STRUKTURA ORGANIZACYJNA FIRMY

Struktura organizacyjna to ogot ustalonych zaleznosci funkcjonalnych i hierarchicznych miedzy
elementami organizacji, zgrupowanymi w komoérki i jednostki organizacyjne w sposob umozliwiajacy

osigganie celow catosci.

ELEMENTY STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ

Stanowisko organizacyjne-
e podstawowy element struktury organizacyjne;j
* miejsce zajmowane przez pracownika, ktore jest okreslone przez:
a) zakres realizowanych funkcji (obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci)
b) relacje z innymi stanowiskami
¢) rodzaj i wielkos¢ przydzielonego wyposazenia
Komoérka organizacyjna
e zespot sktadajacy sie z kierownika i podporzgdkowanych mu cztonkéw zespotu
¢ realizuje on cel dziatania zharmonizowany z celem dziatania catej organizacyjnym
e najmniejsza jednostka organizacyjna
Jednostka organizacyjna

e zbior komérek organizacyjnych, ktérymi kieruje zwierzchnik.

WYZNACZNIKI STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ

1. Strategia

e misja oraz wyznaczone cele

e okresla w jaki sposob przebiegajg linie podporzadkowania i kanaty komunikacji pomiedzy
kierownikami i komorkami organizacyjnymi

¢ wplywa na informacje, mechanizmy planowania i podejmowania decyzji;

2. Technologia

e stosowana w organizacji do wytwarzania jej wyrobéw

e wywiera wptyw na mechanizmy koordynacji, ha poziom, na ktérym podejmuje sie decyzje, na
wielko$¢ komérek organizacyjnych

3. Ludzie - sg zwigzani z dzialalnoScig organizacji, oddziatujg réwniez ludzie spoza organizaciji
(wspotdziatanie z klientami i odbiorcami, dostawcami itd.)

4. Wielkos¢ organizacji - wieksze organizacje odznaczajg sie wyzszg specjalizacjg czynnosci i

bardziej sformalizowanymi procedurami




5. Otoczenie organizacji - potencjal otoczenia, jego zlozono$¢ oraz niepewnos¢ pozwala

organizacji na trwanie i regularny wzrost.

WYMIARY STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ

1. Wymiar konfiguracji-

e liczba poziomow hierarchii

e rozpieto$¢ kierowania na poszczegdlnych poziomach
e usytuowanie poszczegoélnych elementow

2. Wymiar centralizacji

e wewnetrzna struktura wtadzy w organizaciji

o stopien autonomii systemu

3. Wymiar specjalizacji

e podziat pracy i obowigzkéw pomiedzy stanowiska, komarki i piony organizacyjne;
4. Wymiar standaryzaciji

o typowo$c¢ dziatan i procedur

5. Wymiar formalizacji

e zakres, w jakim fgcznosc¢ i reguly postepowania sg unormowane w dokumentacji organizacyjnej.

STRUKTURALIZACJA ELEMENTOW STRUKTURALIZACJA DZIALAN
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ZASADY KSZTALTOWANIA SIE STRUKTUR

1. Zasada celowosci- koniecznos¢ jasnego i wyraznego okreslenia celéw dla organizacji i jej

elementoéw poprzez dzielenie celdow ogdlnosystemowych na czastkowe



2. Zasada taczenia celow czastkowych w ogolny- grupowanie pojedynczych stanowisk w komorki
i wieksze jednostki (dziaty, wydzialy, piony), ktérym podporzadkowane zostajg cele wyzszego
rzedu

3. Zasada specjalizacji- grupowanie elementow struktury wedtug mozliwie jednorodnych zadan;
podstawowe kryteria grupowanie: specjalizacja technologiczna i przedmiotowa;

4. Zasada koordynacji- sposoby wspodtdziatania poszczegdlnych cztonkéw  organizacii,
realizujacych wyodrebnione funkcje, miejsce i role komérek doradczych

5. Zasada rownowagi zakreséw zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci- przydzielenie
okre$lonemu stanowisku okreslonych zadan, ktére wigze sie z przyznaniem odpowiednio
szerokiego zakresu uprawnien: na stanowisko naklada sie odpowiedzialnos¢ adekwatng do
przydzielonych zadan i uprawnien

6. Zasada jednoosobowego kierownictwa- nalezy dazy¢ do podporzadkowania hierarchicznego
kazdego stanowiska pracy tylko jednemu stanowisku kierowniczemu

7. Zasada ustalania racjonalnych granic nadzoru- odnosi sie do przestrzegania racjonalnej

wielko$ci zespotu, ktérym sprawnie moze kierowaé pojedynczy przetozony

KLASYCZNE STRUKTURY ORGANIZACYJNE

Cechy charakterystyczne struktury liniowej

e hierarchiczne powigzanie wszystkich komérek organizacyjnych

e wystepuje w bardzo matych organizacjach

e gwarantuje jednos¢ kierownictwa (kazdy pracownik ma tylko jednego bezposredniego

przetozonego , od ktérego otrzymuje polecenia i przed ktérym jest odpowiedzialny)

e pracownik i jego stanowisko pracy jest powigzane z nadrzednym jedna linig -droga stuzbowa

o brak specjalizacji funkcji kierowniczych (kierownik zajmuje sie wszystkimi funkcjami realizowanymi
w podlegtej komdrce organizacyjnej)

ZALETY:

= jednoosobowe kierownictwo

= mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji

= tatwos¢ utrzymania dyscypliny

= indywidualna odpowiedzialnos¢

= tatwos¢ przejrzystego ustalania zakreséw kompetenciji i odpowiedzialnosci.

WADY:

= mala elastycznosc¢ dziatania i wynikajgca z tego sztywnos$c¢ organizacji

= stosunkowo duza centralizacja dajgca w efekcie niepetne wykorzystanie indywidualnych zdolnosci
wykonawcéw nizszych szczebli hierarchicznych

= trudnosci w opanowaniu przez kierownikéw catej wiedzy o funkcjonowaniu organizaciji.




Rys. 1. Struktura liniowa
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Cechy charakterystyczne struktury funkcjonalnej

e dominujg zaleznosci funkcjonalne nad hierarchicznymi

e specjalizacja stanowisk kierowniczych w realizacji okreslonych funkgiji

e prawo poszczegolnych kierownikéw funkcjonalnych do bezposredniego ingerowania w prace
wykonawcow

e kazdy z pracownikéw podlega wielu kierownikom funkcjonalnym

e zasada, na ktérej opiera sie konstrukcja struktury funkcjonalnej jest specjalizacji pracy

kierowniczej

e wykonawca jest powigzany bezposrednimi wieziami z przetozonymi funkcjonalnymi, ktérzy

odpowiadajg za swoj funkcjonalny obszar dziatania.

ZALETY:

= planowe wprowadzenie daleko posunietego podziatu pracy i specjalizacji rowniez w sferze
kierowania

= zdolnosc¢ szybkiego reagowania na zmieniong sytuacje systemu

= mozliwos¢ korzystania przez wykonawcow z kompetentnej rady przetozonych funkcjonalnych

= fachowos$¢ podejmowanych decyzji

WADY

= trudnosci w rozstrzyganiu zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci kierownikéw funkcjonalnych

= mozliwos¢ otrzymania przez wykonawcow sprzecznych polecen

= naruszenie zasady jednoosobowego kierownictwa.

= skomplikowana sie¢ informacyjna



Rys. 2. Struktura funkcjonalna

/\ /\ /\ /\ Kierownicy funkcjonalni

Sprzezenia stuzbowe

Wykonawcy

Cechy charakterystyczne struktury sztabowo-liniowej

e obok komérek typowo liniowych , wystepujg tzw. sztaby, czyli stanowiska doradcow
e komorki sztabowe stuzg fachowg pomocag stanowiskom kierownictwa liniowego, nie tworzac
oddzielnych pionéw funkcjonalnych
e nie majg on uprawnien do bezposredniego wydawania poleceh wykonawcom. ich zadaniem jest
odcigzenie kierownikdw komorek liniowych w realizacji ich funkcji podstawowych.
ZALETY:
= przestrzeganie jednoosobowego kierownictwa
= mozliwos¢ korzystania przez kierownikow liniowych z opinii wysoko wykwalifikowanych ekspertow
= mozliwos¢ specjalizacji funkcjonalnej w sferze zarzgdzania
= szybkos¢ podejmowania decyz;ji
= prostota i przejrzystosé konstrukgciji
= odcigzenie komarek liniowych
WADY:
= mozliwos$¢ utozsamiania sie komoérek sztabowych z kierownictwem liniowym
= mozliwos¢ sporow miedzy kierownikami komorek sztabowych i komorek wykonawczych.
= niebezpieczenstwo przecenienia lub niedoceniania przez komérki liniowe rad i opinii

formutowanych przez komorki sztabowe.



Rys. 3. Struktura sztabowo- liniowa
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NOWOCZESNE STRUKTURY ORGANIZACYJNE

Struktura dywizjonalna

linie produkcyjne umieszczane sg w odrebnych jednostkach organizacyjnych (dywizjach), w ktéry
realizowane sg wszystkie funkcje pomocnicze

naczelne kierownictwo (kwatera gtéwna) kontroluje dziatania podleglych jej jednostek jedynie
przez sprawowanie kontroli finansowej

kazda jednostka moze mie¢ inna strukture organizacyjng - nalezy bowiem dostosowac¢ jg do
realizowanych przez jednostke celow

kierownictwo jednostki (dywizji) ponosi odpowiedzialno$¢ operacyjng

kierownictwo naczelne (kwatery gtdéwnej) odpowiedzialnos¢ strategiczna.

ZALETY:

=

=

=

=

=

wzmochienie kontroli finansowej na szczeblu centrali oraz kontroli strategiczne;j
koncentracji na wewnetrznej efektywnosci

zapewnienie wzrostu firmy

uwolnienie prezesa firmy od kontroli operacyjne;j

zdecentralizowanie odpowiedzialnosci.

WADY:

=

powoduje wysokie koszty administracyjne przez dublowanie funkcji sztabowych i komérek

funkcjonalnych na szczeblu centrali oraz dywizjach

=

=

stwarza konkurencje miedzy szefami dywizji i niejednokrotnie brak wspotpracy

powoduje kiopoty z ustaleniem wilasciwego stopnia delegacji kompetencji decyzyjnych na

szczeblu dywizji

=

stwarza konkurencje o zasoby.




Rys. 4. Struktura dywizjonalna
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Struktura projektowa

sklada sie z zespotow projektowych powotywanych do realizacji zadan o niepowtarzalnym,
kompleksowym i innowacyjnym charakterze

zespoly te moga spetnia¢c wiele funkcji, np. analityczno - diagnostyczne, wdrozeniowa,
organizatorska czy techniczno - ekonomiczng oraz mie¢ rézny zasieg.

struktura ta moze przybierac formy:

1. komérka sztabowa koordynuje realizacje projektu: kierownik -koordynator podporzadkowany
jest naczelnemu kierownictwu , a w stosunku do komorek liniowych dysponuje jedynie
uprawnieniami doradczymi. Nie moze im wydawac¢ polecen ani rozlicza¢ z wykonania zadan. Nie
ponosi on petnej odpowiedzialnosci za realizowany projekt.

2. struktura projektowa z uprawnieniami komorek liniowych: tworzony doraznie zespodt
projektowy, ktéry ma strukture liniowa i jest podporzadkowany kierownikowi projektu. Kierownik
projektu ma uprawnienia decyzyjne kierownika liniowego, dysponuje potrzebnymi pracownikami

oraz srodkami materialnymi i finansowymi.

ZALETY:

= wykorzystanie fachowej wiedzy specjalistow

= bezposrednie kontakty miedzy czionkami zespotu projektowego i zespotowe rozwigzywania

probleméw

= krétkie drogi komunikacyjne i szybki podejmowanie decyzji

= duzg elastycznosc¢ i szybkos¢ reagowania na nowe problemy

= znaczng aktywnos$¢ innowacyjng cztonkéw zespotu projektowego

= odcigzenie naczelnego kierownictwa od probleméw biezacego zarzadzania.
WADY:

= trudnos¢ w precyzyjnym ustaleniu zakreséw uprawnien i odpowiedzialnosci zespotéw projektowych

i organizacji macierzystej

= niebezpieczenstwo autonomizacji grup projektowych i tworzenia zaleznosci hierarchicznych miedzy

nimi



= niebezpieczenstwo wystgpienia zjawiska stabilizacji grup projektowych i przediuzenia realizacji
projektu w nieskonczonosé¢

= trudnos$¢ w koordynacji dziatan , szczegdlnie gdy w organizacji realizowanych jest jednoczesnie
kilka projektow

= trudnos¢ natury psychologicznej i socjologicznej

Struktura macierzowa

e dwa wymiary podporzadkowania stuzbowego

e odchodzi sie w niej od zasady jednosci kierowania

e wprowadza dwa kanaly podlegtosci, co w potaczeniu z koniecznoscig kazdorazowego
negocjowania i szukania kompromisu wprowadza nowy klimat w organizacji

e kierownicy poszczegdlnych wymiarow zajmujg rownorzedna i rbwnoprawng pozycje

e zjawisko dualizmu uprawnien decyzyjnych (pracownicy otrzymujg polecenia z dwdch

réwnowaznych zrédet)

ZALETY

= réwnorzedne traktowanie wymiaru przestrzennego i produktywnego

= wprowadzenie zasady wzajemnej kontroli i rownowagi miedzy elementami struktury

= zachecenie pracownikéw do wspotpracy

= rozwigzywania konfliktow i koordynacja dziatarh pokrewnych

WADY:

= jest organizacjg trudng do zarzgdzania z powodu duzego rozbudowania

= nieproporcjonalnie wiele czasu nalezy przeznaczy¢ na proces negocjacyjny i podejmowanie decyzji
(niezbedne jest uzyskanie zgody wielu podmiotéw)

= powoduje zwiekszenie zbiurokratyzowania struktury

= moze hamowac¢ kreatywnos¢ cztonkéw organizacji

Rys. 5. Struktura macierzowa
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Struktura holdingowa

e organizacja prowadzi zréznicowang dziatalnos¢ w réznych

kazda z jednostek jest praktycznie niezalezna kapitatowo i organizacyjnie

jednostki sg powigzane z centralng jedynie prawnie i kapitatowo

kierownictwo holdingu prowadzi tyko zarzadzanie portfelowe

wplyw bezposredni na dziatalno$¢ poszczegdlnych jednostek tworzacych holding odbywa sie

jedynie przez wydelegowanych przedstawicieli w radach nadzorczych

ZALETY:

= zapewnienie jasnego i logicznego podziatu odpowiedzialnosci miedzy kierownictwem holdingu a
jednostkami (firmami) tworzacymi go

= ulokowanie odpowiedzialnosci za strategie dziatalnosci na szczeblu jednostek

= uwolnienie kierownictwa centrali od dziatalnoSci strategicznej a skoncentralizowanie sie na
zarzadzaniu portfelowym

= pozostawienie catkowitej autonomii jednostkg tworzacym holding.

WADY:

= brak wspodipracy miedzy jednostkami organizacyjnymi tworzacymi holding

= brak wspolnej strategii dziatania i efektu synergetycznego

= uzaleznienie kierownictwa od dziatalnos$ci firm tworzgcych holding

= czesty niedobdr informacji na szczeblu centrali o rzeczywistej sytuacji w poszczegodlnych

jednostkach

= nadmierna koncentracja na krétkookresowych korzysciach finansowych.

Rys. 6. Struktura holdingowa
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METODY ZARZADZANIA FIRMA

FAYOL - pierwszy opisatl proces zarzadzania. Podzielit rozne czynnosci w organizacji na grupy i
nazwat je funkcjami:

» Czynnosci rachunkowe

» Handlowe

» Produkcyjne

» Administracyjne, tj. planowanie, organizowanie(stwarzanie warunkéw dla zrealizowania celu),

rozkazywanie, koordynowanie, kontrolowanie.

P.DRUCKER- zarzadzanie to przeksztatcanie zasobdéw firmy w produktywne przedsiebiorstwo tzn.
takie, ktérego efekty dziatania sg wieksze od prostej sumy zasobow tego przedsiebiorstwa.

2+2=5- efekt synergiczny lub organizacyjny. Zasobami przedsigbiorstwa sg zasoby: finansowe:
gotéwka, papiery warto$ciowe, rzeczowe: budynki, maszyny, urzadzenia, surowce, ludzkie: kadra

zatrudniona w przedsiebiorstwie

ZARZADZANIE

Podejscie funkcjonalne:

e dziatania, ktére stuzg kierowaniu procesami pracy, tj wszystkich czynnosci niezbednych do
realizacji zadan przedsiebiorstwa.

e funkcja sprawna, ktoéra kieruje uzyciem zasobéw i koordynowaniem funkcji rzeczowych.

Podejscie instytucjonalne:

e grupa osob, szczebel kierowniczy, ktérej powierzono w organizacji uprawnienia do wydawania
polecen (prawo do decydowania w okres$lonej dziedzinie).

Podejscie systemowe

e dynamika dziatania organizacji gospodarczej

e system techniczno-ekonomicznym i spoteczny funkcjonujacy w okreslonym s$rodowisku, w
warunkach gospodarki rynkowej

e aby organizacja mogta dziata¢ sprawnie musza by¢ rozwigzane problemy dotyczace otoczenia

zew i struktury wewnetrzne;.

ELEMENTY PROCESU ZARZADZANIA

1. Kreacja nowej koncepcji, mysli dotyczacej aktywnosci przedsiebiorstwa;
Inicjacja dziatan innowacyjnych — opracowanie projektu decyzji i ich podjecie

3. Programowanie — opracowanie planu dziatania
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Realizacja programu - dziatalno$¢ stymulacyjna i leadership, uruchomienie dziatah
motywujacych zespdt
Kontrola — sprawdzenie, czy programy, dziatania zostaty zrealizowane zgodnie z zatozeniami i

czy cele zostaly osiggniete

STYLE PROCESU ZARZADZANIA

Technokratyczno - analityczny - dziatania na podstawie réznorodnych analiz

Polityczny — zwigzany ze zjawiskiem typowych sytuacji konfliktowych. Przybiera forme:

a) stylu uzgodnien i partycypacji (konieczno$é szukania form wspotpracy)

b) stylu przetargéw i negocjaciji

¢) stylu perswazji i systemu wartosci — przekonanie

Przedsiebiorczy - typowy dla szybkich decyzji w warunkach zagrozenia, wiele elementow

spontanicznosci.

ORGANIZOWANIE

skoordynowany zesp6t czynnosci wykonywany przez personel firmy w celu realizacji okreslonego
zadania zleconego przez przetozonego

sposob utozenia lub przydziatu pracy cztonkom organizacji dla sprawnego osiggania celu.

ETAPY PROCESU ORGANIZOWANIA

ok 0N =

Ustanowienie catej pracy

Podziat pracy na czynnosci logiczne mozliwe do zrealizowania
taczenie pracy w zespoty wg podobienstwa realizowanych zadan
Koordynowanie pracy cztonkéw organizacji w harmonijng catos¢

Sprawdzenie skutecznosci organizacji i wprowadzenie poprawek

WIEZI ORGANIZACYJNE

Relacje miedzy czesciami sktadowymi cato$ci nazywamy. Rozréznia sie

stuzbowe /hierarchiczne/
wyrazajg zaleznos¢ podwitadnego od przetozonego
uprawnienia przetozonego do wydawania polecen, decydowania i okreSlenia zadan jakie
powinien wykonac¢ podwiadny.

funkcjonalne /nie hierarchiczne/

uktad stosunkow oficjalnych wyznaczonych przepisami
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istota jest pomaganie i doradzanie
informacyjne

obowigzek wzajemnego informowania cztonkéw zespotu o stanie organizacji
techniczne

wynikajg z podziatu pracy

wzajemne uzaleznienie cztonkdéw zespotu podczas realizacji wspdlnego celu

HIERARCHIA | PODZIAL WLADZY

Uprawnienia i odpowiedzialnosé

Stopien autonomii (samodzielnosci i inicjatywa)

Rozpietos¢ kierowania (liczba podwtadnych podporzadkowanych jednemu przetozonemu)
Jednos¢ rozkazodawstwa (kazdy pracownik powinien odpowiadac¢ przed jednym przetozonym)
Liniowos¢ drogi stuzbowej (kanaty komunikacji powinny by¢ jasne i sformalizowane)

Stopien centralizacji i decentralizacji

System komunikacji i informacji (zapewnia fad we wzajemnych stosunkach stuzbowych

pomiedzy stanowiskami pracy)

ORGANIZACJA

kazdy przedmiot sktadajacy sie co najmniej z dwéch elementéw, pomiedzy ktérymi dokonuje sie
specjalizacja w procesie realizacji jakis zdarzen

system ktérego uporzadkowanie polega przede wszystkim na tym, Ze jego czesci
wspotprzyczyniajg sie do powodzenia catosci, a powodzenie catosci jest istotnym warunkiem

powodzenia czesci.

Cechy organizacji jako systemu
1.

o > b

® N o

9.

10. Substytucyjnos¢ personelu

Wyodrebniony element spoleczenstwa

Swoiste cele (narzedzie do spetniania okreslonych celéw, ktdre okreslajg racje bytu organizaciji)
Ograniczona autonomia

Uporzadkowanie wewnetrzne (okreslona struktura wewnetrzna)

Bezosobowos¢ dziatan cztonkow organizacji (utatwia wzajemne kontakty pomiedzy osobami
zajmujacymi rézne stanowiska, bez wzgledu na uczucie jakie zywig wobec siebie)

Trwatos¢ i ciggtosé funkcjonowania (organizacje moga trwac wiele razy dtuzej od jej cztonkdw)
Podziat pracy i wiadzy

Przeplyw informacji, ktére nie sg przypadkowe, ale rozmysine i zaplanowane.

Obecnos¢ osrodkéw wiadzy kontrolujgcych wyniki organizacii.

11. Systemy otwarte co oznacza ze prowadzg wymiane energii, materii i informaciji.

12. Wewnetrznie uporzadkowane co przejawia sie w okreslonej strukturze wewnetrznej organizaciji.
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13. Zdolnos¢ doskonalenia sie i podnoszenia stopnia zorganizowania i sprawnosci dziatania.

14. Zdolne do osiggania stabilnych stanéw mimo zmian w otoczeniu (ciggta réwnowaga

dynamiczna z otoczeniem).

Formy cyklu dziatlania zorganizowanego:

Naczelna dyrektywa sprawnego dziatania to cykl dziatania zorganizowanego

okreslenie cyklu dziatania

planowanie dziatania

zbadanie srodkéw koniecznych dla zrealizowania celéw

gromadzenie i porzadkowanie koniecznych srodkéw materialnych, ludzkich i informac;ji
realizacja przedsiewziecia zgodnie z planem

kontrola uzyskanych efektow

SPRAWNE DZIALALNIE

1)

Skutecznos¢ — to takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel
dziatanie nieskuteczne: pozostato ono tylko w sferze zamiaru

czesciowo skuteczne- kazdy krok przybliza nas do celu

przeciwskuteczne- dziatanie oddala nas od celu

obojetne- ani skuteczne ani nieskuteczne

Korzystnos¢ - roznica miedzy wynikiem uzytecznym (efektami) a kosztami dziatania
dziatanie korzystne W-K>0

dziat niekorzystne W-K<0

dziatanie obojetne pod wzgledem korzy$ci W-K=0

Ekonomicznos$é- miarg ekonomicznosci to stosunek czynnikéw dziatania (efektdéw dziatania) do
kosztéw dziatania

W/K>1 dziatanie ekonomiczne

W/K<1 dziatanie nieekonomiczne

W/K=1 dziatanie obojetne

Dyrektywy sprawnego dziatania

1.

2.

Specjalizacja:

a) uniwersalizacja- wybor wlasciwego podziatu pracy

b) specjalizacji wykonujgcych prace.

Aktywizacja- najbardziej czynne zachowanie sig¢, z wykorzystaniem catej swojej energii; i
Ograniczenie dziatania-celowe minimalizowanie swoich wysitkow

Oczekiwanie wiasciwej chwili:

a) kunktacja- zwlekanie z zatatwieniem czegos)

b) antycypacja- uprzedzenie okolicznosci w przysztosci-przewidywanie potencjalnych skutkow)
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Wiagze sie z podjeciem decyzji stosowanej do okolicznosci podlegajacej badz na wstrzymaniu sie
od dziatania i oczekiwaniu na samoistng ewolucje zdarzen, badz na rozpoczeciu dziatan w celu
uprzedzenia niekorzystnej ewolucji zdarzen.

Utrzymywanie okreslonego poziomu zasobow (potencjat dziatania)

a) petne wykorzystanie zasobdéw-polega na dostosowaniu do istniejacych warunkéw takiego
poziomu zasobdw, ktéry zapewnia bezpieczenstwo dla ciggtosci zadania, utatwia petne
wykorzystanie posiadanych zasobow

b) utrzymanie miary w wykorzystaniu rezerw

Koncentracja sit i Srodkéw

a) na jednym kierunku dziatania(oddziatywanie na jedng lub matg liczbe elementéw, wybieranie
pola dziatania i skoncentrowanie na nim catej uwagi)

b) zabezpieczenie wszystkich kierunkéw dziatania- dywersyfikacja dziatania (dziatanie szerokim
frontem)

Wigze sie z ustaleniem stosownego do sytuacji poziomu dziatania polegajagcego na wyborze i

catkowitym poswieceniu sie jednemu fragmentowi i rzeczywistosci albo jednoczesnej aktywnosci

w wielu dziedzinach.

FUNKCJE KIEROWNICZE

GULICK: POSDCORB

P- planowanie- wyznaczanie tego, co jest do zrobienia i jak to zrobi¢ by osiagng cel.

O- organizowanie- stworzenie warunkoéw do zrealizowania planu, podziat czynno$ci, uporzadkowanie

w/w elementow.

S- zdobywanie i szkolenie kadr oraz zagwarantowanie odpowiednich warunkow pracy

D- podejmowanie decyzji i ich przeksztatcanie, instrukcje szczegotowe i ogolne (kierowanie ludzmi,

podejmowanie decyzji kierowniczych, sposoby, metody, techniki kierowania ludzmi)

CO- koordynowanie(czynnosci w czasie i przestrzeni)- tagczenie réznych elementéw procesu pracy.

R- informowanie szczebla nadrzednego o przebiegu i realizacji zadan.

B- kontrola zapewnienie realizacji wszystkich zadan

KOONTZ | O'DONELL

1.

Planowanie- postawienie celu, rozwiniecie przyszltych opcji dziatania, wyznaczanie celéw
ramowych, wytycznych, programéw i sposobdéw postepowania dla catego przedsiebiorstwa lub
poszczegodlnych jego czesci.

Organizowanie- ksztaltuje strukture dziatania, ktéra specyfikuje wszystkie konieczne zadania,
realizacja planow jest zapewniona

Zabezpieczenie kadr — biezace zapewnienie i utrzymanie zasobow ludzkich

Kierowanie w wezszym znaczeniu — ukltad oddziatywania jako mikrostruktura miedzy

uczestnikami, motywowanie, komunikowanie i style kierowania.
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5. Kontrola —ma rejestrowac osiggniete wyniki i poréwnywac¢ je z planem. Kontrola ze swoimi
informacjami jest jednoczesnie punktem wyjscia do opracowania nowego planu i
rozpoczynajacego sie tym samym od nowa procesu zarzadzania.

PLANOWANIE

1 ORGANIZOWANIE
—1 PRZEWODZENIE

—1 KONTROLA

1

USTALONE CELE ORGANIZACJI

Rys. 8. Funkcje kierowania i zarzadzania

MENADZER

Podstawowym jego zadaniem jest realizacja procesu zarzadzania, planuje, podejmuje decyzje,

organizuje, kieruje i kontroluje zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacje.

Rys. 7. Wymiary kierowania ludzmi
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Klasyfikacja menadzeréw:

1.
a)

b)

c)

b)

Wg szczebla zarzadzania

najwyzszego szczebla zarzgdzania - top menadzer, dyrektor, zastepca wyznaczajacy cele
organizaciji

Sredniego szczebla zarzgdzania - midle menadzer - kierownicy dziatu, filii zaktadéw realizujg cele i
strategie ustalone przez top menadzerow

pierwszej linii - first line czyli najnizszy - decydujg o inwestycjach rozszerzeniu linii zbytu sg to
brygadzisci i kontrolerzy

Wg obszaru dzialania

menadzerowie funkcjonalni - zajmujg sie okreslonym obszarem dziatania w organizacji (np.
produkcja, sprzedaz, marketing, finanse)

menadzerowie 0goini nadzoruje ztozong jednostkg np. przedsiebiorstwo, samodzielny wydziat

Zrédta wladzy menadzera

1.
a)

b)

3.

4.
5.

Wiadza wymuszania

wladza karania - umiejetnosci korzystania z takich narzedzi i instrumentéw w jakie wyposazone
jest kazde stanowisko menadzerskie .

wladza rzeczywista - kierownik umie korzystac¢ z takich narzedzi wymuszania jakimi sg kary .
Umiejetnos¢é nagradzania- umiejetnosé wigzania wysokosci nagrody ze spetnieniem okreslonych
wymagan. Umiejetnos¢ wigzania wysitku z nagroda.

Wiadza odniesienia = charyzmatyczna- osobowo$¢ narzuca swdj styl pracy grupie podwtadnych
Wiadza formalna -wynikajgca z mocy prawa; zrodto tradycyjne

Doswiadczenie i profesjonalizm

Umiejetnosci menadzeréw

a)

b)

c)

techniczne - zdolnos¢ postugiwania sie narzedziami i aparaturg a takze stownictwem
charakterystycznym dla danej dziedziny wiedzy

spoteczne - zdolnos¢ wspdipracy z innymi ludZzmi, rozumienia ich i motywowania
(poszczegodlnych osoéb jak i grup), tworzenia wiasciwej atmosfery pracy

koncepcyjne - umystowa zdolnos¢ koordynacji integrowania wszystkich intereséw i dziatalnosci

organizacji, zwigzane z nakreslaniem kierunku celu, strategii, misji dziatania przedsiebiorstw

Role organizacyjne menadzeréw:

1.

Interpersonalne- utatwiajg kierownikowi utrzymanie niezaktéconego funkcjonowania organizacji

- rola reprezentacyjna - funkcja ceremonialna polega na reprezentowaniu organizacji na
wszelkiego rodzaju zewnetrznych i wewnetrznych ceremoniach (witanie gosci, obiad z klientem)

- rola przywodcy —obejmuje motywowanie, szkolenie oraz angazowanie pracownikéw

- rola facznika - nawigzywanie kontaktow (uktady przyjacielskie z innymi szefami

Informacyjne - otrzymywanie i przekazywanie informaciji; kierownicy zbierajg i rozpowszechniajg

informacje
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- obserwator- poszukuje informacji, ktérg mogtby wykorzystaé z pozytkiem (zadaje pytania
podwtadnym, naptywajgce spontanicznie plotki)

- upowszechniajgcego - przekazuje podwtadnym wazne informacije

- rzecznika - przekazuje czes¢ zebranych informacji osobom spoza jednostki, czy nawet spoza
organizacji (narady, konferencja, sympozja)

3. Role decyzyjne — odnoszg sie do decyzji ktére nalezy podjaé w oparciu o rzetelng informacije.

- przedsiebiorczy - stara sie udoskonali¢ swojg jednostke inicjuje i wprowadza zmiany

- przeciwdziata zaktéceniom- zazegnuje kryzysy (strajk, bankructwo odbiorcy)

- rozdziela zasoby - odpowiada za decyzje jak i komu przydzielone zostang zasoby organizacji

- negocjator - podejmowanie nowych umow z innymi przedsiebiorstwami

STYLE KIEROWANIA

Styl autokratyczny
Stosowany, gdy:

- zadania sg Scisle ustalone , jasno sprecyzowane (proste lub wymagajg precyzyjnej koordynaciji)
- podwiadni oczekujg takiego sposobu kierowania.

- istnieje koniecznos¢ szybkiego i zdecydowanego podejmowania decyzji.

- duze ryzyko zagrozenia popetnienia btedu wymagajg ciggtych decyzji kierownika.

Zalety

1. umozliwia wtadcze kierowanie nad catoscig

2. zapewnia krétki czas podejmowania decyzji

3. pozwala na precyzyjne zidentyfikowanie oséb odpowiedzialnych za realizacje danego zadania

>

daje mozliwosci sprawnej koordynacji zadan

W

nie wymaga zbyt duzych zdolno$ci interpersonalnych

Wady
1. ogranicza samodzielno$¢ podwtadnych (wymaga od kierownika wnikania w szczegoéty dziatania

podwtadnych)
2. nie sprzyja angazowaniu podwtadnych w realizacji zadan
3. ogranicza inwencje twérczg pracownikéw
4. wymaga statego nadzoru i kontroli, precyzyjnego stawiania zadan.
5. zwalnia podwtadnych od odpowiedzialnosci

6. nie umozliwia petnego wykorzystania wiedzy i umiejetnosci pracownikéw

Styl demokratyczny
Stosowany, gdy:

- cele firmy i interesy pracownikéw sg zbiezne
- zespotiorganizacja realizuje zadania o charakterze innowacyjnym
- sg oddani, wyksztatceni, Swiadomi, zaangazowani, samodzielni podwtadni, dysponujacy wiedzg i

umiejetnosciami, sg gotowi przyjmowac odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje
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- realizuje sie zadania twércze

- praca wymaga inwencji tworczej pracownikow

- nie da sie ustali¢ scistych procedur postepowania

Zalety:

pozwala kierownikowi na zajecie sie sprawami konkretnymi

wzmachia u podwtadnych zaangazowanie, identyfikowanie sie z firmg i che¢ wspotpracy
petne wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci podwtadnych

sprzyja innowacyjnosci

wzmaga poczucie odpowiedzialnosci podwtadnych za realizowane zadania.

integruje zespot i organizacje i ogranicza konflikty pracownikéw.

wyzwala inwencje tworczg

©® N o g bk w2

umozliwia przekazywanie uprawnien decyzyjnych
d

koniecznos$c¢ ustalania stanowisk wydtuza czas podejmowania decyzji

!\’EE
©

moze istnie¢ niebezpieczenstwo braku koordynacji w czasie czynnosci i zadan

W

wymaga sie od kierownika duzych umiejetnosci spotecznych i motywacyjnych, pracy z
podwiadnymi.

4. moze stwarza¢ pozory stabosci i ulegtosci kierownika.

MODELE KIEROWANIA

Blaych i Molton — osobowos$¢ menedzera

ludzie

(1,9)

(5.5)

(1,1) 0.1)

zadania

(1,9)- demokratyczny

(9,1)- autokratyczny

(1,1)- bierny, nieudolny (umiejetnosci, cechy osoby na stanowisku menadzera nie sg odpowiednie i
wystarczajgce do sprawowania funkcji kierowniczych. Osoba ta byla doskonalona na
stanowisko podwtadnego)

(9,9)- zespotowy, zintegrowany

(5,5)- przecietny
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Reddiin- osobowos$¢ menadzera + efektywnos$c

1.

Separujacy - przyjmuje postaé stylu dezerteryzujacego, jezeli niesprzyjajace sa warunki do
kierowania: trzeba podejmowaé decyzje; nikt mu nie moze poméc lub w sprzyjajacych warunkach
moze przyjac postaé stylu biurokratycznego wtedy moze by¢ efektywny.

Poswiecajacy sie

Towarzyski - efektywny (rozwojowy) wtedy, gdy grupa podwiadnych jest wyksztatcona, $wiadoma,
samodzielna i wie, ze musi wykona¢ zadanie, mniej efektywny (kanapowy, misjonarski)

Styl zintegrowany

o styl kompromisowy (mniej efektywny) — kierownik wybiera mniejsze zto i idzie na kompromis

o styl administracyjny (bardziej efektywny) — kierownik szanuje podwtadnych i wymaga od niego

petnego, dokfadnego wykonania pracy.

Fiedler- sytuacje

1.
2.

Stosunki miedzyludzkie

Struktura zadan-

o ustrukturyzowane, jezeli sg proste, rutynowe i istniejg Sciste instrukcje co do sposobu ich
wykonywania, kierownikowi fatwo sprawdzi¢ jak efektywnie dziatajg podwitadni

e nieustrukturyzowane, kiedy wystepuje wiele iloSciowych aspektow i nie da sie jasno okresli¢
najlepszego sposobu dziatania, wiedza kierownicza jest z natury ograniczona.

Pozycja lidera — wtadcza, przywoédcy- im wyzsza hierarchia organizacji tym fatwiej przywddcy

wptywaé na zachowania podwiadnych, bowiem tym bardziej akceptujg oni jego dominacje.

Blanchard i Hersey- ewolucja

AN

411

orientacja na
stosunki

»
»

orientacja na zadania

Poziomy:

podwiadny realizujgcy 1 poziom- styl autokratyczny
podwtadni samodzielni 2 poziom — styl demokratyczny
podwtadny wspotpracujacy 3 poziom — styl partycypacyjny (przetozony i podwtadny sg partnerami)

podwtadny delegujacy 4 poziom — styl dyskretne doradztwo i wspbfpraca

19



OTOCZENIE ORGANIZACJI

Segment ,,natura”

e Srodowisko ekologiczne- zmiany w nim zachodzace utrudniajg niektorym organizacjom
prowadzenie ich dotychczasowej dziatalnosci

e Srodowisko kulturowe- organizacja istnieje w ramach jakiej$ spotecznosci, ktéra wyznaje pewien
system wartosci, ideaty i wzorce zachowan, przejawia okre$lone aspiracje i dazenia, postawy
wobec réznych zjawisk i stanéw rzeczywistosci.

e image- jesli spoteczne otoczenie nie akceptuje firmy, uwaza jg za nieetyczna, zbyt mato solidng
czy wiarygodna, moze bardzo skutecznie utrudnia¢ jej funkcjonowanie- wtadza opinii publiczne;.

Segment ,,wladza”

e panstwo- dla wspétczesnych organizacji jest wladzg, ktéra stanowi prawa i egzekwuje ich
stosowanie, dysponuje przymusem i sankcjami, wydaje nakazy, zakazy, ustala normy
postepowania, zasady opodatkowania, stawki celne, stope refinansowania, zakazy Iub
ograniczenia transferu zyskow, dopuszczalne normy emisji zanieczyszczen $rodowiska.

e centrale’ to wtadza organizacji bedacych czesciami wiekszych catodci np. koncerny, ktéra w
wiekszym lub mniejszym stopniu postuguje sie nakazami, zakazami i sankcjami.

Segment ,,gra”
Tworzg go najrozniejsi partnerzy organizacji, gtéwnie jej rynkowi kontrahenci- klienci, dostawcy, banki,
kooperanci, podwykonawcy, ustugodawcy, ustugobiorcy itp. Realizujg oni wtasne interesy i cele, ale
do tego potrzebujg innych organizacji i zasobow. Wchodzg oni pomiedzy sobg w najrézniejsze
zwigzki, wymieniajg dobra, ustugi i informacje, uwazajac, aby wymiana byta dla nich optacalna. Mogag
oni partner ,ogra¢”, ale nie mozna go zniszczy¢. Mozna by¢ negocjatorem ,twardym”, ale zawsze
lojalnym. Lojalnos¢ i wzajemne szanowanie odrebnych intereséw sg etyczng podstawa gier.

Segment ,,walka”

To rozdaj gry, tyle, ze chodzi tu o zniszczenie przeciwnika lub znaczne ostabienie jego sity. Ta gra jest

gra o sumie zerowej. Wygrana jednej strony oznacza przegrang drugiej.

@)
& f %. <
. ORGANIZACJA g

Otoczenie wewnetrzne

Q

g &

- zarzad g g

pracownicy g =]

% - kultura 5

odoWe  so

4ziopgn3a* ,o.o‘”
Auzoky©
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Otoczenie:

rozlegte- globalizuje sie rynek, wymiana informaciji, skutki lokalnych kataklizmow i konfliktow
zréznicowane- nowe, wyspecjalizowane organizacje, waskie i specyficzne ,nisze rynkowe”, grupy
klientéw o specjalnych, wyrafinowanych potrzebach

niestabilne- coraz krétszy ,okres zycia” produktéw, coraz silniejsza konkurencja, ,rewolucje”
technologiczne, przetomy polityczne, aktywna i zmienna ingerencja panstwa itp.

kompleksowe- coraz wieksza wspétzaleznosé procesow i zjawisk

state- brak zmian w otoczeniu, taki a nie inny dostep do czynnikow w otoczeniu. Przedsiebiorstwo
pozostajgce zbyt dtugo w otoczeniu statym nie rozwija sie, brak postepu technicznego,
technologie nie rozwijajg sie

zmienne- organizacja ma czas na ustosunkowanie sie do zmian

burzliwe- zmiany zachodzg zbyt szybko, organizacja nie ma wptywu na dostosowanie sie.

Ciyeyeiis
lrpelionoumivzne

A auf{ovn sjupmpe
AZPELM U[EY O]

organizacje
pozostajyce
W S 0juszu

dostawcy

iy vgeuis
PrEasvaTe

Rys. 5. Otoczenie organizacji
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PODSYSTEMY ORGANIZACJI

Cele

czesto utozsamiane z funkcjami, jakie petnig one na rzecz otoczenia (cel biura prawnego —

zatatwianie prawnych zlecenh swoich klientéw)

zysk jest najbardziej ogélnym celem dziatan podejmowanych przez organizacje

organizacje nie nastawione na zysk (organizacje niedochodowe) czerpig niezbedne srodki

finansowe gtéwnie z roznych budzetéw publicznych : panstwowych, regionalnych, lokalnych,

dlatego okreslane sg mianem organizacji budzetowych

cele organizacji rozumiane bywajg réwniez jako zbiory konkretnych efektow dziatan

podejmowanych w ramach i dla realizacji ich funkcji (np. ustalona wielkos¢ produkcji, wielkos¢

zysku w danym okresie, asortyment)

cele organizacji stanowig zbiér wzajemnie powigzanych dazen, aspiracji i zamierzonych efektéw o

réznym stopniu konkretnosci

majq hierarchiczng konstrukcje:

- zamierzenia dlugofalowe, kosztowne, wazne dla przysziego rozwoju organizacji nazywane
celami strategicznymi. Zwigzane sg one ze zdobywaniem nowych rynkéw, badaniami nad
nowymi produktami i technologig

- cele nizszego rzedu: taktyczne i operacyjne ktére sg bardziej konkretne niz strategiczne,
mozna je dostosowac do zmieniajacych sie warunkéw zanim zmienimy cele wyzszego rzedu

cel to uswiadomiony : sporzadzony przez konkretng osobe lub grupe spoteczng stan rzeczy, ktory

zamierza ona osiggnac¢

Przetrwanie i rozwdj Cele najwyzszego
rzedu (gtéwnie
organizacyjne)

v

Zréwnowazone funkcjonowanie
(dostep do zasobéw koniecznych dla istnienia i rozwoju)

! !

Maksymalizacja zysku Maksymalizacja budzetu
(organizacje rynkowe) Organizacje niedochodowe)

\ /

Wytwarzanie spotecznie uzytecznych débr i ustug
(realizacja funkciji na rzecz otoczenia)

v

Realizacja konkretnych Cele najnizszego
znaczen, dziatan zadan i rzedu, konkretne
przedsiewzieé efekty dziatan
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Struktura

e kazda organizacja ma swojg wewnetrzng logike, sklada sie z roznych elementéw oraz powigzan i
zaleznosci taczacych je

e najbardziej podstawowym skfadnikiem struktur organizacyjnych sg pojedyncze stanowiska pracy

e wzajemne zaleznosci taczace stanowiska pracy majg rézny charakter(wiez stuzbowa,
technologiczna, funkcjonalna, informacyjna)

e na bazie powigzah ksztattujg sie struktury
a) struktury typu ,U” okredlone mianem jednolitych, spdéjnych, kazda ich cze$é nie moze

funkcjonowac bez powigzan z innymi, nie moze sie usamodzielnic.

b) struktury typu ,M” — sg to zwigzki wielu przedsiebiorstw posiadajgcych znaczng samodzielnosc.

taczg je gtdbwnie powigzania ekonomiczne oraz jednolita polityka

Ludzie

e sg najwazniejszy sktadnik kazdej organizacji

e jednostki i grupy spoteczne sg systemami naturalnymi, wnoszacymi do organizacji swe potrzeby:
biologiczne, kulturalne, inteligencje, cele, umiejetnosci.

e sg najbardziej zawodnym sktadnikiem organizaciji, ale tyko dzieki nim trwajg one i rozwijajq sie

Technika

e zbior ogdélnych i szczegdtowych sposobdw, technik oraz narzedzi stuzacych realizacji
organizacyjnych zadan

e okresla dziatania, jakie powinny by¢ podjete dla wykonania zadan, porzadkujg je i wigza miedzy
sobg

e moze by¢ wypracowana przez samg_organizacje lub zapozyczona czy narzucona z zewnatrz

e rozny moze by¢ stopien jej szczegdtowosci, sztywnosci (niezmiennosci), obligatoryjnosci
(obowiagzku stosowania) i formalizacji

e ze wzgledu na stopien szczegotowosci, sztywnosci i sformalizowania stosowane w organizacjach
techniki dziatania podzieli¢ mozna na:
a) ogolne algorytmy
b) algorytmy dziatania wyznaczajg w postaci kolejnych faz (etapow) tok (sposob) postepowania w

okreslonych sytuacjach

PLANOWANIE

Jest procesem polegajacym na swiadomym ustalaniu kierunkéw dziatania oraz podejmowaniu decyz;ji

opartych na celach, faktach i dobrze przemyslanych ocenach
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FUNKCJE PLANOWANIA

1.

Zewnetrzna = zachecajgca partnera do udzialu w finansowaniu danej idei, pozyskiwaniu

zewnetrznych zrédet finansowych, stworzeniu wspoélnego przedsiewziecia

2.

Wewnetrzna = ukazujaca skale zadan, ich stabe i mocne strony oraz szansy i zagrozenia

Funkcje planu to:

szczegotowe okreslenie niezbednych zasobdw, ktére majg by¢ wykorzystane,

dostosowanie mozliwosci ich pozyskiwania i wykorzystywania do warunkow otoczenia

ETAPY PLANOWANIA

Ustanawianie celow; (co ma organizacja zrobi¢, czego potrzebuje, co chce osiggnac); analiza
otoczenia i potencjatu przedsiebiorstwa (analiza swoich wiasnych mozliwosci) Elementami analizy
sg: analiza szans i zagrozen w otoczeniu, analiza swoich stabych i mocnych stron i jednoczesnie
ma miejsce formowanie celéw

Okreslenie obecnej sytuacji (czy posiada wystarczajgce zasoby, aby wprowadzi¢ plan w zycie);
analiza konkurencji- segment walka; opracowanie strategii dziatania. Elementami tej strategii jest:
domena dziatania - z jakim produktem startuje przedsiebiorstwo i do kogo skierowany jest produkt
(i na jakim rynku).

Ustalenie, co sprzyja a co przeszkadza; Pomyst na zdobycie przewagi konkurencyjnej (co
zrobi¢ by dane dobro byto sprzedawane lepigj niz inne)

Opracowanie zbioru dziatan, prowadzacych do osiggniecia celu; okreslenie celéw strategii

dziatania

MISJA

wspolna wartos¢ przyjmowana przez wszystkich pracownikéw i zarzad firmy pozwalajgca wybraé
cele firmy dla klientéw, pracownikéw, akcjonariuszy, srodowiska

warto$¢ okreslajgca filozofie dziatania firmy czyli: strategie firmy, styl zarzadzania, strukture firmy,
sposbéb wykorzystania zasobdw, sposéb realizacji codziennych procedur, sposéb wykorzystania
zdolnosci pracownikéw, sposéb nagradzania pracownikéw

wyrazenie jednoznacznego, unikalnego celu, ktory réznicowa¢ bedzie organizacje od innych
branzy ze wzgledu na przedmiot, zakres i sposéb dziatania

deklaracja misji powinna zawiera¢ nastepujace informacje: rola jakg firma spetnia i chce spetnia¢
na rynku, pozycja firmy na rynku i aspiracje co do przysziej pozycji, gtébwne cele marketingowe
firmy, struktura wielkosci firmy, charakter i liczba filii, umiejscowienie danego dziatu w firmie, rola
dziatu w realizacji strategii firmy, oferowane produkty i ustugi

sformutowana ogélnie i rzetelnie

24




ustalana jest na rok lub dwa, pézniej nalezy uwzgledni¢ strategie przedsiebiorstwa.
nie jest kategorig planistyczng lecz raczej socjologiczng
sformutowanie ksztattowane jest przez: 1)historie przedsiebiorstwa 2)Srodowisko w kitdrym

dziatato przedsiebiorstwo 3) srodki jakimi dysponuje.

WIZJA

Dtugookresowa, co najmniej kilkunastoletnia strategiczna prognoza rozwoju wzgledem: 1)dziedziny

dziatania 2)zasiegu dziatania 3)dystrybucji zasobdw 4)wyrdzniajacych kompetenciji.

STRATEGIA

jest ogdélnym programem definiowania i realizowania celéw organizacji oraz petnienia jej misji
odnosi sie do formutowania gtéwnych misji, zamierzen i celdow organizacyjnych, polityki i
programéw osiggania ich, metod niezbednych aby strategie zostalty wdrozone dla osiggniecia
celéw organizacyjnych

jest rozumiana jako

a) pewien plan dziatania organizacji zwigazany z jej pozycja w otoczeniu (obecnag i przyszia)

b) pewien wzglednie staty i konkretny sposéb dziatania

jest przyjeta przez kierownictwo organizacji spéjng koncepcja dziatania

wdrozenie jej ma zapewni¢ osiggniecie fundamentalnych celéw dtugookresowych w ramach

wybranej domeny dziatania.

Elementy strategii:

1.
2.

Domena dziatania (okresla ona gdzie i komu firma zamierza sprzedawac swoje wyroby lub ustugi);
Strategiczna przewaga (polega na tym, aby w ramach wybranej branzy by¢ bardziej atrakcyjnym
partnerem niz inne firmy);

Cele strategiczne (sg waznym uzupetnieniem wyboru domeny i strategicznej przewagi nad
konkurentami, okreslajg, co konkretnie firma chce osiagna¢ w kolejnych okresach);

Funkcjonalne programy dziatania (sa przetozeniem strategii na konkretne dziatania na kazdym

stanowisku pracy).

PLANOWANIE STARTEGICZNE

zbior decyzji okreslajgcych cele i ich zmiany wynikajace z konieczno$ci przystosowania sie do
zmian w otoczeniu, zasoby niezbedne do osiggniecia zatozonych celéw oraz sposoby ich

pozyskania, rozmieszczenia i uzytkowania
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e dziatanie, ktoére tworzy wizje firmy na czas nim objety oraz wytycza

ramy dziatalnosci

przyczyniajace sie do jej sprawnego i skutecznego funkcjonowania

e cechy:
wyznacza podstawowe cele firmy

stwarza normy dla biezacych decyzji

o a0 kM wbd =

dotyczy dtuzszej perspektywy niz planowanie innego rodzaju
powoduje skoncentrowanie energii i zasobow na najwazniejszych dziataniach firmy
angazuje kierownictwo najwyzszego szczebla

uwzglednia reagowanie na zmieniajace sie otoczenie firmy

PLANOWANIE OPERATYWNE

e zbidr decyzji okreslajacych konkretne zadania i dziatania konieczne do poprawnego ich wykonania

w przewidzianym czasie

e obejmuje wybodr i okreslenie celdw krétkookresowych oraz zabezpieczenie srodkéw ich realizacji

e charakteryzuje sie:
1. zakres- pojedyncze dziatania lub zadania
ztozonosé- mata liczba zmiennych

cel planowania- wykonanie zadania

A

agregacja informacji- niska.

charakter czynnosci planistycznych- odtworczy postepowanie wedtug wytycznych

PLANOWANIE STRATEGICZNE

PLANOWANIE OPERATYWNE

e prowadzi do osiggniecia ogdinych celow

e okresla kierunek dziatania

e jakosciowe

e mato doktadne

e zwrécone w strone otoczenia

e dotyczy firmy jako catosci kierunkdw rozwoju catej
firmy

e  dtuzszy okres czasu

e odpowiadajg za nie kadry kierownicze najwyzszego
szczebla

e cechuje je wielowariantowos$¢

e okresla sposoby wcielania w zycie planowania
strategicznego

e ponosi mniejsze ryzyko

e szczegbtowe

e zwrocone do wnetrza jednostki

e dotyczy poszczegodlnych czesci

o  krotki okres czasu

e okresla funkcje i sposéb ich realizacji
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PROCES DECYZYJNY

Decyzja jest zawsze wyborem jednego z mozliwych w danej sytuacji wariantéw dziatania.

Proces decyzyjny

e rozpoznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji decyzyjnej

e zidentyfikowanie alternatywnych mozliwosci dziatania

o wybdr najlepszej mozliwosci i jej realizacje

e menadzerowie podejmujgc decyzje znajdujg sie w roznych sytuacjach stosownie do sytuacji
podejmujg rézne decyzje.

e podejmowanie decyzji moze by¢ rozumiane jako:
1. akt podjecia decyz;ji

2. proces podejmowania decyzji.

RODZAJE DECYZJI

Decyzje zaprogramowane

e majg kompletng strukture lub powtarzajg sie z pewng czestotliwoscig

e przyktad- decyzja o zamowieniu kolejnych partii surowcéw, gdy ich stan w magazynie osiagnie z
gory okreslony limit

e dotyczg mniej istotnych spraw

e sg podejmowane przez menadzerow nizszego szczebla

e nie wymagajg duzego naktadu pracy.

Decyzje nie zaprogramowane

e majg niezbyt wyraznie okreslong strukture

e podejmowane sg rzadziej niz decyzje zaprogramowane

e przyktad- decyzja o rozpoczeciu dziatalnosci w nowym sektorze rynkowym, podjecie decyzji o
radykalnej zmianie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa

e podejmowane sg przez menadzerow wyzszego szczebla

¢ wymagajg duzego naktadu pracy

e Wwigzq sie z duzym ryzykiem.
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CECHY

RODZAJ DECYZJI

DECYZJI STRATEGICZNE TAKTYCZNE OPERACYJNE
kierunki rozwoju zapewnienie warunkow do
RODzAJ . . ) L optymalizacja wykorzystania
dziatalnosci sprawne;j realizacji o .
PROBLEMU o o . zasobow instytuciji
przedsiebiorstwa celow instytucii
alokacja og6tu zasobow
ISTOTA w zaleznosci od
organizacja i rozwoj zasobow |zastosowanie zasobow
PROBLEMU |mozliwosci okreslonych

przez otoczenie

NAJWAZNIEJSZE

cele i zadania, strategie w

zakresie finansow,

organizacja i struktura
informac;ji, odpowiedzialnosci

pozyskanie zasobow i ich

cele i zadania operatywne;

organizacja

CELE rozwdj; srodki pienigzne; zaopatrzenia produkgciji i
marketingu o )
narzedzia i przedmioty, zbytu kontrola proceséw
pracy, ludzie
rozwigzujace konflikty
. decyzje scentralizowane miedzy strategiq i
OGOLNA 3z edzy gia
niepowtarzalne wykonawstwem; decyzje zdecentralizowane
CHARAKTE: | dnostk dej iazujace konflikt decyzje powtarzal
ednostkowe podejmowane  [rozwigzujgce konfli ecyzje powtarzalne
RYSTYKA J poadej aZuja y yzje p
od czasu pomiedzy celami podejmowane czesto
DECYZJI
do czasu indywidualnymi i celami

instytucji

WARUNKI PODEJMOWANIA DECYZJI

Stan pewnosci- to sytuacja, w ktérej podejmujacy decyzje, zna z rozsadnym zakresem pewnosg¢,
dostepne warianty wyboru oraz ich warunki. Takie warunki wystepujg bardzo rzadko z powodu
ztozonosci i burzliwosci wspoétczesnego zycia gospodarczego.

Stan ryzyka- to sytuacja, w ktorej dostepnosé poszczegdlnych mozliwosci i zwigzanych z nig
potencjalnych korzysci i koszty, sg znane z pewnym szacunkowym prawdopodobienstwem.
Menadzerowie muszg, wiec trafnie okresli¢ prawdopodobienstwo zwigzane z kazdym wariantem.

Stan niepewnosci- to sytuacja, w ktorej podejmujacy decyzje nie zna wszystkich mozliwosci wyboru,
ryzyka zwigzanego z kazda z nich ani mozliwych konsekwencji. Menadzerowie musza wiec pozyskac
duzo informaciji i podchodzi¢ do sprawy w sposéb logiczny i racjonalny. Wazng role odgrywa zatem

intuicja i doswiadczenie.
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ETAPY PROCESU RACJONALNEGO PODEJMOWANIA DECYZJI

ETAP

SZCZEGOLY

PRZYKLAD

rozeznanie i
zdefiniowanie
sytuacji

decyzyjnej

przestanka wskazuje na
koniecznos¢ podjecia decyzji
moze by¢ pozytywna lub

Negatywna

Dyrektor handlowy dostrzega
Spadek sprzedazy jednego z

Asortymentéw

identyfikacja alternatywnych
mozliwosci
Zidentyfikowaé¢ wtasciwe

warianty

wazne jest by podac nie tylko

mozliwosci oczywiste, ale i tworce

*zwiekszenie promogji
*wprowadzenie zmian w wyrobie

*obnizka ceny

ocena wariantow

ocena z punktu widzenia co
najmniej :

*wykonalnosci,
*wystarczalnosci

*nastepstw= konsekwencji

*czy firme sta¢ na wiekszg
promocje, zmiany w wyrobie

czy obnizke cen ?

wybor najlepszego wariantu

ocena wszystkich elementéw
sytuacji, wyboér wariantu najlepiej

pasujacego do sytuacji menadzera

zmiany w wyrobie dopiero po
dtuzszym czasie zahamujg
spadek sprzedazy nalezy wiec
obnizy¢ cene i zwiekszy¢

promocije,

wdrozenie wybranego

wariantu

wdrozenie wariantu w system

organizacyjny

mozliwa koniecznos¢ uzyskania
zezwolenia wyzszych szczebli,
odpowiednie komorki

opracowujg szczegoty

obserwacja wynikéw

i kontrola

w okreslonym momencie nalezy
oceni¢, czy wybrany i wdrozony

wariant sprawdza sie w praktyce

dyrektor handlowy po kilku
miesigcach stwierdza wzrost
sprzedazy okreslonego

asortymentu

1. Rozeznanie i zdefiniowanie sytuacji decyzyjnej—menadzer musi wyrobi¢ sobie peine

zrozumienie problemu, jego przyczyn a takze jego powigzania z innymi czynnikami.

2. ldentyfikowanie alternatywnych wariantéw—ijest to identyfikacja alternatywnych skutecznych

zasobow dziatania. Dobrze jest opracowywaé zaréwno oczywiste standardowe jak i tworcze

innowacyjne warianty.

3. Ocena wariantéow—kazdy wariant nalezy oceni¢ wedlug wystarczalnosci, wykonalnosci i

skutecznosci.

4. Wybér wariantu—jedno z podej$¢ zaktada wybér wariantu o najwyzszym tgcznym poziomie

wykonalnosci, wystarczalno$ci i mozliwych do przyje¢ konsekwenciji.

5. Wdrozenie wybranego wariantu—polega na wprowadzaniu wariantu w zycie.

6. Obserwacja i ocena wynikéw—polega na ocenianiu skutecznosci tj. czy wybrany wariant stuzy

realizacji pierwotnego celu.




Grupowe podejmowanie decyzji

grupa interaktywna to grupa ktérej cztonkowie otwarcie dyskutujg, wspierajg sie i uzasadniajg
najlepsze rozwigzania postawionego przed nimi problemu.(np. zwigzki w ustalaniu uktadu
zbiorowego)

grupa delficka to forma grupowego podejmowania decyzji, w ktérej grupa jest wykorzystywana
do osiagniecia zgodnej opinii ekspertow dotyczacej problemu zadanego im przez organizatora
grupy.

grupa nominalna (to uporzgdkowana technika do uzyskania tworczych lub nowatorskich
rozwigzan) jest swoistym potgczeniem cech grupy interaktywnej i delfickiej, ktéra jest stosowana

do uzyskania tworczych lub nowatorskich rozwigzan albo pomystow.

ZALETY WADY

jest wiecej informac;ji i wiecej wiedzy proces trwa dtuzej jest wiec bardziej kosztowny

moze powstaé wiecej wariantow

moga pojawi¢ sie decyzje kompromisowe, wynikajgce

z niezdecydowania

moze doj$¢ do poprawy porozumiewania sie

moze pojawi¢ sie myslenie grupowe (sytuacja taka
powstaje gdy dazenie grupy do konsensusu i
spojnosci przewaza nad dazeniem do osiggniecia

mozliwie najlepszej decyzji)

Prawdopodobnie wiekszy stopien akceptacji

ostatecznej decyzji

Grupa moze zosta¢ zdominowana przez jedng osobe

ogolnie rzecz biorgc pojawiajg sie lepsze decyzje

KULTURA ORGANIZACYJNA

Jest to osobowos¢ konkretnego przedsiebiorstwa. Przejawia sie w zachowaniach i reakcjach

jednostek i grup spotecznych, ich sadach i postawach, w sposobie rozwigzywania problemow,

budowie hal produkcyjnych, w wyposazeniu estetyce wnetrz. To zbiér dominujgcych wartosci norm

postepowania charakterystycznych dla danej organizacji podbudowanej zatozeniami i przejawiajacych

sie przez artefakty zewnetrzne, sztuczne twory danej kultury.

Funkcje kultury organizacyjnej:

1.

Zewnetrzne

umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji

umozliwia integracje uczestnikow organizaciji

oferuje uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektéw

umozliwia ulepszenie srodkow i przeformutowanie celéw jesli niezbedna jest zmiana
Wewnetrzne

oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy

definiuje granice grupy
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wyznacza zasady wtadzy

zawiera kryteria nagradzania i karania

Rodzaje zmian kulturowych

1.

Bledne koto - organizacja nie jest w stanie uczyé sie w oparciu o wtasne doswiadczenia, na
pojawiajgce sie problemy reaguje w sposob tradycyjny. Za brak sukcesu obwinia czynniki
zewnetrzne

Rewolucja kulturowa -jest zamiang szybka i radykalng. Wszystko stare ogtasza sie
nieefektywnym przezytkiem i zwalcza wszelkie przejawy tradycyjnych zachowan i postaw

Zmiany ewolucyjne - wprowadzane metodg drobnych kroczkéw oddziatywajg na podsystem
spoteczny w sposob bardziej lub mniej bezposredni. Powoli zmienia sie obowigzujacy w

organizacji system norm i wartosci.

Klasyfikacja kultury organizaciji.

1.

Kultura ,,wszystko albo nic”

e kultura sukcesu opartg na motto ,pokaz mi gore, a zdobede jg”

e cechuje jg dynamizm dziatan, niekonwencjonalny jezyk, bojowos¢, obnazanie niepowodzen,
uznanie dla nieprzecietnych osiggnie¢

e dozwolone jest nie okazywanie emocji, nie wynikajacych z bolu.

Kultura ,,chleba i igrzysk”

e kfadzie nacisk na wspétprace w zespole, przyjazne i ujmujgce zachowanie, aktywno$¢, czeste
odznaczenia i nagrody

e wykorzystanie mozliwosci otoczenia- to jej gtéwny cel.

Analityczna kultura przedsiewzieé¢

o traktuje otoczenie jako potencjalne zagrozenie, nad ktérym poprzez analizy prébuje sie
zapanowac

e opiera sie nha naukowo technicznej racjonalnosci, hierarchii wtadzy i doswiadczeniu.

Kultura procesu

e opiera sie na perfekcyjnej i dyskretnej realizacji zadan, wysokim stopniu formalizacji, wzorcach

zabezpieczenia sie przed ewentualnymi ujemnymi skutkami dziatah oraz hierarchii.

PROCES KOMUNIKOWANIA SIE

Proces przekazywania informacji od jednej osoby do drugiej. Rozpoczyna sie, gdy, osoba (nadawca)

pragnie przekazac fakt, mysl czy opinie komus innemu (odbiorca). Skuteczne komunikowanie sie jest

zasadniczym warunkiem sukcesu kazdej grupy.

31




(nadawca)

Szum

v

] (odbiorca)

2.Zakodowanie

3.Przekaz kanatami

4 Rozszyfrowani

\4

e

T

1.Tresc¢

A

3

<---Poczatek

v

5.Tres¢

v

8.Rozszyfrowanie

7.Przekaz kanatami

A

6.Zakodowanie

A

(odbiorcai

4

Szum

(nadawca)

Formy komunikacji interpersonalnej

¢ komunikacja ustna - rozmowa bezposrednia, dyskusje grupowe, rozmowy telefoniczne i inne

okolicznosci, w ktérych stowo méwione jest wykorzystywane do przekazywania tresci. Ma miejsce

w toku bezposredniej rozmowy.

e komunikacja pisemna - notatki, listy, sprawozdania i inne okolicznosci, do przekazywania

informacji wykorzystuje sie stowo pisane.

Forma Zalety Wady
1. Sprzyja zwrotnej reakcji i wymianie | 1.Moze by¢ niedoktadna, jesli méwca dobiera
pogladow w formie pytan, zgody, wyrazu |niewtasciwe stowa albo pomija wazne
twarzy itd. szczegoty.
Ustna . . ) . )
2. katwa w uzyciu (nadawca musi tylko | 2. Nie zostawia trwatego zapisu.
mowic) mozna jga wykorzystywaé z
niewielkim przygotowaniem
1. Przewaznie doktadniejsza (jest czas na|1. Hamuje 2zwrotng reakcje wymiane
. odpowiednie zebranie informacji, poddanie | pogladdéw, nie sprzyja im.
Pisemna
korekcie) 2. Trudniejsza i bardziej czasochtonna.
2. Pozostawia trwaty zapis kontaktu.

Komunikacja pozawerbalna

o wszelka komunikacja ktére nie postuguje sie stowami albo unika stéw do przekazywania

szerszego znaczenia niz stownikowa

e czesto polega na wyrazie twarzy , ruchach ciata , kontakcie fizycznym, gestach, intonac;ji

e rodzaje (obrazowos$¢ jezyka, sceneria - wielko$¢, potozenie biura, jezyk ciata).
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Bariery skutecznej komunikacji

1) Cechy nadawcy:

- sprzeczne lub nie spdjne sygnaty

- niewiarygodnos$¢ w przedmiocie wiadomosci

- nieche¢ do komunikowania sie

2) Cechy odbiorcy:

- brak nawyku stuchania

- uprzedzenia w przedmiocie wiadomosci

3) Dynamika interpersonalna miedzy nadawcgy i odbiorca
- semantyka

- roznice statutu lub wady

- roznice percepcji (ludzie postrzegajg sytuacje odmiennie)
4) Czynniki po stronie otoczenia

- szumy

- przecigzenia

- przetadowanie informag;ji

MOTYWOWANIE

jest procesem wieloaspektowym

réznie rozumiany, pobudza i utrwala

najczesciej rozumie sie pod tym pojeciem stan gotowosci do podejmowania okreslonych dziatan

odnosi sie do przezy¢ psychicznych cztowieka, od ktérych zalezy kierunek ludzkiej aktywnosci

motywacja stanowi proces regulacji, ktoéry pemni funkcje sterowania ludzkimi czynnosciami

jest wewnetrzng sita, instynktem, przezyciem

stanowi wewnetrzng site, do ktérej mozemy zaliczy¢ instynkty, popedy, zyczenia, pragnienia, ktore

wywotujg stany napiec.

proces motywacji jest dwukierunkowy (podwtadny zachowuje sie zgodnie z wolg kierujgcego
jedynie wowczas kiedy uzna, ze warunki jakie kierujagcy mu stworzyt do pracy pozwalajg
zaspokoi¢ jego potrzeby i dgzenia, zredukujg obecne stany napiec¢ jakie sie wytworza. Kierujacy,
aby stworzy¢ pracownikowi warunki pracy, powinien pozna¢ swego podwitadnego. Od sity owych

pragnien i dgzen zalezy, bowiem zaangazowanie w prace)

osoba silnie zmotywowana wie co chce osiggnaé w zyciu i w jaki sposdb chce to osiggngé

proces motywowania zaczyna sie od momentu, w ktédrym wyraznie wystepuje uczucie
niespetnienia. Z chwilg zaspokojenia tej potrzeby moze pojawi¢ sie potrzeba nastepna. Jest to
niekonczacy sie krag naszych potrzeb

im silniejsza jest motywacja, tym wiekszy jest nasza aktywno$¢. Nadmierna aktywnosc
(motywacja) nie jest korzystna dla jakosci naszej pracy, rezultatu dziatania. Zdarza sie, ze

nadmierna aktywnos$¢ paralizuje nasze dziatanie.
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Rodzaje motywacji

1. Motywacja negatywna- jest to zagrozenie, co cziowiek osiggnie lub co mdégtby osiagna¢ (utrata
pracy, przesuniecie z pracy) czyli motywacja przez zagrozenie. Prowadzi do obnizenia poczucia
wiasnych wartosci, do braku zaufania do wiasnych sit, postawy defensywnej, rodzi frustracje,
depresje, jest przyczyng konfliktu, buntu lub powoduje stuzalczosé, nadmierny lojalizm i lenistwo.

2. Motywacja pozytywna- opiera sie na zatozeniu, ze jesli co$ osiggniemy a wéwczas zrealizujemy
swoje pragnienia np.: awansowanie, zmiana stanowiska na lepsze, opierajg sie na nadziei, na
prawdopodobienstwie, Zze co$ osiggniemy. Motywacja pozytywna pobudza do aktywnosci,

przedsiebiorczosci, zaangazowania, podnosi inicjatywe.

TEORIE MOTYWACJI

Teorie tresci zajmuja sie tym, co powoduje, ze zachowujemy sie tak a nie inacze;j.

a) Maslow- scharakteryzowat potrzeby, jakie posiada cztowiek i zhierarchizowat je.
\Y,

v

I- potrzeby zaspokajania gtodu, mieszkania, ubrania, najsilniej odczuwane, potrzeby fizjologiczne;
II- potrzeby bezpieczenstwa, pewnosci, statosci, niezaleznosci;

IlI- potrzeby spoteczne czyli potrzeby zyczliwosci, potrzeby przynalezno$ci;

IV- potrzeby szacunku, zaspakajania potrzeb, osiggniecia sukcesu;

V- potrzeby samorealizacji, wladzy, pokazania wiedzy zdobytej.

b) Mc Gregor- zastanawiat sie, dlaczego ludzie podejmujg prace, dlaczego pracuja. Ludzie, ktorzy
nie znosza pracy, motywacja- nalezy ich zmusza¢ do pracy przez kary, kierownik jest despotyczny.
Ludzie, ktérzy prace uwazajg za przyjemnosc, ale jesli bedg stworzone do niej wiasciwe warunki,
kazda praca moze by¢ przyjemna.

¢) Mc Celland- motywacjg moga by¢ tylko potrzeby wyzszego rzedu, sukcesu, wtadzy.

Teorie procesu (procesualne), ktére koncentrujg sie na tym jak motywujemy, w jaki sposéb,

przez jakie cele osoby moga by¢é motywowane.

Kazdy z nas wktada taki wysitek w prace i na tyle sie angazuje, na ile ma nadzieje, im wieksze jest

prawdopodobienstwo, ze swoje wysitki zostang wynagrodzone, docenione.
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Teorie modyfikacji zachowan- sposoby uczenia sie wlasciwych zachowan.

W jaki sposob skutki poprzedniego dziatania wptywajg na zachowania pracownika w przysztosci.
Wyznaczenie motywacji- narzedziami wyznaczania sg: narzedzia pozytywne- nagrody oraz narzedzia
negatywne- kary, narzedzia uczenia- regulaminy, procedury, zasady, reguly postepowania, narzadzie

wygaszania zachowania- brak reakcji na czyje$ zachowanie.

PRZYCZYNY OPORU WOBEC ZMIAN

1. Lek przed nieznanym (pracownik, ktéry nie wie, co sie stanie, boi sie skutkéw zmian, jest zatem
ich przeciwnikiem)

2. Nieswiadomos¢ celu zmian (wprowadzanie zmian na zasadzie odgérnej dyrektywy budzi z
reguty opor personelu; pracownicy powinni wiedzie¢, po co potrzebna jest zmiana i w jakim celu
zachodzi; brak poczucia sensu zmiany budzi agresje lub powoduje pasywnosc¢)

3. Brak zaufania (zdarza sie, ze pracownicy nie chca uwierzy¢é w celowo$¢ zmian; przyczyng takiej
sytuacji jest czesto réznica perspektywy, z ktorej ocenia sie zmiane; inaczej postrzega jg zarzad,
inaczej personel; radg na tego rodzaju impas moze by¢ dyskusja z najbardziej wplywowymi
cztonkami zatogi, w ktérej strony poznajg nawzajem swoje punkty widzenia i prébujg ustali¢
wspolne stanowisko)

4. Zaktécenie rutyny i przyzwyczajen (pasywno$c bierze sie z zadowolenia z istniejgcego stanu,
ktore niejednokrotnie znajduje wyraz w powiedzeniu; po co sie wysila¢, skoro tak dobrze idzie)

5. Poczucie, ze spodziewane korzysci sg niewspoétmiernie mate w stosunku do poniesionych
kosztow i wysitkow (opinia ta czesto wigze sie z niezrozumieniem istoty i celu reformy; tak czy
inaczej, przygotowujac zmiane nalezy pamietac, ze ludzie, ktérzy zaangazuja sie w proces zmian,
muszg w nim widzie¢ korzys¢)

Postawy niechetne zmiang wynikajg réwniez z braku szacunku dla przywodcy, z braku tolerancji,

ograniczen kulturowych, ograniczen umystowych, ktére nie pozwalajg zrozumie¢ pewnych idei i

zamiaréw, oraz przywigzania do tradycji.

ETAPY WPROWADZANIA ZMIAN

Wprowadzajac zmiany menadzer nie powinien liczy¢é na charyzme, ale na fachowg wiedze oraz
techniki i umiejetnosci, ktére opanowat i ktérymi umie sie w odpowiednim momencie postuzyc.
Niezbedne jest rozeznanie w przebiegu zmiany i w problemach wigzacych sie z poszczegdlnymi
etapami procesu przeksztatcania instytuciji.

Zmiany z punktu widzenia postepowania z pracownikami.

1. Perswazja, ktora polega zaréwno na argumentach logicznych, jak i emocjonalnych. Argumenty

emocjonalne sg bardzo przydatne w pierwszej fazie oswajania pracownikéw z myslg o
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koniecznosci reformy. Nie nalezy jednak zaniedbywa¢ rzeczowych argumentéw logicznych, ktére
buduja trwate i Swiadome poparcie dla zamierzonych dziatan.

Partycypacja- podwitadni powoli angazujg sie w proces identyfikowania potrzeby zmiany.
Menadzer zaczyna wspéiprace z pracownikami. Uczestniczac w przygotowaniu zmiany
pracownicy swiadomie biorg na siebie czes¢ odpowiedzialnosci za reforme i czujg sie jej
wspotautorami. Powstaje poczucie identyfikacji ze zmiana.

Okres adaptacyjny- pracownicy przystosowujg sie do zmiany, przechodza odpowiednia szkolenia,
ucza sie nowych form dziatania. Menadzer powinien jasno okreslic swoje wymagania wobec

pracownikow i zaznaczy¢, ze ci, ktérzy nie zdofajg sie dostosowac, bedg musieli odejsc.

W trakcie przygotowywania zmiany prowadzi sie zazwyczaj negocjacje z grupami interesu. Ci, ktorzy

stang sie liderami zmiany, ktérzy beda jg wprowadzaé i popieraé, oczekujg w zamian pewnych

korzysci. Szczegdty ustalane sg w drodze negocjacji.

Etapy zmian od strony instytucji

1.

Ignorancja- na tym etapie nikt nie wie jeszcze, na czym polegaé¢ bedzie zmiana. Po instytucji krazg
dopiero pierwsze niejasne pogtoski. Na tym etapie nalezy wykorzystaé zainteresowanie
pracownikow i tak przedstawi¢ reform, aby pozyskac dla niej jak najwiecej zwolennikdw.
Informacja- pojawiajg sie wstepne informacje, zmiana nie jest jeszcze dobrze rozumiana.
Pracownicy czekajg na nastepne kroki dyrekciji.

Ferment- pojawiajg sie pierwsze roznice zdan: wyodrebniajg sie grupy zwolennikéw i
przeciwnikéw zmiany. Menadzer rozpoznaje grupy nacisku. Pierwsze dziatania napotykajg opor
niechetnych i apatycznych.

Zmiany indywidualne- w organizacji zawsze istnieje pewna grupa innowatordw, ludzi ktérzy lubig
dziatanie i zmiane. Sposrdd nich wytaniajg sie liderzy zmiany, najczesciej uznajacy jej
skutecznos¢ i celowosé. Nalezy ich na tym etapie znalez¢ i zdopingowaé. Oni wiasnie bedg sitg
napedowa reformy, juz teraz sg przekonani o jej celowosci i korzysciach, ktére ona przyniesie.
Przeksztalcenia organizacyjne- instytucja wstepuje w stadium przebudowy. Postawy radykalizujg
sie. Coraz wiecej dyskutuje sie o zmianie, obok coraz czestszych postaw konstruktywnych
wystepujg silne postawy obronne. Formuje sie front poparcia dla zmiany.

Okres wdrazania zmiany- nowe struktury zaczynajg dziataé, ale ich dziatanie jest jeszcze bardzo
niedoskonate. Personel intensywnie przystosowuje sie do zmiany uczac sie nowych procedur.
Obok pierwszych sukcesow pojawiajg sie tez btedy. Na tym etapie menadzer powinien by¢
przygotowany na zjawisko tzw. dotka kosztéw. W pierwszym okresie wprowadzania zmiany
wystepuje z reguty spadek efektywnosci. Skutki reformy przez pewien czas wydajg sie odwrotne
niz zamierzone. Doswiadczony menadzer daje swoim pracownikom czas na przystosowanie i
opanowanie nowych technik. Spokojnie czeka, az wprawiony w ruch mechanizm z czasem
nabierze rozpedu. Zjawisko dotka kosztéw trwa krécej i przebiega tagodniej, gdy zmiana jest
starannie przygotowana, a pracownicy doktadnie znajg swoje nowe role.

Okres integracji- btedy sg coraz rzadsze, przychodzi druga fala sukceséw i korzysci. Wzrasta

radykalnie poziom akceptacji zmiany.

36



8. Etap innowacji- zacheceni sukcesem pracownicy prébujg proponowaé nastepne zmiany, ktére

uzupenityby poprzednia. Zatoga czuje sie zadowolona i dumna z sukcesu, dazy do intensyfikac;ji i

przyspieszenia zmiany.

RODZAJE ZMIAN

Wqg kryterium zasiegu zmian

Zmiany stosunkowo niewielkie, w ktérym dziatanie nie wywotuje trwatych efektéw, badz tez
dotyczg one tylko pewnych podsystemodw organizacii;
Zmiany o szerszym zasiegu i intensywnosci odnoszgce sie wprawdzie rowniez do pewnych
podsysteméw organizaciji, ale o trwatych rezultatach;
Zmiany powstate w wyniku kompleksowych dziatah zaprogramowanych na dtugi okres,

wywotujace trwate efekty w catej organizacji;

Wg kryterium ich charakteru

Zmiany innowacyjne wynikajgce z wprowadzonych innowacji w réznych sferach funkcjonowania
organizacji(moga to by¢ innowacje techniczne, technologiczne, spoteczne, organizacyjne)

Zmiany adaptacyjne polegajace na dziataniach przystosowawczych, realizowanych w réznych
sferach funkcjonowania organizacii;

Zaréwno zmiany innowacyjne, jak i adaptacyjne uznawane sg za pozytywne, przynoszace —
mozliwe do ustalenia — efekty jakosciowe i ilosciowe.

Zmiany regresji polegajace na dziataniach w réznych obszarach dziatalnosci organizacji, ktérych

rezultaty uznaje sie za negatywne, doprowadzajgce do stagnacji;

Wg kryterium sterowalnosci

Zmiany planowane i nieplanowane

Wg kryterium stylu zmieniania

Zmiany narzucone i dobrowolne

Wg kryterium zrédta zmian

Zmiany wewnetrzne i zewnetrzne

Wg kryterium skuteczno$ci

Zmiany pozytywne — powodujg rozwoj organizaciji

Zmiany negatywne — doprowadzajgce do regresu

Wg kryterium czasu

Zmiany krotkie i diugie

Wg mozliwosci ich kwalifikowania

Zmiany ilo$ciowe i jakoSciowe
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KONFLIKT

Orientacja tradycyjna.

Klasycy teorii organizacji i zarzadzania traktowali przedsiebiorstwo jako system statyczny i
zamkniety

Z punktu widzenia statycznosci systemu, konflikt stanowit zjawisko zdecydowanie szkodliwe i
totalnie destrukcyjne

Nalezy, wiec unika¢ konfliktéw, walczy¢ z nimi, a przede wszystkim nie dopuszczaé do nich

Walka z konfliktem jest mozliwa poprzez: prawidtowa selekcje i szkolenie pracownikow,
dokonywanie szczegotowych charakterystyk stanowiska pracy przez pomiar czasu i ruchow
roboczych (chronometraz), precyzowanie relacji miedzy stanowiskami a pozycjami w zaktadzie.

W latach 50 i 60 przedstawiciele nurtu Human Relations traktowali konflikt jako skutek
nieprawidtowego funkcjonowania struktury organizacyjnej firmy

Twierdzono, ze konflikt wybucha, bowiem ludzie nie majg mozliwosci osiggania poczucia wiasnej
wartosci, brak uczestniczenia pracownikdéw w procesie podejmowania decyzji rodzi konflikty.
Normalnym i prawidtowym stanem systemu jest kooperacja, bedaca przeciwienstwem konfliktu
Konflikt jest zaburzeniem prawidtowego stanu, a jego skutki sg wytgcznie negatywne, prowadzg
do absenciji, fluktuacji, alienacji pracy

Nalezy go unika¢ i przeciwdziata¢.

Orientacje wspofczesne.

Badacze lat 70 i pozniejszych przyjmujg zatozenie, ze stan rownowagi i harmonii w organizacjach
nie jest stanem prawidtowym

Organizacja jest uktadem dynamicznym, wspoétdziata ze sobg i otoczeniem w ramach systemu
otwartego

Ludzie dazac do zaspokojenia potrzeb, pragng zagarna¢ dla siebie jak najwiecej zasoboéw i
wywotujg konflikty

Konflikt to stata cech organizaciji, znika tylko na krotki czas.

Trzeba go rozwigzywac drogg przetargdw i negocjacii

Metody te prowadza do ustabilizowania celéw organizacji do czasu ponownego zaburzenia tej
réwnowagi

W organizaciji relacje miedzy ludzmi nastawione sg i na kooperacje i na rywalizacje, ludzie sg od
siebie zalezni i majg swoje interesy, probujg je osiggna¢ przez manipulowanie ograniczonymi
zasobami organizacji, rywalizujg miedzy sobg

Gtéwne hasto orientacji wspotczesnych to- konflikt jest zjawiskiem nieuchronnym

Kierowanie konfliktami to panowanie nad tym, by konflikty, ktére sa nieuchronne, nie przyjety
niebezpiecznych rozmiaréw, tzn. nie eskalowaty za daleko, nie rozprzestrzeniaty sie, aby bylty pod
kontrolg

Do konfliktéw trzeba sie przyzwyczai¢ i nauczyé sie z nimi pracowaé, bowiem spetniajg wiele

konstruktywnych funkcji.
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o Wyrdznia sie:
—motywacyjng funkcje konfliktu: zmusza ona do aktywnosci, do poprawy zastanej rzeczywistosci,
do krytycznego spojrzenia na siebie i przedsiebiorstwo;
—innowacyjng funkcje konfliktu: konflikt rodzi potrzebe zmian, poszukiwania nowych rozwigzan;
—identyfikacyjna funkcje konfliktu: ludzie dogtebniej poznajq siebie, swoje zalety i wady, integrujg

sie wokot celow.

Przyczyny powstawania konfliktow.

I. Ludzie pracujac ze sobg dokonujg podziatu pracy, komunikujac sie ze sobg, podejmujg decyzje itp.
Nawet, jesli zakladamy dobrg wole obu stron, to wystepuja zaktécenia, chociazby na wskutek:
—mylnego zrozumienia przekazéw informacyjnych,

—niejasnoéci sformutowan,

—niedomdwien,

—niedoskonatej synchronizacji pracy miedzy dziatami itp.

Il. Ludzie w trakcie pracy nawigzujg kontakty np. na linii sympatia—antypatia. Osobiste przyjaznie
moga by¢ tak silne, ze grupa staje sie catoscig o wlasnej tozsamosci, wytwarza wiasny jezyk, styl
zachowania sie itp. Pojawiajg sie sytuacje, w ktoérej osoby moga uwazaé, ze ich tozsamosé jest
zagrozona. Wywotuje to rézne reakcje emocjonalne.

lll. Ludzie wywierajg na siebie wptyw o réznym nasileniu. Rozpoczynajg walke o wtadze, prestiz,

pozycje strategiczne. Stanowi to bardzo powazng przyczyne wywotujacag konflikt.

Etapy powstawania konfliktu.

Proces konfliktowy obejmuje nastepujace zdarzenia:

—stan frustracji, niezadowolenia,

—wybuch konfliktu,

—przebieg konfliktu (zachowania konfliktowe),

—wynik, rezultat konfliktu.

Jesli rezultaty sg niezadowalajgce, to pojawia sie stan niezadowolenia z osiggnietego wyniku, stan
frustracji, ten zas powoduje ponowny wybuch konfliktu itd. Konflikt jest wiec nastepstwem zdarzen
procesem ciagtym. Na ogoét emocje rozpoczynajg konflikty. Chodzi tu o emocje frustracyjne
odczuwane przynajmniej przez jedng ze stron. Spostrzega ona, odczuwa, ze druga strona blokuje,

zaktéca lub uniemozliwia realizacje intereséw.

Sytuacje konfliktogenne.

1) Konflikt powstaje, gdy istnieje jakies dobro, ktdére nie moze by¢ w posiadaniu wszystkich
pretendentéw, czy bedzie to rzecz, stanowisko, wiadza. Niekoniecznie musi byé prawda, ze dobro jest
niepodzielne; wystarczy, ze ludzie wyobrazajg sobie, ze tak jest. Konflikt wywotuje emocje walki, ktéra
toczy¢ sie bedzie tak dtugo az:

—ktos posigdzie owo dobro,
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—strony zmecza sie walka i stwierdza, ze rozstrzygniecia nie da sie osiggna¢. Oznacza to, ze nikt nie
wejdzie w posiadanie owego dobra. Jest to sytuacja pata.

—che¢ kompromisu spowoduje szukanie sposobu podziatu dobra, by obie strony byty zadowolone,
—strony mogg zastosowac rozwigzanie typu tworcza transformacja. Jest to ujecie konfliktu z zupetnie
nowego punktu widzenia, pozwalajgcego na likwidacje zrodia konfliktu, np. na drodze pomnozenia
ilosci débr przeznaczonych do podziatu;

2) Konflikt powstaje w sytuaciji, gdy istnieje dobro, ktére jest podzielne. Stronom chodzi o zdobycie jak
najwiekszej czesci owej wartosci podzielnej. Rozwigzania mogg by¢ jak w sytuacji pierwszej;

3) cele obu stron sg rézne, nawet odmienne, ale gdzies po drodze do realizacji celéow krzyzujg sie
drogi obu jednostek i tam moze wystgpi¢ walka, np. o priorytety. Chodzi¢ tez moze o zwykie
zaszkodzenie drugiej stronie ,dla zasady”, ,dlaczego ma im by¢ lepiej niz nam”.

INDYWIDUALNE STRATEGIE KIEROWANIA KONFLIKTAMI

Strategie wymuszajace

- konflikty sg powazne, czesto wystepujace i majg mate szanse na rozwigzanie

- w sytuacji sporow kompetencyjnych i niezgodnych stanowisk obu stron kierujacy konfliktem
narzuca swoje zdanie

- strategie wymuszajgce stosujg z reguty bezposredni zwierzchnicy

- opierajg sie one na zatozeniu, ze na podstawie autorytetu formalnego kierownika moze on
stosowa¢ wymuszenie pewnych zachowan

- strategie wymuszajgce nie opieraja sie jedynie na zastosowaniu klasycznego wymuszania

- liczy sie umiejetnos¢ tworzenia tzw. koalicji wiekszosci; zgrupowanie wokét siebie koalicji
wiekszosci jest mozliwe, dzieki ustanowieniu super-celu jednoczacego duzg liczbe ludzi. Cel musi
silnie do nich przemowic.

Strategie unikania

- stosuje sie, gdy strony konfliktu nie wykazujg checi porozumienia, a sprawa jest mato wazna

- moze wystgpi¢ sytuacja, gdy strony majg ,mato czasu do stracenia”

- unikanie jest pewnego rodzaju ucieczka i z tego powodu wzbudza watpliwosci.

Strategie konfrontacji

- majg zastosowanie przy duzej rozbieznosci intereséw i duzej stawce do stracenia, np. w konflikcie
na temat celéw firmy, jej polityki, podziatu zyskow, nagrod

- istotne jest przygotowanie spotkania konfrontacyjnego, demonstracja dokumentéw, faktow,
swiadkéw, aby udowodnic drugiej stronie brak raciji.

Strategie kompromisu

ujawniajg sie najczesciej przy przecietnej wadze problemu i przy przecietnej rozbieznosci interesow,

np. w konfliktach, ktérych Zzrédlem sg ograniczone zasoby, uzgadnianie postaw i opinii. Umiejetnosc

kompromisu to wielka sztuka kierowania konfliktami; sztuke te preferujg na ogot podwtadni, jako tzw.

sposéb bezkrwawy.
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ZESPOLOWE STRATEGIE KIEROWNIA KONFLIKTAMI

Strategie apelacyjne

opierajg sie na zatozeniu, ze jezeli w organizacji przestrzega sie zasad hierarchii stuzbowej i
jednosci kierowania, to strony konfliktowe mogg zwrdci¢ sie (apelowac¢) do wspdlnego
przetozonego lub jeszcze wyzej do jego przetozonego; Ten za$ jako sedzia arbiter moze
rozstrzygnac konflikt lub wyznaczy¢ zespot czy komisje rozjemcze

strategia ta dziata pod warunkiem, ze ludzie majg zaufanie do hierarchii, dostrzegajg jej
kompetencje, wiedze, madros¢ czy zdrowy rozsadek

strategie apelacyjne sg tylko w takim stopniu skuteczne w jakim przetozeni sg sprawiedliwi i majg
czas na arbitraz

istotne jest funkcjonowanie mechanizméw odwotywania sie do jeszcze wyzszej instancji, az do

ostatecznej wigcznie.

Strategia rekonstrukcji systemu

a)

b)

znajduje zastosowanie w takich sytuacjach, w ktérych podioze konfliktowe ma swe zrédio w
wadliwej strukturze lub w catym systemie

rekonstrukcja systemu odbywa sie przez nastepujgce postepowanie:

rotacja personelu- w razie powaznych a trudno rozwigzywalnych probleméw mozna przemiesci¢
ludzi w zespotach pracowniczych,

przedzielenie buforem- zmniejsza sie uzaleznienie stron od wspdlnych zasobdw, tworzy sie
zapasy buforowe, z ktérych obie strony czerpig zasoby, ale pod kontrolg. Buforem moze byé
cztowiek ktory nie zagraza Zzadnej ze stron, a wobec niego mozna dac upust swoim Zalom czy
pretensjom.

scalanie zadan- w celu utworzenia nowych zespotéw pracowniczych, wyeliminowanie wasni
wynikajgcych z dawnych zadan i celéw, wzbogacenie pracy o nowe, twércze elementy, ktére

uniewaznig zadawnione spory.

MIEJSCE PRACOWNIKA W STRUKTURZE FIRMY

Miejsce to zalezy od sposobu realizacji funkcji personalnych zarzadzania.

Zadania funkcji personalnych:

pozyskanie odpowiednich pracownikow
rozwijanie ich umiejetnosci

utrzymanie najlepszych pracownikéw

Modele realizacji funkcji personalnych:

1.

Model tradycyjny — naukowa organizacja pracy:
- podziat pracy;

- nacisk na wyniki ilo$ciowe;
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- wprowadzenie rozbudowanego systemu kontroli pracownikow;

- motywowanie przez bodzce finansowe;

- nacisk na dyscypline w srodowisku pracy.

Model stosunkéw miedzyludzkich — nurt behawioralny:

- nacisk na zaspokojenie w procesie pracy potrzeb: przynaleznosci i uznania;
- rozbudowany system motywowania pozafinansowego;

- nacisk na dialog miedzy kadrg zarzadzajaca a personelem;

- roznorodne formy udziatu pracownikéw w procesie decyzyjnym;
- system samooceny pracownikéw.

Model zasoboéw ludzkich (rozwoju zasobow):

- rozwdj kreatywnosci pracownikdw w procesie pracy;

- wzrost odpowiedzialnosci pracownikow za wykonywanie zadanie;

- laczy sie rozwdj organizacji z rozwojem zatrudnionych pracownikow.

Wystepujace w procesie realizacji funkcji personalnych trendy:

a)

b)

c)

d)

biurokratyzacja zarzgdzania zasobami ludzkimi , sposoby administrowania dokumentacjg
personalng
instytucjonalizacja — centralizacja i specjalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi; tworzono
jednostki organizacyjne zajmujace sie zarzgdzaniem personelem
humanizacja — wtgczono do zarzadzania poprawe warunkow pracy i polepszenie stosunkow
spotecznych w przedsiebiorstwie
ekonomizacja — metody nacjonalizacji i uelastycznienie zatrudnienia i odbiurokratyzowanie funkgciji
personalnej
zarzadzanie jakoscig, marketing personalny, przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna

¢ klada nacisk na rozwdj postaw przedsiebiorczosci pracownikéw

o zaktadajg wspétdecydowanie pracownikdw w procesie zarzadzania

e ktadg nacisk na wspodtodpowiedzialnos¢ pracownikdw za wyniki finansowe w

przedsiebiorstwie

e sugerujg orientacje przedsiebiorstwa na klienta

ZARZADZANIE KADRAMI

Do modelu zarzadzania zasobami ludzkimi odwotuje sie zarzadzanie kadrami, ktérego podstawowym

przedmiotem jest kadra menedzerska, a w ogélnym modelu wszyscy pracownicy.

Zarzgdzanie kadrami realizowane jest na dwa sposoby:

1.

Model MITCHIGAN
nacisk na strategiczne zarzgdzanie kadrami;
nadrzedna rola strategii ekonomicznej - przedsiebiorstwa podporzadkowujg jej strukture

organizacyjna firmy i podstawowe funkcje personalne:
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Najwazniejsze obszary zarzgdzania kadrami:

2,

dobér kadr;

ocena efektow pracy;
nagradzanie pracownikow;
rozwoj pracownikow.
Model HARWARDZKI

Najwazniejsze obszary zarzgdzania kadrami:

organizacja pracy;
systemy wynagradzania pracownikow;
ruchliwo$¢ pracownikéw : rekrutacja, przemieszczanie, derekrutacja;

partycypacja pracownikdéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Podstawowe zatlozenia zarzagdzania kadrami:

nacisk na rozw@j kultury organizacyjnej zaktadajacej staty wzrost zaangazowania pracownikéw;
idea solidaryzmu spotecznego w przedsiebiorstwie, wspdlnota intereséw pracodawcow i
pracobiorcéw;

rezygnacja z bezwzglednego postuszehstwa pracownikow;

staty rozwdj grupowych form organizacji pracy;

dbatos¢ pracodawcow o staty rozwoj kwalifikacji pracownikéw;

okazywanie szacunku pracobiorcom.

Krytyka zatozen:

a)
b)

utopijnosé idei solidaryzmu spotecznego

sklonno$¢ zarzgdzania kadrami do manipulowania pracownikami w celu uksztattowania postawy
bezwzglednej lojalnosci

technokratyzm zarzadzania kadrami pociaga za sobg dehumanizacje

relatywizm etyczny zarzadzania kadrami ,to wszystko co jest dobre dla przedsiebiorstwa jest dobre

dla pracownikow” — z tej zasady wywodzi sie relatywizm

FUNKCJE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Realizacja wszystkich procedur zwigzanych z:

1.
2.
3.

Zatrudnieniem pracownikow

Przemieszczenie pracownikow horyzontalnie — miedzy stanowiskami, wertykalnie — awans
Zwalnianiem pracownikéw, w tym realizacja probleméw rent i odszkodowan, zmiana statusu w
zwigzku z przejsciem na emeryture

Prowadzeniem akt osobowych pracownikow

Ewidencjonowaniem statystycznych danych osobowych

Przedsiewzieciami informacyjnymi - organizacja przeptywu informacji miedzy szczeblami

hierarchicznymi, prowadzenie procedur komunikacji wewnetrznej (radiowezet, gazetka, spotkania)
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GOSPODARKA KADRAMI

Regulowanie probleméw dotyczacych pracownikow, projektowanie i realizacja polityki kadrowej
realizowana przez wyspecjalizowane komérki organizacyjne przedsiebiorstwa poprzez nastepujace
dziatania: pozyskiwanie kadr, planowanie i dobdr kadr, utrzymanie kadr: motywowanie, informowanie

oraz $wiadczenia socjalne, rozwdj i ocena kadr, ksztatcenie, zarzadzanie kariera.

STRATEGIE ZARZADZANIA KADRAMI

Do podstawowych elementow strategii kadrowej zalicza sie :

1. Zasieg strategii — obliczany jest liczbg zatrudnionych pracownikoéw, potencjalnych kandydatéw,
ktérych firma zamierza zrekrutowaé, a takze liczba tych pracownikoéw, ktérzy podlegaé beda
derekrutacji (zwolnieniu).

2. Dystrybucja zasobow ludzkich — okresla alokacje kadr pomiedzy poszczegdlne jednostki
organizacyjne przedsiebiorstwa oraz miedzy sfery dziatalnosci przedsiebiorstwa.

3. Wyrdzniajace kompetencje — okresla sie silne strony zatrudnionych pracownikéw: kwalifikacje,
osiggniecia i postawy w srodowisku pracy.

4. Okreslenie efektu synergicznego — zbiér pracownikéw daje wiekszy potencjat niz suma kwalifikacji

tych pracownikow — efekt dziatania zespotowego

Cechy strategicznego zarzadzania kadrami

1. Planowanie
Jednolite podejscie do systemu zarzgdzania kadrami
Budowa strategii kadrowej w oparciu o zasady okreSlone przez ogdlng strategie rozwoju
przedsiebiorstwa, czyli ekonomiczng

2. Traktowanie pracownikow, w szczegolnosci kadry zarzadzajacej jako zrédia osiagniecia

przewagi konkurencji na rynku.

TYPOLOGIA STRATEGII KADROWEJ

Strategia autoselekcji (rotacji kadr)

Cel:

Maksymalne wykorzystanie potencjatu pracownikéw przy minimalnym zaangazowaniu sie pracodawcy
w proces zarzadzania kadrami. Mechanizmy oddziatywania na pracownikow:

e State wzmacnianie rywalizacji miedzy pracownikami

o Derekrutacja tych, ktérzy rywalizacje przegrywajg

Ta strategia oparta jest na doborze naturalnym. Zaktada ona niskie bezpieczenstwo zatrudnienia,
ktére zalezy od umiejetnosci adaptacyjnych pracownikow. Pracodawca nie formutuje celow

zawodowych pracownikéw oraz nie dba sie o ich rozwéj zawodowy.
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Strategia autonomizacijl

Cel

Optymalne wykorzystanie potencjatu kwalifikacyjnego pracownikow przez tworzenie im swobody
dziatania i rozwoju. Zatrudnieni sg stale zachecani do rozwoju swoich kwalifikacji, ale pozostawia sie
im swobode w tym zakresie. W celu stworzenia optymalnych warunkéw rozwoju przedsiebiorstwa
zapewnia wysokie bezpieczenstwo =zatrudnienia. Pracownicy maja state zakresy obowigzkow,
relatywnie duzy obszar autonomii dziatania oraz perspektywe powolnej, ale pewnej kariery zawodowe;j
w przedsiebiorstwie.

Strategia transakcyjna

Cel

Maksymalne wykorzystanie potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw przy duzym zaangazowaniu
pracodawcy w zarzadzaniu kadrami. Niskie bezpieczenstwo zatrudnienia uzaleznione od wynikéw
statej i okresowej oceny kadr. Stosuje sie krotkoterminowg motywacje — stalty zwigzek miedzy
wysitkami pracownikdéw a otrzymanymi nagrodami badz karami. Stata transakcja miedzy pracownikami
a pracodawcami.

Strategia transformacji pracownikéw

Cel

Optymalne wykorzystanie potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw przez aktywne uksztattowanie ich
postaw lojalnosci wobec przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo zapewnia wysokie bezpieczenstwo
zatrudnienia potgczone ze statym wychowywaniem pracownika. Awans zawodowy uzalezniony jest od
stopnia przyjecia przez pracownika kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz obowigzujacych

wzorow zachowan, czyli od stopnia transformacji osobowosci pracownika.

ORGANIZACJA PROCESU PLANOWANIA POTRZEB KADROWYCH

Analiza stanu struktury zatrudnienia
Klasyczny podziat pracownikéw na:
e zatrudnieni na stanowiskach robotniczych: robotnicy wykwalifikowani i niewykwalifikowani

e zatrudnieni na stanowiskach nierobotniczych: kierownicy, specjalisci, wykonawcy

Kryteria zaszeregowania pracownikéw do jednej z 2 grup:
a) wykonywany zawdd i specjalno$¢

b) wyksztatcenie i staz pracy

c) cechy demograficzno — spoteczne zatrudnionych

d) stopien powigzania stanowiska pracy z dziatalnoscig podstawowg przedsiebiorstwa
Na podstawie wykonywanego zawodu i wyksztalcenia okresla sie strukture zawodowo -

kwalifikacyjng, co pozwala na okreslenie zrddet rekrutacji pracownikdéw oraz sporzadzenie plandow

ksztatcenia i rozwoju pracownikow
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Na podstawie zawodu, specjalnosci ocenia sie stopien przystosowania struktury zatrudnienia do

zmian produkciji, techniki, technologii

Na podstawie cech demograficzno — spotecznych analizuje sie stan i strukture zatrudnienia na

podstawie ptci, wieku, zawodu, miejsca zamieszkania i powigzan z gospodarowaniem rolnym.

Pozwala to na planowanie przedsiewzie¢ o charakterze socjalnym oraz przewidywanie zmian w

strukturze zatrudnienia.

Na podstawie charakteru wykonywanej pracy okresla sie tzw. organizacyjna strukture zatrudnienia.

e grupa przemystowa — pracownicy zatrudnieni w dziatach podstawowych (robotnicy produkcyijni,
pracownicy transportu wewnetrznego, brygady remontowe, narzedziowcy, mechanicy, personel
inzynieryjno — techniczny wydziatéw produkcyjnych)

e osoby zatrudnione w dziatalno$ci nieprzemystowej (administracja, sprzatacze, szatniarze,
pracownicy dozoru obiektu)

e 0soby zwigzane z dziatalnoscig rozwojowg

Ocena wykorzystania potencjatu kwalifikacyjnego pracownikbw ma na celu ocene racjonalnosci
zatrudnienia. Podstawowym kryterium racjonalnosci zatrudnienia jest:

e zgodnos¢ poziomu i rozwoju kwalifikacji stanowiska pracy

o normatywny wskaznik udziatu czasu pracy, czynnosci dostosowanych do kwalifikacji pracownikow

e zgodnos¢ zawodu wykonywanego z wyuczonym

Wskazniki stosowane przy ocenie:
e wskaznik fluktuacji ( ptynnosci )
e wskaznik absencji nieusprawiedliwionej

o wskaznik wykorzystania czasu pracy (analiza strat i postojéw)

METODY PLANOWANIA KADR

1. Prognozowanie o bazie zerowej.

Prognoza wyijscia jest aktualny stan zatrudnienia, co roku analizowany i kontrolowany. Zmiany
zatrudnienia musza by¢ poprzedzone doktadng analizg ogdlnej kondycji przedsiebiorstwa

2. Podejscie z dotu do gory.

Zrédtem informaciji na temat stanu zatrudnienia sg kierownicy liniowi i wszelkie informacje od nich sg
podstawa prognozy. Baza danych od kierownikow uzupetniona jest informacjami statystycznymi

3. Czysta analiza statystyczna

Bazg do prognozowania sg informacje z przesziosci (wielkos¢ produkcji, sprzedazy, wydajnosci pracy,
produktywnosci)

4. Analiza Markowa

Analizuje sie trendy w przyszio$ci dotyczace stanu zatrudnienia i zmian na rynku pracy (awanse,

degradacje, dekrutacje). Zaktada sie, ze trendy sg state.
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5. Symulacja komputerowa.

Ocenia sie prawdopodobne sytuacje dotyczace zmiany struktury zatrudnienia w oparciu o modele
matematyczne.

6. Normatywoéw zatrudnienia

Oparta na pomiarze czasu wykonywania poszczegolnych czynnosci (mozna zaplanowac¢ obsade kadr
do realizacji okreslonych zadan)

7. Zarzadzanie przez cele

Okresla sie przyszte cele firmy oraz przewidywane zmiany technologii wytwarzania; polega na

okres$laniu przewidywanych potrzeb kadrowych zgodnie z zatozeniami strategicznymi

DOBOR KADR

Jezeli, mamy do czynienia z wakatem, czyli wolnym stanowiskiem, przedsiebiorstwo moze podjaé
kilka dziatan:

e moze powstrzymac sie od doboru na dane stanowisko jesli jest ono niepotrzebne i zlikwidowac je;
e przedsiebiorstwo nie obsadza wakatu — wakat istnieje, stosuje sie takie rozwigzania, jak:

- wprowadzenie elastycznej organizacji pracy- sytuacja, kiedy zadania nie sg przypisane
konkretnym pracownikom. Sg one realizowane w zaleznosci od potrzeb. Wakat istnieje,
wprowadzamy nowe formy organizacji pracy

- skorzystanie z ustug podwykonawcow, wakat istnieje, natomiast zadania, ktére sg zwigzane z
danym stanowiskiem pracy sga wykonywane przez podwykonawce; sytuacja korzystna, bo nie
ma jeszcze probleméw zwigzanych ze $wiadczeniami, z urlopami, pracownicy nie sg
zatrudnieni w przedsiebiorstwie

- godziny nadliczbowe; wakat istnieje , ale zadania sg realizowane. Jest to sytuacja,
najtatwiejsza dla firmy, gdyz zadania sa wykonywane przez pracownikéw, a firma nie jest
obcigzona koniecznoscig zatrudnienia nowych oséb.

e Zapewnia sie czesciowe zatrudnienie na danym stanowisku (czesciowe obsadzenie wakatu). W
tym przypadku zadania realizowane sg przez:

- zatrudnienie pracownikdéw w nie petnym wymiarze czasu pracy w zaleznosci od potrzeb

- zatrudnienie pracownikéw sezonowych — w okresach gdy sa niezbedni

- job sharing — dane zadania sa wykonywane przez innych pracownikow (ulegajg
restrukturyzaciji)

e zapewni¢ dobdr pracownikow, a wiec bezposrednie obsadzenie wakatu.

Dobér pracownikéow jest to caly proces, jaki jest wykonywany przez przedsiebiorstwo w celu
pozyskiwania pracownikéw do pracy w przedsiebiorstwie.

Dobér zamkniety polega na tym, ze kryteria, jakie stosuje sie przy doborze, pozyskiwaniu

pracownikéw sg nieznane kandydatom, a ponadto wybér ten jest dokonywany z ograniczonej liczby
kandydatow. Dobdr zamkniety zaktada réwniez, ze kandydaci wystepujg jako bierny element doboru.

Caly proces odbywa sie poza kandydatami, oni znajg tylko efekt koncowy
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Dobdr losowy — polega na tym, ze dane stanowisko jest powierzone pierwszemu z brzegu
kandydatowi. Z puli kandydatéw wybiera sie jednego, ktéry jezeli spetnia wymagania formalne to
zostaje na stanowisku, jezeli stwierdza sie, ze nie spetnia wymogdéw to powierzane jest to
stanowisko nastepnemu z kolei

Dobér przez stopniowy awans — w tym przypadku dobér pracownika na nie obsadzone stanowisko

odbywa sie rowniez z bardzo waskiej grupy pracownikéw; ten sposéb doboru jest najczesciej
stosowany w matych i $rednich przedsiebiorstwach, gdzie pracownicy sag silnie zwigzani z
pracodawcyg

Dobér przez uzgodnienie — w tym przypadku wakujace stanowisko powierza sie kandydatowi,

ktéry nalezy do wspdlnie okreslonego kregu oséb, a wiec dane stanowisko moze by¢ obsadzone
przez osobe nalezaca do okredlonej grupy. Istota tej metody polega na tym, Zze obsadzenie

stanowiska nastepuje po umowie miedzy dwoma podmiotami

Dobdr otwarty kadr — jest w tym przypadku, gdy kryteria doboru sg jawne, kazdy z kandydatow wie,

wedtug jakich procedur odbywa sie dobér. Kandydaci sg podmiotami, a wiec ich rola jest aktywna.

Zazwyczaj oferta skierowana jest do duzej grupy kandydatéw, kazdy, kto spetnia postawione warunki

moze by¢ uczestnikiem catej procedury doboru.

Trzy podstawowe etapy doboru otwartego:

Rekrutacja
Selekcja

Wprowadzenie pracownika na stanowisko pracy

REKRUTACJA

Jest to proces roziozony w czasie, ktory polega na identyfikowaniu i przycigganiu odpowiednich

kandydatéw do pracy w danym przedsiebiorstwie.

Okreslenie zrédet rekrutacii:

rekrutacja wewnetrzna — zatrudnieni juz pracownicy obsadzajg wakujace stanowisko

rekrutacja zewnetrzna — zatrudnia sie pracownikdw spoza przedsiebiorstwa

Zalety rekrutacji wewnetrznej:

Przedsiebiorstwo zna juz doskonale cechy tego pracownika,
Kandydat zna przedsigbiorstwo,
Tego typu zabieg ma ogromne znaczenie motywacyjne,

Najbardziej racjonalny zabieg

Wady rekrutacji wewnetrznej;

Zamiast konkurencji miedzy pracownikami moze pojawi¢ sie wroga rywalizacja,
Pracownik, ktéry zostat zatrudniony na wolny, stanowisku nie musi pracowac lepiej,

Pracownicy nie czujg sie zagrozeni,
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Zalety rekrutacji zewnetrznej:

W gre wchodzi duzo wieksza liczba kandydatéw,
Zatrudnienie pracownikow z zewnatrz jest tansze i tatwiejsze niz wykorzystanie pracownikéw juz
zatrudnionych

Swieza krew jest niezbedna dla prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa,

Wady rekrutacji zewnetrznej:

Rekrutacja zewnetrzna jest czasochtonna i kosztowna,
Nowi pracownicy potrzebujg czasu na adaptacje,

Demotywujgca dla juz zatrudnionych,

Rekrutacja zewnetrzna moze przyjac formy:

a

a

rekrutacji szerokiej — jest to przedsiewziecie skierowane na tzw. szerokie rynki pracy, sg to z
reguty rynki regionalne i ogolnokrajowe; istotg tej rekrutacji jest dotarcie do maksymalnej ilosci
kandydatow

rekrutacja segmentowa- w tym przypadku oferta przedsiebiorstwa skierowana jest do pewnego
segmentu rynku pracy i zazwyczaj segment wyrézniamy poprzez pewne cechy jakie powinien
posiada¢ kandydat badz tez przez zastosowanie kryterium umiejetnosci, badz tez biorac pod

uwage kwalifikacje kandydatow na dane stanowisko

Rekrutacja ztozona jest zazwyczaj z kilku etapéw:

planowanie na wolne stanowiska pracy; planowanie wptywa na podjecie decyzji o rekrutacji
analiza pracy — efektem analizy jest okreslenie cech stanowiska pracy na ktére dokonywana jest

rekrutacja i okreslenie profilu kandydata

Efektem koncowym okreslania cech stanowiska pracy jest zdefiniowanie zakresu czynnosci,

obowigzkéw i odpowiedzialno$ci. W tym przypadku okre$la sie:

L

L

L

relacje miedzy wakujgcym stanowiskiem, a pozostatymi stanowiskami

stopieh trudnosci wykonywanych czynnoséci roboczych

istnienie lub brak dostepu do poufnych informac;ji

trzeba zdefiniowa¢ zakres samodzielnosci wykonywanej czynnosci

rodzaj maszyn i urzadzen, ktére sg niezbedne do wykonywania czynnosci roboczych
fizyczne warunki pracy

warunki ptacowe zwigzane z zatrudnieniem

inne czynniki, ktére sg wazne ze wzgledu na wykonywane przez pracownika zadania

Okreslenie form rekrutacji:

Rekrutowanie pracownikéw przez dziaty kadr — zakfada sie ze rekrutacja skierowana jest do oséb
aktywie poszukujacych pracy,

Rekrutacja kandydatéw z ulicy — rekrutowanie poprzez kontakty nieformalne — potrzebne sg
referencje, rekrutacja skierowana jest do waskiego grona przyjaciét, w gre wchodzag osoby, ktére

maja bliskie kontakty z podmiotem rekrutujgcym

49



o System zamkniety — rekrutuje sie poprzez szkoty, zwigzki zawodowe

e Rekrutacja poprzez prywatne biura doradcze.

e Rekrutacja poprzez panstwowe biura pracy

e QOgtoszenia prasowe, radiowe — jest to najskuteczniejsza forma rekrutacji, stosujemy jg gdy

chcemy trafi¢ do jak najwiekszego grona oséb.

Jakie informacje powinno ogtoszenie prasowe:

= Okres$lenie jakiego pracownika przedsiebiorstwo poszukuje tzn: jakie umiejetnosci powinien
posiada¢ kandydat, jakie doswiadczenie zawodowe, Zzyciowe,

* wymagane wyksztatcenie,

= pewne dodatkowe wymagania np.: prawo jazdy, obstuga komputera,

= zapewnienie o ksztatceniu pracownika,

= problem zarobkow jakie firma oferuje,

= dodatkowe Swiadczenia jakie firma jest gotowa dac pracownikowi,

= okreslenie gdzie kandydat powinien sie udac , aby stac sie elementem rekrutaciji

SELEKCJA KADR

Sg to wszystkie czynnosci, ktére zmierzajg do wyboru najodpowiedniejszego kandydata z catej puli,

ktéra zostala wybrana w formie rekrutacji. Istotg selekcji jest pomiar i ocena cech kandydata w

zaleznosci od wymagan odnosnie obejmowanego stanowiska przez tego kandydata.

Prawidlowo przeprowadzona selekcja zazwyczaj oparta jest na trzech podstawowych

zalozeniach:

1) w czasie selekcji ocenia sie cechy wazne ze wzgledu na przyszta prace , nie ocenia sie petnej
osobowosci kandydata, ale jedynie pomiarowi podlegaja niektére cechy,

2) w procesie selekcji nalezy sformutowac kryteria, kiére sa wynikiem rzetelnie przeprowadzonej
analizy pracy, ktéra z kolei jest bazg dla selekcji,

3) w czasie selekcji nalezy stosowaé takie narzedzia, ktdére minimalizujg wplyw czynnikéw
subiektywnych.

W praktyce stosuje sie 3 podstawowe procedury selekc;ji:

Selekcja kompensacyjna

PRZYJECIE

POMIAR
-test \
-wyw iad ODRZUCENIE

-analiza dokumentow

> TO=<CZe R
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o W ramach selekcji kompensacyjnej decyzja o przyjeciu lub odrzuceniu kandydata dokonywana
jest po kompleksowym pomiarze wszystkich cech, zatem decyzja ostateczna jest podejmowana
na samym koncu selekcji (przyjecie lub odrzucenie)

e Selekcja ta jest bardzo kosztowna, bo pomiar i ocena dokonywana jest wobec wszystkich cech i
wobec wszystkich kandydatow

e Pomiary w tej selekcji mogg by¢ dokonywane za pomocg testow, wywiadoéw, analizy dokumentéw

o Selekcja ta pomaga unikngé podjecia pochopnych decyzji ,ktére moga by¢ podjete na podstawie
pierwszych ocen.

e Jest to procedura. ktdra niejako faworyzuje kandydata, bo daje mozliwos¢ nadrobienia straconych
gdzie indziej punktow ( jezeli kto$ stabo wypadt na tescie psychologicznym moze to nadrobi¢ w

wywiadzie)

Bieg przez plotki

7T x> 7 x> 7S

< POMIARi POMIARi POMIARTPRZYJECIE

ODRZUCENIE

HPo <o ZrR

o Tutaj decyzja o odrzuceniu niektérych kandydatow nastepuje po kazdym etapie, tzn. w wyniku
analizy dokumentéw odrzuca sie czesto czes$¢ kandydatéw a reszta przechodzi do etapu
nastepnego. Nastepnie po przeprowadzeniu wywiadu odrzuca sie kolejna czes¢ kandydatéw, a
czesc¢ zostaje, i tak po kolei az do ostatniej decyzji. Ta ocena:

- pozwala na obnizenie kosztéw selekcji, bo ocena cech i ich pomiaru dotyczy coraz mniejszej
grupy kandydatow,
- jest najbardziej stresujacg metodg dla kandydatéw, duza rywalizacja,

- nie pozwala na petng analize wszystkich ubiegajacych sie o stanowisko pracy,

Selekcja wyborowa

(7 X (77 X

—» POMIAR POMIAR test, —» PRZYJECIE
wywiad poglebiony

N P>O<TZBR

ODRZUCENIE

Etap kompleksowy, stosuje si¢
Szereg réznorodnych metod i
technik oceny kandydata
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Ta selekcja taczy w sobie cechy selekcji | i Il. Poczatek takiej selekcji ma charakter biegu przez
ptotki — dotyczy jednego pomiaru i jednej oceny. Etap koncowy jest to etap kompleksowy — stosuje
sie szereg roznorodnych technik pomiaru i oceny.

Jest to raczej obiektywna metoda, oceniania, bo po | etapie odrzuca sie kandydatow
nieodpowiednich, najstabszych, natomiast ten moment kompensacyjny pozwala na wybor
najlepszego i najbardziej odpowiedniego kandydata.

Po | etapie odpada cze$¢ kandydatow a do ostatniego przechodzi garstka , kidéra oceniana jest
wg. Réznorodnych technik.

Jest to procedura mato stresujgca

PODSTAWOWE NARZEDZIA POMIARU | OCENY KANDYDATA

Analiza dokumentoéw,

Bazowa technika selekcyjna,

Polega na ocenie dokumentow kwalifikujgcych (Swiadectw, dyplomow itp.),

Ocena referenciji, jakie kandydat otrzymat z poprzedniej pracy,

Bardzo wazne zrddto informacji o kandydacie,

Niekiedy sama analiza dokumentéw juz pozwala na odrzucenie kandydatéw, ktorzy nie spetniajg
wymagan,

Efektem jest okreslenie Sciezki zawodowej kandydatéw, na jej podstawie mozna wywnioskowaé o
przysztych zachowaniach kandydata,

Nie pozwala na zywy, bezposredni kontakt z kandydatem.

Wywiad,

Pozwala na kontakt z kandydatem,

W tym przypadku jest to forma rozmowy kwalifikacyjnej

Wywiad kwalifikacyjny zawiera w sobie 4 rodzaje pytan:

1)
2)

3)

4)

Dotyczace wiedzy zawodowej kandydata — wiedza formalna jest wiedza rzeczywista,

Sytuacyjne- majg pozwoli¢ na przysztemu pracodawcy na wnioskowanie przysztych zachowan
pracownika,

Symulacyjne- problemowe- kandydat musi pokazaé swoje procedury podejmowania decyzji w
imaginowanych sytuacjach,

Wymagan pracownika wobec przysztego pracodawcy.

Wywiad kwalifikacyjny sktada sie z 3 podstawowych czesci: | ustna, Il pisemna — zblizona do

normalnej rozmowy | lll motoryczna — pracownik symuluje pewne zachowania lub rozwigzuje zadania,

i moze przyjmowac nastepujgce formy:
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WYWIAD

T

Wywiad Wywiad
Wstepny poglebiony

Wywiad wstepny — ma na celu poznanie oczekiwan kandydata wobec przysztego pracodawcy oraz
zdobycie uzupetniajacych informacji, poznaje sie tu obydwie strony, decyduje sie czy kandydata sie
odrzuca czy przechodzi do nastepnego etapu.

Wywiad pogtebiony — stosuje sie po testach psychologicznych, w ostatnim etapie selekc;ji, celem jest

zebranie absolutnie wszystkich mozliwych informacji o kandydacie.

Test psychologiczny — narzedzie pozwalajgce na identyfikacje umiejetnosci , jego uzdolnien, i

pomiar cech psychologicznych kandydata.

W zaleznosci, co chcemy badacé stosuje sie testy:

e Sprawnosciowe — wiedzy naukowej — ocenia sie zawodowg sprawnosé (weryfikacja fachowosci
przedstawionej w dokumentach)

e Inteligencji — pomiary sprawnosci intelektualnej kandydata, bazujg ona na modelu Weschler'a

e Osobowosci — inwentarze osobowosci, identyfikacja i pomiar cech osobowosci niezbednych do
wykonywania zadan w przysziosci, test osobowosciowy wystepuje razem z wywiadem

pogtebionym.

METODY SELEKCJI

KONKURS - dziatania, ktére majg na celu wybdér najbardziej odpowiedniego kandydata na

stanowiska kierownicze sposréd rywalizujgcych ze sobg kandydatéw. Jest to rodzaj egzaminu wiedzy i

umiejetnosci kandydata. Ocenia sie tu tez cechy niepozadane. Konkurs trwa bardzo krétko 1-2 dni. Do

konkursu stajg wszyscy chetni kandydaci. Konkurs na stanowiska kierownicze przebiega pod bardzo
duzg presja psychiczng

Kilka etapéw konkursu:

1) przygotowania do konkursu:

» pracodawca podejmuje decyzje o ogtoszeniu konkursu,

» powotuje sie komisje konkursowg ( przedstawiciele przedsiebiorstwa, zwigzkéw zawodowych)

» komisja konkursowa musi okresli¢ formalne kryteria doboru kandydatéw i przedziat czasowy
konkursu, musi opracowa¢ regulamin konkursu, opracowuje materiat o przedsiebiorstwie, komisja
wypracowuje profil kandydata (okresla technik i sposéb doboru), komisja ogtasza konkurs.

2) realizacje procedury konkursowe;j:

» formalna selekcja kandydatow,
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» ci ktorzy pozytywnie przeszli przez selekcje otrzymujg zawiadomienia o konkursie,

» ci ktorzy sie fizycznie zgtoszg zostajg ,przebadani” o odpowiednie cechy (pozadane, niepozadane
cechy psychologiczne)

» wybor najlepszego kandydata,

3) powotanie kandydata na dane stanowisko lub decyzja o ponowieniu konkursu. Moze zdarzy¢ sie,
ze wybrany kandydat nie zostaje zaakceptowany przez nadrzedne organa, wobec czego konkurs

jest powtarzany, az do momentu, gdy wybor satysfakcjonuje wszystkie strony.

WPROWADZENIE PRACOWNIKA NA STANOWISKO PRACY

Podstawowym celem tego etapu doboru jest wprowadzenie pracownika w sposéb bez konfliktowy na

nowe stanowisko pracy. Najczesciej pracodawca dostarcza nowo przyjetemu pracownikowi baze

informacji struktury przedsiebiorstwa, a w tym:

1) informacji na temat struktury stanowiska pracy, jakie bedzie zajmowat oraz struktury powigzan z
innymi stanowiskami

2) informacji dla nowo mianowanego na stanowisko, dotyczacych zasad obowigzujacych w firmie
(regulaminy, oraz to co pozwoli pracownikowi swobodnie poruszac sie po firmie)

3) doktadnej charakterystyki stanowiska pracy, jego powigzan funkcjonalnych.

Zazwyczaj kilka tygodni po przyjeciu kandydata, kierownik powinien z nim przeprowadzi¢ rozmowe.
Rozmowa ta powinna dostarczy¢ informacji o przebiegu pracy i problemach, jakie pojawity sie w

trakcie jej wykonywania.

OCENA PRACOWNIKA

Ocena pracownika jest to kolejne przedsiewziecie w zarzadzaniu kadrami, ktére ma szczegoiny wptyw

na tzw. klimat przedsiebiorstwa. Podstawowy problem, jaki pojawia sie w realizacji oceny zasobow

ludzkich to precyzyjne okreslenie celu oceny, a wiec czemu majg stuzy¢ wyniki oceny pracownikéw.

Zazwyczaj przed oceng stawia sie takie cele jak:

= wykorzystywanie wyniku oceny przy planowaniu potrzeb kadrowych,

= stosowanie przy rekrutacji i selekcji pracownikow,

» stosowanie przy planowaniu i rozwoju pracownikow (przede wszystkim w gre wchodzi
zarzadzanie karierg),

= wyniki oceny kadr sg niezbednym warunkiem dla okreslenia programu ksztatcenia pracownikoéw,

= ocena kadry petni funkcje kontroli,
Z uwagi na roznorodne cele, jakie stawia sie ocenie kadr wyrdznia sie dwa podejscia do niej:

1) Ocena ewaluacyjna- jest to tzw. ocena wykonania zadan,

Przy ocenie ewaluacyjnej bierze sie pod uwage takie elementy jak:
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> llos¢ i jakosc¢ pracy,

» Wiedza, umiejetnosci i zdolnosci wykorzystywane przez pracownika w czasie realizowanych
zadan,

» Stopien przydatnosci danego pracownika na zajmowanym stanowisku,

» Stosunek pracownika do wykonywanych zadan ( stopien zaangazowania i wielko$¢é motywacji),

» Interaktywnos¢ (umiejetno$¢ komunikowania sie z innymi pracownikami, umiejetnos¢é wchodzenia
w relacje spoteczne),

» Kreatywnosc¢ pracownika (zdolnos¢ do tworczego myslenia i dziatania ),

» Samodzielno$¢é w dziataniu,

» Umiejetnosc¢ kierowania innymi ,

W zaleznosci od stanowiska, ktére zajmuje oceniana osoba bierze sie jedno pod uwage jedno z tych

kryteriow.

Cechg szczegdlng oceny ewaluacyjnej jest to, ze jej wyniki powigzane sg z ptacg badz tez z innymi

korzysciami finansowymi, ktére moze osiggna¢ pracownik.

2) Ocena rozwojowa — jest to tzw. ocena potencjatu kwalifikacyjnego pracownikow,

W przypadku oceny rozwojowej ocenia sie pracownika wytgcznie pod katem jego potencjatu rozwoju.
Najczesciej akcentuje sie tutaj powigzanie celéw osobistych pracownika z celami organizaciji.
Interesuje nas to czy pracownik swojg kariere wigze wiasnie z danym przedsiebiorstwem. Ocena

rozwojowa pefni tutaj funkcje doradczg. Ma na celu pomoc w okreslaniu $ciezki kariery.

OCENA W YKONANIA

Pomiar dokon&wany W oparciu
(0] jakos’éiilos’c’ pracy
Wyniki oceny jakie otrzy mujemy sa

/ Podstawa do tikich dziatan jak: \
rekompensata

Sankcje wobec prac. Rozwdj prac.- okre$la sig
Np.:zwolnienie potrzeby w zakresie ksztalcenia podwyzka plac
awans prac.
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OCENA PO+TENCJALU
Ocena potencjatu kwalifikacyjnego
Icech pi:ownika

Ta ocena jest podstawa do
Identyfikacjitych cech, ktore nalezy
Rozwinaé u pracownika

Efektem idet*yﬁkacji jest:

Rozwdj kariery / Jesliprac ni?sprawdza siq\ Awans prac.

Zawodowej prac. Na zajmo wany m stanowisku
(planowanie kariery, nastgpuje zmiana stanowiska
zarzad zanie karierg)

Kryteria, jakie bierze sie pod uwage przy ocenie pracownika:

1)
a)
b)

c)
d)

Cechy osobowosciowe prac:

motywacja, aspiracje, dgzenia zawodowe pracownika,

funkcjonowanie interpersonalne:

- stopien egocentryzmu,

- makiawelizm — stosowanie zasady cel uswieca srodki

- stopien tolerancji pracownika,

funkcjonowanie intelektualne — tutaj mierzy sie poziom inteligencji i myslenie tworcze,

statos¢ i kontrola emocjonalna prac. Stosuje sie ja w przypadku, gdy pracownik ma rozpoczgé

prace na nowym stanowisku, a wiec w sytuacji przesunie¢ miedzy stanowiskami

Stosowanie kryterium cech osobowosciowych sprawia, ze ocena ma charakter tzw. prospektywny,

czyli wyniki tej oceny mogg by¢ podstawa prognozy funkcjonowania pracownika na nowym stanowisku

pracy. Oceniajgc cechy pracownika mozemy prognozowac jak bedzie sie zachowywat na danym

stanowisku pracy. Drugi problem, jaki pojawia sie przy stosowaniu tego rodzaju kryterium to fakt, ze

ocena ta moze by¢ tylko przeprowadzona przez fachowcow przede wszystkim z zakresu psychologii.

2)

3)

4)

Elementy behawioralne, czyli realne zachowania sie pracownika na danym stanowisku pracy.

Zazwyczaj to kryterium stosuje sie przy ocenie kadry kierowniczej. Podstawowym zachowaniem,
jakie ocenia sie w przypadku kadry kierowniczej jest sposob realizacji funkcji kierowniczej przez
pracownika kadrowego. Kolejnym jest stosowany styl kierowania. Nastepnie sposéb
podejmowania decyzji przez kierownikdw. Ocena ta ma charakter retrospektywny (ocenia sie to
co juz stato)

Kryterium efektywnosciowe — ocenia sie wyniki dziatania pracownikéw. Ocena ma charakter

retrospektywny i polega na ustaleniu konkretnych zadan, jakie pracownik ma wykonaé, a
nastepnie nastepuje oszacowanie wynikdbw —wskazanie mozliwosci poprawek oraz dalszego
usprawnienia dziatania pracownika

Kombinacja wszystkich wczesniejszych kryteribw oceny — stosowana jest, gdy celem jest

kompleksowy sprawdzian osobowosci, zachowan i wynikow dziatania pracownika.
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Metody oceny pracownikow:

I. Metody oparte na ocenie absolutnej- polegajg na pordwnywaniu pracy ocenianego pracownika z

przyjetymi standardami.

a) llosciowe standardy pracy polegajg na poréwnaniu informacji o ilosciowych wynikach pracy
pracownika z ustalonymi normami. Bierze sie tutaj pod uwage tylko wyniki liczbowe, jakie osiaga
pracownik, a nie jakos$¢ pracy.

b) Punktowa skala ocen — tutaj ocenia sie kilka wczesniej przyjetych kryteriow. Otrzymuje pewng
ocene punktowa. Osoba oceniajaca subiektywnie przypisuje pracownikowi okreslong ilos¢
punktow. Technika ta pozwala na bardzo duzg manipulacje.

c) Ocena opisowa — przyjmuje forme odpowiedzi pisemnej na zadane wczesniej pytania. Zazwyczaj
jest to kwestionariusz. Osobg oceniajgcg jest bezposredni przetozony. Nie jest to technika
schematyczna. Jest ona bardzo pracochtonna i daje réznorodne wyniki, bowiem kazdy ocenia
inacze;.

d) Lista wypowiedzi z przymusem wyboru. Jest to kwestionariusz zawierajacy pytania zamkniete.
Ocena polega na wyborze tej odpowiedzi, ktdéra zdaniem osoby oceniajacej w sposéb najlepszy
opisuje zachowanie pracownika. Jest to technika bardzo szybka i tatwa w zastosowaniu, jednakze
wyniki sg bardzo ptytkie, nie mozna wytapac¢ indywidualnych réznic miedzy pracownikami.

e) Metoda zdarzen krytycznych — technika ta taczy w sobie zaréwno ocene okresowq jak i statg
pracownika. Polega na stalym zbieraniu przez bezposredniego przetozonego informacji o
wyraznych sukcesach i porazkach. Bilans tych wydarzen ma pozwoli¢ na dokonanie obiektywnej
oceny pracownika, stabych i silnych stron

f) Esej — ocenianie pracownika poprzez pisanie na jego temat eseju. Osoba oceniajgca ma za
zadanie napisanie szeregu zadan, ktére charakteryzujg ocenianego prac. Jest to technika bardzo
subiektywna. Wynikéw nie mozna zestandaryzowac.

g) Skale behawioralne — tutaj taczy sie ocene zachowan pracownika z wykonywanymi zadaniami.
Skale te majg zazwyczaj posta¢ skal rangowych. Tutaj ocenia sie zachowanie pracownika w czasie
wykonywania waznych prac. Jest to technika najbardziej skomplikowana ze wszystkich mozliwych,
bardzo czasochtonna, pracochtonna, wymaga wiedzy eksperckiej z zakresu psychologii i pracy.

h) Zarzadzanie poprzez cele — polega na wspdlnym ustaleniu przez pracownika i przetozonego

celow, jakie ma pracownik realizowaé, czasu ich realizacji oraz sposobu pomiaru wykonania.

Metody oparte na ocenie relatywnej

a) Technika rankingu- uszeregowanie pracownikéw od najstabszego do najlepszego wg kryterium
przyjetego.

b) Metoda wymuszonego rozktadu — reprezentatywnos$¢ ocenianej grupy pracownikow. W
odniesieniu do populacji catej firmy, nastepuje uszeregowanie ocenianych pracownikéw. Kohcowy
etap-wykres czestotliwosci wystepowania cechy-rozktad normalny

c) Technika poprzez poréwnywanie parami forma rankingu, parami kazdy z kazdym — efektem jest

skala ramkowa, pozycje prac. W skali jest rownowazona z oceng.
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Premiowanie

Zakt. fundusz wynagr.

Osobowy f.ptac bezosobowy f.ptac

I N
.ptace podstawowe ptace uzupeiniajace

T

ptace zasadnicze dodatki

Dodatki

Podstawowym dodatkiem do ptac zasadniczych sa premie. Premia jest tym elementem

wynagrodzenia, ktére petni bardziej funkcje motywacyjng niz ptaca zasadnicza (podstawowa). W

praktyce stosuje sie bardzo rozbudowany system premii pracowniczych, uzalezniony od :

e celu w premiowania pracownika,

e charakteru zwigzku miedzy premig a wykonaniem zadan,

e prowadzonych procedur decyzyjnych, dotyczacych: planowania i premiowania zadan oraz
sposobéw uruchomienia wyptat premii

Biorac pod uwage te kryteria wyrdznia sie system premiowania indywidualnego i zespotowego.

System premiowania

4 @ T

Indywidualnego zespotowego
v > .
Premie uznaniowe premie sformalizowane

N

Rozdzielcze

prowizje

mieszane <

System indywidualny-premiuje efekty wykonania zadan przez konkretnego pracownika tzn. premie
przyznaje sie poszczegdlnym pracownikom za wykonanie zadan premiowanych. Jest to najstarsza
systemowa forma premiowania

System zespotowy--jest to coraz czesciej wprowadzany system, w kiérym premiowanie odbywa. sie
na poziomie zespotdw pracowniczych.. Premiuje sie wykonanie zadan przez caly zespot
Wprowadzenie systemu zespotowego powoduje

e wzrost integracji pracownikéw w zespole roboczym,
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e pozwala na poprawe wspotdziatania pracownika w ramach zespotu,

e umozliwia ukierunkowanie pracownikOw na szczegdlnie istotne efekty pracy, do ktérych nalezy
miedzy innymi wzrost zysku, obnizenie kosztow, zwigkszenie sprzedazy,

To ukierunkowanie mozliwe jest w ramach systemu zespotowego, gdyz takie kryteria mozna ustali¢ na

poziomie zespotu.

Zespotowy system premii moze obejmowaé mate grupy pracownikéw jak na przyktad brygada, wyzsze

struktury np. piony organizacyjne.

Najbardziej nowoczesng odmiang zespotowego systemu premii jest centrum odpowiedzialnosci. W

tym przypadku zespét pracownikdw traktuje sie jako pewien autonomiczny element organizacji
przedsiebiorstwa, a wiec zespoty (grupy) robocze traktowane sg jako element o dos¢ duzym poziomie
niezaleznosci, ktory to element stanowi pewng odpowiedzialno$¢ za efekty swej pracy, stad nazwa
centrum odpowiedzialnosci. Ta odpowiedzialnos¢ pracownikéw moze dotyczy¢ np. zyskéw, stad tez
organizuje sie przedsiebiorstwa pod postacig centrum zysku, a zatem im wiekszy zysk przynosi. dany
zespot, tym premie sg wyzsze. Czesto spotykanym elementem. jest tez centrum kosztu, a wiec im

nizsze sg koszty pracy danego zespotu, tym premie sg réwniez wyzsze.

Kolejny podziat na premie uznaniowe i sformalizowane dokonywany jest na podstawie kryteriow

uzaleznienia premii od efektow pracy.

System premiowania uznaniowy jest to system starszy. W ramach systemu uznaniowego nastepuje

uzaleznienie premii od efektow pracy w sposéb ogdlny i uproszczony. Ten ogdlny uproszczony
charakter systemu uznaniowego wynika stad, ze oceny efektdéw pracy oraz okreslenie wielko$¢ premii
pracownika dokonywane jest przez bezposredniego przetozonego. Ocena ta dokonywana jest na
podstawie tzw. Regulaminu premii, ktéry zawiera bardzo spdjne zasady stosowane w danym
przedsiebiorstwie.

Wprowadzenie systemu uznaniowego:

e pozwala na wzmochienie pozycji przetozonego w ramach spotecznych,

e system ten jest bardzo elastyczny, albowiem reguty przyznawania premii sg wyjatkowo ogodine,

e pozwala go stosowac w sytuacjach gdy pracownicy wykonujg zmienne zadania.

Wady: system uznaniowy jest konfliktogenny, poniewaz dochodzi do konfliktu miedzy przetozonym a
pracownikami na tle sposobu oceny efektéw pracy, powoduje ostabienie pozycji kierownika $redniego
szczebla w wyniku przejecia uprawnien decyzyjnych przez bezposrednich przetozonych szczebla

nizszego.

Aby przeciwdziata¢ tego typu konfliktom wprowadza sie system sformalizowany. Tu nastepuje

wyjatkowo Scisty zwigzek miedzy wysoko$cig premii a efektami pracy. System ten nazywa sie
sformalizowanym, gdyz oparty jest na formutach matematycznych i tabelach premii. a wiec nie ma
tutaj miejsca na jakakolwiek dowolnos¢ oceny efekiow pracownika i wysokos¢ premii. W ramach

systemu sformalizowanego stosuje sie zasade, iz wypfata premii nastepuje wytacznie w sytuacji gdy
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pracownik badz tez zespdt pracownikdw wykona zadanie premiowe na okreSlonym poziomie tzn.
zadanie powinno by¢ wykonane zgodnie z wczes$niejszymi zatozeniami.

Zalety: nastepuje minimalizowanie frustracji na tle ocen efektéw pracownika w wysokosci premii,
nastepuje wzmocnienie roli kierownikow sredniego szczebla.

Wady: moze pojawi¢ sie niebezpieczenstwo, ze przedsiebiorstwo nie bedzie w stanie wyptaci¢
naleznych pracownikom premii, jesli ktéras z formut lub tabeli bedzie Zle wyliczona - system ten
mozna stosowac tylko wtedy, gdy przedsiebiorstwo jest pewne swoich zasobéw finansowych, moga
pojawi¢ sie pewne zaburzenia zwigzane ze zréznicowaniem premii pracownikdw w wyniku
nieuzasadnionych wynikéw pracy- zte ustawienie tabel i formut matematycznych moze spowodowac,
ze pracownicy otrzymajg premie za prace, ktéra nie miata miejsca, opracowanie tych tabel jest
czasochtonne, pracochtonne i kosztowne.

W zwigzku z tym w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo nie dysponuje rozbudowanym systemem

informatycznym stosowanie systemu sformalizowanego jest bardzo trudne.

System premii sformalizowanych przybiera dwie postacie

e prowizyjna

Prowizyjny system premii sformalizowanych oznacza, ze premia jest efektem udziatu pracownikéw w
zyskach przedsiebiorstwa. Udziat ten moze mie¢ zaréwno charakter posredni jak i bezpo$redni. Jest
to system motywacji pozytywnej, ktéra oparta jest na nagrodach.

e rozdzielcza

Jest to szczegodlna posta¢ systemu sformalizowanego, poniewaz rozdziat premii nastepuje wedtug
wczesniej ustalonych tabel (przelicznikéw matematycznych) oraz stosuje sie formy mieszane w

zaleznosci od charakteru wykonywanej przez pracownika pracy stosuje sie ktérys z tych elementow.

Warunki skutecznego premiowania pracownikéw (doprowadzenie do sytuacji, w ktorej premia

bedzie miata charakter motywacyjny):

budowanie systemu premiowego w, oparciu o nagrody, a nie w oparciu kary,

e W premiowaniu uznaniowym nalezy wzmocni¢ pozycje bezposredniego przetozonego, wymaga to
jednak odpowiednich instrumentéw w postaci optymalnej wiedzy, jak sprawiedliwie oceniac
pracownikéw ,jak budowaé system indywidualnych premii uznaniowych,

e system premii sformalizowanych powinien by¢ wprowadzony przede wszystkim na poziomie jak
najmniejszych zespotéw pracowniczych, stosujgc natomiast ten system do wyzszych struktur
moze sie okazaé, ze pojawig sie pewne dysfunkcje, a wiec system ten przestanie petni¢ role
skutecznego motywatora,

e premie powinny by¢ uzaleznione od dos¢ matej grupy kryteridw,

e okres miedzy wykonaniem pracy premiowanej a wyptatg premii powinien by¢ jak najkrotszy.
Drugim elementem systemu motywacji pracownika jest organizacja pracy. Organizacja pracy jest to

najtanszy i jednoczesnie mozliwy do wszechstronnego zastosowania $rodek motywowania

pracownikow. Najlepsza organizacja pracy, wedtug klasykéw, to taki system, ktéry gwarantuje wysoki
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podziat pracy, gwarantuje wysoka specjalizacje pracownikéw, dokonuje wyraznego podziatu na

funkcje koncepcyjne, przygotowawcze wykonawcze, kontrolne.

W ramach naukowej organizacji pracy, uznano, ze

e im dalej jest posuniety podziat pracy tym wiekszg mozna osiggna¢ wydajnos¢ pracy czyli im praca
bardziej podzielona tym efekty sg wieksze,

e przyjeto takze zatozenie, ze istnieje tylko jedna najlepsza metoda wykonania okreslonych zadan,
ktéra to metoda ustalana jest wytacznie przez przetozonych,

e zalozono takze, ze wykonanie okreslonych zadan roboczych jest tatwiejsze jesli tre$¢ pracy jest
ubozsza.

Wprowadzenie takiego systemu uznano za najlepszy sposéb uzgodnienia celéw indywidualnych

pracownika z celami przedsiebiorstwa. Jedynym instrumentem motywowania pracownikow byto

wynagrodzenie.

Zmiany, jakie zaszly, jesli chodzi o wyksztatcenie pracownikdw i wymagania im stawiane przez

pracodawcéw spowodowaty zmiane podejscia do charakteru organizacji pracy. Wspétczesnie uwaza

sie, ze organizacja pracy powinna zapewni¢ pracownikowi zaspokojenie takich potrzeb jak :

e potrzeba rozwoju - przedsiebiorstwo, pracodawca powinien stwarza¢ warunki wykorzystania przez
pracownika kwalifikacji oraz stwarza¢ warunki ich statego podnoszenia,

e potrzeba zmiany - musi nastapic¢ przetamanie monotonii i monotypii w pracy,

e potrzeba odpowiedzialnosci pracownika - przedsiebiorstwo powinno umozliwi¢ pracownikowi
samorealizacje i potwierdzenie wiasnych wartosci jako jednostki ludzkiej,

e nowoczesna organizacja powinna udostepni¢ pracownikom jak najwiekszy pakiet informac;ji

jednostce organizacyjnej w ktorej pracujag.

potrzeba szacunku i uznania

Biorac pod uwage te wszystkie rodzaje potrzeb, pojawity sie trzy nowe sposoby organizacji pracy
pracownikéw, ktére dotyczg pracy indywidualne;:

e rotacja zadan,

e poszerzenie pracy,

e wzbogacanie pracy.
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NOWOCZESNE SYSTEMY ZARZADZANIA

International Organization for Standardization - I1ISO (z ang. Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna) to sie¢ krajowych organizacji normalizacyjnych.

ISO oficjalnie rozpoczeta dziatalno$¢ 23 lutego 1947 r. Wéréd cztonkéw-zatozycieli jest Polski Komitet
Normalizacyjny. Jej poprzedniczkg byta Miedzynarodowa Federacja Narodowych Stowarzyszeh
Normalizacyjnych (International Federation of the National Standardizing Associations ISA) dziatajaca
w latach 1926-1942 jako porozumienie najwazniejszych na Swiecie organizacji standaryzacyjnych

amerykanskiej ANSI, niemieckiej DIN, francuskiej AFNOR i brytyjskiej BSI.

ISO jest organizacjg pozarzadowa, jej cztonkowie nie sg delegowani przez rzady, pomimo ze niektore
organizacje cztonkowskie znajdujg sie w strukturach rzadowych. Stawia to organizacje na szczegdlnej
pozycji pomiedzy sektorami pahnstwowym i prywatnym, szczegdlnie wobec stowarzyszeh
przemystowych. Kazdy kraj reprezentuje z zasady tylko jedna organizacja. Prace organizacji
koordynuje Sekretariat Generalny z siedzibg w Genewie (Szwajcaria). Decyzje strategiczne podejmuje
Zgromadzenie Ogolne na corocznych spotkaniach. Trzy razy w roku zbiera sie Rada ISO.

Struktura ISO jest wzorowana na strukturze ANSI i DIN. Skiada sie na nig kilkaset komitetow
technicznych i grup roboczych zajmujacych sie dyskusjami technicznymi oraz Komitet Gtéwny, w
ktérym po jednym gtosie majg cztonkowskie kraje.

Projekty zmian Iub projekty nowych norm zwane draftami moze skiada¢ kazda organizacja
cztonkowska. Nastepnie projekty sg dyskutowane w grupach roboczych, w ktérych po uzyskaniu
ogolnego konsensusu "draft" zamienia sie w "project”, ktéry moze uzyskac status oficjalnej normy po

tym jak 3/4 cztonkdw komitetu gtdwnego zaopiniuje go pozytywnie.

Dziatalnos¢ ISO finansowana jest ze skladek czionkowskich ustanawianych proporcjonalnie do
produktu krajowego brutto. Dodatkowe dochody przynosi sprzedaz norm. ISO wydaje réwniez
podreczniki, poradniki, kompendia, oraz periodyki informujgce o biezacych i planowanych pracach
organizacji. Respektowanie norm ISO jest dobrowolne. Jako organizacja pozarzadowa ISO nie moze
narzuca¢, wymuszac ich stosowania. Autorytet organizacji wynika z miedzynarodowej reprezentacji,
sposobu ustanawiania norm: na zasadzie konsensu, oraz ze zrozumienia wptywu normalizacji na

ekonomike gospodarki.
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ISO 9000

Normy ISO 9000 sg powszechnie uznawane za podstawe budowania systemow zarzadzania jakoscig
we wszystkich organizacjach, bez wzgledu na rodzaj ich dziatalnosci. Normy te zawierajg
terminologie, wymagania i wytyczne dotyczace wprowadzania, doskonalenia i kontrolowania systemu
zarzadzania jakoscia.

Rodzina norm ISO serii 9000 skfada sie z 4 norm podstawowych:

1. ISO 9000:2000 Quality management system — Fundamentals and vocabulary - odpowiednik
krajowy: PN-EN ISO 9000:2001 System zarzadzania jakoscig — Podstawy i terminologia

2. 1SO 9001:2000 Quality management systems — Requirements - odpowiednik krajowy PN-EN ISO
9001:2001 System zarzadzania jakoscig — Wymagania

Niniejsza norma, po opublikowaniu 15 grudnia 2000 roku, uniewaznita i zastgpita normy ISO
9001:1994, ISO 9002:1994, ISO 9003:1994. Certyfikaty wystawiane na podstawie wydania z 1994 r.
beda wazne przez 3 lata od chwili opublikowania nowej normy, a jednostki certyfikujace moga
certyfikowa¢ na podstawie normy w wydaniu z 1994 r. przez okres 3 lat od momentu opublikowania
nowej normy.
Rodzina norm ISO 9000:1994 i wydane certyfikaty zgodne w nimi obowigzywaty do 14.12.2003 r.
Przedmiotem ISO 9001:2000 pozostaje zgodnos¢ produktéw i ustug z ustalonymi wymaganiami
klientow jako droga do osiggania ich zadowolenia. Norma bazuje na koncepcji zarzadzania
zorientowanego na procesy. Wymagane przez norme udokumentowane procedury sprowadzajg sie
do procedur zarzgdzania systemem. Norma nie wymaga pisemnego dokumentowania opisow
procesow oraz instrukcji roboczych. Jednak jezeli organizacja uzna, Zze udokumentowanie tych
obszarow jest konieczne z punktu widzenia spetnienia wymagan klienta, takie dokumenty stajg sie
takze sktadnikami systemu zarzadzania jakoscia.

3. ISO 9004:2000 Quality management systems - Guidelines for performance improvements -
odpowiednik krajowy PN-EN ISO 9004:2001 Systemy zarzadzania jakoscig - Wytyczne
doskonalenia funkcjonowania

4. 1SO 19011:2002 Guidelines on Quality and/or Environmental Management Systems Auditing -
odpowiednik krajowy PN-EN 1SO 19011 Wytyczne dotyczace auditowania systemow zarzadzania

jakoscig lub zarzadzania srodowiskowego

PROCEDURY WDRAZANIA ISO

ETAP I: Audyt Zerowy (Diagnoza Wstepna).
Cel: przeglad struktury organizacyjnej oraz posiadanych i funkcjonujacych dokumentéw w aspekcie

wymagan normy.
Wynik: przedstawienie Kierownictwu Firmy wynikow analizy w postaci Raportu i wskazanie dziatan

prowadzacych do optymalizacji proceséw w celu dostosowania systemu istniejgcego juz w firmie do
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wymagan 1SO. Okreslenie ilosci niezbednych dokumentéw do opracowania lub adaptacji oraz
sprecyzowania szczegotowych obowigzkdw stron wspétpracujgcych (Firmy i Konsultanta)

ETAP ll: Szkolenia dla Zarzadu i Kadry Sredniego Szczebla

Cel: Podniesienie swiadomosci uczestnikbw o rozpoczetym procesie wdrazania, idei lezacych u
podstaw normalizacji i standaryzacji.

Wynik: Szkolenie w formie ¢wiczen, dyskusji i wyktadéw.

Szkolenie zespotu wdrozeniowego i dokumentujacego.

Cel: przekazanie petnego zasobu wiedzy i umiejetnosci do poprawnego dziatania w zakresie wdrazani
zintegrowanego systemu.

Wynik: c¢wiczenia prowadzace do umiejetnosci swobodnego poruszania sie w obszarze
projektowania, wykorzystywania, nadzorowania i wprowadzania, wycofywania dokumentéw Systemu
zgodnie z wymaganiami ISO.

Szkolenie audytoréw wewnetrznych.

Cel: Zgodnie z wymaganiami Normy firma jest zobowigzana do przeprowadzania auditow
wewnetrznych a osoby do tego powotane muszg mie¢ specjalne przeszkolenie.

Wynik: Przygotowanie przeprowadzenie i udokumentowanie auditéw wewnetrznych. Uczestnicy
szkolenia pozytywnie konczacy szkolenie uzyskujg osobne zaswiadczenie o ukonczeniu szkolenia
"Auditora Wewnetrznego".

ETAP lll. Tworzenie dokumentacji Systemu Zarzadzania Jakoscia.

Cel: Opracowanie niezbednego zestawu dokumentéw.
Wynik: Petna i odpowiadajgca potrzebom firmy dokumentacja Systemu spetniajagca w najwyzszym
stopniu wymagania stawiane przez Norme 1SO

ETAP IV. Nadzor i weryfikacja wdrozenia Zintegrowanego Systemu.

Cel: stosowanie opracowanych i opisanych zasad postepowania wg NORMY ISO.
Wynik: petne zrozumienie zasad Systemu, stosowanie opracowanej dokumentacji w codziennej pracy
u wszystkich pracownikéw objetych Systemem.

ETAP V. Przygotowanie do procesu certyfikacji

Cel: Wykrycie ewentualnych nieprawidtowosci w stosowaniu Zintegrowanego Systemu oraz

sprecyzowanie niezbednych zalecen do poprawy.

o weryfikacja Zintegrowanego Systemu przez niezaleznego Konsultanta ( w siedzibie firmy i w
wybranym regionie)

e kontakt z wybrang Jednostkg Certyfikujgca, ustalenie terminéw, skladu auditorow oraz
przygotowanie zgtoszenia certyfikacyjnego.

Wynik: stwierdzenie gotowosci Klienta do przeprowadzenia auditu certyfikujacego.

ETAP VI. Pomoc podczas auditu certyfikujacego.

Cel: Uczestnictwo i bezposrednia pomoc konsultantéw wdrazajgcych

Wynik: Certyfikat potwierdzajacy stosowanie Systemu Zarzgdzania Jakoscig wg ISO
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HACCP

To skrét pierwszych liter angielskiej nazwy Hazard Analysis and Critical Control Point (Analiza

Zagrozenh i Krytyczny Punkt Kontroli). To system zarzadzania i dokumentowania produkcji w celu

zapewnienia bezpieczenstwa zywnosci. HACCP pozwala eliminowa¢ zagrozenia juz od momentu

powstania surowca dajac konsumentowi bezpieczny produkt. HACCP opracowano w celu rozpoznania
zagrozen. Zagrozeniem jest wszystko, co moze przynie$¢ szkode konsumentowi (klientowi). Wyrdznia
sie trzy rodzaje zagrozeh:

e mikrobiologiczne (bakterie, wirusy),

o fizyczne, np. szkio, piasek,

e chemicznych, np. srodki ochrony ro$lin, detergenty.

Podstawowe powody, dla ktérych nalezy eliminowa¢ zagrozenia to:

e choroby przewodu pokarmowego, a przede wszystkim: zmiana w epidemiologii zachorowan
pokarmowych w ostatnich latach, zte warunki transportu i przechowywania zywnosci, zmiany w
nawykach zywieniowych u konsumentow,

e wzrost popularnosci zywienia zbiorowego,

e niebezpieczenstwo trwatego uszkodzenia zdrowia,

e podniesienie jakosci wyrobow,

e pewnosc¢ spozywania zywnos$ci bezpiecznej,

e spetnienie wymagan prawnych UE.

WYMOGI PRAWNE W ZAKRESIE HACCP

W krajach UE: Wymogiem prawnym jest dyrektywa 93/43/EEC, ktéra obejmuje higiene srodkéw
spozywczych. Po wprowadzeniu tej dyrektywy, wszystkie firmy dziatajace w, tzw. "biznesie
zywnosciowym", sg zobowigzane do wykrywania wszelkich mozliwych zagrozen. Dyrektywa ta jest
obowigzkowa dla wszystkich krajéw czionkowskich i zaleca firmom dziatajacym w biznesie
zywnosciowym stosowanie systemu HACCP jako metody gwarantujacej analize zagrozen. W Polsce:
Pierwszym sygnatem HACCP jest rozporzgadzenie MZIOS z 22 sierpnia 1996 r., ktére dotyczy
produkcji dietetycznych srodkéw spozywczych i uzywek przeznaczonych do celéw dietetycznych i
odzywek. Wg tego rozporzgdzenia, "kontrola wewnetrzna dietetycznych Srodkdéw spozywczych
powinna by¢ ustalona przez kierownika zaktadu produkujacego srodki dietetyczne na podstawie
krytycznych punktéw kontroli (HACCP)". Kolejnym sygnatem jest rozporzadzenie MZ z 28 lutego 2000
r., ktére zawiera zasady GMP i GHP, bedace podstawg do wprowadzenia HACCP. Przygotowanie
ksigzki Dobrej Praktyki Higienicznej przez zakfady produkujace zywnos$¢, przygotowuje zaktady do
wprowadzenia systemu HACCP. Ostatnio, tzn. 11 maja 2001, Sejm RP znowelizowat ustawe o
warunkach zdrowotnych zywnosci i zywienia, na mocy, ktorej system HACCP jest obligatoryjny dla
duzych przedsiebiorstw (powyzej 250 oséb). Nalezy oczekiwaé w niedalekiej przysztosci podobnych

rozwigzan dla pozostatych przedsiebiorstw branzy spozywcze;.
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