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1. Prekursorzy naukowego zarzgdzania — nurt
humanizacyjny:
* Mary Parker Follet
« Elton Mayo
* Stanistaw Bienkowski
2. Szkota stosunkéw miedzyludzkich (human
relations) i potencjatu ludzkiego

3. Szkota systeméw spotecznych
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Mary Parker Follet
(1868-1933)

Absolwentka nauk politycznych i ekonomii na
Uniwersytecie Harvarda.

Przedstawicielka nurtu humanistycznego klasycznej
szkoly zarzadzania. Krytykowata tayloryzm.
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Mary Parker Follet

wiadza i autorytet

Wiadza — zdolnos¢ wywotywania zdarzen, bycia
sprawcg, gdy okolicznosci tego wymagaja, inicjowania
zmian. W ujeciu tym wladza jest niepodzielna i
traktowana jako wtasciwos$¢ danej osoby. Uwazata iz
kazdy cztowiek w celu rozwijania dziatalnosci ktorej sie
poswieca powinien dazy¢ do osiagnigcia wigkszej
wiadzy.

Autorytet — wladza formalna, wynikajgca z wykonywania
danej funkcji. Pojecie to przypisuje sie nie osobie a
stanowisku.
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Mary Parker Follet

prawo sytuaciji

Prawo sytuaciji:
Polecenia powinny sktadac sie z decyzji tych, ktorzy je
dajq i tych ktérzy je przyjmuja.

Wspotpracownicy powinni do kazdej sytuacji podchodzi¢ jak
partnerzy, a nie jak podwtadni i przetozeni.

Konieczna jest wspotpraca wszystkich szczebli organizacji —
aby organizacja dziatata efektywniej ludzie muszg pracowac
.Ze sobg”, a nie ,nad soba", czy ,pod sobg".
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Mary Parker Follet

zasady koordynaciji

« koordynacja wymaga kontaktow bezposrednich
i indywidualnych

¢ koordynacja musi by¢ prowadzona od poczatku
realizacji przedsiewziecia

« powinna bra¢ pod uwage wszystkie czynniki majace
wplyw na sytuacje

¢ powinna by¢ ciggta i permanentna
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Mary Parker Follet
teoria konfliktéw

Follet uwazata, ze konflikty sg czyms$ normalnym w
organizacji i moga mie¢ charakter konstruktywny
pod warunkiem, ze dominacja , jako najczestsza
forma rozwigzywania konfliktow organizacyjnych,
zostanie zastgpiona przez integracj e.

W wyniku konfliktéw ,powstaje cenna réznica
potencjatow” przynoszaca korzysci wszystkim
zainteresowanym”.

(2) eluezpbzrez alodaouoy ‘esny| feyey Ip

Mary Parker Follet
typy i metody rozwi gzywania konfliktow

* Metoda dominacji polega na wykorzystaniu swojej
sily, czy to pochodzacej z ustalen formalnych, czy
tez innych, aby rozwigza¢ konflikt na swojg korzysc.
Jest to zwykle narzucenie woli jednostce, ktora jest z
nami w konflikcie.

* Metoda kompromisu polega na ustaleniu
wspdélnego stanowiska, mozliwego do przyjecia dla
stron negocjujacych. Whrew dominujgcej opinii
kom[)rom|s nie jest optymalnym rozwigzaniem
konfliktu, poniewaz oznacza konieczno$¢ rezygnacii
z czesci interesOw kazdej ze stron.

* Metoda integracji polega na zjednoczeniu
skonfliktowanych oséb w rozwigzywaniu wspélnego
problemu. Wstepem do rozwigzania konfliktu w ten
sposab jest ujawnienie swych wtasciwych pragnien.
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Elton Mayo
(1880-1949)

Byt Australijczykiem, z wyksztatcenia lekarzem.

Po wyemigrowaniu do Stanéw Zjednoczonych zajat sie
psychologicznymi i fizjologicznymi aspektami organizaciji
pracy i kierownictwa.

Zajmowat sie badaniami nad wydajnoscig pracy i
sposobami jej zwigkszenia.

Prowadzit réwniez badania nad zachowaniem sie ludzi w
sytuacjach roboczych.
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Elton Mayo

badania w Hawthorne

W 1927 r. inzynierowie Western Electric zaprosili profesora Eltona
Mayo do wziecia udziatlu w pracach nad badaniem wydajnosci
robotnikéw. Celem badan byto okreslenie wptywu oswietlenia na
wydajnos¢ pracy, co doprowadzito do zaskakujacych wnioskéw.

Okazalo sig, ze w miare poprawy oswietlenia wydajnosé pracy w
pomieszczeniu doswiadczalnym rosta podobnie jak w
pomieszczeniu kontrolnym. W dodatku, w pomieszczeniu
doswiadczalnym wydajnos¢ rosta nawet wtedy, gdy natezenie
oswietlenia zmniejszano.

Zaskoczenie wynikami spowodowato zmiane programu i
rozszerzenie badan, aby odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:

Jak wyjasni¢ pojawienie sie opisanego, niezgodnego z
intuicyjnym wyczuciem, efektu wydajnosciowego?

Jak wyjasni¢ wzrost wydajnosci w nastepstwie pogorszenia sie
warunkéw pracy?

(2) eluezpkzirez afodasuoy] ‘esny fejey Ip
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Elton Mayo

grupy nieformalne

W organizacji stwierdzono oddziatywanie grup nieformalnych, ktére
funkcjonujgc poza strukturg organizacyjng, ustalajg wtasne normy
i wzorce postgpowania.

Pracownice zatrudnione w sali doswiadczalnej montazu
przekaznikéw podnosity swojg wydajnos¢, poniewaz:

— tworzyly zwartg grupe chetnie wspoétpracujaca miedzy sobg i z
badaczami;

— przyjely normy grupowe, zalecajgce dobrg wole i kooperacje w wyniku
wspolnych konsultacji i swobodnego stylu nadzoru;

— byly dumne ze swej pracy, poniewaz staly sie przedmiotem
zainteresowania w fabryce i na zewnatrz.

Pracownicy cenig sobie przynalezno$¢ do grup nieformalnych
tworzacych sie w organizacjach na zasadzie przyjazni i
wspotpracy. Dobrze bytoby, aby owe grupy nieformalne
przeksztaici¢ w grupy formalne.

Okazalo sie, ze stosunki miedzyludzkie, a zwtaszcza stosunki miedzy
kierownictwem a podlegtym personelem w wielu wypadkach
determinowaly wyniki osiagane w zakresie wydajnosci pracy.
Zjawisko to z czasem zostato nazwane efektem Hawthorne .

(2) eluezpbzrez sfodaouoy ‘esny feyey Ip
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Elton Mayo

whnioski z bada n w Hawthorne

=

. Praca ludzka jest dziatalnoscia zespotowa.

2. Ludzie PrzyW|azu1q duzg wage do stosunkéw
miedzyludzkich

3. Poprawne stosunki z innymi powodujg psychiczne
zadowolenie.

4. Pracownik pracuje lepiej, uwazajac, ze kierownictwo dba
0 jego dobrobyt.

5. W grupach obowigzujg nieformalne normy zachowan i
normy grupowej wydajnosci.

6. Przynaleznos¢ do matych grup nieformalnych jest wyzej
ceniona niz cele organizacji.

. Kierownictwo powinno sprzyja¢ wewnetrznej integracji.
8. Zachety materialne, cho¢ wazne, nie wptywajg w stopniu
znaczacym na wydajnos¢ pracy.

~
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Elton Mayo

przerwy w pracy

Poczatkowo w badanym zaktadzie obowigzywat 50-cio godzinny tydzien

Bracy (10 godzin dziennie), z tym Ze po pigciu godzinach przewidziana

yta przerwa obiadowa trwajaca 45 minut. Praca robotnikow byta bardzo
monotonna. W celu zapobiezenia negatywnym objawom zmeczenia
fizjologicznego i znuzenia psychicznego Mayo wprowadzit krotsze, ale
czestsze przerwy wypoczynkowe w czasie pracy  : 4 przerwy, kazda po
10 minut. Wyniki tego eksperymentu przerosty wszelkie oczekiwania.
Wydajnos¢ pracy tak wzrosta, ze robotnicy zaczeli otrzymywac 5%
premii, ktérej przed rozpoczeciem eksperymentu byli pozbawieni przez
diugi czas. Fluktuacja zatogi spadta do 5% i utrzymywata sie na tym
poziomie przez diugi czas.

Oceniajgc wynik eksperymentu Mayo zwrécit szczegdlng uwage na zmiane,
kiedy to dyrektor wprowadzit swobod ¢ w wyborze czasu przerw 3-
osobowym grupom wigzaczy. Doprowadzito to do organizowania narad
nie tylko pomiedzy poszczegdlnymi robotnikami, lecz réwniez pomigdzy
grupami robotnikow, co rozbudzito poczucie bezposredniej
odpowiedzialnosci wobec dyrektora oraz doprowadzito do wzrostu
przecigtnego wskaznika wydajnosci na jedna roboczogodzine.
Spowodowato to, jak stwierdzit Mayo, ,przeksztatcenie ,zbiorowiska
samotnikéw” w grupe spoteczna.
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Elton Mayo

system wynagradzania

Mayo zaproponowat wprowadzenie takiego systemu ptac,
ktory bytby dla pracownika istotng motywacja.

Juz po wypracowaniu 75% normy, wyptacano dodatek do
pensji w postaci premii, wynoszacy tyle procent o ile
przekroczono norme.

W ten sposo6b prawie kazdy robotnik otrzymywat
miesiecznie $rednio 5 % premii, a to w powazny
sposéb przekonywato go do jak najwydajniejszej pracy
i w duzym stopniu wynagradzato jego zaangazowanie.

(2) eluezpkziez afodasuoy| ‘esny feyey Ip
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Elton Mayo

metodyka prowadzenia wywiadu

Poswiec¢ calg uwage osobie, z ktérg prowadzisz wywiad, i daj jej to
wyraznie odczu¢.

Nie méw, lecz stuchaj.

Nigdy nie dyskutuj i nie dawaj rad.

Zwr6¢ uwage na to:

co dana osoba chce powiedzie¢,
czego nie chce powiedzie¢,
czego nie moze powiedzie¢.

W czasie stuchania sprébuj naszkicowaé w wyobrazni wstepng
charakterystyke rozméwcy, korygujac ja w toku rozmowy.
Sprawdzajac te charakterystyke, podsumuj od czasu do czasu to
co zostato powiedziane, umozliwiajgc w ten sposéb
sprecyzowanie pogladéw. Réb to zawsze z najwieksza rozwaga,
to znaczy wyjasniaj, ale niczego nie dodawaj ani nie przekrecaj.
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Elton Mayo

whnioski

Uogdlniajgc wyniki wieloletnich badan w Hawthorne, Mayo doszedt
do wniosku, ze w nowoczesnym przemysle trzy problemy
zarzadzania majg podstawowe znaczenie:

— Zastosowanie postepu naukowo-technicznego w celu
ulepszenia $rodkéw rzeczowych (maszyn, materiatéw, itd.)

— Systematyczne porzadkowanie operacji produkcyjnych

— Organizacja pracy zespotowej, czyli statej wspdtpracy

Dwa pierwsze problemy mozemy uzna¢ za relatywnie dobrze
rozwigzane, natomiast trzeci ,jest prawie catkowicie
zaniedbany”. Celem badan, ktére prowadzit Mayo byta wtasnie
préba zadowalajgcego rozwigzania trzeciego problemu, a pod
wzgledem doniostosci by¢ moze pierwszorzednego problemu
zarzadzania.
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Stanistaw Bie nkowski
(1882-1958)

Jeden z czotowych przedstawicieli nurtu humanizacyjnego.

W 1906r. uzyskat dyplom inzyniera na Politechnice w
Charlottenburgu

Prowadzit badania pracujac na stanowiskach kierowniczych w
przedsiebiorstwach przemystowych.

Reaktywowat Akademicki Instytut Naukowy Organizacji i
Kierownictwa.

Przed wojng docent na AGH, a od po wojnie Prorektor Akademii
Handlowej w Krakowie
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Stanistaw Bie nkowski
wykres tygodniowej wydajno  $ci pracy
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Stanistaw Bie nkowski
triada Bie nkowskiego

Racjonalna organizacja przebiegéw opiera sie na trzech, wzajemnie
powigzanych zasadach:

Prawo rozgraniczenia kompetenciji

. Idea rozgraniczania obowigazkéw

. Swoboda w realizacji zlecen ramowych
Prawo wyj atku

* Wyzszy szczebel zatwierdza jedynie
czynnosci odbiegajace od zlecen
ramowych, sprzeczne z nimi

« Zabezpieczenie przed przecigzeniem od
czynnosci zbednych

Prawo najkrétszej drogi

. Najmniejsza liczba punktéw przebiegowych, jak
najkrétsza droga
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Stanistaw Bie nkowski
teoria cech kierowniczych

Cechy gtéwne:

« wola — wewnetrzna sita nakierowujgca na realizacje celéw (cecha
podstawowa)

« odwaga
* przewidywanie

Cechy dodatkowe:

« doswiadczenie

* opanowanie

« zdolnos$¢ podporzadkowania sie wyzszemu zwierzchnictwu

Powyzsze cechy razem wzigte stanowig pewien potencjat
waloréw cztowieka predestynowanego do petnienia funkcji
kierowniczych.
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Ewolucja nurtu humanizacyjnego

Nurt humanizacyjny klasycznej szkoly zarzadzania
podlegat dynamicznemu rozwojowi po Il wojnie
Swiatowe;.

Poniewaz odkryto, ze przyjazna i harmonijna wspétpraca
nie wystarcza do osiggniecia wysokiej wydajnosci i
rozwoju, kierunek stosunkéw mi edzyludzkich,
powstaty na bazie badan prowadzonych przez Eltona
Mayo, przeksztaicit sie w latach 50-tych w nurt
potencjatu ludzkiego.

Nurt potencjatu ludzkiego  przywigzuje wage do
prawidtowej struktury organizacyjnej. Nurt potencjatu
ludzkiego nalezy do szkoty behawioralne;.

Szkota behawioralna bierze pod uwage ludzi, ich
zachowanie oraz relacje miedzy nimi i wspoétdziatanie
grupy (cztowiek spoteczny).
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Nurt potencjatu ludzkiego

Nurt potencjalu ludzkiego zauwaza, ze powstajg napiecia migdzy:
« tradycyjnymi strukturami a potrzebami czlowieka w organizacji
« biurokratyczng sprawnoscig a nieracjonalnym zachowaniem sie
czlowieka

« dyscypling a autonomig uczestnika organizacji

« stosunkami formalnymi a nieformalnymi.

Napiecia te prowadz g do marnowania potencjatu ludzkiego.

Nurt potencjatu ludzkiego (podejécie organizacyjne) rozpatruje
zachowania organizacyjne zwigzane z:

zadowoleniem z pracy

stresem

motywacja

przywédztwem

dynamika grupowa,

polityka organizacyjng

strukturami organizacji

konfliktami miedzyludzkimi

(2) eluezpbzrez sfodaouoy ‘esny feyey Ip
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Douglas McGregor
(1906-1964)

Profesor zarzadzania w MIT Sloan School of Management.
W 1960 roku wydana zostata jego ksigzka pt. ,Ludzki

aspekt przedsiebiorstwa” [,The Human Side of
Enterprise”] ktéra wywarta duzy wptyw na spos6b pracy
6wczesnych menadzerow.

W ksigzce tej opisat dwa bardzo odmienne zespoly zatozen

na temat ludzi w sytuacji pracy. Tradycyjny poglad na
zarzadzanie nazwat on ,teorig X”, natomiast bardziej
wspotczesne podejscie opatrzyt mianem ,teorii Y”

(2) eluezpkzirez afodasuoy] ‘esny fejey Ip
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Douglas McGregor

teoria X —teoria Y  (I)

Aspekt pracownika:

Teoria X utrzymuje, ze ludzie i praca nie kojarza sie zbyt dobrze,
poniewaz przecietna osoba nie lubi pracy i unika jej gdy tylko

to mozliwe.

Teoria Y twierdzi, ze przecietna osoba posiada potrzebe
wykonywania sensownej pracy w takiej mierze, w jakiej
potrzebuije jedzenia, snu czy oddychania.

Aspekt kierownika

Podejscie menedzera w stosunku do pracownikéw, czyli
kierowanie nimi oraz zapewnianie im odpowiednich warunkéw
pracy jest uzaleznione od jego osobistych przekonan co do
natury ludzi w sytuacji pracy. Menedzer wyznajgcy teorie X
bedzie postrzegat ludzi przy pracy w inny sposéb niz
menedzer wierzacy w teorig Y.

(2) eluezpbzrez alodaouoy ‘esny| feyey Ip
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Douglas McGregor
teoria X —teoria Y (Il)
TYPOWE CHARAKTERYSTYKI LUDZI PRZY PRACY

TEORIA X TEORIA' Y
Ludzie s3 z zasady leniwi i nie Ludzie odczuwaja potrzebe
cierpig pracy wykonywania sensownej pracy

Ludzie sa tepi i naiwni Ludzie sg zdolni i twérczy

Ludzie_sq ggocgnt_ryczni i unikaja | Ludzie chca dobrze wykonywaé
odpowiedzialnosci prace i chca byé¢ lojalni

Ludzie poddajg sie autorytetom Ludzie pragng sprawowaé

kontrole nad swojg praca.

Ludzie chca by¢ kierowani Ludzie chcg mie¢ swoj gtos przy

podejmowaniu decyzji

Ludzie z natury wykazujg op6r
wobec zmiany

Ludzie czujg sie pobudzeni przez
nowe wyzwania i poszukujag,

okazji, by sie dalej uczy¢
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Douglas McGregor
teoria X —teoria Y (lll)
TYPOWE PRAKTYKI W ZARZADZANIU

TEORIA X

TEORIA Y

Menedzerowie traktuja podwtadnych jak
tryby maszyny

Menedzerowie sg uprzejmi dla
wszystkich i respektujg prawa jednostki

Menedzerowie utrzymujg $cisty nadzor i
karza za btedy

Menedzerowie ufajg podwladnym i
starajq sie uczy¢ na btedach

Menedzerowie wydajg $ciste polecenia
jak wykonywa¢ prace

Menedzerowie pozwalajg ludziom
wykonywaé prace w sposob, jaki
wydaje si¢ im najodpowiedniejszy

Menedzerowie podejmujg wszystkie
decyzje — pomyst szefa jest zawsze
najlepszy

Menedzerowie poszukujg u kazdego
pracownika pomystu na korzystng
innowacje.

Menedzerowie uwazaja, ze ptaca i
pewne zatrudnienie sg wazne ponad
wszystko.

Menedzerowie uznaja to, co zdaniem
ludzi jest w ich pracy najwazniejsze.

Menedzerowie czujg si¢ najpewniej,
gdy prace wykonywane sg w spos6b
rutynowy.

Menedzerowie poszukujg nowych
sposobdw, by prace uczyni¢ bardziej
interesujgca.
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Douglas McGregor
teoria X —teoria Y (IV)

Zaréwno Teoria X, jak i Teoria Y sg do pewnego stopnia
prawdziwe, jednakze badania pokazuja, iz wiekszos$¢ ludzi w
sytuacji pracy przejawia zaréwno cechy teorii X, jak i teorii Y.

Teoria X Teoria Y

Sredni
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Abraham Harold Maslow

(1908-1970)

Abraham Maslow to jeden z najwazniejszych
przedstawicieli nurtu psychologii humanistycznej i
psychologii transpersonalnej. W latach piecdziesigtych
XX wieku wraz z Carlem Rogersem i Rollo Mayem
utworzyt psychologi e humanistyczn a, okreslang jako
Jrzecia sifa", bedaca alternatywa wobec szkét
ortodoksyjnej psychoanalizy z jednej, a behawioryzmu

z drugiej strony.

W roku 1954 ukazata sie ksigzka, ktorej zawdziecza

swojg stawe — Motivation and Personalit
niej teorie hierarchii potrzeb ludzkich

. Rozwinat w
tzw. piramidy

Maslowa), ktérg przedstawit pierwotnie w 1943 r w

.Psychological Review”
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Abraham Harold Maslow
hierarchia potrzeb ludzkich

+ fizjologiczne - gdy nie sg zaspokojone, dominujg nad wszystkimi innymi
potrzebami, wypier f(q je na dalszy plan i decydujg o przebiegu
zachowania czlowie

+ bezpiecze fnstwa c])obudzaja do dziatania, zapewniajac nienaruszalnosc¢,
ujawniajq sie gdy dotychczasowe nawyki okazum sie mato przydatne

¢ przynale Zznosci (spoteczne ) — wystepujg w usitowaniach
przezwycigzenia osamotnienia, eliminacji i obcosci, tendencji do
nawigzywania bliskich |ntymnych stosunkow, uczestnictwa w zyciu grupy

+ szacunku i uznania (warto $ciowania ) — potrzeby uznania i prestizu we
wiasnych oczach i w oczach innych ludzi;

— pragnienie potegi, wyczynu i wolnosci,
— potrzeba respektu i uznania ze strony innych ludzi, dobrego statusu
spofecznego, stawy, dominacji, zwracania na siebie uwagi.

+ samorealizacji — wyrazaja sie w dgzeniu cziowieka do rozwoju swoich
mozliwosci; stanowig $rodek do zaspokojenia potrzeb fizjologicznych lub
reakcje kompensulqce niezaspokojenie innych potrzeb,

— poznawcze (potrzeby wiedzy, rozumienia, nowosci)
— estetyczne (potrzeba harmonii i piekna)
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Abraham Harold Maslow
piramida potrzeb

Potrzeby
rozwoju
Samorealizacja
Potrzeby wartosciowania
Potrzeb: i
r’edukcjiy Potrzeby spoleczne
odczuwal-
nych brakéw Potrzeby bezpieczenstwa
Potrzeby fizjolegiczne
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Szkota systeméw spotecznych

Szkofa systeméw spotecznych  uksztaltowata sie pod
wptywem badan prowadzonych w nurcie
humanizacyjnym klasycznej szkoly zarzadzania.
Obejmuje ona szkote behawioralng i stosunkéw
miedzyludzkich (,human relations”).

Oprocz dorobku klasykéw zarzadzania wykorzystuje
dorobek teorii socjologii i psychologii postaci.
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Chester Irwing Barnard
(1886-1961)

Byt prezesem New Jersey Bell Telephone Company.

W 1938r. opublikowat ksigzke pt. "Funkcje Kierownicze".

Najwazniejszym osiggnieciem Barnarda jest teoria méwigca o
tym, iz sprawne dziatanie oraz przetrwanie przedsiebiorstwa
uzaleznione jest od réwnowagi i zbieznosci celéw organizaciji
i pracujacych w niej oséb.

Barnard znany jest takze ze swej teorii w ktérej gtosit
konieczno$¢ ustawicznego badania otoczenia organizaciji
przez menedzeréw, tak by mogli oni dostosowywac
organizacje do zmieniajgcych sie warunkéw.
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Chester I. Barnard
poj ecie systemu spotecznego (1)

W 1938 r. Chester Barnard w ksigzce pt. ,Funkcje
kierownicze” opisuje organizacje jako system
spoteczny wymagaj acy wspétpracy ludzi

Organizacja , jako system spoteczny to dynamiczny zbiér
uczestnikdw organizacji wzajemnie wspotpracujacych
ze wzgledu na okreslony cel.

(2) eluezpkzirez afodasuoy] ‘esny fejey Ip

34

Chester I. Barnard
poj ecie systemu spotecznego (ll)

Koncepcja Barnarda rozwija kwestie organizacji pod
wzgledem formalnym i nieformalnym oraz
ksztattowania sie wptywu r6znych grup na dziatania
personelu. Wedlug jego podejscia zrzeszenia
formalne stuzg osiggnieciu wspdélnych celéw, ale
jednoczes$nie powinny one zaspokaja¢ indywidualne
potrzeby. Dlatego wewnatrz organizacji powstajg
grupy nieformalne, z ktérymi kierownictwo musi sie
liczy¢ jesli chce przetrwac i osiagna¢ zamierzony cel.
Zauwazenie ogromnej roli nieformalnych organizacji,
oraz checi realizacji wkasnych potrzeb przez
pracownikéw zaowocowato stworzeniem teorii
mowiacej o tym, ze tylko w stabilnych i wzajemnie
korzystnych warunkach mozliwa jest trwajgca
dtuzszy czas praca jednostek.
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Talcott Parsons
(1902-1979)
poj ecie systemu spotecznego

T. Parsons uwazat ze system spoteczny tworzony jest
przez caly proces interakcji jednostek — ludzi . Ludzie
kierowani sg przez rézne cele — indywidualne i
wspolnotowe — i dgzg do ich osiggniecia.

Odnoszac to do personelu mozna stwierdzié, ze nalezy
dazy¢ do takiego rozwigzania, ktore bedzie
harmonizowato cele pracownika i cele catej
organizacji , gléwnie poprzez rozwdj systemu motywaciji
oraz partycypacje pracownikéw w zarzadzaniu
organizacja.
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Chester I. Barnard
wiezi pomi edzy elementami systemu spotecznego

Wiezi spoleczne — og6t stosunkoéw, potaczen i zaleznosci
taczacych jednostki w trwate zbiorowosci i grupy
spoteczne.

Rodzaje wi ezi pomiedzy elementami systemu spotecznego:

¢ komunikacja — stanowi sposéb pobudzania do dziatania
poszczeg6lnych czesci systemu oraz $rodek koordynacji
i kontroli

4 rbwnowaga — utozsamiana z mechanizmem
stabilizujgcym organizacyjng cato$¢ oraz umozliwiajgcym
jej adaptacje do zmieniajgcych sie warunkow;

4 podejmowanie decyzji — stanowi srodek regulowania i
kierowania

(2) eluezpbzrez alodaouoy ‘esny| feyey Ip
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Herbert Alexander Simon
(1916-2001)
laureat Nagrody Nobla
w dziedzinie ekonomii w 1978r.

ograniczona racjonalno $¢ decyzji

Herbert Simon prowadzit badania z zakresu psychologii poznawczej,
informatyki, administracji publicznej, ekonomii i zarzadzania. Byt
innowacyjnym myslicielem — przyczynit si¢ do rozwoju badan
poswieconych sztucznej inteligencji, procesom informacyjnym,
procesom decyzyjnym.

Herbert Simon, dowodzit, ze racjonalno $¢é w podejmowaniu decyzji
jest ograniczona , gdyz cztowiek, firma czy organizacja nie sg w
stanie pozna¢ wszystkich mozliwosci istotnych dla podjecia decyzji
i nie moga przeanalizowa¢ skutkéw kazdego z wyboréw.
Podejmowane decyzje sg wiec suboptymalne , ktére spetniajg
jedynie warunek dostateczno $ci, a nie petnej racjonalnosci (co
zaktadano wczesniej).
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James March
(ur. 1928)

James March jest emerytowanym profesorem
Uniwersytetu Stanford, znany dzieki swoim badaniom
nad organizacjami i analizie procesu podejmowania
decyzji przez organizacje.

March jest wysoko ceniony za swojg szeroka,
teoretyczna perspektywe, ktéra taczyta teorie
psychologii i innych nauk spotecznych.
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H. Simon i J. March
analiza procesu podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji  jest aktem $wiadomego (nie losowego
ani przypadkowego) wyboru jednego sposrod co najmniej
dwdéch mozliwych rozwigzan danego problemu.

Punktem wyjscia dla analizy organizacji i proceséw podejmowania
decyzji wedtug H.A. Simona i J.G. Marcha sa kategorie
psychologiczne.

Cechy procesu podejmowania decyzji:

— podejmowanie decyzji jest procesem spotecznym ze wzgledu na
uczestniczenie w nim wykonawcéw decyzji oraz na zaleznosci
hierarchiczne i funkcjonalne wystepujace migdzy stanowiskami
kierowniczymi

— decyzje podejmowane na réznych stanowiskach w strukturze
organizacyjnej wzajemnie si¢ uzupetniajg

— zakres podejmowanych decyzji na odpowiednich stanowiskach
wynika z funkcji zarzadzania spetnianych przez poszczegéinych
kierownikow
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H. Simon i J. March

analiza procesu podejmowania decyzji

Kazda podejmowana decyzja musi spetnia¢ nastepujace postulaty:

+ modelowania — kazda decyzja zawiera cztery etapy:
1. rozpoznanie problemu decyzyjnego
2. ustalenie wariatéw rozwigzan problemu
3. przewidywanie i ocena wynikéw kazdego wariantu
4. wydanie decyzji i kontrola realizacji

+ preparacji_— okresla wymogi jakosci informacji niezbgdnych do
podjecia decyzji (dobra informacja powinna byc¢: istotna dla danego
problemu decyzyjnego, prawdziwa i nie obcigzona btedem, nieprzypadkowa i
mozliwa do sprawdzenia)

+ antycypacji — naktada na decydenta obowigzek
wszechstronnego przewidywania i analizy skutkéw
podejmowanych decyzji

+ ekonomizacji — wymaga:

— przestrzegania zasady ekonomiczno$ci dziatania

— maksymalizacji wynikéw pozytywnych

— trzymania rozsadnej relacji migdzy kosztami decyzji a
przewidywanymi efektami

(2) eluezpbzrez sfodaouoy ‘esny feyey Ip

41




