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Szkota klasyczna

F.W. Taylor

Czynniki powodujgce matg wydajnoSc:

system wynagradzania

metody pracy

niedostosowanie cech pracownikéw do wymogdw stanowiska pracy

przekonanie, Ze wzrost wydajnoSci prowadzi do wzrostu bezrobocia
Dorobek:

podziat pracy kierowniczej specjalizacja oraz oddzielenie pracy przygotowawczej

od jej realizacji,

stworzenie systemu funkcjonalnego zarzadzania

system akordowy ptac

metodyka analizy elementarnej

prawo koncentraciji; jezeli kilka elementéw wykonujgcych czynnoSci jednakowe
(podobne) potgczymy w jeden zespédt dziatajgcy razem lub zastgpimy jednym
wi€kszym organem wykonujgcym t€ samg czynnoSC w iloSci réwnej produkcji
wszystkich elementéw to ogdlny naktad pracy i Srodkéw wytwérczych zmniejszy

Sie.



Struktura funkcjonalna
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Struktura funkcjonalna — opiera si€ na zasadzie specjalizacji w zakresie funkciji
kierowniczych. Podwtadny posiada kilku przetoZonych, z ktérych kazdy jest
odpowiedzialny za pewien odcinek zarzgdzania. Efektywne zarzgdzanie w ramach tej
struktury wymaga Scistej wspétpracy wyspecjalizowanych kierownikéw, wzajemnego
zaufania i zrozumienia oraz umiej€tnoSci rozwigzywania nieuniknionych konfliktéw.



H. Gannt:

wykresy przebiegu czynnoSci roztoZonych w czasie, stuzgce do
oceny zaawansowania robét w czasie i ich kontroli

czasowo — premiowy (bunusowy) system ptac: zwi€kszenie
wydajnoSci o 200 do 300%, zwi€kszenie aktywnoSci robotnikow,
Zmniejszenie awarii i przerw

wprowadzit postulat technokracji — wladza inZynieréw w miejsce
niekompetentnych i nastawionych wytgcznie na zysk biznesmendéw

podkreSlat koniecznoSC humanizacji pracy



Karol Adamiecki

Prawo wzrastajgcej produkcji. W miar€ wzrostu wydajnoSci, koszt jednostki
produktu zmniejsza si€ i osigga swg optymalng wielkoSC, poza ktérg dalszy naktad
pracy i Srodkéw przestaje byC ekonomiczny. Istnieje pewna granica naktadéw na
prace, przy ktérej koszt jednostkowy jakiegoS wyrobu staje si€ najmniejszy,
najniZszy.

Prawo harmonii.

Harmonia w czasie. Najwi€kszg wydajnoSC pracy moZna osiggngC jezeli zharmonizuje si€
czynnoSci podejmowane przez poszczegdlne komérki organizacyjne. WydajnoS¢€ jest
zdeterminowana przez wydajnoSC pracy zespolu pracujgcego najmniej efektywnie (tzw. stabego

ogniwa). ,,DoktadnoSC doboru (harmonizacja) elementéw wykonujgcych prace podzielong polega na
maksymalnym wyrdwnywaniu czaséw dziafania, przy czym wielkoSC skutku uZytecznego zespofu, zaleZy

od tego elementu, ktérego wydajnoSC jest najmniejsza”

Harmonia w doborze. Harmonijny dobér poszczegdlnych elementéw systemu wytwédrczego, tak
aby spoSréd wielu mozZliwoSci wybraC elementy dotyczgce zasobéw o najdoskonalszej
charakterystyce ekonomicznej z punktu widzenia celu procesu produkcyjnego, a wi€c takich, ktére
pozwalajg realizowaC produkcj€ wzorcowq;



Klasyczna teoria organizacji — kierunek administracyjny
H. Fayol:

CzynnoSci przedsi€biorstwa (szerokie uj€cie zarzgdzania) prawidtowe funkcjonowanie przedsi€biorstwa zaleZy nie tylko od
przestrzegania okreSlonych zasad i praw ale od realizowania w sposéb ciggly tzw. czynnoSci przedsi€biorstwa :

Techniczne — zwigzane z podstawowd dziatalno$cig przedsi€biorstwa np. produkcja, montaz;

Handlowe — obejmujgce kupno i sprzedaZ materiatéw, surowcéw, produktéw;

Finansowe — umiej€tnoSC poszukiwania kapitatéw i zabezpieczenie obrotu nimi;

Ubezpieczeniowe — koncentrujgce si€ na ochronie majatku i oséb (to co dziS nazywamy zarzgdzaniem ryzykiem);
RachunkowoSciowe — prowadzenie sprawozdawczoSci finansowej i ocena kondycji firmy, kalkulacja cen itp.;

Administracyjne — przewidywanie, organizacja, rozkazodawstwo, koordynacja i kontrola.

CzynnoSci administracyjne: (zarzgdzanie w wgskim ujeciu)
przewidywanie oznaczato badanie przysztoSci i ustalanie stosownego harmonogramu dziatan;

organizowanie obejmowato czynnoSci majgce na celu zapewni€¢ warunki realizacji wezeSniej zaplanowanych dziatan i
zmierzaC miato do stworzenia systemu sktadajgcego si€ z ludzi, zasobéw rzeczowych;

istotg rozkazywania byto spowodowanie dziatania uczestnikéw zgodnego z zamierzonymi celami organizacii,
koordynacja skierowana byta na scalanie, tgczenie dziatah poszczegdinych jednostek;

kontrola - ocena wynikéw dziatan, pomiar stopnia realizacji zatoZonych celéw.



System sztabowo — liniowy
Zalety:
Przestrzeganie jednoosobowego kierownictwa
Wykorzystanie wiedzy wykwalifikowanych ekspertow
MozliwoS¢C specjalizacji
decentralizacja wiadzy i decyzji
ElastycznoSC organizacji
¥ atwosS¢ ustalenia odpowiedzialnoSci
Wady:
MozliwoSC utozsamiania sie komérek sztabowych z kierownictwem liniowym
MozliwoS¢ sporéw miedzy kierownikami komdrek sztabowych i wykonawczych
spory kompetencyjne pomiedzy kierownikiem liniowym a sztabami doradczymi



Struktura sztabowo-liniowa
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Zasady zarzgdzania H. Fayol

Podziat pracy. Im bardziej ludzie specjalizujg si€, tym sprawniej mogg wykonywaC swojg prace.

Autorytet. Warunkiem wykonywania polecel kierownika obok autorytetu formalnego jest posiadanie przez niego
autorytetu osobistego.

Dyscyplina. Cztonkowie organizacji powinni przestrzegaC przepiséw i uzgodnieN zarzgdzajgcych organizacja.

JednoS¢€ rozkazodawstwa. KazZdy pracownik powinien otrzymywaC polecenia dotyczgce danej pracy tylko od jednej
osoby.

JednolitoS¢ kierownictwa. Operacje w organizacji prowadzgce do jednego celu powinny byC przedmiotem kierowania
przez jednego kierownika.

Podporzgdkowanie interesu osobistego interesowi ogétu W Zadnym przedsi€wzi€ciu interesy pracownikédw nie powinny
przewaZaC nad interesami organizacii jako catoSci.

Wynagrodzenie. Wynagrodzenie powinno byC sprawiedliwe dla pracownikéw, jak i dla pracodawcéw.

Centralizacja. Kierownicy sg zobowigzani do zapewnienia podwladnym dostatecznych uprawnie umoZliwiajgcych im
wlaSciwe wykonywanie zadan. Problem polega na znalezieniu w kaZdym przypadku wltasnego stopnia centralizagiji.

Hierarchia. Linie wltadzy w organizacji przebiegajg od naczelnego kierownictwa do najniZszego szczebla w instytucii .

Lad. KaZda rzecz i kazdy cztowiek powinien byC na wltaSciwym miejscu i we wltaSciwym czasie.

Odpowiednie traktowanie personelu. Kierownicy powinni odnosiC si€ do podwtadnych w sposéb przychylny i sprawiedliwy.
Stabilno$¢ personelu. DuZa fluktuacja pracownikéw niekorzystnie wptywa na sprawnoS$¢ funkcjonowania organizacii.
Inicjatywa. Podwtadni powinni mie€ swobod€ w tworzeniu i realizacji swoich planéw.

Espirit de corps. Sprzyjanie poczuciu przynaleZno$ci do zespotu zapewnia organizacji ducha jednoSci.



Max Weber

Model biurokracji doskonatej — upraszcza skomplikowany Swiat organizacii
Biurokracja to:
a/ historycznie uksztattowana warstwa ludzi zawodowo zatrudnionych w biurach, urz€dach;
b/ rzeczywisty sposéb funkcjonowania instytucji na zasadach biurokratycznych

¢/ typ porzgdku spotecznego nastawiony na bezosobowoSC, efektywnoSC oraz pewnoSC
funkcjonowania.

ZatoZenia:
ustalenie zakresu czynnoSci, ktére sg state

przyj€cie zasady kompetenciji tzn: staty podziat czynnoSci, SciSle okreSlony zakres uprawnien i
odpowiedzialnoSci, stworzenie systemu przepiséw prawnych regulujacych zachowania si€
pracownikéw

przyj€cie zasady hierarchii

zasady wynagradzania

nie moZna pozycji wykorzystywaC dla celéw osobistych
niezb€dne sg odpowiednie kwalifikacje personelu
zasada dokumentowania wszystkiego

formalne przepisy regulujgce funkcjonowanie organizacji



Biurokracja M. Webera cd.

Idealna biurokracja to zhierarchizowany system stanowisk pracy. Kazdemu przypisane sg okreSlone
role, ktére okreSlaja:

zakres umowy o prac€

sg podstawg selekcji pracownikéw

moéwig o mianowaniu a nie wybieraniu urz€dnikéw
wynagrodzenie jest adekwatne do stanowiska

system awansowania i kontrolowania

Biurokracja to sposdb wypetnianie-realizowania wtadzy prawomocne;.
Rodzaje wladzy:

charyzmatyczna

tradycyjna

legalna



Stanistaw BieNkowski

Problemy zwigzane z psychologicznym aspektem kierowania

Ksztattowanie struktur organizacyjnych. Charakterystycznym
wypracowanym przez BieNkowskiego podeiéciem w ksztattowaniu struktur
organizacyjnych byto dochodzenie do jej statyki poprzez analizg, inacze|
méwigc prawidtowe uszeregowanie komérek organizacyjnych mozna
uzyskaC poprzez analiz€ i odpowiednie uporzgdkowanie przebiegéw
organizacyjnych.

Racjonalna organizacja przebiegéw opiera si€ na trzech zasadach (tzw.
triada):
prawo rozgraniczenia kompetencji — wskazuje na koniecznoSC okreSlenia uprawnien i

obowigzkéw dla poszczegdlnych szczebli kierowania oraz przyznanie znacznej swobody
niZszym szczeblom kierowania w ramach tzw. zlecen ramowych;

prawo wyjatku — zatwierdzeniv przez wstzy szczebel podlegajg te takie czynnoSci
niZszych szczebli, ktére odbiegajg od zlece ramowych;

prawo najkrétszej drogi — kazdy akt powinien przechodziC przez te punkty, przez ktére
musi najkrétsza droga.



S. BieNnkowski

Teoria optymalnej wielkoSci przedsi€biorstwa, do wyraZenia ktérej
zastosowat nast€pujgcy wzér:

P>tk OW S >p1+)r1+) k1) Wi

gdzie:
p — ptace personelu kierowniczego i administracyjnego skoncentrowanego
zaktadu

r — robocizna skoncentrowanego zaktadu

k — rzeczowe koszty administracyjne skoncentrowanego zaktadu

p1, r1, k1 — analogiczne sktadniki kosztéw zaktadédw jednostkowych.
W — wydajnoSC



Granica rentownoSci koncentracji organizacyjnej:

SMY WS p+3r+Sk+ AY Wika <
SMITSWI+Spl+5r1+5k1+A1S WIkal

Gdzie:
A — koszty aktywizacji
M — koszt materiatowy

a — wspdtczynnik wykorzystania maszyn



Szkota behawioralna

Ch. Barnard:

Ludzie zrzeszaijg si€ w organizacjach dlatego, Ze w pojedynk€ nie mogliby zrealizowaC
swoich celéw. Wobec powyZszego organizacja to ludzie

H. Munsterberg ( Psychologia i sprawnoS¢ przemystowa):

WydajnoSC mozZna podnieSC trzema sposobami: 1) przez wyszukanie najodpowiedniejszej
osoby; 2) stworzenie optymalnych warunkéw pracy; 3) wywieranie wptywu
psychologicznego na motywacij€ pracownikéw

E. Mayo:

Zestaw wskazaN odnoSnie sposobu prowadzenia wywiadéw: nie dyskutuj, nie dawaj rad,
nie méw lecz stuchaj; poSwieC calg uwage osobie, z ktérg prowadzisz wywiad, staraj sie
nakresSliC jej portret psychologiczny, to co zostato powiedziane zachowaj w tajemnicy.

Hawthorne — Bell Telephone - wyddajnoS¢ nie jest wprost proporcjonalna do wysokoSci
ptacy, lecz zaleZy réwnieZ od szeregu innych czynnikéw takich jak: fizyczne warunki
pracy, atmosfera spoteczna

Model motywacji okreSlany jako model stosunkéw wspétdziatania: Pracownik chce byé doceniony,
cieszyC si€ uznaniem w oczach przetoZonych. Chce byC uznany za indywidualng jednostke. Potrzeby te sg waZniejsze
niZ pienigdze w motywaciji.

Grupy nieformalne



D. Mc Gregor teoria X i Y

X — przeci€tny cztowiek ma wrodzong niecheC do pracy, wi€kszoSC ludzi trzeba

zmuszaC do pracy, kontrolowaC, wi€kszoSC woli by nimi kierowano.

Y — fizyczny i umystowy wysitek sg réwnie naturalne jok odpoczynek, kontrola to
jedynie sposéb kierowania wysitkiem (cztowiek jest zdolny do samokontroli), uznanie
celdw za wtasne jest funkcjg nagréd zwigzanych z ich osigganiem, przeci€iny cztowiek
nie tylko akceptuje odpowiedzialnoSC ale réwnieZ jej poszukuje, wSréd ludzi
powszechny jest wysoki poziom pomystowoSci, wyobrazni, zdolnoSci cztowieka sg

wykorzystywane tylko cz€Sciowo.



A. Maslow
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A. Maslow

Cztowiek jest motywowany do zaspokojenia tej potrzeby, ktérg w
danej chwili najdotkliwiej odczuwa. Sita motywacji zalezy od

biezgcej sytuacji i ostatnich doSwiadczen cztowieka.

Rownolegle do hierarchii potrzeb istnieje zatem pewne kontinuum

motywacji.



Szkota iloSciowa

Podejmowanie decyziji

Herbert Simon Zwracajgc uwage na Zrédta ograniczonej racjonalnoSci w procesie
podejmowania decyzji, wskazat na (Socjologia organizacji 1947):

wewnetrzne ogranlczemq ludzkiej racjonalnoSci, bedgce wynikiem ogranlczen naszego
umys’fu niejednokrotnie nie jesteSmy w stanie wy|SC poza schematy mySIowe, do ktérych
jesteSmy przywigzani. Co z kolei powoduje mySlenie schematyczne, nie pozwalajgce
niejednokrotnie dostrzec oczywistoSci;

zewn€trzne ograniczenia racjonalnoSci majgce swoje Zrédio w otoczeniu zewn€trznym i
relacjach spofecznych. Sposéb zdeterminowania dziatan jednostki przez Srodowisko
zewne€trzne, jakoSC relacji spo’fecznych a tym samym jakoSC komunikacji sg czynnikami
wplywajgcymi na stopien racjonalnoSci podejmowanych decyzji.

Badania operacyjne (matematyczna)

Grupy d/s badah operacyjnych — ich zadaniem byta pomoc armii w bardziej sprawnym i
skutecznym wykorzystywaniu zasobéw do prowadzenia dziatahh wojennych. Grupy te byty
kierowane przez ekspertéw (np. P. Blackett) i opracowywaty modele matematyczne, ilustrujgce
sytuaci€ rzeczywistg. Rozwigzujgc te modele mozZna bylo podejmowaC decyzje dotyczgce
wykorzystania sprz€tu oraz rozmieszczenia wojsk.



Szkotla systemowa

Specyfika podejScia systemowego wyraza si€ w zasadach:
Koncentracja na oddziatywaniach miedzy elementami.
Badanie efektéw oddziatywan.
Holistyczne podeijScie.
Réwnoczesna modyfikacja réznych grup zmiennych.
Wykorzystanie modeli i modelowania do podejmowania decyzji, analizy dziatania organizacji.
PodejScie interdyscyplinarne.
Sprz€Zenie zwrotne.

Koncentruje si€ na okreSlaniu regut dziatania, ktérych celem jest modyfikacja bgdZ tworzenie nowych
systemow.

Synergia

G. Nadler - koncepcja systemu idealnego wywarta duZy wptyw na metodologi€ badan organizatorskich; w
miejsce poszukiwania wariantéw usprawnieN dla poszczegdlnych elementéw jak to przyjmowaly tradycyjne
metody organizatorskie, zastosowanie catoSciowej koncepcji efektywnego zorganizowania rozpatrywanego
procesu, wychodzac od koncepcji idealnej a potem stopniowo ja urealniajgc, dochodzgc do takiego poziomu,

ktéry uwzgledniat ograniczenia.



Trojkat Nadlera

System idealny

s. idealny teoretycznie

s. idealny perspektywicznie

S. organizacyjno-
-technicznie mozliwy

- Koszty (analizowane wielowymiarowo) B

S. usprawniony
s. obecny




PodejScie sytuacyjne

PodejScie sytuacyjne stanowito prébe integracji réznych podejSC do
zarzddzania, przy czym przedstawiciele tego nie kierunku nie stawiali sobie
za cel tworzenie uniwersalnych, sprawdzajgcych si€ w kazdej sytuacji metod

zarzgdzania.

W nauce zarzgdzania nie istniejg takie prawa i metody, ktére zawsze i
wsz€dzie zastosowane dajg podobne efekty. Opowiadali si€ po stronie
relatywizmu uznajgc, Ze wartoSC poszczegdlnych praw i metod zarzadzania

uzaleZniona jest od warunkéw w jakich zostang one zastosowane.



Model organizacji mechanistyczne

Hierarchiczna struktura kierowania, wtadzy
1 komunikowania

Wysoka specjalizacja funkcji i zadan wewnatrz
organizacji

Szczegotowo okreslone kompetencje
odpowiedzialno$¢ w odniesieniu do poszczegolnych
stanowisk pracy

Przewaga wigzi pionowych nad poziomymi

Szczegotowe instrukcje i zarzadzenia okreslajace
sposob zachowania si¢ w organizacji

Powigzanie autorytetu z miejscem zajmowanym w
hierarchii organizacyjnej

* Model organizacji organicznej

Stabo sformalizowana struktura, o duzym poziomie
elastycznosci, charakteryzujaca si¢ zmiennoscig
realizowanych zadan

Ogolne okreslenie zakresoOw zadan, kompetenciji i
funkcji

Bezposrednia wspotpraca i komunikacja pracownikow

Zanikanie wladzy na rzecz wspolpracy

1 doradztwa

Znaczny zakres samodzielno$ci pozostawianej
jednostkom 1 pracownikom

Prestiz 1 pozycja w organizacji uzaleznione sg od
posiadanej wiedzy, kompetencji
1 umiejetnosci



Nowa fala w zarzadzaniu

T. Peters, R. Waterman 1980

strategia




Cechy doskonale zarzgdzanych organizaciji:

obsesja dziatania, polegajgca na statym wymuszaniu szybkiej analizy pojawiajgcych sie
probleméw i natychmiastowym rozwigzywaniu ich w praktyce;

bliski i bezpoSredni kontakt z klientem, co oznacza wstuchiwanie si€ w opinie uZytkownikéw;

dziatanie wedtug zasady trzymaij si€ tego co umiesz robiC najlepiej, czyli trzymanie sie
podstawowej dziedziny dziatalnoSci firmy;

wydajnoSC i efektywnoS¢€ poprzez ludzi, co w konsekwencji oznacza uznanie uzdolnien kadry
kierowniczej i pracownikéw firmy za najwaZniejsze jej atuty;

koncentracja na wartoSciach- wymaga potoZenia szczegdlnego nacisku na wartoSci
realizowane przez dang organizaci€ i wynikajgcg stad filozofie dziatania.

prosta struktura nieliczny sztab

jednoczesne popieranie centralizacji i decentralizacji



Teoria ,,Z”

W. Ouchi 1981 — stworzenie modelu poSredniego pomi€dzy firmami japoNskimi a amerykanskimi, on stanowi
prébe€ integracji ré6Znych praktyk gospodarczych rozpowszechnionych w USA i Japonii w jeden model poSredni;

Jest wiele firm tzw. typu A (tradycyjne firmy amerykahskie) i firm typu J (firmy japonskie), ktére réznig si€ od
siebie pod wzglédem:

czasu trwania zatrudnieniaq,

trybu podejmowania decyzji,
umiejscowienia odpowiedzialnoSci,
szybkoSci awansowania,
mechanizméw kontroli,

charakteru troski o pracownika

Sciezki kariery

Istnieja réwnieZ firmy typu ,,Z”" wskazujgce na stosowanie cech firm A:
indywidualna odpowiedzialno$¢

oraz cech ,,J":
zbiorowe podejmowanie decyzji
powolne awansowanie

troska o pracownika



