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Temat 2: Funkcje zarzadzania



2. FUNKCJE ZARZADZANIA

Podstawg planowania jest podejmowanie decyzji a wigc rozpoznawanie i wybor
okreslonego kierunku dziatania, prowadzacego do rozwigzania konkretnego problemu lub do
wykorzystania pojawiajacej si¢ okazji.

Etapy procesu podejmowania decyzji w organizacji':

1. ldentyfikacja problemu — analiza rzeczywistych przyczyn zaistniatych problemow oraz

okreslenie warunkéw ich rozwigzania.

! Romanowska M., Bariery w podejmowaniu racjonalnych decyzji, [w:] Struzycki M., Podstawy zarzgdzania,
Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2008.



2. Stwierdzenie istoty problemu — klasyfikacja problemu, ustalenie faktow, celow i regut
postepowania.

3. OKkreslenie okoliczno$ci gwarantujacych prawidlowe rozwiazanie problemu —
okreslenie alternatywnych sposobow rozwigzania problemu oraz ocena ich skutecznosci
I mozliwos$ci szybkiej realizacji.

4. Wybér wariantu rozwigzania problemu — sformutowanie kryteriow wyboru, i hierarchii
ich waznosci oraz dokonanie wyboru optymalnego wariantu.

5. OKkreSlenie dzialan (srodkoéw realizacji wybranego wariantu) — praktyczna realizacja
decyzji, okreslenie wykonawcow oraz zasobow i narzedzi.

6. Sprzezenie zwrotne — kontrola realizacji danej decyzji oraz zbieranie informacji do

kolejnego procesu decyzyjnego.

Decyzje

) 4 )

Programowe:

- typowe, powtarzalne,
- do ich podejmowane

schematy,

—  krotki czas
podejmowania,

— ograniczone ryzyko

wykorzystywane sg znane

/

Rysunek 4. Rodzaje decyzji

Zrédlo: Romanowska M., Bariery w podejmowaniu racjonalnych decyzji, [w:] Struzycki M., Podstawy

Nieprogramowe:

nietypowe, oryginalne,
do ich podejmowania
wykorzystywana jest
intuicja i kreatywnos¢,
przewaznie dtuzszy czas
podejmowania,

wysokie ryzyko

J

zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej, Warszawa 2008.

Tabela 3. Poziomy decyzyjne

Wyszczegdlnienie Decyzje strategiczne Decyzje taktyczne Decyzje operacyjne
— dobor produktow — optymalna alokacja | — optymalna realizacja
Problem i rynkoéw w sposc')b wytyczonych zadan
maksymalizujacy
stope zysku
— alokacja wszystkich | — organizacja, — budzetowanie
zasobow miedzy akwizycje, rozwoj — harmonogram
Natura problemu szanse rynkowo- zasobow dziatan e
produktowe — nadzér i kontrola




Glowne decyzje

cele i zadania
dywersyfikacja
ekspansja i wzrost
planowanie wzrostu
w czasie

organizacja, podziat
wladzy,
odpowiedzialnosci

i przeptywu
informacji

cele i zadania
operacyjne

poziom produkcji

i ceny

parametry poziomu
Zapasow

polityki i strategie
marketingowe
polityka w zakresie
B+R

systemy kontroli

Gléwne
charakterystyki

decyzje
scentralizowane
decyzje nierutynowe
decyzje
niewymuszone

czeste kolizje
migdzy strategia
a dziataniami
operacyjnymi
konflikt migdzy
celami
instytucjonalnymi
i indywidualnymi
silne powigzania
zmiennych
ekonomicznych

i spotecznych
decyzje wymuszone
przez problemy
strategiczne lub
operacyjne

decyzje
scentralizowane
ryzyko i niepewnos¢
decyzje powtarzalne
duza liczba decyzji
suboptymalizacja
wymuszona
ztozonoscig

decyzje narzucajgce
si¢

Zrédlo: Romanowska M., Bariery w podejmowaniu racjonalnych decyzji, [w:] Struzycki M., Podstawy

zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2008.

Planowanie — polega na okresleniu glownych celéw organizacji w przysztosci oraz sposobow
ich realizacji poprzez okreslenie niezbednych S$rodkow potrzebnych do ich realizacji.
Planowanie to pierwotna funkcja zarzadzania, gdyz wszystkie inne s3 okreslone przez

planowanie i mu podlegaja?.

Klasyfikacja planowania?:

a) Horyzont planowania: krotkoterminowe (biezace) — do 1 roku, $rednioterminowe
(wieloletnie) — 1-5 lat, dlugoterminowe (perspektywiczne) — 5 lat i dtuze;j.

b) Rodzaj obszaréw dzialalno$ci: sprzedazy, dziatalno$ci podstawowej (produkcji,
swiadczenia ustug, handlu), zaopatrzenia, zatrudnienia, finansowe.

c) Skutki: strategiczne, taktyczne, operacyjne.

2 Griffin R., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
3 Romanowska M., Bariery w podejmowaniu racjonalnych decyzji, [w:] Struzycki M., Podstawy zarzqdzania,
Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2008.




Otoczenie

Misja organizacji

Cele Przeslanki  WartoSci Kierunki

Cele strategiczne Plany strategiczne

Cele taktyczne Plany taktyczne

Cele operacyjne Plany operacyjne

Rysunek 5. Szczeble planowania.
Zrédto: Romanowska M., Bariery w podejmowaniu racjonalnych decyzji, [w:] Struzycki M., Podstawy

zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2008.

Organizowanie to decydowanie o tym, w jaki sposob mozliwie najlepiej pogrupowac elementy
konstrukcyjne organizacji. Do budowania organizacji menadzerowie moga wykorzysta¢ szes¢
podstawowych elementéw konstrukcyjnych: projektowanie stanowisk pracy, grupowanie
stanowisk pracy, ustalenie hierarchicznej zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi stanowiskami
(stosunki podlegtosci stuzbowej), rozdzielenie uprawnien decyzyjnych miedzy rdzne

stanowiska oraz réznicowanie stanowisk pracy*.

Etapy organizowania®:
1. Projektowanie stanowisk pracy — okreslenie zakresu obowigzkow poszczegodlnych osdb
pracujacych w organizacji.
Punktem wyjs$cia jest tu okreslenie pozadanej specjalizacji. Specjalizacja stanowisk pracy
to zakres, w jakim ogolne zadanie organizacji zostaje podzielone na mniejsze czgsci skladowe.
Korzysci ze specjalizacji:
- osiagnigcie duzej wprawy przez pracownika wykonujgcego proste 1 drobne zadania,

- skrocenie czasu przechodzenia od jednego do drugiego zadania,

4 Griffin R., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
> Romanowska M., Bariery w podejmowaniu racjonalnych decyzji, [w:] Struzycki M., Podstawy zarzqdzania,
Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2008.




latwiejsze okreSlenie wyspecjalizowanego sprzgtu, ktory bedzie potrzebny
pracownikowi,
w razie nieobecnosci lub odej$cia z pracy pracownika wykonujacego wyspecjalizowang

prace menadzer moze szybko 1 tanio przeszkoli¢ jego nastepce.

Ograniczenia specjalizacji:

znudzenie, niezadowolenie pracownika i w konsekwencji obnizenie jakosci,

mozliwy brak potencjalnych korzysci ze specjalizacji (np. czas potrzebny na
przesuwanie obrobionego elementu od jednego do drugiego pracownika, moze by¢
dluzszy niz czas ktorego potrzebowalyby te same osoby na przejscie od jednego do

drugiego stanowiska).

Alternatywy dla specjalizacji:

rotacja zadan, czynnoSci lub stanowisk pracy — zaklada systematyczne przechodzenie
pracownikow od jednego do drugiego stanowiska, albo od jednego zadania lub czynnosci
do innego (np. pracownik magazynu moze w poniedziatek roztadowywaé samochody, we
wtorek wnosi¢ zapasy do magazynu, we Srode kontrolowac faktury, we czwartek
przygotowywacé towary do wysytki, a w pigtek zatadowywa¢ cigzarowke),

rozszerzanie zakresu pracy — zwickszenie og6lnej liczby zadan wykonywanych przez
robotnikéw (np. pracownik wykonujgcy dotqd pierwszy z dziesigciu etapow produkcji
Jjakiegos urzqdzenia, wykonuje odtqd trzy pierwsze etapy),

wzbogacanie pracy — zwigkszenie zarowno liczby zadan, jak i jego kontroli nad
stanowiskiem pracy (np. przeformutowanie zadan roboczych z 10 do 3 etapow —
podniesienie formalnej rangi poszczegolnych stanowisk i powigzanie pracownikow
Z komorka ds. sprzedazy — uzyskanie informacji zwrotnej od klientow, wigksze
zrozumienie ich potrzeb i wigksza dbalos¢ o jakos¢ produktow),

podejscie oparte na cechach pracy — diagnozowanie i ulepszanie stanowisk pracy
Z uwzglednieniem: réznorodnosci kwalifikacji (liczba czynnos$ci, jaka dana osoba
wykonuje na stanowisku), identycznosci zadan (zakres, w jakim pracownik wykonuje
petna lub mozliwa do zidentyfikowania czes$¢ tacznej pracy), znaczenia zadania
(odczuwana waga zadania), autonomii (zakres kontroli pracownika nad sposobem
wykonania pracy) i sprzezenia zwrotnego (zakres, w jakim pracownik potrafi ocenié
jakos¢ wykonywanych zadan),

zespoly robocze — rozwigzanie pozwalajace calej grupie na zaprojektowanie systemu
pracy, ktory bedzie wykorzystywany do wykonywania wzajemnie powigzanych zadan,

to sama grupa decyduje o podziale pracy, powierza swym czlonkom okreslone zadania,



obserwuje i1 kontroluje osiggni¢te wyniki, dysponuje tez autonomia w zakresie uktadania
harmonogramow pracy.
2. Grupowanie stanowisk pracy — proces laczenia stanowisk pracy zgodnie z pewnym
logicznym uktadem.

W matych organizacjach wtasciciel-menadzer moze sam osobiscie nadzorowac
pracownikow. W miar¢ wzrostu organizacji nadzor taki jest niemozliwy i potrzebni sg
kierownicy, ktdrzy nadzorowa¢ beda prace innych i ktorym w sposéb logiczny przypisuje si¢
pracownikow.

Kryteria grupowania stanowisk:

wedlug funkeji — taczenie stanowisk wymagajacych tych samych lub podobnych
czynnosci, Np. tworzenie wydziatu finansow, marketingu, produkcji, itp.,

- wedlug wyrobéw — grupowanie czynno$ci wokot produktéw lub grup produktow, np.
wydzial wytwarzania i dystrybucji komputerow, wydziat oprogramowania, itp.

- wedlug klientow — grupowanie czynno$ci niezbednych do reagowania na potrzeby
klientow Iub ich grup oraz do nawigzywania z nimi stosunkéw wzajemnego
oddzialywania, np. wydzial udzielania kredytow hipotecznych, wydziat kredytow
konsumpcyjnych, wydziat kredytow dla przedsiebiorcow, itp.,

- wedlug lokalizacji — grupowanie stanowisk pracy na podstawie okreslonych miejsc lub
obszaréw geograficznych, np. wydzial sprzedazy na potudniowo-zachodniq Polske,
wydzial sprzedazy na potudniowo-wschodnig Polske, itd.,

3. Ustalenie relacji podporzadkowania miedzy réznymi stanowiskami pracy.

Hierarchia zaleznosci — uklad szczebli w strukturze organizacyjnej na ktorego szczycie

znajduje si¢ najwyzszy rangg menadzer (lub menadzerowie), odpowiedzialny za operacje catej
organizacji, na kolejnych szczeblach znajduje si¢ kierownicy nizszych szczebli. Skladowe
hierarchii zaleznosci:

— jedno$¢ rozkazodawstwa — kazda osoba w organizacji powinna by¢ powigzana
stosunkiem podporzadkowania tylko z jednym szefem,

- zasada skalarna — od najnizszego do najwyzszego stanowiska w organizacji powinna
przebiega¢ wyrazna linia wladzy (kto§ musi ponosi¢ ostateczng odpowiedzialno$¢ za
podejmowane decyzje).

Rozpietos¢ kierowania — liczba osob 1 dzialéw bezposrednio podleglych jednemu

kierownikowi. Czynniki wywierajace wplyw na rozpietos¢ kierowania:

- umiejetnosci przelozonych i podwladnych (im s3 one wigksze, tym wigksza jest

potencjalna rozpigtos¢ kierowania),



fizyczne rozproszenie podwladnych (im wigksze, tym mniejsza potencjalna
rozpietosc),

zakres pracy menadzera innej niz praca polegajaca na nadzorze (im wigcej pracy
nienadzorczej, tym mniejsza moze by¢ rozpigtos¢ kierowania),

stopien pozadanej interakcji (im mniej jej trzeba, tym wigksza potencjalna rozpigtos¢
kierowania),

zakres wystepowania standaryzowanych procedur (im jest ich wigcej, tym wigksza
potencjalna rozpietosc),

podobienstwo nadzorowanych zadan (im sg podobniejsze, tym wigksza potencjalna
rozpigtosc),

czesto$¢ pojawiania sie nowych problemoéow (im czesciej si¢ pojawiaja, tym mniejsza
potencjalna rozpigtosc),

preferencje przelozonych i podwladnych.

Linie podporzadkowania — powigzania okreslajace, kto komu podlega w organizacji, sg

one istotnym elementem kazdego schematu organizacyjnego.

4. Podzial uprawnien wladczych w organizacji.

Uprawnienia wladcze — wladza, ktéra zostala uprawomocniona przez organizacje. Dwa

problemy przed ktorymi staja menadzerowie w zwigzku z rozdzielaniem uprawnien:

delegowanie uprawnien — proces w toku ktérego menadzer przekazuje do wykonania
innym cze$ci swoich obowigzkow 1 uprawnien; powoduje to mozliwo$¢ wykonania przez
menadzera wigkszej iloSci pracy i1 poprawia kwalifikacje zawodowe podwiadnych;
etapy: menadzer powierza podwladnemu obowigzki albo daje mu prace do wykonania
(np. przygotowanie sprawozdania, przeprowadzenie akcji promocyjnej), menadzer
przekazuje podwladnemu uprawnienia do wykonania danej pracy (np. otrzymanie
poufnych  akt, kierowanie grupg zadaniowg), natozenie na podwladnego
odpowiedzialnosci za wyniki jego dzialan (mp. okreslenie trybu rozliczenia sie
pracownika z powierzonego mu zadania),

decentralizacja — proces systematycznego delegowania wiadzy i uprawnien w ramach
organizacji (przekazywania ich menadzerom $redniego 1 nizszego szczebla); organizacja
zdecentralizowana — to taka, w ktorej uprawnienia wladcze sa delegowane tak daleko w
dot drabiny podlegtosci stuzbowej, jak to tylko mozliwe; przeciwienstwem
decentralizacji jest centralizacja — proces systematycznego utrzymywania wiladzy i
uprawnien przez menadzerow wyzszego szczebla; czynniki sprzyjajace decentralizacji

organizacji: ztozono$¢ i niepewno$¢ otoczenia, wytworzone w toku historycznym



nawyki menadzerow, mniejsze ryzyko i1 koszty decyzji, wysokie kompetencje

menadzerow.

5. Dzialania koordynujace — proces integrowania dzialan r6znych wydziatéw organizacji.

Specjalizacja stanowisk organizacyjnych i podzial na wydzialy wymagaja rozdzielenia

stanowisk pracy na male jednostki i nastepnie tgczenia ich w wydziaty. Nastepnie nalezy

powiazaé ze sobg dziatania poszczegolnych wydzialdéw — zainstalowac systemy utrzymujace

koncentracj¢ dziatan kazdego wydziatu na osigganiu celow catej organizacji. Zasadniczym

sktadnikiem tego procesu jest koordynacja.

Gtowng przyczyng koordynacji jest to ze wydziaty i grupy robocze sg ze sobg wzajemnie

powiazane. Im wigksza jest wspotzalezno$¢ miedzy nimi, tym wigcej koordynacji potrzeba, aby

mogly one sprawnie funkcjonowac. Istniejg trzy formy wspolzaleznoSci:

na zasadzie sumowania — jednostki organizacyjne dziatajg przy niewielkim stopniu
interakcji, ich produkcja jest po prostu sumowana (np. organizacja sktada sie z
kilkunastu sklepow, kazdy z nich ma swoj budzet, personel, itp.; zyski lub straty sq po
prostu sumowane na szczeblu organizacji),

sekwencyjna — produkt jednej jednostki staje si¢ na zasadzie sekwencji nakladem
drugiej jednostki (np. jeden zaktad w firmie montuje silniki, a nastepnie dostarcza je do
montazu koricowego do innego zaktadu, z ktorego wyjezdzajq cale auta),

zalezna — dziatania przeptywaja migdzy jednostkami w obie strony (np. w hotelu tgczy¢
sie w ten sposob mogq wydzial rezerwacji, recepcji i zaplecze — wydzial rezerwacji musi
dostarczy¢ pracownikom recepcji informacji o oczekiwanej kazdego dnia liczbie gosci,
zaplecze zas musi wiedziec, ktore pokoje wymagajq posprzqtania jako pierwsze — zla

praca ktorejkolwiek z jednostek wplynie na pozostate).

Metody koordynacji:

hierarchia kierownicza — przyznanie jednemu z menadzerow zwierzchnictwa nad
wspoélzaleznymi wydzialami lub jednostkami (np. kierowanie przez tego samego
menadzera wydzialow rezerwacji i recepcji w hotelu); wykorzystywana w przypadku
wspotzalezno$ci na zasadach sumowania lub prostej sekwencyjnej,

reguly i procedury — stworzenie pewnych formalnych dokumentéw, majacych na celu
szczegotowy opis wszystkich proceséw realizowanych w sposob skoordynowany;
wykorzystywana w przypadku wspotzaleznosci na zasadach sumowania lub prostej
sekwencyjnej,

role lacznikowe — wyznaczenie menadzera-tacznika dziatajacego jako punkt

kontaktowy; taki tacznik utrzymuje kontakty z kazda grupa i integruje wspdlny projekt;



wykorzystywana w przypadku ztozonych form wspotzaleznosci sekwencyjnej lub
prostych form wspotzaleznosci wzajemnej,

- zespoly zadaniowe — powotanie zespolu zadaniowego, zlozonego z przedstawiciela
kazdej z grup; zespot taki pelni role analogiczng do roli menadzera-tacznika ale jest on
powolywany w przypadku wigkszych projektow; zespoty sa powotywane na okreslony
czas, a ich uczestnicy wykonuja rowniez swoje dotychczasowe obowigzki;
wykorzystywana w przypadku ztozonych form wspodizaleznosci sekwencyjnej lub
wspotzaleznos$ci wzajemne;,

- wydzial integrujacy — sa trwalsze od zespotow zadaniowych i posiadajg na ogot statych
cztonkdéw 1 czlonkdéw czasowo oddelegowanych, maja réwniez od nich wigksze
uprawnienia 1 powolywane sg do najwickszych projektow; wykorzystywana
w przypadku wystgpowania wspotzaleznosci wzajemne;.

6. Rozroznienia miedzy stanowiskami liniowymi i sztabowymi w organizacji.

Stanowisko liniowe — stanowisko w tancuchu bezposredniego wydawania polecen

odpowiedzialne za osigganie celow organizacji.

Stanowisko sztabowe — ma na celu stuzy¢ do§wiadczeniem, radg i wsparciem stanowiskom

liniowym.

Roznice:

- cel — menadzerowie liniowi pracuja bezposrednio nad osigganiem celéw organizacji,
a sztabowi doradzaja i wspieraja,

— formalne uprawnienia wladcze — uprawnienia liniowe to formalne uprawnienia
wladcze wynikajace z hierarchii organizacyjnej, uprawnienia sztabowe sg mniej
konkretne i moga przybiera¢ rozmaite formy (prawo do doradzania — liniowiec moze
jej wystucha¢, rada przymusowa — liniowiec musi jej wystucha¢ lecz sam podejmuje
decyzje, uprawnienia funkcjonalne — formalne uprawnienia wladcze zwigzane ze
specjalizacjg cztonka zespolu (np. uprawnienia funkcjonalne menadzera ds. zasobow
ludzkich, kiedy pojawi si¢ problem dyskryminacji podczas naboru).

Nasilenie administracji — zakres koncentracji stanowisk kierowniczych w cze$ci

sztabowej. Organizacja o duzym nasileniu administracyjnym posiada liczne stanowiska
sztabowe, dla matego nasilenia administracji charakterystyczne sa wzglednie liczne stanowiska

liniowe.

Motywowanie — proces kierowniczy polegajacy na wpltywaniu na zachowanie ludzi,

Z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie inne postgpowanie cztowieka.



Motywacja 1 motywowania odnoszg si¢ do zachowan ludzkich, mieszczacych si¢ miedzy

dwiema skrajno$ciami: dziataniami odruchowymi oraz wyuczonymi nawykami®.

9)

h)

Proces motywowania’:

— pojawienie si¢ potrzeby (braku), np. pracownik ktory jest przekonany ze zbyt mato
zarabia, doswiadcza pewnego braku i odczuwa potrzebe uzyskiwania wyzszego dochodu,

— poszukiwanie sposobéw zaspokojenia potrzeby, np. wklada on wiekszy wysitek
W prace aby uzyskac wyzszy dochod lub szuka nowej pracy,

- wybor zachowania pozwalajacego zaspokoi¢ potrzebe, np. wybiera on wigksze
zaangazowanie w prace,

- ocena stopnia zaspokojenia potrzeby, np. po realizacji dziatan zwigzanych z tym
wyborem — po okresie diuzszej i intensywniejszej pracy, ocenia efekty z punktu widzenia
zaspokojenia potrzeby, jesli otrzyma podwyzke to zaakceptuje on nowy styl pracy, jesli
nie to przejdzie do kolejnego etapu,

— okreslenie przyszlych potrzeb i wybor sposobu ich zaspokojenia, np. pracownik
ktorego potrzeba nie zostanie zaspokojona nadal bedzie szukat innych rozwigzan.

Zasady skutecznej motywacji®:

Menadzer powinien rozpocza¢ proces motywacji od samego siebie.

Menadzer powinien wiedzie¢, jakie cele chce osiggna¢ i umie¢ wyznaczaé cele swoim
pracownikom.

Menadzer powinien delegowa¢ wtadz¢ na swoich pracownikow.

Menadzer powinien mie¢ zaufanie do swoich pracownikow 1 wierzy¢ w nich.

Menadzer powinien zauwazaé potrzeby swoich pracownikow i stara¢ si¢ pomagaé je
zaspokoi€.

Menadzer powinien chwali¢ swoich pracownikow.

Do motywowania pracownikow menadzer powinien wykorzystywac przyklady zachowan
innych osob, ktore doprowadzity je do osiggnigcia sukcesu.

Menadzer powinien w taki sposob motywowac¢ pracownikow, aby uswiadamiali sobie oni
swoj 10zwj.

Menadzer powinien umie¢ przeksztatca¢ porazki pracownikéw w pozniejsze sukcesy.

& Wachowiak P., Motywowanie pracownikéow, [w:] M. Struzycki, Podstawy zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008.
" Wachowiak P., Motywowanie pracownikéw, [w:] M. Struzycki, Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza
Szkoly Glownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008.
8 Wachowiak P., Motywowanie pracownikéow, [w:] M. Struzycki, Podstawy zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza
Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008.



J) Menadzer powinien zacheca¢ pracownikow do wspotzawodnictwa na umiarkowanym

poziomie.

k) Menadzerowie powinni dazy¢ do wspotudziatu pracownikéw w dziatalno$ci organizacji.

I) Menadzer powinien zapewni¢ przynaleznos$¢ pracownikow do grupy.

m) Menadzer powinien przez caly czas motywowac pracownikow.

n) Menadzer powinien zachecac¢ pracownikow do wykonywania zadan.

Tabela 4. Klasyfikacja bodzcow motywacyjnych

};rgsiir;l;l;n Rodzaj bodzcow Charakterystyka bodzcow
Narzucaja pewien sposob
zachowania, reguluja zakres

Srodki przymusu — rozkazy, kompete.rlcji I odp,owiedzialnoéci‘
nakazy, zakazy, zalecenia, pracqwmka, sposob.wykonyw’ama
normy, regulaminy, zadap, prz?strzeganle wymogow
instrukcje, kodeks pracy, beZpl.ec.Zensmfa pracy. M.aja‘ na Sl
akty prawne Wyehrpmowac lub ograniczy¢
niepozadane zachowania. Ich
obligatoryjnos¢ jest usankcjonowana
karami
S omsib Srodki zgche;ty — d0b§r ‘ Maja one wywola¢ zainteresowanie
eilelaitn e pracownikow, organizacja pracownika okreslonym
o, pracy, sposob rozliczania i zachowaniem oraz sg instrumentem
BT przydziatu zadan, formy modyfikacji i ksztattowania
ptac, sktadniki pozadanych zachowan i ich
wynagrodzenia, §wiadczenia | wzorcoOw
socjalno-bytowe
Opierajg si¢ na zasadzie partnerstwa
Srarl] pemsE] — stron, np. cele 1 _Za(%mia uzgad_r%ia si¢
oddziatywanie ideologiczne, HIEl 5 .r.legoq.ale, a.lkcept?q,l Iub
wychowawcze, konsultacje, konsu_ltaCJl. Mozna tez okresli¢ _
negocjacje rodzaj oqzeklwanggc_) zachowania od
pracownika, ale nie jest to
obwarowane zadng sankcja
Kierunek Pozytywne — nagrody Zachecaja do okreslonych zachowan
oddzialywania na Negatywne - kary Zniechgcaja do okreslonych
pracownikow zachowan
Odnosza si¢ do zaspokojenia
gléwnie potrzeb bytowych,
majatkowych, konsumpcyjnych. Ich
Materialne — ptaca funkcja motywacyjna wyraza si¢ we
Sl s zagadniczg, premia, nagroda, | wzro$cie wydajnosci pr_acovynikéw,
motywacyjnych $wiadczenia SOCJ'alno- potrzebnych zachowaniach i we
bytowe, kafeteryjne formy wzro$cie efektywnosci dziatania.
wynagradzania Bodzce te sg tez potwierdzeniem
wartos$ci 1 uzytecznos$ci
pracownikow do organizacji i
otoczenia




Niematerialne — pochwata, Odnoszg si¢ do zaspokojenia
awans, nagana, organizacja | gléwnie potrzeb zwigzanych z

pracy, partycypacja uznaniem, przynalezno$cig do
pracownikow, kontrola grupy, rozwojem i samorealizacjg
pracy, ocenianie pracownikow. Wspieraja bodzce
pracownikow, $ciezka materialne

kariery zawodoweyj,
komunikowanie si¢

Zrodto:

Wachowiak P., Motywowanie pracownikow, [wW:] M. Struzycki, Podstawy zarzgdzania, Oficyna

Wydawnicza Szkoty Gtoéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008.

Menedzer w procesie motywowania wykorzystuje najczesciej nastepujace narzedzia

motywacyjne®:

1. Narzedzia materialne pieni¢zne:

a)

b)

Wynagrodzenie podstawowe. To podstawowy instrument motywacyjny,
charakteryzujacy si¢ statym wzmacnianiem pracownikdéw, niezaleznie od ich zachowan.
Aby bylo ono skutecznym bodzcem pracownik musi mie¢ poczucie, ze jest
sprawiedliwie wynagradzany za swoj wklad pracy. Przy ustalaniu wynagrodzenia
podstawowego powinno uwzglednia¢ si¢: kompetencje pracownika, zlozonos$¢
wykonywanych przez niego zadan oraz jego efektywnos¢.

Premie i nagrody pieni¢zne. Premia powinna by¢ przyznawana pracownikom, jesli
oni, ich zesp6t lub cala organizacja wykonuja bardzo dobrze wyznaczone im zadania.
Jest ona skutecznym narzedziem motywacyjnym wowczas, gdy pracownicy znajg
i akceptuja kryteria jej przyznawania oraz gdy przelozony przestrzega okreslonych
kryteriow. Wysoko$¢ premii powinna wahaé si¢ w przedziale od 10 do 50%
wynagrodzenia podstawowego 1 by¢ wyptacana w terminie innym niz to wynagrodze-
nie. Nagrody pieni¢zne natomiast powinny by¢ przyznawane tylko tym pracownikom,
ktérzy wzorowo realizuja powierzone im zadania. Sg one silnym bodzcem motywacyj-
nym w przypadku gdy: sg zwigzane z istotnym osiggni¢ciem, sg wystarczajaco wysokie,
sa przyznawane rzadko i1 niewielkiej liczbie pracownikow oraz istnieje powszechne
poczucie, ze s przydzielane sprawiedliwie.

Swiadczenia zabezpieczajace i emerytalne. Ich celem jest zapewnienie pracownikom
ochrony w razie choréb, czy wypadkow, ktore moga mie¢ miejsce podczas pracy. Do
tego rodzaju $wiadczen zaliczy¢ mozna: dodatkowe ubezpieczenie medyczne, wyzsze

niz gwarantowane przepisami prawa wynagrodzenie w czasie choroby (np. 100%),

9 Wachowiak P., Motywowanie pracownikéow, [w:] M. Struzycki, Podstawy zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza
Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008.



dodatkowe ubezpieczenia w przypadku dlugoterminowej lub statej niezdolnosci do
pracy, ubezpieczenie na zycie, dodatkowe wynagrodzenie w przypadku redukcji

zatrudnienia, badania okresowe, itp.

2. Narzedzia materialne niepieni¢zne. Majg na celu petniejsze zaspokojenie indywidualnych

potrzeb pracownikow i mogg przybiera¢ nastgpujace formy: mozliwos¢ wykorzystywania

do celow prywatnych shluzbowego samochodu, telefonu komoérkowego czy komputera,

mozliwos$¢ korzystania w domu z Internetu na koszt organizacji, szkolenia, zapewnienie

mozliwosci zakupu przez pracownikow positkdw po obnizonych cenach, zapewnienie

pracownikowi mieszkania, umozliwienie pracownikom bezptatnego korzystania z

obiektéw sportowych, czy wycieczki motywacyjne dla najlepszych pracownikdw.

3. Narzedzia niematerialne. Stanowig one uzupetnienie dla instrumentéw materialnych

i odnoszg si¢ one gtownie do zaspokojenia potrzeb pracownika zwigzanych z uznaniem,

przynaleznoscig do grupy, rozwojem, czy samorealizacja. W ich sktad wchodza:

a)

b)

d)

f)

Status stanowiska zajmowanego przez pracownika — dla niektorych pracownikoéw
miejsce w strukturze organizacyjnej wlasnego stanowiska pracy jest kwestig istotniejsza
od innych bodzcow motywacyjnych.

Umozliwienie rozwoju osobistego pracownika — poprzez okreslenie indywidualnej
sciezki kariery zawodowej dla pracownikéw zajmujacych kluczowe stanowiska
W organizacji.

Awans pracownika - zaspokaja potrzebe samorealizacji, wigze si¢ czesto
Z otrzymywaniem wyzszego wynagrodzenia i moze mie¢ charakter pionowy (zatrud-
nienie pracownika na stanowisku znajdujgcym si¢ wyzej w hierarchii organizacyjnej,
niz stanowisko obecnie zajmowane) lub poziomy (powierzenie pracownikowi bardziej
odpowiedzialnych i samodzielnych zadan lub zwigkszenie prestizu jego stanowiska).
Uznanie — wyrazanie uznania $wiadczy o tym, ze pracownik jest doceniany i mobilizuje
go to do lepszego dziatania. Pochwata powinna by¢ dokonana w obecnosci innych
pracownikow.

Dobre warunki pracy — stanowisko pracy winno by¢ bezpieczne, dobrze wyposazone
oraz nowoczesne.

Wizerunek organizacji — pozytywne postrzeganie organizacji na zewnatrz jest bardzo
skutecznym bodzcem motywacyjnym dla pracownikow, za sprawg uzyskania przez nich

dodatkowego prestizu spotecznego.



Kontrolowanie to proces, dzieki ktoremu mozliwe jest zapewnienie zgodnosci rzeczywistych

dzialan przedsigbiorstwa z uprzednio zaplanowanymi. Jest ona traktowana jako jeden

Z podstawowych procesow zarzadczych w organizacji, obok planowania, organizowania

i motywowania. Kontrola jest niezb¢dna aby zweryfikowa czy organizacja rozwija si¢

w wyznaczonym kierunku, realizuje cele i czy realne jest wykonanie zaplanowanych zadan.

Umozliwia oceng efektywnos$ci organizacji i pomaga monitorowac jej dziatalno$¢. Dostarcza

rowniez informacji, ktére mogg by¢ wykorzystane w biezacym zarzadzaniu, dlatego nie moze

by¢ koncowym etapem procesu zarzadzania, lecz powinna przeplatac si¢ z innymi funkcjami

i by¢ prowadzona w sposob ciaghy®C.

Cele kontrolill:

dostosowanie organizacji do zmian w otoczeniu,
ograniczenie kumulowania si¢ bledow,
radzenie sobie ze zlozono$cig organizacji,

minimalizowanie kosztow.

Cechy kontroli'?;

realizm ekonomiczny — koszty jej prowadzenia musza by¢ nizsze od korzysci z niej
wynikajacych,

realizm organizacyjny — musi by¢ ona dopasowana do struktury organizacyjnej
podmiotu oraz prowadzona pod katem zadan i obowigzkow poszczegdlnych komorek
organizacyjnych,

koncentracja na strategicznych punktach kontroli — kontrolowanie potrzebne jest tam
gdzie istnieje najwigksze prawdopodobienstwo popetnienia btedow 1 gdzie moga by¢ one
najbardziej kosztowne,

koordynacja — kontrola powinna by¢ uzyteczna, prowadzona zgodnie z tokiem pracy w
organizacji 1 sprzyja¢ integrowaniu procesOw wewnetrznych,

elastycznos¢ — instrumenty kontroli powinny sprzyja¢ szybkiemu podejmowaniu
racjonalnych decyzji oraz reagowaniu na zmiany w otoczeniu, co oznacza koniecznos¢
kazdorazowego dostosowywania tych instrumentéw do konkretnych warunkéw

funkcjonowania organizacji,

10 Griffin R., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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— aktualnos$é i obiektywizm informacji wykorzystywanych w procesach kontroli —
dane musza by¢ aktualne i obiektywne, ustalone na wymiernych normach i miernikach,

— Scistos¢ informacji kontrolnych — muszg one by¢ sformutowane jasno, precyzyjnie, tak
by byly czytelne oraz zrozumiate dla wszystkich odbiorcow,

- normatywnos$¢ i operacyjnos¢ — informacje kontrolne powinny utatwia¢ podejmowanie
dziatan korygujacych, gdy kontrola wykaze odchylenie od zaplanowanych wielko$ci,

- akceptacja przez czlonkow organizacji — system, instrumenty, narz¢dzia oraz mierniki
muszg by¢ zaakceptowane przez pracownikow, gdyz wptywa to na ich motywacje do
pracy.

Etapy procesu kontroli'3:

1. Ustalenie norm i metod pomiaru efektywnosci. Ten etap ma miejsce w procesach
planowania w organizacji. Menadzerowie i pracownicy muszga wiedzie¢ jakie sa cele
organizacji 1 jakimi drogami beda one osiggane. Na tym etapie powinno si¢ ustali¢ takze
okreslone normy 1 wymagane wielko$ci wykonania zadan i sposob ich oceny. Powinno si¢
réwniez uzmystowi¢ pracownikom jakie nagrody lub kary czekaja ich w razie realizacji
zadan lub ich braku. Nalezy tez ustali¢ konkretne metody pomiaru stopnia wypetnienia
norm.

2. Pomiar efektywnosci. Na tym etapie dokonuje si¢ oceny rzeczywiscie zrealizowanych
zadan oraz stopnia osiggni¢tych zamierzen. Etap ten realizowany jest na koncu realizacji
zadan oraz w trakcie wdrazania nowych procesow, podczas realizacji zadan czastkowych
aby wychwyci¢ ewentualne btedy i ominaé potencjalne zagrozenia.

3. Poréwnywanie zmierzonych wynikéw z ustalonymi normami. Ten etap pozwala ocenié¢
efektywnos¢  dziatania  przedsigbiorstwa.  Porownanie  wielkoSci  osiggnigtych
z zaplanowanymi pozwala ustali¢ rozmiar odchylen i oceni¢, czy maja one pozytywny, czy
negatywny wplyw na funkcjonowanie firmy. Bada si¢ tez przyczyny powstania odchylen,
aby w przyszto$ci zapobiec wystepowania tego rodzaju btedow.

4. Podjecie dzialan korygujacych. Ostatnim etapem kontroli jest wprowadzenie zmian
w funkcjonowaniu organizacji i w realizowanych planach (np. strategiach). Sa one
konieczne zawsze, gdyZ zmienia si¢ sytuacja w otoczeniu organizacji.

Rodzaje kontrolil*:

13 M. Struzycki, Podstawy zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie,
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a) Strategiczna (nadzér strategiczny) — towarzyszy procesom zarzgdzania strategicznego
i nakierowana jest na zasadno$¢ glownych warto$ci organizacji (misji i celow
strategicznych). Obejmuje ona:

- strategiczna kontrole zalozen - skoncentrowana na przyjetych podstawach
planistycznych, ich realnosci i1 aktualno$ci, zaczyna si¢ juz na etapie planowania
strategicznego,

- strategiczna kontrole realizacji — polega na zbieraniu wszystkich informacii,
pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji strategii rozwoju organizacji, umiej¢tna
obserwacja okreslonych zdarzen w otoczeniu pozwala na podjecie szybkich
I skutecznych dziatan zapobiegawczych.

b) Operacyjna — stuzy sprawdzeniu, czy ustalone w procesie planowania strategicznego
przedsigwzigcia byty odpowiednie do tego, by osiagna¢ zamierzone cele. Stuzy osigganiu
celoéw oraz sprawnos$ci funkcjonowania organizacji. Jest ukierunkowana na okreslenie
odchylen osiagnietych wynikow od wielkosci zaplanowanych, na ocene¢ skutecznosci
zadanych celow. Kontrola strategiczna ustala, czy robimy prawidlowe i zasadne rzeczy,
a operacyjna, czy robimy je prawidlowo i skutecznie. Kontrola operacyjna powinna
dotyczy¢ zarowno proceséw realnych w przedsigbiorstwie (np. zaopatrzenia,

magazynowania, produkcji, obrotu, zbytu), jak i finansowych.

Test 2
1. Kierowanie jest jedng z funkcji zarzadzania:
a. Prawda
b. Falsz
2. Przydzielanie zadan to jedno z dzialan w ramach planowania:
a. Prawda
b. Falsz
3. Decyzje programowe charakteryzujg si¢ wysokim ryzykiem:
a. Prawda
b. Falsz
4. Planowanie biezace jest realizowane w horyzoncie czasowym do jednego roku:
a. Prawda
b. Falsz

5. Specjalizacja umozliwia czgsto skrocenie czasu przechodzenia od jednego do drugiego
zadania:
a. Prawda
b. Falsz
6. Liczba 0sob i1 dzialow bezposrednio podleglych jednemu kierownikowi to rozpigtosc
kierowania:
a. Prawda



b. Falsz
7. Menedzer nie powinien chwali¢ swoich pracownikow:
a. Prawda
b. Falsz
8. Mozliwos¢ wykorzystywania do celéw prywatnych stuzbowego samochodu to
niematerialne narz¢dzie motywowania:
a. Prawda
b. Falsz
9. Realizm organizacyjny to jedna z cech kontroli:
a. Prawda
b. Falsz
10. Kontrola strategiczna ustala, czy robimy prawidlowe i zasadne rzeczy, a operacyjna, czy
robimy je prawidtowo i skutecznie:
a. Prawda
b. Falsz



