 1 stopien wspotzaleznosci miedzy podsystemami orga-
nizacji. Muszg przewidzie¢ skutki swoich decyzji i ich wptyw na inne podsys-
temy organizacji i jak te systemy oddziatuja zwrotnie na ich decyzje.

PODEJSCIE
SYSTEMOWE

Sprzezenie zwrotne z otoczeniem

A 4 A 4

- " Warunki otoczenia:
Nakfady z otoczenia: Procesy transformacji, Produkt
Rzeczowe, Systemy operacyjne, Uslugiy1
_Ludzkle, > Sy_stemy_ > 7 e,
Finansowe, administracyjne, .
informacyjne Systemy kontrolne pracownicze,
Wyniki informacyjne

Rysunek 1.3. Podejscie systemowe w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem
Zrédto: Griffin 2018, s. 53
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Podejscie systemowe znalazio swoje zastosowanie w licznych dziedzi-
nach, w ktorych zauwazono wptyw roéznych elementéw badanej catosci na
pojedyncze elementy i odwrotnie (rys. 1.3). Najczgsciej wymienia si¢ w tym
kontekscie: socjologig, astronomig¢ i srodowisko naturalne. Proces zarzadza-
nia przedsigbiorstwem staje si¢ coraz bardziej skomplikowany, gdyz obej-
muje przepisy bezpieczenstwa, przepisy dotyczace wyrobow, skompliko-
wane systemy organizacji, tancuchy logistyczne, powigzania kooperacyjne,
roézne systemy informatyczne obstugujace zintegrowane systemy gospodaro-
wania materialowego 1 magazynowego wraz z systemem przeptywu gotowki.
Wszystko to praktycznie zmusza przedsiebiorstwa do stosowania podejscia
systemowego w procesie zarzadzania.

Podejscie sytuacyjne

Wskutek gwaltownych zmian w otoczeniu gospodarczym obecnie
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem coraz silniej ktadzie si¢ nacisk na utrzymy-
wanie wysokiej elastycznosci organizacji. W takich wilasnie warunkach
podejscie systemowe ulegalo stopniowej modyfikacji i przeksztalcito sie
w podejscie sytuacyjne. W koncepcji tej uwzglednia si¢ indywidualny cha-
rakter i odmienno$¢ kazdego przedsigbiorstwa oraz specyficzne i zmienne
otoczenie, w jakim funkcjonuje. W tak specyficznych warunkach otoczenia
1 czgstych zmianach swojego profilu dziatania przedsiebiorstwa nie moga cal-
kowicie opierac si¢ na teoriach uniwersalnych.

Podejscie systemowe Podejscie sytuacyjne

- Uznanie wewnetrznych
wzajemnych zaleznosci

- Uznanie wptywéw
otoczenia

Podejscie klasyczne

Metody zwigkszania
skutecznosci oraz utatwiania
planowania, organizowania i

kontrolowania

Podejscie behawioralne
Poszukiwanie dziatan
motywujgcych, zrozumienie
zachowania jednostek, grup
i zespotow oraz
przewodzenia

- Uznanie sytuacyjnego
charakteru zarzadzania

- Reakcja na szczegdlne
cechy sytuac;ji

Podejscia ilosciowe

Metody ulepszania
procesu podejmowania
decyzji, alokacji zasobow
oraz sposobow dziatania

A

Sprawne i

skuteczne zarzadzanie

Rysunek 1.4. Podejscie zintegrowane

Zrédto: Griffin 2018, s. 56
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Podsumowaniem dotychczasowych osiggnie¢ w dziedzinie teorii zarza-
dzania na przestrzeni ostatnich trzech wiekdéw jest teoria, podkreslajaca
znaczenie w procesie zarzadzania wspotczesnego przedsigbiorstwa, wszyst-
kich kierunkow i podejs¢ zaistniatych w gospodarce §wiatowej. Jest to podej-
Scie zintegrowane (rys. 1.4). Idea tej koncepcji jest u§wiadomienie sobie
wspotzaleznosci wszystkich elementéw organizacji podlegajacej procesowi
zarzadzania wraz z oddzialywaniem na otoczenie i wplywem otoczenia na
organizacj¢. Stad tez §wiadomy menedzer powinien korzysta¢ z dorobku
dostepnych metod zarzadzania w zaleznos$ci od potrzeb danej organizacji,
poziomu zalezno$ci metody oraz szczebla systemu organizacyjnego, nie
zapominajac o czynniku ludzkim.

1.2. Organizacja dzialalnoS$ci przedsi¢biorstw

Organizowanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa to jeden z kluczowych
elementow w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem. Musi by¢ poprze-
dzony wnikliwg analiza przedsi¢biorstwa, ustaleniem celéw oraz zaplanowa-
niem wszystkich posuni¢¢ w celu realizacji wdrazanego projektu. Organizo-
wanie, w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem, to zgrupowanie wszystkich
niezbednych elementoéw, z ktérych skonstruowane bedzie przedsigbiorstwo
w jednym miejscu i czasie, aby stworzy¢ taki uktad ludzi, zasobow i sprzetu,
ktéry umozliwia optymalng ich wspotprace, zmierzajaca do osiggnigcia wyzna-
czonego celu (Zakrzewska-Bielawska 2017, s. 253). Proces ten posiada,
w zaleznoSci od zamierzone] wielkosci przedsigbiorstwa, rézne poziomy
uogdlnienia (abstrakcji), poczawszy od ustalenia globalnych potrzeb, prze-
pltywow 1 zasadniczych elementoéw przedsiebiorstwa, skonczywszy na ustale-
niu czynnos$ci poszczegdlnych pracownikow oraz ich stuzbowych relacji mig-
dzy nimi 1 mi¢dzy sktadnikami przedsiebiorstwa. ROwniez poziom trudnosci
w organizowaniu dzialalno$ci przedsigbiorstwa wzrasta wraz z jego skala
dzialania, w zwiazku ze zlozonoscig przedmiotu jego dziatalnosci oraz iloscia
1 r6znorodnos$cia powigzan z otoczeniem zaro6wno blizszym, jak i dalszym
(Zakrzewska-Bielawska 2017, s. 253).

Najwazniejszym elementem kazdej organizacji sg ludzie, odpowiedni
personel na kazdym stanowisku. Zeby osiagnaé¢ sukces, czy nawet wykony-
wac swoje normalne obowiazki, musi istnie¢ wspOlpraca, zaufanie i cheé
pomocy miedzy cztonkami zespotu oraz wsparcie ze strony szefa. Tworzg si¢
wtedy istotne dla funkcjonowania przedsigbiorstwa wigzi formalne 1 niefor-
malne, ktore pomagaja zrozumie¢ rol¢ pracownikéw w organizacji (Lel,
Slocum 2002, s. 1-8).
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Struktura organizacyjna

Naturalnym sktadnikiem w procesie organizowania dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa jest schemat funkcjonowania organizacji, czyli struktura organi-
zacyjna. Jest to specyficzny dla kazdego przedsiebiorstwa ,,szkielet”, charak-
teryzujacy podstawowe cechy jego budowy i funkcjonowania. Na przestrzeni
lat istnienia teorii zarzadzania przedsi¢biorstwa pojawito si¢ duzo definicji
opisujacych w réznych ujeciach postaé struktury organizacyjnej. Najprostsza
1 najbardziej ogolng podal R.W. Griffin, okreslajac strukture organizacyjna
jako zestaw elementéw konstrukcyjnych, ktérych mozna uzy¢ do nadania
ksztattu organizacji (Griffin 2018, s. 334). Podal nast¢pnie sze§¢ podstawo-
wych elementow, niezbednych do skonstruowania organizacji:

— projektowanie stanowisk,

— grupowanie stanowisk pracy,

— ustalanie zaleznos$ci kierowniczych (stosunkow stuzbowej podlegtosci)
miedzy stanowiskami,

— rozdzielanie uprawnien decyzyjnych miedzy stanowiskami,

— koordynacja czynno$ci migdzy stanowiskami,

— roznicowanie stanowisk.

Strategor opisuje strukture organizacyjng jako cato$¢ funkcji i relacji
okreslajaca w sposob sformalizowany misj¢, jaka kazda komoérka organiza-
cyjna powinna wypetniaé, oraz zasady wspolpracy migdzy elementami orga-
nizacji (Strategor 2001, s. 281).

Definicj¢ struktury organizacyjnej, uwzgledniajaca wszystkie aspekty
funkcjonowania przedsiebiorstwa sformutowal M. Bielecki. Wedlug niego,
to caloksztalt stosunkow miedzy elementami organizacji: ludZzmi, sktadni-
kami rzeczowymi oraz sposob ich uporzadkowania, co pozwala wyr6éznic¢
strukture elementow organizacji oraz struktur¢ procesow (Bielecki 1997,
s. 168-169).

Stanowiska pracy

Podstawowym elementem (zgodnie z definicja i opisem R.W. Griffina)
struktury organizacyjnej sg stanowiska pracy 1 jako pierwsze powinny by¢
brane pod uwage w procesie organizowania dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Projektowanie stanowisk pracy polega na okresleniu zakresu czynnosci
1 odpowiedzialnosci pracownika w zwigzku z wykonywaniem swoich obo-
wigzkoéw wraz z niezbednym wyposazeniem, potrzebnym do prawidlowego
wykonywania powierzonych zadan (Griffin 2018, s. 335; Zakrzewska-
-Bielawska 2017, s. 253). Celem ostatecznym projektowania stanowiska jest
okreslenie wlasciwego poziomu jego specjalizacji, czyli w jakim zakresie
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czastkowym odbywac si¢ bgda na danym stanowisku procesy zwigzane
z dzialalnoscig catego przedsigbiorstwa. Odpowiedni poziom specjalizacji
wiaze si¢ z mozliwoscig osiggni¢cia wysokiej wydajnosci przez mato skom-
plikowane i czgsto powtarzane czynnosci lub przy uzyciu specjalistycznego
sprzetu. Wlasciwy poziom specjalizacji stanowiska pracy jest naturalng kon-
sekwencja koncepcji podziatu pracy w przedsigbiorstwie. Zbyt niska specja-
lizacja, inaczej stanowisko uniwersalne posiada, co prawda, elastyczny cha-
rakter dzialania, ale jest malo wydajne. Natomiast zbyt wysoka specjalizacja
maszyn 1 umiejetnosci jest mozliwa do wykorzystania tylko do jednej czyn-
nos$ci produkcyjnej. W zwigzku z duza monotonicznos$cig pracy na stanowi-
sku wyspecjalizowanym oraz ryzykiem wpadnigcia w niebezpieczng rutyne
pracownicy tych stanowisk powinni by¢ co pewien okres poddawani rotacji.

Grupowanie stanowisk

Nastgpnym etapem organizowania dziatalno$ci w ramach budowania
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa jest grupowanie stanowisk pracy
zgodnie z logika planu organizacyjnego, czyli tworzenie odpowiednich
komoérek. Komorka organizacyjna to zespot stanowisk przy znajdujacych
si¢ pod wspolnym, jednolitym kierownictwem, realizujacych podobne funk-
cje. Ze wzgledu na role, jaka posiadaja w przyczynianiu si¢ do osiggnigcia
celow organizacji, komorki organizacyjne mozna podzieli¢ na: liniowe, szta-
bowe i1 pomocnicze. Liniowe bezposrednio realizuja cele przedsiebiorstwa
(komorki produkcyjne). Sztabowe majg funkcje analityczne 1 doradcze w sto-
sunku do liniowych. Komdrki pomocnicze maja zadanie koordynowaé prace
dwom poprzednim 1 zapewni¢ im potencjat wytworczy (Zakrzewska-Bielawska
2017, s. 256). Na tym etapie organizowania dziatalno$ci ustanawiane sa
pierwsze stanowiska kierownicze, w ktorych pojawiajg si¢ odpowiedzialnos¢
1 funkcje organizacyjne. Stanowiska o podobnym zakresie dziatalnosci lub
powigzane np. procesem technologicznym moga tworzy¢ zespoty komorek,
okreslone jako pion organizacyjny, ktory najczesciej podporzadkowany jest
jednemu z cztonkow kierownictwa.

W procesie laczenia stanowisk (departamentalizacji) w zespoty komo-
rek organizacyjnych mozna wyr6zni¢ nastepujace ich rodzaje (Griftin 2018,
s. 340):

— grupowanie stanowisk ze wzgledu na ich funkcje,
— grupowanie stanowisk wedtug wyrobu,

— grupowanie stanowisk wedtug klientow,

— grupowanie stanowisk wedtug lokalizacji.
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Hierarchia zaleznosci

W zwigzku z procesem grupowania stanowisk, zgodnie z planem orga-
nizacyjnym przedsi¢biorstwa, tworza si¢ coraz bardziej rozbudowane struk-
tury zwane wydzialami. Wystepuja tam skomplikowane relacje podporzad-
kowania si¢, ktore definiuje si¢ przez hierarchi¢ zaleznosci. Zaleznosci te
najlepiej zobrazowane sg w strukturze przedsigbiorstwa przez linie podlegto-
sci laczace poszczegbdlne stanowiska. Wyrazaja one relacje nadrzgdnosci
1 podporzadkowania taczace przetozonego i podwtadnego (wiez stuzbowa).
Tak wiec, zgodnie z wigzig stuzbowa typu liniowanego, kazdy pracownik
powinien mie¢ tylko jednego przelozonego, wydajacego mu polecenia
i instrukcje. Unika si¢ wowczas konfliktéw wynikajacych z wchodzenia sobie
w obszar kompetencji kierownikow. Natomiast wiez funkcjonalna, z powodu
zréznicowania kompetencji i bardziej ztozonych czynnosci stuzbowych, wy-
konywanych niejednokrotnie wspdlnie przez kilka stanowisk albo komorek
organizacyjnych, moze mie¢ charakter doradczy (funkcjonalno-hierar-
chiczny). W takim przypadku gtéwny specjalista nadzorujacy wykonanie
konkretnego projektu posiada wtadze nadrzedng w stosunku do bezposred-
nich kierownikéw stanowisk pracy bioragcych udzial w realizacji projektu.
Wiedza specjalistyczna ma w hierarchii waznosci wigkszg wage decyzyjna.

Rozpietos¢ kierowania

Kolejnym elementem sktadowym procesu organizowania dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, wpltywajacym na ksztatt 1 typologi¢ struktury organizacji
jest tzw. rozpietos¢ kierowania. Stanowi ona kryterium rdznicujace w po-
dziale na struktury smukle 1 ptaskie. Ustalenie rozpigtosci kierowania jest
kwestia kluczowa w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem i sprawnosci
przeplywu informacji. Zbyt duza liczba pracownikéw przypadajacych na jed-
nego menedzera zmniejsza skuteczno$¢ przekazywania informacji 1 egze-
kwowania rezultatow dzialan podwladnych. Natomiast zbyt duza liczba
menedzerow w stosunku do pracownikow podlegtych wptywa niekorzystnie
na koszty administracyjne (koszty zarzadu) przedsigbiorstwa. Przyktadowe
struktury wysmukta i plaska zaprezentowano na rysunku 1.5.

Struktura wysmukta posiada stosunkowo wiele szczebli z niewielkg ilo-
$cig bezposrednio podlegtych stanowisk (komorek) i z niewielkg rozpigtoscia
kierowania. Struktura taka jest wykorzystywana w przypadku koniecznosci
zaangazowania wigkszej liczby menedzerow, niezbednych do obstugi pro-
cesu kierowniczego. Struktura wysmukla w przypadku stabej kodyfikacji
przekazywania informacji moze powodowac znieksztatcenia w dtugim fan-
cuchu jej przeptywu (Worthy 1950, s. 61-73). Natomiast duza rozpieto$¢ kie-
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rowania w strukturze ptaskiej moze wptywac na zbyt duze obcigzenie spra-
wami administracyjnymi w zwigzku z duzg liczba nadzorowanych pracowni-
koéw. Menedzer posiada ponadto ograniczong mozliwo$¢ osobistej 1 biezacej
kontroli pracownika.

Struktura ptaska

Struktura wysmukia

Rysunek 1.5. Struktury wysmukta i ptaska
Zrédto: Opracowanie wlasne

Zaletami struktur smuktych sg (Kozminski, Piotrowski 2013, s. 276):
— mozliwo$¢ biezacej 1 wnikliwej kontroli pracy podwtadnych przez kie-
rownika,
— zapewnienie warunkow bezposredniego oddziatywania kierownika na pra-
cownikow,
— stworzenie drogi awansu pionowego.

Uprawomocnienie wladzy

Nastepnym elementem sktadowym struktury organizacji jest uprawo-
mocnienie wiladzy menedzerskiej w przedsiebiorstwie. Kazdy pracownik
w momencie przydzielenia mu stanowiska otrzymuje uprawnienia w ramach
jego zakresu obowigzkdéw, nadane i1 zaakceptowane przez organizacj¢. For-
malne uprawnienia wladcze to wiladza legitymizowana przez organizacje,
u podstawy ktorej stoi wiez stuzbowa, odzwierciedlona przez linie taczace
komorki organizacyjne z komorkami kierowniczymi. Oprocz formalnej
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struktury uprawnien wtadczych, organizacja moze przekazywac¢ uprawnienia

w podejmowaniu niektérych decyzji, czynnosci prawnych i cywilnopraw-

nych konkretnym pracownikom, przedstawicielom handlowym lub prokuren-

tom. W ramach samodzielnie sprawowanej wiadzy i pewnej autonomii
uprawnien wladczych menedzer czasami moze posiada¢ prerogatywe do
delegowania czgéci swoich uprawnien swoim przelozonym. Uprawnienia
tego typu przyczyniajg si¢ do zmniejszania obcigzenia menedzerdw obowigz-
kami, skracaja czas podejmowania decyzji oraz daja mozliwo$ci wykazania
si¢ samodzielnos$cig 1 inicjatywa personelu nizszego szczebla. Wystepowanie
takiego zjawiska nazywamy decentralizacjq wtadzy, ktéra zawsze wystepuje
jako wspdtistniejacy proces albo stan z centralizacjg. Organizacja jest scen-
tralizowana, gdy zdecydowana wigkszo$¢ uprawnien do podejmowania de-
cyzji skupiona jest na szczycie hierarchii wladzy (Kozminski, Piotrowski

2013, s. 274).

Podstawowe czynniki wptywajace na zakres centralizacji 1 decentrali-

zacji to (Drawt 2007, s. 169):

— wielkos¢ organizacji — im mniejsza organizacja, tym wigksza sklonnos¢
do centralizacji;

— otoczenie — im mniejsza ztozono$¢ 1 wicksza stabilnos¢ otoczenia, tym
wigksza sktonnos$¢ do centralizacji;

— technologia — im bardziej rutynowa technologia, oparta na dlugich tancu-
chach powigzan migdzy stanowiskami, tym wigksza sklonnos¢ do centra-
lizacji;

— tradycja — przedsigbiorstwa maja tendencj¢ postgpowania tak, jak robity
w przesztosci, im wigksza zatem centralizacja panowata w nich niegdys,
tym wigksza sktonnos$¢ do centralizacji w przysztosci;

— charakter podejmowanych decyzji — im bardziej kosztowna i1 ryzykowna
decyzja, tym wigksza sktonnos$¢ do centralizacji;

— poziom kwalifikacji pracownikow — im nizsze kwalifikacje pracownikow,
tym wigksza sktonnos¢ do centralizacji;

— zwartos¢ terytorialna — im mniejsze rozproszenie terytorialne, tym wiek-
sza sktonno$¢ do centralizacji.

Koordynacja dziatan

Podstawowe sktadniki przedsigbiorstwa, aby spetniaty swoje funkcje
1 zadania, musza dziala¢ zgodnie z zaplanowanym algorytmem. Integracja
wszystkich elementow, nadanie im relacji podporzadkowania 1 okreslenie
relacji z wladza przyczynia si¢ do osiggnigcia przez organizacje zamierzo-
nych celow. Koordynacja dziatan w procesie organizowania jest gtowng
dynamiczng i ciagla aktywnos$cia konstrukcyjng w strukturze organizacyjne;j.
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Koordynacje rozumie si¢ jako grupowanie specjalistycznych stanowisk

z podziatem na wlasciwe komorki organizacyjne i laczenie ich w wydzialy.

Nastepnie trzeba powigzac poszczegdlne wydziaty w system utrzymujacy ich

koncentracj¢ na ustalonych czastkowych i ostatecznych celach organizacji.

Im wigksza jest wspoizaleznos¢ informatyczna i zasobowa poszczegdlnych

wydziatow, tym $cislejsza koordynacja jest wymagana dla sprawnego funk-

cjonowania calego przedsigbiorstwa (podejscie integrujgce w zarzgdzaniu,
ujecie systemowe).

Istnieja trzy gldéwne formy wspotzaleznosci w przedsigbiorstwie (Victor,
Blackburn 1978, s. 486-498; Zakrzewska-Bielawska 2017, s. 270):

— wspolzaleznosé sumujgca sie wystepuje, gdy jednostki organizacyjne cha-
rakteryzuje wysoki stopien niezaleznosci i ich produkcja jest po prostu
sumowana,

— wspolzaleznos¢ sekwencyjna o jednostronnym umiarkowanym stopniu
wspotzaleznosci stanowisk pracy. Wystepuje, gdy produkt wyjsciowy jed-
nego stanowiska staje si¢ naktadem drugiego,

— wspdizaleznosc¢ wzajemna, charakterystyczna dla jednostek wzajemnie uza-
leznionych, gdzie dzialania jednej silnie oddziatuja na drugg i odwrotnie.

Im bardziej ztozona, wspomniana wyzej, wspotzaleznos¢, tym spraw-
niejsza powinna by¢ koordynacja migdzy zaleznymi od siebie jednostkami.

Elementem konstrukcyjnym organizacji w cyklu organizowania przed-
sigbiorstwa jest roznicowanie stanowisk. Wynika ono z zadan 1 funkcji, jakie
posiadaja w przedsiebiorstwie poszczegolne stanowiska. Wyrdézniamy dwa
glowne typy stanowisk (Griffin 2018, s. 354):

— stanowiska liniowe — stanowisko w tancuchu bezposredniego wydawania
polecen, bezposrednio odpowiedzialne za realizacj¢ wyznaczonych przez
organizacj¢ celow,

— stanowiska sztabowe — majg za zadanie stuzy¢ doswiadczeniem, rada
1 wsparciem stanowisk liniowych.

Stanowiska liniowe sa uwzglednione na stale w strukturze organizacyj-
nej. Stanowiska sztabowe mogg by¢ powotywane przy okazji realizacji pro-
jektow jako grupa ekspertow do niektorych zadan (np. sztab kryzysowy).
Menedzerowie na stanowiskach liniowych posiadajg state i formalne upraw-
nienia wtadcze, zgodne z hierarchig organizacyjna, majg state zobowigzania
1 odpowiedzialnos$¢ za realizacj¢ zadan produkcyjnych i celow organizacji.

Uprawnienia stanowisk sztabowych maja inny charakter, mniej for-
malny. Gtownym ich zadaniem jest obowigzek doradztwa, z ktoérego inne
stanowiska, szczegolnie liniowe, moga, a w niektorych przypadkach musza
korzysta¢. Dobrowolnos$¢ lub przymus korzystania z doradztwa zalezy od od-
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powiedzialno$ci za podejmowane decyzje. Stanowisko sztabowe moze posia-
da¢ forme uprawnien, zwang zalegalizowanymi uprawnieniami wladczymi,
ktore wynikajg ze specjalizacji danego menedzera lub gtdownego technologa.
Takie stanowisko posiada moc sprawcza swoich decyzji czy ekspertyz, ktore
muszg by¢ wykonywane przez pozostale stanowiska. Odpowiedzialnos¢ za
skutki decyzji przechodzi wéwczas na opisane wyzej stanowisko sztabowe.
Wspotodpowiedzialnos¢ natomiast za realizacje jakiego$ zadania w przy-
padku, gdy za calo$¢ projektu odpowiada menedzer liniowy, a ekspert za
jeden z jego elementéw, moze prowadzi¢ do konfliktow w zespole i w efekcie
do niezrealizowania zamierzonego celu.

1.3. Pytania i zagadnienia do dyskusji

Ewolucja zarzadzania:

1. Wymien cztery gtdéwne elementy (podstawowe typy zadan) w procesie za-
rzadzania. Jaka jest ich naturalna kolejno$¢ wystepowania? Omow szerzej
kazdy z nich.

2. Przedstaw roznice w naukowym i administracyjnym kierunku zarzadza-
nia, w ramach jego klasycznego podej$cia, w odniesieniu do catej organi-
zacji?

3. Co bylo podstawg pojawienia si¢ kierunkow behawioralnego i stosunkow
miedzyludzkich (human relation)? Omoéw ich podstawowe zatozenia i roz-
nice.

4. Scharakteryzuj przedstawione przez Douglasa McGregora teorie X 1 Y.
Ktora z nich lepiej sprawdza si¢ we wspodtczesnym przedsiebiorstwie, uza-
sadniaj swoj wybor?

5. Kiedy pojawity si¢ mozliwosci wykorzystania ilosciowej teorii zarzadza-
nia oraz zarzadzania operacyjnego?

6. Opisz podejscie systemowe w zarzadzaniu i jego mozliwosci wykorzysta-
nia. Sprawdz, wykorzystujac zrodla zewnetrzne, dlaczego przedsiebior-
stwo mozna uznac¢ za system otwarty?

7. Opisujac roznice miedzy podejsciem systemowym a sytuacyjnym w za-
rzadzaniu, uzasadnij wigkszg przydatno$c¢ jednego z nich we wspolczesnej
praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem.

Organizacja dzialalnosci przedsi¢biorstwa:
1. Wymien podstawowe elementy konstrukcyjne takiej organizacji jak przed-
sigbiorstwo.
2. Podaj podstawowe kryteria departamentalizacji stanowisk pracy w zespoty
komorek organizacyjnych.
3. Jakie czynniki wplywaja na optymalng rozpigto$¢ kierowania oraz ustala-
nie stosunkow podlegtosci stuzbowe;j?
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. Scharakteryzuj i podaj r6znice migdzy typowymi strukturami organizacyj-

nymi ptaskimi i wysmuktymi. Opisz struktur¢ podziatu uprawnien stuz-
bowych.

. Zdefiniuj stanowisko liniowe i sztabowe 1 ustal r6znice wystepujace mig-

dzy nimi.

. Jakie sg gldéwne formy wspodizaleznosci miedzy jednostkami organizacyj-

nymi w przedsigbiorstwie?

. Na czym polega centralizacja wtadzy w przedsigbiorstwie. Jakie czynniki

wplywaja na jej zakres w procesie organizowania dziatalnosci przedsie-
biorstwa?
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Rozdziat 2

Menedzer w zarzadzaniu organizacja
Ewa Kempa?

2.1. Znaczenie menedzera w zarzadzaniu

We wspoélczesnym §wiecie w kazdej sferze zycia czlowieka zachodza
réznego rodzaju zjawiska i1 procesy. Dotyczy to rOwniez organizacji, ktore,
chcac przetrwac 1 rozwijac si¢ w burzliwym otoczeniu, potrzebujg sprawnego
i efektywnego kierowania. Za sukcesem kazdej organizacji stoja ludzie w niej
zatrudnieni, ktorzy odpowiadajg za jej zarzadzanie i s zaangazowani w rea-
lizacje celow. Zapotrzebowanie na menedzerow odnoszacych sukcesy jest
ogromne. Kazda firma chciataby zatrudni¢ najlepszych, najskuteczniejszych
szefow (Kubik 2012, s. 25).

Menedzer petni wiele istotnych funkcji, ktére pomagaja i wspieraja
zarzadzanie organizacja w kazdej sytuacji gospodarczej. W zalezno$ci od
poziomu zarzadzania mozna mowi¢ o nastepujacych rolach menedzera
(Reformat 2016, s. 21):

— strateg — menedzer najwyzszego szczebla,

— integrator — menedzer $redniego szczebla,

— fachowiec — specjalista w danej dziedzinie, np. finanséw czy produkcji.

Przed kazda organizacja pojawiaja si¢ wyzwania zwigzane z wieloma
aspektami zarzagdzania w turbulentnym otoczeniu. Istotne wigc staje si¢ po-
siadanie w swoich szeregach osob, ktére potrafiag wpltywac na rozwoj swojego
przedsigbiorstwa. Naleza do nich (Kotodziej 2018, s. 40):

— menedzerowie, ktorzy dzigki swojej madrosci, racjonalnosci oraz wytrzy-
mato$ci zarzadzaja organizacja. Ich gtéwne zadania polegaja na: planowa-
niu, budzetowaniu, organizowaniu, rekrutowaniu pracownikow oraz kon-
trolowaniu wykonanych zadan. Menedzera cechuje wiarygodnos$¢, gdyz
analizuje swoje decyzje 1 konsultuje je ze specjalistami;

— liderzy, ktorzy powinni mie¢ dusze¢, pasj¢ i kreatywno$¢. Potrafia oni
wskazywac¢ kierunek 1 wizj¢, motywowac oraz inspirowa¢. Kazdego lidera
cechuje elastyczno$¢, odwaga 1 niezaleznosé, ktore pomagaja w postrze-
ganiu 1 rozwijaniu innowacyjnosci, majacej wptyw na rozwoj przedsie-
biorstwa.

Kazda z tych osob posiada okreslong wladz¢ w organizacji, dzigki ktdrej ma

mozliwos¢ podejmowania decyzji, ale takze wywierania wptywu na kon-

kretne osoby. Rodzaje wtadzy zostaty przedstawione w tabeli 2.1.

2 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
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Tabela 2.1. Rodzaje wladzy w organizacji

Rodzaj wladzy | Zrédlo wladzy Cechy Przyklad
Nagradzania Formalna struktura Mozliwo$¢ nagradzania ~ |[Mozliwo$¢ awansowania
organizacyjna podwtadnych pracownika oraz
przedsiebiorstwa przyznania dodatkowej
premii
Wymuszania Formalna struktura Mozliwo$¢ karania Degradacja pracownika,
organizacyjna |podwladnych za niewykonanie| nagana, wyrzucenie
przedsigbiorstwa polecen Z pracy
Legalna Formalna struktura Wtadza ta moze by¢ Wydawanie polecen
organizacyjna kierowana:,,w dot” — stuzbowych, ustalenie
przedsigbiorstwa |posiadanie formalnego autory- planu pracy przez
lub formalne tetu w hierarchii organizacji menedzera
uprawnienia i obowigzek
wynikajace podporzadkowania si¢
z petnionej funkcji podwtadnego wobec
kierownika, ,,z gory” —
uprawnienia zwigzane
z powierzonym stanowiskiem
Odniesienia Wiezi, popularno$é Wtladza ta moze Zaangazowanie
uwidoczniaé si¢ na pracownika wynika
réznych poziomach z uznania celow
hierarchii: identyfikacja firmowych za osobiste.
podwtadnych z przelozonym | Liczy si¢ ze zdaniem
i jego celami na tym samym |menedzera, jest pod jego
poziomie hierarchii wplywem i wyraza chec
(np. podczas zebrania upodobnienia si¢ do
zaktadowego bardziej swojego szefa
lubiani koledzy moga przecia-
gna¢ innych na swoja strong)
Ekspercka Uznanie, posiadana Wiadza ta wynika Uznanie menedzera za
wiedza z przekonania lub wiary, ze osobe kompetentng
specjalistyczna osoba, ktora ja posiada ma |i pelne podporzadkowanie
konkretng wiedzg, si¢ jego decyzjom. Brak
doswiadczenie wystarczajacej wiedzy na
umiejetnoscei okreslone okreslone tematy
cechy osobowos$ciowe i akceptowanie jako
wilasciwa opinig
pochodzaca
,,0d autorytetu”
Przedstawicielska| ~ Delegowanie Wspolpraca Pracownicy wybieraja
uprawnien przez | zpracownikami, stuchanie [swojego przedstawiciela,
pracownikoéw i respektowanie ich porad  |ktéry w ich imieniu dazy

oraz realizacja celow
wskazanych przez
podwtadnych

do osiggniecia
okreslonych celow

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Kolodziej 2018, s. 41

28




Wtadza, ktorg w przedsigbiorstwie posiadajg menedzerowie, pozwala
im na osiggnigcie wiasnych, osobistych celow. Wystepuje to szczegdlnie
wtedy, gdy nie sg udziatowcami w firmie, w ktorej pracuja. W takim przy-
padku do najwazniejszych motywow dziatania zaliczy¢ trzeba przede wszyst-
kim: wynagrodzenie, bezpieczenstwo zatrudnienia, prestiz zawodowy,
doskonato$¢ zawodowa, kwalifikacje 1 umiejetnosci, ktore pomagaja im od-
najdywac si¢ w pracy na kazdym stanowisku.

Zwierzchno$¢ menedzera powinna opiera¢ si¢ na jego autorytecie, ktory
oznacza powage, podkresla znaczenie 1 warto$¢ wiedzy oraz postgpowania.
Mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje autorytetu (Nowicka i in. 2018, s. 168-169):

— formalny — wigze si¢ z zajmowanym stanowiskiem, petniong funkcja
iwynika z przewidzianej w prawie organizacji firmy. Dodatkowo moze
by¢ on wzmocniony przez osobiste cechy kierownika. Nie nalezy jednak
budowac¢ autorytetu w sposob sztuczny, to znaczy postugujac si¢ silg
i relacja przetozony-podwtadny,

— nieformalny — zwigzany ze sprawowaniem nieoficjalnego przywodztwa
oraz zdolnoscig do przekonywania innych i wywierania na nich wptywu.
W przypadku tego autorytetu niezbedne sa predyspozycje, gdyz wynika
on z cech osobowosci, a nie z przypisanej wczesniej funkeji.

Kazdy dobry menedzer powinien posiada¢ autorytet formalny, wynika-
jacy z pelnionej przez niego funkcji, oraz nieformalny zwigzany z cechami
osobowosciowymi przywddcy. Umiejetne wykorzystywanie tych dwoch
rodzajow autorytetow pomaga menedzerowi podnosi¢ efektywnos¢ pracy.
Pracownicy chetniej wykonuja swoje obowiazki, wiedzac, ze decyzje sa
trafne, poniewaz zostaly podj¢te przez wlasciwa osobg. Przekonanie to
wynika z zaufania do osoby menedzera ((Nowicka 1 in. 2018, s. 169).

Maksymalna Minimalna
wiadza kierownika . wtadza kierownika
¢ Tendencje >
Przywédztwo Przywédztwo Przywoédztwo liberalne —
autokratyczne — demokratyczne — uprawnienia
uprawnienia skupia wlaczenie pracownikow przemieszczaja sie do
kierownik w proces decyzyjny podwiadnych
¢ Tendencje >
Minimalna swoboda J Maksymalna swoboda
podwtadnych podwtadnych

Rysunek 2.1. Style przywodztwa
Zrédto: Michalski 2017, s. 50
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Przywodztwo polega na osigganiu celow przedsigbiorstwa poprzez
komunikowanie si¢ menedzera z pracownikami, motywowaniu ich oraz roz-
wigzywaniu ewentualnych konfliktéw podczas wykonywania obowigzkow
stuzbowych. Mozemy wyr6znié trzy typy przywodcdéw: autokratyczny, demo-
kratyczny i liberalny, a zakres ich wtadzy przedstawiono na rysunku 2.1.

Style kierowania wystepujace w organizacji (E. Michalski 2017, s. 50):
— Przywoddca autokratyczny sam podejmuje wszystkie decyzje, a nastepnie

przekazuje polecenia ich wykonania swoim podwtadnym. Jezeli lider zna
swoj zespo6l, to moze sobie pozwoli¢ na zadaniowy tryb pracy. Zaleta tego
stylu jest szybko$¢ podejmowania decyzji, a wadg pomijanie 1 lekcewaze-
nie pomystow pracownikow i brak mozliwos$ci podejmowania przez nich
jakichkolwiek inicjatyw. Styl ten moze si¢ sprawdzi¢ w sytuacji, kiedy
pracownikom brakuje motywacji do dziatania lub po prostu nie maja wy-
starczajacych kwalifikacji.

— Przywoddca demokratyczny przedstawia pracownikom sytuacje oraz
angazuje ich w proces decyzyjny, zachgcajac tym samym do prezentowa-
nia wlasnych koncepcji rozwigzania. Menedzer bierze pod uwage propo-
zycje podwitadnych posiadajacych odpowiednie kwalifikacje 1 umiejetno-
Sci, a nastepnie je analizuje. W takiej sytuacji decyzje podejmowane sg
wolniej niz przez przywodce demokratycznego.

— Przywddca liberalny nie ingeruje w sposob i rytm pracy podwladnych,
jednak jest gotowy do udzielania minimalnych wskazéwek. Ustala stan-
dardy wynikow 1 pozwala pracownikom na znalezienie wtasnego rozwia-
zania pozwalajacego osiagnaé zamierzone cele. W tym stylu kierowania
menedzer musi mie¢ duze zaufanie do podwladnych, ktoérzy znajg stan-
dardy 1 s3 odpowiednio motywowani do ich osiagnigcia.

Wybranie odpowiedniego stylu kierowania jest uzaleznione przede
wszystkim od cech osobowos$ciowych przelozonego oraz od potencjatu
1 umiejetnosci jego podwladnych. Nie kazda osoba posiadajagca wtadze jest
dobrym przywddca, ktéry potrafi pokierowa¢ zespotem w sposob pozwala-
jacy na osiagnigcie zamierzonych celow.

2.2. Menedzerowie (kierownicy) liniowi

Dla kazdej organizacji wazne jest stworzenie struktury organizacyjnej,
ktora bedzie dostosowana do sposobu i specyfiki prowadzenia dzialalnos$ci
gospodarczej. Rozdysponowanie zasoboéw powinno stuzy¢ realizacji proce-
sOw biznesowych przy jednoczesnym rozwoju umiejetnosci pracowniczych.

Projektowanie struktur organizacyjnych oraz sam proces organizowa-
nia mozna scharakteryzowaé za pomocg czterech kluczowych zasad przed-
stawionych na rysunku 2.2. Sg nimi (Gembala 2013, s. 12):
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podzial pracy w organizacji musi by¢ tak zorganizowany, aby wyzna-
czone zadania byly wykonywane przez osoby jak najlepiej do tego
przygotowane. Pozwoli to usprawni¢ dzialanie organizacji i unika¢ niepo-
trzebnych btedow;

departamentalizacja polegajaca na grupowaniu podobnych do siebie
zadan, co umozliwia koordynacje¢ dziatan przez menedzera;
komunikacja w organizacji jest hierarchiczna, uwzgledniajgca wiez shuz-
bowa. Oznacza to, ze wszelkie uprawnienia sg delegowane z gory do dotu,
,,0d kierownika do pracownika”;

dozwolona jest centralizacja lub decentralizacja kontroli i wladzy.

Centralizacja koncentruje osrodki wtadzy na najwyzszych szczeblach kiero-
wania organizacja, a decentralizacja jest procesem przekazywania wiadzy
kadrze menedzerskiej nizszego i Sredniego szczebla.

Zasady
projektowania

Podziat

Departamentalizacja Komunikacja Whtadza
pracy

Rysunek 2.2. Kluczowe zasady projektowania struktur organizacyjnych
Zrodto: Gembala 2013, s. 12

Menedzerow mozemy podzieli¢ wedtug tego, gdzie pracuja, tzn. na

jakim szczeblu zarzadzania organizacja. Wyrdzniamy trzy podstawowe

szczeble: najwyzszy, $redni oraz szczebel menedzerow pierwszej linii.

Niezaleznie od szczebla zarzadzania menedzerowie sa zwykle zwigzani

z dang dziedzing dzialania, np. marketing, finanse, administracja itp. (Griffin
2017, s. 12).

Menedzerowie najwyzszego szczebla — stanowig niewielka grupe kadry
kierowniczej, sg to najczesciej prezesi, wiceprezesi lub dyrektorzy zarza-
dzajacy. Zajmuja si¢ zarzadzaniem calg organizacja i ponosza za to odpo-
wiedzialno$¢. Przede wszystkim ustalajg cele i opracowujg plany strate-
giczne, a wazng cze$cig ich zadan jest reprezentowanie podmiotu na
zewnatrz w kontaktach z partnerami biznesowymi.
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Praca menedzeréw najwyzszego szczebla jest na ogoél zlozona,
podejmuja oni kluczowe decyzje dotyczace dziatalnosci organizacji, np.
zakup innych firm, wchodzenie na nowe rynki, dywersyfikacja produkc;ji.
Dziatania te sg czasochtonne, obarczone duzym stresem, ale zazwyczaj
wysoko wynagradzane.

— Menedzerowie Sredniego szczebla — zwykle najliczniejsza grupa kierow-
nicza, sktadajaca si¢ z kierownikow zaktadow, szefow wydzialow oraz
kierownikow eksploatacji. Stanowig istotng role dla organizacji, co
prawda nie wyznaczaja kierunku dziatania organizacji, ale wprowadzaja
w zycie to, co zostalo ustalone na najwyzszym szczeblu. Potrafig by¢
koordynatorami, mediatorami i interpretowaé powigzania pomigdzy po-
ziomem strategicznym i operacyjnym.

Menedzerowie $redniego szczebla kieruja 1 wspolpracujag z ludzmi, co
sprawia, ze moga by¢ odpowiedzialni zar6wno za wewnetrzne zarzadzanie
zespotami, jak i za petnienie funkcji ambasadorow wzglgdem innych zespo-
tow (Kalinska 2013, s. 169-171).

— Menedzerowie pierwszej linii nadzoruja i koordynuja dziatania pracow-
nikow wykonawczych. Nalezg do nich: brygadzi$ci, majstrowie, kierow-
nicy biur oraz koordynatorzy. Ich codzienne zadania polegaja przede
wszystkim na bezpos$rednim nadzorowaniu pracy podwtadnych.

Zdaniem R.W. Griffina, w kazdej organizacji menedzerowie moga pra-
cowacé w roznych dziedzinach, np. w marketingu, finansach, eksploatacji, za-
sobach ludzkich oraz administracji. Na kazdym z tych stanowisk powierza si¢
im jednak inne zadania (Griffin 2013, s. 13-14):

— menedzerowie ds. marketingu — zajmujg si¢ pozyskiwaniem konsumen-
tow 1 klientdéw w celu nabycia produktéw 1 ushug organizacji;

— menedzerowie ds. finanséw — odpowiadajg za: rachunkowos$¢, zarzadza-
nie zasobami pieni¢znymi, inwestycje;

— menedzerowie ds. eksploatacji (operacji) — zajmuja si¢ konstruowaniem
systemoOw wytwarzajacych produkty i ustugi oraz zarzadzaniem nimi;

— menedzerowie ds. zasobow ludzkich — odpowiadajg za rekrutacje 1 roz-
wo0j pracownikow;

— menedzerowie ds. administracji — wykazuja si¢ znajomoscig wszystkich
dziedzin funkcjonalnych zarzadzania. Nie majg jednak specjalistycznego
wyksztalcenia w zadnej konkretnej dziedzinie, dlatego uwaza si¢ ich za
wszechstronnych;

— inne typy menedZeréw — obejmuja wyspecjalizowane stanowiska kie-
rownicze nienadajace si¢ zakwalifikowac do ktorej$ z opisanych grup.

Wraz z rozwojem organizacji wzrasta znaczenie menedzerow linio-
wych, ktorzy staja si¢ posrednikami miedzy zarzadzajacymi a pracownikami.
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Ich postawa i1 zaangazowanie wptywaja na rezultaty osiggane przez przedsie-
biorstwo, ale takze na atmosfere wsrdd podwladnych.

2.3. Rola i umiejetnosci menedzera

Dobry menedzer osigga sukcesy, motywujac zespoly ludzi swoim za-
angazowaniem, a czasami nawet geniuszem 1 wytyczajac nowe kierunki biz-
nesowe oraz nieprawdopodobne cele (Gospodarek 2018, s. 115).

W zaleznosci od miejsca w hierarchii zarzagdzania menedzerowie petnig
w organizacji rozne role, wykonujac powierzone im obowigzki. W zwiazku
z tym mozna wyr6zni¢ role interpersonalne, informacyjne oraz decyzyjne.

1. Wsrod rol interpersonalnych menedzera mozna wyodrebni¢ (Walicka-
-Chowaniec 2012, s. 203):

— reprezentacyjna — menedzer jest osobg, wystepujaca w imieniu organiza-
cji w kontaktach biznesowych oraz innych spotkaniach waznych dla dzia-
talnosci firmy,

— przywédczg — kieruje praca zespotu i dba o zaspokojenie jego potrzeb.
Zadaniem menedzera jest motywacja podwladnych, ale rowniez ich ocena,
ktéra moze by¢ przyczyng do nagrodzenia pracownika, ale takze jego
zwolnienia,

— lacznikowa — pozyskuje nowych klientéw oraz zlecenia, utrzymuje kon-
takty z r6znymi organizacjami zewngtrznymi, co pozwala mu podejmowac
zadania kluczowe dla funkcjonowania firmy.

Dzigki umiejgtnosciom interpersonalnym menedzerowie potrafia komuniko-

wac si¢ z podwladnymi, motywowac ich oraz koordynowac ich prace w spo-

sOb pozwalajacy realizowaé zamierzone cele.

2. Role informacyjne menedzera skupiajg si¢ gtownie na pozyskiwaniu
1 przekazywaniu informacji zwigzanych z dziataniem organizacji. Mozna
wsrdd nich wyrdznié (https://mfiles.pl):

— eksperta, specjaliste — posiada wiedze oparta na fachowej literaturze,
zwigzanej z dziatalnoscia organizacji, co ulatwia podejmowanie niezbed-
nych dziatah kierowniczych,

— propagatora — przekazuje podwtadnym informacje niezbedne do realiza-
cji zadan. Przedstawia plan dzialania, opracowuje i wysyla raporty, perio-
dyki oraz listy,

— rzecznika firmy — przekazuje informacje na temat organizacji srodowisku
zewnetrznemu. Rozmawia z profesjonalistami 1 grupami zawodowymi
reprezetujac okreslong dziedzing wiedzy.

W roli informacyjnej istotne sa komunikacja mig¢dzy ludZzmi oraz praca

w zespole. Jako przedstawiciel firmy menedzer zobowigzany jest wybieraé

tylko te informacje, ktore moga wydostac si¢ do szerszego grona, a nawet
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poza organizacj¢. Przedstawiajac wspotpracownikom plan dzialania, powi-

nien bra¢ pod uwageg pojawienie si¢ jakichkolwiek nie$cistosci czy proble-

mow, ktoére trzeba wyjasni¢ lub rozwigza¢. W takim przypadku wystepuje

w roli eksperta lub specjalisty, do czego potrzebna jest wiedza oraz umiejet-

nos$¢ podejmowania trudnych decyz;ji.

3. Role decyzyjne menedzera polegaja na podejmowaniu dziatan w oparciu
0 pozyskang informacj¢. Mozna do nich zaliczy¢ nastepujace role (por.
Cicekanowski 2015, s. 187-188):

— przedsiebiorcy — inicjuje zmiany, wykorzystujac wszelkie pojawiajace si¢
szanse dla rozwoju organizacji;

— przeciwdzialajacego zakloceniom — dazy do likwidowania probleméw
oraz konfliktow, ktére moga pojawié si¢ w organizacji,

— dysponenta zasobow — jego zadaniem jest organizacja dystrybucji zaso-
bow nalezacych do przedsigbiorstwa;

— negocjatora — reprezentuje organizacje podczas negocjacji z innymi pod-
miotami lub organizacjami.

Decyzje polegaja przede wszystkim na inicjowaniu zmian (rola przedsie-
biorcy), podejmowaniu dziatan majacych zapewni¢ harmonijne funkcjono-
wanie organizacji (rola przeciwdziatajacego zakldceniom), podejmowaniu
decyzji dotyczacych alokacji zasobow (rola dysponenta zasobow) oraz pro-
wadzeniu negocjacji z pracownikami firmy i1 partnerami zewn¢trznymi (rola
negocjatora), co tacznie okresla si¢ mianem rél decyzyjnych.

Przydatno$¢ menedzera na stanowisku nie moze by¢ rozpatrywana
jedynie przez pryzmat jego kwalifikacji i praktyki zawodowej, poniewaz nie
zawsze wysoki poziom wiedzy 1 do$wiadczenia pomaga osiagnaé wysoka
efektywnos¢ realizowanych zadan. Dlatego bardziej uzyteczne w ocenie
kadry menedzerskiej wydaja si¢ kompetencje obejmujace wyksztalcenie,
do$wiadczenie i wprawe, uzdolnienia i predyspozycje oraz inne cechy psy-
chofizyczne, atakze zachowanie oczekiwane przez pracodawce i1 wazne
w pracy zawodowej (Tyranska 2018, s. 37).

Klasyczne ujgcie umiejetno$ci menedzera jest prezentowane w sposob
nastepujacy (Kubik 2012, s.132; Griffin 2017, s. 20-21):

— umiejetnosci techniczne — niezbedne do wykonywania lub zrozumienia
zadan zwigzanych z dang organizacja oraz stosowaniem wiasciwych dla
nich technik 1 technologii;

— umiejetnosci interpersonalne — nawigzywanie kontaktow, upraszczanie
komunikacji 1 zwigkszanie jej efektywnos$ci, rozwigzywanie konfliktow,
motywowanie, sprawiedliwe ocenianie pracownikow, wspoétpraca z do-
stawcami, klientami, inwestorami itp.;
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— umiejetnosci koncepeyjne — zdolnos$¢ abstrakcyjnego myslenia, rozpo-
znawania ztozono$ci sytuacji 1 rozumienia relacji miedzy elementami,
strategicznego mys$lenia i dziatania;

— umiejetnosci diagnostyczne i analityczne — analizowanie 1 diagnozowa-
nie problemow w organizacji, badanie ich symptomdéw i1 opracowywanie
racjonalnych rozwigzan, a wiec zaprojektowanie najwlasciwszej reakcji
w danej sytuacji 1 powzigcia rozsadnej decyzji;

— umiejetno$¢ komunikowania si¢ — wazne zardwno do skutecznego przyj-
mowania informacji oraz pomystow, jak i przekazywania ich swoim pod-
wiladnym. Dzigki temu wiedzg oni, czego si¢ od nich oczekuje, tatwiej
mozna rozdziela¢ zadania i koordynowac ich prace. Umiejetno$¢ komuni-
kowania si¢ jest rowniez wazna w kontaktach z menedzerami wyzszego
szczebla;

— umiejetnos¢ gospodarowania czasem — odnosi si¢ ona do zdolnosci usta-
lania priorytetdéw pomagajacych usprawni¢ prace, a takze do wlasciwego
delegowania zadan i uprawnien.

Jak wynika z rysunku 2.3, wszystkim menedzerom potrzebne sg takie
same umiej¢tnosci, ale w roznych proporcjach, na co ma wptyw zakres obo-
wigzkow 1 stopien odpowiedzialnos$ci, ktory ponosza oni w przedsigbiorstwie.

Menedzerowie Menedzerowie Menedzerowie
pierwszej linii $redniego szczebla najwyzszego
szczebla
Koncepcyjne

Koneepceyjne

Koncepcyjne

Rysunek 2.3. Umiejetnosci menedzerskie potrzebne na roznych
szczeblach zarzqdzania organizacjg
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Walczyna 2001, s. 67

MenedzZerowie pierwszej linii powinni wykaza¢ si¢ najwigksza

wiedzg techniczng, zwigzang z przedmiotem dziatalno$ci organizacji, gdyz
muszg nadzorowaé i koordynowa¢ wykonywanie zadan przez pracownikow
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wykonawczych. Wtasnie kontakt z tymi ostatnimi wplywa na potrzebe wigk-

szych umiejetnosci spotecznych. Myslenie koncepcyjne zwykle ogranicza si¢

do biezacych zadan zwigzanych z wykonywaniem obowigzkéw na podle-

glym fragmencie organizacyjnym (Walczyna 2001, s. 66-67).

Menedzerowie Sredniego szczebla w swojej pracy wykorzystuja
umiejetnosci spoteczne, co wynika z faktu, iz s3 oni swego rodzaju taczni-
kami pomigdzy menedzerami najwyzszego i najnizszego szczebla. Poza tym
wspotpraca z kierownikami pierwszej linii, a cze§ciowo takze z pracowni-
kami wykonawczymi sprawia, ze znaczace stajg si¢ takze umiej¢tnosci tech-
niczne. Stosunkowo najmniejsze znaczenie w ich pracy odgrywaja umiejet-
nos$ci koncepcyjne. Nie oznacza to jednak, ze nie powinni ich rozwija¢, szcze-
golnie jezeli maja w planie rozwdj zawodowy (Walczyna 2001, s. 66-67).

Menedzerowie najwyzszego szczebla zajmuja si¢ przede wszystkim
zarzadzaniem 1 opracowywaniem strategii dla catej organizacji. Dlatego
w ich pracy bardzo wazne sg umiej¢tnosci spoteczne i koncepcyjne, ktore
pomagaja w koordynacji pracy i budowaniu relacji z innymi podmiotami.
Na najwyzszym szczeblu zarzadzania najmniej wykorzystuje sa umiejetnosci
techniczne (Walczyna 2001, s. 66-67).

Posiadane kompetencje stanowia potencjal danego menedzera, ktory
obejmuje jego osobowos$¢, wiedze, umiejetnosci, postawy, doswiadczenie
oraz odpowiedzialno$¢. Sa one potrzebne do podejmowania decyzji majacych
wplyw na sprawne 1 etyczne zarzadzanie. Tak zdefiniowane kompetencje
tworzy wiele indywidualnych czynnikéw, ktére powinny by¢ uwzgledniane
przy ocenie menedzera (Tyranska 2018, s. 37).

Od menedzera wymaga si¢ przede wszystkim skutecznosci, ale takze
bycia przewodnikiem, kontrolerem zmian oraz projektantem nowych rozwia-
zan. Mozemy wyr6zni¢ nastgpujace rodzaje wzorcOw osobowych menedze-
row (Nowicka i in. 2018, s. 166-167):

— menedzerowie odwazni — zmierzaja w kierunku przyszilego ksztaltu
organizacji. S3 osobami dobrze przygotowanymi, ambitnymi, ktore iden-
tyfikuja sie¢ z organizacjg i zmierzajg do jej pozadanej odnowy;

— menedzerowie wyzywajacy — przeciwstawiajg si¢ istniejgcej dotychczas
strukturze w organizacji, chcg odnowy i zmierzaja do niej, pokazujac
niekompetencje kadr, a w konsekwencji zadajac ich usuniecia;

— menedzerowie niezadowoleni — oddalaja si¢ od organizacji, odrzucajac
dotychczasowy schemat dziatania, jednocze$nie nie potrafigc opracowac
programu wprowadzajgcego zmiany na lepsze. Takie osoby nie maja w sobie
ani checi dziatania, ani ambicji;

— menedzerowie konformisci — bronig obecnego porzadku, chca, by stan
obecny trwal w przysztosci.
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Kompetentni menedzerowie przyczyniajg si¢ do zapewnienia sukcesu
przedsigbiorstwu pojmowanego jako tworzenie i utrwalanie wartosci dla
klientow, zwrot z zainwestowanego kapitatu, powickszanie w dtuzszym okre-
sie warto$ci dla akcjonariuszy.

Z kolei niekompetencja menedzerow, wynikajgca z niewiedzy, braku
doswiadczenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, powoduje nieudolnosé
w ich dziataniach, czego skutkiem jest zaniechanie podjecia wlasciwej decy-
zji w odpowiednim czasie lub wydanie zgody na realizacj¢ nietrafionych
inwestycji. Niekompetencja menedzera powoduje takze Igk przed utrata po-
sady 1 zwigzang z tym nieche¢ do ryzyka, czego przejawem jest sklonnos¢ do
realizacji dziatan zachowawczych, wybieranie sprawdzonych, bezpieczniej-
szych rozwigzan, unikanie trudno$ci, eksperymentowanie z nowosciami,
przyjmowanie nowych idei, po to by zminimalizowa¢ negatywne, trudne do
przewidzenia skutki podejmowanych decyzji.

Wspotczesne organizacje poszukuja menedzeréw, ktdrzy wyrdzniaja
si¢ pewnymi atrybutami. Najczg$ciej wymieniane jako poszukiwane s3:
pasja, sita emocjonalna, umiejetno$¢ uczenia si¢ od innych, pozytywne nasta-
wienie do otoczenia, umiejetnos¢ i che¢ dzielenia si¢ wladzg. Menedzer nie
moze tylko zarzadza¢, musi tez wspotdziata¢ z ludzmi i to nie tylko w orga-
nizacji, ale réwniez w aspekcie dziatalnos$ci spotecznej (Kiettyka 2016, s. 8).

Obok kompetencji zawodowych, osoba menedzera powinna by¢ od-
porna na stres, samodzielna 1 konsekwentna w dziataniu. Im lepiej jest przy-
gotowana do wykonywania swoich obowigzkow, tym tatwiej znosi sytuacje
zwigzane z ryzykiem i konieczno$cig podejmowania strategicznych decyz;ji.

2.4. Pytania do samodzielnego rozwiazania
(Zaznacz prawidtowa odpowiedz)

1. Wybierz rodzaj(e) wladzy wyst¢pujacy(e) w organizacji:
a) wiladza ekspercka

b) wtadza legalna

c¢) wiladza nieformalna

d) wladza militarna

2. Style kierowania wystepujgace w organizacji:
a) przywodca arystokratyczny
b) przywodca liberalny
¢) przywodca demokratyczny
d) przywodca organizacyjny
3. Departamentalizacja jest procesem przekazywania wladzy kadrze
menedzerskiej nizszego i Sredniego szczebla.
Prawda/Falsz
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4.

W gronie menedzerow Sredniego szczebla znajduja sie:

a) prezesi, wiceprezesi lub dyrektorzy zarzadzajacy

b) kierownicy zaktadow, szefowie wydziatow oraz kierownicy eksploatacji
c¢) brygadzisci, majstrowie, kierownicy biur oraz koordynatorzy

d) prezesi, kierownicy zaktadow, kierownicy biur

5.

Pozyskiwaniem konsumentow i klientow dla nabycia produktéow
i ushug organizacji zajmuja sie¢:

a) menedzerowie ds. produkcji

b) menedzerowie ds. marketingu

c) menedzerowie ds. administracji

d) menedzerowie ds. zasoboéw ludzkich

6. Wskaz wlasciwe role informacyjne menedzera:

a) rola propagatora i rola specjalisty (eksperta)

b) rola lacznikowa i rola rzecznika firmy

c) rola negocjatora i rola przeciwdziatajacego zaktdoceniom
d) rola przedsigbiorcy i rola dysponenta zasobow

7. Najwieksza wiedzq techniczng powinni si¢ wykaza¢:
a) menedzerowie pierwszej linii

b) menedzerowie $redniego szczebla

¢) menedzerowie najwyzszego szczebla

8.

Menedzerowie, ktorzy bronia obecnego porzadku i chca, aby taki
stan trwal w przyszlosci, to:

a) menedzerowie odwazni

b) menedzerowie konformisci
c) menedzerowie kompetentni
d) menedzerowie wyzywajacy

Odpowiedzi:

1-

ab.2-b,c.3-falsz.4-b.5-b.6-a.7-a.8-b.

Zadania problemowe

1.

2.

Wyjasnij réznice pomiedzy menedzerami a liderami. Ocen, ktéry ma
wigkszy wptyw na budowanie strategii w przedsigbiorstwie.

Ocen, ktory rodzaj autorytetu jest dla Ciebie bardziej skuteczny w organi-
zacji: autorytet formalny czy autorytet nieformalny. Uzasadniajac swoja
odpowiedz, podaj przyktady.

. Podaj przyktady wykorzystania rol interpersonalnych menedzera w kiero-

waniu zespolami pracowniczymi.
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Rozdziat 3

Planowanie i podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie
Magdalena Mrozik®

3.1. Proces planowania w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem jest wieloetapowym procesem, realizu-
jacym funkcje zarzadzania. Pierwszym jego etapem jest planowanie, ktore
wplywa na funkcjonowanie i rozwdj przedsi¢biorstwa. Bez ustalonego planu
dzialanie dowolnej organizacji bytoby zbiorem przypadkowo podejmowa-
nych decyzji. Plany tworzone na réznych szczeblach zarzadzania stajg sie
narzedziem do osiggniecia celow organizacji. Nalezy jednak pamigtaé, ze
muszg by¢ one ze sobg tak zintegrowane, aby podejmowac trafne decyzje,
osiggac zatozone cele i dokonywac biezacej kontroli wykonywanych zadan.

Planowanie jako jedno z podstawowych funkcji zarzadzania stoso-
wane jest we wszystkich organizacjach, poniewaz (Glinka, Pasieczny 2015,
. 122-123):

. Pomaga walczy¢ z chaosem organizacyjnym.

. Umozliwia optymalne wydatkowanie zasobow.

. Zmniejsza zagrozenia pomini¢cia waznych czynnosci.

. Zwigksza wiedze przedsigbiorcy.

. Zapobiega mysSleniu zyczeniowemu.

. Zwigksza motywacjg.

Poszukujac sposobow przysztych dziatan, gtéwnym zadaniem plano-

wania jest odpowiedz na podstawowe pytania (Gawel 2013, s. 167):

— Po co? — wskazanie celow organizacji, ich hierarchii i struktury,

— Kiedy? — okreslenie horyzontu czasowego osiggnigcia celow organizacii,

— Czym? — ustalenie zasobow rzeczowych, finansowych 1 informacyjnych
niezbednych do osiggnigcia zamierzonych celow,

— Kim? — sprecyzowanie zasobow ludzkich koniecznych do zaangazowania
w przedsigbiorstwie,

— 1Ile? —ilosci 1 proporcje w wykorzystywanych zasobach przedsigbiorstwa,

— Jak? — technologie, metody i1 techniki, planowane do uzycia przez organi-
zacje.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze planowanie obejmuje okreslenie celow
przedsigbiorstwa, a co za tym idzie, wskazania drogi i sposobu osiggni¢cia
zamierzonych celow.

AN DN R W= ®»

3 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
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W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji planowania.
Zdaniem J. Penca, jest to proces, ktory projektuje przyszios¢ organizacji.
Jest odbiciem zmian zachodzacych w jej otoczeniu oraz pakietem podejmo-
wanych dziatan w celu przystosowania si¢ do zmian (Penc 2001, s. 32).
Planowanie obejmuje definiowanie celéw organizacji, okreslenie ogolnej
strategii ich osiggania oraz opracowanie zwartej hierarchii planow stuzacych
do integracji i koordynacji dziatan (Robbins, DeCenzo 2002, s. 131).

Kolejna definicja mowi, ze planowanie to zaangazowanie si¢ W przy-
sztos¢, wymaga przewidywania, woli dziatania i dgzenia do zatozonych
celéw. Planujac jakie$ dziatania, trzeba z gory oceni¢ zbidr probleméw i po-
czynan, ktore daja mozliwo$¢ dojScia w sposob najbardziej efektywny
i pewny do pozadanych wynikéw (Strategor 2001, s. 416).

Traktujac planowanie jako element przygotowawczy wzgledem danej
czynnosci, moze ono obejmowaé (Krupski 2004, s. 51):

— okreslenie zadan, ktére mogg by¢ wykonane,

— identyfikowanie zmiennych, ktéore maja by¢ poddane manipulacji
(zmienne kontrolowane),

— identyfikowanie zmiennych, ktore nie sg przez podmiot planujacy kontro-
lowane,

— ustalenie wzajemnych zwigzkéw migdzy zmiennymi obu zbioréw,

— projektowanie dzialan, aby uwzgledniajac wzajemne zwigzki miedzy
zmiennymi, zrealizowa¢ zamierzone dziatanie.

Przechodzac do procesu planowania, nalezy zauwazy¢, iz sktada si¢ on
z okreslonych czynnosci, ktore mozna utozy¢ w pewien chronologiczny spo-
sob obejmujacy (Korzeniowski 2010, s. 176):

1. Ustalenie celow.

. Identyfikacje problemow.

Poszukiwanie alternatywnych rozwigzan.

Ocenianie konsekwencji.

Dokonanie wyboru.

Wdrozenie planu.

Kontrole realizacji planu.

Ponadto planowanie mozna definiowac jako zbidr czynnosci zwigza-
nych ze sporzadzaniem planu dziatania organizacji. Dlatego kazdy plan
powinien posiada¢ okreslone cechy (Kozuch, Kozuch 2008, s. 50):

1. Celowos$¢ (realnos¢), czyli rozpoznanie obiektywnych uwarunkowan
funkcjonowania organizacji i uzyskanie pewnosci, ze przy dostepnych
srodkach i okreslonych warunkach osiggnigcie celu jest prawdopodobne.

2. Zgodnos$¢ wewnetrzna (spojnosc), oznaczajaca, ze cele nie sg ani sprze-
czne, ani nie przeszkadzaja sobie wzajemnie.

NO VAL
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3. Operatywno$¢, czyli odpowiednia czytelno$¢, zrozumiato$¢ i1 $cistose,
nadajaca si¢ do realizacji zgodnej z przewidywanym wykorzystaniem za-
sobow 1 tokiem dziatania.

4. Elastycznos$¢, pozwalajaca na realizacj¢ zadan planowych, takze w zmie-
nionych warunkach — przez uwzglgdnienie w nim mozliwosci r6znych
wariantow rozwigzan.

5. Terminowos¢, czyli okreslenie termindéw wykonania celow posrednich
i celu gtownego.

6. Kompletnos¢, czyli uwzglednienie wszystkich dziatan niezbednych do
realizacji okreslonego celu.

7. Perspektywiczno$é, czyli wybieganie w przyszio$¢ w granicach mozliwo-
$ci przewidywania, a jednocze$nie zapewnienie zgodnosci planéw krotko-
okresowych z perspektywicznymi.

8. Konkretno$¢, charakteryzujaca si¢ okresleniem w sposob Scisty i mozliwie
wymierny celéw zawartych w planie.

Warto zauwazy¢, iz planowanie stuzy podejmowaniu decyzji, ktore jest
wynikiem procesu $wiadomego i1 nielosowego wyboru jednego sposrod
zbioru mozliwych wariantow rozwigzania danego problemu. Proces zarzga-
dzania przejawia si¢ w sposobie podejmowania decyzji, o czym moze §wiad-
czy¢ przedstawienie w teorii faz wliczonych do procesu planowana (tab. 3.1).

Tabela 3.1. Fazy procesu planowania

Faza CzynnoSci

Formutowanie problemu Rozpoznanie probleméw, okreslenie celdw, wyjasnienie
i ustalenie zadania decyzyjnego z uwzglgdnieniem celow

Poszukiwanie Zestawienie mozliwo$ci dziatania, wiedza nt. czynnikow
wptywajacych na mozliwosci dziatania, wybor mozliwosci
dziatania przewidzianego do badan szczegdtowych

Ocena Ocena mozliwo$ci dziatania z punktu widzenia
istotnych celow

Decyzja Analiza poréwnawcza ocenionych mozliwosci dziatania,
podjecie wyboru dziatania przewidzianego do realizacji

Zrédto: A. Miler-Zawodniak, M. Zawodniak 2012, s. 156-168
Rodzaje planow

Waznym elementem projektowania przysztosci kazdego przedsigbior-
stwa jest opracowanie planow dzialania, dzigki ktorym organizacje mogg
osiggnacé wytyczony cel. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rézne po-
dziaty planéw. Tabela 3.2 przedstawia syntetyczny podziat planéw wedtug
réznych kryteriow klasyfikacji.

42



Tabela 3.2. Rodzaje planéw

Kryterium Rodzaje planéw
Podmiotowe jednostki organizacyjnej, zaktadu, przedsi¢biorstwa itd.
Przedmiotowe branzowe, sektorowe, ogblnogospodarcze
Pole planu wycinkowe, problemowe, kompleksowe
Charakter planu operacyjne, taktyczne, strategiczne
Formy planu deklaratywne, proceduralne
Horyzont czasu planowania krotkookresowe, sredniookresowe, dtugookresowe

Zrodto: Chrostowski, Szczepankowski 2013, s. 188

Analizujac powyzsza tabele, plany ze wzgledu na horyzont planowania dzie-

limy na (https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/):

1. Plany dlugookresowe — obejmuja okres powyzej S lat, stuzg wytyczaniu
Sciezek rozwoju organizacji oraz sposobow realizacji tego, co zamierza si¢
osiggna¢ w przysztosci.

2. Plany sredniookresowe — dotycza okresu od 2 do 5 lat, sg bardziej szcze-
gotowe i stuzg realizacji nadrzgdnych celéw przedsigbiorstwa.

3. Plany krétkookresowe — od kilku miesigcy do roku. Okreslaja zadania,
jakie nalezy wykona¢, aby osiggna¢ zatozenia planu dtugoterminowego.
Na tej plaszczyznie najczesciej powstaja plany dziatania, ktore umozli-
wiajg wprowadzanie w zycie innych planéw oraz planow reakcji, ktore sg
odpowiedzig na nieprzewidziane okolicznosci, tzw. plany awaryjne.

Biorgc pod uwage krytertum rodzaju obszarow dziatalno$ci przedsie-
biorstwa, wyrdzniamy mi¢dzy innymi plany: sprzedazy, produkcji (§wiadcze-
nia ustug), zaopatrzenia, zatrudnienia, finansowe czy marketingowe. Taki
rodzaj planow ze wzgledu na fakt, Ze obejmuje tylko pewien fragment dzia-
talnos$ci organizacji, nosi nazwe odcinkowych.

Kolejny podziat wiaze si¢ z przedmiotem planowania i wyrézniamy

tutaj plany (Swiderek 2011, s. 48):
rzeczowe — to dokumenty charakteryzujace zadania produkcyjne, han-
dlowe i uslugowe oraz planowane wielko$ci zasobow, ktore umozliwia ich
realizacje (np. plany produkcji, sprzedazy, zaopatrzenia, zatrudnienia),

— finansowe — to dokumenty okreslajace planowane przychody, koszty
1 wyniki finansowe, a czasem réwniez wptywy i wydatki gotowki dla catego
przedsiebiorstwa lub jego czgsci badz dla wybranego przedsiewziecia.

Natomiast ze wzgledu na wptyw, jaki maja plany na funkcjonowanie
organizacji, wyroznia si¢ trzy zasadnicze rodzaje:
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1. Plany strategiczne — dotyczg dlugiego horyzontu czasowego (ponad 5 lat)

i opracowywane s3 w celu budowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢bior-

stwa. Plan taki, aby byt realny i mozliwy do wdrozenia, powinien by¢ dosto-

sowany do rzeczywistosci i przysztosciowego wptywu otoczenia. Jest to plan

generalny 1 z uwagi na jego charakter oraz ztozono$¢ opracowuja go mene-

dzerowie najwyzszego szczebla. Natomiast cele planu strategicznego moga

dotyczy¢: przedmiotu dziatalnosci 1 pozycji rynkowej, efektywnosci gospo-

darowania zasobami, technologii, finansow, jakos$ci dziatan czy stosunkow

spotecznych (Mulan 2017, s. 187). J. Penc wyr6znit nastepujace cechy pla-

nowania strategicznego (Penc 2001, s. 34-35):

— dotycza najistotniejszych problemoéw catego przedsigbiorstwa,

— wymagajg szerokiego zakresu informacji z otoczenia firmy,

— Wwiazg si¢ z szerokim zakresem wariantowosci i planowaniem sytuacji nie-
przewidywalnych,

— charakteryzuja si¢ duzym zakresem niepewnosci i trudno$cia okreslenia
wielkosci ryzyka,

— majg charakter ramowy, dlatego plany sg mato szczegotowe,

— dotycza najwyzszego kierownictwa, co nie oznacza wylaczenia inicjatyw
oddolnych.

2. Plany taktyczne — o $rednim horyzoncie czasowym (od roku do 5 lat),

uszczegotawiajg zatozenia planow strategicznych. Koncentrujg si¢ na kon-

kretnych sprawach, angazujac wyzszy 1 §redni szczebel zarzadzania. Zajmuja

si¢ bardziej realizacja zadan niz ich opracowywaniem. Odnoszg si¢ do celow

taktycznych wynikajacych z szerszego celu strategicznego (rys. 3.1) (Griffin

20006, s. 211-218, 224-227).

OPRACOWANIE PLANOW REALIZACJA PLANOW
TAKTYCZNYCH TAKTYCZNYCH
- rozpoznanie i zrozumienie -ocena kazdego kierunku dziatania
planow strategicznych i celow pod katem jego celu
taktycznych -pozyskanie i roztozenie informacji
- okreslenie odpowiednich oraz zasobow
zasobow 1 termindw - obserwacja pionowej i poziomej
- rozpoznanie i okre$lenie integracji i tagcznos$ci dziatan
dostepnych zasobow ludzkich - obserwacja biezacych dziatan

Rysunek 3.1. Opracowanie i realizacja planéw taktycznych
Zrédto: Griffin 2006, s. 225
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3. Plany operacyjne (biezace) — charakteryzujg si¢ krotkim horyzontem cza-
sowym (do roku) i waskim zakresem dzialan. Nastawione sg na przektadanie
planéw wyzszego rzedu na biezace plany dziatania poszczegolnych komorek
organizacji. W planach krétkookresowych mozna wskaza¢ pewne cechy cha-
rakterystyczne, ktorymi sg (Mulan 2017, s. 183):

— mierzalno$¢ i konkretno$¢ wyznaczonych dziatan,

— Scisle okreslony okres realizacji,

— zgodno$¢ zadan 1 mozliwosci,

— personalna odpowiedzialno$¢ za wykonanie konkretnych zadan.

Plany te zawierajg zadania, niezb¢dne zasoby do ich realizacji, wska-
zuja wykonawcow oraz okreslaja terminy wykonania. Wykorzystywane sga do
tworzenia budzetéw nazywanych jednorazowymi planami finansowymi oraz
harmonogramow, ktore okreslaja czas wykonania i nastepstwo poszcze-
golnych dziatan. W tabeli 3.3 przedstawione zostaty rodzaje plandw opera-
cyjnych.

Tabela 3.3. Rodzaje planow operacyjnych

Rodzaj Charakterystyka
1.Plan jednorazowy Przygotowany do realizacji dziatan, ktore zapewne
w przysztosci nie bedg powtarzane
- Program Jednorazowy plan do szerszego zestawu dziatan.
- Projekt Plan jednorazowy o we¢zszym zakresie i mniejszej

ztozonosci niz program

- Harmonogram Prezentuje rozktad czynno$ci w czasie. Moze
wskazywac kolejnos¢ czynnosci, czas ich trwania,
zawiera¢ terminy poczatku i kofica czynnosci

2.Plan ciagly Plan trwale obowiazujacy, opracowany dla dziatan,
ktére powtarzaja si¢ regularnie w pewnym okresie
- Wytyczne polityki Plan ciagly, ktory okresla ogo6lna reakcje organizacji
na pewien problem lub sytuacje
- Standardowa procedura Plan ciagty, okreslajacy kroki, jakie nalezy podjaé
dziatania w okreslonych okolicznosciach
- Przepisy i regulaminy Plany ciagte, opisujace doktadnie sposéb wykonania
postepowania okreslonych czynnosci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Griffin 2006, s. 227
Hierarchi¢ opisanych powyzej planéw przedsigbiorstwa przy uwzgled-

nieniu horyzontu czasowego oraz personalnej odpowiedzialnosci za ich
realizacj¢ przedstawia rysunek 3.2.
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Wizja, misja i cele przedsigbiorstwa

Iy

Plany strategiczne
| -okres5 lat _—
- najwyzszy szczebel zarzadzania

A 4

Plany taktyczne
- okres 1 roku
- §redni szczebel zarzadzania

\ 4
Plany operacyjne Pa——
- miesigce, kwartaty

- najnizszy szczebel zarzadzania

A 4

A

v

Pomiar i kontrola
wynikow

Rysunek 3.2. Hierarchia planow
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Durlik 2007, s. 196

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz menedzerowie tworzac plany dla
organizacji muszg mie¢ na uwadze cate otoczenie i potrafi¢ dostosowywacé
swoje zatozenia do potrzeb kazdego uczestnika rynku zwigzanego z przedsig-
biorstwem. Dlatego tez procedura przygotowania planu powinna opierac si¢
na ustaleniach dotyczacych migdzy innymi celéw planu, jego rodzaju, infor-
macji, zrodet oraz sposobdw potaczenia ich w catosc.

3.2. Pytania i zagadnienia do dyskusji

Podaj definicje planowania.

Wymien, jakie cechy powinien posiada¢ dobrze opracowany plan.

Jakie wyr6zniamy rodzaje planow ze wzgledu na pole planu?
Uporzadkuj etapy procesu planowania w kolejnosci ich wystgpowania:
wdrozenie planu, poszukiwanie alternatywnych rozwigzan, ustalanie
celow, podjecie decyzji, identyfikacja problemu, kontrola realizacji
planu.

el S
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AN IS B R

TEST

1. Wedlug horyzontu czasu planowania wyrézniamy:

A. Plany branzowe, sektorowe, ogélnogospodarcze.

B. Plany operacyjne, taktyczne, strategiczne.

C. Plany krotkookresowe, Sredniookresowe, dlugookresowe.

2. Wedlug kryterium podmiotowego wyrdézniamy plany:
A. Zaktadu, jednostki organizacyjne;j.

B. Proceduralne.

C. Taktyczne.

3. Plany, ktore sluza wytyczeniu Sciezek rozwoju przedsi¢biorstwa
i obejmuja okres powyzej 5 lat, to:

A. Plany krotkookresowe.

B. Plany dtugookresowe.

C. Plany $redniookresowe.

4. Plany taktyczne to:

A.Plany opracowywane w celu ksztaltowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

. Plany uszczegdtawiajace zatozenia planow strategicznych.

. Plany o krétkim horyzoncie czasowym i waskim zakresie dziatania.

aOw

5. Plan jednorazowy o wezszym zakresie i mniejszej zlozonosci niz pro-
gram to:

A. Plan ciagty.

B. Program.

C. Projekt.
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6. Plany ciagle, ktore dokladnie opisuja sposéb wykonania okreslonych
czynnosci, to:

A. Przepisy 1 regulaminy.

B. Wytyczne polityki.

C. Standardowa procedura dziatania.

7. Plany operacyjne dotycza:

A. Najwyzszego szczebla zarzadzania.
B. Sredniego szczebla zarzadzania.

C. Najnizszego szczebla zarzadzania.

8. Jednorazowe plany finansowe nazywane s3a:
A. Projektami.

B. Budzetami.

C. Harmonogramami.

9. Plany, ktére okreslajg czas wykonania i nastepstwo poszczegolnych
dzialan, to:

A. Harmonogramy.

B. Programy.

C. Plany operacyjne.

Odpowiedzi:
1.

LRI WD
>WOrQwWwE O

3.3. Decyzje w procesie zarzadzania

Z przedstawionych rozwazan na temat planowania w organizacji wynika,
ze W procesie zarzadzania niezbgdne jest podejmowanie decyzji, ktore
w znacznym stopniu zalezg od wielkos$ci przedsigbiorstwa. Podejmowanie
decyzji, a zwlaszcza gospodarczych (ekonomicznych), jest podstawg ustalania
celow i1 planow organizacji. Dotyczg procesu dziatania przedsigbiorstwa oraz
polegaja na wyborze jednego z wariantéw na podstawie przeprowadzonej
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identyfikacji, zdefiniowaniu istoty problemu decyzyjnego, okresleniu mozli-
wych alternatyw, wybraniu najlepszej z nich oraz skierowaniu jej do wyko-
nania (Duraj 2000, s. 70).

W kazdym procesie decyzyjnym wystepuje: decydent, zbior dopusz-
czalnych sposobow dziatania, zbidr elementéw §wiata zewngtrznego oraz
funkcja uzytecznosci i niepewno$¢ co do stanu §wiata zewnetrznego. Decy-
dentem, czyli podmiotem podejmujacym decyzje, jest osoba, na ktorej spo-
czywa odpowiedzialnos$¢ za skutki podjetego rozwigzania. Decydenta mozna
charakteryzowa¢ przez czynniki osobowosciowe, predyspozycje decyzyjne
oraz zasoOb wiedzy 1 doswiadczenie (Holska 2016, s. 241).

Proces podejmowania decyzji nierozerwalnie zwigzany jest z zarzadza-
niem przedsigbiorstwem. Najlepiej, gdyby zachodzil w warunkach, kiedy
decydent — niezaleznie od szczebla zarzadzania — posiada petng informacje.
Nalezy tez mie¢ na uwadze, iz w obecnych warunkach gospodarczych
nie tylko gléwni kierownicy podejmuja decyzje, ale wszyscy pracownicy
w zakresie posiadanych kompetencji (Pyptacz 2011, s. 189).

W literaturze przedmiotu decyzja jako proces postrzegana jest w rozny
sposob, co wynika ze zréznicowanych elementow sktadowych okreslanych
jako fazy lub etapy procesu. W. Kiezun, definiujac proces decyzyjny, twier-
dzi, ze sprowadza si¢ on do przetwarzania informacji wejsciowych w infor-
macje wyjsciowe (Kiezun 1998, s. 228).

Podejmowanie decyzji oznacza zdefiniowanie istoty sytuacji decyzyj-
nej, a takze opracowania alternatywnych rozwigzan 1 wyboréw rozwigzania
uznanego za optymalne (Penc 2001a, s. 113). Inny poglad zaktada, ze proces
podejmowania decyzji sklada si¢ z: ustalenia celéw, zidentyfikowania pro-
blemoéw, zaproponowania alternatywnych rozwigzan, oceny konsekwencji,
wyboru najlepszego rozwigzania oraz jego wdrozenia i sprawdzenia w prak-
tyce (Chrostowski, Szczepankowski 2013, s. 185). Warto mie¢ na uwadze,
iz proces podejmowania decyzji stanowi w zarzadzaniu uporzadkowang
catos¢, logicznie wystepujacych po sobie czynnos$ci, ktore prowadza do
tatwiejszego podjecia decyzji (Simon 2011, s. 73). Dlatego tez decydowanie
powinno polega¢ na wypracowaniu mozliwych rozwigzan problemu, doko-
naniu wyboru najlepszego oraz przeksztalceniu go w decyzje, a t¢ za§ w sku-
teczne dzialanie. Decydowanie to proces wieloetapowy, w ktorym musza by¢
spelnione nastgpujace warunki (Leigh 1999, s. 14; Wozniak 2013, s. 10):

— muszg istnie¢ co najmniej dwa rozwigzania, z ktérych decydent moze
dokona¢ wyboru, tzw. zbi6r wariantow dopuszczalnych,

— rozwigzania te musza by¢ wazne (jezeli opcje decyzyjne nie sg istotne,
to wybor nie jest uzasadniony),
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— rozwigzania r6znig si¢ efektywno$cig oraz poziomem zaspokojenia
potrzeb decydenta (jezeli rozwigzania nie réznityby si¢ pomiedzy soba,
decydent nie musialby dokonywa¢ wyboru),

— decydent powinien posiada¢ zdolno$¢ rozrdzniania wariantow i swobodg¢
dokonywania wyboru.

Zasadne jest odwotanie sie do Z. Scibiorka, ktéry proces decyzyjny po-
strzega jako szczegOlny przypadek cyklu zorganizowanego, stanowigcego
zbidr okreslonych czynnosci, ktérych wykonanie w pewnym porzadku pro-
wadzi do osiggni¢cia celu. Takie podejscie pozwala na wylonienie nastepuja-
cych procesdow decyzyjnych: rozpoznanie procesu decyzyjnego, rozpoznanie
wariantow dzialania, przewidywanie skutkow ich wprowadzenia oraz wybor
najbardziej korzystnego wariantu (Scibiorek 2000, s. 124). Ponadto warunki,
w jakich podejmowane sg decyzje, moga skrajnie r6zni¢ si¢ od siebie 1 grani-
czy¢ z pewnoscia, ryzykiem i niepewnoscia (rys. 3.3).

Osoba podejmujaca decyzj¢ dziata
w warunkach

A A

Pewnosci Ryzyka Niepewnosci

Poziom niejasnosci i niebezpieczenstwo podjecia
blednych decyz;ji

Niskie Srednie Wysokie

Rysunek 3.3. Warunki podejmowania decyzji
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Griffin 2006, s. 294

Biorac pod uwage dynamike zmieniajacego si¢ otoczenia, mozna zau-

wazy¢, ze wigkszo$¢ decyzji podejmowana jest na granicy niepewnosci.
Dlatego wskazane jest, aby podjecie decyzji poprzedzaty analizy sytuacji
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(mozliwie jak najbardziej szczegdlowe), a same decyzje byly wynikiem
logicznych i racjonalnych proceséw. Podejmujac decyzje w warunkach pew-
nosci, decydent posiada petng informacje o skutkach wyboru danego rozwig-
zania. Dysponuje doktadnymi i wymiernymi informacjami, ktore ograniczaja
niebezpieczenstwo podjecia ztej decyzji (Penc 1995, s. 160). Z kolei stan
ryzyka dotyczy sytuacji, w ktoérej mozemy z pewnym prawdopodobienstwem
przewidzie¢ skutek wyboru okreslonego wariantu. Dostepnos$¢ poszczegol-
nych mozliwos$ci 1 zwigzane z nimi potencjalne korzysci i1 koszty sa znane
z pewnym szacunkowym prawdopodobienstwem. Natomiast w przypadku
decyzji podejmowanych w warunkach niepewnosci nie sa znane mozliwe
rozwigzania oraz ich ewentualne skutki.

Waznym czynnikiem wptywajacym na wystepowanie stanu niepewno-
Sci jest ztozonos$¢ wspotczesnych organizacji oraz brak dostepu do informacji
o istotnym znaczeniu. Tabela 3.4 przedstawia podziat decyzji ze wzgledu na
stosowane klasyfikacje.

Tabela 3.4. Rodzaje podejmowanych decyzji

Kryterium Rodzaje decyzji
Rodzaj problemu Operacyjne, taktyczne, strategiczne
Waga problemu Kluczowe, standardowe, marginalne

Struktura sytuacji decyzyjnej Zaprogramowane, niezaprogramowane

Zwiazane z funkcjami Planistyczne, organizatorskie, motywacyjne

zarzadzania i kontrolne

Formy decydowania Indywidualne, grupowe, aprobujace, podjete przez
jedna osobg samodzielnie lub przy pomocy doradcow

Okres podejmowania Biezace, krotkookresowe, $redniookresowe,
dlugookresowe i perspektywiczne

Dziedzina dziatania Administracyjne, marketingowe, produkcyjne itd.

Czynnosci, ktorych dotycza Regulujace, rozwigzujace problemy, orientacyjne,
innowacyjne, wykonawcze, badawcze itd.

Zakres posiadanych Podejmowane w warunkach pewnosci, ryzyka

informacji 1 niepewnosci

Zrédto: Miler-Zawodniak, Zawodniak 2012, s. 156-168

Omawiajgc temat podejmowania decyzji w procesie zarzadzania,
nalezy tez przyblizy¢ podziat na decyzje: strategiczne, taktyczne oraz opera-
cyjne. Charakterystyke wymienionych decyzji przedstawia tabela 3.5.
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Tabela 3.5. Podstawowe decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie

Elementy Decyzje Decyzje Decyzje
charakterystyki strategiczne taktyczne operacyjne
Problem dobor produktow optymalna alokacja | optymalizacja
i rynkdw w sposob | zasobow realizacji
maksymalizujacy
stope zysku
Natura problemu alokacja zasobow organizacja, - budzetowanie
miedzy szanse akwizycje i rozwdj | - harmonogramo-
produktowo- zasobOw wanie
-rynkowe - nadzo6r i kontrola

Kluczowe decyzje | - cele i zadania - organizacja - cele 1 zadania
- strategie i podziat operacyjne
dywersyfikacji odpowiedzialno- - poziom produkcji
- ekspansja .éCi i przep%yw icen
i wzrost informacji - parametry
- metody rozwoju | - ©rganizacja poziomu
- planowanie zasobc;)w. systemu | zapas6w,
wzrostu w czasie ystrybuejt, - harmonogramy
) procesu produkcji produkcyjne
- strategla - pozvskanie i .
finansowa POzyss . strategl.e
zasobow (ludzi, marketingowe
Srodkow pieniez- | _ grateoie badan
pych, nar’z¢d21 i rozwoju
1 przedmiotow .
- system kontroli
pracy)
Kluczowe - decyzje - konflikt migdzy - decyzje
charakterystyki scentralizowane celami firmy zdecentralizo-
decyzji - decyzje a indywidualnymi wane
nierutynowe - sprzecznos¢ - ryzyko,
- decyzje niewymu- | migdzy strategia niepewnos¢
szone a dziataniami - decyzje
- decyzje wymu- powtarzalne
szone przez pro- | - decyzje

blemy strate-
giczne lub opera-
cyjne

narzucajace si¢
same

- duza liczba
decyzji

Zrodho: Obloj 2014, s. 28

Na najwyzszym szczeblu zarzadzania podejmuje si¢ decyzje strate-
giczne, ktére dotycza perspektywicznego spojrzenia na przedsigbiorstwo
1 najwyzszego poziomu niepewnos$ci oraz ryzyka zwigzanego z nieznajomo-
$cig otoczenia. Wigza si¢ z wyborem kierunku, celem dziatalno$ci organizacji
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oraz przystosowaniem do otoczenia. Mogg dotyczy¢ wyboru dziedziny dzia-

talnosci firmy, stosowanej technologii, czy rynku docelowego. Decyzje tak-

tyczne realizowane sa przez menedzerdéw Sredniego szczebla. Przede wszyst-
kim uzupetniajg one wybory strategiczne, okreslajag normy i zasady, taczg si¢

z alokacja 1 rozwojem zasoboéw w Srednim przedziale czasu, przez co sg bar-

dziej elastyczne od decyzji strategicznych. Natomiast decyzje operacyjne do-

tycza rozwigzywania probleméw w trakcie realizacji wczesnie] wyznaczo-
nych celow lub powstatych zaktdcen.

Kolejnym typem decyzji sg decyzje klasyfikowane wedtug struktury
oraz powtarzalnosci. Do ich podstawowych rodzajow zaliczamy (Griffin
20006, s. 268-269):

— decyzje zaprogramowane — charakteryzujg si¢ czytelng strukturg lub/oraz
powracajaca czestotliwoscia wystepowania, podejmowane sg zgodnie
Z przyjetymi procedurami i zasadami,

— decyzje niezaprogramowane — czestotliwos¢ ich podejmowania jest znacz-
nie nizsza. Posiadajg mato wyrazng strukturg. Zazwyczaj dotycza spraw
nietypowych lub wyjatkowych.

Dokonujac charakterystyki roznych rodzajow decyzji, nalezy tez wziaé
pod uwage kryterium podzialu jakosci decyzji i tutaj wyrézniamy (Mulan
2017, s. 189):

1. decyzje zta, w wyniku ktorej przedsigbiorstwo ponosi straty badz tez za-
mierzony cel nie zostaje osiggniety,

2. decyzje¢ zadowalajaca — prowadzi ona do pozytywnych efektéw, jednak
wynik nie jest w pelni satysfakcjonujacy dla kierownictwa. Przyczyna jej
podjecia moze by¢ nierozwazenie przez decydenta wszystkich mozliwych
alternatywnych wyborow,

3. decyzj¢ optymalng, w ktérej wybierany jest najkorzystniejszy wariant
z podanego ich zestawu, biorgc pod uwage warunki, w jakich zostata pod-
jetaikryteria ich oceny. Jest to decyzja o najmniejszym prawdopodobien-
stwie zagrozenia w porownaniu do dwoch powyzszych.

W organizacjach bez wzgledu na charakter ich dziatalno$ci wyr6znia
si¢ decyzje indywidualne badz grupowe. Decyzje indywidualne podejmo-
wane sg przez jedng osobeg i tylko ona bierze za nig odpowiedzialno$¢. Nato-
miast decyzje grupowe podejmuje grupa ludzi, powotanych do tacznego
rozstrzygania pewnych spraw okreslong wigkszoscig glosow. Do udziatu
w procesie decyzyjnym upowazniona jest grupa ludzi i na zewnatrz liczg si¢
decyzje catej grupy, a nie poszczegolnych osob wchodzacych w jej sktad.
Zalety 1 wady tego rodzaju decyzji przedstawia tabela 3.6.
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Tabela 3.6. Zalety i wady decyzji indywidualnych i grupowych

wigksza liczba wariantow
rozwigzan problemu

dobre rozpoznanie problemu
decyzyjnego i jego wariantow
wybor dobrego rozwigzania
duzy stopien akceptacji
wybranego wariantu

Rodzaj decyzji Zalety Wady
Decyzje szybkos$¢ podjecia decyzji - mniejsze przygotowanie
indywidualne niski koszt procesu decyzyjnego merytoryczne
wieksza i jasna odpowiedzialno$¢ |- niezaakceptowanie decyzji
duze prawdopodobienstwo przez podwladnych
podjecia decyzji w kwestiach - podejmowanie decyzji
trudnych W oparciu 0 ograniczong ilo$¢
informacji
Decyzje wigkszy zasob wiedzy - czas trwania procesu jest
grupowe i informacji dtuzszy

- wysokie koszty

- pojawienie si¢ decyzji
kompromisowych
wynikajacych
z niezdecydowania

- mozliwo$¢ zdominowania
grupy przez jedng osobe

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: https://zasobyip2.ore.edu.pl (dostep: 01.06.2021)

Menedzerowie w kazdym procesie decyzyjnym muszg analizowaé
pewnos¢, ryzyko oraz niepewno$¢ zwigzang z mozliwymi kierunkami dzia-
fania danej organizacji. Do rozwigzania takich problemoéw stosowany jest
racjonalny model podejmowania decyzji przedstawiony na rysunku 3.4.

1.Zbadaj sytuacje
- zdefiniuj problem
- ustal przyczyny
- okresl cele

—)

2.

Wyszukaj mozliwe

rozwigzania

- szukaj tworczych rozwigzan
i na razie ich nie oceniaj

wyniki

4.Wdroéz decyzje i sprawdzaj

- zaplanuj wdrozenia
- zrealizuj plan
- sprawdzaj skutki
i wprowadzaj korekty

—

3.

Ocen mozliwe koncepcje
i wybierz najlepsze
- ocen warto$¢ rozwigzan
- wybierz najlepsze

Rysunek 3.4. Racjonalny model podejmowania decyzji

Zrodto: Stoner i in. 1997,
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Powyzszy model obejmuje czteroetapowy proces decyzyjny, na ktéry

sktadajg si¢ nastepujace elementy (Peszko, Gazda 1999, s. 82):

— analiza sytuacji decyzyjnej,
— wyszukiwanie mozliwych rozwigzan,
— ocena tych rozwigzan i wybor najlepszego,

— wdrozenie 1 sprawdzenie skutkdw podjetych decyzji, co wymusza na
decydencie potrzebe podjecia nowych decyzji niezaprogramowanych

w takim samym cyklu.

Planowanie 1 podejmowanie decyzji we wspotczesnych przedsigbior-
stwach stanowi najwazniejszy element zarzadzania. Dlatego tez na menedze-
row wywierany jest duzy nacisk, aby wcigz rozwijali swoje umieje¢tnosci
zarzadcze, poniewaz ich postanowienia i wybory czesto przesadzaja o sukce-
sach lub porazkach firmy. Warto mie¢ na uwadze, iz sukces kazdej organizacji
opiera si¢ na odpowiednio opracowanych planach, a w konsekwencji odpo-
wiednich decyzjach, ktore zblizaja przedsiebiorstwo do osiggnigcia zalozo-

nych celow.

Zadania do rozdzialu 3.3

Zadanie 1

Zdecyduj, ktore stwierdzenia sg prawdziwe, a ktore falszywe.

Stwierdzenie

Prawda

Falsz

Podejmowanie decyzji jest podstawa ustalania
celéw 1 planéw organizacji.

Decyzje podejmuje si¢ zawsze w warunkach
niepewnosci.

Kroétki czas podejmowania decyzji to zaleta
decyzji indywidualnych.

Ocena uzyskanych informacji sprzyja wyborowi
ztego rozwigzania.

Ze wzgledu na powtarzalnos$¢ decyzje dzielimy
na zaprogramowane i niezaprogramowane.

Decyzja optymalna to wybor najkorzystniejszego
wariantu sposrod mozliwych.

Decyzje podejmowane na najwyzszym szczeblu
to decyzje taktyczne.
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Zadanie 2

Przypisz zalety 1 wady do odpowiedniego sposobu podejmowania
decyzji - krotki czas, fatwiejsze do zaakceptowania, mniejsze przygotowanie
merytoryczne, rozmyta odpowiedzialno$¢, wiecej wariantow rozwigzan,
niski koszt, niezaakceptowanie decyzji przez podwtadnych, duzy zasob wie-
dzy 1 informacji.

Zespotowe podejmowanie decyzji

Indywidualne podejmowanie decyzji

Zadanie 3

Podaj forme przeprowadzenia procesu decyzyjnego (proces jednooso-
bowy lub grupowy), ktéra Twoim zdaniem pozwoli podjac trafthg decyzje
W nastgpujacej sytuacji:

Firma produkujaca puszki przezywa kryzys, spowodowany pojawie-
niem si¢ konkurencji oferujacej tansze produkty. Wiasciciel firmy bierze pod
uwage dwa rozwigzania problemu: zmiana technologii produkcji, ktora
na poczatku bedzie wigza¢ si¢ z dodatkowymi kosztami, a w przysztosci
pozwoli na oszczgdnosci, lub zmiana lokalizacji firmy, ktora rowniez wigze
si¢ z duzymi wydatkami. Uzasadnij swoja odpowiedz.

Zadanie 4

Podaj po 2 rozwigzania kazdej z wymienionych ponizej sytuacji pro-
blemowych.

Po ukoficzeniu studidow turystycznych dostajesz mozliwos¢ odbycia
bezptatnego stazu w zagranicznym biurze podrozy. Jednoczesnie otrzymu-
jesz propozycje dobrze ptatnej pracy w restauracji.

Literatura

1. Chrostowski A., Szczepankowski P. (2013), Planowanie, [w:] A.K. Kozminski, W. Pio-
trowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa, s. 169-193.

2. Duraj J. (2000), Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa.

Durlik 1. (2007), Inzynieria zarzqdzania, cz. 1, Placet, Warszawa.

4. Gawel A. (2013), Proces przedsigbiorczy. Tworzenie nowych przedsiebiorstw, Difin,
Warszawa.

W

56



5. Glinka B., Pasieczny J. (2015), Tworzenie przedsigbiorstwa. Szanse, realizacja rozwdy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa.

6. Griffin R.-W. (2006), Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

7. Holska A. (2016), Teorie podejmowania decyzji, http://timo.wz.uw.edu.pl/zoo (dostep:
01.06.2021).

8. https://poradnikprzedsiebiorcy.pl (data dostepu: 06.05.2021).

9. https://zasobyip2.ore.edu.pl (data dostepu: 01.06.2021).

10. Obtoj K. (2014), Strategia organizacji, PWE, Warszawa.

11.Kiezun W. (1998), Sprawne zarzgdzanie organizacjq, Wydawnictwo SGH w Warszawie,
Warszawa.

12. Korzeniowski L. (2010), Menedzment. Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo EAS,
Krakow.

13. Kozuch B., Kozuch A. (2008), Podstawy organizacji i zarzqdzania, Towarzystwo Nau-
kowe Wspotczesnego Zarzadzania w Krakowie i Fundacja Wspotczesne Zarzadzanie
w Biatymstoku, Krakow.

14. Krupski R. (2004), Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo I-BiS, Wroclaw.

15. Leigh A. (1999), Doskonate podejmowanie decyzji, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0.,
Poznan.

16. Miler-Zawodniak A., Zawodniak M. (2012), Proces podejmowania decyzji w teorii
zarzgdzania, ,JObronnos$¢ — Zeszyty Naukowe Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Aka-
demii Obrony Narodowej”, nr 3, s. 156-168.

17.Mulan E. (2017), Planowanie i podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie,
[w:] J.S. Kardas, M. Wojcik-Augustyn (red.), Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie. Srodo-
wisko, procesy, systemy, zasoby, Wydawnictwo Difin, Warszawa, s. 176-198.

18. Penc J. (1995), Decyzje w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakow.

19. Penc J. (2001), Decyzje menedzerskie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

20.Penc J. (2001), Strategiczny system zarzgdzania przedsigbiorstwem, Placet, Warszawa.

21.Peszko A., Gazda A. (1999), Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo WSIiZ, Rzeszow.

22.Pyptacz. P. (2011), Wsparcie procesu decyzyjnego dla budowy pozycji konkurencyjnej
matego przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 47, s. 189-198.

23.Robbins S.P., DeCenzo D.A. (2002), Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa.

24, Simon H.A. (2011), Podejmowanie decyzji i zarzqdzanie ludzmi w biznesie i administra-
¢ji, Wydanie IV, Wydawnictwo Onepress, Gliwice.

25. Stoner J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.R. (1997), Kierowanie, PWE, Warszawa.

26. Strategor (2001), Zarzgdzanie firmgq. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamosé, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

27. Scibiorek Z. (2000), Kierownik w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo A. Marszatek, Torun.

28. Wozniak A. (2013), Decyzje w warunkach wspotzawodnictwa, CeDeWu.Pl, Warszawa.

57


http://timo.wz.uw.edu.pl/zoo
https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-
https://zasobyip2.ore.edu.pl/

Rozdzial 4

Motywowanie i kontrola w organizaciji
Sylwia Gostkowska-Dzwig*

4.1. Zasadnicze podejscia do motywowania

Termin motywacji oraz motywowania pochodzi od tacinskiego stowa
movere, ktore oznacza zachgca¢ czy pobudzaé kogo$ do czego$. Ponadto
tacinski rzeczownik motus oznacza ,,ruch”, ,bieg”, natomiast tacinski cza-
sownik moveo oznacza ,,wprawianie w ruch”, ,,zachg¢canie kogos do czegos”,
,pobudzanie do czynu” itp. Pojecie tych obu termindw jest bardzo szeroko
definiowane. Czgsto rozumiane sg jako stan umystu lub osobowosci danego
cztowieka.

Obecnie tematyka motywowania jest bardzo wazna. Mozna zauwazyc,
iz problemem organizacji staje si¢ takie oddziatywanie na pracownikow, aby
wykonywali oni swa prace z zaangazowaniem, na najwyzszym poziomie
1z my$la o dobru organizacji (Aniszewska 2007, s. 133).

Nierzadko motywowanie sprowadza si¢ do oddziatywania na postawy
i zachowanie ludzi tak, aby poczynania jednostek byty zgodne z celami firmy
(Lichtarski, 2001, s. 186). Dlatego istotnym aspektem motywowania jest
stworzenie ducha zespotu, dzigki ktoremu wszyscy jego cztonkowie beda
dazy¢ do zrealizowania wspdlnych celow (Lock 2003, s. 54).

Motywowanie stale jest przedmiotem badan nauk, ktore zajmujg si¢
interpretacja zachowan ludzkich. W literaturze stworzono wiele koncepcji
motywacji, sposrod ktorych najpopularniejsze to (Ciekanowski, Ostrowska
2003, s. 55):

— teorie tresci, w ktorych podkresla si¢ znaczenie zrozumienia czynnikow
wewngtrznych, powodujacych, ze czlowiek postgpuje w okreslony sposob
(co si¢ motywuje);

— teorie procesu, ktore okreslaja, w jaki sposob i przez jakie cele poszcze-
gblne osoby sa motywowane (jak si¢ motywuje);

— teorie wzmocnienia, ktore ktadg nacisk na sposoby uczenia si¢ zachowan.

W teorii zarzadzania motywowanie jest uznawane za jedng z podstawo-
wych funkcji zarzadzania, ktéra ma na celu rozbudzi¢ i1 ukierunkowa¢ indy-
widualng motywacje (Piotrowski 2006, s. 149).

W najprostszym uj¢ciu motywacja stanowi zbidr motywow dziatania.
Motyw jest terminem zblizonym do potrzeby, ale nie sg to pojecia jedno-
znaczne. Mechanizm motywacji ksztattuja bowiem dwie zmienne: warto$¢

4 Politechnika Czgstochowska, Wydzial Zarzadzania
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celu dziatania (znaczenie uswiadomionej potrzeby, jej warto$¢) oraz subiek-
tywne prawdopodobienstwo jego osiggniecia (Czubata 2012, s. 51).

Motywacja nie jest umiejetnoscia, zdolnoscig czy sprawnoscig wyko-
nania powierzanych zadan. Oznacza ch¢¢ pracownika do powtarzania ruty-
nowych (czgsto malo interesujacych) czynnosci, do zwigckszania wtasnych
wysitkéw, a tym samym do efektywnego wykonywania powierzonych obo-
wigzkow. Motywowanie to odpowiednie zabiegi przetozonych, majace
wplyw na pracownikéw w celu zwigkszenia ilo$ci i podniesienia jakos$ci
wykonywanej przez nich pracy (Burkiewicz i in. 2011, s. 3).

Motywacja jest tym, co wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje ludzkie
zachowanie, chociaz samemu pojeciu motywacji przypisuje si¢ wiele réznych
znaczen. Najczesciej motywacje traktuje si¢ jako stan gotowosci cztowieka do
podjecia okre$lonego dziatania, stan wewngtrznego napigcia prowadzacego
do podjecia dzialan zmierzajacych do redukcji tego odczucia lub jako ceche
osobowosci, wzglednie stala wiasciwo$¢ nadajaca poszczegdlnym zachowa-
niom cztowieka wspdlny kierunek (Wajda 2003, s. 189).

Powszechnie uwaza si¢, ze motywacja to ogét motywow, a motyw to
przyczyna, dla ktorej cztowiek zachowuje si¢ w okreslony sposob (Reykowski
1979, s.68). Czesto jest to uktad sil, ktore sktaniaja ludzi do pewnego
zachowywania si¢ (Griffin 2004, s. 519). Motywacja w teorii zarzadzania jest
czynnikiem wyznaczajacym poziom, kierunek i trwatos¢ wysitkow podejmo-
wanych w pracy (Schermerhorn 2008, s. 259). Ponadto wywotuje, ukierun-
kowuje i1 podtrzymuje zachowania ludzi (Stoner, Wankel 1997 s. 358).
Motywacja nie jest zdarzeniem jednorazowym, lecz procesem cyklicznym.
Jednym z wywotujacych stresy aspektow zycia kierownikow jest to, Ze praca
nad motywowaniem ich podwtadnych w istocie nigdy si¢ nie konczy (Stewart
2002, s. 113). Co wigcej, na caty proces motywowania sktada si¢: dobor
1 instruowanie pracownikow, ustalanie zadan 1 miar ich spelnienia, wyzna-
czanie wynagrodzen, ocena i rozwo6j kadr i stosowanie bodzcow pozaptaco-
wych (Glinski 1996, s. 37).

Nalezy zatem stwierdzi¢, ze motywowanie polega na interakcji poprzez
bardzo r6zne formy na pracownikow, aby ich zachowania byly zbiezne z za-
mystem kierujacego oraz aby zachowania te zmierzaly do zrealizowania kon-
kretnych celow. Istotng kwestig juz rowniez fakt, ze motywacja jest uktadem
psychologicznym. Uruchamia on takie zachowania cztowieka, ktére stanowig
réwniez jego wewnetrzng site. W potencjale tym tkwi aktywnos¢ jednostki,
ozywienie jej energii, jak rowniez sklonnos¢ do podejmowania coraz to zto-
zonych zadan i ponoszenia ryzyka.

Do najpopularniejszych teorii treSci motywacji naleza: hierarchia
potrzeb wedlug Maslowa, teoria ERG, jak rowniez teoria dwuczynnikowa
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Herzberga. Literatura przedmiotu podaje réwniez inne znaczace potrzeby,
takie jak: potrzebe¢ osiagnig¢é, przynaleznosci (afiliacji) 1 wladzy.

Hierarchia potrzeb ludzkich jest jedng z najpopularniejszych teorii.
Zostata zaproponowana przez A.H. Maslowa w 1954 roku. Uznat on, ze ludz-
kie potrzeby mozna uszeregowa¢ w dogodny sposob poprzez umieszczenie
ich na pigciu poziomach wedlug waznos$ci oraz kolejnosci zaspokajania.
Przedstawia to rysunek 4.1.

Potrzeby Il rzgdu
Samorealizacji
Uznania Rozwdj
Osiagnigcia
Spoteczne Szacunek dla Samodoskona-
Potrzeby I rzedu Przynaleznosé Osiagnigcia Poczucie
Akceptacja Pozycja spehienia
Zycie Uznanie przez | yealizagji
towarzyskie innych wiasnego
Bezpieczenstwa Przyjazn Potrzeba potencjatu
i mitogé rozwoju
Pevies osobistego
Ochrona przed Realizacja
™ = zagrozeniami wilasnego
Fizjologiczne System potencjatu
; rozpatrywania
Gtéd .. i zalatwiania
Pragnienie skarg
g?n Odpowiedni
aca program
podstavx{owa Swiadczen
Srodowisko ubezpieczenio-
pracy wych
i emerytalnych

Rysunek 4.1. Hierarchia potrzeb wedlug A.H. Maslowa
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Stoner, Wankel 1997; R.W. Griffin 2004

Wedhug A.H. Maslowa, kazda osoba moze przyjmowac¢ inne preferen-
cje wsrod wymienionych potrzeb. Zalezy to gtéwnie od warunkéw istnieja-
cych w danym czasie. Ponadto stusznie zauwazyt on, ze cztowiek zawsze
chce tego, czego nie ma lub nie moze miec.
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Zaspokojone potrzeby nie motywujg do aktywnosci, nie wpltywaja na
aktywne zachowanie i odwrotnie — niezaspokojone motywuja (Banka 2007,
s. 210-211).

Teoria ERG stworzona zostata przez Claytona P. Alderfera w 1972
roku. Jest skrotem od trzech termindow okres$lajacych potrzeby cztowieka,
takie jak (Bittel 1994, s. 165-166):

— E — existence (egzystencja). Sa to potrzeby przezycia, egzystencji odpo-
wiednik potrzeb fizjologicznych i bezpieczenstwa. Zawierajg si¢ w tym
miejscu wszelkie potrzeby materialne 1 fizyczne,

— R — relatedness (przynaleznos¢). Sa to potrzeby realizacji z innymi lub
potrzeby zwigzane z utrzymaniem stosunkow z bliskimi ludzmi,

— G — growth (rozw0j). To potrzeby rozwoju, szacunku dla siebie 1 samorea-
lizacji. Zwigzane sg one z wysitkiem w kierunku samodoskonalenia i popra-
wy wlasnego srodowiska.

Teoria tej motywacji sugeruje, ze potrzeby ludzkie sg utozone w trzech
(wyzej wymienionych) naktadajacych si¢ kategoriach. Chociaz teoria ta
przyjmuje, ze motywowane zachowanie uklada si¢ w hierarchi¢ w sposob
nieco podobny do zaproponowanego przez A.H. Maslowa, obie koncepcje
dziela jednak dwie wazne rdznice. Po pierwsze, teoria ERG sugeruje, ze ludz-
kie dziatanie moze by¢ wywotane przez kilka kategorii potrzeb. Na przyktad
ludzie moga by¢ jednoczesnie motywowani pragnieniem pieniedzy (egzy-
stencji), przyjazni (zwigzku) 1 mozliwos$ci nowych umiejetnosci (wzrostu).
Po drugie, teoria ERG obejmuje element frustracji i regresji (czego brak
w teorii Maslowa). A.H. Maslow utrzymywat, ze jednostka bedzie pozosta-
wac na jednym poziomie hierarchii tak dtugo, az dana potrzeba zostanie za-
spokojona. Natomiast teoria ERG sugeruje, ze jezeli dana klasa potrzeb nie
zostanie zaspokojona, jednostka zacznie odczuwac frustracje¢, zejdzie na niz-
szy poziom 1 zacznie szuka¢ sposobow zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu
(Griffin 2004, s. 463).

Teoria dwuczynnikowa Fredericka Herzberga powstata w 1957 roku.
Zaktada ona, ze na zadowolenie lub niezadowolenie ludzi wptywaja dwa nie-
zalezne zestawy czynnikow: czynniki motywacji i czynniki higieny psychicz-
nej. Herzberg dowodzi, ze proces motywowania pracownikow sklada sie
z dwoch etapéw. W pierwszym menedzerowie muszg zapewni¢ wlasciwe, tj.
niewywotujace niezadowolenia, dziatanie czynnikow higieny psychicznej,
takich jak: odpowiednia ptaca, bezpieczenstwo, nadzér techniczny. Jednak
zapewniajac takie czynniki na odpowiednim poziomie, nie pobudzi si¢ w ten
sposob motywacji, ale tylko spowoduje si¢, ze pracownicy nie bedg czuli si¢
niezadowoleni. Ich praca ograniczy si¢ do niezbednego minimum. Dlatego
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menedzerowi powinni przejs¢ do drugiego etapu, jakim jest danie pracowni-
kom okazji do odczucia dziatania takich czynnikéw motywacyjnych, jak osia-
gniecia 1 uznanie. Wynikiem takiego podejscia wedtlug tej teorii bedzie
wysoki poziom zadowolenia i motywacji (Griffin 2004, s. 524-525). Tabela
4.1 przedstawia dwuczynnikowg teori¢ motywacji.

Tabela 4.1. Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Czynniki motywacji Czynniki higieny
Mozliwo$¢ awansu Jako$¢ nadzoru
Mozliwo$¢ rozwoju osobistego Wynagrodzenie
Uznanie Polityka firmy
Odpowiedzialnos¢ Fizyczne warunki pracy
Osiagni¢cia Stosunki ze wspotpracownikami
Pewno$¢ zatrudnienia

Zadowolenie  Brak zadowolenia {zad{)wolenie Brak niezado[vb

Zrodto: Griffin 2004, s. 525

Reasumujac, kierownicy powinni postara¢ si¢ najpierw zapewni¢ pra-
cownikom wtasciwa ptacg 1 warunki pracy (czynniki higieny psychicznej) —
likwidujac niezadowolenie, a nastgpnie pobudzi¢ motywacje 1 wywotaé
zadowolenie (czynniki motywacyjne).

Narzedzia motywowania to okreslony zesp6t metod, procedur, zasad
1 sposobdw postepowania. Czesto sg nimi konkretne rozwigzania organiza-
cyjne. Nalezy powiedzie¢, ze istota motywowania jest wlasciwe zastosowa-
nie odpowiednich w danej sytuacji narzgdzi motywowania. Aby skutecznie
motywowac pracownikow, nalezy umiejetnie dobierac¢ i stosowac narzedzia
motywowania proporcjonalnie do istniejacych warunkéw i potrzeb przedsig-
biorstwa. Srodki motywacyjne wchodza w sktad narzedzi motywacyjnych
1 powinny by¢ dostosowane do motywowanego pracownika, jego celow, sys-
temu wartosci oraz zadan motywujgcego go przetozonego. Literatura przed-
miotu podaje rozne podziaty i klasyfikacje narzedzi motywowania. General-
nie srodki motywacyjne mozna podzieli¢ na trzy grupy, takie jak:

— $rodki przymusu,
— $rodki zachety,
— $rodki perswazji.
Rysunek 4.2 przedstawia klasyfikacje narzedzi motywowania.
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NARZEDZIA MOTYWOWANIA

A/l\

PRZYMUSU ZACHETY PERSWAZJI
A\ 4
- nakazy - konsultacje
- zakazy (rady, sugestie)
- polecenia - negocjacje
- zalecenia - stawianie celéw
- normy pracy - partycypacja
- regulaminy ekonomiczne pozaekonomiczne w zarzadzaniu
- instrukcje pracy - styl kierowania
\ - referendum
placowe pozaplacowe - elastyczny czas pracy
- formy organizacji pracy
- awanse

- mozliwosé¢ rozwoju zawodowego

- samodzielno$¢ wykonawcza

Y Y . i decyzyjna
- formy - nagrody pienigzne - dobre stosunki pracy
wynagrodzen i rzeczowe
- tabele ptac - $wiadczenia
- sktadniki socjalno-bytowe
wynagrodzen - akcje, obligacje
- struktura
wynagrodzen

Rysunek 4.2. Klasyfikacja narzedzi motywowania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Stoner, Wankel 1997;
Griffin 2004; Koprowicz 2005

Srodki przymusu to narzedzia, ktore stosowane byty najwczesniej i naj-
chetniej. Czesto utozsamiono je z rozkazami, poniewaz starano si¢ catkowicie
podporzadkowac¢ pracownika za pomocg wszelkich nakazow oraz zakazow.
Do $rodkow zachety zaliczane sg wszystkie obietnice, ktore oferuja nagrode
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w zamian za oczekiwane zachowanie. Ich zastosowanie polega na stworzeniu
pracownikowi perspektyw bardziej efektywniejszego zaspokajania potrzeb
w miar¢ spelniania oczekiwan pracodawcy. Narzedzia te sg dlugookresowe,
skuteczne, a takze pomagajace zatrzymac¢ pracownika w organizacji. Umow-
nie dzieli si¢ je réwniez na materialne 1 niematerialne (Borkowska 2014,
s. 336). W przypadku srodkow perswazji nie stosuje si¢ zadnych nagrod i kar.
Istotng rol¢ odgrywa motywacja wewnetrzna osoby motywowanej. Poprzez
rady, sugestie i negocjacje z osoba motywujacg nastepuje zjednoczenie celow
dwoch stron. Celem tych narzedzi motywowania jest modelowanie wtasci-
wych kanonoéw dziatan w przedsigbiorstwie.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze motywowanie to pewien uktad
sit, ktore powoduja zachowanie si¢ w odpowiedni sposdb cztowieka. Moty-
wacja jest zrodlem 1 sternikiem zachowan. Jest ona pewnym procesem zacho-
dzacym w ludzkiej $wiadomosci (Kopertynska 2009, s. 14).

Nie ulega watpliwosci, ze dla prawidlowego rozwoju kazdego przed-
sigbiorstwa oraz jego pracownikow stosowanie motywacji jest niezbedne.
Pomaga ona wyznacza¢ odpowiednie cele i pobudza¢ do dalszego efektyw-
nego dziatania. Niemniej jednak nalezy pamigtac, ze postepowanie to musi
spetnia¢ oczekiwania tych, do ktorych jest kierowane.

Nie istnieje jedna, idealna recepta na skuteczne motywowanie, co po-
woduje, ze systemy motywowania nie zawsze bywaja efektywne. Gtowna
przyczyng s3 bledy popetniane przez menedzerow. Do najczestszych zaliczy¢
mozna: brak zindywidualizowanego podejs$cia do pracownikow, przecenianie
znaczenia motywowania materialnego, brak rozwigzan systemowych, brak
spojnosci bodzcoOw motywacyjnych, brak elastyczno$ci, niesprawiedliwe
traktowanie pracownikow przez przetozonych (Bombiak 2017, s. 234).

Kwestia motywacji jest bardzo indywidualna dla kazdej osoby i pod-
miotu gospodarczego. Rozne organizacje stosujag odmienne systemy 1 narzg-
dzia motywacji. Istnieje wiele opinii na temat podej$cia do tej tematyki.
Motywacja sama w sobie stanowi niezbedny element poprawnie i1 efektywnie
funkcjonujacego przedsigbiorstwa. Kazdy pracownik, ktory jest zmotywo-
wany do pracy, bedzie zadowolony, a tym samym bedzie wykonywat swoje
zadanie z pelnym zaangazowaniem i przywigzaniem. Dlatego skuteczne mo-
tywowanie opiera si¢ na odpowiednim podejsciu do pracownika uwzglednia-
jacym jego umiejetno$ci, indywidualno$¢ oraz osobiste oczekiwania.

4.2. Pytania i zagadnienia do dyskusji

1. Czy terminy motywacja i motywowanie mozna uzna¢ za rOwnowazne?
Odpowiedz prosze uzasadnic.
2. Jakie moga by¢ narzedzia motywowania pozaplacowego?
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(o)

. Za pomocg jakich instrumentéw mozna najlepiej poprawi¢ proces moty-

wowania w przedsigbiorstwie?

Czy kazdy pracownik powinien by¢ motywowany w ten sam sposob?

Co powinni zrobi¢ menedzerowie, aby lepiej motywowac swoich pracow-
nikow?

. Jakich btgdow nalezy unika¢ podczas motywowania?
. Wyobraz sobie swojg najgorszg prac¢. Pomysl, jakie podejscie do moty-

wowania przyja¢ mogto kierownictwo wzgledem pracownikéw? A teraz
wyobraz sobie swoja najlepsza pracg. Jakie podejscie do motywowania
mogloby by¢ stosowane z kolei w tej organizacji?

. Przeprowadz rozmowe ze swoim kolega/kolezanka, ktora pracuje. Sprobuj

okresli¢ na podstawie tej dyskusji, jakie poglady czy podejscia do moty-
wowania sg wykorzystywane w tej organizacji.

TEST

1.

A.
B.
C.
D.

2.

A.
B.

w Mmoo

A moOwp

A

B.

Zaznacz poprawne stwierdzenie: WSrod koncepcji motywacji najpo-
pularniejsze to:

Teorie tresci i teorie procesu.

Teorie tresci, teorie procesu, teorie wzmocnienia.

Teorie tresci 1 teorie wzmocnienia.

Zadna z powyzszych odpowiedzi nie jest poprawna.

W najprostszym uje¢ciu motywacja stanowi:

Zbi6r motywow dzialania.

Che¢ pracownika do powtarzania rutynowych (czesto malo interesujg-
cych) czynnosci.

. Zdarzenie jednorazowe.
. Stan wewngetrznego napigcia pracownika.
. Odpowiedzi A 1 B s3 poprawne.

Hierarchia A.H. Maslowa szereguje potrzeby ludzkie na kilku pozio-
mach wedlug waznosci oraz kolejnosci zaspokajania, takich jak:

. Fizjologiczne, spoteczne, samorealizacji.

. Fizjologiczne, bezpieczenstwa, uznania.

. Fizjologiczne, bezpieczenstwa, uznania, samorealizacji.

. Fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoteczne, uznania, samorealizacji.

. Fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoteczne, dyscypliny, samorealizacji.

. Teoria ERG sugeruje, ze potrzeby ludzkie ulozone s3a:
W trzech naktadajacych sie kategoriach: egzystencji, przynalezno$¢, rozwoju.
Tylko w dwdch nachodzacych na siebie kategoriach: egzystencji i rozwoju.
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W

6.

. W czterech naktadajacych sie kategoriach: przynalezno$ci, rozwoju, bez-
pieczenstwa, dyscypliny.

. W pigciu naktadajacych si¢ kategoriach: przynaleznos$ci, rozwoju, bezpie-
czenstwa, dyscypliny, ochrony.

. Zadna z powyzszych odpowiedzi nie jest poprawna, poniewaz teoria ERG

nie klasyfikuje ludzkich zachowan.

. Zaznacz poprawne stwierdzenie:

. Mozliwo$¢ awansu, mozliwo$¢ rozwoju osobistego, uznanie, odpowie-
dzialno$¢, osiaggnigcia: to czynniki higieny nalezace do teorii dwuczynni-
kowej Fredericka Herzberga.

. Mozliwo$¢ awansu, mozliwo$¢ rozwoju osobistego, uznanie, odpowie-
dzialnos¢, osiagnigcia: to czynniki motywacji nalezace do teorii dwuczyn-
nikowej Fredericka Herzberga.

. Jakos$¢ nadzoru, wynagrodzenie, polityka firmy, fizyczne warunki pracy,
stosunki ze wspotpracownikami, pewnos¢ zatrudnienia to czynniki moty-
wacji nalezace do teorii dwuczynnikowej Fredericka Herzberga.

. Jako$¢ nadzoru, wynagrodzenie, polityka firmy, fizyczne warunki pracy,
stosunki ze wspolpracownikami, pewno$¢ zatrudnienia: to czynniki
higieny nalezace do teorii dwuczynnikowej Fredericka Herzberga.

Zaznacz bledne stwierdzenie:

A. Srodki przymusu to narzedzie, ktore stosowane byty najwczesniej i naj-

B.

7.

chetnie;.

Aby skutecznie motywowaé pracownikow, nalezy umiejetnie dobieraé

1 stosowac narzedzia motywowania proporcjonalnie do istniejagcych warun-

kow 1 potrzeb przedsigbiorstwa.

. istota motywowania jest wlasciwe zastosowanie odpowiednich w danej
sytuacji narz¢dzi motywowania.

. Motywowanie nie sprowadza si¢ do oddzialywania na postawy 1 zachowa-
nie ludzi tak, aby poczynania jednostek byty zgodne z celami firmy.

. W teorii zarzagdzania motywowanie jest uznawane za jedng z podstawo-

wych funkcji zarzadzania, ktéra ma na celu rozbudzi¢ i ukierunkowaé
indywidualng motywacje.

W ponizszych stwierdzeniach okresl, czy sa one prawdziwe czy fal-
szywe:

A. Do narzedzi motywowania zaliczamy: Srodki przymusu, zachety i perswaz;ji.

B
C

. Nagrody pieni¢zne i rzeczowe to ptacowe 1 ekonomiczne srodki zachety.
. Do $rodkéw zachety zaliczane s3 wszystkie obietnice, ktore oferujg
nagrode w zamian za oczekiwane zachowanie.
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D. W przypadku $rodkow perswazji zawsze stosuje okreslone nagrody lub
kary.

E. Celem wszystkich narzg¢dzi motywowania jest modelowanie wiasciwych
kanonow dziatan w przedsigbiorstwie.

Odpowiedzi:

1B, 2E, 3D, 4A, 5B,D, 6D.
7A: Prawda

7B: Falsz

7C: Prawda

7D: Falsz

7E: Prawda

4.3. Zakres oraz funkcje kontroli

Efektywnos$¢, mierzalnosé, przewidywalnos$¢ i kontrola to kluczowe
elementy formalnej racjonalnosci. Odpowiada to spoteczefistwu, w ktorym
nic nie jest pozostawione przypadkowi, gdzie systemy sktadaja si¢ ze zruty-
nizowanych dziatan ludzi, a producent i konsument sg zredukowani do poje-
dynczego trybiku w ciagle poruszajacej si¢ maszynie (Parker 2002, s. 31).

Kontrola menedzerska jest to zorganizowany proces poréwnywania
rzeczywistych rezultatow z tym, co zostato zaplanowane, oraz ocena powsta-
tych odchylen i formulowanie zalecen dla zapewniania skuteczno$ci osig-
gniecia planowanych celéw (Buk 2006, s. 9).

Kontrola jest to rutynowe dziatanie sprawdzajace, przeprowadzane
wyrywkowo 1 nieregularnie, by ustali¢ stan rzeczywisty przedsiewzigcia,
poréwna¢ go z zamierzeniami i planami, wykry¢ przyczyny niezgodnos$ci
stanu rzeczywistego ze stanem wymaganym, wskaza¢ droge naprawy zaist-
nialych nieprawidtowosci. Kontrola ma zatem zwykle charakter wyrywkowy
1 dotyczy reprezentatywnej proby. Na podstawie kontroli proby badawcze;j
formuluje si¢ wnioski odnoszace si¢ do calej tzw. populacji danych objetych
badaniem. Kontrole przeprowadza si¢ najczesciej w trakcie trwania wdrozenia
oraz po jego zakonczeniu. Wnioski i zalecenia pokontrolne dotycza w zasadzie
tylko aspektéw finansowo-prawnych funkcjonowania instytucji wdrazajacej
projekt. Kontrole finansowa czesto przeprowadza si¢ rownolegle z audytem
(niekiedy oba pojecia stosowane sg zamiennie). Kontrolerzy interesujg si¢ tez
wkladem przeznaczonym na realizacj¢ projektu (w tym prawidtowoscia
wydatkowania §rodkéw publicznych) oraz wytworzonymi w jego ramach
produktami 1/lub efektami. Biezaca kontrole (czgsto rownolegle z monitoro-
waniem) z reguly przeprowadza si¢ na poziomie instytucji zarzadzajacej oraz
instytucji wdrazajacej (Kozminski, Piotrowski 2000, s. 213).

67



Kontrola jest jedng z czterech podstawowych funkcji kierowniczych
w przedsigbiorstwie, ktora zamyka caty cykl zarzadzania. Sama funkcja kon-
troli z kolei ma cztery podstawowe cele, co przedstawia rysunek 4.3.

Przystosowac si¢ do

zmian w otoczeniu si¢ bledow

o
aQ
=
[
.
Q
N
<
(@}
8
=
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g
[N}
B.
(¢}

___________________________________________________

Rysunek 4.3. Cel kontroli
Zrodlo: Griffin 2004, s. 655

Celem kontroli jest zawsze podniesienie sprawnosci danego systemu
poprzez eliminacj¢ okreslonych nieprawidtowosci, ich przyczyn, powodow,
przy czym postgpowanie to powoduje powstanie dziatah innowacyjnych oraz
pouczajacych. Taki ogdlny cel kontroli okresla si¢ poprzez jej precyzyjne
funkcje, ktore przedstawia rysunek 4.4

Obszary kontroli to wszelkiego rodzaju obiekty 1 procesy (jak roOwniez
czynniki), ktore podlegaja badaniu i ocenie. Nie ma przy tym znaczenia, czy
czynnosci te bedg wykonywane w ramach rutynowego nadzoru, czy tez w jakis$
szczegolny sposob, np. w zwiazku z kontrolg realizacji planu restrukturyzacji,
programu rozwoju, nawigzywania wspotpracy zagranicznej itd. Podstawowe
dziedziny kontroli to (Stabryta 1995, s. 231):

— koordynacja ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa,
— organizacja procesu zarzadzania,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— technika wytwarzania,

— rynek i marketing,

— polityka finansowa.
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Sygnalizacja stopnia realizacji zadan,

Informacyjna efektow i nieprawidtowosci

Profilaktyczna

Przywracanie stanu pozadanego

[ Utatwienie uniknigcia nieprawidtowosci
Korygujaca [

( )
Kreatywna Sktanianie do uzyskania lepszych wynikow
|\ J
e N
Wskazanie sposobu zlikwidowania
Instruktazowa

odchylenia i podpowiadanie rozwigzan
\ J

s ~
) Wywotywanie zamierzonych zmian
Pobudzajaca w osobowosci kontrolowanych
\ J

Rysunek 4.4. Funkcje kontroli
Zrodto: Kozminski, Piotrowski 2000, s. 213

VVNVVV

Warto zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwo, ktore pozbawione jest skutecznej
kontroli oraz procedur z nig zwigzanych, nie osiggnie swoich zamierzen, a nawet
w przypadku gdyby to nastgpito, to menedzerowie nie bedg o tym wiedzieli.

Kontrolg mozna sklasyfikowac¢ nie tylko wedtug dziedzin, ale réwniez
wedlug szczebli w systemie organizacji, co ilustruje rysunek 4.5.

Kontrola strategiczna

Kontrola strukturalna

Kontrola operacji
i finansowa

Rysunek 4.5. Szczeble kontroli
Zrodto: Griffin 2004, s. 659
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Kontrola operacji to taka kontrola, ktora skupia si¢ na procesach przeksztat-
cajacych zasoby w produkty (wyroby badz ustugi).
Kontrola finansowa dotyczy wszystkich zasobow finansowych organizacji.
Kontrola strukturalna dotyczy diagnozy przydatnosci poszczegdlnych ele-
mentoéw struktury organizacji celowi, do jakiego zostaly powotane.
Kontrola strategiczna ocenia efektywnos$¢ i sprawnos¢ strategii organizacji
w osigganiu wczesniej zatozonych celow.

Literatura przedmiotu podaje roéznorodng ilo$¢ podzialow kontroli
w oparciu o odmienne zatozenia. Podstawowa klasyfikacje kontroli przedsta-
wia tabela 4.2.

Tabela 4.2. Podstawowa klasyfikacja kontroli

Kryterium podzialu Rodzaje kontroli

Przedmiot kontroli

kontrola operacji (produkcji)

kontrola finansowa

kontrola dziatan marketingowych
kontrola prac badawczo-rozwojowych

Podmiot kontroli samokontrola
kontrola realizowana przez kierownika
kontrola realizowana przez zawodowych

kontrolerow

Usytuowanie organu kontroli kontrola wewnetrzna

kontrola zewngtrzna

Okres objety kontrola - kontrola wstepna
- kontrola biezgca
- kontrola koncowa

Charakter kontroli - kontrola formalna

kontrola merytoryczna
kontrola dokumentacyjna
- kontrola rzeczowa

Zrodto: Kozminski, W. Piotrowski 2000, s. 215

Ponadto czgsto spotykana jest rowniez klasyfikacja kontroli przepro-
wadzana wedlug (Wysokinska-Senkus, Senkus 2017, s. 247):
— strony kontrolujacej:
e pierwszej strony,
e drugiej strony,
e trzeciej strony,
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— cech organizacyjnych:
e kontrola funkcjonalna,
¢ kontrola instytucjonalna,
— okresu objetego kontrola:
e kontrola wstegpna,
¢ kontrola biezaca,
¢ kontrola koncowa,
— rodzaju ocenianych zasobow organizacji:
e kontrola zasobow rzeczowych,
e kontrola zasobow spotecznych,
¢ kontrola zasobow finansowych,
¢ kontrola zasobow informacyjnych,
— podmiotu kontroli:
¢ kontrola przez kazdego wykonawce,
e kontrola przez kierownika,
¢ kontrola przez upowaznionych kontrolerow,
— przedmiotu kontroli:
kontrola operacji (produkcji),
kontrola finansowa,
kontrola dziatan marketingowych,
kontrola prac badawczo-rozwojowych,
kontrola aspektow prawnych,
— usytuowania organu kontroli:
¢ kontrola wewngtrzna,
e kontrola zewngtrzna,
— dzialan kontrolnych
e kontrola petna,
e kontrola wycinkowa,
— trybu podejmowania kontroli:
¢ kontrola planowa,
e kontrola dorazna,
— charakteru kontroli:
kontrola formalna,
kontrola merytoryczna,
kontrola dokumentacyjna,
kontrola rzeczowa.
Niezaleznie od celow, szczebli czy rodzajow kontroli jej przebieg
powinien sktadac si¢ z czterech etapdéw faz, ktére przedstawia rysunek 4.6.
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v v

Ustalenie > Zmierzgnie > Poréwnanie wyflik()w ; Ustalenie potrz.eby dziatania
norm wynikow Z normami korygujgcego
Utrzymanie Korekta Zmiana
status quo odchylen norm

Rysunek 4.6. Etapy kontroli
Zrodto: Griffin 2004, s. 661

Etapem, ktory inicjuje proces kontroli, jest ustalenie norm i metod
pomiaru efektywnosci. Na tym etapie okresla si¢ kryteria i warto$ci, z kto-
rymi porownywane beda osiggane wyniki (Kuc 2009, s. 25). Wszyscy pra-
cownicy powinni mie¢ $wiadomos$¢ misji, wizji oraz celow strategicznych
danej organizacji. Ustalone normy kontroli powinny by¢ zgodne z zamierze-
niami przedsiebiorstwa, a ustalone procedury postepowania by¢ czytelne dla
wszystkich zatrudnionych.

Drugim etapem jest pomiar wydajnosci i skutecznosci zrealizowanych
juz zadan. Czegsto jest to czynnos¢ stata 1 powtarzana. Dlatego dla polepszenia
jakosci kontroli nalezy ustali¢ wiarygodne mierniki otrzymanych wynikow.

Trzecim etapem procesu kontroli jest poréwnanie wynikéw z ustalo-
nymi normami. Bada si¢ powody powstatych nieprawidtowosci oraz pode;j-
muje si¢ dziatania korygujace.

Podjecie dziatan korygujacych jest koncowym etapem w procesie kon-
trolowania. Postanowienie o podjgciu takich czynno$ci opiera si¢ na wiedzy
1 analitycznym do$wiadczeniu menedzera. Po przeprowadzonych badaniach
1 porownaniu wynikow z normami podejmuje si¢ jedno z trzech krokéw,
takich jak:

— utrzymanie status quo — polegajace na niezmienianiu stanu rzeczy w przy-
padku gdy otrzymane wyniki w zasadzie nie odbiegaja od zalozonych norm,

— korekta odchylen polegajaca na podjeciu takiego dziatania, ktorego celem
jest skorygowanie nawet tych najmniejszych odchylen od zatozonych norm,

— zmiana norm, ktora dotyczy takich sytuacji kiedy od samego poczatku
dana norma zostata ustalona na zbyt wysokim czy zbyt niskim poziomie.

Reasumujgc, kontrolowanie jest procesem o zasadniczym znaczeniu,
poprzez ktory kierownicy doprowadzaja do tego, by rzeczywiste postepowa-
nie odpowiadato planowanemu. Nie moze by¢ ona jednorazowym dziata-
niem. Powinna by¢ procesem ciggtym, prowadzonym systematycznie w kaz-
dej organizacji niezaleznie od branzy. Kontrola, obok planowania, organizo-
wania i motywowania, jest kolejng z funkcji zarzadzania i odgrywa istotng
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role w procesie ich realizacji. Przejawia si¢ to przede wszystkim w dostarcza-
niu informacji, ktore sa niezbedne dla sprawnego i1 skutecznego przebiegu
catego procesu zarzadzania. W ramach organizowania dotyczy samego pro-
cesu organizowania pracy danej instytucji. W zakresie motywowania ujawnia
si¢ w sprawdzeniu i1 ocenie konstrukcji systemoéw motywacyjnych i skutecz-
nosci stosowanych motywatoréw. Poza tym kontrola jest $ci§le powigzana
z planowaniem, poniewaz funkcje organizacji wymagaja cigglego przecho-
dzenia od planowania do kontroli i na odwrdt (Olszewska 2004, s. 167).
Stanowi ona podstawe oceny sprawnosci funkcjonowania organizacji oraz
traftnos$ci przyjetych wzorcow dziatan. Odgrywa ona réwniez duza role
w przygotowaniu organizacji do przysztych dziatan.

4.4. Pytania i zagadnienia do dyskusji

1. Zastandw sie, co taczy kontrole z pomiarem?

2. Jaka jest rola kontroli w organizacji?

3. Wymien etapy kontroli. Ktory etap wydaje si¢ najtrudniejszy? Odpo-
wiedz uzasadnic.

4. Wyjasnij, w jaki sposob kierownictwo moze rozumie¢ sprzeciw i deza-

probate wobec kontroli. Jakimi sposobami moze go przezwyciezyc¢?

. Pomysl, w jaki sposob zapewni¢ skutecznos$¢ kazdej kontroli?

6. Jakie sg wady 1 zalety kazdej kontroli (nie tylko w przedsigbiorstwie
czy organizacji).

W

TEST

1. Zaznacz poprawne okreslenie kontroli:

A. Kontrola jest to rutynowe dziatanie sprawdzajace, przeprowadzane wy-
rywkowo 1 nieregularnie, by ustali¢ stan rzeczywisty przedsiewziecia.

B. Kontrola jest to zorganizowany proces podczas ktdrego nie porownuje
si¢ rzeczywistych rezultatow z tym, co zostato zaplanowane.

C. Kontrola to taki proces, podczas ktérego tylko diagnozuje si¢ system,
a nie eliminuje okreslonych nieprawidtowosci.

D. Kontrola jest jedng z czterech podstawowych funkcji kierowniczych
w przedsigbiorstwie, ktéra zamyka caty cykl zarzadzania.

2. Celem kontroli nie jest:

A. Przystosowanie si¢ do zmian w otoczeniu.

B. Ograniczenie kumulowania si¢ btedow.

C. Zwigkszenie satysfakcji pracownikdéw organizacji.

D. Biezace monitorowanie efektywnosci podejmowanych dziatan.
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E. Zapobieganie powaznym kryzysom i monitorowanie rezultatow przy-

w

WP OTIMMmUOUOm>»PH> TMOOTP>

o O

jetej strategii.

. Wskazanie sposobu zlikwidowania odchylenia i podpowiadanie

rozwiazan dotyczy funkcji kontroli:
. Profilaktycznej.

. Instruktarzowej.
. Korygujace;j.

. Informacyjnej.

. Kreatywnej.
. Pobudzajace;.

. Podstawowymi dziedzinami kontroli nie sg:

. Koordynacja ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa.

. Organizacja procesu zarzadzania.
. Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

. Technika wytwarzania.

. Kultura organizacji.
. Rynek i marketing.
. Polityka finansowa.

. Kontrola strukturalna:
. Dotyczy wszystkich zasobow finansowych organizacji.
. To taka kontrola, ktora skupia si¢ na procesach przeksztatcajacych za-

soby w produkty (wyroby badz ustugi).

. Ocenia efektywnos$¢ 1 sprawno$¢ strategii organizacji w osigganiu

wczesniej zatozonych celow.

. Dotyczy diagnozy przydatno$ci poszczegélnych elementéw struktury

organizacji celowi, do jakiego zostaly powotane.

6. Uzupelnij rysunek brakujacymi wyrazami lub etapami kontrolo-
wania
v v
Ustalenie L e L » Poréwnanie wynikow Lp]

........................ Z normami

statusquo | [ ...l norm
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7.

A.
B.
C.
D.
E.

Etapem, ktory inicjuje proces kontroli, jest:

Zmiana norm.

Ustalenie norm i metod pomiaru efektywnosci.

Pomiar wydajnosci i skutecznosci zrealizowanych juz zadan.
Poréwnanie wynikow z ustalonymi normami.

Korekta odchylen.

Odpowiedzi:
1A, 2C, 3B, 4E, 5D, 7B.
6 odpowiedz rysunek: 4.6.
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