cze€ScC 2



Model kierowniczy

W sklfad modelu wchodzg elementy wzajemnie na
siebie oddzialywujace (sq to relacje sprzezenia
zwrotnego)

Funkcje
kierownicze

Technika Styl
zarzgdzania zarzgdzania



Funkcje kierownicze

Planowanie —to proces ustalania celéw isposobdw ich realizacji. Jest SciSle zwigzane z
funkcjg decyzyjng. Kierownicy przygotowujg plany przysztych przedsiewzie€ przydzielajgc
zadania ktére do wyznaczonego czasu muszg byC wykonane oraz opracowujg sposoby
skutecznej realizacji . Planowanie mamy:

- plan strategiczny: ogélny plan zawierajacy decyzje dotyczgce alokacji zasobdéw oraz
priorytetow i dziatan niezbednych do osiggania celéw strategicznych

- plan taktyczny: plan skierowany na osiggni€cie celdéw taktycznych, opracowany do
realizacji elementéw planu strategicznego

- plan operacyjny : plan nastawiony na wykonanie plandw taktycznych dla osiggniecia
celédw operacyjnych (Griffin)

Organizowanie — to konfiguracja zasobdéw dla skutecznej realizacji planéw. tj. podziat
ludzkich i materialnych zasobdow , tworzenie zespotéw, grup i komédrek z prawami i
obowigzkami, (konkretne zadania). To dziatania na zasobach dla zapewnienia sprawnego
funkcjonowania organizaciji.

Przewodzenie —to kierowanie ludzmi tak by wykonywali zadania. Wazne jest zrozumienie
roli przywodcy (prowadzgcego pracownikow do osiggania celdw). To nie ekonom z batem!
Istotne jest budowanie Srodowiska wykazujgcego sie wolg komunikacji zaangazowanlem [
kulturg, a wiec dobdr systemu motywacji opartego na skutecznych motywatorach i
wiasciwego stylu kierowania tak by wykorzystaC potencjat tkwigcy w pracownikach, rozwijac
kapitat ludzki.

Kontrolowanie — to sprawdzenie czy cele ustalone w planowanlu sg osiggane . Wykrycie
niezgodnoSci pozwala na podjecie dziatan korygujgcych i zapobiegawczych. Jest to
konieczne dla doskonalenia , poprawy w przysztoSci.



Techniki zarzadzania

* Technika zarzadzania - jest bardziej szczegétowym sposobem dziatania niz
metoda. Jest bardziej precyzyjnie opisana przez zasady, procedury i instrukcje.

Stuzy do analizowania i rozwigzywania problemdéw zarzgdzania.
Technika jest sktadowg metody - sposobu postepowania (planowe,
powtarzalne i oparte na podstawach naukowych) - przeznaczong do
okreSlonego elementu, okresu, celu.

Wyrézniamy 4 grupy:

systematyzujgce i upraszczajgce prace kierownika
motywacyjne

ukierunkowane na kreatywnos¢

kompleksowe

PWNR



1. Techniki systematyzujgce i upraszczajgce prace
kierownika

Np.
e  zarzadzanie przez wyjatki

Polega na koncentrowaniu si€ w danej organizacji przede wszystkim na kontroli odchylen
od zadanych stanéw. Interweniowanie w razie odchylen.
http://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_przez wyj%C4%85tki

* zarzadzanie przez cele

Polega na wspdlnym okreslaniu celéw przez podwtadnych i kierownikow. Integruje
ustalenie celow i planowanie. http://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_przez_cele

Kroki:

Ustalenie Wspdlne Przekazanie
celow i planéw ustalenie celow celow i planéw
organizacji i planéw organizacji

Okresowy
przeglad

Uruchomienie
programu ZPC

spotkanie

Sprawdzalne

cele i jasne
plany

Doradztwo

Zasoby



SMART(ER)

Cel to inaczej formalne ustalone i przewidywane przedsiewziecie wynikajgce z potrzeb wtasnych
systemu (firmy) oraz Srodowiska, w ktérym on dziata. Cele mogg by¢ formutowane w sposéb
przedmiotowy (utrzymanie okreSlonego stanu) lub czynnoSciowy (prowadzenie dziatalnoSci) stabryta
A., Podstawy organizacji i zarzgdzania.

Zasada SMART(ER)

S — ( specific) konkretny

M — (measurable) mierzalny

A — (achievable) osiggalny

R — (realistic) realny

T — (time & cost oriented) okresSlony w czasie i kosztach
E — (exciting) ekscytujacy

R - (recorded) zapisany

Metoda 7 krokéw osiggniecia celu wg Briana Tracy.

1. Zidentyfikuj co chcesz i dlaczego

2. Zapisz

3. Wskaz termin osiggni€cia celu

4. Zidentyfikuj wszystkie czynnoSci niezbedne do osiggniecia celu
5. Sporzgdz plan

6. Zacznij dziataC od razu

7. Z dyscypling dziataj codziennie



1.

e zarzadzanie przez analize punktow przetomowych (,,kamieni milowych”)

kamienie milowe - z kazdym skojarzone sg pewne dokumenty, ktére sprawiaja,
Ze projekt jest tatwiejszy do kontroli, a jednoczeSnie postepy prac sg widoczne

dla klienta, dajg jednoczesSnie czas i szans€ na analize ryzyka
http://mfiles.pl/pl/index.php/Metodvka MSF

e zarzadzanie przez delegowanie uprawnien

Delegowanie polega na powierzeniu podwtadnemu realizacji okreSlonych

celéw, dajac mu pewna swobode i samodzielnoS¢ wyboru Srodkéw i metod w

podejmowania decyzji

http://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_przez delegowanie

Koncepcja empowerment:

-Uprawomocnienie

-Obdarzanie podwtadnych wiekszym zakresem wtadzy

-Przekonanie wykorzystania potencjatu pracownika

-Scedowanie na innych- psychiczne dystansowanie sie od okreSlonych spraw

-Zaufanie z motywowaniem do lepszej pracy

-ZZL (wptyw pracownikow, partycypacja, uaktywnianie- inicjowanie dziatan projakoSciowych i
innowacyjnych, poprawa jakoSci zycia w pracy, motywowanie, przywodztwo...




2. Techniki motywacyjne

Zadaniem technik motywacyjnych jest wzrost
motywacji pracownikow, co przelozy sie na wzrost

produktywnosci pracy dajac wzrost produkgcji i
wzrost zyskow organizaciji.

Np.
* zarzgdzanie oparte na nagradzaniu i karaniu
* zarzadzanie przez partycypacje
* zarzadzanie przez komunikacje
* zarzgdzanie przez konflikt



3. Techniki ukierunkowane na kreatywnos¢

Zadaniem jest uaktywnienie do kreatywnoSci
pracownikow i kierownikéw, pobudzenie
innowacyjnosci

Rozwigzania te wymagaja oceny eksperta.

4. Techniki kompleksowe

trening wrazliwosSci -zmiana postaw, podejScie bazujgce na
przebudowaniu roli w funkcjonowaniu organizacji

metoda budowania ZESpOk')W = konkretny zespdl do
konkretnych zadan

metoda ,,zebrania konfrontacyjnego” diagnoza organizacji

przez przedstawicieli roznych szczebli ( kadra menedzerska) zabrania w
matych grupach



Style kierowania

Styl kierowania to sposdb oddziatywania przetozonych
na podwtadnych (w di. okresie czasu, trwaty,
powtarzalny)

Najogodlniej mamy:

* Potencjalny styl kierowania jest to indywidualny
poglad kierujgcego dotyczgcy tego, jakimi metodami
powinien on oddziatywaC na podwtadnych.

* Rzeczywisty styl kierowania jest to skorygowany styl
potencjalny, pod wptywem aktualnych celéw
postawionych przed kierownikiem oraz warunkow, w
ktérych trzeba je bedzie realizowac.

https://mfiles.pl/pl/index.php/Styl_kierowania



Style kierowania

Wyrdézniamy style kierowania:
Autokratyczny Demokratyczny Liberalny

Autokratyczny — wydawanie polecenh przez przetozonego, pracownicy
wykonujg rozkazy

Autokratyczny styl kierowania charakteryzuje sie centralizacjg wtadzy , decyzjami
jednoosobowymi, poleceniami i karami, dystansem w relacjach podwtadny-przetozony.
Autokratyczny styl nie pozwala na kreatywnoS¢, motywacja jest mata, pracownicy pracujg
jakoSciowo tylko pod nadzorem.

Demokratyczny — partycypacja pracownikow

Demokratyczny styl charakteryzuje sie decentralizacjg wtadzy, partycypacjg pracownikéw w
podejmowaniu decyzji, nagrodami, brakiem dystansu w relacjach podwtadny — przetozony,
kierownik utozsamia sie z zespotem.

Demokratyczny styl pozwala na kreatywnoSg¢, twdrcze podejScie do podejmowania decyzji,
doskonalenie jakoSci pracy poprzez zaangazowanie wsparte motywacjg opartg na nagradzaniu.

Liberalny — swoboda w realizacji zadan, ustalone cele sg realizowane przez
pracownikow niezaleznie, a pracownicy dziatajg w sposéb w pewnym stopniu
niezalezny

Liberalny styl nie wypracowuje jakoSci, swoboda , bez oceny pracy nie daje
efektywnoSci



Style kierowania
wg R.Blake'ai S.Mouton

SIATKA KIEROWANIA BLAKE'A T MOUTONA

9 A Styl 1.9 Styl 9.9
. 8 kierowanie klubowe kKierowanie zespotowe
Bea (demokratyczne)
7 Zwracanie calej uwagi ha odczuwanie Zaangazowanie ludzi prowadzi do osiagnie¢ w
przez ludzi potrzeby harmonijnych pracy,; wspolzalezno5¢ wynikajaca ze wspoinoty
stosunkow prowadzi do dogodnego celow z organizacja sprzyja tworzeniu atmosfery
Se 6 tempa pracy i przyjaznej atmosfery wzajemnego zaufania i szacunku
S Styl 5.5
= 5 kierowanie zrownowazone
o Zadawalajaca efektywnos¢ organizacji uzyskuje sie przez
_52 6 zrownowazenie koniecznosci wykonania zadan z utrzymaniem
8 zadawalajacego morale wsrod ludzi
E i Styl 1.1 Styl 9.1
kierowanie zubozone kierowanie autorytarne
l 3 (autokratyczne, zadaniowe)
Minimalizacja wysitkow , aby wykonac Sprawnos¢ operacji jest wynikiem takich
mala 2 | zadania w stopniu wystarczajacym do u warunkow pracy, aby czynnik ludzki
trzymania czlonkostwa w organizacji przeszkadzal w mozliwie malym stopniu
1 >
1 2 3 4 5 6 7 8 9
mala < Troska o produkcje ———  duza

http://slideplayer.pl/slide/10131324



Najlepszy kierownik

To ten ktory zna wiele stylow kierowania i
potrafi dobraC wtasciwy w zaleznoSci od
specyfiki organizacji oraz sytuacji, w ktérej sie
znajdzie petnigc swojg role.



Elementy procesu zarzgdzania

Najlepszy sposdb
Okreslenie celu i grupowania
najlepszego dziatan i
sposobu jego zasobow
osiggniecia

Planowanie i
podejmowanie Organizowanie
decyzji

Korekty dla
utatwienia realizacji
celéw

Kierowanie
ludzmi
Kontrolowanie Przewodzenie




Planowanie

Plan to projekt przysztego , przewidywalnego funkcjonowania organizacji (zbior
przysztych dziatah w czasie) a.xozminski, W. Piotrowski

Planowanie jest podstawg innych funkcji zarzadzania (prymat). Jego gtéwng
cechg jest celowoSC. Zasadami planowania sg réwniez kompletnoS¢
(obejmujg kazdego menedzera i sg zintegrowane) oraz skutecznoSc
wdroZenia.

Planowanie to okresSlenie celow organizacji i decydowanie o najlepszym sposobie ich
osiggania, podejmowanie decyzji, okreslenie trybu dziatania- rezultatem jest plan
decydujgcy o skutecznosci kazdego przedsiewziecia.

Zawiera on:

OkreSlenie celu ( co mamy osiggngc)

Zasobow koniecznych do realizacji tego celu

Termindw, harmonogramow

Punktow (w czasie i przestrzeni) sprawdzania wynikéw dziatan planowania oraz miar i
metod sprawdzania

SN

Planowanie —to proces ustalania celow isposobdéw ich realizacji. Jest SciSle
zwigzane z funkcjg decyzyjng. Kierownicy przygotowujg plany przysztych
przed5|ew2|ec przydzielajgc zadania ktére do wyznaczonego czasu muszg
byC wykonane oraz opracowujg sposoby skutecznej realizacji r.ariffin



Etapy planowania

e Ustalenie celow

* |dentyfikacja problemow

* Poszukiwanie alternatywnych rozwigzan

* Ocenianie konsekwencji

* Dokonanie wyboru

* Wdrazanie planu

e Kontrola realizacji

Planowanie to stawiane pytania i udzielane odpowiedzi:
* Dokgd zmierzamy?

* Jakie jest otoczenie w ktorym funkcjonujemy?

* Jak sie dostaC tam, gdzie zmierzamy ( osiggngc cel) ?

A.KozZminski, W. Piotrowski



Rodzaje planow

Podmiotowe Jednostki organizacyjnej, zaktadu, przedsiebiorstwa...
Przedmiotowe Branzowe, sektorowe, ogdlnogospodarcze

Pole planu Wycinkowe, problemowe, kompleksowe

Charakter planu Operacyjne, taktyczne, strategiczne

Formy planu Deklaratywne, proceduralne

Horyzont czasu planowania  Krétkookresowe, Sredniookresowe, dtugookresowe

cechy Plan Plan taktyczny Plan
strategiczny operacyjny

zakres 1 gtowny aspekt Duza liczba pdl Pojedyncze
rozwoju zadania

ztozonos¢ Bardzo duzo Wiele zmiennych Mata liczba

zmiennych zmiennych

cel Misja organizacji Doprowadzenie do Wykonanie
pozgdanych rezultatow w zadania

krotkim czasie

Charakter czynnoSci Tworczy Bilansujgcy i alokacyjny Odtwodrczy, wg
planistycznych wytycznych

A.Kozminski, W. Piotrowski



Hierarchia planow

cel

Plany
strategiczne

Plany
operacyjne

Plany Plany stale
jednorazowe obowigzujgce

Zasady
programy postépowania
preliminarze Standardowe
orocedur

projekty

Normy



Plany strategiczne

Dla kazdej organizacji konieczne jest opracowanie strategii, czyli okreSlenie
kierunku w ktérym przedsiebiorstwo bedzie sie rozwijato.

Strategia — to proces ,,okreSlania diugofalowych celéw i zamierzen organizacji oraz
przyjecia kierunkéw dziatania a takze alokacji Srodkéw koniecznych dla
zrealizowania tych celdw”. a.b. chander

Plan strategiczny jest zbiorem decyzji, ktéra okreSla cele i przystosowanie do
zmian otoczenia, niezbedne zasoby oraz sposoby ich pozyskania, rozmieszczenia i
u2ytkowania A.KoZminski, W. Piotrowski

plan strategiczny: ogdlny plan zawierajgcy decyzje dotyczgce alokacji zasobdw oraz
priorytetéw i dziatan niezbednych do osiggania celdw strategicznych

- plan taktyczny: plan skierowany na osiggni€cie celow taktycznych,
opracowany do realizacji elementow planu strategicznego

- plan operacyjny : plan nastawiony na wykonanie plandéw taktycznych dla
osiggni€cia celow operacyjnych (ariffin)



Ramy czasowe planowania

* Plan dltugookresowy to plan obejmujgcy okres
wieloletni ( moze nawet kilkudziesiecioletni),
najbardziej rozpowszechnione plany dtugookresowe
obejmujg okres piecioletni

* Plan Sredniookresowy to plan obejmujgcy na ogoét
okres od roku do 5 lat

* Plan kréotkookresowy to plan obejmujacy na ogét 1
rok lub jeszcze krotszy czas

R. Griffin



Organizowanie

Organizowanie — to decydowanie o najlepszym
grupowaniu dziatan i zasobdw organizacji. s w.arifin

Funkcja organizowania ma przede wszystkim
ksztattowacC strukture dziatania, ktora specyfikuje
wszystkie konieczne zadania i tak je sprzega, ze
realizacja planow jest zapewniona. . seinmann, 6. schreyoee

Organizowanie — to konfiguracja zasobow dla skutecznej realizacji
planow. tj. podziat ludzkich i materialnych zasobéw , tworzenie
zespotoéw, grup i komoérek z prawami i obowigzkami, (konkretne
zadania). To dziatania na zasobach dla zapewnienia sprawnego
funkcjonowania organizacji.



Organizowanie

Funkcja organizowanie obejmuje:

*Projektowanie stanowisk pracy ( specjalizacja stanowisk ): okresSlenie zakresu odpowiedzialnoSci
pracownika w zwigzku z wykonywang przez niego pracg. Wazne zagadnienie dot. rotacji
czynnosci i zadan ( nie nudzimy sie , robigc ciggle to samo?)

*Grupowanie stanowisk pracy i tworzenie wydziatow : tgczenie w grupy stanowisk zgodnie z logikg
(logiczne ukfady). Moze byC grupowanie wg funkcji, wg wyrobu, wg klientdw, wg lokalizacji.

*Ustalanie relacji podporzgdkowania : hierarchicznej zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi
stanowiskami. Sg to jasne i wyrazne linie podlegtoSci wigzgce wszystkie stanowiska w
organizacji. Wazne jest okreslenie rozpietosci kierowania ( liczby oséb podlegajgcych)

*Podziat uprawnien wtadczych ( wtadza ktéra jest uprawomocniona) pomiedzy poszczegdlne
stanowiska. Wazne jest delegowanie uprawnien ( przekazanie do wykonania innym czes¢ swoich
obowigzkow)

*Dziatania koordynujgce. Koordynacja czynnoSci pomiedzy stanowiskami, integrowanie dziatan
réznych wydziatow.

*Zréznicowanie stanowisk pracy. Réznice pomiedzy stanowiskami liniowymi ( stanowisko w
tafncuchu bezposredniego wydawania polecen odpowiedzialne za osigganie celéw organizacji) a
stanowiskami sztabowymi ( ma za zadanie stuzy¢ doSwiadczeniem , doradztwem i wsparciem dla
stanowisk liniowych)

R.Griffin



Organizowanie

Warto zwrdéciC uwage, Ze przedstawiane tu
zasady organizowania majg charakter ogolny, tj.
mozna je zastosowaC w kazdej branzy.

Jednak kazda branza w szczegdélnosSci IT ma
swojg specyfike, ktérg nalezy uwzglednic przy
organizowaniu procesu produkcyjnego.



Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna to zestaw elementow,
ktorych mozna uzyC do nadania ksztattu
organizacji Rrgriffin

Struktura porzgdkuje organizacje

To: catoksztatt stosunkdw miedzy jej
elementami: ludzmi i sktadnikami rzeczowymi.



Struktura organizacyjna

Najczesciej spotykanymi rodzajami wi€zi organizacyjnych s3:
* wiez stuzbowa - faczgca kierownikdéw réznych szczebli zarzgdzania
z ich podwtadnymi;

* wiez technologiczna —tgczgca stanowiska pracy uczestniczace w
jakims procesie wytwarzania i realizujgce poszczegdlne jego fazy;

* wiez funkcjonalna —fgczgca stanowiska i grupy stanowisk pracy
(komorki, dziaty, piony) realizujgce réwnolegle rézne funkcje;

* wiez informacyjna - polegajgca na wzajemnym przekazywaniu
sobie informacji;



Struktura organizacyjna - rodzaje
Wg rozpietosci kierowania i liczby szczebli zarzgdzania:

Struktura wysmukia:
R.Griffin

= =
= = = =
SR SAEL

Struktura sptaszczona:

=
Y R T L



Struktura organizacyjna - rodzaje (klasyczne)

e Struktura funkcjonalna
e Struktura liniowa

e Struktura liniowo-sztabowa



Struktura liniowa

o

SN DN TN
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struktura funkcjonalna

Mistrzowie administracyjni Mistrzowie produkcyjni

~Czas szkole- Zleca- dyscyp- przygot  utrzyma- kontro-
i koszty nie nie pracy lina robot nie ruchy  "EMonty |a jakosci
Robotnicy

https://mfiles.pl/



Struktura liniowo-sztabowa

https://mfiles.pl/



Kontrola jako funkcja zarzgdzania

Kontrolowanie — to sprawdzenie czy cele
ustalone w planowaniu sg osiggane . Wykrycie
niezgodnosSci pozwala na podjecie dziatan
korygujgcych i zapobiegawczych. Jest to
konieczne dla doskonalenia, poprawy w
przysztoSci.
Kontrola to regulowanie dziatan organizacji tak
by utatwiC osiggniecie celdow e



Cel kontroli i szczeble

Kontrola MA 4 PODSTAWOWE CELE:

* Przystosowanie si€ do zmian organizacji

* Ograniczenie kumulowania sie btedow

* Radzenie sobie ze ztoZzonoScig organizacji
* Minimalizacja kosztow

Kontrola
strategiczna

Kontrola strukturalna zajmuje sie Kontrola
badaniem w jakim stopniu elementy strukturalna
struktury organizacji stuzg celowi

do jakiego zostaty przewidziane Kontrola  Kontrola

operacji finansowa

Kontrola operacji koncentruje si€ na

procesach przy wykorzystaniu
ktérych organizacja przeksztatca zasoby w produkty

Kontrola finansowa zajmuje si€ zasobami finansowymi  R.Griffin



R.Griffin

1.Ustalenie
norm

Etapy procesu kontroli

4. Ustalenie
potrzeby
dziatania

korygujgcego

2. Zmierzenie 3. Porownanie

wynikéw wynikow z
normami

Utrzymanie Korekta
status quo odchylen

Zmiana norm




Rodzaje kontroli

Kryterium Rodzaje kontroli

Zasoby organizacji Kontrola zasobow rzeczowych
Kontrola zasobow spotecznych
Kontrola zasobdw finansowych
Kontrola zasobdéw informacyjnych

Podmiot kontroli Kontrola przez kazdego wykonawce
Kontrola przez kierownika
Kontrola przez zawodowych kontroleréow

Przedmiot kontroli Kontrola operacji (produkgji)
Kontrola finansowa

Kontrola dziatah marketingowych
Kontrola prac badawczo-rozwojowych
Kontrola aspektéw prawnych

Cechy organizacyjne Kontrola funkcjonalna, Kontrola instytucjonalna
Usytuowanie organu kontroli Kontrola wewneétrzna, Kontrola zewnétrzna

Okres objety kontrolg Kontrola wstepna, Kontrola biezgca, Kontrola korcowa
Zakres dziatan kontrolnych Kontrola petna, Kontrola wycinkowa

Tryb podejmowania kontroli Kontrola planowa, Kontrola dorazna

Charakter kontroli Kontrola formalna, Kontrola merytoryczna, Kontrola

dokumentacyjna, Kontrola rzeczowa

A.Kozminski, W. Piotrowski



Ka pita’f ludzki- zrédto wartosci organizacji

Potencjat cztowieka to kapitat ludzki: zdolnoSci,
wiedza, umiejetnosci, wyksztatcenie, stan
zdrowia, energii, motywacji do pracy, potrzeb....

Kapitat ludzki jest wykorzystywany w pracy, dzieki
ktérej cztowiek dgzy do zaspokojenia potrzeb
materialnych.

Kazda organizacja musi dba€ o rozwdj posiadanego
przez pracownikéw kapitatu , ktory przektada sie
na wynik finansowy.

Kapitat ludzki to podstawowy walor kazdej
organizacji! Nalezy w niego inwestowac!



Kierowanie ludzmi

Kierowanie ludzmi to proces ciggtego
rozwigzywaniem probleméw wystepujgcych w
zaleznosSci przetozony- podwtadny . Cztowiek ze
swoimi uwarunkowaniami: fizjologicznymi,
psychologicznymi i kulturowymi wymaga
odpowiedniego kierowania dla uzyskania
skutecznoSci swojego dziatania w osigganiu celéw
organizacji.

Kierowanie jest procesem planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolowania
dziatalnoSci cztonkéw organizacji oraz
wykorzystania wszystkich innych jej zasobow do
dla osiggniecia ustalonych celéw.

http://mfiles.pl



Zarzgdzanie personelem

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi to wszelkie dziatania
organizacji nastawione na pozyskiwanie , rozwgj i
utrzymywanie efektywnie dziatajgcej sity roboczej we

Elementy:

* planowanie zasobow ludzkich,

* rekrutacja pracownikow,

e wdrazanie nowych pracownikow,

e obiektywna ocena indywidualnych efektow pracy,
e szkolenie pracownikow,

* nagradzanie pracownikow.

http://mfiles.pl



Planowanie zatrudnienia

Planowanie obejmuje analiz€ miejsc pracy czyli systematyczne procedury
zbierania i rejestrowania informacji dotyczgcych poszczegdlnych stanowisk
pracy oraz prognoz€ popytu na prace€ i podazy pracy ( zagadnienia rynku
pracy)

Ocena tendencji dot.:
Zewneétrznych rynkow pracy, obecnie
zatrudnionych, przysztych planéw organizacji,
ogolnych tendencji ekonomicznych

Przewidywanie popytu

Prognozowanie podazy Prognozowanie podazy
wewnetrznej zewnetrznej

Poréwnanie przysztego popytu i
podazy wewnetrznej

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania Plan dziatania na wypadek
organizacjami przewidywanych niedoboréw lub
nadwyzek rgk do pracy




Rekrutacja (nabér pracownikéw)

Rekrutacja — to proces pozyskiwania ludzi do
ubiegania sie o wolne stanowiska pracy
Wyrdézniamy rekrutacje wewnetrzng czyli
rozpatrywanie kandydatur juz zatrudnionych
pracownikow ( wewnetrzny rynek pracy) lub

rekrutacje zewnetrzng czyli pozyskiwanie poza
organizacjg kandydatow ubiegajgcych sie o
prace (zewnetrzny rynek pracy).

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdza



Rekrutacja
wewnetrzna

Rekrutacja
zewnetrzna

Rekrutacja wewnetrzna a zewnetrzna

_ zaley way

1. Niskie koszty.

2. Dobra znajomoS$¢ kandydatow i
mniejsze ryzyko popetnienia btedow.

3. OszczednoSc czasu.

4. Zwrot inwestycji w szkoleniu.

5. Czynnik motywacyjny — mozliwosS¢
awansu.

6. Swiadomo$¢ kultury organizacji oraz
znajomoScC rynkowego dziatania firmy
(klientéw itp.).

1.Duza mozliwoS¢ wyboru.

2. Zwiekszanie kreatywnoSci i
elastycznosci.

3. Zwiekszanie potencjatu i mozliwosci
polepszenia stosunkdw miedzyludzkich.

1. Ograniczono$¢ pola wyboru.

2. Wyczerpanie zasobdow kreatywnosci
(nowego spojrzenia).

3. Zaktadanie stosunkow
miedzyludzkich (kontynuowanie
konfliktéw, niezadowolenie oséb
pominietych).

4. Niebezpieczenstwo poddania
rekrutacji naciskom zewnetrznym.

5. Konieczno$¢€ znalezienia nastepcy na
miejsce osoby awansowane;.

poprzez wyspecjalizowane agencje
posSrednictwa pracy i dziaty personalne
(HR) przedsiebiorstwa).

1.Wysoki koszt.

2. Ryzyko btednej oceny i wyboru.
3. Konieczno$¢ zaadaptowania i
przeszkolenia.

4. Demotywacyjny wptyw na
pracownikow.



Selekcja

Selekcja to uzyskanie od kandydatow informacji,
ktére pozwolg ocenicC, jak mogg sie oni
sprawowaC nha proponowanym stanowisku, a
nastepnie zatrudnienie kandydatow
najlepszych.

Formularze, podania o przyjecie do pracy

Sprawdziany

Rozmowy kwalifikacyjne

I 4 [}
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Doskonalenie zasobéw ludzkich - rozwoj

Ocena potrzeb: kto, z czego, a co

Szkolenie: wie?

OkreSlenie celéw szkolenia:
konkretnych i mierzalnych

Planowanie oceny szkolenia:
Czy zrealizowano cele?, Czy
program byt wtasciwy?, czy
osiggnieto efekty lepszych

wynikéw pracy?

Opracowanie programu
szkolenia:
TreSC, metody, czas trwania,
miejsce, osoby szkolgce

Przeprowadzenie szkolenia

Ocena szkolenia

Modyfikacja programu szkolenia
na podstawie jego oceny




Wynagrodzenie

Wynagrodzenia — obejmujg ogdt zasobdéw finansowych i rzeczowych
przyznawanych pracownikom w zamian za ich dziatalnoS¢ zawodowg zgodnie
z umowa. To finansowa zaptata , jakg organizacja daje swym pracownikom w
zamian za prace Rrw. Griffin

Stosunek pracy: jest to zobowigzanie si€ pracownika do wykonania
okreSlonego rodzaju pracy na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem,
W miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce, w zamian za
umowione wynagrodzenie.

Podstawowe formy wynagrodzenia pracownikow:
e forma czasowa

e forma premiowa

e forma akordowa

e forma zadaniowa

e forma prowizyjna

» forma kafeteryjna.

A. Pocztowski. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi



Motywowanie

Motywowanie- uktad sit, ktére skfaniajg ludzi do zachowania sie w okresSlony
sposob . Kierowniczy proces motywowania wykorzystuje wiedz€ o motywacji
w dgzeniu do wywierania wptywu na zachowania pracownikéw.

Model procesu:

Motywacja to stan
psychiczny (czynniki
powodujgce, wytyczajgce
i podtrzymujgce
zachowania cztowieka).

J Reykowski.



Teorie motywacji

WYyroéznia si€ teorie: tresci, procesu i wzmocnienia

Podejscia do motywowania od strony treSci to
podejScia, w ktorych usituje sie odpowiedzieC na
pytanie - Jaki czynnik lub czynniki motywujg ludzi?

PodejScie od strony procesu to podejScie , ktore
koncentruje sie na wyjasnieniu dlaczego ludzie
wybierajg pewne warianty zachowan do zaspokojenia
swoich potrzeb i jak oceniajg swoje zadowolenie po
osiggnieciu tych celow

PodejScie oparte na koncepcji wzmocnienia to
podejScie, ktdre wyjasnia role nagrdod jako czynnikéw
sprawczych zmiany lub utrzymywania sie okreSlonego
zachowania

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami



Teorie motywacji

PodejScie do motywowania od strony treSci:

Hierarchia potrzeb A. Maslowa ( przedstawiona wcze$niej)

Dwuczynnikowa teoria potrzeb F. Herzberga, ktéra jasno oddziatuje na motywacje do
pracy. Identyfikujgca dwie gtéwne grupy czynnikéw a mianowicie motywatory: pierwszy
to czynniki higieny zwigzane z szeroko rozumianym otoczeniem i warunkami pracy, a

druga posiada wiaSciwoSci motywujgce, czyI| motywatory dzieki, ktorym ludzie dgzg do
osiggnigcia celéw, uznania, awansow, rozwoju, kompetencje przetoZonego,
wynagrodzenie. Wihasciwosciom takim przypisane sg te potrzeby, w ktérych zaspokojenie
wynika ze stanu zadowolenia. W drugiej grupie potrzeb, zaspokojenie nie prowadzi do
poczucia zadowolenia, lecz ich niezaspokojenie kieruje do stanu niezadowolenia.

Teoria potrzeb C.P. Alderfera, zwana teorig ERG, przedktada sie na potrzeby a nie na
hierarchie, w ktérej wyrdznione zostaly trzy grupy gtdwnych potrzeb: egzystencji,
zwigzane z przetrwaniem a wiec gtédwnie fizjologiczne, relacyjne, kontaktu zwigzane ze
stosunkami interpersonalnymi i osiggniecC czyli wynikajg z dgzenia do osobistego
rozwoju. Teoria ta sugeruje, Ze jezeli dana potrzeba nie zostanie zaspokojona, jednostka
bedzie odczuwata frustracje, zejdzie na nizszy poziom i zacznie ponownie szukaC
sposobdw zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu.

Teoria potrzeb D.C. McCellanda, obejmujgca i skupiajgca uwage na potrzeby wiladzy,
przynaleznosSci i osiggniec. Mozllwosc uzyskania efektywnego wykonania zadania,
mozliwo$¢ uzyskania sukcesu oraz sity motywu lub nagrody za wykonane zadanie.

A. Pocztowski. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi



Teorie motywacji

Podejscie do motywowania od strony procesu:

* Teoria oczekiwanej wartosci V. Vrooma,, wedtug zatoZenia, ktérej motywacja jest funkcjg trzech
zmiennych: oczekiwania do wynikow zachowania, wptywu tych rezultatéw oraz przedmiotu
wyniku. Rozwinieciem zamystu V. Vrooma jest model motywowania oparty na teorii M.E. Portera i
E. Lawera, w ktérym gtdwne znaczenie
W procesie motywowania nakfada sie na dwie zmienne a mianowicie wartosci nagréd
otrzymywanych za wykonang prace oraz prawdopodobienstwo wykonania pracy na
przewidywanym poziomie.

* Teoria warunkowania instrumentalnego, opisywana jest tez jako teoria wzmocnien B. F. Skinera,
zakfada, Ze ludzie uczg sie zachowan pod wptywem wczeSniej nabywanych doSwiadczeh w
otoczeniu pracy. W wyniku odpowiednio przygotowanego systemu wzmocnie mozna
modyfikowa¢ zachowania ludzi w procesie pracy.

* Teoria sprawiedliwego nagradzania J.S. Adamsa, kieruje sie zatozeniem, ze motywacja do dziatania
zaczyna sie w momencie poréwnania przez jednostke stosunku miedzy osobistym wktadem pracy
a osiggnietym wynikiem z takim samym stosunkiem u innych oséb, bedgcych dla danej jednostki
punktem odniesienia, w przypadku stwierdzenia niestusznoSci miedzy wktadem a
réwnowartoscig, jednostka dokonujgca poréwnania bedzie dgzyC€ do zmniejszenia subiektywnie
odczuwanej niesprawiedliwosci przez modyfikacje swoich dziatan.

» Teoria wyznaczania celdw E.A. Locka, zaktadajgca, Zze pracownicy sg motywowani do dziatania
przez wyznaczanie im celéw, ktére sg przez nich akceptowane i realne do osiggniecia. Duzy wptyw
w tej koncepcji motywowania ma wsparcie udzielane pracownikom przez kierownikdw oraz
informacja zwrotna.

A. Pocztowski. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi



Teorie motywacji

PodejScie do motywowania oparte na koncepcji wzmocnienia:

Rodzaje wzmocnien:

Pozytywne — przez powigzanie nagrdod albo pozytywnych
wynikow z zachowaniem pozgdanym (np. pochwata,
podwyzka, awans, nagrody..)

Unikanie - przez unikanie niemitych konsekwencji, ktore by sie
pojawity, gdyby zachowanie nie przynosito pozadanych
osiggnieC (np. pracownik jest punktualny, aby unikaC
reprymendy.....)

Kara - uzywana do ostabienia niepozgdanych zachowan poprzez
powigzanie ich negatywnym wynikiem albo niemitymi
nastepstwami (np. nagana, kara pieni€zna..)

Eliminacja — uzywana do ostabienia niepozgdanych zachowan
przez ich niedostrzeganie przez menedzera lub przez ich
niewzmacnianie (np. ignorowanie zachowania ostabianie go
by w koncu wyeliminowac...)

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami



Wiadza menedzerska

Witadza menedzerska - to zdolno$S¢ do wptywania na zachowania innych, tak
by zrealizowaC cele organizacji

Rodzaje witadzy menedzerskiej:

Wtadza prawomocna ( formalna) — to wiadza wynikajgca z hierarchii
organizacji ludzi zajmujgcych okreSlone stanowiska

Witadza nagradzania — to wtadza udzielania lub cofania nagrdd ( podwyZzki,
premie , awanse, pochwaty..)

Wtadza wywierania przymusu — to wtadza umozliwiajgca wymuszanie
stosowania sie do wymagan przy uzyciu zagrozenia psychicznego,
emocjonalnego lub fizycznego .

Wtadza przypisywana — to wtadza osobista oparta na utozsamianiu sie,
naSladownictwie, lojalnoSci lub charyzmie. (ma abstrakcyjny charakter)

Wiadza ekspercka (eksperta) — to wtadza osobista przystugujgca komus z
racji posiadania informacji lub kompetencji fachowych.

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami



Komunikacja w zarzadzaniu

Komunikacja to proces przekazywania informacji od jednej do
drugiej osoby

Skuteczna komunikacja to taki sposob przekazywania wiadomosci
aby wiadomoscC otrzymana = miata mozliwie jak najbardziej
zblizone znaczenie = do wiadomosci wystanej

Komunikowanie obejmuje formutowanie i kodowanie informac;ji,
ustalanie odbiorcéw, dobdr form i kanatdw przekazu

Doskonata komunikacja to
wiadomosSc¢ otrzymana = do wiadomosci wystanej

NiewtaSciwa komunikacja powoduje brak osiggania zatozonych celéw
oraz strate czasu z powodu nieporozumien.



Nadawca

2.
Zakodowanie

1. TresS¢C

8.
Rozszyfrowanie

Odbiorca

Proces komunikowania sie

3. Przekaz

kanatami

7. Przekaz

kanatami

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami

Odbiorca

4.
Rozszyfrowanie

5. Tres¢

6.
Zakodowanie

Nadawca



Formy komunikacji

Komunikacja interpersonalna ( forma pisemna
ub ustna)

Komunikowanie w sieciach i zespotach
roboczych ( wg wzorca)

Komunikacja organizacyjna ( pionowa,
nozioma)

Komunikacja elektroniczna

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami



Bariery w komunikacji i ich przezwyci€zanie

e Bariery indywidualne — sprzeczne lub niespdjne sygnaty,
wiarygodnoSC rozmowcy, niecheC do komunikowania sie, brak
nawyku stuchania, z géry przyjete nastawienie do sprawy

Przezwyciezanie- doskonalenie umiejetnosci uwagi w stuchaniu,
zachecanie do komunikacji iw obu kierunkach, Swiadomosc jezyka
i jego znaczenia, utrzymanie wiarygodnosci, wrazliwoSc na punkt
widzenia odbiorcy i nadawcy ( wzajemnie)

* Bariery organizacyjne — semantyka, réznica statusu, wtadzy,
réZnice percepcji, szumy, przecigzenie

Przezwyci€zanie - rozwijanie i kontynuacja, regulowanie strumieni
informacji, zrozumienie bogactwa przekazu.

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami



Komunikacja werbalna

Czynniki: obok treSci wazny jest akcent i modulowanie

jak rowniez: ptynnosSC mowy, zasob leksykalny ( jezyk literacki, czy gwara
Srodowiskowa) a takze iloczas czyli wydtuzanie lub skracanie
wypowiadanego stowa

Wiasciwa komunikacja:

* nalezy unika¢ wypetniaczy, czyli stéw, ktore nie wnoszg do wypowiedzi nic
nowego

« stosujmy stownictwo zrozumiate dla odbiorcy

* nie uzywajmy stow, ktérych znaczenia nie jestesmy pewni

« unikamy niektorych neologizmoéw, z trudnoscig przyjmujgcych sie w jezyku
polskim

« stOw obcych uzywamy jedynie wtedy, kiedy nie mozna wyraziC polskim
nazewnictwem

« gdy przemawiamy uzyjmy precyzyjnych i mocnych sformutowan
« pamietajmy takze o wyrazeniach pozwalajgcych w sposob szczegolny
zainteresowac



Komunikacja niewerbalna

Komunikacja niewerbalna to komunikowanie, w ktorym ludzie
nie postugujg sie stowami lub uzywajg stéw do przekazania
szerszego znaczenia nizZ to jakie wynika z ich stownikowej definic;ji

R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami

Nalezy zwrdci€ uwage na mowe ciata gdyz tylko niewielki procent przekazu jest
odczytywany ze stow

Mowa ciata stuzy do wyrazania uczu¢ i motywow postepowania.

Wedtug badaczy proceséw komunikacji niewerbalnej ciato méwi wiecej niz same
stowa, a ponadto nie potrafi tak dobrze ktamac¢ czy ukrywac prawdy (,,ciato wymyka
sie spod kontroli”).

Do komunikacji niewerbalnej nalezg:

ubior, wyglad zewnetrzny, gestykulaqa pozycja, postawa, dotyk lub dystans fizyczny,
Smiech, ptacz, ziewanie, miejsce, sposdb aranzacji, mimika, wyraz twarzy

Waznyjest Jezyk ciata, ktory jest odpowiednikiem stow: znaczenie poszczegolnych
gestow moze by¢ uzalezmone od sytuacji, tak jak zmieniajgce swe znaczenie wraz ze
zmiang kontekstu. POJedynczy gest powinien byC rozpatrywany na tle catego
zachowania si€ naszego rozmoéwcy, jego catej postawy, sposobu korzystania z takich
rzeczy, jak zapalniczka, okulary, dtugopis, itp



Konflikty w organizacji

Zarzgdzanie to konstruowanie rzeczywistoSci z pomystéw,
ludzi ze wzajemnymi ich relacjami, instytucji,, Srodkéw
technicznych i pienieznych aby stworzyC i doskonali€ droge
przeksztatcenia potencjalnych konfliktow we wspaétprace.

Konflikt ( zderzenie) to niezgoda miedzy osobami lub
gru pa mi R.W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami

Trzeba wyeliminowaC szkodliwoS¢ konfliktu i jednoczeSnie
wskazaC korzysSci powstajgce w sytuacji konfliktowej.

Konflikt to ,,spdér dwéch oséb lub wiecej cztonkéw albo grup,
wynikajgcy z koniecznosSci dzielenia sie ograniczonymi
zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji,
réznych celéw, wartosci lub postrzezen. Sedno to dgzenie do
tego, sprawa lub punkt widzenia przewazyly nad sprawg lub
punktem widzenia innych ,, sone; wane, ceronane



Rozwigzanie problemu

Identyfikacjai
wybor problemu
do rozwigzywania

5/
Ocena
wdrozonego Analiza problemu
rozwigzania
J
|
Wdrozenie Poszukiwanie
wybranego mozliwych

rozwiazania rozwigzan

‘ Wybor
\ najlepszego
\ rozwigzania

www.hs.dobrekadry.pl/.../prezentacja_PP_HS_identyfikacja_i_rozwiazywanie_proble...



Pamietajmy o tym zZe zawsze mozna lepiej

Act Plan
[ (popraw) (zaplanuj) |

| =i

\ Check Do |
\ (sprawdz) (wykonaj)

Koto Deminga



