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Plan wykfadu

1. Koncepcje zarzadzania
2. Prekursorzy naukowego zarzgdzania:

— nurt inzynierski:

Frederick W. Taylor

* Henry Gantt

Frank i Lilian Gilbreth
Charles Bedaux

Henry Louis Le Chatelier
Karol Adamiecki

— nurt uniwersalistyczny
« Harrington Emerson

« Henri Fayol
* Max Weber

« Zygmunt Rytel
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Koncepcje zarz gdzania (I)

Okresy rozwoju

Gtoéwne wydarzenia

Rewolucja przemystowa
(do 1875)

Silniki parowe (1790-1910)
Rozwoj kolei (1830-50)
Telegraf (1844)

Giganci przemystu
(1875-1900)

Postajg wielkie fortuny:

John D. Rockefeller (ropa)

James B. Duke (tyton)

Andrew Carnegie (stal)

Cornelius Vanderbill (zegluga i koleje)

Era ,naukowego
zarzadzania”

(1895-1920)

Frederick W. Taylor (1895-1915)
Henry Lawrence Gantt
Frank i Lillian Gilbreth

Henri Fayol, Administration Industrielle
Generale, 1916

Elton Mayo — badania w Hawthorne (1924-32)
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Koncepcje zarz gdzania (II)

Okresy rozwoju

Gtoéwne wydarzenia

Strukturyzacja
zarzadzania

(pocz atek lat 50-tych —
pocz atek lat 60-tych XXw.)

Tiumaczenie pracy Fayola na j. angielski 1949
Ralph Davis, Top Management Planning, 1951
George Terry, Principles of Management, 1953

Koontz and O’'Donnell, Principles of
Management, 1955

,Dzungla zarz adzania”
(lata 60-te XXw.)

Podejscie procesowe
Podejscie ilosciowe
Podejécie behawioralne

Podej $cie systemowe
(przetom lat 60 i 70-tych)

Integrowanie odmiennych podej$¢ w
badaniach o zrzadzaniu

Podej $cie sytuacyjne

(lata 70-te XXw.)

Spostrzezenie, ze rézne sytuacje i warunki
wymagajq réznego podejscia w zarzadzaniu
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Koncepcje zarz adzania (lll)

Okresy rozwoju

Gtoéwne wydarzenia

Orientacja
miedzynarodowa
(lata 70-te — lata 80-te)

Ogdlnoswiatowe zainteresowanie japonskim
stylem zarzadzania

Koncentracja na
przewadze konkurencyjnej
(lata 80-te — lata 90-te)

Zasobowe koncepcje firmy (J.B. Barney)

Kluczowe kompetencje (C.K. Prahalad, G.
Hamel)

Zarzadzanie wiedzg (Nonaka, Takeuchi)

Zarzadzanie warto $ciq
(od lat 90-tych XXw.)

Skupienie uwagi na interesariuszach

Globalizacja organizacji
(od lat 90-tych XXw.)

Zastosowani IT i wirtualizacja organizacji
Fenomen “.com”
Offshoring
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Prekursorzy naukowego zarz adzania

Stany Zjednoczone Europa
Frederick W. Taylor Henry Louis Le Chatelier
R nurF Henry Gantt Karol Adamiecki
inzynierski ol X
Frank i Lilian Gilbreth Charles Bedaux
nurt Henri Fayol
uniwersa- Harrington Emerson Max Weber
listyczny Zygmunt Rytel
nurt
Mary Parker Follet
humani- élt M Stanistaw Bienkowski
zacyjny on Mayo
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Frederick Winslow Taylor
(1856-1915)

Frederick Winslow Taylor byt jednym z pionieréw nauki
0 zarzadzaniu. Najcenniejszym elementem w jego
dorobku naukowym byto wykazanie, iz w stosunku do
zagadnie n organizacji mo zliwe jest zastosowanie
Scistej metody badania naukowego
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Frederick Winslow Taylor
naukowe podej $cie do probleméw zarz gdzania

Taylor w rozwigzywaniu probleméw z zakresu zarzadzania
stosowat metody naukowe:

* obserwacja

« pomiar ( w tym chronometraz)

« eksperyment

Chronometraz jest to ustalenie potrzebnego czasu na wykonanie
pracy w okreslonych warunkach techniczno-organizacyjnych na
podstawie okreslonej liczby pomiaréw czasu.

.Shop Management (,Zarzadzanie warsztatem wytworczynt,
1903) - pierwsza na $wiecie praca z zakresu nauki organizac;ji i
zarzadzania. Taylor przedstawia w niej swojg koncepcije
zarzadzania funkcjonalnego, znang w literaturze pod nazwg
systemu funkcjonalnego Taylora.
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Frederick Winslow Taylor
zwiekszanie efektywno $ci pracy

W wyniku wielomiesiecznych badan nad organizacjg
pracy sortowaczek w dziale kontroli jakosci osiagnieto
nastepujgce rezultaty:

- zmniejszono zatrudnienie ze 120 do 35 sortowaczek
- placa sortowaczek wzrosta srednio o 100%

- dzien pracy zostat skrécony o 2 godziny

- dokladnos¢ sortowania wzrostg o ponad 50%

Badania sortowania kulek do tozysk rowerowych
w Simons Rolling Company
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Frederick Winslow Taylor
badania i dob6r narz edzi

Taylor, aby zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy poczatkowo
okreslit gtdwny czynnik wptywajacy na nig, ktérym
okazato sie narzedzie. Nastepnie przeprowadzit
analize stosowania tego narzedzia chcac okresli¢
optymalny ciezar jednej porcji oraz dobor fopat do
poszczegolnych materiatow.

Na podstawie eksperymentéw doszto do wymiany
narzedzi na 15 typow topat przystosowanych do
poszczegolnych materiatdw o przecigtnym ciezarze
9,75kg.

Badania nad pracg fadowaczy
w Bethlehem Steel Company w 1899r.
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Frederick Winslow Taylor
normy wydajno $ci i szkolenie pracownikéw

Na podstawie badan chronometrazowych Taylor okreslit
czas, jaki dany pracownik moze przeznaczyc¢ na
wykonanie konkretnego zadania. Sg to tzw. normy
wydajnosci.

Normy oraz sposoby ich osiggania byty upowszechniane
wsrod pracownikow poprzez szkolenia. W ramach
codziennego przygotowania robét kazdy robotnik miat
wyznaczang trase, jakg miat przeby¢ w ciggu dnia.

Przed rozpoczeciem pracy otrzymywat dwie kartki. Jedna
okreslata zadanie, potrzebne narzedzia i miejsce
pracy. Druga byta oceng pracy z dnia poprzedniego.
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Frederick Winslow Taylor
system ptacowy

Taylor zastosowat system ptacowy, ktory polegat na
tym, ze w przypadku wykonania zadania pracownicy
otrzymywali za kazdg sztuke stawke wyzsza niz w
przypadku choéby minimalnego niewykonania
zadanej normy. Jest to tzw. system roznicowy od
ustalonego zadania.

W okreslonych przypadkach system ten mogt
preferowac aspekt jakosciowy.

W systemie ptacy od okreslonego zadania, premia za
osiggniecie normy wynosita az 60%.
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Frederick Winslow Taylor
funkcjonalny podziat pracy kierowniczej

KIEROWNIK

Taylor opracowat zwarty
system zarzgdzania
przedsiebiorstwem, oparty
na przemyslanym podziale [ I | |
pracy kierowniczej. Podzielit Caas Tlecenie
czynnosci zwigzane z Hosaty et bl
kierowaniem zaktadem ;
produkcyjnym wprowadzajac 14
o$miu mistrzéw, ktérych rola m';g:ﬁffrlgtfm
polegata na kontroli - )
dyscypliny pracy. A /1 |
Przygotovia Unzymanie Kontrola

Oddzlell} on réwnlez nie robét Tchu Technologia Jakosei

. . § 6 7 3
przygotowanie produkcji od
jej wykonania, tworzac w ss
zaktadach specjalne biuro R
przygotowania rob6t.

Dyseyplina
1

ROBOTNICY
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Henry Laurence Gantt
(1861-1919)

Henry Laurence Gantt urodzit sie w Stanach Zjednoczonych.
Jako nauczyciel szkét zawodowych kontynuowat réwnolegle
studia techniczne, ktére ukonczyt z tytutem inzyniera.

Od 1887 r. wspoétpracowat z F. Taylorem. Byt jego asystentem
w 1898r. gdy zaktady Bethlehem Steel Company
zaangazowaty Taylora do przeprowadzenia reorganizacji
przedsiebiorstwa. Na ten okres przypada jedno z
najwigkszych dokonan Gantta — opracowanie i wdrozenie
czasowo-premiowego systemu ptac , zwanego niekiedy
bonusowym systemem Gantta lub systemem wedtug
zadania z premia.

Gantt jest autorem wykres6w stosowanych w planowaniu i
kontroli realizacji zadan (tzw. wykresy Gantta )
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Henry Laurence Gantt
karty instrukcyjne

Karty instrukcyjne Gantta wdrozone w Bethlehem Steel Company
mialy za zadanie poprawi¢ jako$¢ i wydajnos¢ pracy w zaktadzie.
Aby sporzadzi¢ taka karte okreslano wiasciwa kolejno$¢ obrébki,
czyli racjonalny przebieg przedmiotu obrabianego mechanicznie
(roztozenie czynnikéw pracy na elementy), nastepnie
przeprowadzano badania nad optymalng predkoscig wykonywania
zadanych czynnosci. Instrukcje dotyczace metody, czasu i miejsca
wykonywania zadania umieszczano na kartach pracowniczych.
Robotnicy po przyjsciu do pracy zagladali do z géry przydzielonej
szufladki i odczytywali karte. Nie tracili przy tym czasu na rozmowe
z majstrem na tematy wykonywanej w danym dniu pracy.
Wymagato to przede wszystkim diuzszego szkolenia robotnikéw w
celu nauczenia ich wykonywania czynnosci stosownie do ustalen
zawartych w karcie instrukcyjnej.

Czasami oprocz karty instrukcyjnej pracownik w swej szufladce
znajdowal réwniez zoltg kartke, ktéra oznaczatla ostrzezenie, ze
poprzedniego dnia pracowat on niezgodnie z najlepszym sposobem
(pracowat on za mato). Gdy sytuacja taka powtérzyta sie, pracownik
byt przenoszony do mniej odpowiedzialnej pracy lub zwalniany.
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Henry Laurence Gantt
wykresy Gantta (l)

Najwiekszy rozgtos zyskat Gantt dzieki stynnym wykresom,
nazwanym pé6zniej jego nazwiskiem. Wykresy Gantta sg wykresing
metoda planowania i biezgcego kontrolowania zadan w czasie.
Przedstawiajg one na odpowiedniej siatce (tabeli) za pomocg
jednej linii plan, wykonanie, oraz ich stosunek do czasu. Przy
sporzadzaniu wykreséw Gantta obowigzujg nastepujace zasady:

dowolna odlegto$¢ pomiedzy dwoma liniami pionowymi wyraza
jednoczesnie pewien okres oraz wielko$¢ zadania, ktére nalezy w
tym czasie wykonac,

linia pozioma kres$lona migdzy pionowymi przedstawia stosunek
pracy wykonanej do zaplanowanej,

jednakowe odcinki linii poziomych wyrazajg dzieki odpowiedniej
technice zapisu réwnoczesnie pewien okres, rozmaite wielkosci
pracy zaplanowanej i wykonanej.
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Henry Laurence Gantt
wykresy Gantta ()

plan nadzie A plan natydzie A
/)

/ poniedziatek wtorek $roda

b

Jan Kowalski

50/250 —F—F—"—%

%

plan wykonanie

Linia cienka kres$lona posrodku wiersza tabeli oznacza procent
wykonania zadania dziennego. Zaawansowanie wykonania oznacza
sie natomiast linig grubsza wykreslong ponizej linii cienkiej
oddzielajac odcinki dzienne pionowa kreska.

W ten sposéb wykresy te umozliwiajg zarejestrowanie planu, jego
wykonania oraz stosunku czasu zuzytego do ilosci pracy wykonane;j.
Odpowiedni system rejestracji pozwala ponadto uwzglednié¢
zmiennos$¢ przebiegu zadan w czasie.
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Henry Laurence Gantt —— e

wykresy Gantta (111) - T
Oznaczeni .
Nazwa enie Przyktad Znaczenie
X zadanie istotne, niepomijaine dla projektu,
. dowolnie . . . .
zadanie Lo ktérego ukonczenie warunkuje dalsze
zacieniowany rys 1. . ) A
krytyczne rostokat postepowanie, zadania krytyczne i niekrytyczne
P q spinane sg przez podsumowanie
zadanie |prostokat bez zadanie mniej istotne dla projektu, nie warunkuje

rys 2. |jego powodzenia, mogg stanowi¢ utatwienia dla

niekrytyczne |wypetnienia osiagniecia celu

prostokat, jest to oznaczenie pewnego etapu projektu, ktory
podsumo- najczesciej sktada sig z zadan, zazwyczaj po podsumowaniu
wanie wypetniony, z rys 3. |wystepuje kamien milowy, ktéry pozwala na
"zgbkami" na zatwierdzenie danej fazy i pozwala na przejcie
koncach dalej
Kamien kwadrat szczegodlny rodzaj zadania, sygnat zakonczenia
milowy obrécony 0 45° | rys 4. |pewnej fazy, jednorazowe zdarzenie, warunkuje

wypetniony

przejscie do nastgpnego etapu
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Henry Laurence Gantt
wykresy Gantta (1V)

H. Gantt, a nastepnie jego najblizsi wspotpracownicy
wyréznili trzy podstawowe, rodzaje wykreséw:
a) rozplanowania robét (pracy)
b) kontroli zaawansowania zadan planowych tzw.
Jprogress charts”
) czasu pracy i bezczynnosci wykonawcow.

Do najwazniejszych nalezy wykres rozplanowania robét (pracy).
Terminarz robét jest wykresem przedstawiajgcym wytgcznie przebieg
zadan w czasie bez uwzgledniania w nim wykonawcéw
poszczegdinych rob6t. Natomiast wykres Gantta zawierajacy obok
zadan réwniez stanowiska robocze, na ktérych maja by¢ one
realizowane ma charakter wykresu zbilansowania obcigzen.
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Henry Laurence Gantt
wykresy Gantta (V)

Wykres rozplanowania robét

Czynnosci Miesiac

Redakeyjne opracowanie
tekstu

Zaprojektowanie formatu stron
Wykonanie rysunkéw
Korekta szpaltowa

Korekta stron

Zaprojektowanie okladki

T

Termin zlozenia
sprawozdania

I z:10zenia

[ IRzeczywisty przebieg prac
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Henry Laurence Gantt
wykresy Gantta (VI)

Zalety wykreséw Gantta:

» sglatwa i skuteczng metoda planowania robot,

» sposobem przedstawiania faktow w zrozumiatej formie,
» $rodkiem do usuwania bezczynnosci i marnotrawstwa,

* metoda do osiggniecia wykonania robot w okreslonym
czasie.
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Henry Laurence Gantt
czasowo-premiowy system ptac 0]

Czasowo premiowy system ptac w duzej mierze czerpat z dorobku
Taylora, tzn. mierzyt prace, dzielit jg na czesci, analizowat i
opisywat w kartach instrukcyjnych. Gantt narzucit dwucztonowy
system pfac, sktadajacy sie z czesci podstawowej, np. w skali dnia
dniéwki i z czesci ruchomej — premii. Jezeli pracownik wykonat
prace zgodnie z instrukcjg i norma, to otrzymywat i dniéwke i
premie (ktéra byta dos¢ wysoka). Jezeli nie wykonat normy, to
otrzymywat tylko dniéwke.

Ponadto system Gantta przewidywat jeszcze jedng premig dla
mistrza produkcji, mianowicie 50% dodatek w przypadku, jesli
wszyscy podporzadkowani mu robotnicy wykonali zadania w
ustalonym w instrukcji czasie. Sktonito to mistrzéw do po$wiecenia
szczeg6lnej uwagi robotnikom najstabszym.
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Henry Laurence Gantt
czasowo-premiowy system ptac  (ll)

Efekty wprowadzania premii za wykonanie zadan w ustalonym czasie

sg widoczne w trzech ptaszczyznach.

uzyskano bardzo duze zwigkszenie wydajnosci pracy (od 200 do

300%) w stosunku do rezultatéw uzyskiwanych w systemie

dniéwkowym,

zmniejszyta sie liczba awarii maszyn i przerw z przyczyn

organizacyjno-technicznych, niezaleznie od zrédet ich

pochodzenia (takze awarii i przerw z winy innych oséb,
niezaleznych bezposrednio od robotnika), gdyz wszyscy robotnicy
zwracali si¢ przeciwko temu, kto ich natychmiast nie obstuzyt,

« wprowadzony system ptacy zwiekszyt inicjatywe i aktywnos$¢é
robotnikdw, np. robotnicy, ktérzy przy zmianie posuwu obrabiarki
zawsze korzystali z pomocy mistrza, po wprowadzeniu howego
systemu sami nauczyli sie ustawia¢ posuw, by nie traci¢ premii na
skutek straty czasu wynikajacej z oczekiwania na mistrza lub
niewfasciwego ustawienia maszyny.
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Frank (1868-1924) i Lilian (1878-1972)
Gilbreth

Frank Bunker Gilbreth pracowat w budownictwie jako
czeladnik murarski | jednoczesnie studiowat w
Massachusetts Institute of Technology. Nieco p6zniej
zostat majstrem, a nastepnie zatozyt wiasne
przedsiebiorstwo budowlane. Dazyt on do
wyeliminowania zbednych ruchéw w pracy dla
zminimalizowania zmeczenia i wzrostu wydajnosci.

Wspblnie z zong — Lilian, okreslang mianem ,matki
wspotczesnego zarzgdzania” (z wyksztatcenia
psycholog), opracowali metode badania przebiegu i
czasu trwania ruchéw roboczych. Pani Gilbreth przede
wszystkim dazyla do utatwienia robotnikom realizacji
w pefni ich potencjatu jako istot zywych i polepszenia
dobrobytu poszczegdlnych robotnikow. Jest autorkg
wielu ﬁrac na temat zarzadzania i posiadaczka sporej
ilosci honorowych wyréznien.

(1) eluezpkzirez afodasuoy] ‘esny fejey Ip

24




Lp. Nazwaruchu | rysun- | litero- | Objasnienia symboli Kolor

. . kowy W)

Frank i Lilian ot N | Ch |namamn | J]ome
Gl|bl’eth 2 | Puscic ~| P "Ih}gl;;:amtcmmmn- n Karmin
Klas yﬁkacja 17 3 | Ustavwié (nastawié) C) N :‘1::"“32“"‘“’“““‘““ niebieski

. 2 blado-

elementarnych oo | § | U bt s ES D
ruch6éw roboczych ol e | £ e Sy
tzw. therbligéw ol i TH] R v et oy
7 |Wykonywac -uzywac | | J | W :’\f{f;:}’:v:;‘""°““ ummlmpurpumm)

3 [saiac D S | tatimo preimens| 20083

9 | Wybrat —> | Wp |Wibrat preedmior D&:ﬁ’

10 | Transpont z ndunkiem | <o | T# :;:—::z:"‘ijﬂkls %imleny
1 | Transpon beztaduaku |~ | Th |Rekanicobeimons | RN ok~

) ) I el R
13 Pt oo | o O | PU. |5a v ey ety e

4 et N | Trz [ oo ) Joche

15 | Otpocarot £ | O |Sometiiise potanc.

16 | Planowa g Pl :{;u,:‘;\::z::;:ﬂm -1 braz

ITEKanlm\u\\aé O K | Soczewka powickszaiaca octex

(T) eluezpbzrez afodaouoy ‘esny| feyey Ip

25

Frank i Lilian Gilbreth

cyklografia i chronocyklografia (I)

Cyklografia — technika badania przebiegu (kolejnosci
przestrzennego rozmieszczenia) ruchow roboczych.

Robotnikowi przytwierdzono do kornczyn, zwtaszcza do przegubéw dtoni i fokci
niewielkie zaréwki potaczone ze zrodiem pradu elektrycznego. Podczas
pracy w nieco zaciemnionym pomieszczeniu robotnik byt fotografowany. Na
kligzy fot?]graficznej Swiecace sie zaréwki wyznaczyly tor jego ruchow
roboczych.

Cyklografia nie dawata informacji o przebiegu ruchéw w czasie. Wobec tego
Gilbreth zmodyfikowat pierwotng metode badania ruchéw roboczych,
wprowadzajac przerywnik pradu elekirycznego dziatajacy z duza, znang
czestotliwoscig. Po tej modyfikacji przebieg ruchéw roboczych byt
odzwierciedlany na kliszy nie przez linig ciagta, jak przy cyklografii, lecz
przerywana. Znajac czestotliwos¢ przerywacza, mogli z duzg doktadnoscig
ustali¢ czas trwania ruchéw elementarnych. W ten sposéb powstata
technika chronocyklograficzna

Chronocyklografia — technika badania przebiegu (kolejnosci
przestrzennego rozmieszczenia) i czasu trwania ruchow
roboczych.
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Frank i Lilian Gilbreth
cyklografia i chronocyklografia (I1)

Chronocyklogram unoszenia cigiary na wyprostowanych rekach

Znajac czestotliwose
przerywnika mozna byto z
duza doktadnoscig ustali¢

czasy trwania
poszczeg6inych ruchéw
elementarnych.

e

-,

-

Gilbrethowie uwzgledniali
w analizie ruchéw
roboczych zjawiska
zwigzane z nabywaniem .
biegtosci, takie jak nawyk, | . .
kolizja nawykow, -
automatyzm, roztargnienie s .
iinne zmiany  — +
psychologiczne. o

o
. L]
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Frank i Lilian Gilbreth

zasada ekonomii ruchéw roboczych

Ukoronowaniem wieloletnich badan Gilbretha byto sformutowanie
w 1911 r. pierwszych zasad ekonomii ruchoéw roboczych.

Do najwazniejszych — rozwinietych pézniej przez R. M.
Barnesa — nalezy zaliczy¢ m.in. nastepujace zasady:

1.  obie rece powinny w miare mozliwosci bra¢ czynny udziat w
wykonywaniu pracy,

2. ruchy rgk powinny odbywac sie w przeciwnych i
symetrycznych kierunkach w miare mozliwosci jednoczes$nie,

3. nalezy wykorzystac site grawitacji, zwtaszcza przy
manipulowaniu ciezkimi przedmiotami, redukowac za$ do
minimum site kinetyczng przedmiotéw, gdyz musi by¢ ona
pokonywana wysitkiem migsni,

4.  ruchy ciagte, ptynne, po linii krzywej nalezy uwazac¢ za
korzystniejsze od ruchéw po linii prostej, ktéra wymaga
nagtych i ostrych zmian kierunkéw ruchow,

5. drogi ruchéw rgk powinny sie miesci¢ w tzw. normalnym
zasiegu.
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Frank i Lilian Gilbreth

obszary ruchéw roboczych

Obszar optymalny

Granica obszaru maksymalnego

N
‘)‘Gunu obszaru normainego
\
\

Vo

fo— 33 (30)—=

%fsa (48)———=

136 (110)

166 (137).
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Frank i Lilian Gilbreth

karta procesu produkcyjnego

Przy sporzadzaniu kart obrazujacych przebieg proceséw w technice
kartowania uzywa sig¢ symboli graficznych w postaci figur
geometrycznych na oznaczenie poszczegdlnych elementéw
pracy, np.:

« koto — czynnosci polegajace na zmianie wtasciwosci lub ksztattu
przedmiotu

« strzatki — przemieszczenie
« tréjkat rownoboczny skierowany w dét — sktadowanie

,Karta procesu produkcyjnego pozwala stworzy¢ poglagdowy obraz
danego procesu, w celu jego udoskonalenia. Wszystkie elementy
procesu produkcyjnego sg — w mniejszym lub wi ksz&/m stopniu — ze
sobg powigzane. Dlatego przed zmiang jakiegokolwiek elementu nalezy
przedstawic caty proces w taki sposéb, aby mozna byto zobaczyc go w
catosci. Jakiekolwiek zmiany w jakims jednym elemencie procesu
produkcyjnego okazg sie nieprzydatne dla ostatecznego ogélnego planu
danej pracy, jesli sq one dokonywane bez uwzglednienia wszystkich
poprzedzajgcych i nastgpujgcych po nich czynnosci i ruchow (...) Karta
procesu produkcyjnego jest przydatna we wszystkich etapach
opracowywania najracjonalniejszego sposobu wykonywania pracy, a nie
tylko do zdobycia wstepnego pogladu na proces produkcyjny"

Gilbreth F.B., Gilbreth L.M., Process Chart. First Steps in Finding the One best Way to do Work, ASME, 1921
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Frank i Lilian Gilbreth

szkolenie i motywowanie pracownikéw

W Psychologii zarzgdzania Gilbrethowie potozyli gtéwny akcent na
zagadnienia szkolenia pracownikéw jako podstawowych narzedzi
zwiekszania sprawnosci i wspétdziatania w procesach pracy.

Gtéwne $rodki nauczania metod pracy:

« wyjasnienia pisemne — instrukcje, rysunki, fotografie
* wyjasnienia ustne — instruktaze e strony majstrow

« metody pogladowe — wystawy, modele, pokazy

Metody motywacji do pracy:
« zacheta materialna — sposoby wynagradzania, udziat w zyskach
* motywacja psychologiczna — uznanie
« wspotpraca
« wspoétzawodnictwo (z kolegami, z wkasnymi osiggnieciami,
Z norma)
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Frank i Lilian Gilbreth

zmeczenie nieuniknione i zb edne

Zmeczenie nieuniknione jest skutkiem przebiegu pracy
w normalnych warunkach. Zdaniem Gilbretha powinno
sie zapobiega¢ jego kumulacji. Sposobem na to ma
by¢ wprowadzenie calego systemu przerw
wypoczynkowych zamiast tylko jednej w ciggu dnia.

Zmeczenie zb edne spowodowane jest niewtasciwymi
warunkami materialnego $rodowiska pracy jak np.
nieodpowiednie oswietlenie, hatas, nienormalna
temperatura, brak odpowiedniej odziezy roboczej.
Powinno by¢ likwidowanie catkowicie.
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Henry Louis Le Chatelier
(1850-1936)

Byt jednym z pieciu gtéwnych przedstawicieli nurtu in zynierskiego
(industrial engineering) w nauce organizacji i zarzadzania.
Prowadzit réwniez liczne prace badawcze w dziedzinie chemii. W
1904 roku Chételier zalozyt pierwsze we Francji czasopismo
metalurgiczne "Le Revue de Métallurgie ", w ktérym drukowat
artykuly na tematy zwigzane m.in. z organizacjg pracy, a takze
niektére artykuty F.W. Taylora, ktérego byt przyjacielem, zarliwym
propagatorem i obronca. W latach 1907-1925 byt profesorem
chemii Szkoty Gérniczej i Uniwersytetu w Paryzu. Dzisiaj
nazwisko Le Chateliera odnotowujg wszystkie podreczniki chemii
og6lnej, metalurgii i nauki organizacji i zarzagdzania.
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Henry Louis Le Chatelier
zasada przekory

"Ka zdy uktad znajduj acy si e w stanie
réwnowagi, ktéry poddany jest dziataniu
czynnika zewn etrznego, zaczyna
przeciwdziata ¢ zmianom przez niego
powodowanym"

Reguta Le Chateliera zastapita pojecie ,zwigzku
trwatego” — ,zwigzkiem w stanie réwnowagi”.

,Zasada przekory” Le Chateliera na gruncie nauki organizacji
okreslana jest jako prawo przeciwdziatania i zaktada, ze jesli
system organizacyjny zostanie wytr gconyz
rownowagi, to w systemie tym pojawia si e dazenie
do powrotu do dawnego stanu réwnowagi

Ow opér, tendencja do odrzucenia wprowadzonej zmiany
organizacyjnej, jako wlasciwosé systemdéw organizacyjnych
wymaga odpowiedniego postepowania organizatorskiego.
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Henry Louis Le Chatelier
cykl organizacyjny  (l)

Cykl organizacyjny opisuje etapy postepowania, ktére nalezy
wprowadzi¢, aby realizowanie celu przebiegato w sposéb
sprawny i skuteczny. W tym etapie nalezy jasno ustali¢ cel
dziatania, ktéry powinien by¢ konkretny i $cisty.

Sktada si € on z pi eciu, kolejnych etapéw:

1. Wybdr celu do osi agni gcia

2. Zbadanie srodkéw i warunkéw potrzebnych do zrealizowania
zamierzonego celu

3. Zgromadzenie potrzebnych $rodkéw

pozyskanie oraz uporzadkowanie wszystkich $rodkéw (materialnych
oraz zasob6w ludzkich) potrzebnych do realizacji danego dziatania

4. Wykonanie zamierzonego planu
wykonanie powinno przebiega¢ wedtug ustalonego wczesniej
planu pracy

5.  Kontrola wynikéw

konfrontacja wynikéw z zatozonymi wczesniej celami poprzez
stosowanie odpowiedniego systemu ewidencji wynikéw
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Henry Louis Le Chatelier
cykl organizacyjny (Il)

Ad. 1. Wybor celu do osi  agni ecia

« zasada jedno $ci - cel nie powinien byé¢ rozdrobniony,
nalezy skupi¢ sie na jednym (gtéwnym),

« zasada ograniczono $ci - cel powinien by¢ odpowiednio
zawezony,

« zasada $cisto $ci - cel musi by¢ jasno okres$lony,

« zasada uzyteczno sci (ekonomizaciji) - realizacja celu
powinna przynies$¢ okreslong korzy$¢ (np. zmniejszenie
kosztow).
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Henry Louis Le Chatelier
cykl organizacyjny ()

Ad. 2. Zbadanie $rodkéw i warunkéw potrzebnych do
zrealizowania zamierzonego celu

zasada przyczynowo $ci - te same warunki danego zjawiska
prowadzg zawsze do tych samych wynikéw (ustalenie
wzorcowych warunkéw, ktére dadza najlepsze wyniki),
ustalenie i zbadanie wszystkich czynnikéw, ktére wplywajg na
wynik danego dziatania,

przeprowadzenie hierarchizacji wedtug stopnia waznosci,

« przeprowadzenie analizy ilo $ciowej - do jej podstawowych
regut nalezy: badanie sktadnikéw elementarnych oddzielnie,
zmiana tylko jednego czynnika w trakcie eksperymentu,
oszczedne przeprowadzanie doswiadczen oraz przedstawianie
wynikéw pomiaréw i doswiadczen w formie formut
matematycznych.
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Karol Adamiecki
(1866-1933)

Ukonczyt Uniwersytet w Petersburgu, gdzie
uzyskat tytut inzyniera.

Byt profesorem Politechniki Warszawskiej

W 1925r. Karol Adamiecki doprowadza do utworzenia
autonomicznego Instytutu Naukowej Organizacji i
Kierownictwa w Warszawie, ktéry miat szerzy¢ | rozwija¢
nauke o organizacji, rozwijat imponujaca dziatalnos¢ w
trzech zasadniczych kierunkach: naukowym,
popularyzatorskim i wydawniczym, zostat takze jego
pierwszym dyrektorem. Od 1926r. Instytut wydawat
,Przeglad Organizacji”, ktéry popularyzowat dzieta takich
autoroéw jak Taylor, Clark czy Emerson

Posmiertnie zostaly wydane jego dwa dzieta: ,O istocie
?agukg)wej organizacji’(1938) oraz ,Harmonizacja pracy”
194
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Karol Adamiecki
prawo harmonii

Poszczegolne elementy procesu produkcyjnego
powinny by¢ dobrane w taki sposéb, aby straty
wynikajace ze wspotdziatania tych elementéw byty
jak najmnie&sze, przy zatozeniu, ze spodziewane
efekty wynikle z zakresu harmonizowania procesu
pracy w czasie nie moga by¢ mniejsze, niz
poniesione naktady.

Prawo harmonii

Aby osiagnaé¢ sprawnos¢ wzorcowg pod wzgledem
ekonomicznym, nalezy dobiera¢ elementy procesu
produkcyjnego zgodnie z ich specyfikg i nastepnie
te elementy powinn&/ oddziatywac ze sobg w
$cistym zwigzku, tak, aby kazda czynno$é odbywata
sie w swoim czasie i w harmonii.
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Karol Adamiecki
rodzaje harmonii

prawo harmonii doboru — jest to dobér jednostek
wytworczych, wspotdziatajacych ze sobg tak aby miaty
one zblizone do siebie produkcje wzorcowe i aby
taczny koszt straconego czasu byt jak najmniejszy
(zblizone produkcje wzorcowe)

prawo harmonii dziatania — organy te musza ze sobg
dziata¢ w $cistym zwigzku, kazda czynno$¢ mysi by¢
wykonana w okreslonym czasie (wyeliminowanie
przestoi i tzw. waskich gardet)

prawo harmonii duchowej - to konieczno$¢ istnienia
wiezi emocjonalnych taczacych jednostki ludzkie
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Karol Adamiecki
dwa gtéwne zadania organizatorskie

I. Odpowiedni dobér elementéw systemu wytworczego,
tak aby:

- wybra¢ elementy dotyczgce zasobéw o
najdoskonalszej charakterystyce ekonomicznej z
punktu widzenia celu procesu produkcyjnego

- moc realizowaé produkcje wzorcowg

Il. Zharmonizowanie w czasie dziatan wszystkich
elementéw systemu, aby wytwarzaé przy jak
najmniejszych stratach czasu
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Karol Adamiecki
harmonogramy Adamieckiego (1)

Harmonogram to wykres planowanego przebiegu czynnosci, robét,
produkcji w ciggu pewnego czasu.

Harmonogramy Adamieckiego tworzymy w uktadzie wspotrzednych, a
poszczegdlne osie opisujemy w nastepujacy sposéb:

1. Na osi poziomej obieramy jednostke czasu, a na osi pionowej
zaznaczamy odpowiednie dziatania lub czynnosci wykonywane przez
konkretne jednostki.

2. Po opisaniu uktadu wspétrzednych nadchodzi pora na zaznaczenie
diugosci trwania poszczegélnych dziatan, ktére beda odcinkami o
odpowiedniej dlugosci potozonymi réwnolegle do skali czasu.

3. Aby stworzy¢ harmonogram wybranego procesu pracy nalezy zaczaé od
podziatu danego procesu na czynnosci, a takze trzeba okresli¢
zaleznos$ci przedmiotowe jak i ustali¢ czas niezbedny do realizacji
poszczegdlnych czynnosci.

Po zakonczeniu tych czynno$ci mozna dopiero przystapi¢ do kreslenia
przebiegu danego dziatania zespotowego w formie harmonogramu.
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Karol Adamiecki
harmonogramy Adamieckiego (I1)
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Karol Adamiecki
wykres kosztow

Jstnieje zawsze pewna $cisle okreslona granica wydajnosci,
przy ktérej koszt na jednostke produkcji jest najmniejszy”

W celu utatwienia znajdowania owej granicy, stanowigcej
optimum wykorzystania organéw wytworczych ,
Adamiecki stosowat wykresy kosztéw.

o AB - koszt na jednostke czasu
C — punkt dla ktérego koszt

-+~ czasu traconego osigga minimum
Pw — produkcja wzorcowa
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Charles Bedaux
(1886-1944)

W roku 1915 opublikowat zasady wlasnego systemu
organizowania pracy, znanego w literaturze pod nazwa
systemu Bedaux.

System ten sklada sie z trzech podstawowych
elementow:

e normowania,
* warto$ciowania
* wynagradzania pracy.
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Charles Bedaux
normowanie pracy (I)

Podstawag systemu Bedaux jest jednostka pomiarowa pracy ludzkiej
zwana ,1 Bedaux ", ktéra w wersji oryginalnej miata nastepujaca
definicje:

»1 Bedaux jest to ilo$¢ pracy ludzkiej, ktorg przecietny
robotnik w normalnych warunkach pracy i normalnym
tempie pracy moze wykona¢ w ciggu 1 minuty,
korzystajac z odpoczynku przewidzianego dla danej
ilosci pracy”.

W systemie Bedaux przewidziano odpowiednie wspétczynniki czasu
na odpoczynek, wahajace sie od 1,1 (praca lekka) do 2,1 (praca
bardzo ciezka).

Wsp6étczynniki te moga by¢ dodatkowo korygowane w zaleznosci od
mikroklimatu (temperatura i wilgotnosé powietrza) na
stanowiskach pracy.
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Charles Bedaux
normowanie pracy (Il)

Elementy pracy dzieli sie na czastki trwajace nie krécej niz 2-3
sekundy. Nastepnie przeprowadza sie szereg pomiaréw
chronometrazowych. Do dalszych obliczen wybiera sie nie czas
$redni, lecz ten wystepujacy najczesciej.

Wprowadzenie tempa pracy stuzy korygowaniu zmierzonego czasu,
gdzie warto$¢ 60 oznacza tempo normalne. Obserwator rejestruje
wiec nie tylko czas poszczegélnych czynnosci, lecz réwniez
tempo pracy, kierujgc sie oceng szacunkowa. Korekte
przeprowadza sie mnozac zaobserwowany czas przez
wystepujace tempo pracy i otrzymany iloczyn dzielac przez
normalne tempo pracy.

Czas trwania czynnosci wyraza sie w minutach i mnozy przez
wspoétczynnik korygujacy (zwigzany z odpoczynkiem). Po
zsumowaniu wszystkich czagstek danej czynnosci otrzyma sie czas
catej operacji wyrazony w jednostkach Bedaux, czyli norm ¢
pracy .
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Charles Bedaux
normowanie pracy (l11)

Obliczanie normy dla kazdej pracy:

t — czas wykonania,

V — tempo pracy - szybko$¢ wzgledna (w skali 0-80, gdzie:
0 — brak pracy, 80 — tempo pracy pracownika nie
odrywajacego sie od pracy, 60 — tempo wzorcowe
/normalne)

R — wspétczynnik regeneracyjny (czas na odpoczynek)

normalny czas czynnosci: Th=t*V /60 [s]
norma czasu: Nt=Tn*R [s]
norma czasu w jednostkach Bedaux: Nb = Nt/ 60 [B]
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Charles Bedaux
warto sciowanie pracy (l)

Bedaux uwazat, ze wynagrodzenie powinno zaleze¢ tylko i
wytacznie od rodzaju pracy, a nie od wyksztatcenia czy innych
osobistych waloréw. Dlatego konieczne jest przeprowadzenie
punktowej oceny wymagan stawianych wykonawcom pracy.

Bedaux wprowadzit kryteria stopnia trudno  $ci pracy , ktérym
przypisywat okreslong liczbe punktéw. Kryteria te to:

1. Wyksztalcenie, doswiadczenie, zreczno$¢ (max 88 pkt.)

To wartosci potrzebne do wykonywania konkretnej pracy. Dodatkowe
mierniki w tej grupie to: czas ksztalcenia, czas niezbedny na
przyuczenie, ogéine doswiadczenie zawodowe i praktyka, zrgczno$¢
manualna, wymagana precyzja w wykonywaniu ruchéw roboczych,
szczeg6lnie skomplikowana praca, zdolno$¢ reagowania.
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Charles Bedaux
warto sciowanie pracy (ll)

2. Odpowiedzialnos¢ i wysitek umystowy (max 43 pkt.)
Mowa tu o W{maganiach umystowych i odpowiedzialnosci w konkretnej
pracy. Dodatkowymi kryteriami w tej grupie sg m.in.: warto$¢
przedmiotéw i $rodkéw pracy (chodzi tu o rodzaj urzadzen i tworzyw
wykorzystywanych przy wykonywaniu danej pracy), znaczenie funkcji w
przebiegu pracy ( czyli np. powigzania z innymi operacjami),
organizowanie pracy zespotowej (czy podczas wykonywania zadania
niezbedna jest wspotpraca z innymi stanowiskami), spostrzegawczo$¢ i
zdolno$¢ myslenia (konieczny stopien skupienia przy wykonywaniu
konkretnego zadania).

3. Wysitek psychofizyczny (max 28 pkt.)
To co pracownik musi wniesé, dac z siebie przy wykonywaniu danego
zadania. Kryteria brane tu pod uwage to: monotonia pracy, nienormalna
pozycja przy pracy, szczegdlnie cigzka praca, ucigzliwe warunki
$rodowiska pracy.

4. Ryzyko zawodowe (max 22 pkt.)

Jest to wszelkie ryzyko zwigzane z wykonywaniem pracy. Nalezy
zaznaczy¢ jednak, ze pierwotnie autorowi kryteriow chodzito jedynie o
ryzyko dotyczace osoby pracownika. Wymienia sie tu nastepujace
sktadowe: choroby zawodowe, wypadki przy pracy, skutki przecigzenia
praca.
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Charles Bedaux
warto sciowanie pracy (Ill)

Wczesniej wymienione kryteria dotycza pierwotnej wersji metody
oraz wartosciowania pracy robotnikéw fizycznych. Z biegiem lat
Bedaux udoskonalit swoja metode, tak aby mozna jg byto tez
wykorzysta¢ w sposéb uniwersalny — do warto$ciowania pracy
kadr biurowych i kierowniczych. Wymagato to dodania dwéch
nastepujacych kryteriéw:

5. Wihasciwosci umystowe (duchowe) (max 57 pkt.)
Do kryteriéw elementarnych w tej grupie zaliczymy: wyglad zewnetrzny
dar wymowy, pamig¢, biegto$é w liczeniu, pomystowos¢ i zmyst
estetyczny.

6. Wiasciwosci moralne (max 95 pkt.)
Tutaj kryteriami elementarnymi sa; umiejetnos¢ pracy zespotowej,
przedsiebiorczos$¢, autorytet i poczucie odpowiedzialnosci.
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Charles Bedaux
wynagradzanie pracy

System wynagradzania pracy opierat sie na uprzednio opisanych
zasadach normowania i wartosciowania pracy.

Kazdej z wystepujgacych w tym systemie 10 grup zaszeregowania
(odstep miedzy grupami wynosit $rednio 17 pkt.) byta przypisana
odpowiednia stawka godzinowa.

Kazdemu stanowisku zaszeregowanemu do okreslonej grupy
wyznaczano norme pracy w wysokosci ,B” na godzine.

Pracownik otrzymywat wynagrodzenie podstawowe wynikajace z
liczby przepracowanych godzin i stawki godzinowej nawet
woéwczas, gdy nie wykonat normy.

Natomiast gdy norme przekroczyt, to za kazda jednostke wykonang
ponad norme otrzymywat 75% premii.
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Charles Bedaux
arkusze publikacyjne

System Bedaux przewidywat przygotowanie tzw. arkusza
publikacyjnego. Byta to tabela codziennie wywieszana na tablicy
ogloszen, zawierajaca nastepujace dane dotyczace kazdego
robotnika wydziatu (oddziatu):

« catkowitg liczbe godzin przepracowanych w dniu sprawozdawczym,
« wysokos$¢ stawki godzinowej,

« liczbe przerw,

« wydajnos$¢ pracy w jednostkach Bedaux,

« prace wykonana ,poza Bedaux”,

« sume jednostek Bedaux podlegajacg zaptacie.

(T) eluezpPzZIeZ 5[0daduUoy ‘esny feyey Ip

53

Charles Bedaux
arkusze sprawozdawcze

Zgodnie z zatozeniami systemu Bedaux, dziat organizacji opracowat
tzw. tygodniowy arkusz sprawozdawczy, ktéry zawierat m.in.
nastepujace dane:

 stosunek wydajnosci rzeczywistej do wzorcowej (ustalonej w
jednostkach ,B"),

 stosunek prac normowanych w jednostkach ,B” do prac
optacanych ,poza Bedaux”,

 udzial czasu straconego w czasie dysponowanym przez
poszczeg6lne stanowiska pracy.
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Harrington Emerson
(1852-1931)

Harrington Emerson to jeden z przedstawicieli nurtu
uniwersalistycznego. Podstawe jego koncepcji stanowi
pojecie efektywnosci, ktére przedstawit w swoim
najwigkszym dziele pt. "Dwanascie zasad wydajnosci”.
Definiuje tam efektywnos$¢ jako "wyrazony w
procentach stosunek do pewnego wzorca".

Poglady Emersona zyskaty bardzo duzy rozgtos i
uznanie. Dzi$ jest on uznawany za prekursora metody
zarzadzania przez cele.

Poznajac 12 zasad wydajnosci nalezy pamieta¢, aby
przedsigbiorstwo wprowadzito w zycie wszystkie te
zasady. Tylko wtedy bedzie sprawnie funkcjonowac.
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Harrington Emerson
2 typy organizaciji

Emerson wskazuje on, Ze istniejg dwa podstawowe typy
organizacji:

¢ tworczo-obronna

« rabunkowo-niszczaca.

Emerson analizujgc sytuacje w gospodarce amerykanskiej,
powiedziat ze ,wszedzie, niestety, znajdziemy jeden i ten sam
obraz, jeden i ten sam typ organizacji: nieuzasadnione dziatanie z
gory, przywlaszczenie sobie wiadzy, samowolne przekazywanie
jej innym i anarchie we wszystkim”.

Wedtug Emersona przejscie od organizacji rabunkowo-niszczacej do
twérczo-obronnej jest warunkiem postepu cywilizacyjnego,
uzaleznione ono jest od pracy specjalistéw do spraw organizacji
oraz menadzeréw.
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Harrington Emerson
12 zasad wydajno sci (I)

1. Jasno okre s$lony cel
Jest to zasada zdecydowanie najwazniejsza. Ma podstawowe znaczenie
w kierowaniu ludzmi, ale takze w osigganiu przez przedsiebiorstwo
wysokiej efektywnosci. Nalezy wigc jasno okresli¢ podstawowy cel
dziatalnosci i jednoczesnie wystrzegaé sie powszechnego zjawiska jakim
jest przestanianie celu gltéwnego przez szereg celéw pozornych.

2. Zdrowy rozs adek
Pozwala on przyja¢ wszystko, co konieczne i pozyteczne i jednoczesnie
wyeliminowac to, co przeszkadza nam w osiggnieciu celu.

3. Fachowa rada
Kazdy organ kierowniczy powinien mie¢ specjalnych eks&ertéw, tak "aby
nie ugrzazt w wiedzy z przesztego tygodnia, miesigca, roku,
dziesieciolecia lub przesztego wieku".
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Harrington Emerson
12 zasad wydajno sci (Il)

&

Dyscyplina

Mozna ja rozpatrywaé w 3 znaczeniach: dostosowania sie do wymagan
otoczenia, dostosowania si¢ do porzadku zycia, dostosowania sie do kary
za niewtasciwe zachowanie. Aby nauczy¢ pracownikéw dyscypliny
kierownictwo samo powinno pracowa¢ sumiennie, pilnie i z zapatem oraz
wypetniaé swoje obowigzki wobec podwtadnych.

. Uczciwe post epowanie

Nalezy postepowac zgodnie z zasada "postepuj z ludzmi tak, jak chcesz,
aby z tobg postepowano”.

. Niezawodne, szybkie, doktadne i parametryczne
sprawozdania

. Czasowy plan przebiegu dziatania
Przebieg dziatania powinien by¢ precyzyjnie ustalony.
. Wzorce i normy

Wymagania muszg by¢ na miare danego cztowieka i odwrotnie. Emerson
w odréznieniu od Taylora dopasowuje wzorce do istniejacych,
przecietnych warunkow.

(&2}

o

-

o]
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Harrington Emerson
12 zasad wydajno sci (l1l)

9. Przystosowanie warunkéw
Aby w petni wykorzysta¢ swe mozliwosci nalezy "przystosowac siebie tak,
aby mac rozporzadzaé czynnikami zewnetrznymi lub przystosowac
warunki zewnetrzne tak, aby osoba stata sie osig wokét ktorej wszystko
sie obraca".

10. Wzorcowe metody pracy
Ich L;Etalenie jest konieczne jesli chcemy osiagnag¢ satysfakcjonujace nas
wyniki.

11. Instrukcje pisemne
Sa to regulaminy pracy, zawierajgce gtéwnie prosby i ostrzezenia. Bez
nich zadne przedsiewziecie nie jest mozliwe do realizacji.

12. Nagroda za wydajno $¢é
Konieczne jest wprowadzenie wtasciwego systemu wynagrodzen za
prace. Emerson proponuje obiecujace premie juz za 68% wykonania
normy. Przedziat od 68% do 100% dzieli natomiast na progi, z ktérych
kazdemu przydziela adekwatne wynagrodzenie.
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Henri Fayol
(1841-1925)

Fayol starat sie przede wszystkim ogarng¢
przedsiebiorstwo jako catosé.

Najwiekszym dzietem Fayola byta praca pt. Administracja
przemystowa i ogélna, w ktérej dokonat klasyfikaciji i
opisu funkcji zarzagdzania w przedsiebiorstwie.

Zapoczatkowat on problematyke struktury organizacyjnej
i organizacji pracy kierowniczej.
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Henri Fayol
funkcje zarz gdzania w szerokim znaczeniu

Funkcja techniczna - zapewnienie metod, narzedzi, urzadzen
stuzacych do wytworzenia produktu

Funkcja handlowa - prowadzenie zaopatrzenia oraz
sprzedazy, utrzymywanie kontaktéw z kontrahentami.

Funkcja finansowa - zapewnienie $rodkéw finansowych
(kapitatu), nadzorowanie ich wydawania

Funkcja ubezpieczeniowa - ochrona mienia i pracownikéw,
zapobieganie problemom zwigzanych z personelem
i bezpieczenstwem

Funkcja rachunkowa - ksiggowos$é podatkowa i zarzadcza
(inwentaryzacja, bilanse, koszty, statystyka)

Funkcja administracyjna - planowanie (przywidywanie),
organizowanie, rozkazywanie, koordynacja, kontrola
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Henri Fayol
funkcje zarz adzania w w gskim znaczeniu

Przewidywanie i planowanie - badanie mozliwych w
przysziosci zdarzen oraz opracowywanie dla nich odpowiednich
programéw dziatania, umozliwiajacych organizacji realizacje
celow

Organizowanie - podzielone na aspekt materialny (organizacja
zakladu pracy, narzedzi, maszyn) oraz spoteczny (organizacja
pracy ludzi), czyli zmobilizowanie materialnych i ludzkich
zasobo6w organizacji do wprowadzenia planéw w zycie

Rozkazywanie - spowodowanie, ze personel bedzie
funkcjonowat w zamierzony sposéb

Koordynowanie - to faczenie wszystkich czynnikéw
przedsiebiorstwa, jednoczenie i harmonizowanie ich wysitkéw
dla osiggniecia zamierzonych celéw

Kontrolowanie - sprawdzanie zgodnoéci dziatania organizacji
z przepisami prawa oraz wydanymi rozkazami
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Henri Fayol
14 zasad zarz adzania (l)

Podziat pracy

Autorytet

Dyscyplina

Jednos$é rozkazodawstwa
Jednolito$¢ kierownictwa
Podporzadkowanie intereséw osobistych interesom ogétu
Wiasciwe wynagrodzenie
Centralizacja

Hierarchia

10. tad

11. Statos¢ personelu

12. Ludzkie postepowanie z robotnikami
13. Inicjatywa

14. Zgranie personelu

©oNOOOAONE
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Henri Fayol
14 zasad zarz adzania (ll)

1. Podziat pracy
Wieksza i lepsza produkcja dzigki specjalizacji czynnosci i rozgraniczeniu funkcii.

Im bardziej ludzie sig specjalizuja, tym sprawniej moga wykonywa¢ swoja prace. Dzigki temu
wzrasta specjalizacja personelu i podnoszone sg jego kompetencje. Utrudnione jednak zostaje
szybkie przesuwanie pracownikéw na inne stanowiska. Specjalizacji podlega zaréwno praca
techniczna jak

i kierownicza. Przyktadem tej zasady jest wspétczesnie linia montazowa.

2. Autorytet
Kierownicy musza wydawac polecenia, aby prace byty wykonane.

Typy autorytetu:

» formalny — prawo rozkazywania wynikajace z petnionego stanowiska,
» osobisty — ten wypracowany, wynikajacy z wiedzy, doswiadczenia, inteligenciji, wartosci
moralnej, poczucia odpowiedzialnosci itp.

Dobre kierowanie wymaga, aby akty wtadzy byly uznawane przez podwtadnych. Autorytet musi i$¢
w parze z warto$ciami moralnymi, osobistymi, co powinno zapobiec naduzyciom wtadzy. Autorytet
przetozonego wywotuje poczucie odpowiedzialnosci u podwtadnych.

3. Dyscyplina
Wiaze sig z postawg pracownikéw, kierownictwa oraz stosowaniem prawa. Od pracownikéw
oczekuije sig postuszenistwa, pilnosci, pracowitosci, wlasciwego zachowania
oraz wykonywania warunkéw zapisanych w umowie. Kierownictwo musi w sposéb wiasciwy
rozkazywac, tj. wydawac¢ polecenia jednoznaczne, mozliwe do zrealizowania oraz przekazywaé
niezbedne uprawnienia. Stosowane dokumenty prawne musza by¢ jednoznaczne i bezsporne,
co zapewnia, ze wszystkie strony w ten sam sposob interpretujg zasady pracy. Kary za niewtasciwe
wykonywanie pracy powinny by¢ znane oraz sprawiedliwie stosowane.
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Henri Fayol
14 zasad zarz adzania ()

4. Jedno $¢ rozkazodawstwa
Jest niezbedna dla zapewnienia sprawnego dziatania. Kazdy pracownik powinien otrzymywaé
polecenia dotyczace danej operacji od jednej tylko osoby. Fayol twierdzit, Ze jesli pracownik
podlega wigcej niz jednemu przetozonemu nastgpuje sprzecznos¢ polecen i zaktocenie
autorytetu.

5. Jednolito $¢ kierownictwa
Dla zapewnienia prawidtowosci dziatania, w kazdym zespole (organizacji) powinien wystgpowac
jeden przetozony koordynujacy catoksztatt prac z pomoca opracowanego jednolitego programu.
Przetozony powinien przyjaé¢ do realizacji cele zawarte w programie, a nastgpnie dazy¢ do ich
zrealizowania.

6. Podporz adkowanie interesu osobistego interesowi ogétu
Dla wiasciwego dziatania organizacji niezbedne jest, aby kazdy jej cztonek podporzadkowat si¢
wyznaczonym celom. Dla zapewnienia takiej postawy niezbedny jest wiasciwy przyktad ze strony
przetozonych, sprawiedliwie napisane i stosowane przepisy oraz czujny nadzor.

7. Wynagrodzenie personelu
Ptaca powinna by¢ sprawiedliwa, tj. wynagradza¢ celowe wysitki w racjonalnych granicach. Musi
zatem by¢ powigzana ze sprawnoscia dziatania, ale réwniez z jego skutecznoscia. Nalezy dbac,
aby wynagrodzenie zachecato pracownikéw do gorliwej pracy.
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Henri Fayol
14 zasad zarz adzania (IV)

8. Centralizacja
Poziom centralizacji zalezy od charakteru, rodzaju czy wielkosci organizacji. W matych firmach
centralizacja zarzadzania bedzie niemal catkowita, natomiast w wigkszych konieczne jest
stopniowe delegowanie uprawnien. Jednak w niektérych organizacjach ze wzgledu na ich
specyfike centralizacja musi pozosta¢ na wysokim poziomie niezaleznie od ich rozmiaru.
Delegujac uprawnienia dazy¢ nalezy do najlepszego mozliwego wykorzystania
umiejetnosci pracownikéow.
9. Hierarchia
Linie wiadzy w organizacji przebiegajq od naczelnego kierownictwa do najnizszego szczebla w
przedsiebiorstwie i kazdy powinien ich przestrzega¢. Moze nastgpowac jednak komunikacja
bezposrednia pracownikéw tego samego szczebla, jesli ich przetozeni upowaznig ich
do bezposredniego komunikowania sig. Dodatkowo przetozeni musza by¢ powiadamiani o
wynikach uzgodnien na szczeblu nizszym, nie moze tez dochodzi¢ do konfliktéw. Podejscie to
znane jest jako ,most” Fayola (lub ,ktadka” Fayola)
10. tad
tad — kazda rzecz i kazdy cztowiek musi by¢ na wiasciwym miejscu we wiasciwym czasie.
Szczegodlnie ludzie, powinni by¢ na tych stanowiskach, ktére sq dla nich najodpowiedniejsze.
tad materialny wymaga, aby kazda rzecz miata okreslone miejsce i sig w nim znajdowata.
Nalezy ponadto dazy¢ do optymalizaciji rozktadu rzeczy, aby byt on mozliwie ergonomiczny.
Wskazane jest, aby przedmioty mialy przypisane osoby odpowiedzialne za nie.
tad spoteczny polega na wskazaniu dla kazdego pracownika miejsca wykonywania pracy
i aby praca byla przez niego wykonywana w tym miejscu. Kazdy pracownik powinien zosta¢ tak
dobrany, aby na stanowisku, ktére piastuje byt kompetentny i mégt odda¢ organizacji najwigksze
ustugi. Wymaga to od kierownictwa doskonatej znajomosci potrzeb oraz posiadanych przez
przedsiebiorstwo srodkow.
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Henri Fayol
14 zasad zarz adzania (V)

11. Ludzkie traktowanie pracownikéw
Kierownicy powinni odnosi¢ sig do podwtadnych w sposéb przychylny i sprawiedliwy. Wymaga to
doswiadczenia, rozsadku i dobroci. Nie wyklucza jednak karnosci

12. Stabilno $¢ personelu
Zdobycie nowej wiedzy i doswiadczenia niezbednego do wykonywania okreslonych prac wymaga
czasu nawet wtedy, gdy pracownik ma za sobg wiele lat pracy. Nalezy dazy¢
do zmniejszania fluktuacji kadr szczegélnie tam, gdzie wdrazanie do wykonywania zadan zajmuje
wiele czasu. Przecigtny kierownik petniacy swoje stanowisko od lat, ktéry zdobyt doswiadczenie
jest lepszy od doskonatych kierownikéw, ktérzy zmieniaja sig co kilka miesigcy.

13. Inicjatywa
Przetozony powinien czeséciowo rezygnowac ze swoich ambicji, aby jego podwtadni mogli
podejmowac inicjatywe. Mozliwos$¢ przejawiania inicjatywy — proponowania, a nastepnie
realizowania zadan — jest istotnym czynnikiem motywujacym na kazdym szczeblu organizacii.
Pracownicy powinni by¢ zachecani do inicjatywy, jednak w zakresie umozliwiajacym stosowanie
wiadzy i dyscypliny.

14. Zgranie personelu
Sprzyjanie poczuciu przynaleznosci do zespotu zapewni organizacji ducha jednosci. Zgranie
personelu umozliwia wykonywanie zadan nawet wéwczas, gdy niektérzy pracownicy z réznych
przyczyn zawioda. Moze usprawni¢ dziatanie organizacji oraz przyspieszy¢ jej rozwoj.
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Przygotowanie
technologiczne ‘ Planowanie ‘

Henri Fayol
kierownicy liniowi i sztabowi

KIEROWNIK

KOMORKI
SZTABOWE

Organizacja pracy
Rachunkowos¢ ‘ i ptacy

KOMORKI
LINIOWE

[ MISTRZ IV |

| misTRz1 | [ misTRzi | [ MISTRZ Il |

roBoTNICY | [ RoBOTNICY | [ ROBOTNICY | [ ROBOTNICY
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Henri Fayol
tablica uzdolnie n kierowniczych

W oparciu o swojg koncepcjg funkcji zarzgdzania Fayol opracowat
Jablic e uzdolnie n kierowniczych”, z ktorej wynika, ze na gérnych
szczeblach hierarchii decydujg umiejetnosci zwigzane z funkcjami
zarzgdzania w wezszym znaczeniu. Natomiast inne umiejetnosci
nabierajg znaczenia na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej.

udziat procentowy uzdolnien

STANOWISKO techni- | hand- | finan-

czne lowe sowe

adminis-
tracyjne

ubezpie- | rachunko-
czeniowe | wosciowe

Dyrektor naczelny | 15 15 10 10 10 40

Dyrektor techniczny | 30 10 5 10 10 35
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Max Weber
(1864-1920)

Max Weber — niemiecki socjolog, historyk, ekonomista, prawnik,
religioznawca i teoretyk polityki. Wyktadat prawo na uniwersytecie
w Berlinie (od 1892 r.), ekonomig polityczng na uniwersytecie we
Fryburgu (od 1894) i ekonomie na uniwersytecie w Heidelbergu
(od 1897 r.). Po $mierci ojca przezyt ciezkie zatamanie nerwowe.
Na uniwersytet powrdcit w 1918 r. obejmujac katedre w Wiedniu,
a nastepnego roku pierwszg w Niemczech katedre socjologii w
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Kierownik oddziatu | 30 5 5 10 20 30 Monachium.
: ; _ W 1904 r. zostat wspoétredaktorem ,Archiv fur Sozialwissenschaft
Kierownik warsztatu | 45 5 10 15 25 und Sozialﬁolitgk” l;l]aiiwaznliejsze t(jzie}a Webera to ,F]Etyk% K und
Maist - protestancka i duch kapitalizmu” (Die protestantische Ethik un
aster 60 > 10 10 15 der Geist des Kapitalismus, 1905), oraz ,Gospodarka i
Robotnik 85 - - 5 5 5 60 spoteczenstwo” (Wirtschaft und Gesellschaft, 1922) .
Max Weber Max Weber
teoria wladzy biurokracja

Wiadza — mozliwos¢ podporzadkowania
zachowania innych os6b swojej woli

Typy wiadzy

* typ charyzmatyczny - zrédtem wtadzy sg nadzwyczajne

cechy posiadane przez przywddce, sprawowana jest ona

przez okazjonalne decyzje przywodcy nieregulowane

prawem

typ tradycyjny — zrédtem whadzy jest dziedzictwo statusu

spotecznego, np. monarchia, wiadza starszych, duzg role

odgrywa przywigzanie do tradycji

* typ racjonalny (legalny) — wtadza tego rodzaju pochodzi z
mianowania lub wyboru dokonanego na podstawie
uregulowanych prawnie procedur. Przywddcy uprawnieni sg,
do wydawania polecen na podstawie norm prawnych.
Uleganie tej wtadzy oznacza wiec postuszenstwo wobec
pewnego bezosobowego porzadku, a nie konkretnej osoby
czy zwyczaju.
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Biurokracja — hierarchiczny ukfad pozyciji
urzedowych (o okreslonych zasadach
zwierzchnictwa i podporzadkowania), w ktérym
stosunki spoteczne sa regulowane w catosci
przez przepisy wewnetrzne oraz ogélne normy
prawa.

Zwigzana jest Scisle z systemem wiadzy legalnej.

W biurokracji sformalizowane zasady zastgpity
autorytet tradyc;ji i oséb.
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Max Weber - zasady biurokracji

dziatalno$¢ urzedowa jest wyznaczona przez utrwalone na pisémie formalne

przepisy , regulujgce zachowanie urzednikéw i nadajace ich urzedowym

poczynaniom pigtno bezosobowosci. Funkcjonariusz posiada wtadzg nie z

racji swych cech indywidualnych, lecz z racji miejsca zajmowanego w

hierarchii wiadzy

panuje zasada kompetencji , oznaczajaca staty podziat obowigzkéw i scisle

okreslony zakres prawa wydawania polecen

obowigzuje zasada hierarchii urz edowej : odpowiedzialno$¢ urzednikéw

nizszej instancji wobec wyzszej, z mozliwoscig odwotania i ztozenia

zazalenia do przetozonych

stanowiska i urzedy nie stanowi g prywatnej wkasno s$ci tych, ktérzy je

zajmuja, a wigc nie moga by¢ sprzedawane, ofiarowywane, przekazywane

w spadku

srodki stuzace wykonywaniu wiadzy stanowi g wtasno $¢€ organizacji , a nie

prywatng wiasnos¢ poszczegdlnych funkcjonariuszy; urzednicy nie moga z

nich korzysta¢ dla celéw osobistych i majg obowiazek wyliczania sie ze

sposobu wykorzystywania $rodkow, ktérymi dysponujg

< caly proces funkcjonowania organizacji biurokratycznej opiera sie na
obiegu dokumentow

« dziatalno$¢ urzedowa wymaga okre $lonego wyksztatcenia, nabycia

kwalifikacji i specjalizacji ~w wykonaniu powierzonych funkcji

czynnosci stuzbowe nie sa wykonywane jako praca dodatkowa,

zatrudnienie w danej instytuc]i urzedowej jest traktowane przez urzednika

jako state i podstawowe zaj ecie
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Max Weber

zasady dotycz ace funkcjonariusza biurokraciji

jest osobiscie wolny i wyznaczony na zajmowane
stanowisko na zasadzie dobrowolnej umowy okreslajacej
zakres jego obowigzkéw i praw

sprawuje wtadze na podstawie bezosobowych regut, jego
lojalnos¢ dotyczy wiernego wykonywania oficjalnych
obowigzkow

jest mianowany na stanowisko z uwagi na kwalifikacje
(weryfikowane egzaminami lub przedstawieniem dyplomu)
jest zatrudniony na zajmowanym stanowisku catkowicie, a
nie ubocznie

jest regularnie optacany, adekwatnie do piastowanego
stanowiska

perspektywy jego kariery zawodowej zagwarantowane sg
bezosobowymi prawami (zasadniczy wptyw majg staz pracy
i osiagniecia), 0 mozliwosci awansu decydujg zwierzchnicy
podlega systemowi kontroli oraz $cistej dyscyplinie formalnej
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Max Weber

stosunek do biurokracji

Stosunek Webera do biurokracji, ktérej analiza stanowi
jego wielki wktad do socjologii, byt dosy¢ ztozony.

Wyr6 zni € w tym stosunku mo  zna trzy warstwy:

1) analize biurokracji jako technicznie sprawnego
instrumentu sprawowania wtadzy

2) krytyke biurokracji w zwigzku z naturalng dla niej — jak
twierdzit Weber — tendencjg do wykraczania poza jej
wihasciwe funkcje

3) interesujacq analize biurokracji jako odzwierciedlenia
struktury klasowej.
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Zygmunt Rytel
(1880-1947)

Po ukonczeniu szkoty pracowat w przemysle
maszynowym, poczatkowo jako kierownik wydziatu
montazu, a pozniej dyrektor techniczny. W 1919r.
powrd6cit do Polski | rozpoczat prace na stanowisku
dyrektora technicznego Panstwowej Fabryki
Karabinéw. Od 1925 roku czynnie uczestniczyt w
pracach Instytutu Naukowej Organizacji.
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Zygmunt Rytel

koncepcja nasilenia dziatalno  $ci

Nasilenie dziatalno $ci jest to liczba zuzytych godzin pracy
w danym czasie.

Dla kazdego dziatania okresla sie tak zwane nasilenie
wzorcowe, dzieki ktdremu mozliwe jest okreslenie
niezbednej liczby okreséw (godzin, dni, itp.) dla danego
zadania. W warunkach pracy zespotowej zasoby pracy
wiaczane sg zwykle stopniowo, powodujac narastanie
nasilenia pracy do warto$ci maksymalnej. Natomiast w
miare zblizania sie do zakonczenia prac nastepuje
stopniowe wytaczanie zasobdéw pracy i nasilenie jej
maleje. Wykres pracochtonnosci w funkcji czasu ma wiec
ksztalt krzywej zblizonej do rozciggnietej litery ,s”, od
czego pochodzi nazwa esogram.
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Zygmunt Rytel

esogramy
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PK — wydnal produkeji kadiubéw
PW — wyaziat produkc)i wyposazenia
PI — wyd2iat produkCyl WypOsazenia koncowego
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Zygmunt Rytel

energetyczna koncepcja oceny dziata n (1)

Punktem wyjscia ,energetycznej koncepcje oceny dziatan" byto réwnanie pracy:

E=E,+E,=R+S,+S,+S,+S,
gdzie:

E - energia

E, — energia potencjalna, zawarta w czynnikach osobowych (ludzkich)

E,, — energia w czynnikach materialnych, czyli maszynach, urzadzeniach,
promieniach stonecznych itp.

E, + E,, — naktady wniesione w prace

R - wynik dziatalnosci

S, — straty nieuniknione, zwigzane z przebiegiem dziatalnosci

S, — straty nieuniknione w danych warunkach, lecz dajace sig usuna¢ przy zmianie
warunkow

S,, — straty dajace sie usuna¢ w biezacych warunkach (marnotrawstwo)

S, - Etraty bezczynnos$ci zwigzane z niewykorzystaniem energii materialnej przez
osoby

Rytel uwazat, iz aktywnos$¢ kazdego kierownika powinna by¢ skoncentrowana na
likwidaciji strat z wyjatkiem tych, ktérych unikna¢ sie nie da. Dzieki temu
mozliwe bedzie osiggniecie wyniku idealnego przy danym zasobie energii lub
tez zmniejszonej do minimum ilo$ci energii zuzytej.
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Zygmunt Rytel

energetyczna koncepcja oceny dziata n (ll)

Sprawno $¢ — jest to stosunek wyniku dziatania R do energii wtozonej
E,+ E,,, a ze wzoru wynika, iz wielko$¢ ta jest zawsze mniejsza od
jednosci

Skuteczno $¢:

— stosunek rzeczywistego wyniku do wzorcowego efektu
maksymalnego (wydajnosé)

— stosunek wzorcowych naktadéw minimalnych do naktadéw
rzeczywistych, przy zatozeniu, ze wynik jest wielkoscig statg
(oszczednosc)

Waznym uwagi jest fakt, iz w swoich rozwazaniach Rytel traktuje
sprawnos$¢ jako interpretacje energetyczng, natomiast skuteczno$é
jako interpretacje ekonomiczng, gdyz wynik i naktad sg mierzone w
jednostkach wartosciowych.

Opierajgc sie na rozwazaniach na temat sprawnosci i skutecznosci
Rytel uog6Init prawo optymalnej produkcji Adamieckiego.
Sformutowat on prawo optymalnej dziatalnosci: "Przy wszelkiej
dziatalno $ci zwi ekszajac rozchdd i wysitek osi  aga sie w
pewnym punkcie optymaln g wydajno $¢, poza ktor g skutek
uzyteczny maleje ."
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Organizacja-maszyna

W systemie mechanistycznym dziatania
organizacji rozdrabnia sie na oddzielne
wyspecjalizowane zadania. Kierownicy
wyzszych szczebli precyzyjnie definiujg cele
i uprawnienia kazdej jednostki i kazdej
osoby. W takich organizacjach wladza
rozktada sie wzdtuz klasycznej
biurokratycznej linii podporzadkowania.

System mechanistyczny jest najwlasciwszy w

otoczeniu stabilnym. [Burns, Stalker]
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Warunki, w jakich sprawdza si e
podej $cie mechanistyczne

« zadanie do wykonania jest proste

« otoczenie jest wystarczajgco stabilne, aby mozna byto
zapewnié, ze wytwarzane produkty bedg odpowiednie
(takiemu stabilnemu otoczeniu przypisuje sie znikome
znaczenie, lub nawet pomija sie je w analizach)

« stale wytwarzamy te same produkty

¢ nagradzana jest precyzja

¢ ludzkie czesci ,maszyny” sg ulegte i zachowujg sie tak,
jak zaplanowano
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Ograniczenia podej $cia mechanistycznego

 ignorowanie lub fragmentaryczne podejscie do nowych
problemow

 trudnosci w przystosowaniu si¢ do zmiennych
warunkéw otoczenia

* moze prowadzi¢ do powstania bezmysinej i
bezwzglednej biurokracji

« dehumanizacyjny wptyw na pracownikéw, zwtaszcza
na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej — aby
.maszyna” dobrze funkcjonowata to pracownik musi sie
w hig ,wpasowac”

« zinstytucjonalizowane ,$lepe postuszenstwo” i biernosé
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