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Korzystasz z tych opracowan na wlasne ryzyko. Autorzy nie ponosza zadnej odpowiedzialnosci za poprawnos
zawartej tu tresci. Autorzy zastrzegdaja sobie takze prawo do literowek, niegramatycznych zdan oraz btedow

ortograficznych ;). Jak masz jakie$ watpliwosci co do opracowanedo pytania to poczytaj sobie w ksiazce.
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1.Zdefiniuj pojecie organizacja w sensie rzeczowym, czynnoSciowym i
atrybutowym.

Organizacja w sensie rzeczowym — jak przedstawiamy klasyfikacje organizacji lub jak
moéwimy o organizacji jako “podmiocie gospodarczym” np. PJWSTK

Organizacja w sensie czynnosciowym — jak co$ organizujemy, np. imprezke. Ustalamy co
kto ma zrobic.

Organizacja w sensie atrybutowym — jak mowimy o jakiej$ cesze funkcjonowania
organizacji np. Sekretariat dziata zle(hehe mato powiedziane)

2.Jakie mozesz wyrozni¢ elementy organizacji i jaka jest ich rola dla sprawnego
Jej funkcjonowania?

Podstawowymi sktadnikami kazdej organizacji sa ludzie, cele i $rodki.
Zalezno$¢ miedzy nimi jest nastgpujaca: Organizacje przy pomocy ludzi realizuja zamierzone cele,
wykorzystujac posiadane srodki.

Waznym elementem organizacji jest jej otoczenie. Z otoczenia organizacja czerpie
niezbedne zasoby do swojego rozwoju, a wiec: ludzi, srodki rzeczowe i finansowe, informacje.

3.0méw najwazniejsze rodzaje organizacji. Jakie sq kryteria tego podziatu?
« koncern — duza organizacja gospodarcza
« rodzaje koncernow
« branzowe lub gal¢ziowe np. chemiczne
« technologiczne np. wytwarzanie samochodow
o konglomeraty — grupa przedsigbiorstw o roznym profilu technologicznym
« holding — to organizacja, ktora jest najczesciej spotka akcyjna posiadajaca kontrolne pakiety
akcji innych spotek
 joint ventures — organizacja, ktora powstata po przez wspotprace innych przedsigbiorstw.
Organizacje te, wspolnie inwestujac w to nowe przedsigbiorstwo, zostaja jego udziatowcami
» konsorcjum — porozumienie stworzone do realizacji jakiego$ celu. Po zrealizowaniu tego celu
konsorcjum dzieli si¢ zyskami i1 przestaje istnie¢ lub przeksztalca si¢ w zwiazek innego typu
 spotka akcyjna — organizacja emitujaca wlasne papiery wartosciowe
« spoéltka cywilna — organizacja bedaca wlasnos$cia kilku osoéb fizycznych
» spoéltka zoo — spotka ktora odpowiada przed wierzycielami tylko do wysokosci
zainwestowanego kapitatu
» spotdzielnia — organizacja powstata z uktadow rzeczowych lub kapitalowych wnoszonych
przez udziatowcow, funkcjonujaca na ich rzecz i ryzyko.

Kryteria podziatu:
o forma wiasnosci

o panfstwa
o komunalne
e prywatne
o krajowe
o zagraniczne
e mieszane

=2 /7 84



vi.o POZ — PSTANIA KONTROLNE

o wielkosci
» male organizacje
e duze
« realizowane funkcje
e przemyst
« budownictwo
o lacznos¢
o cee
o komu shuza
o instytucje
e Zzrzeszenia

4.Zdefiniuj pojecie koncern, jakie sq jego podstawowe rodzaje?

Koncern jest to duza organizacja gospodarcza obejmujaca pod wspdlnym zarzadem kilka, a
niekiedy kilkaset przedsigbiorstw o zblizonym profilu produkcji 1 ustug. Jednostki organizacyjne
wchodzace w sktad koncernu czgsto uzupelniaja sig.

Rodzaje koncernéw:

« branzowe lub gal¢ziowe np. chemiczne
« technologiczne np. wytwarzanie samochoddéw
o konglomeraty — grupa przedsigbiorstw o roznym profilu technologicznym

5.Scharakteryzuj podstawowe rodzaje spotek organizacyjnych i okresl
wystepujace miedzy nimi réznice
» spoika akcyjna — organizacja emitujaca wlasne papiery warto$ciowe, akcjonariuszom
wyplacane sa dywidendy.
» spotka cywilna — organizacja bedaca wlasnos$cia kilku osob fizycznych, odpowiadaja swoim
majatkiem. Zyski sa dzielone proporcjonalnie do wielko$ci udziatu.
« spoltka zoo — spotka ktora odpowiada przed wierzycielami tylko do wysokosci
zainwestowanego kapitatu, nie odpowiadaja swoim majatkiem.

6.Jak mozna zdefiniowaé pojecie zarzqdzanie?

Jest wiele definicji. To chyba najlepsza:

“Zarzadzanie jest zestawem dzialan (obejmujacym planowanie i podejmowanie decyz;ji,
organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, 1 informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia
celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny. Przy czym sprawny to wykorzystujacy zasoby
madrze i bez zbgdnego marnowania; skuteczny to dziatajacy z powodzeniem”

7.Jakie sq podstawowe cechy zarzqdzania: ktore z nich uwazasz za najbardziej

istotne? Wybor uzasadnij.
Cechy wedlug T.J. Peters 1 R.H. Warterman

1. Sklonno$¢ do dziatania: raczej zrobi¢ co$ — cokolwiek, niz podda¢ zagadnienie
kolejnym cyklom analiz i sprawozdan komitetéw

2. Trzymanie sig blisko klienta, poznanie jego preferencji i ich zaspokojenie

3. Autonomia i przedsigbiorczo$¢; rozbicie koncernu na wiele matych filialnych
przedsigbiorstw oraz zachgcanie ich do samodzielnosci i konkurencyjnos$ci

4. Wydajnos¢ dzigki ludziom: wytworzenie u wszystkich pracownikow §wiadomosci, ze
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ich mozliwie dobra praca ma zasadnicze znaczenie i1 ze beda mieli udziat w korzysciach
wynikajacych z sukcesu firmy

. Bezposredni kontakt, motywacja przez warto$¢ — naleganie by kierownicy trzymali si¢

blisko podstawowej dziatalnosci firmy

. Trzymanie si¢ swojej specjalnosci: pozostanie w dziedzinie, na ktorej firma zna si¢

najlepiej

. Prosta struktura, nieliczny sztab, niewiele szczebli zarzadzania, niewiele ludzi na

wyzszych szczeblach

. Jednoczesna dyscyplina i swoboda; tworzenie klimatu, w ktérym oddaniu

podstawowym warto$ciom firmy towarzyszy tolerancja wobec wszystkich
pracownikow, ktorzy przyjmuja te wartosci za swoje.

Cechy wedtug Petera Druckera

1.
2.
3.

9]

Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi

Zarzadzanie jest gleboko osadzone w kulturze

Zarzadzanie wymaga prostych 1 zrozumiatych wartos$ci, celow dziatania i zadan
jednoczacych wszystkich uczestnikow

. Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia si¢
. Zarzadzanie wymaga komunikowania si¢ zar6wno wewnatrz organizacji, jak i z

otoczeniem

. Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikdw, pozwalajacych stale i

wszechstronnie monitorowac, ocenia¢ i poprawiac¢ efektywnos¢ dziatan

. Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy

ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient.

Wazne cechy zarzadzania

Trzymanie si¢ blisko klienta — jest to jeden z najwazniejszych punktow, organizacja nie
bedzie w stanie funkcjonowac jezeli nie bedzie miata rynku zbytu na swoje ustugi lub
produkty. Poznanie przyzwyczajen typowego Kowalskiego daje firmie pewna gwarancje
ze kupi on jej produkt.

Trzymanie si¢ swojej specjalnosci — teraz nie ma firm zajmujacych si¢ “wszystkim”.
Jest Scista specjalizacja. Nawet organizacje odchodza od zajmowania si¢ wszystkimi
sprawami zwigzanymi z funkcjonowaniem pewnych dziatow, zatrudniaja one firmy
“outsourcing' owe”. Np. firma zajmujaca si¢ sprzedaza robotdw kuchennych podpisuje
umowe z firma “outsourcing'owa’” na utrzymanie wszystkich komputerow.

8.0moéw podstawowe fazy procesu zarzqdzania; powiqzania miedzy nimi pokaz na

rysunku.
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Rys. 4. Fazy procesu zarzadzania

Planowanie

£ : z 3 Organizowanie
i podejmowanie decyzji

:

Przewodzenie
i motywowanie

Kontrolowanie

Zrédio: opracowanie wiasne.

9.Zdefiniuj pojecia: kierownik, menedzer; przedstaw podstawowe ich rodzaje
Menedzer — oznacza dyrektora, administratora, kierownika, zarzadzajacego, zarzadce,
przetozonego. Najczgsciej stowo to jest dwuczionowe, gdzie drugi czlon stowa precyzuje, w jakim
zakresie dana osoba kieruje organizacja, np. dyrektor naczelny, dyrektor techniczny ....
Menedzer jest zwierzchnikiem danego zespotu ludzkiego; jego rola sprowadza si¢ do osiagnigcia
zatozonych przez zespot celow.
Kierownik — jest terminem szerszym terminem (jak, pojgcia nie mam :))

Podstawowe rodzaje menedzerow:

e najwyzszego stopnia (strategiczni)
 Sredniego stopnia (taktyczni)

o pierwszej linii (operacyjni)

10.Scharakteryzuj kierunek zwany menedzeryzmem
Menedzeryzm - jest to system sprawowania naczelnego kierownictwa w przedsigbiorstwie
przez zawodowego menedzera wraz z towarzyszaca temu systemowi teorig zarzadzania oraz
ideologia.
Menedzeryzm charakteryzuje si¢ trzema wlasciwosciami:
e oOrganizacyjnymi
 teoretycznymi
o ideologicznymi

11.Rola menedzera w organizacji
W organizacji menedzerowie realizuja funkcje zarzadzania:
o Planowanie
e oOrganizowanie
« kierowanie
» kontrolowanie

12.Umiejetnosci dobrego menedzera
« techniczne — zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami, metodami, i technologia w danej
dziedzinie.
« Spoteczne — zdolno$¢ wspodtpracy z innymi ludzmi
« koncepcyjne — zdolno$¢ do koordynowania dziatan poszczegoélnych grup w organizacji
oraz integrowanie wszystkich dziatan realizowanych w jego polu dziatania.
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13.Ktore z 14 zasad zarzqdzania, przedstawionych na ss. 23 i 24,
sformutowanych przez H.Fayola, uwazasz za najbardziej istotne dla

wspotczesnego zarzqdzania. Wybor uzasadnij.
To zalezy od waszej inwencji tworczej :)

14 Przedstaw dylemat lojalnosci w organizacji

Wigkszos$¢ menedzerow wysoko ceni sobie lojalno$¢ podwladnych. Lojalnos¢ jest
postrzegana przez nich jako: postuszenstwo, wysitek, wiarygodnos¢ 1 skutecznos$¢ dziatan, ochrona,
uczciwos¢. Problem na jaki napotykaja menedzerowie to pogodzenie dylematow lojalnosci i
etycznych.

Yl

1. Wymien podstawowe kierunki rozwoju nauk zarzqdzania i scharakteryzuj je.

Szkota klasyczna: dwa gltéwne odgalezienia: naukowe zarzadzanie 1 zarzadzanie administracyjne.
Naukowe zarzadzanie zajmowato si¢ pojedynczym pracownikiem i poprawa efektywnosci jego
pracy, a zarzadzanie administracyjne interesowato si¢ taka struktura organizacji, ktéra pozwala na
jej sprawne funkcjonowanie.

Szkota stosunkéw miedzyludzkich (behawioralna lub psychologiczna). Wazne jest tu badanie
zachowania si¢ zaréwno indywidualnego pracownika, jak i grupy, opracowano drzewa potrzeb ludzi
1 poprzez ich zaspokajanie otrzymywano lepsza wydajnosc.

Szkota ilo§ciowo-systemowa, ktora sktada si¢ z dwoch kierunkow: ilosciowe teorie zarzadzania
oraz analiza systemowa. Do rozwoju tej szkoly przyczynito si¢ zastosowanie w zarzadzaniu kompu-
terow 1 informacyjnej technologii.

2. Przeprowadz analize poréwnawczq cech charakteryzujacych szkote klasycznq i
szkote stosunkow miedzyludzkich.

3. Zasady naukowego zarzqdzania.

Naukowe zarzadzanie (scientific management)- nazywane czgsto tayloryzmem, od nazwiska tworcy
F.W. Taylora. Taylor byl pionierem dziedzinie wydajno$ci pracy. Wprowadzat innowacje w
sposobie projektowania stanowisk pracy i szkolenia pracownikow. Poprawiato to morale
pracownikow, wydajno$¢ pracy i jako$¢ wyrobow.

F.W. Taylor sformutowat system krokdw postgpowania, majacych na celu zwigkszenie
efektywnosci 1 wydajnosci sily roboczej :
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o Krok 1. Naukowo opracowac kazdy element pracy na danym stanowisku w miejsce
praktykowanych metod typu ,,mniej wigcej".

o Krok 2. Naukowo dobiera¢ pracownikow i nastgpnie szkoli¢ ich do wykonywania pracy zgodnie
z krokiem 1.

« Krok 3. Nadzorowa¢ pracownikow, by mie¢ pewnos¢, ze bgda sig stosowaé do przypisanych im
metod wykonywania pracy.

o Krok 4. Dalej planowa¢ pracg, ale wykorzysta¢ robotnikow do faktycznego wykonania pracy.

Taylor do badania wydajnos$ci pracy zastosowat metody naukowe. Dlatego tez kierunek ten
nazywamy naukowym zarzadzaniem. Nowosci wprowadzone przez Taylora :

- badanie sposobdw pracy, ruchu robotnikdéw przy postugiwaniu si¢ narz¢dziami i maszynami.

- wprowadzenie metody chronometrazu, czyli pomiaru czasu trwania kolejnych mikro ruchéw.
Mialo to na celu zmniejszenie czasu i wysitku potrzebnych do wykonania poszczegdlnych zadan

- mozna powiedzie¢ ze dat poczatek ergonomii. (zajmowat si¢ wptywem wymiaréw i rodzaju
narzgdzia na czas wykonywanej pracy)

Wspotpracownicy Taylora :

Matzenstwo L. i F. Gilbreth : po raz pierwszy zastosowali oni tzw. cyklografi¢ (za pomoca kamery
filmowej badali oni tor ruchéw pracownika).

Henry L. Gantt opracowat technikg¢ budowy harmonogramoéw do kierowania ztozonymi
przedsigwzigciami. Daly one poczatek budowie bardziej ztozonych technik, jak Analiza Sciezki
Krytycznej (ASK) i Programowanie Etapow i Rewizja Terminow (PERT).

H.L. Gantt byl tez inicjatorem wynagradzania za prace, opartego na biezacym ewidencjonowaniu
czynnosci, czasu wykonania oraz na obowiazujacej w zaktadzie przemystowym skali premiowania
robotnikéw 1 kierownikow za uzyskiwane wyniki (system czasowo-premiowy lub bonusowy system
Gantta - bonus jest premia, ktorej wysoko$¢ zalezy tylko od kierownika).

Henry Le Chatelier -opracowat tzw. cykl dzialania zorganizowanego uwazany za uogdlnienie
naukowego zarzadzania. Sktada si¢ on z nastepujacych etapow:

o  Wybor celu, ktory mamy osiagnac.

Z /7 84



vi.o POZ — PSTANIA KONTROLNE

o Zbadanie srodkow 1 warunkow, ktore sa potrzebne do osiagnigcia tego celu.
o Przygotowanie srodkow 1 warunkéw uznanych za potrzebne.

» Wykonanie stosownie do powzigtego planu.

« Kontrola otrzymanych wynikow.

Najwybitniejszym przedstawicielem naukowego zarzadzania w Polsce byt Karol Adamiecki.
Wspoéttworca naukowego zarzadzania byt rowniez Henry Ford, stosowat on naukowe zarzadzanie w
praktyce do rozwoju firmy Ford Motor Company.

4. Jakie sq najbardziej istotne zatozenia idealnej biurokracji?

o W organizacji biurokratycznej wszystkie zachowania uczestnikéw sa okreslone przez normy
prawne; normy te tworza system ustanowionych, abstrakcyjnych zasad regulujacych dziatania.

o Na strukturg biurokratyczna ma wptyw prawnie ustalony po
rzadek nastawiony na ,,realizacj¢ danego celu".

o Zakres postuszenstwa uczestnikow okreslaja obowiazujace normy
prawne; jest to postuszenstwo wobec bezosobowego porzadku. Przepisy
zapewniaja ciaglos¢ funkcjonowania organizacji (wykluczaja bowiem
dobrowolnos¢ 1 arbitralno$¢ decyzji) oraz wyznaczaja sfer¢ kompetenciji,
tj. obowiazku, konieczny zakres wtadzy, dostgpne sankcje 1 warunki ich
stosowania.

» Organizacja biurokratyczna opiera si¢ na zasadzie hierarchii,
tj. zwierzchnictwa i podporzadkowania poszczegolnych szczebli.

« Hierarchia organizacyjna stanowi uktad szczebli kariery otwarty
przed kazdym, kto spelnia wymagania formalne; hierarchia jest zatem
srodkiem stuzacym do osiagania dyscypliny 1 do kontroli zachowan organizacyjnych.

« Komunikacja w organizacji biurokratycznej przybiera formy
scisle okreslone przez przepisy, opiera si¢ gtownie na przeptywie 1 przechowywaniu
dokumentow pisanych.

« Koniecznos¢ podejmowania szybkich, jasnych i bezstronnych decyzji zwigksza rolg
jednoosobowego kierownictwa, ktdre stopniowo wypierato kolegialne. W ten sposob wielkie
organizacje biurokratyczne
upodabniajq si¢ do organizacji armii.
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o W organizacji biurokratycznej urzednicy sa pozbawieni prawa
wiasnos$ci srodkoéw administrowania 1 prawa zawlaszczania stanowisk.
Sa tylko najemnymi pracownikami. Prowadzi to do oddzielenia sfery
zawodowej od sfery zycia prywatnego.

o Urzednicy nie sa wlascicielami srodkéw, znajduja si¢ zatem w sytuacji podobnej do robotnika
pozbawionego srodkow produkcii.

« Urzednicy biurokracji sa osobiscie wolni, podlegaja wtadzy
tylko w zakresie okre§lonym dobrowolna umowa o pracg i szczegdétowymi przepisami
zwigzanymi z ich pozycja w hierarchii.

« Podstawa selekcji kandydatow na urzad sa formalne kwalifikacje zawodowe; urzednicy sa
mianowanymi, a nie wybierani

« Urzednicy otrzymaja za pracg wynagrodzenia pieni¢zne, ktorego wysokos¢ zalezy od pozycji,
jaka zajmuja w hierarchii.

Sprawowanie urzgdu biurokratycznego jest jedynym lub zasadniczym zawodem urz¢dnika.

5. Przedstaw poglady na temat terminu biurokracja, okres| plusy i minusy
biurokracji.

Biurokracja oznacza:

- w sensie socjologicznym - warstwe spoteczna urzednikoéw wykonujacych odptatne funkcje
administracyjne,

- W sensie organizacyjnym - system zarzadzania oparty na wykonywaniu funkcji administracyjnych
przez odpowiednio wyselekcjonowanych i wyszkolonych ekspertow,

- patologiczne ograniczenie sprawnos$ci dziatania instytucji w wysokim stopniu sformalizowanych.

Biurokracja wg M. Webera jest:

1. sposobem sprawowania wtadzy w organizacji,

2. typem porzadku spotecznego nastawionego na bezosobowos¢, efektywnos¢, pewnos¢ dziatan.

(-) biurokratyczny porzadek prowadzi do wytworzenia u cztonkow zespotu postaw tytularnych, a
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takze przepasci miedzy cztonkami organizacji, a jej klientami 1 izolacji warstwy urzednikow.
Wytwarza si¢ w tym wzgledzie tzw. Btedne koto biurokracji, gdzie konflikt na styku organizacja-
klient powoduje potrzebg kontroli. Kontrola z kolei prowadzi do konfliktow.

(-) przyjecie upraszczajacych zatozen dotyczacych psychospotecznych zachowan uczestnikow
organizacji. Org. jest traktowana jak maszyna, gdzie robotnicy sa trybami, za pomoca ktorych
maszyna pracuje.

(+) W. Piotrkowski: Jest typem idealnym, poniewaz celowo obmys$long abstrakcyjna konstrukcja
opisujaca budowg (strukture) i zasady funkcjonowania instytucji ,,doskonale racjonalne;j” opartej na
racjonalnych przestankach, w zatozeniu sprawnej i wolnej od zaktdcen. Jest tez modelem, gdyz
mimo swej ztozonoS$ci upraszcza skomplikowany $wiat organizacji.

(+) prosta, zrozumiata dla kadry technicznej 1 administracyjne;j

(+) w pewnych okreslonych warunkach rozwiazania biurokratyczne wykazuja swoja wyzszos¢ nad
innymi, szczego6lnie w mikroskali

6. Jakie sq podstawowe zatozenia kierunku human relations?

W kierunku human relations nacisk potozono na psychospoteczne zachowanie si¢ uczestnikow
organizacji. Najwybitniejsi przedstawiciele : Elton Mayo, D. McGregor, Mary Follet, H. Mintzberg,
A. Mastow.

A. Maslow wysunat teorig, zgodnie z ktora cztlowiek jest motywowany przez potrzeby uktadajace
si¢ w hierarchicznej piramidzie. Teoria A. Mastowa sugeruje, ze ludzie musza zaspokajac pie¢ pod-
stawowych grup potrzeb - fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznos$ci, szacunku i samorealizacji.
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Hierarchia potrzeb wg A. Maslowa:

Ogolne przyktady Przyktady w organizacji
Osiagniccia Ambitna praca
Potrzeby
lac
Stanowlsko
Status ::g::f:lka stutbowe
{ tytul}
Przyjaih Potrzchy Przyjaciele w pracy
przynaleinodci
Stabilno$¢ Potrzeby bezpieczefistwa System
emerytalny
Potrzeby fizjologiczne Placa
Zywnos¢ odstawowal

A.H. Maslow uwazal, ze wymienione na rys. potrzeby uktadaja si¢ w pewna hierarchi¢. Jednostka
jest motywowana przede wszystkim przez zaspokojenie potrzeb fizjologicznych. Dopdki sa one nie
zaspokojone, nie ma wigkszego sensu stosowania bodzcow wyzszego rzedu, np. moéwiacych o
pozytku pracy dla spoteczenstwa. Pracownik, ktory juz zaspokoi swoje potrzeby fizjologiczne,
bedzie ,,pial si¢" wyzej w hierarchii potrzeb 1 dazyt do zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa, a
nastepnie potrzeb przynaleznos$ci, az w koncu osiagnie poziom zaspokojenia potrzeb samorealizacji.
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Amerykanin Douglas McGregor zaprezentowal w 1960 roku dwa przeciwstawne sobie
obrazy (stereotypy, modele) pracownika, nazywajac je umownie teoria X i teoriqg Y.

Teoria X — Przecigtny cztowiek ma wrodzona nieche¢ do pracy i bedzie jej unikat, jak tylko
mozliwe. Wigkszo$¢ ludzi trzeba zmusza¢ do pracy, kontrolowaé, kierowaé nimi i grozi¢ karami,
aby wymusi¢ od nich wysitek potrzebny do osiagnigcia celow organizacji. Wigkszo$¢ ludzi woli by
nimi kierowano, chce unikna¢ odpowiedzialnosci, ma mate ambicje; ludziom tym chodzi przede
wszystkim o bezpieczenstwo.

Teoria Y — Fizyczny 1 umystowy wysitek jest tym samym co odpoczynek. Ludzie czerpia
satysfakcje ze swojej pracy; pracuja, jezeli widza jej znaczenie.

W praktyce teorie X 1 Y nie wystepuja w czystej postaci. Elementy obu teorii okresla si¢ teoria Z.
Uwaza sig, ze jezeli pracownicy musza zaspokoi¢ swoje podstawowe potrzeby, a wigc potrzeby
zyciowe 1 bezpieczenstwo, to nalezy postgpowac przy przewadze pogladow teorii X. Kiedy
pracownicy zaspokajaja takie potrzeby, jak spoteczne uznanie, samorealizacjg, to nalezy
postepowac w mysl teorii Y

7. Omow i wyjasnij zasady eksperymentu w Western Electric; jakie sq jego
implikacje na wspdtczesne zarzqdzanie.

Eksperyment ten uwazany jest za poczatek powstania szkoty stosunkéw migdzyludzkich.
Analizowany przez Eltona Mayo wplyw zmiany o§wietlenia na wydajno$¢ pracy wybranej grupy
robotnikow, porownywano z wydajnoscia innej grupy robotnikow pracujacej przy nie zmienionym
o$wietleniu. Okazalo si¢ ze po zwigkszeniu o$wietlenia dla jednej grupy rosta wydajnos¢ obu i
utrzymywata si¢ nawet po powrocie do poprzednich warunkoéw o$wietlenia. Eksperyment tez
wykazat, ze ludzkie zachowania w miejscu pracy maja wigksze znaczenie niz dotad sadzono.

W eksperymencie z manipulowaniem oswietleniem uzyskano wyniki powiazane z faktem, ze grupa
po raz pierwszy byt obiektem szczegodlnej uwagi i przychylnego zainteresowania nadzoru.
Doprowadzit do wniosku, ze element ludzki w pracy ma ogromne znaczenie.

8.Scharakteryzuj ,piramide potrzeb Maslowa” i okresl, czy i w jakim stopniu ma
ona charakter uniwersalny.

(rysunek piramidy w pytaniu 6)

Maslow wysunat teorig, zgodnie z ktora cztowiek jest motywowany przez potrzeby uktadajace si¢ w
hierarchicznej piramidzie. Sugeruje, ze ludzie musza zaspokoi¢ pi¢¢ podstawowych grup potrzeb:

1. Fizjologiczne (zywno$¢, powietrze...)- Ptaca podstawowa
2. Bezpieczenstwa (stabilno$¢) —System emerytalny

3. Przynalezno$ci (przyjazn)- dobre stosunki w pracy
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4. Szacunku (status) —stanowisko stuzbowe

5. Samorealizacji (osiagnigcia)- tytuty np. cztowiek roku

Koncepcja ma dos¢ jasna, czytelna logike 1 zostat przyjeta przez wielu menedzeréw. Jednak nie
zawsze u pracownikéw wystepuje pig¢ poziomow potrzeb, a ponadto niektorzy moga mie¢ rozna
ich hierarchie.

Badania ujawniaty jednak stabos$¢ tej teorii. Okazato sig, ze nie zawsze u pracownikOw organizacji
wystepuje pig¢ poziomow potrzeb, a ponadto niektoérzy pracownicy moga mie¢ r6zna hierarchig
potrzeb

9. Przedstaw teorie X i Y sformutowane przez McGregora.

X -poglad negatywny; Najlepiej przedstawia poglad naukowego zarzadzania. Wg.: Ludzie nie lubia
pracowac, stad musi by¢ wywierana jakas$ forma bezposredniego nacisku i kontroli, by pracowali
efektywnie. Podlegli pracownicy sa pasywni, dlatego tez nalezy przydzieli¢ im okreslone zadania,
chociaz nieche¢tnie przyjmuja odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie. Nagrody sa jedynym bodzcem,
na ktéry pracownicy zareaguja.

Y -poglad pozytywny; Reprezentuje podejscie od strony stosunkéw migdzyludzkich. Wg.: Ludzie
czerpia satysfakcjg ze swojej pracy, pracuja, jezeli widza jej znaczenie. Angazuja si¢ w osiagnigcie
celow poprzez nagrody za indywidualna inicjatywe i dziatania. Podkresla znaczenie stwarzania
mozliwos$ci podejmowania odpowiedzialnosci i decyzji.

Elementy obu teorii okresla sig teoria Z.

10. Jakie sq najbardziej charakterystyczne cechy iloSciowych metod
zarzqdzania.

Szkolg ilosciowa mozna w uproszczeniu scharakteryzowac jako takie podejscie do problematyki
zarzadzania, w ktorym stosuje si¢ metody ilosciowe. Do rozwoju tej szkoty przyczynili si¢ m.in. S.I.
Gass, G.B. Dantzig, R.L. Ackoff, RM. Allen, W. Leontieff, H.M. Wagner. W ramach szkotly
ilociowo - systemowej mozemy wyrozni¢ dwa podejscia: ilosciowa teori¢ zarzadzania, obejmujaca
m.in. badania operacyjne, oraz analizg systemowa.

Wedlug H.M. Wagnera najbardziej charakterystyczne cechy ilosciowych metod to:
« Ukierunkowanie na podejmowanie decyzji.

o Mozliwos¢ oceny dziatania na podstawie kryteriow ekonomicznej efektywnosci. Poréwnanie
réznych dopuszczalnych dziatan musi by¢ oparte na wielkosciach mierzalnych pozwalajacych w
sposob jedno znaczny okresli¢ uzyteczno$¢ oczekiwanego wyniku dla rozpatrywanej organizacji.

13 /7 sS4



vi.o POZ — PSTANIA KONTROLNE

o Zaufanie do modeli matematycznych. Procedury przetwarzania danych powinny by¢ na tyle
precyzyjne, aby mogly by¢ opisane i przekazane innemu specjaliscie, ktory z kolei powinien
otrzymac te same wyniki przy tych samych danych.

o Konieczno$¢ stosowania srodkéw technicznych informatyki. Warunku tego nie nalezy traktowac
tylko jako dezyderatu, ale raczej uwazac za konieczno$¢ narzucona przez ztozonos¢ modelu
matematycznego oraz duza liczbe przetwarzanych danych.

Analiza systemowa — org. mozna okresli¢ jako celowy system sktadajacy si¢ z wielu podsysteméow,
migdzy ktorymi zachodza okreslone relacje.

11 Wymienh najwazniejsze zastosowania iloSciowych metod zarzqdzania.

« Sporzadzenie matematycznych, ekonomicznych i statystycznych
opisOw lub modeli decyzji oraz problemow sterowania w celu analizy
sytuacji charakteryzujacych si¢ duza ztozonoscia i niepewnoscia.

» Analiza zalezno$ci okreslajaca prawdopodobne przyszte konsekwencje wyboru decyzji oraz
formutowane odpowiednie mierniki efektywnosci w celu oszacowania wzglednej wartos$ci
alternatywnych
dziatan.

12.Zdefiniuj pojecia system i podsystem,podaj przyktady.

System — Bartalanfy: to kompleks elementow znajdujacych si¢ we wzajemne;j interakcji
(funkcjonujacych jako catos¢).
Podsystem — wyodrgbniona czg$¢ systemu z uzyciem okre$lonego kryterium.

Przyktady:

- Org. Mozna okresli¢ jako celowy system skladajacy si¢ z wielu podsystemoéw, migdzy ktdérymi
zachodza okreslone relacje.

- Org. system otwarty (wchodzacy w interakcj¢ z otoczeniem), a poniewaz nie zawsze interesuje nas
cata org., a tylko jej czg$¢, dlatego tez uzywamy pojecia podsystem.

- Podsystem: w org. handlowej na podstawie kryterium funkcjonalnego wyodrebnic: podsystem
zaopatrzenia, obstugi klienta, logistyczny, reklamy 1 promocji. k. branzowe: podsystem owocow,
wyrobow cukierniczych, konfekcji.

13. Co to jest synergia i jak obliczamy efekt synergiczny?

Synergia wystepuje wtedy, jezeli dwa lub wigcej wspdlpracujacych systemow przynosi wigcej
efektow niz wynositaby facznie suma efektéw kazdego z nich, gdyby pracowatly osobno.
Obliczanie :
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=l
gdzie:
Ei - efekty czastkowe poszczeg6lnych i - tych systemow,
1i=1,2..n
Ec - efekt catkowity, osiagnigty dzigki tacznej pracy n-systemow

14. Omow pojecie sprzezenia zwrotnego i przedstaw na przyktadach zasady
funkcjonowania podstawowych jego typow.

Sprzezenie zwrotne (Feedback)- mechanizm bezposredniego lub posredniego oddzialywania zmian
na wyj$ciach danego systemu na stan jego wejs¢. Polega na tym, ze system dostaje informacje
dotyczace efektow wlasnego dziatania, dostosowujac do nich kolejne reakcje, odpowiedzi, czyny.
Wyrdzniamy sprz¢zenie zwrotne dodatnie (powoduja wzmocnienie dziatan i ujemne (powoduja
oslabienie dziatan).

1 Przyktad :

Bank e

Organizacja

Przedsichiorsiwo X

L
Proces ;
e
Wejscic ™ wransformacji Wyjbcle

Jest to przyktad organizacji, ktora z pomoca banku realizuje swoj rozwoj.

—>Bank udziela organizacji kredytu. Jesli rozw0j organizacji jest zgodny z zalozeniami biznesplanu,
bank moze udzieli¢ organizacji dalszych kredytow. Taka petle nazywamy petlq sprzezenia
zwrotnego dodatniego. Jednak w odwrotnej sytuacji, kiedy nie zostaja dotrzymane wskazniki
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przyjete w biznesplanie, bank moze wstrzymac kredytowanie organizacji. Taka petle nazywamy
petlq sprzezenia Zwrotnego ujemnego.

2 przyktad :

w kotle parowym mamy do czynienia ze sprz¢zeniem zwrotnym ujemnym. Jezeli ci§nienie pary
przekroczy wartos¢ krytyczna, wtedy uruchamia si¢ zawor bezpieczenstwa i ci$nienie pary, spadajac
ponizej warto$ci krytycznej, nie pozwoli na rozerwanie kotta

15. Wymien i scharakteryzuj wspotczesne podejscie do zarzqdzania.

Wspotczesne zarzadzanie wymaga znajomosci wielu metod 1 technik. Na podstawie posiadanej
wiedzy mozna dobra¢ optymalny zestaw do zaistnialej sytuacji decyzyjne;.

Z wielu wspotczesnych podej$¢ wybrano dwa, mianowicie: postmodernizm i model typu Z
przedstawiony przez W. Ouchi (nie jest to wspomniana wcze$niej teoria Z).

Postmodernizm w zarzadzaniu.

- gléwny przedmiot zainteresowania : interpretacja przez uczestnikow organizacji sytuacji
spolecznych, w ktorych odgrywaja swoja rolg oraz wynikajace z nich warto§ciowanie, emocje 1
postawy.

- z elementow rzeczywistych tworzy si¢ wlasne konstrukcje , ktore umozliwiaja zrozumienie
pewnego fragmentu otaczajacej nas siatki powiazan i poruszanie si¢ po niej.

- nowe metaforyczne opisy organizacji — organizacja jako teatr, gra, kultura itd.

Model typu Z — twérca Wiliam Ouchi — wykorzystal praktyke gospodarowania w Stanach
Zjednoczonych i Japonii.

W. Ouchi uwaza, ze tradycyjne firmy amerykanskie i odpowiadajace im firmy japonskie
r6znia si¢ nastgpujacymi elementami:

1) czasem trwania zatrudnienia,

2) trybem podejmowania decyzji,

3) umiejscowieniem odpowiedzialnosci,

4) szybkoscia oceny i awansu,

5) mechanizmem kontroli,

6) specjalizacja $ciezki kariery,

7) charakterem troski o pracownika

W japonskich firmach decyzj¢ podejmuje si¢ zbiorowo, a w amerykanskich indywidualnie, w
japonskich zatrudnienie jest dozywotnie, a w amerykanskich krotkookresowe.

W. Ouchi zauwazyt, ze firmy uzyskuja dobre rezultaty, wowczas gdy wykorzystuja podejscia
mieszane, nazwane przez niego modelem Z.

Organizacja powinna postgpowac w nastgpujacy sposob:

- odpowiedzialno$¢ indywidualna (cecha amerykanska),
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- zbiorowe podejmowanie decyzji (cecha japonska),

- powolne awansowanie (cecha japonska),

- calo$ciowa troska o pracownika (cecha japonska)

- oraz zmodyfikowane elementy pozostatych trzech, czyli ani japonskie, ani amerykanskie, np.
aby zatrudnienie byto dtugookresowe, a wigc nie krotkookresowe i1 nie dozywotnie.
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1 Pla
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m
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1.Miejsce planowania w procesie zarzqdzania.

Planowanie jest niezbednym warunkiem, aby dobrze zarzadza¢ organizacja. Planowanie jest
procesem ciaglym stanowiacym odbicie zmian, zachodzacych w otoczeniu kazdej organizacji i
dostosowujacym si¢ do nich, procesem, ktory nie konczy si¢ z chwila uzgodnienia planu. Musi on
by¢ realizowany, a w razie potrzeby modyfikowany. Zarzadzanie organizacja nigdy nie begdzie
efektywne jezeli czynnosci wykonywane beda chaotycznie bez wczesniejszego przygotowania.
Zarzadzanie wedlug planu oszczgdza ludzki wysitek, zapobiega powstawaniu strat i chroni przed
marnotrawstwem zasobow.

2.W jaki sposob okreslamy cele organizacji i jakie sq jej funkcje?
(Nie za bardzo rozumiem czy chodzi o funkcje celéw czy organizacji, bo tu nie ma nic o
funkcjach organizacji).

Okres$lanie celéw organizacji jest podstawowym etapem planowania. Cele powinny by¢ okreslane
bardzo konkretnie. Pomaga to w lepszym motywowaniu ludzi do cigzkiej pracy. Cele pozwalaja na
skuteczny mechanizm oceny 1 kontroli o organizacji. Cele pomagaja zrozumie¢ dokad zmierza
organizacja i1 dlaczego osiagnigcie zamierzonego stanu jest wazne.

3. Co nazywamy misjq organizacji i jakie ma ona zadania. Scharakteryzuj na
przyktadzie.

Misja organizacji nazywamy szeroko sformutowane zamierzenia, stuzace do okreslenia kierunku

dziatan organizacji. W przenos$ni ,,azymut nawigacyjny organizacji’. Ma ona za zadanie

zobrazowac¢ przysztos¢ firmy, ktora pracownicy chca wykreowaé. Misja firmy powinna opisywac:

» podstawowe ushugi i produkty organizacji

« funkcje organizacji

o rynki klientow

Przyktadem misji organizacji (Firma budowlana) jest:

11.dostarczanie w szerokim zakresie wysokiej jakosci ustug remontowo-budowlanych dla
prywatnych klientow w catej Polsce.

4. Scharakteryzuj cele organizacji. I jak powinny by¢ one sformutowane; Podaj
przyktady.

Cele organizacji stanowia zbioér wzajemnie powiazanych zamierzen, zadan 1 aspiracji o réznym

stopniu konkretnosci. Opisy celow sa o wiele bardziej szczegdtowe niz opis misji organizacji.

Przedzialy czasowe dla celéw sa jasno okreslone. Dobrze sformutowany cel umozliwia uzyskanie

odpowiedzi zerojedynkowej (tak/nie) na to czy cel zostal osiagnigty.

Charakterystyka celow:

10.Istnieje wiele celow

11.Hierarchia celow — cele moga by¢ nadrzedne, podrzedne lub niezalezne.

12.Zalezno$¢ lub nie zaleznos$¢ celdéw — moga istnie¢ powiazanie pomigdzy celami Np. sukces
jednego celu moze dopiero umozliwi¢ rozpoczecie prac nad nastgpnym.

Przyktady celow:
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10.Uruchomienie do konca roku produkcji nowego modelu samochodu dostawczego.
11.Zdobycie 10% udziatlow w rynku sprzedazy wyrobow migsnych w ciagu dwoch lat.
Hierarchia celow:
1. Strategiczne — dotycza og6élnych problemow i dlugiego okresu czasu.

2. Taktyczne — stuza do realizacji celow strategicznych.
3. Operacyjne — dotycza krotkookresowych problemow zwiazanych z celami taktycznymi.

5. Okresl podstawowe zadanie procesu optymalizacji planu.

Podstawowym zadanie optymalizacji jest wybor celow, ktdre najlepiej okreslaja okreslone
kryterium lub kryteria.
6.Podaj termin autonomizacji celow i jego zastosowanie.

Cele sa nastawione na przetwarzanie i rozw6j. Takie nastawienie powoduje iz wykonanie
niektorych celow moze odsunaé organizacje od swojej pierwotnej funkcji.

7.Scharakteryzuj proces zarzqdzanie przez cele.
Zarzadzanie przez cele mozna scharakteryzowac jako proces wspolnego ustalania celow przez
menadzerdw i podwladnych. Stopien realizacji celd6w powinien by¢ gldwnym czynnikiem oceny i

nagradzania pracownikow. Jest to technika bardzo uniwersalna i moze by¢ wykorzystywana w
réznych zakresach decyzyjnych i przy rozwiazywaniu réznych probleméow.

8.Prownaj zarzqdzanie przez cele a zarzqdzanie przez akcje.

9. Jakie zadania ma proces planowania w organizacji?
Zadania procesu planowania :
« Osiaganie wyznaczonych celow

« Stworzenie odpowiednich plandéw dla realizacji celow
« Modyfikacja planow jezeli zmieniaja sig¢ cele i restrukturyzacja celow jezeli zmieniaja si¢ plany
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10. Przedstaw i opisz podstawowe typy planow, ktore funkcjonuja w organizacji:
Jakie sq kryteria ich podziatu?
(to samo chyba do 11 bo nie mam pojgcia czym sig rdznia pytania)

Plany mozemy podzieli¢ ze wzgledu na:

2. Szczeble zarzadzania

3. Horyzont czasu

4. Problem

5. Przeznaczenie

Ze wzgledu na szczeble wyrdzniamy plany:

2. Strategiczne — cato$ciowy plan organizacji dotyczacy zasobdw i priorytetow potrzebnych do
realizacji celow strategicznych.

3. Taktyczne — dotycza osiagania celow taktycznych i sa srodkami do realizacji planéw
strategicznych.

4. Operacyjne — dotycza osiagania celd6w operacyjnych i sa opracowywane do realizacji planow
taktycznych.

5. Globalne — specyficzne plany wielkich organizacji typu migdzynarodowego.

Ze wzgledu na horyzont czasu plany:

« Dlugookresowe (perspektywiczne) —od 5 do 10 lat
Sredniookresowe — okres do 5 lat

Kroétkookresowe — okres jednego roku lub krotszy

Operatywne

Wyrézniamy rowniez plan:

o Problemowy - dotyczy realizacji pojedynczych problemow.

o Catosciowy — dotyczy catosci funkcjonowania organizacji

o Branzowy — dotyczy okreslonej produkcji (np. foteli do samochodow).

Ze wzgledu na przeznaczenie wyrdzniamy plany(przyktadowe):
o uruchomienie nowego wyrobu

« otwarcie nowego oddziatu

« zorganizowanie wyprawy np. na Mont Everest

12. Przedstaw procedure budowy planu w organizacji i zwré¢ uwage na kluczowe
kroki w jego opracowaniu.

Podstawowe etapy budowy planu:

o Sformulowanie problemu.
o Okreslenie celow strategicznych i taktycznych.
o Analiza sytuacji problemowej
o Okreslenie co sprzyja a co nie w realizacji problemu
o Okreslenie celow taktycznych i operacyjnych
o Okreslenie dziatan potrzebnych do realizacji celow
o Okreslenie metody oceny rezultatow
« Opracowanie planu (propozycja) wyboru strategii dla realizacji celow
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o Weryfikacji wczeSniejszej strategii pod katem: prawdopodobienstwa realizacji celow,
ograniczen, i ostateczna decyzja o realizacji planu

o Realizacja planu w przypadku zatwierdzenia planu lub powrot do etapow wcezeSniejszych w
przypadku odrzucenie planu.

13. Okresl| jakq role petniq menadzerowie w procesie budowy planu.

Menadzerowie sa bezposrednio odpowiedzialni za realizacj¢ wytyczonych plandw. Sa oni zrodtem
informacji o mozliwos$ciach i ograniczeniach organizacji.

14 W jaki sposob mozna scharakteryzowaé przeszkody, ktore nalezy pokonaé w
trakcie realizacji planu?

Przeszkodami w trakcie realizacji planow sa:
o zle sformutlowane cele

» niewlasciwy system nagradzania

« zlozone i dynamiczne otoczenie

« nieche¢ do ustalania celow

o opor kadry wobec zmian

15.Wyjasnij role sprzezenia zwrotnego w procesie budowy i realizacji planu
(postuz sie definicjq sprzezenia zwrotnego podang w rozdziale drugim).
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1.Zdefiniuj pojecie strategia

Strategia jest to celowe dziatanie organizacji, to kompletny plan, ktory okres$la, jakie decyzje
beda podjete w kazdej mozliwej sytuacji

2.0kres| zakres i podstawowe zadania planowania strategicznego.

Planowanie strategiczne stanowi proces stosowany do okreslenia 1 realizacji dlugookresowych
celow organizacji. Obejmuje nastepujace zadania:

e Poprawe funkcjonowania organizacji- planowanie strategiczne ma za zadanie opracowanie
koncepcji organizacji, przyblizajacej organizacj¢ do realizacji celow.

e Reagowanie na zmieniajqce sie otoczenie- plan powinien przygotowa¢ menedzeréw do
stawiania czota zmieniajacemu si¢ otoczeniu, w jakim ich organizacja dziala.

e Realizacja koncepcji organizacji kreatywnej. Planowanie strategiczne okresla kierunki
dziatalnosci organizacji. Pozwala tez na stosowanie zasad systemu wczesnego ostrzegania,
czyli przewidywanie probleméw, zanim powstana, i rozwigzanie ich, zanim stang si¢ zbyt
trudne.

3. Podaj korzysci, jakie uzyskuje organizacja z posiadania planu strategicznego.

Bez planu strategicznego menedzerowie nie wiedzieli by, w jaki sposdb skutecznie organizowac
ludzi 1 zasoby. Bez planu nie mogli by $wiadomie przewodzi¢ innym, ani oczekiwac ze inni podaza
za nimi. Wreszcie bez planu byta by niewielka szansa na osiagnigcie celow badz tez zorientowania
si¢, kiedy 1 jak schodza z przyjetej drogi. Kontrolowanie stato by si¢ zajeciem bez przedmiotowym.

4.0mow trzy podstawowe poziomy planowania strategicznego i ich zadania.

Planowanie na poziomie korporacji, koncernu- jest realizowane przez naczelne
kierownictwo, ktdre nadzoruje interesy i operacje organizacji zajmujacej si¢ wigcej niz jednym
rodzajem dziatalno$ci gospodarczej. Na tym poziomie nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytania:
jakimi rodzajami dziatalnosci organizacja powinna si¢ zajmowac? Jak rozdziela¢ zasoby migdzy te
rodzaje dziatalno$ci?

Planowanie na poziomie jednostki organizacyjnej- Plan ten stuzy zarzadzaniu interesami
1 operacjami okreslonej jednostki gospodarczej. Nalezy tu odpowiedzie¢ na pytania: w jaki sposob
jednostka powinna konkurowa¢ w obrgbie swojego rynku? Jakie wyroby czy ustugi powinna
oferowac? Jak bedzie rozdziela¢ zasoby?

Planowanie na poziomie funkcjonalnym- Planowanie na poziomie funkcjonalnym tworzy
ramy do zarzadzania m.in. produkcja, finansami, marketingiem, zasobami ludzkimi, logistyka.
Plany te powinny by¢ zgodne z planami zardwno catej organizacji, jak i jej czg$ci sktadowych.

5. Scharakteryzuj podstawowe podejScia do budowy planu strategicznego. Jakie
sq jego zadania.
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1.Z goéry do dotu- jest budowany poczatkowo z inicjatywy najwyzszego kierownictwa, a nastepnie
zawarte w nim zadania stanowia wytyczne do opracowywania planéw na nizszych poziomach orga-
nizacji.

2.Z dotu do gory- jest sformutowany przez menedzeréw poszczegdlnych komorek
organizacyjnych, nastgpnie modyfikowany, weryfikowany i scalony na wyzszych szczeblach
zarzadzania. Stabo$cia tego typu plandw jest brak mysli przewodniej, a wigc catosciowej polityki
organizacjl.

3.Planowanie ,,czélenkowe' lub interaktywne. Jest to polaczenie planowania z gory do dohui z
dotu do gory. Plan powstaje na drodze statych konsultacji i uzgodnien. Wada jest dos¢ dtugi okres
jego powstawania.

4. Planowanie wielopoziomowe. Strategie opracowuja niezalezne od siebie zespoty dla calej
organizacji, jej czesci sktadowych 1 dziatalnosci funkcjonalnej. Plany te sa przedmiotem
okresowych narad 1 dyskusji, a wszelkie sporne kwestie musza by¢ rozwiazywane przez naczelne
kierownictwo lub specjalna komodrke organizacyjna, na czele, ktorej stoi jeden z menedzerow
najwyzszego kierownictwa organizacji.

6. Wymien i opisz zadania analizy strategicznej. Jakie metody sq uzywane do jej
przeprowadzenia.

1) Analiza strategiczna bada organizacj¢ na podstawie dwoch niezaleznych zrédet informacji - bada
jednoczes$nie sama organizacjg oraz jej otoczenie.

2) Analiza strategiczna ma charakter interdyscyplinarny; stosuje metody zarowno ilosciowe, jak i
jakosciowe, a takze dorobek ekonomii, psychologii, statystyki, marketingu itd.

W celu przeprowadzenia analizy strategicznej stosuje si¢ wiele roznych metod i technik, migdzy
innymi: analizg pigciu sit konkurencji, tzw. model Portera; macierz BCG oraz macierz SWOT.

7 .Przedstaw analize pieciu sit konkurencyjnych (wg Portera).

Sektor jest to grupa przedsigbiorstw wytwarzajacych wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu
Porter uwaza, ze analiza sytuacji konkurencyjnej organizacji powinna obejmowac oceng:

1. Sektora dziatalnosci, w ktorym analizuje rywalizacje migdzy organizacjami wewnatrz sektora.

2.Pozycje 1 silg dostawcow.

3.Pozycje i sil¢ klientow.

4.Zagrozenie ze strony nowych konkurentow.

5.Zagrozenie ze strony produktow substytucyjnych.

Za pomoca tej techniki organizacja moze zanalizowa¢ swoja pozycj¢ w sektorze, jak

tez na podstawie analizy otoczenia okres$li¢, gdzie nalezy spodziewac si¢ zagrozenia.

8.0méw zadania i budowe macierzy BCG.
Macierz BCG ma na celu pokazaé, jak na. wyniki calej organizacji wplywa wklad
poszczegolnych jednostek organizacyjnych.

Gwiazda jest to jednostka organizacyjna, ktéra ma uwzgledni¢ duzy udzial w szybko
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rosnacym rynku. Szybki wzrost gwiazd wymaga zazwyczaj znacznych srodkow finansowych dla
dotrzymania kroku szybkiemu wzrostowi rynku. Gwiazda czg¢sto przeksztalca si¢ w dojna krowe.

Dojna krowa to jednostka organizacyjna o duzym udziale w rynku majacym niska dynamike.
Jej wzrost 1 ekspansja nie wymagaja duzych srodkéw. W efekcie organizacja ma zyski, ktére moze
wykorzysta¢ w innych obszarach swojej dziatalnos$ci, np. do promocji gwiazd.

Znaki zapytania to jednostka organizacyjna majaca niski udziat w rynku. Kierownictwo orga-
nizacji musi podjaé¢ decyzje, czy wydatkowa¢ duze $rodki finansowe na przeksztatcenie jednostki w
gwiazde (liczac na pdzniejsze dochody), czy tez podjac¢ decyzje o pozbyciu sig takiej jednostki.

Piesek, czgsto tzw. kula u nogi. Takim mianem okresla si¢ jednostki organizacyjne majace
maty udziat w rynku wykazujacym niska dynamikeg. Piesek wigcej wydaje niz daje 1 dlatego musi
pozyskac $rodki z innych jednostek organizacyjnych. Organizacja czgsto decyduje si¢ na
utrzymanie pieskéw z innych powodow niz ekonomiczne, np. prestiz.

9.Przedstaw budowe macierzy SWOT i okres| jej zadania w analizie
strategicznej.

Strenghts, Weaknesses, Oppor-tunities, Threats. Jest to badanie silnych (S) i stabych (W) stron or-
ganizacji oraz szans (O) 1 zagrozen (T) pojawiajacych si¢ przed nia.

Zadaniem analizy SWAT jest wszechstronnie oceni¢ i okresli¢ obecny stan organizacji, na-
lezy przeprowadzi¢ diagnozg jej silnych i stabych stron.

Mocne strony - S Stabe strony — W

Znaczace propozycje Wystarczajace Staba pozycja konkurencyjna Brak
zasoby Dobra opinia klientow srodkow Niska rentowno$¢ o
Doswiadczona kadra kierownicza Duza Brak liderow wsrod kadry kierowniczej
zdolnos$¢ konkurowania Wtasna Staby poziom marketingu Staby image
technologia Uznany lider rynkowy Inne organizacji Inne

Szansg - O Zagrozenia - T

Wejscie na nowe rynki Mozliwo$¢ pojawienia si¢ nowych

konkurentow

Pojawienie si¢ nowych grup klientow
Mozliwos¢ dywersyfikacji wyrobow
Szybszy wzrost rynku Mozliwo$¢ integracji
poziomej Inne

Wazrost sprzedazy substytutow Wolniejszy
wzrost rynku Zmiana potrzeb i gustow
klientow Niekorzystne zmiany
demograficzne Inne
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10.Na dowolnym przyktadzie okresl zastosowanie macierzy SWOT.

11. Scharakteryzuj roznice miedzy analizq strategicznq w organizacjach
biznesowych a organizacjach nie nastawionych na zysk.

Planowanie strategiczne w organizacjach nie nastawionych na zysk jest zazwyczaj
trudniejsze niz w organizacjach biznesowych. Jednym z powodow jest fakt, Zze trudniej okresli¢
jednoznaczne kryteria oceny organizacji; drugi powod - organizacje nie nastawione na zysk
maja cechy, ktore odrdzniaja je od organizacji biznesowych:

1. Swiadczone przez organizacje ustugi sa niewymierne i nie mierzalne.

2.Wplyw klientow moze by¢ niewielki.

3. Silne poczucie przynaleznos$ci pracownikéw do grupy zawodowej lub zaangazowanie
w okres$lona sprawg moze ostabic¢ ich lojalno$¢ wobec organizacji.

4.0Ofiarodawcy zasoboOw moga wkracza¢ w wewnetrzne sprawy zarzadzania.
5.0graniczenia w stosowaniu nagrod 1 kar.

6. Charyzma przywo6dcow oraz ,,mistyka" sprawy moga by¢ waznym czynnikiem przy
rozstrzygnigciu sporu o cele 1 przy przezwyci¢zaniu organizacji.

12.0pisz podstawowe metody wdrazania planu strategicznego.

Metody wdrazania strategii:
-wdrazanie przez strukture- Struktura zarzadzania najczesciej jest pierwszym elementem, ktory
ulega zmianom. Musi bowiem wspomagaé proces wzrostu konkurencyjnosci organizacji.

-wdrazanie przez przywodztwo- Realizacja strategii wymaga osoby lidera- przywodcy, ktory
potrafi wptywaé na zachowanie innych i1 by¢ przez nich akceptowany.

-wdrazanie przez systemy informacyjne i kontrolne- System informacyjny pozwala na stata kontrolg
procesu wdrazania strategii.

-wdrazanie przez zasoby ludzkie- Do realizacji strategii sa potrzebni menedzerowie i pracownicy
odpowiednio przygotowani. Czg$¢ kadry musi by¢ przeszkolona, czgs$¢ za$ powinna by¢ nowa.
Zmiany wymagaja entuzjazmu, po$wigcenia i nowych umiejgtnosci.

-wdrazanie przez technike- unowoczesnienie techniczne organizacji dotyczy nie tylko problemow
technicznych zwiazanych z procesem produkcyjnym, ale rowniez unowoczesnienia infrastruktury
zarzadzania

13.Przedstaw podstawowe przeszkody w realizacji planéw strategicznych i powody
ich wystqpienia.

1. Sprzeczno$ci migdzy planem strategicznym a planem taktycznym. Dzieje sig to najczgsciej
wtedy, kiedy jeden zespot opracowuje plan taktyczny, natomiast inny - plan strategiczny, a miedzy
obydwoma zespotami nie ma efektywnej komunikacji.

2. Nieakceptowanie celow strategicznych przez wszystkich menedzer6w organizacji.

3. Pominigcie grupy menedzerow w pracach nad planowaniem strategicznym..

4.Traktowanie planow strategicznych jako niezmiennych. Organizacja zawsze musi dostosowac
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si¢ do zmiennego otoczenia.

5. Obarczenie pracownikow sztabowych odpowiedzialnoscia za budowe¢ planu. Bez
nalezytego udziatu menedzeréw liniowych taki plan z duzym prawdopodobienstwem moze by¢
oderwany od rzeczywistosci.

6. Nieodrdznienie planu strategicznego od prognozowania. Prognoza jest potrzebna
do budowy planu, ale go nie zastapi.

7.Bariery informacyjne. Zawsze buduje si¢ plan strategiczny w warunkach niepetne;j
informacji. Kiedy jednak tych informacji bedzie zbyt mato lub o niskiej jakosci, wtedy
zbudowany plan nie bgdzie mogl by¢ podstawa dziatania organizacji.

8.Zbyt szczegotowy plan. Osoby opracowujace plan strategiczny niekiedy stosuja takie same
metody, jak dla planu operacyjnego. W konsekwencji zatracaja spojrzenie globalne, zaczynaja
gubi¢ si¢ w szczegdtach mato istotnych w dlugim horyzoncie czasu.
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]

1. Scharakteryzuj funkcje organizowanie i jej miejsce w cyklu zarzqdzania,

Organizowanie — W ramach tej funkcji menedzerowie okreslaja,

kto i co powinien zrobié, aby organizacja mogta osiagnac¢ swoje cele.
Organizowanie wymaga réwniez, aby menedzer ustalil hierarchig

celow i zadan. W ramach tej funkcji menedzerowie okreslaja dobor,
rozmieszczenie i wyszkolenie personelu do wykonania pracy w organizacji

2.0pisz strukture organizacyjnq i elementy jq tworzqce.

Strukture organizacyjnatworza powiazane ze soba stanowiska pracy i ich aglomeraty.

Stanowisko pracyjest wydzielone i obejmuje elementy :

- cel realizowany na danym stanowisku w ramach globalnego celu organizacji;

- wyjS$cia, czyli wszystko co jest realizowane na danym stanowisku, jak np. Produkcja, ustugi,
informacje;

- wejscia, a wigc doprowadzone informacje, materiaty narzedzia itp.

- otoczenie, czyli warunki spoteczne, organizacyjno — techniczne itd.

- wyposazenie, w tym ich rozplanowanie i sposoby wykorzystania;

- czynnik ludzki i stawiane mu wymagania;

Stanowiska pracy sa taczone w komorki organizacyjne, a te z kolei w wigksze jednostki
organizacyjne.

Komorka organizacyjnasktada si¢ z menedzera — szefa i jego bezposrednich podwiadnych.
Jednostka organizacyjnato wigkszy zbior komorek organizacyjnych. Jest ona ztozona z menedzera
wyzszego szczebla oraz podlegltych mu komorek organizacyjnych.

Szczegolng jednostka organizacyjna jest pion organizacyjny- na jego czele sto menedzer ze Scistego
kierownictwa organizacji.

3.Jakie istniejq zasady wydzielenia komérek organizacyjnych i ich grupowanie.

1.

3.

Wiedza 1 umiejgtnosci — bedace np. Podstawa tworzenia oddzialéw w szpitalu.

Przebieg procesu pracy — np. Dziatu fermentacji w browarze.

Funkcje w systemie wykonawczym i zarzadzania , ktore sa zasada grupowania stanowisk w
dziaty np. Marketingu, kadr

Czas pracy — podstawa laczenia zadan i ich wykonawcow np. Zmiany ranne, popoludniowe,
nocne

Produkt — bedacy kryterium wyodrebnienia wydziatu produkcji silnikow w fabryce
samochodow.

Klient — ze wzgledu na klienta sa wyodrebniane hurtownie, sklepy detaliczne, bazary.

Rynek lub region dziatania — np migdzynarodowe firmy maja swoje piony wyodrgbnione do
obstugi klientéw w Polsce, Czechach itd. stuzba zdrowia ma rowniez swoje przychodnie
rejonowe dla pacjentéw z okreslonych ulic czy osiedli..

Kryteria funkcjonalne— wiedza, przebieg procesu produkcyjnego, funkcje w systemie
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wykonawczym = jednostki musza $cisle ze soba wspotpracowac . Pozostate kryteria to kryteria
rynkowe i autonomiczne - mozna stworzy¢ takie jednostki, ktore moga dziata¢ wzglednie
niezaleznie od siebie.

4. Przedstaw na rysunku podstawowe typy struktur organizacyjnych i ich
zastosowanie.

Struktura plaska— niewiele szczebli zarzadzania, rozpigto$¢ kierowania jest duza, liczne komorki
organizacyjne. Zalety: duza samodzielnos¢ pracownikéw, wady : pracownik, ktéry nie jest
odpowiednio przygotowany do podejmowania decyzji, moze podejmowaé dziatania bue zawsze
zgodne z celami organizacji.

Struktura smukta— istnieje wiele szczebli zarzadzania, rozpigtos$¢ kierowania jest mata, komorki sa
niewielkie,za to duza liczba menedzerdéw rdznego stopnia. Zalety:mozliwos¢ biezacej 1 doktadne;j
kontroli pracy podwtadnych, w tym bezposrednie oddziatywanie menedzera na pracownika.
Pracownik ma tu duze mozliwosci awansu pionowego. Wady to : dlugi przeptyw informacji i
mozliwosci ich znieksztatcenia. Struktura ta nie dostosowuje sig¢ szybko do zmian.

Struktura liniowa— podstawa budowy to zasada jednos$ci rozkazdawstwa. Menedzer odpowiada za
catoksztalt dziatania kierowanej przez siebie komorki, natomiast podwtadny ma tylko jednego
przetozonego, od ktérego odbiera polecenia. Wady: struktura sztywna, a menedzerowie musza znac
réznorakie problemy. Zalety : prostota, precyzja, okreslenia wtadzy i odpowiedzialno$ci oraz
stworzenie warunkow do szybkiego podejmowania decyzji i egzekwowania ich realizacji.

Strukura sztabowo-liniowa— wystgpuje tu zasada jedno$ci rozkazodawstwa. Dodatkowa cecha jest
stworzenie specjalistycznego wsparcia dla zarzadzania poprzez stworzenie komorek sztabowych.
Menedzer podejmuje decyzje i odpowiada za funkcjonowanie organizacji, natomiast komoérka
sztabowa m. In. : zbiera informacje, przygotowuje decyzje, daje rekomendacje, prowadzi prace
diagnostyczne. Komorka sztabowa moze by¢ najczgsciej ulokowana przy najwyzszym
kierownictwie organizacji. Struktura tego typu jest jedna z najczesciej stosowanych w praktyce
gospodarczej. Wady: mozliwe konflikty migdzy komoérkami liniowymi, a sztabowymi. L.aczy
zalety struktury liniowej 1 wykorzystuje wiedz¢ komorek sztabowych.

Struktura funkcjonalna - powstaje m.in na skutek przeksztalcenia struktury sztabowo liniowe;.
Nastepuje uchylenie jednosci rozkazodawstwa. Podwtadny ma kilku menedzeréw, kazdy z nich jest
odpowiedzialny za pewien fragment funkcjonowania organizacji - zasada wielostronnego
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podporzadkowania. Komorki organizacyjne wyksztalcity si¢ na zasadzie specjalizacji. Zalety:
powierzanie funkcji kierowniczych specjalistom w danej dziedzinie. Wada: trudnosci w
zarzadzaniu zwiazane z koordynowaniem decyzji podejmowanych przez wiele osob.

Struktura macierzowa : uwazana za nowoczesna i trudna do zastosowania w praktyce. Nazywana
»Systemem podwdjnego przyporzadkowania”. Pracownik ma dwoch szefow — zasada podwdjnego
podporzadkowania. Zaleta: potaczenie cech funkcjonalnych i liniowych, wady: odejscie od
jednosci rozkazodawstwa, konflikty pomigdzy menedzerami, przenoszenie pracownikow moze zle
wplyna¢ na ich morale.

Strukturg te stosuja : firmy konsultingowe, firmy projektujace systemy komputerowe, agencje
reklamowe

Struktura amorficzna : poszczegdlne komorki sa catkowicie samodzielne 1 niezalezne, brak
powiazan o charakterze hierarchicznym i poziomym, jedno$¢ rozkazodawstwa i wykonawstwa.
Zalety: elastyczno$¢, niskie koszty eksploatacji zwiazanych z koordynowaniem dziatan, wady:
moze okaza¢ si¢ nietrwala.

Stosowana w : zespotach adwokackich, zespotach rzeczoznawcoéw, przychodnie lekarskie,
stomatologiczne

Struktura formalna: jest opisana w aktach prawnych organizacji i zatwierdzona przez kierownictwo.
Struktura nieformalna: wynika z osobowych i grupowych potrzeb pracownikow.

5. Porownaj centralizacje i decentralizacje organizacyjnq, a takze okresl| typy
struktur organizacyjnych, charakterystycznych dla obu systeméw zarzadzania.

Centralizacja —proces utrzymania wtadzy w rekach najwyzszego kierownictwa. Sprzyja jej mala
rozpigtos¢ kierowania - struktura smukta, Struktura liniowa, sztabowo liniowa,

Decentralizacja— proces delegowania wladzy na nizsze szczeble hierarchiczne organizacji. Sprzyja
jej duza rozpigtos¢ kierowania = struktura ptaska, Struktura macierzowa, funkcyjna, amorficzna.

6.0mow mierniki, ktore charakteryzujaq struktury zarzqdzania. Jakie majq one
znaczenie praktyczne.

Rozpietosé struktury-> duza oznacza wysoka decentralizacjg i vice verso, jaki sposob kontroli
pracownikow jest wykonywalny, relacje miedzy pracownikami a zarzadzajacymi

Ilo$¢ komorek skladajacych si¢ na jednostke organizacji-> okreslaja jaki sposob kontroli
pracownikow jest wykonywalny, relacje migdzy pracownikami a zarzadzajacymi.

Wysokos¢ struktury-> wysoka oznacza ze wladza w organizacji jest bardziej rownomiernie
roztozona pomiedzy poszczeg6lne szczeble, okresla polityke kadrowa danej organizacji.

Ilo$¢ komorek sztabowych-> wskazuja na wagg jednostek pomocniczych w procesie decyzyjnym i
ich dostgpnosci dla pracownikow organizacji

7. Poréwnaj strukture sztabowo-liniowa i macierzowa, przeprowadz ich analiz¢ na przyktadzie
praktycznym; przedstaw je schematycznie. (rysunki w pytaniu 4)

Struktura sztabowo — liniowa

1) zasada jednos$ci rozkazodawstwa

2) specjalistyczne wsparcie dla zarzadzania poprzez tworzenie komorek sztabowych
3)cechuje sig czytelnym systemem wtadzy i odpowiedzialnosci

4) mozna poleci¢ wtasciwie kazdej organizacji
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. macierzowa

Przykiad: Firma farmaceutyczna. Kierownictwo firmy nie jest w stanie nadazy¢ za rozwojem
technologii 1 wiedzy farmaceutycznej. Dlatego tez firma moze przybra¢ formg sztabowo-liniowa, z
komorkami sztabowymi wspierajacymi decyzje menedzeréw, albo macierzowa, w ktorej kazda

komorka organizacyjna zarzadza 2ch menedzerdow (jeden zajmuje si¢ np. ,,promocja”’ produktu, a
drugi wsparciem i nadzorem merytorycznym pracownikow)

8. Przedstaw i porownaj podstawowe struktury systeméw organizacyjnych.
Sa to: Funkcjonalna, Dywizjonalna, Konglomeratowa.

Struktura funkcjonalna tvpu U (uniwersalna)

Dyrekcja generalna
|
| | | |

Pion produkcji  Pion finansowy Pion marketingu Pion zasobow ludzkich

Podstawy teoretyczne oparte sa na strukturze funkcjonalne;.

Poszczegolne piony sa tworzone w wydziatach funkcjonalnych np gospodarki zasobami kadrowymi,
marketingu,logistyki. Zachowana jest jednolito$¢ rozkazywania. Funkcjg¢ koordynatora petni
menadzer naczelny np dyrektor generalny. Piony funkcjonalne nie moga istnie¢ samodzielnie,
musza ze soba wspotpracowac. Jednak coraz czg$ciej organizacje wspOlpracuja nie z pionem w
swojej organizacji, lecz z wyspecjalizowana oddzielna organizacja np. kancelarig prawna.

Struktura konglomeratorowa tvpu H (holding)

Dyrekcja generalna
|
| |

Wydawnictwa Gastronomia Budownictwo

Sktada si¢ z wielu powiazanych ze soba jednostek. . Po raz pierwszy zastosowano ja w
organizacjach holdingowych. Jest oparta w sposob luzny na grupowaniu stanowisk pracy wedhug
wyrobow. Kazda samodzielna organizacja w holdingu (lub pion) jest kierowana przez dyrektora
ocenianego za wyniki finansowe. Kazdy dyrektor dziata niezaleznie od pozostatych

Zarzadzanie taka struktura jest ztozone.

Struktura dvwizjonalna

Dyrekcja generalna
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| |
Fabryka silnikow > Fabryka samochodow = Bank

Jedna z najbardziej popularnych struktur organizacyjnych. Samodzielne jednostki sa ze soba
powiazane: Fabryka silnikow dostarcza swoje produkty fabryce samochodéw, ktorej klienci sa
obstugiwani przez bank. Liczne samodzielne jednostki w powiazanych ze soba dziedzinach dziataja
w ramach szerszego kontekstu organizacyjnego. Zalety :mozliwo$¢ prowadzenia cato§ciowe]
polityki i wspolnego wykorzystywania zasobow, szybka reakcja na zmiany w otoczeniu,
wytypowanie jednostek decyzyjnych jako autonomiczne centra decyzyjne i centra
odpowiedzialnos$ci,mozliwos¢ zastosowania zarzadzania przez cele i mobilizacja menedzeréw do
efektywnego dzialania,

Wady :optymalizacja na poziomie jednostek nie jest optymalizacja na wyzszym poziomie ,czyli dla
catego systemu,brak przeptywu kadry, niebezpieczenstwo mnozenia procedur koordynacyjnych,
ktore moze doprowadzi¢ do ograniczenia innowacji poszczegdlnych oddziatow

9. Opisz podstawowe struktury zarzqdzania, ktore wystepujq w organizacjach
miedzynarodowych, zilustruj na przyktadzie organizacji funkcjonujacych w Polsce.

Organizacja macierzysta —filie: Organizacje mate lub $rednie. Kierownictwo pragnie zachowac
catkowita kontrolg operacji zagranicznych. Podstawowe decyzje sa podejmowane w organizacji
macierzystej, ktorej jednostki funkcjonalne rowniez wspieraja filie. W filii istnieja tylko niezbgdne
stanowiska pracy, ktore stanowia najczesciej przedtuzenie dziatania pionu eksportu w organizacji
macierzyste;j.

Organizacja z migdzynarodowym oddzialem operacyjnym: Organizacje duze i bardzo duze, w
ktérych sprzedaz krajowa dominuje nad zagraniczna. W tej sytuacji w centrali organizacji
migdzynarodowej tworzy si¢ oddzial do spraw kierowania filiami zagranicznymi. Na jej czele staje
menedzer czgsto pelniacy funkcjg zastgpcy dyrektora generalnego do spraw migdzynarodowych. W
ramach tego oddzialu sa zatrudniani pracownicy, ktorzy zajmuja si¢ tylko dziatalnoscia firm
zagranicznych. Niebezpieczenstwo: Odzial ma tendencj¢ do usamodzielniania sig.

Organizacja globalna: Dla organizacji ktorej cata dzialalno$¢ ma charakter wielonarodowosciowy.
Sa to najczesciej struktury skoncentrowane wedtug swiatowych branz produktow lub wedlug
regionow. Powstanie struktur globalnych jest zwiazane z sytuacja, kiedy organizacje wystgpujace na
rynkach lokalnych rozpoczgly dzialania na obszarze catego §wiata. Poczatkowo tworzono
organizacje typu biznesowego, a po 1980r juz np. uczelnie wyzsze.

Org. globalna integruje swoja dziatalnos¢ tak by strategia catosci byla jednolita. W zasadzie nie ma
strategii czastkowych dla poszczegolnych krajow, jednak w praktyce kazda z filii krajowych ma
pewien margines swobody dziatan.

Organizacja wielonarodowa : struktura ztozona z autonomicznych jednostek dziatajacych w
r6éznych krajach i w duzym stopniu dostosowana do warunkow lokalnych.

10. Omow, wg podejscia Druckera , kryteria, ktore powinno sie bra¢ pod uwage
przy wyborze struktury organizacyjnej.

- Jasno$¢ w konstruowaniu struktury organizacyjnej
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Oszczedno$¢ wysitku potrzebna do utrzymywania kontroli i minimalizowania tar¢.
Ukierunkowane spojrzeniana wyrdéb, a nie na proces, na wynik zamiast na wysitek;
Zrozumienieprzez kazda osobg jej zadania 1 zadania organizacji jako catosci
Podejmowanie decyzji— skoncentrowane na wtasciwych problemach, nastawienie na
dziatanie wykonywane w najnizszym szczeblu kierowania

Trwalosékonieczna do przetrwania w okresie zamieszania i umiej¢tnos¢ dostosowania si¢
do nowych warunkéw

Utrwalaniei samoodnowa wymaga, by organizacja sama mogta przygotowac lideréw jutra,
pomagajac kazdemu w sposob ciagly; struktura powinna by¢ otwarta na nowe pomysty.

NN 2N 2N 2N N2

11. Przedstaw, wg podejscia H. Mintzberga, projekt idealnej struktury organizacyjnej. Do
jego omowienia postuz si¢ rysunkiem :

Projektowanie idealnej struktury obejmuje:

1. Pig¢ gtéwnych czesci organizacji

2. Pig¢ podstawowych mechanizmow koordynujacych

3. Dziewig¢ parametréw (charakterystyk projektowych) struktury organizacyjne;.
4. Cztery grupy uwarunkowan

Np. struktura prosta, gdzie gldwna czg$cia organizacji jest wierzchotek strategiczny , a
podstawowym mechanizmem koordynujacym bezposredni nadzor pracowniczy.

12. Omow i scharakteryzuj podstawowe mechanizmy koordynacji, jakie nalezy
uwzgledni¢ przy projektowaniu struktury organizacyjnej.

5 mechanizméw koordynacji :

1) wzajemne dostosowanie polegajace na uzgodnieniach poszczegdlnych dziatah migdzy
pracownikami.

2)bezposredni nadzor kierowniczy

3)standaryzacja przebiegu pracy, pozwalajaca na ujednolicenie formy i zasad funkcjonowania

4) standaryzacja wynikow, ktéra ma za zadanie sprecyzowanie rezultatow dziatalnosci

5) standaryzacja kwalifikacji — w ramach tej dziatalnos$ci stawia si¢ wymagania pracownikom na
poszczegblnych stanowiskach.

13. Wymien trzy najbardziej istotne, Twoim zdaniem parametry struktury
organizacyjnej (Mintzberg wymienia 9) i uzasadnij swoj wybor.

Specjalizacja- gdyz okresla zakres odpowiedzialnos$ci jednostki organizacyjnej, jak rowniez zasigg
jej dziatan i1 typ wyzwan z jakimi bgdzie si¢ zmagac.

Wielko$¢ jednostek organizacyjnych.- gdyz okresla ilos¢ pracownikdéw, a wige jest podstawowym
czynnikiem okreslajacym mozliwosci i ograniczenia danej jednostki organizacyjne;.
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Mechanizmy koordynujace- gdyz okreslaja powiazania pomig¢dzy jednostkami org., a wigc sama
organizacjg.

14. Porownaj zalety i wady nastepujacych struktur : prostq, technostruktura,
dywizjonalng i adhockracji.

Prosta:

Zalety:Dobra kontrola nad pracownikami, duza dynamika organizacji.

Wady:Moze by¢ kosztowna, ogranicza samodzielno$¢ pracownikdéw, menedzer musi wykazac sig
duza wiedza.

Biurokratyczna —maszyna:

Zalety:Formalizacja sposobow na dzialanie organizacji, jasno$¢ zadan i kontroli, jednoznaczne
polecenia dla pracownikow.

Wady:Struktura mato elastyczna, moze rowniez kosztowna. Wrazliwa na atak terrorystyczny.
Spowolnienie dziatania organizacji.

Biurokratyczna profesjonalna :
Zalety: Profesjonalne podejscie pracownikow do dziatania w organizacji. Wigksza samodzielnos$¢ 1

odpowiedzialno$¢ pracownikow. Szybsze dziatanie organizacji.
Wady:Jesli pracownicy sa zle przygotowani lub Zle poinformowani do pracy, moga popetniac
znaczace bledy.

Dywizjonalna:
Zalety: Przy dobrym doborze linii $redniej (czyli kierownictwa $redniego szczebla), duza dynamika

org., odpowiedni nadzor nad pracownikami.

Wady:Najwyzsze kierownictwo nie ma bezposredniego wptywu na dzialanie org, mozliwos¢
znieksztalcenia informacji, mozliwe problemy wynikte ze ztego doboru menedzera $redniego
szczebla.

Adhockracji:
Zalety: Bardzo elastyczna struktura, opierajaca si¢ na uzgodnieniach migdzy

komorkami i jednostkami org. duza swoboda decyzji dla pracownikdw, przemieszanie
wykonywanych rol.
Wady: Mozliwos¢ nie osiagnigcia kompromisu, niska formalizacja procesow.
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1. Zdefiniuj pojecie zarzqdzanie zasobami ludzkimi i przedstaw podstawowe
poglady w tym zakresie.

Wedlug M. Kostera — uzywa okres$lenia zarzadzanie potencjatem spotecznym. Jest to cykl, w
ramach ktorego kolejne elementy — fazy nastgpuja po sobie, wzajemnie warunkuja si¢ i powtarzaja.
Realizacja funkcji zarzadzania polega na planowym i celowym doborze i koordynacji
poszczegolnych elementéw systemu personalnego oraz na dopasowaniu ich strategii do organizacji

Wedlug P. Louart — zbior dziatan, ktére polegaja na rozmieszczeniu, sprzyjaniu rozwojowi i
motywowaniu ludzi potrzebnych organizacji, aby realizowac jej cele. Kierowanie zasobami
ludzkimi, polega na powierzaniu ludziom okre$lonych zadan do wykonania i kontroli z punktu
widzenia logiki systemu.

Wedlug A. Pocztowskiego - dzialanie majace na celu zapewnienie organizacji wymagane;j liczby
pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach, w odpowiednim miejscu i czasie.

Mozna wyr6zni¢ trzy fazy, zmieniajacych si¢ w czasie pogladow:

1. Faza operacyjna i pomocnicza — funkcje personalne, petnia rolg operacyjna i pomocnicza, a rola
komorek organizacyjnych jest ograniczona do administracji i plac.

2. Faza menadzerska — dzial personalny, lub kadr podlega najczgsciej jednemu z zastgpcow
dyrektora, a jego zadania polegaja gldwnie na selekcji i rekrutacji personelu.

3. Faza strategiczna — komorka, lub nawet dziat zajmujacy si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi
przeksztatcono z komorki sztabowej w komorke liniowa. Menedzer do spraw personalnych
uczestniczy w podejmowaniu decyzji dotyczacych organizacji i to we wszystkich sprawach z
glosem stanowiacym. Menedzer ma za zadanie utrzymacé przy firmie najlepszych pracownikow, aby
nie obniza¢ konkurencyjno$ci organizacji.

2. Zasoby ludzkie, a inne zasoby w organizacji - podobienistwa i réznice

Zasoby ludzkie, tym przede wszystkim r6znia si¢ od innych zasoboéw, ze mozna je szybko stracic,
szczegolnie przez niewtasciwe ich planowanie. Podstawowa przyczyna wszystkich komplikacji jest
nietransferowalnos$¢ praw wtasnosci do tych zasobow. Wynika to z faktu, ze pracownik sam
decyduje o tym, w jakim stopniu chce zaangazowac¢ swoj potencjal na powierzonym mu
stanowisku. Dlatego tez pozyskiwanie odpowiednich ludzi oraz tworzenie warunkow sktaniajacych
ich do aktywnego uczestnictwa w zyciu firmy jest wielka sztuka.

3. Cele i funkcje planowania zasobdw ludzkich

Celem jest zatrudnianie wtasciwych ludzi we wlasciwym czasie w celu realizacji zadan organizacji.
Podstawowe funkcje planowania zasobow ludzkich:

- redukcja kosztéw personalnych i spotecznych poprzez dostosowywanie wielkosci 1 struktury
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zatrudnienia do obecnych i przysztych potrzeb tak, aby nie powstawaty sytuacje niedoboru lub
nadmiaru personelu

- optymalizacja organizacyjnego zasobu wiedzy, umiej¢tnosci i kompetencji poprzez identyfikacje
potrzeb, analiz¢ i lepsze wykorzystanie dotychczasowego potencjatlu, opracowywanie i realizacjg
programéw doskonalenia kadr

- okreslenie szeroko rozumianych kompetencji osob niezbednych do efektywnego funkcjonowania
organizacji teraz i w przysztosci

- ciaglo$¢ uczestnictwa osiagana przez dostosowanie popytu na osoby o konkretnych kwalifikacjach
do ich podazy na rynku pracy. Unikanie masowych przyje¢ i grupowych zwolnien

- opracowanie i stosowanie odpowiednich kryteridéw oceny efektywnosci funkcji personalnej 1
narzedzi pomiaru

4. Przedstaw procedure planowania zasobéw ludzkich

Na poczatku nalezy uwzgledni¢ obsadg, kryteria oceny pracownikow, system wynagrodzenia i
programy rozwoju personelu (np. szkolenia). Istnieja r6zne podej$cia do planowania:

- ignorowanie planowania i dostosowywanie funkcji personelu do biezacej sytuacji i otoczenia (dla
matych firm)

- szczegotowe badania i analizy trendow w otoczeniu, w celu stworzenia alternatywnych
scenariuszy dzialania (wysokie koszty)

- przeglad gléwnych trendow (scanning) — jest to podejécie najbardziej powszechne i efektywne

Proces planowania personelu sktada si¢ z nastepujacych etapow:

- zbieranie 1 analizowanie danych oraz przewidywanie trendow w celu prognozowania popytu i
podazy zasobow ludzkich

- formulowanie przez menedzerow ds. personelu i menedzera naczelnego celow zarzadzania
zasobami ludzkimi $cisle zwiazanych z celami organizacji

- tworzenie plandw i programow dzialania dotyczacych obsady, oceny, wynagradzania i rozwoju
personelu

- kontrola i ocena realizacji planow i programow

W planowaniu zasobdw ludzkich najbardziej istotna jest analiza poréwnawcza popytu i podazy
(gap analysis)

popyt = podaz — nie podejmuje si¢ zadnych dziatan

popyt < podaz — nalezy opracowac program perspektywicznego zatrudnienia (nie mozemy
dopusci¢ do odejscia najbardziej wartosciowych pracownikow)

popyt > podaz — nalezy rozpoczaé proces rekrutacji i selekcji pracownikow

5. Zrédta i metody rekrutacji

Rekrutacja — pozyskiwanie przez organizacjg takiej liczby kandydatow do pracy, ktora umozliwia
ich racjonalna selekcje.
Istnieja dwa Zrédla rekrutacji pracownikow: zewngetrzny i wewngtrzny rynek pracy.

35 /7 &4



vi.o POZ — PSTANIA KONTROLNE

Wewnetrzny rynek pracy polega na tym, ze gdy pojawia si¢ wakat, pierwszenstwo przyznaje si¢
wlasnym pracownikom (ogloszenia na tablicy ogloszen w organizacji). Polityka ta, ma na celu
wykorzystanie wtasnych zasobow ludzkich 1 zapewnienia wiasnym pracownikom mozliwosci
kariery.

Zewnetrzny rynek pracy polega na tym, ze pracownikow poszukuje si¢ na zewnatrz organizacji.
Istnieja dwa podejscia: rekrutacja ogodlna i segmentowa.

- rekrutacja ogolna — ogloszenia w prasie, ustugi agencji i biur posrednictwa pracy
- rekrutacja segmentowa — kiedy chcemy pozyska¢ pracownikow z konkretnego segmentu
pracy np. menedzerow ds. sprzedazy. Prowadzi sig ja poprzez
zamieszczanie ogloszen w prasie specjalistycznej, kontakty z
roznymi szkotami, uczelniami itp.

Rekrutacja stanowi wstgpny etap zatrudnienia pracownikow. Aby przeprowadzi¢ rekrutacje, nalezy
sporzadzi¢ opis stanowiska, profil osobowy (wymagania oraz standardy kwalifikacyjne) oraz
zamies$ci¢ ogloszenia dotyczace naboru wlasciwych pracownikow.

6. Scharakteryzuj proces selekcji i jego miejsce w gospodarce zasobami ludzkimi

Wybrany kandydat spetnia¢ powinien najlepiej warunki na poszukiwane stanowisko pracy. Wstepna
selekcja odbywa si¢ na podstawie zebranych danych o pracownikach i poréwnania z pozadanym
profilem. Istotne jest rozpatrzenie wszystkich dokumentow przygotowanych przez kandydata. Po
wstepnej selekcji nastepuje wiasciwy wielostopniowy proces oceny kandydata:

- rozmowa wstgpna — pozwala na zorientowanie si¢ w kwalifikacjach, motywacji oraz
uzdolnieniach kandydata. Na tym etapie, oddziela si¢ kandydatow, ktorzy poszukuja jakiejkolwiek
pracy, od tych, ktorzy chcieli by si¢ zatrudni¢ wiasnie w tej firmie. Potem nastgpuje ocena
kandydatow

- testy kwalifikacyjne — pomagaja ustali¢ m.in. zdolno$ci, umiej¢tnosci oraz cechy osobowe
kandydata

- weryfikacja informacji o kandydacie — nalezy sprawdza¢ wiarygodno$¢ danych z powodu czgstego
umieszczania informacji nieprawdziwych, co falszywie podwyzsza kwalifikacje kandydata

- rozmowa kwalifikacyjna — tu pod uwagg sa brane materialy z testow kwalifikacyjnych i wyniki
weryfikacji informacji. W zalezno$ci od wazno$ci obsadzonego stanowiska, rozmowe
przeprowadza pracownik dziatu kadr lub jej kierownik. W wyniku tej rozmowy oraz analizy
materialdéw dotyczacych kandydata zostanie podj¢ta decyzja o przyjeciu pracownika do organizacji.

Proces selekcji kandydatow jest bardzo waznym procesem w organizacji zasobami ludzkimi.
Pozwala on, na pozyskanie przez firm¢ pracownikow najbardziej odpowiadajacych profilowi
stanowiska. Kiedy proces selekcji jest starannie przygotowany i dobrze przeprowadzony, to
poszczegdlne stanowiska organizacji beda obsadzone przez ludzi z odpowiednimi kwalifikacjami,
co jest podstawowym czynnikiem sprawnie dzialajacej organizacji.

7. Opisz procedure wprowadzenia pracownika do pracy - niebezpieczenstwa
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niewtaSciwie prowadzonej polityki w tym zakresie

Osoby przyjete do pracy w nowej organizacji odczuwaja stres zwiazany z koniecznoscia
przystosowania si¢ do nowego srodowiska. W wyniku takiej postawy cz¢s$¢ nowo przyjetych osob
opuszcza prace po kilku miesiacach. Gléwne czynniki takich sytuacji:

- nieumiejetnos$¢ dostosowania si¢ przez pracownika do nowych warunkéw

- nieakceptowanie przez niego stylu zarzadzania panujacego w organizacji

- falszywym oczekiwaniem uksztaltowanym juz w trakcie rekrutacji

- niepewnoscia pracownika, co do zakresu obowiazkéw 1 wymogow

Aby zapobiec takim sytuacjom, organizacja opracowuje programy wprowadzajace. M. Proppe
wyodregbnia sze$¢ nastgpujacych etapéw takiego programu:

- zaproszenie nowego pracownika na spotkanie inauguracyjne w firmie, czyli przedstawienie
wszystkim pracownikom

- udziat nowego pracownika w formalnych spotkaniach i szkoleniach

- oprowadzenie nowego pracownika przez przedstawiciela dziatu personalnego po wszystkich
pomieszczeniach firmy, przedstawienie go kierownikom $redniego i nizszego szczebla

- przekazanie pracownika pod opieke kierownika komorki organizacyjnej

- szkolenie dotyczace sposobu obstugi klientéw i informowania o organizacji 0sob postronnych
- poznanie przez nowego pracownika dzialalnos$ci catej organizacji, polegajace m.in. na
przepracowaniu okoto tygodnia w niemal kazdym dziale firmy

Pierwsze doswiadczenia w pracy odgrywaja rozstrzygajaca role w ksztalttowaniu nastawienia
pracownika do organizacji, w ktorej zostal zatrudniony, oraz do wykonywanych obowiazkdow.

8. Szkolenie pracownikow, metody szkolenia i ich efektywnosé

Personel zatrudniany w organizacji powinien stale uzupeinia¢ wiedzg oraz doskonali¢ umiejetnosci
1 kompetencje. W procesie tym wyr6zni¢ mozna trzy etapy:

- okreslenie potrzeb szkoleniowych

- wybdr metod szkolenia

- wdrozenie planu ksztalcenia oraz jego ocena

Potrzeby szkoleniowe obejmuja trzy poziomy: poziom catej organizacji, poziom piondw i
stanowisk oraz poziom indywidualnych potrzeb szkoleniowych.

Dobor metody szkolenia zalezy od odpowiedzi na pytania:

- kto bgdzie szkolony?

- czy szkolenie bedzie realizowane wewnatrz organizacji, czy tez powierzone innym organizacjom?
Szkolenie z oderwaniem od pracy jest prowadzone przez specjalistyczny dzial przedsigbiorstwa,
ktory organizuje kursy i opracowuje wlasne programy szkoleniowe.

Szkolenie bez oderwania od pracy jest metoda najbardziej polecana, pozwalajaca na doskonalenie
swoich umiej¢tnosci bezposrednio w trakcie pracy. Istnieje tu wiele metod:

- trening przez pracg — osoba szkolona, moze obserwowaé do$wiadczonego pracownika, a gdy sama
rozwigzuje nowy problem, moze liczy¢ na pomoc osoby, ktorej powierzono szkolenie

- uczenie w dziataniu — bazuje na interakcjach z innymi pracownikami i wspolnym rozwiazywaniu
problemow

- rotacja menedzerow — menedzer uzyskuje w ten sposoéb nowe spojrzenie na stare problemy

- patronat — jedna z 0s6b (opiekun, mentor), ponosi odpowiedzialno$¢ za karierg i rozwdj drugiej.
Patronat pozwala przeciwdziata¢ dyskryminacji i przyspiesza karierg ludzi wybitnie uzdolnionych
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oraz pozwala efektywnie wprowadza¢ nowych pracownikow do organizacji.

Po przeprowadzeniu szkolenia, nalezy oceni¢, czy bylo ono skuteczne.. Metody oceny
efektywnosci szkolen, to:

- ocena szkolenia przez uczestnikow — poprzez wypetnianie odpowiednich formularzy

- ocena szkolenia przez pracownikow — prowadzacy szkolenie na podstawie przeprowadzonych
testow (czy czego$ w tym rodzaju) okresla postepy kursantow w trakcie i po zakonczeniu szkolenia
- ocena pozytywnych skutkow szkolenia — pracownicy dziatu personalnego przeprowadzaja badania
zarowno osob, ktore odbyty szkolenie, jak i ich przetozonych

- analiza progu rentownosci — wydatki na szkolenie beda wtedy optacalne, kiedy dochody
organizacji przypadajace na wyszkolonego pracownika beda wyzsze w danej jednostce czasu od
kosztow poniesionych na jego ksztatcenie

9. System oceny pracownikéw i analiza stosowanych metod oceny

System oceny pracownikdéw, mozna podzieli¢ na dwie kategorie:

- ocena nieformalna — ocena jest zwrotng informacja dla podwtadnych o wynikach pracy
pracownika. Pracownik znajacy opinie o swojej pracy, moze ja korygowac

- ocena formalna — dotyczy: oceny podwiadnych przez bezposredniego przetozonego, przetozonego
przez podwtadnych, a takze oceny przez klientow organizacji lub samooceny.

Kryteria oceny pracownikow:

- efektywnosciowe

- behawioralne

- osobowosciowe

Metody oceniania pracownikow:

- ocena opisowa — przetozony ocenia pracownika i przedstawia jego mocne i stabe strony

- technika wydarzen krytycznych — zapis sukcesow 1 btedow

- porownanie z normami standardowymi — analiza norm realizowanych przez pracownika (tylko,
jezeli efekty pracy mozna zmierzy¢ ilosciowo)

- ranking — szeregowanie pracownikow od najlepszego do najstabszego wedlug przyjetego
kryterium

- portofolio personalne — pozwala na grupowanie pracownikow wedtug dwoch kryteriow
jednoczesnie

10. Przedstaw najczesciej popetniane btedy w ocenie pracownikow oraz zaproponuj
droge ich unikniecia

Bledy popelniane przy ocenie pracownikow:

- zréznicowanie normy — metoda oceny moze by¢ tylko wtedy skuteczna, jezeli jest oparta na
jednolitych i sprawiedliwych normach

- uprzedzenie oceniajacego — wynika to z uprzedzen dotyczacych plci, wyznania, wieku itp. - rozne
wzorce oceny — brak jednolitej normy jest oceny jest niesprawiedliwy dla pracownikow

- efekt aureoli — tendencja, do oceniania pracownikow ze wzgledu na jedna ich ceche

Sposobem na uniknigcie tego probleméw z nieodpowiednim ocenianiem pracownikow, moze by¢
obsadzenie stanowiska osoby oceniajacej, odpowiednia osoba, ktora jest obiektywna w swoich
ocenach oraz jest wiarygodna . Organizacja, moze tez ustali¢ wzorce i normy oceniania, ktore beda
obowiazywaly przy ocenianiu pracownikow.
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11. Scharakteryzuj najczestsze przyczyny odejScia pracownika z pracy

W sytuacji, gdy odchodzi dobry pracownik, jest to pewna porazka kierownictwa organizacji.
Kluczowe jest wigc szybkie rozpoznanie przyczyny odej$cia pracownika (co pozwoli na podjgcie
srodkow zaradczych). Glowne przyczyny rezygnacji z pracy ludzi wartosciowych to:

- ograniczenie mozliwo$ci awansu

- brak uznania ze strony pracodawcy

- niezadowolenie z kierownictwa

- niewystarczajaca ptaca lub nagrody

- znudzenie praca

Aby zatrzymac¢ pracownika, najczgsciej powierza si¢ mu nowe i ambitne zadania. Osoba, ktora
odeszta, moze rowniez chcie¢ kiedy$ wroci¢. Wtedy, organizacja stosuje jedno z dwdch podejsé:

- marnotrawny syn lub cérka zawsze moze wroci¢ (wedlug stwierdzenia” u nas jest lepiej niz i X si¢
przekonat o tym)

- nie ma powrotu — kto raz zdradzi, to zdradzi po raz drugi.

12. Pojecie kariery i jej etapy

Kariera — droga rozwoju pracownika i zdobywanie przez niego coraz wyzszych stanowisk. Moze
ona odbywac si¢ przez rozwdj profesjonalny, specjalizacyjny i zdobywania nowych umiejgtnosci.
W zyciu cztowieka, wyrdznia sig nastgpujace etapy kariery:

- wzrastanie

- wejscie w Swiat pracy, rozwoj 1 kariera

- zwolnienie, spadek, emerytura

Najczesciej do osiagnigcia 25-28 roku zycia cztowiek odkrywa wtasne zdolnosci, potrzeby,
zainteresowania, warto$ci; dokonuje zard6wno wyboru swojej drogi zyciowej, jak 1 zdobywa
odpowiednie wyksztatcenie. Okres 25-45 lat, to okres kariery 1 jej umacniania

13. Omow mozliwosci realizacji kariery w miedzynarodowej organizacji

Dla pragnacych zrobi¢ globalna karier¢ w migdzynarodowej organizacji H. Ferguson proponuje
jedna z nastgpujacych rdl, ktore powinni spetniac:

- globalnego planisty- formutowanie migdzynarodowych lub globalnych strategii

- globalnego motywatora — zapewnienie odpowiedniej motywacji wszystkich uczestnikow
migdzynarodowych przedsigwzigé

- globalnego operatora — zarzadzanie dziatalnos$cia firmy w r6znych krajach i1 na r6znych rynkach
- globalnego koordynatora — przekazywanie zamierzonych tresci 1 wywolaniu zamierzonych reakcji
u réznych grup odbiorcéw tego przekazu na catym swiecie

- globalnego badacza — przeszukiwanie dostgpnych na swiecie zbioréw informacji w celu
wynajdywania takich, ktore moga okazac si¢ uzyteczne dla firmy

- architekta globalnych sieci kontaktéw — nawiazywanie, utrzymywanie i wykorzystywanie sieci
globalnych powiazan, zarowno osobistych, jak 1 instytucjonalnych

- migdzynarodowego negocjatora — skuteczne prowadzenie migdzynarodowych negocjacji

Nalezy pamigtaé, o takich istotnych cechach migdzynarodowego menedzera, jak tolerancja, cheé
statego poznawania nowosci i state uczenie sig.
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14. Jakq role w karierze pracownika spetniajq tzw. kotwice

Kotwice - uwarunkowania kariery, majace wptyw na to, czego dany cztowiek pragnie i oczekuje.

Ukierunkowania pracy zawodowej:

- techniczno — funkcjonalne — pracownik jest zainteresowany kariera zawodowa specjalisty

- przewodzenia — pracownik lubi kierowac¢, wigc poszukuje pracy o wysokiej pozycji 1 statusie

- swobody i niezalezno$ci — pracownik szuka pracy niezaleznej od innych

- bezpieczenstwa i stabilnos$ci — pracownik poszukuje pracy, w ktorej sa jasno okreslone zadania.

Pracownik nie podejmuje ryzyka w pracy w innej organizacji, mimo ze sa tam oferowane lepsze

warunki ptacowe

- kreatywnosci — pracownik poszukuje czego$ nowego, gdzie moze si¢ wykaza¢ zdolno$ciami

- po$wigcenia dla idei — pracownika interesuje najbardziej realizacja okreslonej idei i jest gotow sig

jej w pelnie poswigcic

- lamania barier 1 poszukiwania nowych wyzwan — pracownik stara si¢ stale przesuwac bariery i

przeszkody

- stylu zycia — pracownik poszukuje takiej pracy i jest sklonny zaakceptowac taka §ciezke kariery,
ktora pozwala mu na realizacje preferowanego stylu zycia
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1. Jak mozna zdefiniowaé pojecie ,motywacja”, co tworzy system
motywacyjny?

Motywacja jest to stan gotowosci cztowieka do podjecia okreslonego dziatania.
System motywacyjny zbudowany jest z dwoch czesci:
+ Ogolnych zasad, ktore wynikaja z istniejacych przepisOw prawnych.
+  Specyficznych metod motywowania, ktore zostaly przyj¢te w danej organizacji i
stanowig jeden z elementéw kultury organizacyjne;.

2. Przedstaw podstawowe podejscia zwiqzane z problematykq
motywacyjnq.

Podejscie tradycyjne [taylorowskie]- motywacyjny system ptac. Jest tutaj przeceniona
rola wynagrodzenia. [Taylor]

Podejscie od strony stosunkow miedzyludzkich- podstawa tego systemu jest
zalozenie, 1z cztowiek chce by¢ uzyteczny, a jego potrzeby spoteczne sa wazniejsze od
pienigdzy. [Mayo]

Podejscie od strony zasobow ludzkich- podejscie to zaklada, ze udziat pracownikoéw
we wspoldecydowaniu powinien by¢ realizowany w sposdb powazny.

Podejscie behawioralne- umotywowanie pracownika jest mierzone miarg stopnia
zaspokojenia jego potrzeb okreslonych hierarchia potrzeb.

3.Poréwnaj teorie Maslowa z teoriq ERG.

Teoria Maslowa
+ Hierarchia potrzeb jest $cisle okreslona: fizjologiczne (zywnos¢, ptaca),
bezpieczenstwo(stabilnos$¢, system emerytalny), przynalezno$¢ (przyjazn, przyjaciele
W pracy), szacunek (status, stanowisko, tytut), samorealizacja (osiagni¢cia, ambitna
praca)
- Dopoki potrzeby z nizszego szczebla nie sa zaspokojone, nie ma sensu stosowac
bodZzcoéHw wyzszego rzedu
« Pracownik, ktory osiagnal pewien poziom bgdzie na nim pozostawat, tak dtugo az
dana klasa potrzeb nie zostanie zaspokojona
Teoria ERG [C.Alderfer]
+ przyjmuje ona, ze ludzie stosuja ztozona hierarchig potrzeb.
E- existence €gzystencja; R- relatedness kontakty spoteczne; G- growih rozw6j/ wzrost
 Teoria ta zaktada, iz potrzeby ludzkie utozone sa w trzech naktadajacych si¢
kategoriach, a dzialania maja by¢ motywowane przez jednoczesne zaspokajanie
wszystkich potrzeb- pieniedzy, przyjazni i podnoszenia kwalifikacji.
« W teorii tej uwzgledniono czynniki takie jak: frustracja i regresja- pracownik,
ktorego dana potrzeba nie zostanie zaspokojona, bedzie odczuwat frustracj¢ i zejdzie
na nizszy poziom.
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4.0moéw role wynagrodzenia w procesie motywowania pracownikow.

Wynagrodzenie ma wiele postaci 1 jest realizowane przez formalne 1 nieformalne
mechanizmy wg, ktorych si¢ ocenia pracownika. Wynagrodzenie jest miara wartosci
pracownika. Materialne i niematerialne sktadniki wynagrodzenia sa odzwierciedleniem
warto$ci 1 jakosci wykonywanej pracy.

5.Jakie funkcje w systemie motywacji spetnia ptaca?

Sktadniki wynagrodzenia materialnego:

Placa- jest to finansowa zaptata, jaka organizacja daje swym pracownikom w zamian za
ich pracg. Jej funkcje:

+ dochodowa (ptace stanowia gtéwne zroédto dochodoéw ludzi pracy najemne;j)

+ motywacyjna (powinna zachg¢ca¢ do wzrostu wydajnosci 1 jakosci pracy)

+ kosztowa (element kosztow funkcjonowania organizacji)

+ spoteczna (jest ona miara prestizu i uznania pracownika w organizacji)

Premia- jest to sktadnik wynagrodzenia zalezny od wynikow uzyskanych przez
jednostke, grupg pracownikoéw lub cata organizacje

Dodatkowe wynagrodzenie materialne- najcz¢sciej jest to zwiazane z petnieniem
dodatkowej/ odpowiedzialnej funkcji; np.: korzystanie z samochodu stuzbowego, bezptatne
miejsce na parkingu, cztonkostwo w klubie, etc.

Inne skladniki wynagrodzenia materialnego- sa one uzaleznione od specyfiki
konkretnej organizacji- obejmuja prowizje, dodatki reprezentacyjne.

6. Omow system nagradzania i kar jako czynnika motywacyjnego i
przedstaw zasady stosowane w celu zwiekszenia skutecznosci ich
dziatania.

Sa one potgznym narzedziem oddzialywania organizacji na personel. Za pomoca tego
systemu organizacja motywuje nagrodzonego pracownika do jeszcze cigzszej pracy, innych
za$ do pojscia w jego slady. Stosowanie kar zmniejsza atrakcyjnos$¢ pracy-pracownik
odbiera takie dzialanie jako sygnat do koniecznos$ci szukania nowej pracy.

Aby zwigkszy¢ skutecznos$¢ oddziatywania nagrod i kar nalezy:

« zapozna¢ pracownika z systemem nagradzana w organizacji

- uzyskac¢ akceptacje menedzeréw i podwtadnych dla stosowanego systemu
nagradzania

+ nagrody uczyni¢ odpowiednio atrakcyjnymi, a kary dotkliwymi

« przestrzega¢ zasad gradacji nagréd i kar, stwarzac $ciezke kariery zawodowej/
porazek

+ szybko 1 konsekwentnie realizowac kary 1 nagrody

+ indywidualizowa¢ system nagréod 1 kar
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7.Kogo okreslamy mianem przywddcy i co jest zrodtem jego wiadzy?

Przywodca jest to osoba potrafiaca oddziatywac¢ na ludzkie zachowania (bez potrzeby
uciekania si¢ do przemocy), posiadajaca akceptacje innych w roli przywaodcy.

Zrédtem whadzy sa:

+ Autorytet formalny- wtadza zagwarantowana stanowiskiem w hierarchii organizacji.

« Wiadza nagradzania- wtadza przyznawania nagrdd: podwyzka, awans, premia.

+  Wiladza wymuszania- mozliwo$§¢ wymuszenia oczekiwanego zachowania na
pracowniku stosujac srodki zagrozenia psychologicznego, emocjonalnego lub
fizycznego.

«  Wiadza odniesienia- jest to utozsamianie si¢ z przywodca i jego dzialaniami

+  Wiadza ekspercka- posiada ja osoba dysponujaca odpowiednia informacja lub
wiedza.

8.Czy kazdy menedzer jest przywddcq?

Przywodztwo jest wynikiem kombinacji okreslonych cech charakteru i inteligencji. Rowniez
srodowisko, w jakim menedzer pracuje wplywa na to czy stanie si¢ on przywodca czy tez
nie.

9.0mow podstawowe style przewodzenia i scharakteryzuj je.
W zaleznosci od relacji przywodca- pracownik mozna wyr6zni¢ style przewodzenia:

- Separujacy-menedzer nie angazuje si¢ ani w kontakty z pracownikiem, ani w
realizacje zadan organizacji.

« Poswigcajacy [dyskretny]- menedzer (autokrata) jest wysoko nastawiony na cele, a
nisko na pracownika. Pracownik si¢ nie liczy, wazne jest tylko zadanie.

« Towarzyski [integratywny]- menedzer jest wysoko nastawiony na pracownika a nisko
na cele. Podstawowa warto$cia jest podwiladny, jego potrzeby i emocje.

- Zintegrowany- menedzer jest nastawiony zarOwno na pracownika jak i na realizacje
celow. Uwaza si¢ ze jest to styl idealny, poniewaz menedzer stara si¢ zintegrowac
potrzeby 1 oczekiwania pracownika z potrzebami organizacji.

10.Scharakteryzuj przestanki teoretyczne i praktyczne wyboru stylu
przywddztwa.

Wybor stylu przewodzenia jest trudny i zalezy od wielu zmieniajacych si¢ czynnikoéw. Styl
przywodztwa opiera si¢ w duzym stopniu na teorii oczekiwan- przywddca lub menedzer jest
kluczowa osoba, ktdéra moze przynie$¢ poprawe w motywacji, zadowoleniu i wynikach
pracy podwtadnych. W praktyce koncepcja przywddztwa zalezy od takich czynnikow jak
relacje przywodca-podwiadny, struktura zadan w organizacji, wtadza zwiazana ze
stanowiskiem (nagradzanie/ karanie).
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11. Przedstaw za pomocq siatki kierowniczej podstawowe style

kierowania.
styl
. duza towarzyski styl idealny
= styl
o niska Separyjacy styl autokratyczny
% niskie duze
o
= Troska o cele

12.0mow, jakimi cechami osobowoSciowymi i umiejetnoSciami powinien
charakteryzowaé sie przywodca.

Cechy osobowosci: pewno$¢ siebie; ambicje, orientacje na osiagnigcia i sukces;
asertywno$¢; tolerancja na stres; upor i stanowczo$¢; inteligencja; odwaga

Umiejetnosci: umiejetnos¢ tworzenia wizji pozadanego stanu; kreatywno$¢ i
innowacyjnos¢; takt i talent dyplomatyczny; sprawno$¢ perswazyjna mowienia, umiejetnosc
stluchania; szybkie podejmowanie decyzji; u umiej¢tnos¢ stawiania zadan 1 organizowania
pracy.

13.Przedstaw idee przywodcy transformacyjnego lub charyzmatycznego.

przywodca transformacyjny- motywuje pracownikéw do zrobienia wigcej niz pierwotnie
zaktadano. Droga do tego jest takie oddziatywanie na podwtadnych, aby byli oni przekonani
0 wazno$ci 1 wartosci zadan, 1 tego, ze przez ich realizacjg nast¢puje samorealizacja
wykonawcow.

14 Jakie sq podstawowe cechy przywédztwa transformacyjnego?

+ Monitoring otoczenia, wychwytywanie sygnatéw o zagrozeniach i szansach
 Stworzenie misji, ktory jest bodzcem i inspiracja do dziatania

+ Inspiracja pracownikow, gdyz to oni stanowia sil¢ napedowa organizacji

« Szybkie 1 zdecydowane dziatanie, nawet za ceng pomyitki
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1.0méw pojecie konfliktu i zwroé uwage na podejscie do tego problemu.

Z.Rumel — Syska pisze ze kazda ze stron konfliktu posiada wyobrazenie o otoczeniu oraz o
wlasnej sytuacji. Konflikt powstaje w wowczas, gdy jedna ze stron chce uzyskac¢ pewne korzysci ,
natomiast inne strony uwazaja ,ze taka sytuacja jest dla nich niekorzystna.

D.Dana uwaza ze konflikt to relacja miedzy dwiema zaleznymi od siebie stronami, ktore zywia do
siebie uczucie wrogosci oraz obwiniaja si¢ nawzajem za zaistnialy stan rzeczy.
Najczgsciej przyjmuje si¢ — ze konflikt to sytuacja, w ktorej wystgpuja co najmniej dwie strony,
przy czym sa one w jakims sensie od siebie zalezne.
Stronami konflikcie moga by¢:
- poszczegoblne jednostki , czyli menadzer- pracownik , menadzer- menadzer, pracownik-
pracownik;
« grupy np. komorki organizacyjne grupy nieformalne;
 organizacje;

Konflikt rozpoczyna si¢ , gdy co najmniej jedna ze stron spostrzega , ze jej cele, zadnia 1

zachowania sg sprzeczne z celami i1 dzialaniami drugiej strony lub gdy druga strona utrudnia lub
blokuje ich realizacje.

2. Porownaj tradycyjny i wspotczesny poglad na konflikt.

L Tradycyjny poglad Wspotczesny poglad

p

1 Konfliktu mozna unikna¢ Konflikt jest nie unikniony

2 Powodem konfliktu sg btedy w zarzadzaniu albo podzeganie = Konflikt powstaje z wielu
przyczyn w tym: ze wzgledu
na przyjeta strukturg
organizacyjna, nieuniknione
rdéznice w warto$ciach i
postrzeganiu przez personel
specjalistyczny itp.

3 Konflikt rozdziela organizacje i przeszkadza w optymalnej  Konflikt w r6znym stopniu

efektywnosci przyczynia si¢ do

efektywnosci organizacji lub
jej szkodzi

4 Zdaniem kierownictwa jest eliminowanie konfliktu Zadaniem kierownictwa jest
pokierowaniem konfliktem i
jego rozwiazanie w sposob
prowadzacy do optymalne;j
efektywnos$ci organizacji.

5 Optymalna efektywno$¢ organizacji wymaga likwidacji Optymalna efektywno$¢
konfliktu organizacji wymaga likwidacji
konfliktu na umiarkowanym
poziomie
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3. Czy konflikt mozna przewidzie¢; jakie czynniki nalezy bra¢ pod uwage
oceniajqc prawdopodobiefistwa jego wystapienia?

Z pewnym prawdopodobienstwem tak.
Czynniki jakie nalezy bra¢ pod uwagg:
o Wspotbiezno$¢ wykonywanej pracy
« Roéznice postaw

» RoézZnice wartosci

o Roznice pogladow

o Uprzedzenia np. regionalne rasowe

o Roéznice w stylu zarzadzania

4. Przedstaw fazy i dynamike konfliktu. Konflikt przybiera rézne fazy (etapy) w
réznych okresach.

Etap I Powstanie konfliktu.

Pojawia sig stan nie zadowolenia . Jedna ze stron odczuwa, ze druga przeszkadza jej w realizacji

celow.

Etap I Wybuch konfliktu

U ludzi w stanie silnego wzburzenia moze wystapi¢ zjawisko, ktore mozna nazwac sytuacja ,,kropli

wody”. W pewnym momencie postgpujaca frustracja i niezadowolenie powoduje otwarty wybuch

konfliktu. Strony konfliktu lub jedna z nich zmienia swoje zachowanie. Przejawia si¢ to m.in. w

« narastajacej chgci niszczenia lub zniszczenia przeciwnika

« przekonaniu o stuszno$ci swojej sprawy

o dehumanizacji przeciwnika- przeciwnik w konflikcie nie ma takich samych praw jak inni

« gotowo$¢ do poswigcen i ponoszenia ofiar po to , aby wyjs¢ z konfliktu w pozycji
Wygrywajacego

W fazie wybuchu konfliktu jest juz za p6zno na wycofanie si¢

Etap III Przebieg konfliktu

Najdtuzszy etap, przebiega w rozny sposob. Konflikt w miarg narastania moze si¢ zaostrzy¢ . co
poczatkowo byto tylko réznica zdan moze spowodowac przejscie do walki. W trakcie walki porusz
si¢ nowe problemy, czg¢sto nie zwiazane z przyczyna konfliktu.

Etap IV. Wynik konfliktu
Zazwyczaj korzysci dla wygrywajacych 1 umocnienie ich pozycji. Natomiast pokonani sa
sfrustrowani. Niekiedy tez wynikiem konfliktu jest nastgpny konflikt.

Dynamika konfliktu:

o Narastajaca zwarto$¢. Cztonkowie grupy w sytuacji konfliktu miedzy grupowego zwieraja
szeregi odktadaja weze$niejsze nieporozumienia.

o Wysuwanie si¢ przywodcow.

o Wypaczanie pogladow. Grupa uwaza si¢ za lepsza od przeciwnikow

« Narastanie negatywnych stereotypow

o Wybor silnych przedstawicieli.

« Pojawienie sig Slepych plamek—Konflikt , szczegdlnie w stadium walki , wptywa ujemnie na
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zdolnos$ci pojmowania 1 doktadnego przemyslenia wzajemnych stanowisk. Obawa przed
przegrang zaslepia obie strony, ktore nie moga dostrzec podobienstw w swoich propozycjach.

5. Jakie istniejq podstawowe typy konfliktu?

o Konflikt indywidualny — konflikt wewngtrzny

« Konflikt migdzy poszczegolnymi osobami w tej samej organizacji
« Konflikt migdzy jednostka a grupa

« Konflikt migdzy grupami w tej samej organizacji

« Konflikt migdzy organizacjami

o Omow metodeg negocjacji jako metode rozwiazywania konfliktu

Negocjowanie to odpowiednia strategia w przypadku réznych , a czasami sprzecznych interesow. W
jej prowadzeniu biora udzial wspotzalezne strony w taki stopniu, aby porozumienie bylo wzajemnie
korzystne. Strony nie zgadzaja si¢ ale pragna osiagna¢ porozumienie, poniewaz zaroOwno brak
rozwiazania jak 1 wspolzawodnictwo jest dal nich nie korzystne.

W. Mastenbroek opracowat 1 zebral zasady taktyki oraz reguty zalecane przez doswiadczonych
negocjatorow:

Czas : wazny czynnik negocjacji. Trzeba sig stara¢ by presja czasu dziatal na twoja korzys¢.

Impas: Ludzie odczuwaja Igk przed impasem. Sposobami przetamania impasu sa m. in. Czasowe
zawiszenie rozmoOw , zmiana sktadu negocjujacego, przetozenie negocjacji

Pytania i Odpowiedzi: Trzeba mysle¢ co si¢ mowi i1 nie zadawa¢ pytan antagonizujacych
Przesuwanie termindéw: Skuteczno$¢ negocjacji rosnie w przypadku koniecznos$ci wielokrotnego
ich przedhuzania. Uwaza si¢ ze jest to lepsza metoda niz dtugie spotkanie z przerwami.

Cel: Im wyzsze aspiracje tym lepsze uzyskuje si¢ wyniki .

Ustepstwa: Istnieja dwojakiego rodzaju faktyczne i pozorne , nie nalezy si¢ z nimi spieszy¢
Porzadek Obrad: Zanim przystapi si¢ do negocjacji nalezy ustali¢ porzadek obrad, jest
harmonogramem dyskusji wyzwalajacym inicjatywe.

Sita Perswaz;ji:

7. Jakie metody postepowania nalezy rekomendowaé przy rozwiqzywaniu
konfliktow.

« Motywowanie przez konflikt

o Rozw¢j przez konflikt

o Terapeutyczna postawa menadzeréw

o Odwracanie uwagi od przedmiotu konfliktu
o Ujawnienie wspdlnego interesu

o Doprowadzenie do kompromisu

» Metoda arbitra lub mediatora

« Prewencyjne kierowanie konfliktem

8.Jak nalezy postepowac w sytuacjach , kiedy konfliktu catkowicie nie mozna
rozwiqza¢ : przyjaé zasade koncentracji czy tez minimalizacji jego negatywnych
konsekwencji

7 / 84



vi.o POZ — PSTANIA KONTROLNE

Cholera wie nie ma tego w ksiazce:)

9.Porownaj podejscie stosowane w takich metodach rozwiqzywania konfliktu jak

wspotpraca, negocjacja i walka

Wspotpraca Negocjacje

Konflikt jest postrzegany Konflikt jest postrzegany jaki

jako wspolny problem zdarzenie roznych ale
wspotzaleznych interesow

Strony przedstwiaja swoje Strony wyolbrzymiaja swoje

problemy tak doktadnie jak  interesy , zwarcaja jednak

to tylko mozliwe uwage na obszary moizliwego
porozumienia

Stabosci i problemy osobiste  Osobiste problemy sa ukrywane

mozna poruszac¢ otwarcie lub przedstawione oglednie

Podstawowa informacja jest  Podstawowa informacja jest

prawdziwa falszywa ale jednostronna

Dyskutowanie sprawy sa Tematy rozmoéw uwzgledniaja

podejmowane jedynie z alternatywne rozwigzania

mysla o zwigzanych z nimi

problemach

Opowiadanie sig za Manifestuje si¢ silne preferencje

konkretnym rozwiazaniem dla okreslonego rozwiazania ,

jest $wiadomie odktadane ale za oczywiste przyjmuje si¢
istnienie miejsca na marginesy i
ustepstwa

Ludzie staraja si¢ wzajemnie = Rozumienie drugiej strony jest
zrozumie¢ i okresli¢ wspolne | postrzegane jako narzedzie

troski taktyczne
Zdenerwowanie jest Zdenerwowanie jest ukrywane
okazywane po to aby lub manifestowane posrednio

ztagodzi¢ napigcie ktore

mogloby zaszkodzi¢

przysztej wspolppracy

Obie strony nie widza nic Strony trzecie sa wprowadzane
ztego w powotaniu tylko w przypadku zupelnego
ekspertow z zewnatrz, aby zablokowania

wspomoc podejmowanie

decyzji, rozmow

Walka

Konflikt jest postrzegany w
kategoriach wygrana albo
porazka

Strony podkreslaja wyzszos¢
swoich celow

Porblemy osobiste traktowane
sa jako nie istotne

Jezeli ma to pomoéc w
podporzadkowaniu
przeciwnika to §wiadomie
rozpowszechnia si¢
nieprawdziwe informacje
Punkty rozbiezne sa
formulowane tylko z
uwzglednienie

m wlasnego interesu

Przy kazdej mizliwej okazji
jest podkreslana absolutna 1
bezwzgledna preferencja dla
wlasnego rozwiazania

Nikt nie stara si¢ zrozumie¢
przeciwnika

Irytacja potwierdza
negatywny 1 wrogi stosunek .
Wrogos¢ jest wyrazana po to ,
aby ztamac druga strong

Osoby z zewnatrz sa mile
widziane, jesli sa ,,Slepymi
poplecznikami”

10.Jakie sq negatywne i pozytywne strony konfliktu w organizacji?

Pozytywne:
e motywacyjne

-wg / 84



vi.o POZ — PSTANIA KONTROLNE

o innowacyjne

o identyfikacyjne

Negatywne:

o odczuwanie konfliktow indywidualnych

« rozbicie spdjnosci zespotu

« nadmierne zuzycie energii na wygrang zamiast na realizacj¢ celow

11.Jaka powinna i jaka jest w praktyce rola ekspertow i ludzi z zewnatrz przy
rozwiqzywaniu konfliktu?

12. Czym sie rozni wspotzawodnictwo od konfliktu i czy organizacje bedqce ze
sobq w konflikcie mogq ze sobq wspétpracowaé

NA 111 12 nie ma w ksiazce odpowiedzi ale trudno sobie jej nie wymyslic.
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1.Pojecie kontroli, jej cele i zadania

Kontrola jest to proces zapewniajacy, aby rzeczywiste dziatania byty zgodne z
planowanymi. Etapy:

Okreslenie stanu pozadanego- juz w procesie planowania powinien zostac¢
opracowany miernik lub zestaw miernikow pozwalajacy obiektywnie
charakteryzowac zar6wno stan pozadany jak i stan obiektu.

Okreslenie stanu faktycznego- Pomiar tego stanu jest podstawowym zadaniem
kontroli. Nalezy bardzo precyzyjnie okresli¢ czas i przedmiot kontroli.
Poréwnanie stanu pozadanego lub normy ze stanem faktycznym- Wynik
poréwnania pozwala okresli¢ relacj¢ pomigdzy tymi wielko$ciami. Pozadanym
stanem jest sytuacja braku odchylen od normy lub mieszace si¢ w dopuszczalnych
granicach.

Analiza odchylen- nalezy okresli¢ przyczyny powstania odchylen.

Podjecie decyzji interwencyjnych- maja one na celu podjgcie takiej korekty
dziatan, ktora pozwoli osiagna¢ stan pozadany. W sytuacji, gdy osiagniecie
takiego stanu nie jest mozliwe, podejmuje si¢ dziatania pozwalajace na
zminimalizowanie strat.

Celem procesu kontroli jest podniesienie sprawnosci dziatania organizacji poprzez
usuwanie nieprawidtowosci, ich przyczyn i zrodet 1 pobudzanie dziatan naprawczych.

2.Proces kontroli jako proces sprzezenia zwrotnego.

Na podstawie informacji o normach oraz informacji o stanie faktycznym, mozna podjac
decyzje interwencyjne majace na celu doprowadzenie stany faktycznego do pozadanego.

3.Jakie sq podstawowe funkcje kontroli?

+ Funkcje ochronna kontroli (zapobiegajaca)- zabezpieczenie sig przed
pomniejszeniem si¢ sprawnosci funkcjonowania organizacji

+ Funkcje kreatywna inspirujaca- pobudzanie i1 inicjowanie dziatan stuzacych
podniesieniu sprawnos$ci funkcjonowania organizacji
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4.0pisz formy kontroli i jej zadania

Kontrola operacyjna

kontrola wstgpna (prewencyjna/zasilania) —dotyczy elementéw wchodzacych do
systemu na najwcze$niejszym etapie. analiza jakosci lub ilosci odpowiednich
zasobow finansowych, rzeczowych, ludzkich, informacyjnych zanim stang si¢ one
faktyczna czg$cia systemu.

kontrola procesu (transformacji)- odbywa si¢ w trakcie procesu przetwarzania lub w
trakcie dziatalno$ci organizacji. Jest to zastosowanie sprz¢zen zwrotnych.

kontrola koncowa- jest to analiza jakosci i ilo§ci produktow lub wynikow dziatania
organizacji. Jest to kontrola mato skuteczna, gdyz o wiele trudniej jest skorygowac
btedy po wykonaniu zadania niz w jego trakcie.

Kontrola organizacyjna-

kontrola biurokratyczna- kontrola ta jest najczesciej realizowana przez
specjalistyczna komorke organizacyjna. Celem jej jest wymuszenie
podporzadkowanie si¢ pracownikow obowiazujacym przepisom.

kontrola angazujaca pracownikow [partycypacyjna]- Taka kontrola opiera si¢ na
silnej strukturze przedsigbiorstwa i samokontroli zachowan. Osoba przeprowadzajaca
kontrolg traktowana jest jak przyjazny pracownik majacy za zadanie polepszy¢
funkcjonowanie organizacji.

Kontrola strategiczna- jest to kontrola na najwyzszym szczeblu organizacji. Do jej zadan
nalezy sprawdzenie na ile dziatania podejmowane w organizacji odpowiadaja dtugofalowym
zadaniom, wyznaczonym w procesie planowania strategicznego.

5.Porownaj podejscia stosowane w kontroli organizacyjnej.

kontrola angazujaca
kontrola biurokratyczna pracownikow

cel podejscia do

kontroli podporzadkowanie pracownikéw  zaangazowanie pracownikow

stopien

sformalizowania Sciste przepisy, sztywne hierarchie  normy grupowe, samokontrola

oczekiwania dotyczace =~ Minimalny poziom mozliwych nastawione na lepsze wyniki

wynikow do przyjgcia wynikow niz poziom minimalny
wysmukila struktura, sptaszczona struktura,

projekt organizacji oddziatywania "odgorne" roztozone oddziatywania

system nagradzania nastawiona na wyniki indywidualne nastawione na wyniki grupowe

wspotuczestnictwo ograniczone i formalne szerokie i nieformalne

6.Zadania i funkcje kontroli strategicznej i jej specyfikacja
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W kontroli strategicznej trudno jest jednoznacznie okresli¢ r6znicg pomigdzy stanem
pozadanym a realizowanym.

7 .Kontrola finansowa, jej cele i zadania oraz powiqzania z innymi
formami kontroli.

Kontrola finansowa shuzy do $ledzenia wartos$ci pienig¢znej dobr i ustug wptywajacych do
organizacji i wyplywajacych z niej. Umozliwiaja one obserwowanie trzech glownych
wyznacznikOw sytuacji finansowej organizacji:
+ Plynnosci- zdolnosci organizacji do przeksztalcenia aktywow w gotowke w celu
pokrycia biezacych potrzeb i wywiazania si¢ z zobowiazan.
+ Ogolnej kondycji finansowej- dlugookresowej rownowagi migdzy zadtuzeniem a
kapitatem wiasnym.
+  Rentownosci- zdolnosci do systematycznego osiagania zyskow w dtugich okresach.

8.Pojecie controllingu i jego zadania w stosunku do czynnosci kontrolnych

Controlling jest to proces, w ktorym dochodzi do scalania czynno$ci koordynacyjnych,
kontrolnych, informacyjnych i planistycznych. Controlling pozwala na analizg
prawidlowosci lub nieprawidlowosci rozwoju organizacji. Controlling w zarzadzaniu jest
zorientowany na sterowanie zyskiem (wynikiem operacyjnym).

Procesy kontroli stanowig centralny punkt funkcji controllingu- staly nadzér i analiza
dziatalno$ci organizacji z punktu widzenia wyznaczonych celow i mozliwe wczesne
wprowadzanie dziatan sterujacych.

9.Wymien podstawowe rodzaje controllingu.

+ Controlling finansowy- koncentruje si¢ na analizie srodkow finansowych
potrzebnych do funkcjonowania organizacji, oraz na takim ich rozdziale, aby
zapewnic jej przetrwanie i rozwoj.

+ Controlling dziatan marketingowych- obejmuje wiele roznych analiz pozwalajacych
stwierdzi¢ jaki rodzaj produkcji i jaki asortyment przynosi organizacji najwigksze
efekty. Controlling dzialan marketingowych obejmuje: okresowe oceny wynikow
sprzedazy; kontrolg sprzedazy poszczeg6lnych asortymentéw produkcji; analizg
obszardw rynku; penetracjg rynku; analiz¢ klientow; analiz¢ kosztow marketingu.
Auditing marketingowy- szczegoétowa analiza majaca na celu wykrycie btgdow.
Polega on na sprawdzeniu calo$ci otoczenia 1 polityki marketingowej organizacji.

+ Controlling logistyczny- dotyczy catosci produkcji. Logistyka analizuje caly strumien
dostarczania surowcow i towaréw od dostawcow przez organizacje az do klientow.
Jest to analiza wielko$ci zamowien, majaca na celu poprawg struktury zlecen 1
eliminowanie niekorzystnych zamdwien.

Controlling zapasow- analiza ilosci 1 jakosci zapasow zamawianych surowcow i
produktow.
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10.Jakie powinny by¢ cechy systemu skutecznej kontroli?

. Scisto$¢- niedoktadnie analizowane dane moga wywola¢ akcje, ktora nie rozwiaze
istniejacego problemu lub stworzy nowy.

- Aktualno$¢- szybko§¢ w zbieraniu informacji i1 ich analizie pozwala podjaé decyzje
dostatecznie wczeénie.

+ Obiektywizm i zrozumiato$¢- subiektywnos¢ 1 jednoznaczno$¢ systemu kontroli,
zwigksza szans¢ na umiejetng i sprawna reakcje.

- Koncentracja na strategicznych punktach kontroli- na punktach obarczonych
najwigkszym niebezpieczenstwem odchylen od normy, wywotujacymi najwigksze
szkody, na punktach gdzie najskuteczniej mozna podejmowaé dziatania korygujace.

+ Realizm ekonomiczny- koszt przeprowadzenia kontroli powinien by¢ mniejszy od
korzysci z niej ptynacych.

+ Realizm organizacyjny- system kontroli musi by¢ zgodny z realiami organizacji.

+ Koordynacja- informacj¢ kontrolna trzeba koordynowac¢ z tokiem pracy w
organizacji.

 Elastycznos$¢- instrumenty kontrolne musza by¢ tak elastyczne, by organizacja mogta
szybko reagowac na niekorzystne zmiany lub nowe mozliwosci.

«  Normatywno$¢ i operacyjnos$é- w przypadku wykrycia odchylen od normy skuteczny
system kontroli powinien wskazywac, jakie nalezy podja¢ dziatania korygujace.

- Akceptacja przez cztonkéw organizacji- system powinien si¢ wiaza¢ z celami
organizacji (odzwierciedlenie w jgzyku i czynnos$ciach osob, z ktérymi si¢ wigze).

11 Przedstaw na przyktadach dwa najczesciej stosowane podejscia do
procesu kontroli, a mianowicie: kontrola szczegétowa a kontrola ogélina,
cele i zadania.

- kontrola szczegdtowa- kontrola skupiona na okreslonym obszarze dziatalnos$ci
organizacji, majaca na celu oceng funkcjonowania wybranego procesu

+ kontrola ogolna- kontrola obejmujaca swoim zainteresowaniem catos¢
funkcjonowania organizacji, nastawiona na og6t dziatalnosci, a nie jej wybrany
aspekt.

12.Jakiego typu mierniki sq stosowane w procesie kontroli; podaj
przyktady.

Mierniki ze wzgledu na:
- utrzymanie bezpieczenstwa pracy; np.: stgzenie czasteczek okreslonego gazu w
powietrzu
« realizacje¢ dlugoterminowych celéw rozwoju organizacji; np.: wynik finansowy
« wspoltprace z klientem; np.: czas obstugi, oczekiwana w kolejce.
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1.Miejsce zarzqdzania jakosciq w cyklu zarzqdzania.
Jako$¢ jest zwiazana ze wszystkimi fazami zarzadzania, jednak najbardziej z kontrola.

2.Pojecie jakosé: co nazywamy petlq jakosci?
Jako$¢ — jest to ogot cech 1 wlasciwosci wyrobu lub ustugi wymaganych do zaspokojenia
stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb.

Petla jako$ci — etapy: powstanie wzorca, wykonanie produktu, okres zycia wyrobu, jesli wymagania
odbiorcy nie sa spetnione, tworzony jest nowy lepszy wzorzec, dlatego mowa o petli.

3.0moéw podstawowe rodzaje jakosci.

o Jako$¢ wyrobu — w jaki sposob wyrob spelnia wymagania odbiorcy.

o Jako$¢ typu (wzorca) — jako$¢ projektu danego wyrobu, wlasciwe wykorzystanie wiedzy,
wlasciwy poziom techniczny wyrobu.

» Jako$¢ wykonania — stopien zgodno$ci wartosci wyrobu z cechami zawartymi w dokumentach 1
warunkach odbioru.

4 Jakie znasz formy kontroli jakosci?
Kontrola jako$ci — sprawdzenie zgodno$ci wykonania wyrobu z wymaganiami.

Formy kontroli jakosci:

« Bierna — dotyczy gotowych wyrobow i polega na eliminowaniu ztych produktow.

o Czynna — obejmuje catoksztalt procesu wykonania wyrobu, a w trakcie procesu kontroli
nastepuje identyfikacja zrodet btedow.

» Catkowita — kontroli jako$ci podlegaja wszystkie wytworzone wyroby (metoda kosztowna, ale
najpewniejsza).

o Czegsciowa (wyrywkowa) — kontroli podlega okreslona ilo$¢ produktow wybranych wedtug
okreslonego algorytmu, najczesciej losowo.

5.Zasady i metody stosowane w kompleksowym zarzqdzaniu jakoSciq TQM.

Zarzadzanie jakoscia — jest systemem zaplanowanych dziatan, ktére maja na celu uzyskanie i
spetnienie wymagan przy zachowaniu niezbgdnego poziomu kosztow.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia TQM (Total Quality Management) — jest to uczynienie jakosci

najwazniejszym czynnikiem w poczynaniach organizacji. Zapewnienie jakosci jest celem
strategicznym organizacji.
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6.Podaj za Garvinem najbardziej istotne wymiary jakosci.

Wyniki — gtéwne cechy funkcjonalne produktu.

Cechy — uzupetniaja podstawowe cechy funkcjonalne produktu.

Niezawodnos$¢ — prawdopodobienstwo bezusterkowego funkcjonowania przez okreslony czas.
Zgodnos¢ — stopien w jakim projekt wyrobu i cechy uzytkowe spetniaja okreslone normy.
Trwato$¢ — miara dtugosci zycia produktu.

Latwosc¢ obstugi — szybkos¢ 1 tatwo$¢ naprawy.

Estetyka — wyglad produktu, smak, zapach, odbior w dotyku.

Jakos$¢ — postrzegana przez klienta.

7 .Przedstaw ewolucje pogladow na temat systemow jakosci.

Orientacja na wyrob — kontrola techniczna i kontrola jakos$ci (okres trwal do lat 80-tych).
Orientacja na zapewnienie jako$ci i zarzadzanie jakoscia — dzialania majace na celu godzenie
interesOw dostawcow 1 klienta (lata 90-te).

Orientacja na zastosowanie kompleksowego zarzadzania jakoscia TQM — tworzy si¢ system
przedsigwzig¢, ktoére maja na celu wytworzenie takich wyrobow 1 ushug, ktore spetniaja wymagania
klienta. Wprowadzenie takiego systemu wymaga wspoétdziatania wszystkich osob zatrudnionych w
firmach, dotyczy wigc wszystkich obszarow dziatalnosci organizacji (lata 90-te).

Przypuszczalnie orientacja na tzw. nowa jako$¢ wyrobu — globalna jakos¢ (okres dopiero si¢
rZopoczyna).

8.0moéw na podstawie Kota Deminga zasady postepowania w systemie zarzqdzania

Jjakosciq.

Zaplanuj (realizacj¢ dziatan) — Wykonaj — Sprawdz (kontrola) — Dziataj (korekta) i tak w kotko.

Zasady postepowania:

o Stworz 1 utrwal sytuacje, w ktorej pracownicy dazy¢ beda do ciaglego doskonalenia produktu i
ustugi, by zaspokoi¢ potrzeby klientow.

« Ucz, ze w organizacji nie moga by¢ akceptowane niska jakos¢, zte wykonawstwo, wadliwe
produkty, niedbate ustugi.

« Uswiadom sobie i innych, Ze prawdziwym celem kontroli jest doskonalenie wytwarzania a wigc
redukcja kosztow.

« Nie cena, lecz jako$¢ powinna wptywaé na nagradzanie.

« Podstawowe zadania menadzera to doskonalenie systemu produkcji i $wiadczenia ustug. Nalezy
polepszy¢ jako$¢ w kazdej dziedzinie.

o Wprowadz nowoczesne metody szkolenia pracownikow.

« Bezposredni nadzor powinien by¢ uczulony na odpowiedzialno$¢ za jakosc.

o Zaufanie dla innowacji, pracownicy nie moga si¢ ba¢ prezentowa¢ nowych rozwiazan.

o Usun bariery migdzy réznymi sferami, dziataniami organizacji, by osiagnac cel.

o Usun bariery migdzy r6znymi komodrkami organizacji.

o Eliminuyj ilo$ciowe limity wykonywania zadan.

« Usun przeszkody, ktére utrudniaja ludziom osiagnigcie satysfakcji z dobrze wykonanej pracy.

o Wprowadz atrakcyjny program szkoleniowy.

o Stworz system, ktory bedzie wywieral presje na realizacj¢ wymienionych 13 punktow.
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9.Porownaj i okresl uzytecznoS¢ takich koncepcji zarzqdzania jakosciq jak:

Koszty jakosci, czyli koncepcja COQ (Cost of Quality). Termin COQ odnosi si¢ do tych czynnosci,
podczas ktorych powstaja koszty spowodowane nieodpowiednia jako$cia (wewnatrz jak i na
zewnatrz organizacji, czyli u klienta). Sa to koszty zwigzane z badaniem materiatéw i1 produktow
oraz koszty prewencji, czyli dziatan podejmowanych w celu zapobiezenia powstawania brakow.

Koncepcja ,,zero defektoéw” — wytwarzanie bez brakéw, powotanie zespotéw programu jakosci i
wprowadzenie $cistego pomiaru ewidencji 1 jakosci. Nad catoscia prac czuwa komitet. Koncepcja
trudna do osiagnigcia.

Diagram ,,rybiej osci” (diagram Ishikawy) — dotyczy zwigkszania i poprawiania jakosci wyrobu.
Podstawowe czynniki majace wplyw na jakos$¢: cztowiek, maszyna, materiat, metoda, zarzadzanie.
Na podstawie réznych technik, np. ,,burzy moézgow”, okresla si¢ te czynniki, ktore wptywaja na
skutek, czyli jakos$¢.

Cobowrisk  Material

Ny

Maszma Metoda Zaregdzanie

Metoda 5S — oznacza dbato$¢ o porzadek i skrzgtne gospodarowanie (selekcja, systematyka,
sprzatanie, schludno$¢, samodyscyplina). Metoda ta zapewnia odpowiednia jakos$¢ produktow,
niskie koszty wytwarzania, wtasciwa dostawg wyrobow gotowych i bezpieczenstwo.

10.Scharakteryzuj i porownaj metody Kaizen i Kanban, jakie te metody maja

zastosowanie; ich uwarunkowania.

Metoda Kaizen — strategia nieustannych usprawnien. Sukces mozna osiagna¢ tylko wtedy, jesli
nastapi zaangazowanie wszystkich poziomdéw hierarchii organizacji — robotnikow,
menadzerow, kierownictwa. Strategia obejmuje dwie podstawowe orientacje:

Strategia przedsigbiorstw — rozwiazywanie trudnosci pojawiajacych si¢ w trakcie funkcjonowanie
organizacji.

Strategia zorientowania na klienta — problemy jako$ci wystepujace w eksploatacji wyrobu.

Metoda Kanban — zaktada eliminacj¢ zbednych zapasow 1 dostosowanie produkeji do zamowien
klientow, najbardziej wydajnie.

11.Co to jest certyfikat jakosci i jakie ma on znaczenie dla praktyki
gospodarczej?

Certyfikat jakosci — dokument potwierdzajacy wiarygodno$¢ systemu zapewnienia jakosci,
zgodno$¢ z odpowiednimi normami [SO.
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Znaczenie dla praktyki gospodarcze;j:
Postugiwanie sig certyfikatem ISO prowadzi do wzmocnienia pozycji organizacji na rynku,
czesto jest niezbednym warunkiem do zawarcia kontraktu.

12.0mow zasady postepowania, ktore powinny byé wykonane, aby otrzymaé

certyfikat jakosci.

Opracowanie odpowiedniej dokumentacji systemu zapewnienia jakosci, w ktdrej zawieraja sig:

ksigga jako$ci — prezentujaca polityke i system jakosci organizacji oraz zawierajaca plany
zapewnienia jakosci,

procedury — okreslajace sposéb wykonania danego zadania,

oraz dokumenty stosowania planu bgdace uzupetieniem procedur.

Nastepnie nalezy zwrdci¢ si¢ do jednostki przyznajacej certyfikat o przeprowadzenie audytu

jakosci, tzn. metodycznego i niezaleznego badania majacego na celu okreslenia czy dziatania

dotyczace jakosci sa zgodne z weze$niej ustalonymi zatozeniami.

Po zakoficzeniu badania audytor moze przyzna¢ certyfikat jakosci.

13.Pojecie ksiega jakosci i jej zadania w systemie zarzqdzania organizacjq.

Ksigga jakosci — okresla strategiczne i taktyczne cele oraz plany zapewnienia jakosci. Jest to
dokument, ktory jest prezentowany na zewnatrz organizacji, stanowi podstawe do opracowania
dokumentow wewnetrznych (procedur), powinna zmieniac si¢ wraz z organizacja.
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1.Przedstaw pojecie kultury organizacji.

Kultura organizacji- Uksztaltowany przez tradycje i otoczenie, napisany kodeks wartosci,
wzorcOw zachowan organizacyjnych, symboli, postaw 1 orientacji uczestnikow organizacji.

2.Co okreslamy terminem artefakty, podaj przyktady ich wystepowania.

Artefakty kulturowe- widoczne przejawy kultury organizacyjnej, do ktorych zaliczaja sig:
- artefakty fizyczne, tj. wytwory materialne danej kultury, technologie
(np. kolorystyka pomieszczen, ich urzadzenie)
- artefakty behawioralne, tj. ceremonie i rytualy
(np. ceremonia powitania gosci, tradycja bozonarodzeniowego przyjgcia)
- artefakty jezykowe, tj. specyficzny jgzyk organizacji oraz jej mity i legendy
(np. historia firmy, charakterystyczne dla firmy ,,stowa klucze”)

3.Jakie jest oddziatywanie kultury na organizacje?

Scala, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnos$¢, jest wspolnym widzeniem
reagowania i zaspokajania potrzeb wszystkich pracownikow, jest rdzeniem organizacji,
ktorego biora poczatek niemal wszystkie jej posunigcia strategiczne.

4.Scharakteryzuj podstawowe modele ksztattowania sie kultury w
organizacji.

- model statyczny- gdy istniejaca w firmie kultura jest trudna do naruszenia, a system
doboru kadr dopasowuje ludzi do istniejacej kultury.

+ model dynamiczny- gdy kulturg ksztattuja pracownicy i decyduja o zaakceptowaniu
jednych, a odrzuceniu innych wartos$ci.

5.Jakie funkcje spetnia kultura organizacyjna we wnetrzu organizacji i jej
otoczeniu?

Kultura organizacyjna wptywa na wyniki ekonomiczne organizacji. Ksztattuje
srodowisko pracy 1 tworzy atmosferg panujaca w organizacji, co ma bezposrednie
przetozenie na jej wyniki finansowe. Kultura umozliwia lepsza integracje uczestnikow
organizacji- definiuje granice grupy, oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy, wyznacza
zasady wiadzy 1 kryteria statusu- okresla, w jaki sposob mozna osiagnac autorytet, oferuje
wspolny system warto$ci. Kultura organizacyjna sprzyja zaspokajaniu potrzeb
bezpieczenstwa w firmie- zawiera kryteria nagradzania i karania- wyznacza podstawe oceny
zachowan.

Gltowna funkcja kultury organizacyjnej jest ograniczenie niepewnosci. Kultura
oferuje wspolna wizjg swiata, zwigksza w ten sposob przewidywalno$¢ zachowan
organizacyjnych. Dzigki niej kontrola zewngtrzna moze w znacznej mierze zostac
zastapiona przez samokontrolg.
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Kultura organizacyjna wypracowuje tzw. Model Mister Company- wizerunek
typowego pracownika, na podstawie ktorego jest przeprowadzany proces rekrutacji.

6.Scharakteryzuj znane Ci wzorce kulturowe i na ich tle przedstaw proces
budowy wzorcow kulturowych w polskich organizacjach.

- organizacja zorientowana na wtadze- kultura wtadzy. Kierownictwo wydaje szybkie
decyzje 1 dazy do uzyskania absolutnej kontroli nad podwladnymi, najwazniejszy jest
wzrost obrotu i zysk organizacji.

+ organizacja zorientowana na spetnianie roli- kultura roli. Gldéwne wartosci to
racjonalno$¢ i uporzadkowanie, u pracownikow ceni si¢ stabilno$¢ i kompetencje,
mato swobody migdzyludzkich.

- organizacja zorientowana na zadanie- kultura zadaniowa. Wykorzystanie struktury
macierzowej, ludzie znajduja si¢ w r6znych punktach organizacji w zaleznos$ci od
zadan priorytetowych, nic nie moze przeszkodzi¢ w ich realizacji.

+ organizacja zorientowana na personel- kultura osobowa/ egzystencjalna. Gtowny
priorytet to zaspokojenie potrzeb pracownikéw. Wyniki finansowe sa na poziomie
takim, by firma mogta przetrwac lub zapewni¢ odpowiedni poziom zycia
pracownikom. Ceni si¢ serdeczne stosunki ludzkie.

Kultura organizacji zwiazana jest z tradycja 1 kultura narodowa. W Polsce mozna spotka¢

rézne wzorce kulturowe (najczesciej jako pozostatos$¢ po okresie zaborow). Specyfika
kultury polskiej jest fantazja i polot.

7 .Poréwnaj cechy kulturowe organizacji amerykanskich i japonskich.

Organizacje japonskie Organizacje amerykanskie
dozywotnie zatrudnienie zatrudnienie okresowe

powolne oceny 1 awanse szybkie oceny 1 awanse
nieokreslone $ciezki kariery okreslone $ciezki kariery

ukryte mechanizmy kontroli jawne mechanizmy kontroli
zbiorowe podejmowanie decyzji indywidualne podejmowanie decyzji
zbiorowa odpowiedzialno$¢ indywidualna odpowiedzialnosé¢
troska o catos¢ troska o fragmenty

Japonski system zarzadzania jest efektywny ze wzgledu na zgodnos$¢ z japonska
kultura. Cechy: rezygnacja z indywidualnosci, dzialanie w grupie, lojalno$¢ wobec niej i
odpowiedzialnos¢.

8.Na czym polega zarzqdzanie miedzykulturowe.
Zarzqdzanie miedzykulturowe- Jest to ‘operacja na kulturze’, polegajaca na podejmowaniu

doraznych dziatan w sferze spolecznej organizacji oraz swiadomym dazeniu do zmiany jej
subkultury, tak aby mogta sobie lepiej radzi¢ z wielokulturowoscia.
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9.Scharakteryzuj modele zarzqdzania miedzykulturowgo.

« Dominacja kulturowa- narzucanie innym kultury organizacyjnej jednostki
macierzystej. Inne wzorce 1 modele sa ignorowane.

«  Wspotistnienie kulturowe- poszukiwanie kompromisu migdzy organizacja
macierzysta a jej lokalnymi oddziatami czy tez wspotpracownikami. W tym modelu
moze zaistnie¢ sytuacja ,,razem, ale osobno”, czyli minimalizacja kontaktéw
pomigdzy wspotpracownikami.

«  Wspdlpraca kulturowa- przyjeto zatozenie, ze poszczegolne kultury moga si¢
wzajemnie przenika¢ i uzupetnia¢. W konsekwencji powstaja nowe cenne wartosci, a
réznorodnos¢ kulturowa jest cennym narzedziem do rozwoju organizacji.

10.Zaproponuj sposob rozwiqzania dylematu, przed ktorym stojq
menedzerowie, a mianowicie zarzqdzanie monokulturowe i wielokulturowe.
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i
I []q

1. Jak mozna okresli¢ pojecie reenginering i kto je po raz pierwszy wprowadzit do
literatury ?

Reenginering jest okreslany jako proces ciagly, ktérego celem jest dochodzenie organizacji do
doskonatosci. Jest to metoda pozwalajaca na state doskonalenie 1 usprawnienia organizacji
proponujaca takie dziatania ktore nie powinny dopusci¢ do jej upadku.

Po raz pierwszy metoda ta zostata przedstawiona w 1990 r. przez M.Hammera i J.Champy.

2. Jakie sq podstawowe warunki wprowadzenia zasad reengineringu do
organizacji ?

posiadanie kadry wysokowykwalifikowanej, kreatywnej i pragnacej uzyskac sukces, co jest
zwigzane z prowadzona w organizacji gospodarka zasobami ludzkimi;

infrastruktury zarzadzania w postaci dysponowania nowczesna informacyjna technologia;
znajomos¢ metod reengineringu oraz wielu metod i technik wspierajacych.

. Przedstaw procedure postepowania w reengineringu.

sformutowanie problemu — nalezy tu okresli¢ co pragniemy usprawnic.

identyfikacja potrzeb uzytkownika — okreslenie jakich efektow oczekuja decydenci po
zakonczeniu procesu reengineringu

analiza istniejacego stanu — okre$lenie punktu startowego od ktoérego rozpoczyna sie reenginering
wybdr metody postgpowania i zespotu technik wspomagajacych.

przedstawienie metody postgpowania i okreslenie potrzebnych srodkéw, a wigc zapropnowanie
sciezki dojscia do pozadanego stanu, co oznacza zrealizowanie wymagan decydentow.
weryfikacja, gdzie nastgpuje wybor jednej ze zbioru nast¢pujacych mozliwych decyzji:

« przyjecie rekomendowanej propozycji postgpowania

 odrzucenie rekomendacji i skierowanie projektu do ponownej analizy

» czgsciowe odrzucenie 1 przekazanie projektu do korekty

wdrozenie zmian w organizacji

podjecie dziatan wcelu wprowadzenia nowych zmaian, czyli rozpoczgcie nowego
reengineeringu.

4. Omow podstawowe elementy brane pod uwage przy analizie organizacji do
wprowadzenia zasad reengineeringu.

stopnie posrednictwa — okresla si¢ w nich liczbg poszczegdlnych osdb zaangazowanych w
rozwigzanie danego problemu w komorkach organizacyjnych.

stopnie wspotpracy — bada si¢ relacje zachodzace miedzy wykonawcami podczas rozwiazania
problemu.

5. Jakie dziatania sq rekomendowane w reengineringu w celu doskonalenia
organizacji ?
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« FEliminacje procesow, ktore sa wykonane dwu czy tez wielokrotnie

« Eliminacje tych czynnosci, ktore nie wnosza do danej procedury nowych wartosci.

« Likwidacja zatorow informacyjnych.

o Przeksztalcenie czynnosci wykonywanych w sposob sekwencyjny w réwnolegty.

o Zmiana umiejscowienia komodrek organizacyjnych — realizujace ten sam proces powinny by¢ jak
najblizej siebie.

 Okreslenie priorytetow, czyli realizacja zasady 30 na 70 — 30% czynnosci decyduje o 70%
dziatalno$ci organiacji. Nalezy okresli¢ najbardziej wazne zadania i skupi¢ si¢ na ich
rozwiazaniu.

« Upraszczanie i standaryzacja procedur.

6. Na dowolnym przyktadzie przedstaw zastosowanie reengineeringu.
7. Przedstaw zastosowanie reengineeringu w zaktadach Forda. Dlaczego nie mogto
byé ono bez modyfikaci zastosowane w polskich organizacjach ?

W zaktadach Forda w procesie reengineeringu zmieniono sposob obiegu informacji zwiazanych z
realizacja i1 dostarczeniem zamowienia poprzez wprowadzenie technologii informatycznych a
konkretnie bazy danych w ktorej przetwarzane byly zamowienia oraz ich zgodno$¢ z dostawa, jesli
wszystko si¢ zgadzalo wystawiany byl czek. Dzigki temu zmniejszony zostat dziat ksiggowy o 75%,
bez pogorszenia obiegu informacji w firmie.

W Polsce system taki nie mégltby by¢ wykorzystany, poniewaz jest konieczne wystawienie faktury —
ktora jest jednym z podstawowych dokumentow.

8. Opisz efekty zastosowania reengineeringu w organizacji

« znaczne zmniejszenie zatrudnienia personelu organizacji

o dodatkowe zyski klientow i akcjonariuszy

o kroétszy czas przekazywania informacji i to zarowno klientom jak i decydentom
« udoskonalenie obstugi klientow

« ecliminacje niepotrzebnych czynnosci i redukcje opdznien

« zwigkszenie elastycznos$ci 1 efektywnosci dzialania organizacji

9. Omow bariery jakie mozna napotkaé, chcac zastosowaé reengineering w
organizacji.

o Dbariera psychologiczna — ludzie ktérzy maja dokona¢ zmian, nie sa przygotowani i uwazaja, ze w
nowej sytuacji nie bedzie dla nich miejsca lub straca swoja pozycje w organizacji, dlatego tez
staja si¢ przeciwnikami reengineringu. Protest ten jest tym silniejszy im zajmuja oni wyzsza
pozycje w zarzadzaniu firma.

 Dbariera techniczna — brak odpowiedniej infrakstruktury zarzadzania; reengineering wymaga
sprzetu komputerowego, jak tez sieci przesytania danych, a nie zawsze organizacja ma do tego
odpowiednie warunki.

 Dbariera ekonomiczna — reengineering wymaga postugiwania si¢ najnowsza Informacyjna
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Technologia, a ta wymaga odpowiednich §rodkdéw na przeprowadzenie tych zmian. Na
reengineering czesto trzeba wyda¢ duzo wigcej niz si¢ poczatkowo wydawato.
 bariera prawna — obowiazujace przepisy nie sa zawsze elementem sprzyjajacym.

10. Dlaczego w wiekszosci organizacji istniejq obawy przed zastosowaniem zasad
reengineeringu ?

Wprowadzenie w organizacji reengineeringu wiaze si¢ z przeprowadzeniem radykalnych zmian w
wyniku ktérych osoby zajmujace wysokie stanowiska moga utraci¢ swoje pozycje. W przypadku
takich osob wprowadzenie jakichkolwiek zmian jest sprzeczne z ich prywatnym interesem. Dlatego
kluczem do sukcesu reengineeringu jest przekonanie liderow oraz menadzeréw do rezygnacji z tych
celow na rzecz organizacji.
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