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Motywowanie

Motywowanie — wyjasnianie celéw dziatalnosci
oraz pobudzanie wykonawcéw do ich
wykonania, w szczegdélnosci:

+ zaznajomienie uczestnikow organizacji z
celami, zadaniami i sposobami ich realizacji,
obowigzujacymi regutami i procedurami

+ uruchomienie stymulatoréw sktaniajacych do
realizacji celdw organizacji i respektowania
wzorcOw zachowan organizacyjnych
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Uwarunkowania motywaciji

Zachowania przywodcze

o Nakazowe

e Wspierajace

o Partycypacyjne

o Zorientowane na osiagniecia

Cechy otoczenia
© Konstrukcja zadan
o Grupa robocza

Cechy osobowe podwladnych
, Postrzegane zdolnosct

.+ Poczucie umiejscowienia
kontroli

Motywacja podwtadnych do osiagania wynikow
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Piramida potrzeb Maslowa

Potrzeby
TOZWOju
Samorealizacja
Potrzeby wartodciowania
Potrzeb: -
r'edukcjiy Potrzeby spoleczne
odczuwal-
nych brakéw Potrzeby bezpieczeristwa
Potrzeby fizjologiczne
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Narzedzia motywowania

+ administracyjne
+ ekonomiczne

» psychologiczne
+ polityczne
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Przyktadowe formy ptac

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi

1. Planowanie zasobéw ludzkich
2. Pozyskiwanie personelu
2.1. Rekrutacja

2.2. Dobor
2.3. Wprowadzenie do pracy
3. Ocenianie

4. Rozwdj personelu
5. Wynagradzanie
6. Zwalnianie
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Style kierowania
AUTOKRATYCZNY DEMOKRATYCZNY
STYL KIEROWANIA STYL KIEROWANIA
Przywédztwo
- :
Przywodztwo na podwiadnych
zorientowane — -
na szefa

Sprawowanie wiadzy
przez kierownika
podwiadnych

Pt

Kierownik ~ Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik

Obszar swobody

namawia przedsta- i okresla pozwala
decyzje do akcepta- pomyst wia problem, granice podwrad-
i ogtasza ja cji decyzji i zachgca projekt uzyskuje kompeten- nym na
dopytat  decyzji, propozycje i prosi  dziatania
kiory moze i padejmuje grupe w granicach
ulec decyzie  odecyzje ustalonych
zmianie przez prze-
tozonego
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Siatka

kierownicza
(Robert Blake,
Jane Mouton)

Zarzadzanie zespolowe
Wyniki osiagane w pracy sa sy,
kiem zaangazowane] postawy iy
dzi. Wspoizaleznos¢ poprzez tra.
ktowanie Celow organizaciijako
wspdinej Sprawy” sprzyja pow-
Stawaniu stosunkéw nacechowa-
nych zaufaniem i szacunkiem,

Zarzadzanie klubowe
Przemyslana dbalosé o potrze-
by ludzi i utrzymanie .zadowa-
lajacych stosunkow” prowadzi
do powstania w organizacji przy-
jemnej, przyjacielskiej atmosfery
ido pracy w dogodnym tempie.

Zarzadzanie zréwnowazone
Odpowiednie wyniki organizacii sa
mozliwe przez wywazenie potrzeby
egzekwowania pracy | utrzymania
morale na zadowalajacym poziomie. Zarzadzanie autorytame
Wydajnosé pracy zawdzig-
cza sie takiemu zorganizo-
Zarzadzanie zubozone waniu jej warunkéw, e rola
Poprzestawanie na mini- czynnika ludzkiego jest mi-
mum wysilku potrzebnego nimalna

do wykonania pracy wys- Q
tarczy, aby utrzymaé przy-

naleznos¢ do organizacji
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Teoria motywacji — wnioski

Kierownicy musza dostrzegac¢, ze pracownicy maja

ré6zne motywacje i uzdolnienia

2. Nagrody winny wigzac¢ sie z efektywnoscia, a nie ze
stazem czy innymi wzgledami zwigzanymi z
zastugami

3. Zadania nalezy tak projektowac, aby stawiaty
wyzwania i umozliwiaty réznorodnos¢. Podwtadni
musza rozumie¢ czego sie od nich oczekuje.

4. Kierownicy powinni pielegnowa¢ kulture organizaciji
zorientowang na efektywnose.

5. Kierownicy powinni przebywac¢ blisko podwtadnych i

zaradza¢ problemom w miare ich powstawania.
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Przywodztwo

Przywédztwo — jako proces to wykorzystywanie nie
polegajacego na przymusie wptywu do ksztattowania
celéw grupy lub organizacji, motywowania zachowan
nastawionych na osigganie tych celéw oraz pomagania
w ustalaniu kultury grupy lub organizacji. Jako
witasciwos¢ jest to zestaw cech przypisywany
jednostkom, ktére sg postrzegane jako przywaédcy.

Przywoédztwo charyzmatyczne — jego podstawa jest
charyzma, czyli szczegblne cechy osobowosci
przywodcy, pozwalajace mu oddziatywac na innych.

Przywoédztwo transformacyjne — wykraczajace poza
zwykte oczekiwania i przekazujace poczucie misji,
pobudzajace proces uczenia sig i inspirujace do
nowych sposobéw myslenia.
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Teoria cech kierowniczych
(Stanistaw Bienkowski)

Cechy gtowne:

» wola — wewnetrzna sita
nakierowujaca na realizacje celow
(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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Zasady zachowania doskonalych przywodcow

KWESTIONUJE PROCES

1. Poszukuje okazji

2. Eksperymentuje i podejmuije ryzyko
INSPIRUJE WSPOLNA WIZJE

3. Widzi przysztos¢

4. Wcigga innych

UMOZLIWIA INNYM DZIALANIE

5. Zacheca do wspotpracy

6. Umacnia innych

WYZNACZA DROGE

7. Daje przyktad

8. Planuje mate zwyciestwa
ZAGRZEWA INNYCH

9. Wyraza uznanie za indywidualny wktad
10. Celebruje osiagnigcia
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Kontrola

Kontrola — poréwnanie efektow z zamierzeniami
oraz czynnosci regulujace stuzace
eliminowaniu odchylen od planu, z mozliwoscia
modyfikacji ustalonych celéw
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Kontrola prospektywna

Kontrola prospektywna (poprzedzajaca
realizacje procesu) — polega na sprawdzeniu
poprawnosci ustalenia struktury operacyjnej
procesu wykonawczego i struktury
organizacyjnej, w ktorej proces ten ma by¢
realizowany.
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Kontrola biezaca

Kontrola biezaca (sprawowana w trakcie
realizacji procesu) — polega na sledzeniu
przebiegu procesu realizowanego w
podsystemie wykonawczym z punktu widzenia
jego zgodnosci z zatozong strukturag,
operacyjng oraz sprawdzaniu zgodnosci z
zatozona strukturg operacyjng oraz
sprawdzaniu zgodnosci osiaganych rezultatow
pod wzgledem ilosciowym, jakosciowym i
czasowym z celami zdekomponowanymi na
zadania.
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Kontrola retrospektywna (korncowa)

Kontrola retrospektywna (realizowana po
zakonczeniu dziatania objetego planem) —
polega na konfrontacji osiagnietych rezultatow
z zatozonymi celami. Stanowi podstawe oceny
sprawnosci funkcjonowania organizacji oraz
trafnosci przyjetych wzorcow dziatan. Odgrywa
ona réwniez istotna role w przygotowaniu
organizacji do przysztych dziatan,
przewidywanych do realizacji w przysztych
okresach planistycznych, przez proces
samodzielnego uczenia sie organizacji i
doskonalenia w ten sposo6b proceséw
planowania i organizowania w przysztosci.
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Controlling

Controlling — ponadfunkcyjny instrument zarzadzania
przedsiebiorstwem, bedacy procesem zorientowanym na wynik
przedsiebiorstwa, realizowanym przez planowanie, kontrolg i
sprawozdawczo$¢.

Dziatania podejmowane w ramach controllingu maja za zadanie
wspieranie kierownictwa przedsiebiorstwa przy podejmowaniu
decyzji. Controlling oznacza wigc doradzanie wszystkim
komérkom decyzyjnym przedsigbiorstwa oraz koordynowanie
celéw, decyzji i dziatan; zapewnia réwnowage celéw
poszczegdlnych dziatéw przedsiebiorstwa, z zachowaniem
wspotzaleznosci miedzy nimi. Przyczynia sie tez do ksztattowania
u kazdego decydenta poczucia wspotodpowiedzialnosci za
ogolny wynik przedsigbiorstwa, zaréwno w wymiarze
ekonomicznym, jak i rzeczowym.

W ramach controllingu wykorzystywane sa réznorodne instrumenty i
techniki zarzadzania tj. zarzadzanie przez wyniki oraz przez cele,
rachunkowo$¢ zarzadcza, techniki budzetowania.
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Controling strategiczny i operacyjny

Typ Controlling strategiczny Controlling operacyjny
Zabez_pleczenle_ onInosa ! Biezaca rentownos¢, ptynnosé
Cele rozwoju przedsiebiorstwa w h ‘-
N . . i efektywnos¢
diugoterminowej perspektywie
Otoczenie przedsigbiorstwa Whnetrze przedsiebiorstwa
Orientacja (szczegolnlg w}(onte}(sue (szczegoln'{e w kont'eksue
dopasowania sie do jego koordynacji procesow
zmian) wewnetrznych)
Charakter | Gtéwnie jakosciowy (staba Gtéwnie ilosciowy (zadania
zadan strukturyzacja) wymierne)
e | i e
Przedmiot |9 yen p! N wielkosci w uktadach: koszty-
. w konfrontaciji z identyfikacja, Py
zadan A wyniki, naktady-dochody,
stabych i mocnych stron wyplywy-wydatki
przedsigbiorstwa YPIyWy-wy
Horyzont P .
czasowy Diugookresowy Krotko i $redniookresowy
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Wybrane zasady zarzadzania

14 zasad zarzadzania

12 zasad wydajnosci

Prawo harmonii i zadania organizatorskie
Triada Bienkowskiego

Zasady szkoty neoklasycznej

8 cech doskonatych przedsiebiorstw
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14 zasad zarzadzania (Henri Fayol)

-

. Podziat pracy (Zwigkszona produkcja dzigki

specjalizacji czynnosci i rozgraniczeniu

funkcji.)

2. Autorytet (Witadza oparta na akceptaciji
przez tych, ktérzy tej wtadzy podlegaja. Typy
autorytetu: formalny — prawo rozkazywania
wynikajace ze stanowiska, osobisty — ten
wypracowany.)

3. Dyscyplina (Postuszenstwo i pracowito$¢ przestrzegane w
stosunkach miedzy przedsigbiorca a pracownikami.)

4. Jednos¢ rozkazodawstwa (Kazdy pracownik powinien
miec¢ tylko jednego przetozonego, od ktérego otrzymuje
polecenia i ktéremu relacjonuje wykonanie polecen. Zasada
ta wymaga od niego wiele uniwersalizmu. Aby go wspoméc
Fayol zaproponowat tworzenie sztabéw dowodzen
ztozonych ze specjalistéow (chorujacych na brak wtadzy).
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14 zasad zarzadzania — cd.

5) Jednolitos¢ kierownictwa (W kazdym zespole (organizacji)
powinien by¢ jeden szef i jeden plan realizowany przez
wszystkich)

6) Podporzadkowanie interesow osobistych interesom
ogotu (Z zastrzezeniem, ze najlepiej godzi¢ te dwa interesy.)

7) Wiasciwe wynagrodzenie (Sprawiedliwe — nagradzajace
pracownika i motywujace go do dalszej pracy. Zadowalajace
zaréwno z punktu widzenia pracownika jaki i pracodawcy.)

8) Centralizacja (Moze by¢ okreslana jako stan lub proces.
Stan > sytuacja, w ktérej wiekszos¢ decyzji podejmowane
jest na najwyzszych szczeblach. Proces > przyjmowanie
uprawnien decyzyjnych szczebli nizszych przez wyzsze.)

9) Hierarchia (Przetozeni i podwtadni. Okresla ona tez
wynikajaca z hierarchii droge stuzbowa, czyli wyznaczong,
kolejnos¢ komunikowania sie. Zazwyczaj czas tego
komunikowania sig jest bardzo dtugi, wiec niekiedy mozna
go skréci¢ stosujac tzw. ktadke Fayola. Polega ona na
upowaznieniu podwtadnych do dogadywania sie¢ migedzy
soba, ale muszg informowac szefa o tresci uzgodnienia)
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14 zasad zarzadzania — cd.

10) Lad (Zapewnienia wtasciwego miejsca dla kazdej rzeczy i
cztowieka w organizacji.)

11) Statos¢ personelu (Pracownicy moga osiagnaé biegtos¢
w wykonywaniu zadan)

12) Ludzkie postepowanie z robotnikami

13) Inicjatywa (Przetozony powinien czesciowo rezygnowac
ze swoich ambicji, aby jego podwtadni mogli podejmowaé
inicjatywe.)

14) Zgranie personelu
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12 zasad wydajnosci
(Harrington Emerson)

Jasno okreslony cel
Zdrowy sad

Fachowa rada
Dyscyplina

Uczciwe postepowanie

Niezawodne, szybkie, doktadne i parametryczne
sprawozdania.

Czasowy plan przebiegu dziatania.
Wzorce i normy

. Przystosowanie warunkéw

10. Wzorcowe metody pracy

11. Instrukcje pisemne

12. Nagroda za wydajnosé

©ON oarwN -~
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Prawo harmonii (Karol Adamiecki)

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

Prawo harmonii doboru — jest to dobér jednostek wytwérczych,
wspoétdziatajgcych ze soba tak aby miaty one zblizone do siebie
produkcje wzorcowe i aby taczny koszt straconego czasu byt jak
najmniejszy

Prawo harmonii dziatania — organy te musza ze soba dziata¢ w
$cistym zwigzku, kazda czynno$¢ mysi by¢ wykonana w okreslonym
czasie (eliminacja przestoi i waskich gardet)

Prawo harmonii duchowej — to koniecznos¢ istnienia wigzi
emocjonalnych taczacych jednostki ludzkie
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Dwa gtéwne zadania organizatorskie
(K. Adamiecki)

1. odpowiedni dobér elementéw systemu wytwérczego, tak
aby wybra¢ elementy dotyczace zasobéw o najdoskonalszej
charakterystyce ekonomicznej z punktu widzenia celu
procesu produkcyjnego i méc realizowac produkcje
wzorcowq,

2. zharmonizowanie w czasie dziatan wszystkich elementéw
systemu, aby wytwarzaé przy jak najmniejszych stratach
czasu
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Triada Bienkowskiego

1. Prawo rozgraniczenia kompetenciji
Idea rozgraniczania obowigzkéw
Swoboda w realizacji zlecen ramowych
2. Prawo wyjatku
Wyzszy szczebel zatwierdza jedynie czynnosci
odbiegajace od zlecen ramowych lub sprzeczne z
nimi
Zabezpieczenie przed przecigzeniem od czynnosci
zbednych
3. Prawo najkrotszej drogi
Najmniejsza liczba punktéw przebiegowych, jak
najkrétsza droga
Nie wraca¢ do tego samego punktu
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Zasady szkoty neoklasycznej
(Peter Drucker)

1. Maksymalizacja zysku
Decentralizacja decyzji i odpowiedzialnosci
Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie przez wyjatki

a &> 0D

Motywacja przez partycypacije
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8 cech doskonatych przedsiebiorstw
(Tom Peters, Robert Waterman)

1. sklonnos$¢ do dziatania

2. bliski bezposredni kontakt z klientem, prowadzacy do
maksymalnego zadowolenia odbiorcy

3. autonomia i przedsiebiorczo$¢ — stworzenie warunkéw
samodzielnego dziatania zespotom zdolnym do
inicjatywy

4. wydajnos¢ i efektywnos¢ uzyskiwana dzieki
pracownikom

. koncentracja na wartosciach
. zasada ,trzymaj sie tego, co umiesz najlepiej”
. niewielki sztab o prostej strukturze

. wspétwystepowanie luznych i sztywnych wiezi
organizacyjnych

o N o O
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