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Narzedzia motywowania

« administracyjne
+ ekonomiczne

» psychologiczne
* polityczne
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Przyktadowe formy ptac

Proces zarzagdzania 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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Zespoty

Zespot to grupa, ktéra ma wspoéine cele oraz
Swiadomosé koniecznosci wysitkow kazdego z
cztonkdw dla ich osiggniecia. Zespét sam
siebie postrzega jako zespdt, zmierza w
zespotowym kierunku i ma wtasne zespotowe
sposoby dziatania [D. Steward]

Zespot to mata liczba oséb posiadajacych
wzajemnie uzupetniajace sie umiejetnosci,
wspolny cel, dazenia i sposoby dziatania, za
ktére czuja sie wspdlnie odpowiedzialne

[Katzenbach, Smith]
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Zespoly state i projektowe

Rodzaje zespotow:
- state
» tymczasowe (projektowe, zadaniowe)

ZESPOL

—"| PROJEKTOWY |
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Role odgrywane w zespole [Margerison, McCann]

« reporter-doradca — zbiera informacje i prezentuje je w zrozumiatej
formie

* twdrca-innowator — czerpie rado$¢ z wymyslania nowych
pomystéw i metod pracy

« badacz-promotor — podchwytuje pomysty i lansuje je w grupie

* rzeczoznawca-inwestor — przyjmuje pomysty i lansuje je w grupie

* napedzajgcy-organizator — sprawia, ze zadania sg wykonane,
zwraca uwage na cele, terminy i budzety

* koniczacy-producent — uktada plany i systemy standardéw, by
upewni¢ sie, ze wyniki zostang osiagnigte

« Kkontroler-inspektor — zajmuje sie szczego6tami oraz pilnuje
przestrzegania zasad i przepiséw

* utrwalacz - stuzy wskazéwkami i pomoca w utrzymaniu
standardéw

W zespole powinni znalez¢ sie cztonkowie z inklinacjami do kazdej z
powyzszych rél.
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Zasady tworzenia zespotéw roboczych

« odpowiednia liczebnos¢ zespotu

» czlonkowie zespotu posiadajg kwalifikacje, niezbedna
do realizacji zadan

* relacje pomiedzy czlonkami zapewniajg sprawng,
komunikacje

+ kierownik posiada autorytet

« kierownik ma mozliwo$¢ swobodnego doboru
podwtadnych — cztonkéw zespotu, ktérym kieruje
(zwigzane jest to z odpowiedzialnoscig kierownika, a
réwnoczesnie wptywa na jego zaangazowanie)

+ odpowiedni poziom zréznicowania zespotu
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Zespoly jednolite i zroznicowane

Zespoty jednolite Zespoty zréznicowane

wyzsza skuteczno$¢ realizacji

| - zadan trudnych i ztozonych,
epsze porozumienie

zalety . . bardziej innowacyjny i
i wspétpraca ) d .
zorientowany na poszukiwanie
twoérczych rozwigzan
stosunkowo niski destruktywne skutki zderzenia
wady stopien sie réznych wartosci i

innowacyjnosci pogladéw cztonkéw zespotu

Zadanie kierownika: wybdr stosownego do realizowanego
zadania stopnia i rodzaju zréznicowania cztonkéw zespotu

Al PePIAM ‘aluBzpbziez ‘esny) fejey Ip

Etapy rozwoju zespotu  [Tuckman]

Formowanie [forming]
Pojawia sie zaangazowanie, poleganie na liderze, badanie charakteru sytuacji i
zadania oraz tego, jakie zachowanie jest do przyjecia

{

Okres ,burzy i naporu” [storming]
Istnieje konflikt, emocjonalny opér przed przyjeciem wymagan stawianych przez
zadanie, opieranie sig kontroli a nawet bunt przeciwko liderowi

!

Normowanie [norming]
Rozwija sig sp6jnos¢ grupy, pojawiaja sie normy, poglady sq otwarcie wypowiadane,
poteguje sie wzajemne wsparcie i wspdtpraca, a grupa zyskuje poczucie tozsamosci

!

Dziatanie [performing]
Problemy interpersonalne zostaja rozwigzane, role stajq si¢ elastyczne i funkcjonalne,
pojawiaja sie konstruktywne préby realizacji zadan, istnieje energia potrzebna do
skutecznego wykonania pracy
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Cechy skutecznych zespotOw («atzenbach, smith]

+ Zespoly stanowig podstawowe jednostki dziatania w wigkszosci
organizacji. Lacza umiejetnosci, doswiadczenia i poglady kilku oséb

+ Praca zespotowa dotyczy catej organizacji oraz konkretnych zespotow.
Reprezentuje ,zbiér wartosci”, zachecajacych do zachowan takich jak
wspdlne stuchanie, wczuwanie si¢ w potrzeby innych, rozstrzyganie
watpliwosci na korzy$¢ zainteresowanych, dawanie wsparcia tym, ktérzy
go potrzebuja, oraz dostrzeganie zainteresowan i osiagnig¢ innych

+ Zespoly tworzy si¢ w odpowiedzi na potrzeby organizaciji. Potrzeby te
stanowig dla zespotéw zrédto energii

+ Zespoly osiagaja lepsze efekty, niz jednostki dziatajagce samotnie czy duze
zgrupowania, zwlaszcza jesli do uzyskania efektow potrzebne sa
zréznicowane umiejetnosci, opinie i doswiadczenia

+ Zespoly sg elastyczne ireagujg na zmieniajace si¢ wymagania. Potrafig
szybciej, doktadniej i skuteczniej dostosowaé swoje metody dziatania do
nowych informacji czy wyzwan niz jednostki uwiktane w skomplikowane
konwencje organizacji

+ Zespoly osiggajace wysoki poziom wykonania poswigcaja duzo czasu i
wysitku na badanie, ksztattowanie i porozumiewanie sig co do celéw,
zaréwno kolektywnych, jak i indywidualnych. Cechuije je gtebokie
zaangazowanie w dazeniu do polepszenia wynikéw i osiggania sukcesu.
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Cechy zespotéw dysfunkcjonalnych

« atmosfera jest napieta i zbyt formalna

+ dyskutuje sie zbyt duzo i bez skutku albo dyskusje opanowuja
dominujacy cztonkowie zespotu

» cztonkowie zespotu tak naprawde nie rozumieja, co maja robic, jakie cele
stoja przed nimi i jakich standardéw dziatania majg przestrzega¢

+ ludzie nie stuchajg sie¢ nawzajem

« czesto zdarzajq sig nieporozumienia, ktére zazwyczaj dotyczg spraw
osobistych czy réznic opinii, nie za$ opartej na rzeczowych argumentach
dyskusji czy rozbieznych punktach widzenia

» decyzje nie sa podejmowane wspdlnie przez cztonkéw zespotu

+ zdarzajq sie wypadki otwartych atakéw personalnych lub ukrytych
osobistych animoz;ji

» ludzie nie maja poczucia, ze moga swobodnie wypowiada¢ wiasne opinie

« niektérzy cztonkowie zespotu wycofujg sig (lub pozwala im sig¢ wycofac),
zostawiajac innym wykonanie pracy

+ dziataniom cztonkéw zespotu brakuje elastycznosci — ludzie nie
wykorzystuja w petni swoich umiejgtnosci lub unikaja niektérych zadan;
nie ma wielu przyktadéw zréznicowania umiejetnosci

+ wzespole dominuije lider; wigcej uwagi poswigca sig temu, kto sprawuje
kontrole, niz samej pracy

« zespot ustala wiasne standardy i normy, ktére moga by¢ niezgodne ze
standardami i normami organizacji
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Efekt synergiczny

Efekt synergiczny EFsyn— r6znica migdzy tacznym
efektem EF dziatania zbioru podmiotéw Pi, miedzy
ktérymi zachodzi wspoétdziatanie V, a sumag
efektéw jednostkowych ef, jakie mogtyby te
podmioty osiagna¢ dziatajac w pojedynke, a wiec
nie wchodzac we wspétdziatanie

réznica dodatnia > synergia
réznica ujemna > dyssynergia
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Umiejetnosci interpersonalne

Kompetencje interpersonalne (spoteczne) —
predyspozycje do wspétpracy z innymi
cztonkami organizaciji.

Wazna jest tu umiejetnosé empatii, rozumienia i
motywowania zaréwno pojedynczych oséb, jak
i zespotow (grup) ludzi.
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Klasyfikacja kompetenciji kierowniczych

‘ KOMPETENCJE KIEROWNIKOW ‘

|

Kierownicze

‘ Techniczne ‘ ‘ ‘ ‘ Interpersonalne ‘

‘ Koncepcyjne ‘ ‘Administracyjne ‘

‘ Organizacyjne ‘ ‘ Narzedziowe ‘
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Wykres uzdolnien kierowniczych [E. Hauswald]

0 20% 40% 60% 80% 100%
Dyrektor ‘
Naczelny
inzynier
Naczelnik 2
wydziatu g
g o +—
Kierownik % =
g ]
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Style kierowania

AUTOKRATYCZNY DEMOKRATYCZNY
STYL KIEROWANIA STYL KIEROWANIA
Przywo6dztwo
e or
Pr;ywadzmo na podwiadnych
zorientowane -
na szefa

Sprawowanie wiadzy
przez kierownika

bt

Obszar swobody
podwiadnych

oot

Kierownik { il i i i il Kierownik  Kierownik
ji i i dst i okresla pozwala
decyzje do akcepta- pomyst wia problem, granice podwiad-

i ogtasza |g cji decyzji i zachgca projekt uzyskuje kompeten- nym na

dopytan  decyzii, propozycje cji, prosi  dziatania
ktory moze i podejmuje grupe  w granicach

ulec decyzie  odecyzje uslalonych
zmianie przez prze-
tozonego
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kierownicza

Duza

Siatka

Zarzadzanie klubowe
Przemyslana dbalosé o potrze-
by ludzi i utrzymanie ,zadowa-
Iajacych stosunkéw” prowadzi
do powstania w organizacji przy-
jemne], przyjacielskiej atmosfery
i do pracy w dogodnym tempie.

Zarzadzanie zespolowe
Wyniki 0siagane w pracy sa sk
kiem zaangazowanej postawy ly.
dzi. Wspbizaleznos€ poprzez tra.
Ktowanie celow organizacji jako
wspolnej sprawy” sprzyja pow-
Stawaniu stosunkow nacechowa.
nych zaufaniem i szacunkiem.

(Robert Blake,
Jane Mouton)

Zarzadzanie zrownowazone
Odpowiednie wyniki organizacji sa
mozliwe przez wywazenie potrzeby
egzekwowania pracy i utrzymania
morale na poziomie.

ytarne
Wydajnos¢ pracy zawdzie-
cza sie takiemu zorganizo-
waniu jej warunkow, ze rola
Poprzestawanie na mini- czynnika ludzkiego jest mi-
mum wysilku potrzebnego nimalna @

Zarzadzanie zubozone

do wykonania pracy wys-
tarczy, aby utrzymac przy-
naleznos¢ do organizacj.

Duta
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Teoria cech kierowniczych
(Stanistaw Bienkowski)

Cechy gtéwne:

* wola—wewnetrzna sita
nakierowujaca na realizacje celéw
(cecha podstawowa)

« odwaga

« przewidywanie

Cechy dodatkowe:

» doswiadczenie

* opanowanie

» zdolnos$¢ podporzadkowania sig¢ wyzszemu zwierzchnictwu

Powyzsze cechy razem wzigte stanowig pewien potencjat
waloréw cztowieka predestynowanego do petnienia funkcji
kierowniczych.
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Przywédztwo

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

Przywodztwo charyzmatyczne — jego podstawa jest
charyzma, czyli szczegdine cechy osobowosci
przywodcy, pozwalajace mu oddziatywaé na innych.

Przywodztwo transformacyjne — wykraczajace poza
zwykte oczekiwania i przekazujace poczucie misji,
pobudzajace proces uczenia sie i inspirujgce do
nowych sposobdw myslenia.
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Zasady zachowania doskonatych przywédcow

KWESTIONUJE PROCES

1. Poszukuje okazji

2. Eksperymentuje i podejmuje ryzyko
INSPIRUJE WSPOLNA WIZJE

3. Widzi przysztos¢

4. Wciaga innych

UMOZLIWIA INNYM DZIALANIE

5. Zacheca do wspbétpracy

6. Umacnia innych

WYZNACZA DROGE

7. Daje przyktad

8. Planuje mate zwyciestwa
ZAGRZEWA INNYCH

9. Wyraza uznanie za indywidualny wkfad
10. Celebruje osiagniecia
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Teoria motywacji — wnioski

1. Kierownicy muszg dostrzegaé, ze pracownicy majg
r6zne 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
muszg rozumieé¢ czego sie od nich oczekuje.

4. Kierownicy powinni pielegnowac kulturg organizaciji
zorientowanag na efektywnosc.

5. Kierownicy powinni przebywac blisko podwtadnych i
zaradzaé problemom w miare ich powstawania.
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Kontrola

Kontrola — poréwnanie efektow z zamierzeniami
oraz czynnosci regulujace stuzace
eliminowaniu odchylen od planu, z mozliwoscig
modyfikacji ustalonych celow
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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 $ledzeniu
przebiegu procesu realizowanego w
podsystemie wykonawczym z punktu widzenia
jego zgodnosci z zatozong strukturg
operacyjng oraz sprawdzaniu zgodnosci z
zatozong strukturg operacyjng oraz
sprawdzaniu zgodnosci osigganych rezultatow
pod wzgledem iloSciowym, jako$ciowym i
czasowym z celami zdekomponowanymi na
zadania.

Al PRMAM ‘eluezpbziez ‘esny| fejey Ip

30




Kontrola retrospektywna (koncowa)

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 wzorcéw dziatan. Odgrywa
ona réwniez istotng role w przygotowaniu
organizacji do przysztych dziatan,
przewidywanych do realizacji w przysztych
okresach planistycznych, przez proces
samodzielnego uczenia sie organizacji i
doskonalenia w ten sposéb proceséw
planowania i organizowania w przysztosci.
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Controlling

Controlling — ponadfunkcyjny instrument zarzadzania
przedsigbiorstwem, bedacy procesem zorientowanym na wynik
przedsigbiorstwa, realizowanym przez planowanie, kontrole i
sprawozdawczosc.

Dziatania podejmowane w ramach controllingu majg za zadanie
wspieranie kierownictwa przedsigbiorstwa przy podejmowaniu
decyzji. Controlling oznacza wiec doradzanie wszystkim
komérkom decyzyjnym przedsiebiorstwa oraz koordynowanie
celéw, decyzji i dziatan; zapewnia réwnowage celéw
poszczegdlnych dziatéw przedsiebiorstwa, z zachowaniem
wspotzaleznosci migdzy nimi. Przyczynia sig tez do ksztattowania
u kazdego decydenta poczucia wspétodpowiedzialnosci za
0golny wynik przedsiebiorstwa, zaréwno w wymiarze
ekonomicznym, jak i rzeczowym.

W ramach controllingu wykorzystywane sg ré6znorodne 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
Zabezpieczenie zdolnosci i Biezaca rentownosé, plynnosé
Cele rozwoju przedsiebiorstwa w pleza > - Pl
. : . i efektywnos¢
diugoterminowej perspektywie
Otoczenie przedsiebiorstwa Whetrze przedsigbiorstwa
ori . | (szczegoblnie w kontekscie (szczegblnie w kontekscie
rientacja o ; - .
dopasowania sig do jego koordynacji proceséw
zmian) wewnetrznych)
Charakter | Gtéwnie jakosciowy (staba Gtéwnie ilosciowy (zadania
zadan strukturyzacja) wymierne)
Okreslenie szans i zagrozen | identyfikacja i weryfikacia
. | generowanych przez otoczenie | . o .
Przedmiot L L wielkosci w uktadach: koszty-
. w konfrontaciji z identyfikacjg. e
zadan . wyniki, naktady-dochody,
stabych i mocnych stron wyplywy-wydatki
przedsigbiorstwa YPIywy-wy
Horyzont Diugookresowy Krétko i $redniookresowy
czasowy
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Wybrane zasady zarzadzania

14 zasad zarzadzania

12 zasad wydajnosci

Prawo harmonii i zadania organizatorskie
Triada Bienkowskiego
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14 zasad zarzadzania (Henri Fayol) ]

1. Podziat pracy (Zwiekszona produkcja dzieki
specjalizacji czynnosci i rozgraniczeniu
funkciji.)

2. Autorytet (Wiadza 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 migdzy przedsigbiorca a pracownikami.)

4. Jednos¢ rozkazodawstwa (Kazdy pracownik powinien
mie¢ 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 specjalistéw (chorujacych na brak wiadzy).
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14 zasad zarzadzania — cd.

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

6) Podporzadkowanie interesow osobistych interesom
ogotu (Z zastrzezeniem, Ze najlepiej godzic¢ 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 ktorej wiekszo$¢ 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 sig. Zazwyczaj czas tego
komunikowania sie jest bardzo dtugi, wiec niekiedy mozna
go skrdci¢ stosujac tzw. ktadke Fayola. Polega ona na
upowaznieniu podwtadnych do dogadywania si¢ migdzy
sobg, 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 osiagnac¢ biegtos¢
w wykonywaniu zadan)

12) Ludzkie postgpowanie z robotnikami

13) Inicjatywa (Przetozony powinien czg$ciowo rezygnowac
ze swoich ambicji, aby jego podwtadni mogli podejmowac
inicjatywe.)

14) Zgranie personelu
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12 zasad wydajnosci =
A

(Harrington Emerson)

Jasno okreslony cel

Zdrowy sad

Fachowa rada ’
Dyscyplina

Uczciwe postgpowanie

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 wydajnosc¢
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Prawo harmonii (Karol Adamiecki)

Poszczegoélne elementy procesu produkcyjnego
powinny by¢ dobrane w taki sposéb, aby straty
wynikajace ze wspdidziatania tych elementéw
byly 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 wytwdrczych,
wspétdziatajacych ze soba tak aby miaty one zblizone do siebie
produkcje wzorcowe i aby faczny koszt straconego czasu byt jak
najmniejszy

Prawo harmonii dziatania — organy te muszg ze sobg dziata¢ w
$cistym zwiazku, kazda czynno$¢ 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 dob6r elementéw systemu wytworczego, tak
aby wybra¢ elementy dotyczace zasobdédw o najdoskonalszej
charakterystyce ekonomicznej z punktu widzenia celu
procesu produkcyjnego i moc realizowaé produkcje
wzorcowq

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

1. Prawo rozgraniczenia kompetencji
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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Przykladowe pytania

Istota motywowania

Elementy procesu zarzadzania personelem
Etapy rozwoju zespotow

Klasyfikacja kompetencji kierowniczych
Style kierowania wedtug Blake’a i Moutona
Zasady zachowania przywo6dcow

Istota i rodzaje kontroli

14 zasad zarzadzania Fayola
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