!'_ Teorie zarzqdzania

-organizacja a otoczenie



Ewolucja teorii

¥

Podejscie racjonalne

Organizacja -

I. 1900-1930
Organizowac
aby produkowac
efektywnie

system zamkniety

II. 1930-1960
Motywowac ludzi
(cztowieka)

II1. 1960-1970
Adaptowac strukture

!

IV. 1970 - ...
Oddzialywac
przez kulture

Podejscie spoteczne

Allemio wasAs

- efoeziuebio




i Podejscie klasyczne

naukowe podejscie do
organizacji pracy

model uniwersalny,
niezalezny od kontekstu
(one best way)

podziat pracy

procedury okreslajq i
wspierajq wtadze i
autorytet

Max Weber
Frederic Taylor
Henry Gantt
Henri Fayol



i Podejscie relacji miedzludzkich

= Cztowiek ma swoje
ukryte motywacje i nie
reaguje tylko na proste
bodzce

= niektore z motywatorow
prowadza do wynikow
wyzszych, niz tylko
wynikajacych z prostego
zastosowania Kija i
marchewki

Elton Mayo
Douglas McGregor
Abraham Maslow
Frederick Herzberg



i Podejscie systemowe

= Organizacja jest zalezna od
niepewnego otoczenia

= przezycie i rozwéj organizacii w Alfred Chandler
zalezy od czynnikow

zewnetrznych, ktére ta musi  m Paul Lawrence
zidentyfikowac

= relacje miedzy otoczeniema ™ Jay Lorsch

organizacjq sq ksztattowane
przez menedzerow poprzez = Joan Woodward

kontrole kosztow i
zarzadzanie informacjq



i Zarzadzanie partycypacyjne

brak formalizmu

= inicjatywa jednostkowa = Kar/ Weick
= adhocracja = James March
= ruch = William Ouchi
= najlepsze

przedsiebiorstwa

charakteryzuje

oryginalna kultura
organizacyjna, ewolucja
nie jest scisle
zdeterminowana |
okreslona



i Otoczenie organizaciji

otoczenie ekonomiczn

dostawcy
otoczenie
- . otoczenie prawne
klienci
~ Y konkurenci
@rganizacja }
Zw.
kontrahenci zawodowe

N

otoczenie spoteczne

wilasciciele

otoczenie polityczne




i Funkcje celdéw

= Wskazujq kierunek dziatania i rozwoju
organizadji

= Wpltywajg na jakosc planow
= Sg podstawg ocen

= (jesli s konkretne) stanowig zrddto
motywadji




i ZPC

A 4

Decyzja
o wdrazaniu

ZPC

=

Definiowanie
celow i
planow

A 4

Komunikacja

A 4

Kontrola

=

Ocena

Spotkania

Jasne plany

i cele latwe
do

sprawdzenia

Konsultacje

Zasoby




Struktury Organizacyjne




i Struktura organizacyjna

= uktad elementow org. oraz wiezi
laczacych je w zorganizowang catosc

s zestaw wszystkich sposobdw, przy
ktorych rozdziela sie zadania pomiedzy
roznorodne elementy, a nastepnie
doprowadza do ich skoordynowania, by
zapewnic sprawne funkcjonowanie
organizacji.



Stanowisko wykonawcze
Stanowisko wykonawcze
Stanowisko wykonawcze
Stanowisko wykonawcze

Kier. sekcji

{l

stanowiska

/ kierownicze

/ Radca prawny
Dyr. wydziatu; Dyr. wydziatu; Dyr. wydziatu;

Dyrektor - Stanowisko
kierownicze /

Stanowisko wykonawcze
Stanowisko wykonawcze Stanowisko wykonawcze

Stanowisko wykonawcze

Rozpktosé
kier. = 3

Stanowisko wykonawcze

Stanowisko wykonawcze

T “stanowiska

wykonawcze

Pion organizacyjny



Funkcje struktury

+

wynikac ze strategii organizacji i by¢ do niej
dostosowana;

zapewniac efektywng realizacje celow
organizacji;

stanowiC ramy dziatan organizacyjnych;
regulowac dziatania poszczegolnych
pracownikow i zespotow;

uwzgledniac specyfike procesow
wykonawczych



Konstruowanie struktur wg
i H. Mintzberga

5 gtownych czesci organizacji;
5 mechanizmow koordynacji;

9 parametrow struktury
organizacyjnej;
4 grupy uwarunkowan



i 5 gtdwnych czesci organizacji;

Wierzchotek
strategiczny

Techno-

Personel

Linia _
struktura $rednia pomaocnicz
4 )
Rdzen
operacyjny




!'_ Proces podejmowania decyzji



Decyzja

Wybor

Rozwigzywanie
problemow




Proces racjonalnego
podejmowania decyzji

*rozpoznanie sytuacji, roznych mozliwosci
wyrownania brakow

Faza przygotowawcza *gromadzenie wariantow rozwiazania sytuacji

(sposoby i srodki, kryteria oceny efektéw)

*przewidywanie i ocena skutkéw (pod
wzgledem prawdopodobienstwa i oczekiwan)

Faza wtasciwego wyboru *wybor wariantu najblizszego aspiracjom

*akceptacja wyboru. Kontrola




i Plusy i minusy decyzji grupowych

,CO dwie gtowy to nie
jedna” — liczba
zgromadzonych
informacji i mozliwosci
ich ogarniecia
zwiekszajq sie

konfrontacja wielu
punktow widzenia

jesli cztonkowie grupy
nie tylko podejmujg
decyzje, ale jq
wdrazajq, lepie;
rozumiejg wybor i
alternatywy - zwigksza
to ich zaangazowanie w
dziatanie

dominacja lidera lub
mniejszosci

oszukiwanie

ompromisu —
rozwigzania mato
kreatywne,
konserwatywne dalekie
od optimum

Czas
polaryzacja

syndrom grupowego
myslenia



!'_ Komunikacja i konflikt



‘L Schemat komunikaciji

nadawca
(kodowanie)

-

Komunikat

-

odbiorca
odkodowanie

)

Feed - back
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i Transakcje

(e

Transakcja krzyzowa

Transakcja rownolegta



* Poglady na konflikt

= Grupa pokojowa, = Konflikt powoduje
spokojna, destrukcje,
harmonijna jest na irracjonalnosc
ogot apatyczna i nie zachowan

reaguje na potrzeby
Zzmian




Istota konfliktu
organizacyjnego

obre

Zte



Przebieg i funkcjonalnosc

* konfliktu




wanie wspotpraca

i Styl rozwiazywania konfliktow

Kompromis
KOO-
PERA-
CJA

Unikanie Rywalizacja

ASERTYWNOSC



!'_ Zarzadzanie ludzmi



Koncepcje przywodztwa
oparte na cechach

= wyglad, cechy charakteru

= charyzma

« jest zawsze grg na emocjach, ktorych wyzwolenie w
danym srodowisku oznacza uruchomienie poteznej
energii spotecznej, dzieki ktorej ludzie stajgq sie zdoini
do realizacji najtrudniejszych celow

= przywodca jest dla podwtadnych naturalnym wzorem
do nasladowania i uosobieniem wiadzy, czym kiedys
byta postac rodzica.

= przywodca otacza swych podwiadnych opieka,
zapewniajac im poczucie bezpieczenstwa, oczekuje
jednak w zamian postuszenstwa i lojalnosci

= 0 partnerskich stosunkach nie moze by¢ w tych
warunkach mowy.



Przywodztwo oparte na podejsciu

‘Lracjonalnym

« Wladza

« komunikacja

« kompetencje



Czynniki okreslajace styl

i kierowania
I

KSytuaCJa
ezadanie
erynek

k-cele

/. ,
Zespot
ekompetencje
edojrzatosc

=)

(Lider A
ekwalifikacje
edotychczasowe wyniki
esfera komfortu

k-zrozumlenle celow )

\.*zaufanie do grupy  /




:motywacja
s Motywacja — jako chec realizacji potrzeby i

poszukiwanie sposobow jak to zrobic

= FOzpoznawanie potrzeb
= pobudzanie motywacji

= Motywacja do pracy — jako funkcja
oczekiwan pracownikow, ze ich
zachowanie doprowadzi do wynikow, ktore
majq dla nich wartosc¢



+

Selektywne wzmocnienie

Zachowanie jest funkcjq swoich konsekwencji;

Najwazniejsze sq te reakcje otoczenia, ktore
nastepujg p o zachowaniach, poniewaz wzmacniajq
prawdopodobienstwo ponowienia tych zachowan;

Bez wzmocnienia zachowania majg tendencje do
stabniecia;
Wzmocnienie musi wystepowac tylko wtedy, gdy

zachowanie faktycznie ma miejsce (np. watpliwa
motywacyjna rola tzw. 13-tej pensji jako premii);

Pozytywne wzmocnienie jest najlepsze



i Grupa jako system

Jednostki
percepcja
postawy
nastawienie
motywacja
osobowos¢

Struktura grupy
wielkos¢

normy

model interakcji

role

wiadza

status

zwartosc¢

Czynniki sytuacyjne
typ grupy, wielkos¢

etap rozwoju

cel, zadania

cztonkowie grupy

technologie

system organizacyjny

I

Procesy grupowe
komunikacja

konflikty

sposob podejmowania decyzji
przywédztwo

zmiany

Rezultaty
wydajnos¢
produktywnosc¢
adaptacja

wiedza

nowe normy

lub modele interakgji
satysfakcja osobista




‘L Etapy rozwoju grupy

f/ g\g

v
N @»Q@ @Q Sat
O*O Q O Dziatanie, efekty

Tworzenie sie

norm

. Burze”
Formowanie "

sie



!'_ Kultura organizacyjna



i Kultura organizacyjna to:

= system norm i wartosci wspolny dla cztonkow
organizacji

= zZWyczajowy i tradycyjny sposodb myslenia i dziatania
obowiazujacy w firmie, ktorego nowi cztonkowie
muszg sie nauczycC i choC w czesci zaakceptowac, aby
sami mogli by¢ zaakceptowani

» akceptacja tych wartosci wyraza sie poprzez
utrwalony sposob zachowania

= jako taka kultura organizacyjna podlega
zarzadzaniu

n czasami jest nazywana klejem, albo kodem genetycznym
organizacjl



i Poziomy kultury organizacyjnej

niewidoczne

nieuswiadamiane
Zatozenia

podstawowe
czes$ciowo Normy i wartosci czesciowo
widoczne uswiadamiane
widoczne wyrazane

Artefakty




i Artefakty

= Jezykowe — jezyk, mity, legendy,
opowiesci, bohaterowie

= Fizyczne — sztuka, technologia, przedmioty
materialne

= Behawioralne — ceremonie, rytuaty



i Mity

= S3 one odwotaniem sie do historii

przedsiebiorstwa, jego sukcesow, okresow
heroicznych.

= Funkcjg mitdw jest tworzenie lub wzmacnianie
idealnego obrazu organizacji.

= Mity najczesciej spotyka sie w organizacjach,
ktorych strategia oparta jest na dokladne;
analizie.




i Rytuaty

= Rytualy sga powigzane z mitami, ktorych sg

powtarzajacym sie wyrazem czyli sg to powtarzajace

sie sekwencje dziatah, wyrazajgce i wzmachiajgce

podstawowe wartosci organizacji, wskazujace na to,

ktore cele sg wazne i ktdrzy ludzie sg potrzebni.

= Dzieki rytuatom spotlecznos¢ czuje sie catoscig, a
doktadne ich przestrzeganie stuzy jednostkom do
zaspakajania  potrzeby  bezpieczehnstwa  przez
manifestowanie swojej przynaleznosci do grupy.




Normy i wartosci

ormy i wartosci deklarowane
- Normy | wartosci przestrzegane

. Normy rozumiane sg jako niepisane przekazy
dostarczajace nieformalnych wskazowek “jak sie
zachowywacé?” czyli dostarczajg tzw. reguly gry dla
pracownikow organizacji.

0 Przenoszone sg z pokolenia na pokolenie w postaci:
historii, rytuatow, a zwlaszcza sankciji.



Czynniki warunkujqce kulture
organizacji

Typ otoczenja Typ organizacji

&

KULTURA

A

Cechy organizacji Cechy uczestnikow



Spoteczna odpowiedzialnosc

!'_ firmy, etyka dziatania




Spoteczna odpowiedzialnosc
i firmy (SOF, CSR) - definicje

» Bezposrednia zaleznosc i wzajemnosc
firmy i spoteczenstwa

= Programy firm majace na celu realizacje
celow spotecznych w stopniu wyzszym
Niz wymagany przez prawo

= Sposdb zarzadzania reputacjq i
tworzenia relacji z sektorem spotecznym



i CSR — elementy wspdlne

= Integracja z celami biznesowymi
przedsiebiorstwa — CSR jest zwigzany z
realizacjg planow firmy

= Uwzglednienie w dziatalnosci biznesowej
interesow i oczekiwan otoczenia

= Przestrzeganie wymagan i norm bardziej
restrykcyjnych niz naktadane przez przepisy
prawa



i Argumenty ,przeciw”

= Cel firm = maksymalizacja zyskow
= Roznorodnosc celow i oczekiwan
= Wysokie koszty

= Biznes jest wystarczajgco wptywowy,
aby nie musiat angazowac sie w kwestie
spoteczne

= Brak umiejetnosci / kwalifikacji
»Spotecznych” biznesu



i Argumenty ,,za”

= Zmiana wymagan i oczekiwan

= Moralny obowigzek

= Ograniczone zasoby

= Ograniczenie regulacji panstwowych

= Wizerunek publiczny

= Zapobieganie jest lepsze niz ,leczenie”




Elementy etyki

Czy
polityka .
etyczna dziatanie nieetyczna
decyzja
jeSt \

prawa sprawiedliwosc

uzytecznosc

w sprawiedliwy sposéb
rozktadajq sie

korzysci i koszty?

pozwala na przestrzeganie

jej korzysci sa wyzsze praw cztowieka?

niz koszty?



+

Psychologia z zarzqdzaniu
Zmianami




i Gwiazda zmian

Znac
| zakomunikowa
przyczyny zmian

Umacnia zespot ZspeV\llnér ,
i jednostki Wykonainge
zmian

Wypracowa
wspolne poddgie




Etapy zmian - rozmrozenie




Etapy zmian - realizacja




Etapy zmian - zamrozenie




Przywddztwo w procesie
mian

Struktura wiladzy Pelnienie rol - czyli
- czyli kto za co powotywanie na
odpowiada, co stanowiska ludzi o
pomaga budowac odpowiednich
zaufanie i poczucie umiejetnosciach,
sprawiedliwosci wrazliwosci i

Dredyspozycjach, co
Dozwala na uczenie
pracownikow
nowych zachowan




