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1. Zarzadzanie: istota i podstawowe funkcje

Zarzqdzanie: oddzialywanie na zasoby ludzkie, rzeczowe i finansowe, wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
z prawem wlasnos$ci lub prawem do dysponowania nig. Jego celem jest takze wspotdziatanie wielu oséb, ktore
pozwala zneutralizowaé stabosci i maksymalnie wykorzysta¢ talenty i silne strony uczestnikdw; zarzadzanie
jest to proces informacyjno-decyzyjny.

Istota zarzadzania jest panowanie nad roznorodnos$cia i przeksztatcanie potencjalnego konfliktu we wspdtprace.

Funkcje:
- planowanie — okreslanie sekwencji przysztych dziatan oraz srodkéw niezbednych do ich zrealizowania
- organizowanie — grupowanie zasobow materialnych i ludzkich oraz ustalanie relacji migdzy nimi
- kontrolowanie — sprawdzanie zgodnosci rzeczywiscie realizowanych dziatan i ich wynikow z
przyjetymi zatozeniami
- motywowanie — sklanianie pracownikéw do podjecia dziatan korzystnych dla organizacji

2. Zasoby organizacyjne: pojecie, rodzaje, mechanizmy alokacji

Zasob organizacyjny — wszystko to, czego ludzie pozadaja i czego nie wystarcza dla kazdego
(zas6b=pozadanie+brak); wszelkiego rodzaju potencjalna zdolno$¢ do dziatania, uwarunkowana m.in.
czynnikami materialno-technicznymi i psychospotecznymi

Zasoby organizacyjne to: wladza organizacyjna, wiedza (know-how), informacja, czas, dobra materialne -
pieniadze, prestiz, warunki i mozliwosci dzialania

Alokacja zasobdw odbywa si¢ poprzez koalicje, zawierane najczesciej w celu gry o organizacyjne zasoby;
koalicje moga powstawaé w wyniku przetargéw, negocjacji

3. Cechy zarzadzania wg Petera F. Druckera (s. 62)

- dotyczy przede wszystkim ludzi — neutralizacja stabosci ludzi i maksymalizacja talentow i silnych stron

- jest gleboko osadzone w kulturze — musi uwzglednia¢ normy i wartosci wyznawane w danej
spotecznosci

- wymaga prostych i zrozumiatlych wartosci, celow dziatania i zadan, jednoczacych wszystkich
uczestnikow — wartosci i cele powinny prowadzi¢ do ich emocjonalnego zaangazowania (3P —
Pracownicy, Produkty, Profity), (FAMAK - 5K - Klient, Koszty, Kreatywnos$¢, Komunikacja,
Kultura)

- powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byla zdolna do uczenia si¢ — czyli adaptacji do
zmiennych warunkéw oraz statego doskonalenia si¢ uczestnikow

- wymaga komunikowania si¢ — obieg informacji: rozmowy, spotkania, narady, kontakty telefoniczne,
przeméwienia, wywiady, listy, pisma notatki — whasciwy przekaz informacji i wtasciwy odbior

- wymaga rozbudowanego systemu wskaznikéw — pozwalajacych na stale i wszechstronne
monitorowanie, ocenianie i poprawianie efektywnosci dziatan

- musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy ostateczny rezultat, jakim jest
zadowolony klient — staty kontakt z klientami, odpowiednie nastawienie pracownikow do klienta

4. Kanon ,,myS$lenia systemowego”.

Podstawowym kanonem jest dazenie do zrozumienia istoty rzeczy, do uchwycenia spraw zasadniczych dla
analizowanego procesu, zZ pomini¢ciem szczegotdw i spraw drugorzednych.

system jako calo$¢ nie jest sumg elementéw (synergia 2+2=5)

system jako calo$¢ silniej wptywa na swoje elementy niz odwrotnie (prymat calosci)

suboptymalizacja a optymalizacja ,,waskie gardto”

niezawodnos$¢ — nawet z najbardziej zawodnych elementow mozna zrobi¢ niezawodng calo$é

wszystko jest ze wszystkim powigzane

oo os

5. Sprzezenie zwrotne: pojecie, podstawowe typy, sposoby wykorzystywania w zarzadzaniu.
Sprzezenie zwrotne (feedback) — mechanizm bezposredniego lub posredniego oddziatywania zmian na
wyj$ciach danego systemu na stan jego wejs$¢; polega najogdlniej na tym, ze system otrzymuje informacje
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dotyczace efektow wlasnego dziatania, dostosowujac do nich kolejne reakcje, odpowiedzi, czyny. Wyrdzniamy
sprzgzenie zwrotne dodatnie (powoduja wzmocnienie dziatan) i ujemne (powoduja ostabienie dziatan).
Przyktad zastosowania w zarzadzaniu:

a) nalezy tworzy¢ takie rozwigzania, ktére ulatwiaja pracownikom uzyskiwanie informacji o rezultatach
ich zachowan i korygowanie dziatan; w ten sposéb zwigkszamy ich wiedzg i motywacj¢ wynikajaca
szczegblnie z poczucia sprawstwa.

b) wzajemny zwiazek pomigdzy organizacja a otoczeniem — klucz do zrozumienia podejscia systemowego

c) bledne koto w biurokracji Webera: im wigcej interwencji (formalizacji), tym wigcej niesprawnosci.

6. Otoczenie organizacji: pojecie, podstawowe typy

Otoczenie organizacji: wszystko to, co znajduje si¢ na zewnatrz niej i co: wywiera na nig wptyw (obecnie),
moze wywiera¢ na nig wptyw (teraz i/lub w przysztosci) oraz na co organizacja: oddziatuje (obecnie) i moze
oddziatywac (teraz i/lub w przysziosci). Kazda organizacja ma otoczenie ogdlne i specyficzne otoczenie
zadaniowe, ztozone z r6znych subotoczen.

Otoczenie ogolne (niespecyficzne): identyczne dla wszystkich instytucji prowadzacych dziatalno$¢ w danym
kraju, regionie, miescie; analizujemy stosujac analiz¢ PESTEM (Prawno-polityczne, Ekonomiczno-finansowe,
Spoteczno-kulturowe, Techniczno-technologiczne, Ekologiczne, Miedzynarodowe).

Otoczenie blizsze (specyficzne): wlasne, specyficzne otoczenie zadaniowe, zwigzane z domena w jakiej
funkcjonuje organizacja i realizuje misje. Analizujemy postugujac si¢ kategoria stakeholders (pozwala na
okreslenie dzialaczy, ktorzy sa zwiazani z firmg oraz ich znaczenia z pktu widzenia strategii firmy).
Wyrézniamy rowniez otoczenia: stabilne (zmienia si¢ w niewielkim stopniu w czasie nas interesujgcym),
zmienne (zmiany zachodza w momentach i w sposob zgodny z pewnymi tredami) i burzliwe (znaczace zmiany
zachodza w momentach i sposéb niemozliwy do przewidzenia)

7. Organizacja i otoczenie — mechanizmy wzajemnych dostosowan

Organizacje sa systemami otwartymi i prowadza nieustanng wymian¢ z otoczeniem. Pomigdzy organizacjq
z otoczeniem przeplywaja strumienie energii, materii i informacji.

7. otoczenia organizacja czerpie wszystko, co jest jej potrzebne do funkcjonowania. W organizacji nastepuje
przeksztatcenie tych strumieni w dobra, ustugi, wartosci, ktére w postaci oferty sa przekazywane do otoczenia.
Wymiana z otoczeniem powinna by¢ ekwiwalentng, inaczej organizacja powinna przesta¢ istnie¢ (nie moze by¢
pasozytnicza). Organizacje moga modyfikowaé swoje funkcjonowanie, uczy¢ si¢ dzieki sprzezeniu zwrotnemu.
Powyzsze implikuje elastyczno$¢ i zmiennos$¢ systemow organizacyjnych, ktére muza si¢ dostosowywaé do
zmiennych potrzeb i wymagan otoczenia oraz warunkow dziatania, jakie ono stwarza. Organizacja musi
zmieniaé: cele, struktury, technologie¢, ludzi oraz sposob zarzadzania. Jesli tego nie zrobi dostatecznie szybko,
podstawy jej istnienia zostang zaburzone.

W otoczeniu stabilnym organizacje wytwarzajq struktur¢ mechanistyczna: wysoki poziom specjalizacji, wysoki
poziom formalizacji, hierarchiczna struktura kontroli i komunikacji, podejmowanie decyzji waznych
zastrzezone dla najwyzszego szczebla, komunikacja gtdéwnie pionowa i przybiera form¢ wydawanych polecen,
ceni si¢ lojalnos¢ i postuszenstwo.

W otoczeniu burzliwym organizacja wytwarza strukture organiczna: niski stopien specjalizacji, cele ustalane sg
wspolnie, sieciowa struktura wiadzy i kontroli, komunikacja w pionie i poziomie, komunikacja w formie
informacji i rady, ceni si¢ zaangazowanie w realizacj¢ celow.

8. Organizacja jako system: model Leavitta.
Organizacja to system zachowujacy si¢ rozmyslnie, zawierajacy przynajmniej 2 zachowujace si¢ rozmyslnie
sktadniki, majace wspdlne zamierzenia, ze wzgledu na ktore zachodzi funkcjonalny podzial pracy.

Cele Ludzie - podsystem spoleczny - probabilistyczny /ol Leavitta

Technologia | Struktura - podsystem techniczny — przewidywalny

System: OCEP — Otoczenie, Calos$¢, Elementy, Powiazania
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9. Cechy organizacji wedlug ujecia systemowego:

a. wszystkie organizacje sg systemami sztucznymi (tworzone w okreslonym celu) i naturalnymi (sktadaja
si¢ z ludzi dazacych do zaspokajania swoich potrzeb, realizacji wtasnych celow)

b. sa systemami otwartymi — w organizacji powstajg gtownie koszty, a zysk rodzi si¢ w zetknigciu
z otoczeniem

c. sa uporzadkowanymi systemami spoteczno-technicznymi (elementy techniczne: struktura formalna,
procedury, systemy informacyjne, wyposazenie techniczno-technologiczne; elementy spoteczne: cele i
zadania rzeczywiscie realizowane w organizacji oraz rézne aspekty zachowan jednostek i
funkcjonowania grup)

d. maja budowe hierarchiczna — sktadaja si¢ z podsystemow, a te z jeszcze mniejszych podsysteméw, w
badaniu hierarchicznosci mozemy wykorzysta¢ metode ,,czarnej skrzynki” ( jakie zalezno$ci zachodza
na wyjsciu podsystemu pod wptywem zmian na jego wejsciach)

e. maja zdolnos$¢ doskonalenia si¢ — np. innowacje

f. zawsze $cierajq si¢ w nich 2 tendencje: adaptacyjne (innowacyjna) i konserwatywna (zachowawcza)

g. ekwifinalno$¢ — osiaganie podobnych wynikéw w rézny sposdb

10. Menedzer: pojecie, typy, pozadane umieje¢tnosci.
Menedzer: osoba posiadajaca autorytet formalny i pozycje wynikajaca z nominacji, ktdra jest formalnym
upowaznieniem wiasciciela do dysponowania zasobami formy, czyli do zarzadzania nia.
Pozqdane umiejetnosci:
a. cechy psychofizyczne — odporno$¢é na zmgczenie, stres, przecigzenia, nie ulega¢ emocjom
b. specyficzna motywacja — do osiagni¢¢ prestizowych i materialnych, potrzeba wtadzy
c. umiejetnosé i che¢ oddziatywania na innych ludzi — umie stuchaé, zdolno$¢ do empatii, aktywna
komunikacja
d. kwalifikacje intelektualne — umiejetnosé szybkiego uczenia si¢, poznawania, percepcji
e. posiadaé¢ pewne umiejetnosci — jezyki obce, obstuga PC, przekonywanie, rozumienie i kreatywnos¢,
znajomos$¢ rachunkowosci, postugiwanie sie statystycznymi technikami analiz danych
f. celowe dysponowanie swoimi zasobami — na rzecz organizacji — energia, reputacja,
Typy menedzerow: linii frontowej, sredniego szczebla, najw. szczebla, funkcjonalni, generalni

11. Role menedzera wg H.Mintzberga.

Pozycja i wladza formalna — sg najwazniejsze:

Role interpersonalne (reprezentant, przywodca, tacznik)

Role informacyjne (monitor, rozdzielajacy informacje, rzecznik)

Role decyzyjne (przedsiebiorca, kierujacy zaburzeniami, rozdzielajacy zasoby, negocjator)

12. Synergia: pojecie, mechanizmy/sposoby obnizania i podwyzszania.
Synergia jest to wspoétdziatanie w celu uzyskania efektow, nowej jakosci.
Synergia + efekt 2+2=5
=2+2=4
- 242=3
Efekt audytorium: pojawia si¢, gdy ktos$ robi cos majac $wiadomos¢ bycia obserwowanym
Efekt facylitacyjny: pojawia si¢ wtedy, gdy ktos robi co§ w towarzystwie 0sob robiacych to samo
Uzywane w podejsciu systemowym: system nie jest suma elementow, ale nowa wart., wynikajaca z synergii.

(dekoncentracja)

13. Podzial pracy i koordynacja (kooperacja) w Swiecie organizacji.

Koordynacja — dziatalno$¢ polegajaca na laczeniu, jednoczeniu i harmonizowaniu wszystkich czynnosci
i wysitkow przesadzajaca o efektywnosci wspotdziatania ludzi i rzeczy; wyodregbniona przez Fayola jako
oddzielna funkcja zarzadzania, obecnie nie jest wyrozniana. Jednym z mechanizmow koordynacji jest
formalizacja.

Podzial pracy — r6zni cztonkowie spoteczenstwa wykonujq rdézne prace, majg rézne role spoleczne; podziat
pracy dzigki specjalizacji czynnosci i rozgraniczeniu funkcji umozliwia osiagniecie wigkszej, lepszej produkcji.
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14. Formula ,,7S” z oméwieniem elementéw i ich wzajemnych zwiazkow.
strategia (strategy)

struktura formalna (structure)

sformalizowane procedury (systems)

pracownicy (staff)

styl i kultura zarzadzania (style)

kwalifikacje, umiejetnosci, talenty (skills)

podstawowe ideatly, wartosci, normy (superordinate goals)

e o o

15. Cechy ,,doskonalych” organizacji.

obsesja dziatania — wymuszanie stalej analizy pojawiajacych si¢ problemow i wdrazanie rozwigzan
bliski i bezposredni kontakt z klientem — maksymalizacja zadowolenia odbiorcy

autonomia i przedsigbiorczo$¢ — stworzenie warunkdéw samodzielnego dziatania jednostkom i zespolom
wydajnosc¢ i efektywnos$¢ poprzez ludzi — uznanie kadry za najwazniejszy podsystem organizacji
koncentracja na wartosciach — przywiazanie wagi do idealéw misji, celow, filozofii dzialania

dzialanie wg zasady: trzymaj si¢ tego, co umiesz najlepiej — optymalne wykorzystanie specyficznych
umiejetnosci i doswiadczenia firmy

niewielki sztab o prostej strukturze

wspotwystepowanie w jednej strukturze luznych i sztywnych form organizacyjnych — jedne sfery sg
wysoce scentralizowane inne zdecentralizowane, rygorystycznie okreslone wartosci realizowane sa
w strukturze podlegajacej ciaglej ewolucji

RN NS

50

16. Cechy doskonalych menedzerdow.

- cechy przywddcze — elastycznosé, otwarto$¢ wobec otoczenia, ambicja, orientacja na osiaganie dobrych
efektéw, asertywnosé, zdolnos¢ do wspdlpracy, zdecydowanie, spolegliwos¢, cheé wywierania wptywu na
innych, energicznos¢, wytrwalos¢ i konsekwencja, zaufanie do siebie, odpornos¢ na stres, chg¢ do brania na
siebie odpowiedzialnosci

- zdolnosci przywodcze — inteligencja, wyksztatcenie, tworcze myslenie, zdolnosci dyplomatyczne, takt,
umiejetnosci  wypowiadania sie, wiedza dotyczaca zadania/problemu, zdolnosci organizatorskie,
umiejetnosci przekonywania, orientacja spoleczna

17. Cechy idealnej biurokracji.

Idealna biurokracja jest przede wszystkim zorganizowanym, hierarchicznym systemem stanowisk. Zajmujacy
je urzednicy powinni tylko $cisle podporzadkowywaé sie przepisom i dzialajacym w granicach prawa
zwierzchnikom, powinni doktadnie odgrywacé przypisane im role.

urzednicy sg osobiscie wolni, podlegaja wtadzy tylko w zakresie okresl. dobrowolng umowa o prace
podstawa selekcji kandydatow sa ich kwalifikacje zawodowe

urzednicy sa mianowani a nie wybierani

nagradzanie stosownie do zajmowanej pozycji w hierarchii organizacyjnej

system awansowania bioracy pod uwage staz i osiagnigcia w pracy

pracownicy podlegaja Scistej dyscyplinie i sg ciagle kontrolowani

podstawa wszelkich dziatan sg bezosobowe przepisy

e a0 o

18. Mechanizmy biurokratyzacji biurokracji.
W biurokracji obwod: btedy-informacje-poprawa funkcjonuje zle.

- bledne kolo biurokracji — dziala na zasadzie sprzgzenia zwrotnego dodatniego: centralizacji
decyzji—izolacja grup hierarchicznych—rozwoj  rownoleglych  struktur—zakres  przepiséw
bezosobowych—

- bledy popemiane w procesie formalizacji — przeformalizowanie, dysproporcje w formalizacji,
niedoformalizowanie

© Copyright protected by Easy’



Opracowanie pytan do egzaminu z PTOiZ na rok 2000/2001 | Easy’ for http://szturmowa.com

- wyuczona nieudolno$¢ — umiejetnosci jednostki okazuja si¢ jej brakami lub stabymi punktami —
odrzucenie racjonalnosci, inteligencji w wykonywaniu zadan; formalizacja w tym wzgledzie wigze si¢ z
wielofunkcyjnoscia przepisow

- kumulatywny mechanizm formalizacji

19. Kierunek klasyczny — nurt przemystowy (s. 642)

Przedstawiciele:

Taylor — one best way, homo oeconomicus, time and motion study, réznicowy system ptac

Le Chatelier — cykl dziatania zorganizowanego, czas stracony

Emerson — 12 zasad wydajnosci

Gantt — wykresy Gantaa (poréwnywanie stanu faktycznego produkcji z zamierzonym); premiowy system plac
(za wykonanie normy — premia)

K. Adamiecki — prawa harmonii dziatania, ducha, doboru, harmonogram, produkcja wzorcowa

H. Ford — tasma montazowa, produkcja masowa, specjalizacja, 5$ dnidwka

F. i L. Gilbreth — cyklografia, chronocyklografia, 17 therbligéw

20. Kierunek klasyczny — nurt administracyjny (s.644-647)

Przedstawiciele:

H. Fayol — 14 zasad zarzadzania, ktadka Fayola, funkcje przedsiebiorstwa (THFURA) i funkcje zarzadzania,
piramida uzdolnien

M. Weber — whadza (charyzmatyczna, tradycjonalna, legalna)

21. HR — kluczowe problemy i preferowane rozwigzania.
E. Mayo — efekt Hawthorne, homo socjologicus
McGregor —teoria X 1Y

22. Charakterystyka tayloryzmu.

- zasada naukowego opracowywania kazdego elementu pracy ludzkiej wg metod zdroworozsadkowych typu
,,mniej wiecej”

- zasada naukowego doboru oraz stopniowego szkolenia i doskonalenia robotnikéw

- zasada wspolpracy kierownictwa i robotnikdéw w celu realizacji naukowych zasad zarzadzania

- zasada prawie rownego podziatlu pracy i odpowiedzialnosci migdzy kierownikdéw i robotnikow w miejsce
istniejacego totalnego obciazenia pracownikow wykonawczych

23. Charakterystyka fordyzmu.

Wprowadzit tasme produkcyjna, skrajng specjalizacje — praca nuzaca i jednostajna, twarde zasady (nawet zakaz
usmiechania), korzystanie z instrukcji, policja wewnetrzna, popgedzanie do wyzszej wydajnosci, wymuszanie
wykupu samochodu. Doprowadzito to do fluktuacji kadr w 1913 r. do 380%. Potem skrocit czas pracy do 8h
i 58 dnidwka, ale nie dla kazdego. Wzrost ptac i produkcji przyczynit si¢ do obnizki kosztow wiasnych. Ford
wprowadzal scientific management.

24. K.Adamiecki: podstawowe prawa i ich charakterystyka.

- prawo inercji przyzwyczajen = prawo przeciwdziatania = reguta przekory — kazda zmiana rodzi opor, dlatego
tez wprowadzanie innowacji powinno odbywac si¢ stopniowo, zgodnie z racjonalnymi procedurami.

- prawo optymalnej produkcji — dla kazdego zakladu, dla kazdej maszyny czy robotnika istnieje zawsze Scista
okreslona granica wydajnosci, przy ktorej koszt na jednostke jest najmniejszy — produkcja wzorcowa

- koszty straconego czasu — gdy rzeczywista produkcja jest nizsza niz produkcja wzorcowa

- prawo harmonii doboru — taki dobor, przy ktorym wykresy charakterystyczne wszystkich organow beda ze
soba rowne

- prawo harmonii dziatania — konieczne jest, aby te organy dziataly w $cistym ze soba zwiazku, tak, aby kazda
czynnos¢ odbylta si¢ w swoim czasie — dzigki czemu eliminuje si¢ ,,waskie gardia”
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- prawo harmonii ducha — konieczno$¢ istnienia wigzi emocjonalnych taczacych jednostki ludzkie,
wspotpracujace w jednym zbiorowym organizmie, jakim jest kazdy zaktad wytworczy.

25. Funkcje przedsi¢biorstwa, funkcje administracyjne (zarzadzania) i piramida uzdolnien wg Fayola.
Funkcje (czynnosci) przedsigbiorstwa:
- techniczne (produkcja)
- handlowe (kupno, sprzedaz, wymiana)
- finansowe (poszukiwanie kapitatow i obrot nimi)
- ubezpieczeniowe (ochrona majatku i oséb)
- rachunkowosciowe (inwentaryzacja, bilanse, koszty, statystyka)
- administracyjne
Funkcje administracyjne (zarzqdzania):
- przewidywanie (obecnie planowanie) — badanie przysztosci i ustalanie odpowiedniego do niej programu
dzialania
- organizowanie — tworzenie materialnego i spotecznego organizmu przedsiebiorstwa
- rozkazywanie (obecnie motywowanie) — rozumiane jako oddziatywanie na personel
- koordynowanie (obecnie nie wyrozniane) — laczenie, jednoczenie i harmonizowanie wszystkich czynnosci
i wysitkow
- kontrolowanie — czuwanie nad tym, aby wszystko odbywalo si¢ zgodnie z ustalonymi przepisami (wzorami)
i wydanymi poleceniami
Piramida uzdolnien: (A TH F UR)
W zaleznos$ci od miejsca w hierarchii organizacyjnej réznie ksztaltujg si¢ najbardziej pozadane proporcje
uzdolnien kierownikow.
Obecnie wyroznia si¢ jedynie 3 zdolnosci: techniczne, spoleczne (interpersonalne) i poznawcze (koncepcyjne).
Bez wzgledu na szczebel w hierarchii organizacyjnej bardzo istotne sg zdolnosci spoteczne, cho¢ zmienia si¢
ich konkretny zestaw. Wraz z przesuwaniem si¢ w gor¢ hierarchii relatywnie maleje znaczenie zdolnos$ci
technicznych na rzecz poznawczych.

26. Potrzeby czlowieka wg Maslowa, mechanizm i sposoby zaspokajania we wspolczesnej organizacji.

- piramida Maslowa: od dohlu: potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwo, afiliacja (sympatia), szacunek,
samorealizacja. Po zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu cztowiek zaczyna odczuwaé potrzeby wyzszego
rzedu

- sposoby zaspokajania potrzeb pracownikéw:

e fizjologicznych — positki pracownikom, ogrzewanie pomieszczen, troska o czysto$¢ powietrza, dbalos¢ o
warunki socjalno-bytowe oraz higieng i bezpieczenstwo

® )hezpieczenstwa — zapewnienie pracy, bezpieczne warunki realizacji organizacyjnych zadan

® spolecznych — tworzenie miejsc pracy w grupach, style kierowania, niedopuszczenie do niezdrowej
rywalizacji

® szacunku — traktowanie pracownikéw z szacunkiem

e samorealizacji — praca urozmaicona, zapewniajaca pewna swobode dzialania, dopasowanie rodzaju
pracy do indywidualnych potrzeb samorealizacji

27. ,,Satysfaktory” i ,motywatory” w ujeciu Herzberga, podst. prawidlowosci, mozliwosci i sposoby ich

wykorzystywania we wspolczesnej praktyce.

- dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga — 2 czynniki motywujace: czynniki higieniczne (potrzeby

fizjologiczne, bezpieczenstwa, szacunku i afiliacji) — gdy sa to nie ma niezadowolenia, a gdy ich nie ma jest

niezadowolenie i motywatory (potrzeby afiliacji, uznania, samorealizacji) — gdy sa to jest zadowolenie, gdy ich
nie ma to brak zadowolenia.
o szczegolne zadowolenie: konstruktywne osiagnigcia, uznanie, praca jako warto$¢ sama w sobie,
odpowiedzialnos¢, zauwazalne postgpy, osobisty rozwdj
o brak zadowolenia: S$cisty nadzor, biurokratyczna Kkultura zarzadzania, niewlasciwe relacje ze
zwierzchnikami, zte warunki pracy, niska placa, niski status wykonywanej pracy, niewlasciwe stosunki
ze wspotpracownikami i podwladnymi, brak poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia
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Wg Herzberga tatwiej jest motywowac¢ ludzi, gdy wystepuja czynniki higieniczne (satysfaktory), co sprawia, ze
ludzie nie s niezadowoleni i sfrustrowani.
Dzialania wzbogacajqce prace — sprzyjajace motywacji:

. czeste dostarczanie pracownikom informacji zwrotnych dot. ich wynikéw pracy
zapewnienie mozliwosci, by pracownicy doswiadczali rozwoju psychologicznego
zapewnienie pracownikom mozliwos$ci samodzielnego tworzenia programu swojej pracy
wprowadzenie odpowiedzialnosci pracownikow za pewna czgs$¢ kosztdw przedsigbiorstwa
elastycznos¢ hierarchii menedzerskiej (otwarta komunikacja)
rozliczanie pracownikéw z wynikéw pracy

28. Co to jest motywacja i jak motywowaé pracownikéw?
Motywacja — stan gotowosci psychicznej pracownikow do podejmowania dzialan korzystnych dla organizacji.
- podstawowe podejscia do motywowania w zarzadzaniu:
¢ Dbehawioralne — zachowanie ludzi jest reakcja na czynniki zewngtrzne, powstanie systemow
nagréd i kar
¢ humanistyczne — zachowaniem czlowieka kieruja wewnetrzne wyznaczniki, potrzeby i emocje,
piramida Maslowa
® poznawcze — informacja jako czynnik motywacyjny
Do motywowania mozna uzywaé bodzcéw materialnych i niematerialnych.
Zasada ,, kija i marchewki” — zasady wprowadzania systeméw nagrdd i kar:
® zapoznanie pracownikow z systemem kar i nagréd
e uzyskanie akceptacji w/w systemu przez uczestnikéw organizacji, ktérych on dotyczy
® nagrody powinny by¢ atrakcyjne, kary surowe
e wprowadzenie systemu gradacji nagrdd i kar
® konieczne jest szybkie wzmacnianie zachowan
¢ konsekwentnos$¢ stosowania systemu
e kary i nagrody powinny by¢ dostosowywane do osobowosci danego pracownika

29. Teorie X i Y McGregora, praktyczne konsekwencje ich wyznawania.

e X - system motywacyjny lansowany i stosowany przez przywodcg wyznajacego taki stereotyp
pracownika opiera si¢ na wydawaniu polecen i egzekwowaniu pozadanych zachowan poprzez grozbe
kary — nalezy uwaza¢ na samospetniajaca si¢ przepowiedni¢ — system charakterystyczny dla scientific
management

®* Y — pozytywne oddzialywanie majace na celu zainteresowanie pracownika sprawami firmy, sprawienie,
by pozadane czynnosci wykonywat z wlasnej woli, a nawet z przekonaniem — charakterystyczny dla HR.

30. Grupa spoleczna: pojecie, typy, charakterystyka.
Grupa spoleczna — co najmniej 2-3 osoby, pomigdzy ktdérymi zachodza bezposrednie interakcje, posiadajace
wspolne cele, wartosci, normy i wzorcowe zachowania. Grupa spoleczna to $wiat racji i emocji, posiada
strukture, ktorej wskaznikiem jest przywodca oraz wilasny system nagrdd i kar. (wspolne cele # identyczne
cele)
Podzial grup spotecznych:
- formalne — wprowadzane w celu lepszej atmosfery pracy (np. brygady, oddzialy) — znaczenie
pozytywne, na czele stoi formalny przetozony
- nieformalne — powstaja spontanicznie w miejscu pracy, na czele stoi przywodca nieformalny
(spontanicznie obrana przez grupe liderem)
Wg HR nalezy dazy¢ do tego, by przywodcami formalnymi mianowaé przywddcow nieformalnych, Iub tak
ksztalci¢ kierownikow formalnych, aby zdobyli autorytet nieformalny.
By zlikwidowa¢ grupg nieformalng nalezy ,,usunaé” jej lidera.
Czasami moze doj$¢ do niezdrowych rywalizacji migdzy grupami.
Korzysci, jakie grupy nieformalne mogq przynies¢ organizacji:
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- stabilnos$¢, zadowolenie, pozycja i bezpieczenstwo

- poprawa dyscypliny

- utrwalenie wartosci i norm kulturowych

- pomoc w rozwigzaniu problemow, zalatwienie skarg

- ulatwiaja porozumienie mig¢dzy cztonkami organizacji.
Grupy formalne dzielimy na: stafe (hierarchiczne) i tymczasowe (grupy zadaniowe, komitety)
Grupy nieformalne dzielimy na: apatyczne (najmniejsza tendencja do skoordynowanej presji na kierownika,
mata zwartos$¢ i rozproszenie przywodztwa, nisko wykwalifikowani pracownicy), kaprysne (niekonsekwentne
zachowania wobec kierownika, autokratyczni przywodcy w fazie tworzenia grupy, potem demokratyczni,
pracownicy wzajemnie od siebie zalezni, np. przy tasmie), strategiczne (wyrachowane, ciagle naciskajace,
wymagaja ciaglej uwagi, potrafia wzmocni¢ zadania akcjami grupowymi, silne, zwarte przywodztwo —
niewielki trzon aktywny), konserwatywne (potezna elita, pewni siebie, wysoko kwalifikowani rzemieslnicy
i operatorzy)
Zastosowanie grup w podejmowaniu decyzji:
+ rozne punkty widzenia, burza mézgéw, motywacja do dyskusji
- syndrom grupowego myslenia, konformizm, dlugotrwatos¢

31. Zespol: pojecie, charakterystyka, wykorzystywanie we wspolczesnych organizacjach

(z uwzglednieniem zespolu projektowego).

Zespol — to zwarta grupa ludzi, ktérzy wykonuja specyficzne funkcje i sa ze soba zwigzani tak, ze kazda osoba
potrzebuje innych, aby modc spehi¢ swoje zadania. Dobra atmosfera, wzajemne zaufanie, zyczliwo$¢, brak
konfliktow i powszechna ch¢é harmonijnej wspotpracy powoduja powstawanie uczucia zadowolenia
z przynaleznosci do zespotu, umacniaja wiez z nim, zwigkszaja ogolny poziom zadowolenia z pracy, a tym
samym sprzyjaja wysokiej wydajnosci.

Zespol projektowy — powoluje sie w celu realizacji projektu; aby pracowal harmonijnie i efektywnie jego
czlonkowie musza:

znaé i rozumie¢ cel projektu

by¢ zaangazowani w osiagniecie celu

pozna¢ siebie wzajemnie

mie¢ do siebie zaufanie

by¢ lojalni

wspotpracowaé ze sobg i wspiera¢ si¢ nawzajem, szczegoOlnie w kryzysie

by¢ kreatywni — musza wysuwac wlasne pomysty

Zespol projektowy powotuje si¢ w ramach istniejacych komorek organizacyjnych do realizacji zadan,

w krotkim przedziale czasu. Strukture macierzowa natomiast buduje si¢, gdy mamy do czynienia
z przedsiewzieciem o duzej skali, o dobrze zdefiniowanym budzecie lub wymagajace specjalistow z wielu
dziedzin. Strukture te uzyskuje si¢ w wyniku powigzania statych komorek funkcjonalnych z zespotami
zadaniowymi (3 fazy ewolucji: 1 — tymczasowe nakladanie si¢ zespotdéw zadaniowych na state komorki
funkcjonalne, 2 — trwate nakladanie si¢ zespoldéw projektowych na strukture funkcjonalna, # - zbudowanie
struktury macierzowej).

-0 a0 o

(IO

32. Konflikt: pojecie, typy, dynamika.

Konflikt organizacyjny — sytuacja, w ktérej co najmniej dwie wzajemne zalezne od siebie strony spostrzegaja,
ze ich wartos$ci, cele, zadania, zachowania itd. sa ze soba sprzeczne; to sytuacja, w ktdérej do przekonan tych
dostosowuja swoje zachowania, odwzajemniajac reakcje i wymieniajac emocje, takze w formie agres;ji.

Wg Mary Parker Follet konflikty sa czym$ normalnym, a roznica potencjalow z nich wyptywajaca moze
przynies¢ korzysci wszystkim zainteresowanym.

Konflikty dzielimy na: konstruktywne i destruktywne

33. Sposoby radzenia sobie z konfliktami i rozwigzywania ich.
Sposoby radzenia sobie z konfliktami — z reguty mniej korzystne niz sposoby rozwiazywania ich:
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- dominacja, czyli stosowanie grézb, perswazji, przemocy — utajenie konfliktu — moze ujawnié si¢
W najmniej spodziewanym momencie, z sitag uniemozliwiajaca konstruktywne rozwiazanie

- rezygnacja ze swoich dazen (ustepstwo) — jest to usrednienie wynikdéw, poczucie zawodu

- oczekiwanie, az konflikt sam wygasnie (kunktacja)

Sposoby rozwiqzywania konfliktow:

- integracja w wyniku przetargu (mozliwo$¢ osiagniecia porozumienia polepszajacego pozycje
w stosunku do sytuacji wyjsciowej, widoczna zalezno$¢ migdzy koncowym rezultatem i charakterem
porozumienia)

- integracja w wyniku negocjacji — jedna z najbardziej efektywnych metod rozwigzywania konfliktow,
(charakteryzuje si¢ tym, ze trzeba nie tylko braé, ale i dawac; zachodzi zderzenie zamierzonych
kierunkow dziatania czy preferenciji)

34. Sposoby radzenia sobie z negatywnymi skutkami nadmiernej specjalizacji.

- przemiennos¢ (rotacja) czynnosci, zadan lub stanowisk — przechodzenie pracownika z jednego
stanowiska pracy na drugie w cyklach tygodniowych, miesigcznych itp.

- rozszerzanie pracy — powierzanie pracownikowi dodatkowych czynnosci, zwigzanych jednak z jego
dotychczasowymi zadaniami

- wzbogacanie grupy — wlaczenie w zakres wykonywanych zadan czynnosci przygotowawczych
i kontrolnych

- grupy autonomiczne — samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan i wielu funkcji pozawykonawczych, jak
planowanie, kontrola; kierowanie nimi odbywa si¢ w sposob oddolny.

35. Sytuacja problemowa i problem, pojg¢cia, typy, podstawowe metody rozwigzywania.

Sytuacja problemowa — istniejaca obiektywnie (niezaleznie od $wiadomos$ci uwiktanego w nia podmiotu)
rozbieznos$¢ pomigdzy stanem pozadanym a istniejacym.

Problem — jest to zindywidualizowana sytuacja problemowa. Aby zaistnial: kto§ musi dostrzec sytuacje
problemowa; ten kto§ musi mie¢ motywacje, by rozbieznosci zmniejszy¢ lub wyeliminowac; ten kto$ nie moze
mie¢ gotowego rozwiazania. (percepcja—motywacja (napigcie, bol) —trudnosé/tworczose).

Rodzaje probleméw wg H Simon’a i A. Nowella — wedlug stopnia ich ustrukturalizowania:

- o dobrze okreslonej strukturze — ,iloSciowe” — rozwigzujemy je stosujac algorytmy (przepisy),
procedury, ktérych zastosowanie bezwzglednie gwarantuje rozwiazanie problemu,

- o nieokreslonej strukturze — rozwiazujemy je stosujac heurystyki, najbardziej znane to dotyczace
tworczego myslenia, np. metoda burzy moézgdéw. Heurystyki sq metodami zwigkszajacymi
prawdopodobienstwo rozwiazania problemu, nie dajac jednak pewnosci, ze tak si¢ stanie
(,jakosciowe™)

- o stabo okreslonej strukturze — rozwiazujemy postugujac si¢ analiza systemowa.

Elementy dobrze sformutowanego problemu:

- decydent — w czyjej gestii lezy rozwiazanie problemu

- cele — wazne dla decydenta

- warianty dziatania

-k ryte ria wyb oru (zysk, skutecznos¢, czas)

- kontekst (ograniczenia, powigzania problemu z innymi dziataniami organizacji)

36. Decyzja: pojecie, typy, charakterystyka.

Decyzja — efekt dokonanego przez decydenta wyboru w postaci preferowanego wariantu dzialania; swiadomy,

nielosowy wybor jednego z rozpoznanych i uznanych za mozliwe wariantow przysztego dziatania.

Typy decyzji:

- wg stopnia ryzyka — podejmowane w war. pewnosci (gdy decydent jest w stanie przewidzie¢ okolicznos$ci
ima pewnos$¢ co do ich wystapienia), podejmowane w war. niepewnosci (gdy decydent jest w stanie
przewidzie¢ okolicznosci, ale nie jest w stanie okresli¢ prawdopodobienstwa ich wystapienia),
podejmowane w war. ryzyka (gdy przewidywanym przez siebie okolicznosciom decydent moze przypisaé
prawdopodobienstwo ich wystgpienia)
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- wg stopnia programowalno$ci — programowalne (decyzje bgdace rozwigzaniem problemdéw o dobrze
okreslonej strukturze), nieprogramowalne (decyzje nie majace swego precedensu w przesztosci, decyzje
innowacyjne)

- wg uprawnien szczebla decyzyjnego — operacyjne i taktyczne (realizowane przez nizsze szczeble),
strategiczne (zastrzezone dla najwyzszych szczebli — decyzje te sa bowiem kluczowe dla funkcjonowania
calej organizacji)

- wg stopnia innowacyjnosci — rutynowe, adaptacyjne, regresywne, innowacyjne

Decyzje podejmuje si¢ na poziomie: jednostki, grupy i organizacji.

37. Sposoby podchodzenia do probleméw: charakterystyka, ocena.

przymykanie oczu na problem w nadziei, ze sam si¢ rozwiaze

analizowanie przyczyn problemu i oddzialywanie na przyczyny kluczowe, by przywrdcic¢ stan uznany
za normalny — jest to podejscie analityczne, kliniczne, historyczne (analiza — to odpowiedz na pytanie -
jak jest?, diagnoza — dlaczego tak jest?)

rozwigzaé problem przez wskazanie wariantu optymalnego

przeprojektowanie systemu tak, by sytuacja problemowa przestata istnie¢ lub rozbieznos¢ zmniejszyta

sie

38. Etapy racjonalnego procesu rozwigzywania problemow: opis, charakterystyka

sformutowac cel

okreslenie kryterium wyboru bedacego pochodna obranego celu

skonstruowanie wariantéw decyzyjnych

ocena hipotetycznych skutkow realizacji poszczegolnych wariantow z uwzglednieniem kontekstu
wybor, poprzez odwotanie si¢ do wybranego kryterium, najbardziej wtasciwego wariantu decyzyjnego

39. Grupowe rozwigzywanie problemoéw: zalety i wady.

Zalety Wady

- eliminacja subiektywnego nastawienia |- mozliwo$¢ wyboru irracjonalnego wariantu dziatania

decydenta - podejmowanie decyzji o0 wyzszym od $redniego stopniu ryzyka —
- przeniesienie odpowiedzialnosci| ,,przesunigcie ryzyka”

na wszystkich - syndrom grupowego myslenia
- cala grupa aprobuje podjeta decyzje - mozliwo$¢ wystapienia iluzji jednomyslnosci
- mozliwo$¢ zast. metody demokratycznej |- mozliwo$¢ wystapienia szantazu nielojalnosci

wigkszosci - ograniczenie zdolnosci pobierania informacji

- ograniczenie liczby wariantow postepowania
- utrata krytycyzmu co do waloru moralnego projektéw dzialan
- utrata tozsamosci jednostki

40. Ograniczenia racjonalno$ci decyzji podejmowanych w organizacjach.
Ograniczenia:

kompetencyjne — nie zawsze uprawnienia do decydowania umieszczone sg w strukturze tam, gdzie moga
by¢ podjete najszybciej i najlepiej

informacyjne — poznawcze — obieg informacji nie jest skorelowany z wymaganiami prawidlowego
podejmowania decyzji (decydenci otrzymuja czasem zbedna, czasem nie otrzymuja potrzebne;j)
motywacyjne — wiaza si¢ z kryteriami i mechanizmem oceny dziatalno$ci podwladnych przez
zwierzchnikow oraz z idacym w §lad za ta oceng zespotem kar i nagrod (np. jesli pomylki sa karane,
decyzje podejmowane sa niechetnie)

strukturalne — wynikajace z utrwalonego w formie ustalen administracyjno-prawnych podzialu pracy
w sferze zarzadzania organizacja

Wystepuja one na poziomach: decydenta (negatywne cechy decydenta, zludzenie reprezentatywnosci,
uwiklanie w procesy polityczne), organizacji i grupy (pyt. 39)
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41. Fazy racjonalnego podejmowania decyzji.
1. opisa¢ sytuacje problemowa (przedstawi¢ ogdlna sytuacje problemowa, zanalizowaé tlo
spoteczne, konkretnie sformutowaé problem operacjonalizujac stan pozadany i istniejacy)
2. sformutowa¢ cel, dzigki czemu bedzie mozliwe zdefiniowanie problemu (okresli¢ cele, wskazad
warunki brzegowe)
ustali¢ kryterium wyboru
4. utworzy¢ wszystkie warianty (w tym celu korzystamy z wiedzy wiasnej, cudzej, zasiggamy
opinii ekspertéw, korzystamy z analizy systemowej organizacji), ktérych hipotetyczne skutki
i prawdopodobienstwa wystapienia szacowane sa w fazie V
6. wybrac najlepszy - racjonalny wariant
7. zrealizowa¢ wybrany wariant

(98]

42. Zarzadzanie strategiczne: istota, podstawowe funkcje.

Zarzqdzanie strategiczne polega na cigglym dostosowywaniu organizacji do zmian otoczenia, by osiagnac lub
utrzymacé przewage konkurencyjng na rynku w wybranej domenie funkcjonowania.

Zarzadzajac strategicznie:

a. nalezy ciagle analizowac otoczenie, identyfikujac tendencje i tredy oraz oceniajac je jako szanse lub
zagrozenia, analiza ta (prowadzona dynamicznie w roznych horyzontach czasowych) powinna
prowadzi¢ do okreslenia kluczowych czynnikdéw sukcesu w branzy. Ocena musi by¢ dokonywana z
punktu widzenia zakresu dziatania organizacji, domeny, w jakiej funkcjonuje i realizowanej misji
(domena to czgs$é rynku, na ktdrej organizacja operuje dazac do utrzymania strategicznej przewagi),
prowadzona analiza moze spowodowac konieczno$¢ przeformutowania misji.

b. musimy ciagle analizowaé wnetrze organizacji, jej zasoby i kompetencje oraz oceniaé je, jako silne lub
stabe strony. Analiza powinna prowadzi¢ do okreslenia kluczowych kompetencji, czyli takich, ktérych
konkurenci nie beda mogli skopiowac. Ocena sit i stabosci musi by¢ dynamiczna, prowadzona ze
wzgledu na przyjeta misje i bedaca wynikiem poréwnania do lidera w branzy lub wzorcowego
konkurent

c. trzeba sformutowaé strategi¢ zdobycia lub utrzymania przewagi konkurencyjne;j

d. nalezy konsekwentnie cho¢ nie maniakalnie realizowa¢ wybrang strategi¢ w praktyce.

43. Wizja organizacji: pojecie, funkcje, zasady formulowania.

Wizja — okreSlenie przyszlego stanu organizacji, jaki ma ona osiagna¢, przy uwzglednieniu czynnikéw
otoczenia. Zbudowana ona jest na podstawowych wartosciach i standardach organizacji, musi by¢ ambitna, jest
wynikiem ,,skanowania” otoczenia i jest przedstawiona w postaci przysztego, bardzo symbolicznego obrazu
organizacji

Zasady formutowania - wizja powinna:
a. by¢ prosta, jasna i tatwa do zrozumienia przez wigkszos¢ ludzi
b. stawia¢ cel odpowiednio odlegly, by umozliwi¢ dokonanie zmian i odpowiednio bliski, aby wzbudzi¢
zaangazowanie
prowadzi¢ do koncentracji organizacji na zasadniczych umiejetnosciach
by¢ komunikatywna i czgsto przypominana przez lidera i najwyzsze kierownictwo organizacji

aoe

44. Misja organizacji: pojecie, funkcje, zasady formulowania.

Misja — to zestaw wzglednie trwalych dazen i celdw organizacji, na ktére zorientowane sg lub powinny by¢
dziatania jej uczestnikéw. Takie samookreslenie organizacji ulatwia odpowiedz na pytania: po co organizacja
istnieje, do czego dazy, co ma osiagnac, czyje i jakie potrzeby zaspokoié, jakie jest jej spoteczne postannictwo.
Misja jest inaczej nazywana deklaracjg programowa, credo firmy.

Aby misja firmy wyznaczala jasno kierunek, musi odnosi¢ si¢ do czasu, ktory nawet jeszcze si¢ nie zaczal,
czyli do przysztosci. Aby radzi¢ sobie z terazniejszo$cia, ustalamy cele krotkookresowe, misja natomiast
wybiega w przysztos¢.

Misja firmy wtedy nabiera strategicznego znaczenia, gdy spetnia trzy wymogi — zasady formutowania:
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1.

Wyznacza kierunek i dotyczy przysziosci.

2. Wyraza marzenia i wyzwania, ktdre stajq si¢ udzialem pracownikow.

3.

Proces jej realizacji jest wiarygodny.

45. Strategia: sposoby rozumienia 5P z przykladami.
5P Mintzberga (Plan, Ploy, Pattern, Position, Perspective)

plan — projekt przyszltego, przewidywanego dziatania organizacji ujety w postaci zbioru roztozonych
w czasie dzialan, plan moze by¢ operacyjny, taktyczny i strategiczny

manewr strategiczny (ploy) — polega na zmyleniu przeciwnika, ,,ograniu” go, zastosowaniu sprytnego
wybiegu

wzorzec (pattern) — ksztaltuje si¢ bardzo powoli i selektywnie; prowadzi do powstania zestawu
wzorcOw dziatania, ktore sq ,,gotowe do wykorzystania” wtedy, gdy wymaga tego sytuacja

pozycja na rynku (position) okreslana na podstawie strategii rynkowej wg M. Portera (lider kosztowy,
marka, marka ekskluzywna, nisza)

tozsamos¢ organizacji (perspective) — wynika z kultury organizacyjnej, przestrzeganych w niej norm
i wartosci

46. Strategia: model K. Obléja.
elementy strategii wg K. Obldja (domena dzialania, strategiczna przewaga, strategiczne cele, funkcjonalne
programy dziatania)

domena dzialania — okresla gdzie i komu firma zamierza sprzedawaé swoje wyroby i ustugi
strategiczna przewaga — polega na tym, aby w ramach wybranej domeny by¢ bardziej atrakcyjnym
partnerem niz inne firmy, np. jedyny w swoim rodzaju patent, technologia, produkt

cele strategiczne — sa uzupelnieniem wyboru domeny i strategicznej przewagi, okreslaja co konkretnie
firma chce osiagnaé w kolejnych okresach i pozwalaja kontrolowaé, czy firma osiaga sukces
funkcjonalne programy dzialania — sa nieodlacznym elementem strategii dziatania, sg przetozeniem
koncepcji strategii na konkretne dziatania na kazdym stanowisku pracy, na codzienne zachowanie
kazdego pracownika; maja 3 aspekty: 1 — okreslajq co, kto kiedy i jak bedzie robil, 2 — zakladaja stalq
konieczno$¢ poprawy, usprawnienia, 3 — programy Ww systemowy sposob obejmuja calos¢
funkcjonowania firmy

47. Cykl zycia produktu.

cykl zycia produktu: rozwdj — wzrost — dojrzatos¢ — nasycenie — spadek — pozwala na okreslenie, w jakiej fazie
znajduje sie¢ produkt i informuje jakie dziatania nalezy podja¢ — najczesciej zintensyfikowanie dziatan
marketingowych w fazie spadku

rozw0Oj — wiaze sie z wprowadzeniem produktu na rynek, wielko$¢ sprzedazy jest mata, zysk jesli
istnieje to niewielki

wzrost — szybko zwigksza si¢ sprzedaz, popyt zostal uksztaltowany, nabywcy znaja i akceptujq
oferowany produkt

dojrzatos¢ — nastepuje spowolnienie tempa sprzedazy, rynek jest juz dobrze i rytmicznie zaspokajany
nasycenie — wielko$¢ sprzedazy osiaga maksimum, tempo wzrostu zaczyna maleé

spadek — spadek wielkosci sprzedazy, rosng koszty jednostkowe

Ksztalt krzywej i faz zalezy od:
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mozliwos$ci jego zroznicowania

podatnosci na zmiany koniunkturalne, np. mode

rodzaju zaspokajanych potrzeb

postepu technicznego i technologicznego w sferze wytwarzania
struktury podmiotéw dziatajacych na rynku
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48. Analiza SWOT - opis metody.

Jest to jedna z metod analizy strategicznej, analiza SWOT (Strengths-Weaknesses, Opportunities-Threats)
(uwaga na syndrom grupowego myS$lenia), sktada si¢ z Diagnozy, Prognozy i Syntezy.

+ warunki poprawnej analizy

49. Okno produktu Ansoffa.

okno produktu/rynku Ansoffa — ukazuje mozliwosci wzrostu organizacji przy zastosowaniu czterech strategii:
penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju produktu, dywersyfikacji; okresla relacje zachodzace miedzy
rynkiem a produktem.

- penetracja rynku — takie dziatania firmy, ktére zapewniajq coraz pelniejsze wykorzystanie warunkow
i mozliwosci, jakie istnieja w sferze dotychczas obslugiwanej — stosuje si¢ gdy nasz rynek jest
wzglednie stabilny, a produkty znajduja si¢ w wyzszych fazach cyklu zycia

- rozwdj rynku — wejscie z obecnie sprzedawanym produktem na nowy rynek, oferta moze by¢
skierowana na inny rynek, ku innym odbiorcom, lub przedstawiona na innym terenie

- rozwdj produktu — tworzenie z punktu widzenia nabywcy nowego wyrobu i oferowanie go na tym
samym rynku, z punktu widzenia producenta jest to udoskonalenie juz istniejacego produktu, np.
oferowanie nowych modeli, odmian, wersji wyrobéw etc.

- dywersyfikacja — oznacza najogdlniej wchodzenie przez firm¢ na nowe rynki zbytu z nowymi
produktami, moze ona by¢: koncentryczna (oferowanie nowych, cho¢ zblizonych produktéw nowej
grupie nabywcéw), horyzontalna (utrzymanie dotychczasowych klientéw i zaoferowanie im nowego
produktu), konglomeratowa (rozszerzenie oferty poprzez zaproponowanie nowych produktéw — wiaze
si¢ niekiedy z zaprzestaniem produkcji starych wyrobdw)

50. Macierz BCG jako przyklad analizy portfelowej: opis macierzy z przykladami jej wykorzystania.
Metoda analizy opiera si¢ na prostym zatozeniu, ze zdolno$¢ linii produktywnych do generowania zyskow dla
firmy zalezy od tempa wzrostu danego rynku oraz udzialu w nim konkretnego produktu. W ten sposob
powstaly cztery ,,malownicze” kategorie produktéw: gwiazdy, dojne krowy, znaki zapytania oraz psy.
BCG zaproponowala 4 fundamentalne strategie marketingowe:

a. dazenie do wzrostu udziatu w rynku

b. utrzymanie udziatu w rynku

c. ,,zniwa”, a wiec eksploatacja rynku z przygotowaniem opcji wycofania si¢ z danego rynku

d. rezygnacja z rynku.
gwiazdy — inwestowanie, utrzymanie udzialu w rynku
znaki zapytania — zroznicowane podejscie: inwestycje lub cofnigcie zaplanowanych inwestycji,
zwigkszenie lub zmniejszenie udzialu w rynku

- dojne krowy — inwestycje zastgpcze, utrzymanie udziatow w rynku

psy — cofniecie rozpoczetych inwestycji, zmniejszenie udziatu w rynku
Propozyqa P.F. Druckera:
aktualni zywiciele

- przyszli zywiciele

- optacalne wyroby specjalne

- wyroby z przyszio$cia

- wyroby chybione

- byli zywiciele

- wyroby, ktore da si¢ uratowac

- niepotrzebne wyroby specjalne

- nieuzasadnione wyroby specjalne

- Kopciuszki
Pdzniej BCG zaproponowal nowa macierz, zwang macierza otoczen strategicznych, oparta na 2 kryteriach:
stopniu konkurencyjnej przewagi na rynku oraz mozliwos$ci osiagnigcia przewagi:

- rozproszenie - brak barier wejscia-wyjscia

- specjalizacja — zmienna sytuacja rynkowa
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- pat strategiczny — trudno opusci¢ rynek
- skala dziatania

51. Analiza konkurencji wewngtrz sektora M. Portera.

Sektor — jest to grupa firm oferujacych dobra lub ustugi substytucyjne — odpowiednik branzy, galezi.

- model 5 sil Portera (sila przetargowa nabywcow, sila przetargowa dostawcow, bariery wejscia — ekonomii
skali, koniecznosci inwestycji, lojalnosci nabywcdw, braku kanatow dystrybucji, zagrozenie substytutami
dobr i ustug, konkurenci w sektorze — rywalizacja migdzy istniejacymi firmami)

- alternatywne strategie — przewaga konkurencyjna (obszar konkurencji i przewaga konkurencyjna).

® przywodztwo kosztowe — najnizsze koszty, czgsto taczy si¢ z ekonomiag skali

® zrozmicowanie — przedstawianie unikatowej oferty, jej atrakcyjno$é pozwala na wyzsza ceng

® nisza rynkowa — nastawienie na koszty — koncentracja firmy na uzyskaniu przewagi w zakresie
kosztéw wytwarzania w konkretnym segmencie rynku

® nisza — zroznicowanie koncentryczne — obstuga ekskluzywnych segmentow rynku

- lancuch wartosci — opiera si¢ na wartosciach; wg Portera podstawowym zrodlem przewagi konkurencyjnej
jest sprawnos$¢é roznych rodzajow dziatan firmy, jakie ona podejmuje dostarczajac produkt na rynek. Wyroznit
on dwa rodzaje dzialalnosci:

® podstawowe — obejmuja fizyczne wytwarzanie produktu, takie jak logistyka dziatan
wewnetrznych, wytwarzanie, logistyka dziatan zewnetrznych, marketing i zbyt, uslugi
® pomocnicze — infrastruktura firmy obejmujaca zarzadzanie, planowanie, rachunkowosé,

dzialania prawne; zarzadzanie zasobem ludzkim; rozwdj technologii, zaopatrzenie w surowce
i materiaty

52. Zrodla przewagi konkurencyjnej wspélezesnych firm.
- korzysci skali
- korzysci z doswiadczenia
- korzysci lokalizacji — np. w centrach komunikacji
- korzysci zasiggu
- technologie produktowe
- dostep do rynku
- patenty, licencje
- zwiazanie klientow z firma
- kontrolowanie strategicznych surowcéw
- dostep do taniego kapitatu

53. Strategie sukcesu firmy: rodzaje, przyklady.
- Strategie marketingowe w fazie wzrostu. W tej fazie przedsigbiorstwo podejmuje dziatania majace na celu
utrzymanie szybkiego rozwoju rynku przez mozliwie dtugi okres:

¢ Doskonali jako$¢ produktu i wyposaza go w nowe cechy oraz doskonali stylistyke

¢ Wprowadza nowe modele i produkty uzupetniajace

e Wchodzi na nowe segmenty rynku

e Zwigksza dostepnos¢ produktu i wehodzi w nowe kanatly dystrybucji

¢ Zmienia reklam¢ z budujacej] $wiadomos$¢ wzgledem produktu na ksztattujaca preferencyjne

nastawienie klienta do produktu

e Obniza ceng, aby przyciagna¢ nastepnag grupe kupujacych wrazliwych na poziom cen
- Strategie marketingowe w fazie dojrzatosci. W fazie dojrzalosci niektore przedsiebiorstwa porzucaja swoje
stabsze produkty. Wola koncentrowaé swoje zasoby na bardziej zyskownych produktach i na produktach
nowych. Moga jednoczesnie nie docenia¢ wysokiego potencjatu tkwigcego wciaz w produktach starych.
Mozliwe strategie w fazie dojrzatosci:

- Strategie modyfikacji rynku.
e Zwigkszenie czgstotliwosci uzycia
e Zwigkszone jednorazowe uzycie
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e Nowe i bardziej zroznicowane zastosowanie
- Strategie modyfikacji produktu.

o Strategia poprawy jakosci, ma na celu zwigkszenie wartosci funkcjonalnej produktu: jego trwatosci,
niezawodnosci, szybkosci, smaku. Wytwoércy udaje sie czgsto wyprzedzi¢ konkurencje przez
wprowadzenie ,,nowego i udoskonalonego” samochodu, telewizora, robota kuchennego.

e Strategia doskonalenia cech ma na celu dodanie nowych atrybutéw, zwigkszajacych uniwersalnos¢,
bezpieczenstwo lub wygode stosowania produktu. Nowe produkty ksztaltuja image postepu
przedsigbiorstwa.

o Strategia poprawy stylu ma na celu zwigkszenie estetyki produktu. Okresowe wprowadzanie nowych
modeli samochodu sprowadza si¢ raczej do konkurencji w zakresie stylu niz konkurencji jakosciowej
dotyczacej cech produktu. Korzyscig strategii stylu jest to, ze moze ona nada¢ rynkowi unikatowy
charakter i zapewni¢ lojalnych odbiorcow.

- Strategie modyfikacji marketingu-mix.

e (Czy obnizka ceny przyciagnie nowych uzytkownikow?

e (Czy mozna spenetrowac wigcej punktow sprzedazy?

e (Czy nalezy zwiekszy¢ naktady na reklame?

¢ Czy powinni§my wzmocni¢ promocj¢ sprzedazy, stosujac rabaty, gwarancje, konkursy?

e Czy mozna rozszerzy¢ sprzedaz kredytowa?

- Strategie marketingowe w_fazie spadku. Niektore firmy opuszczaja kurczace si¢ rynki wczesniej niz inne.
Duzo zalezy od barier wyjscia. Nie zawsze jednak trzeba si¢ spieszy¢ z wyjsciem z rynku, poniewaz jest
szansa, ze pozostaniemy sami na placu boju i zwielokrotnimy zyski. Kathryn Rudie Harrigan wyrdznita pigé
strategii mozliwych do zastosowania w przedsigbiorstwie dziatajacym na kurczacym sig¢ rynku:

o Strategia wzrostu inwestycji przedsigbiorstwa

e Strategia utrzymania inwestycji na dotychczasowym poziomie do czasu wyjasnienia niepewnosci
dotyczacej sektora

o Strategia selektywna obnizka poziomu inwestycji (pozostawienie tylko w bardzo optacalnych niszach)

o Strategia zbieranie plonéw z inwestycji przedsiebiorstwa, aby szybko odzyska¢ gotéwke

o Strategia szybkiego wycofywania si¢ z dziatalnosci przedsigbiorstwa poprzez jak najkorzystniejsze
rozdysponowanie jego aktywow

54. Planowanie: pojecie, funkcje, znaczenie w procesie zarzadzania.

Planowanie — proces tworzenia planu; jedna z funkcji kierowniczych; planowaé mozna tylko to, na co ma si¢
wplyw; przyszte zdarzenia, pozostajace poza kontrola planujacego, moze on przewidywac lub prognozowacé;
planowanie to ustalanie celéw, ich rodzaju, pozadanego poziomu oraz czasu i miejsca ich osiagania, a takze
dobdr metod realizacji.

Funkcja planowania — umozliwia przyjecie $wiadomego kierunku dziatania oraz podejmowania decyzji
opartego na celach, faktach i dobrze przemyslanych ocenach.

55. Prognoza a plan. Cechy dobrego planu.
Prognoza — jest naukowym przewidywaniem przysztych zjawisk i proceséw. Prognoza jest informacja
o najbardziej prawdopodobnym ksztalcie przysztosci.
Plan — projekt przysztego, przewidywanego funkcjonowania organizacji, ujety w postaci zbioru przysztych
dziatan roztozonych w czasie.
Funkcje planu — zewnetrzna — koncentruje si¢ na zachgcaniu partnera do udzialu w finansowaniu danej idei,
pozyskaniu zrédet finansowania, stworzeniu wspolnego przedsiewziecia, fuzji dwdch firm, etc; wewnetrzna —
ukazuje kierownictwu danego przedsigbiorstwa skale zadan, ich stabe strony oraz szanse i zagrozenia..
Cechy dobrego planu:
- celowosé¢ — plan powinien pokazywac jakie dziatania nalezy podja¢ dla realizacji celu
- prymat planowania — planowanie jest podstawa wszystkich funkcji zarzadzania, bez planowania nie ma
dobrego organizowania, zarzadzania zasobami ludzkimi i kontroli
- kompletnos¢ — planowanie musi by¢ funkcja kazdego menedzera na kazdym szczeblu zarzadzania;
powinien dotyczy¢ réwniez personelu, poziomu i struktury zatrudnienia, wymaganych kwalifikacji
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- skuteczne we wdrozeniu — realizujac go osiaga si¢ cel przy minimum niepozadanych konsekwencji
i przy wynikach przewyzszajacych naklady; dazenie do skutecznosci determinuje wybor horyzontu
planowania

56. Podstawowe bledy w planowaniu.

- planowanie nie powinno by¢ traktowane jako antidotum na wszelkie dolegliwosci wspdlczesnych
organizacji

- dlugi horyzont czasowy zwigksza niepewnos¢ i zlozono$¢ w odczytywaniu otoczenia oraz
skomplikowanych zaleznosci przyczynowo-skutkowych

- mozliwosci popelniania btgdow

- planowanie czgsto nie jest wkomponowane w system zarzadzania

- system informacyjny bywa nadmiernie sformalizowany co moze przesuwac punkt cigzkosci z tresci
na forme¢ planu

- jednowariantowy plan jest tanszy, ale ogranicza pole widzenia decydentéw

- zapomina sie, ze dobry plan nie gwarantuje dobrego wykonania — konieczna jest synchronizacja planu
z dziataniem

- rozszerzanie i komplikowanie procesu planowania w wyniku checi nadazenia za zmianami otoczenia

- teoria formutowania planu musi by¢ mocno osadzona w praktyce

- fetyszowanie zmiennych ilosciowych (wzrost, rozwdj, udzial w rynku)

57. Cele organizacji i w organizacji.
Cele organizacji — zdarzenia i/lub stany rzeczy, do ktorych osiagnigcia organizacja swiadomie zmierza; cel
firmy powinien by¢ sformutowany jako zbior bardziej abstrakcyjnych wartosci, ktére firma chce realizowac;
celami sa: maksymalizacja zyskéw, wzrost pozycji na rynku, innowacyjnos$¢ dziatania etc.
Przeksztalcenie celow w konkretne zadania:

- wyznaczenie harmonogramdw osiagania kazdego celu

- ustalanie konkretnych wskaznikoéw realizacji, za pomoca ktorych mozna zmierzy¢ kazde zadanie

- szeregowanie celow w kolejnosci znaczenia z punktu widzenia przysztosci
Wyrdzniamy rowniez cele:

- osobiste

- zawodowe

- wynikajqce z roli organizacyjnej (zadania)
Motywacja i zaangazowanie uczestnikdw organizacji sa tym silniejsze, w im wigkszym stopniu ich cele
osobiste i zawodowe oraz zadania organizacyjne pokrywaja si¢. Jesli sq rozbiezne lub przeciwstawne, mamy
do czynienia z destruktywnym konfliktem pomiedzy rola organizacyjna a celami indywidualnymi. Taka
sytuacja jest ze wszech stron niepozadana, grozi stresami, zachwianiem réwnowagi spolecznej, konfliktami
migdzyludzkimi, etc.

58. Zarzadzanie przez cele: opis metody i analiza uwarunkowan efektywnosci.

Powstato z nurtu humanistycznego — jako metoda rozwigzywania problemow praktycznych. ZPC — systemowa
metoda zarzadzania polegajaca najogolniej na zespolowym okreslaniu tego, czego oczekuje si¢ od kazdej
jednostki, komorki organizacyjnej i kazdego pracownika, ocenie tego, co juz zostalo osiagnigte, oraz
formutowaniu i realizowaniu planéw usprawnien.

ZPC opiera sie na trzech podstawowych zalozeniach:

- cele wszystkich komérek organizacyjnych i wszystkich uczestnikoéw organizacji musza by¢ spdjne,

logicznie i strukturalnie powigzane

- cele i wynikajace z nich zadania musza by¢ realizowane z zaangazowaniem (motywacja)

- zrozumienie celu stanowi podstawe samodzielnego poszukiwania najlepszych sposobow jego realizacji
Warunkiem efektywnosci ZPC jest dominowanie w instytucji demokratycznego stylu kierowania. Jest ono
bowiem nasycone oddzialywaniami migkkimi, jest systemem wzajemnych uzgodnien w organizacji.

Etapy metody ZPC:
- przygotowanie
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- okreslenie celow organizacji

- opracowanie celow nizszych szczebli

- biezaca obserwacja

- okresowe przeglady i analiza krytyczna

- planowanie usprawnien poszczegolnych jednostek organizacyjnych i stanowisk
- dalsza realizacja zadan kluczowych i planéw usprawnien

- calos$ciowy przeglad wszystkich celow, zadan i ich realizacji

59. Wymiary planowania we wspolczesnych organizacjach (,,pajeczyna planistyczna”).
Proces planowania jest bardzo ztozony. G.Steiner podkresla konieczno$¢ uwzglednienia pieciu podstawowych
jego wymiaréw:

a. przedmiot planu — okreSla sfery dzialania organizacji, ktorych dotyczy; (produkcja, badania naukowe,
rozwoj, finanse, marketing, zakupy, sila robocza, wyposazenie)

b. elementy planu — statut, ogolne zasady, cel, zadania, strategia, polityka, programy, budzety, procedury,
reguty

c. uklad organizacyjny — ustalenie szczebla organizacji, dla ktérego opracowywany jest plan (korporacja,
filie, grupy funkcjonalne, wydzialy, departamenty, produkty, projekty, pomysty)

d. cechy procesu (charakterystyki) — ztozono$¢, ogolnos¢, znaczenie, wymiernos¢, strategia lub taktyka,
jawnos$¢, forma pisana lub niepisana, formalne, nieformalne, tatwo$¢ wdrozenia, racjonalnosc,
elastycznos$é, koszt

e. czas, na jaki plan jest opracowywany - Kkrétkookresowe (najblizszy miesiac, kwartal, rok),
sredniookresowe, dtugookresowe (kilkuletnie), stale (wieloletnie funkcjonalne plany realizacji strategii
czy state harmonogramy)

Wyzej wymienione wymiary umieszczone na jednym rysunku stanowia tzw. pajeczyng planistyczna.

60. Organizowanie: na czym polega i jakie sg jego podstawowe etapy (cykl organizacyjny).
Organizowanie W znaczeniu czynno$ciowym oznacza tworzenie organizacji.
Cykl organizacyjny Le Chatelier’a:

- wybdr celu, ktéry mamy osiagna¢ (jedyny, Scisly, ograniczony, bowiem zawsze ograniczone sa $rodki,

uzyteczny)

- zbadanie $rodkow i warunkow, ktore sa potrzebne do osiagnigcia tego celu

- przygotowanie Srodkdéw i warunkow uznanych za potrzebne

- wykonanie powzigtego planu

- kontrola otrzymanych wynikéw

61. Struktura organizacyjna: pojecie, funkcje, rodzaje elementéw, typy wiezi.
Struktura organizacyjna — uktad elementow organizacji oraz wiezi taczacych je w zorganizowana catosc;
zestaw wszystkich sposobdw, przy uzyciu ktorych rozdziela si¢ zadania organizacji miedzy jej réznorodne
elementy (stanowiska, komorki i inne wewngtrzne jednostki organizacyjne), a nastgpnie doprowadza do ich
skoordynowania, by zapewnié¢ sprawne funkcjonowanie organizacji.
Organizacja rzeczywista jest efektem wspotwystepowania organizacji formalnej i nieformalnej. Struktura
organizacji jest jednym z jej podsystemdw, jest efektem nakladania si¢ struktury formalnej i nieformalne;j.
Struktur formalna organizacji jest czescia jej podsystemu technicznego (model 4-polowki) i jest narzgdziem
zarzadzania (element 7S).
Elementy struktury formalnej:
- stanowiska pracy (samodzielne i niesamodzielne; jednoetatowe i wieloetatowe; kierownicze,
wykonawcze, sztabowe)
- komorki organizacyjne — sktada si¢ z kierownika i jego bezposrednich podwtadnych
- piony organizacyjne — komorki realizujace t¢ sama funkcje, podporzadkowane dyrektorowi naczelnemu
(pion moze by¢: projektowy, finansowo-ksiggowy i planowania, administracyjny)
- jednostki organizacyjne — np. oddziaty, dywizje, strategiczne jednostki biznesowe (dywizja — jest
to jednostka organizacyjna o stosunkowo duzej samodzielnosci operacyjnej)
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Funkcje struktury organizacyjnej:
- stanowi ramy dziatan organizacyjnych
- reguluje dziatania poszczegdlnych pracownikow i zespotdw
- umozliwia osiagnigcie okreslonego poziomu realizacji potrzeb pracownikow
- wynika ze strategii organizacji i jest do niej dostosowana
- uwzglednia specyfike proceséw wykonawczych
- zapewnia efektywna realizacj¢ celow organizacji.
Wiezi organizacyjne:
- stuzbowa (hierarchiczna, liniowa nadrzgdnosci i podrzednosci)
funkcjonalna (typu hierarchicznego i wspomagania)
techniczna — technologiczna
informacyjna

62. Typy struktur organizacyjnych.

- smukle (wiele szczebli, komdrki org. niewielkie, mata rozpieto$¢ kierowania) i plaskie (niewiele szczebli,
komorki duze, duza rozpietos¢ kierowania)

- scentralizowane i zdecentralizowane

- proste (centralizacja i bezp. nadzor kierowniczy nad komérkami) i zZoZone (zréznicowane pionowo, poziomo,
przestrzennie) (trudno$¢ kierowania)

- liniowe (fayolowska zasada jednosci rozkazodawstwa), [liniowo-sztabowe (potaczenie jednoSci
rozkazodawstwa z i specjalistycznego wsparcia dla zarzadzania) i fumkcjonalne (zasada specjalizacji
w zakresie funkcji kierowniczych — wielu przetozonych)

- macierzowe (kolumny to state powtarzalne funkcje a wiersze to nietypowe zmieniajace si¢ zadania, produkty,
projekty; kazdy element macierzy ma 2 osrodki decyzyjne: kierownika funkcji i kierownika zadania)

63. Specjalizacja jako parametr struktury. Kryteria specjalizacji (grupowania). (patrz pyt. 34)
Zasada optymalnej specjalizacji, w ktorej chodzi o przystosowanie zadan i czynnosci na danym stanowisku
do urzadzen i narzedzi, kwalifikacji pracownika i warunkéw otoczenia.
Specjalizacja — w wymiarze poziomym, wyrazonym liczbg i réznicowaniem zadan wykonywanych przez
pracownika (specjalizacja horyzontalna) oraz pionowym, charakteryzujacym stopien, w jakim pracownik moze
ksztattowaé tres¢ i sposob pracy. Ksztaltujac parametr specjalizacji poszczegodlnych stanowisk, musimy
odpowiedzie¢ na pytania: jakie zadania przydzieli¢ danemu stanowisku oraz jak wyspecjalizowana musi by¢
realizacja zadan?
Waska specjalizacja horyzontalna oznacza przydzielenie danemu stanowisku niewielu zadan,
a w ekstremalnych przypadkach nawet pojedynczych czynnosci. Waska specjalizacja pozioma prowadzi
zazwyczaj do ograniczenia swobody pracownikéw co do wyboru metod i tresci pracy.
Szeroka specjalizacja horyzontalna oznacza przydzielenie stanowisku szerokiej gammy roznorodnych zadan,
ktorych realizacja wymaga wielu umiejetnosci na wysokim poziomie.
Kryteria grupowania (specjalizacji):

- wiedza i umiejetnosci, bedace np. podstawa tworzenia oddziatu anestezjologii, chirurgii, chordéb

wewnetrznych

- przebieg procesu pracy

- funkcje w systemie wykonawczym i zarzadzaniu

- czas pracy

- produkt

- klient

- rynek lub region dziatania

- region (kryterium geograficzne)

W roznych organizacjach spotykamy rozne zestawy tych kryteriow.
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64. Rozpigtosé kierowania: pojecie, rodzaje, czynniki okreslajace wielko$¢ potencjalnej rozpigtosci
kierowania.

Rozpietos¢ kierowania — liczba podwladnych podleglych bezposrednio konkretnemu przelozonemu. Wyrédznia
si¢ rozpietos¢ kierowania:

- formalnq — okreslona w przepisach organizacyjnych

- rzeczywistq — réwna liczbie pracownikéw, ktérymi faktycznie kieruje dany kierownik (moze by¢

oczywiscie rdézna od rozpigtosci formalnej)

- potencjalng — najbardziej efektywna w danych warunkach — teoretycznie najbardziej uzasadniona
Glownym czynnikiem ograniczajacym potencjalng rozpigto$¢ kierowania jest konieczno$¢ bezposredniego
kontaktowania si¢ z pracownikami oraz kontrolowania wszystkich powigzan miedzy nimi.

Graicunas okreslit wzor pozwalajacy obliczy¢ maksymalna licze relacji, w ktore moze by¢ uwiktany kierownik.
Ustalenie potencjalnej rozpietosci kierowania nie moze by¢ zatem rezultatem abstrakcyjnej analizy, lecz
wynikiem badania wielu powiazanych ze sobg czynnikdw. Sa to:

- czynniki zwiazane z zadaniami, jak wazko$¢ zadan, ich trudnos$¢, réznorodnos$¢ czy mozliwose

powstania faktéw nieodwracalnych

- czynniki zwigzane z osoba kierownika, jak zakres jego samodzielnosci, personel pomocniczy, styl

kierowania, kwalifikacje

- czynniki zwigzane z podwladnymi, np. kwalifikacje, integracja pracownicza, postawa grup

pozaformalnych, fluktuacja personelu

- czynniki o charakterze techniczno-organizacyjnym, jak szczebel organizacyjny, na ktérym znajduje si¢

konkretne stanowisko kierownicze, rozmieszczenie pracownikéw w terenie, stabilno$¢ struktury
organizacyjnej, rownomiernos$¢ tempa pracy, technika przetwarzania informacji.

65. Opis, zalety i wady struktury liniowej, liniowo-sztabowej. Przyklady.
Struktura liniowa — podstawa jest fayolowska zasada jednosci rozkazodawstwa, w mysl ktorej podwladny moze
mie¢ tylko 1 przelozonego. Komunikacja droga stuzbowa, kierownik liniowy ponosi odpowiedzialno$¢
za caloksztalt dziatania kierowanej przez siebie komorki i posiada stosowne uprawnienia decyzyjne.
Zalety:
- prostota i zrozumiato$¢ zaleznoS$ci organizacyjnych
- jasno okreslona wtadza i odpowiedzialnosé
- stworzenie warunkéw do szybkiego podejmowania decyzji i egzekwowania ich realizacji
Wady:
- brak mozliwosci poglebiania specjalizacji w zakresie wszystkich aspektéw zarzadzania dana komorka
lub jednostka organizacyjna
- wazrasta prawdopodobienstwo podejmowania decyzji i egzekwowania ich realizacji
- efektywne funkcjonowanie wymaga zatrudnienia wysokiej klasy specjalistéw o szerokiej specjalizacji
na stanowiskach kierowniczych, majacych zarazem talent menedzerski
Czysty typ liniowy z reguty nie wystepuje ze wzgledu na postepujaca specjalizacje.

Struktura liniowo-sztabowa — wykorzystuje jedno$¢ rozkazodawstwa oraz specjalistyczne wsparcie dla
zarzadzania. Tworzy si¢ stanowiska i komorki sztabowe, powotane do wspomagania kierownikéw liniowych.
Kierownik liniowy zachowuje uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie podleglej mu komorki
(jednostki). Stanowiska i komdrki sztabowe umieszcza sig:

- przy najwyzszym szczeblu hierarchii organizacji

- wewnatrz czgsci organizacyjnych, realizujacych funkcje podstawowe

- zard6wno przy szczeblu najwyzszym, jak i przy szczeblach posrednich

Zalety:

- zachowuje jedno$¢ rozkazodawstwa oraz jasny uktad wiladzy i odpowiedzialnosci, a jednoczesnie
wykorzystuje wiedzg specjalistyczna do wspomagania proceséw decyzyjnych i podwyzszania
efektywnosci funkcjonowania organizacji

Wady:
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- 7byt czgste wystepowanie konfliktow migdzy kierownikami liniowymi a kierownikami komorek
sztabowych

66. Opis, zalety i wady struktury funkcjonalnej. Przyklady.
Struktura funkcjonalna — wymaga zerwania z zasadq jednosci rozkazodawstwa oraz oparcia si¢ na zasadzie
specjalizacji w zakresie funkcji kierowniczych. Podwtadny posiada kilku przelozonych, z ktorych kazdy jest
odpowiedzialny za pewien aspekt zarzadzania. Efektywne zarzadzanie wymaga S$cistej wspotpracy
wyspecjalizowanych kierownikow — wysokiej klasy specjalista w danej dziedzinie, bedzie podejmowat
racjonalne decyzje czastkowe w ramach swojej specjalnosci.
Zalety:

- korzysci specjalizacji

- doskonala efektywno$¢ wykorzystywania zasobow

- decyzje wyspecjalizowanych kierownikdw w zakresie szczegotowej funkcji powinny by¢ dobrej jakosci

- nieskoordynowana praca zespotu kierowniczego
- konflikty kompetencyjne miedzy kierownikami
- manipulowanie poleceniami przez podwtadnych
- niska zdolno$¢ do adaptacji
Wady przewazaja nad zaletami w tej strukturze, wigc rzadko mozna znalez¢ udany przyktad jej zastosowania.

67. Opis, zalety i wady struktury dywizjonalnej. Przyklady.
W strukturze dywizjonalnej kluczowa role odgrywa linia $rednia, czyli kierownictwo poszczegdlnych
oddziatéw (dywizji), a koordynacj¢ dziatania organizacji jako calo$ci osiaga si¢ przez standaryzacje wyjsé,
czyli wynikow, jakie maja uzyska¢ poszczegdlne oddzialy. Stosuja ja takie giganty jak: IBM, GM.
Najwazniejsze cechy to:

- grupowanie wedtug kryteriow rynku

- szerokie zastosowanie systemOw planowania i kontroli

- decentralizacja wielu uprawnien decyzyjnych dotyczacych biezacego funkcjonowania na szczebel

kierownictwa oddziatow

- duzy zakres szkolenia linii Sredniej
Zalety:

- wysoka mozliwos¢ wyegzekwowania odpowiedzialnos$ci

- dobra zdolnos$¢ do adaptacji
Wady:

- niska efektywnos¢ wykorzystania zasobow

- mozliwo$¢ pozostawienia nadmiernej swobody, jak i zbyt mocnego ograniczenia samodzialnos$ci

68. Opis, zalety i wady struktury macierzowej. Przyklady.
Wiaze sie z matematycznym pojgciem macierzy. Skonstruowana jest ona na zasadzie dwuwymiarowego
grupowania: kolumny sa odpowiednikami statych, powtarzalnych funkcji, a wiersze oznaczaja nietypowe,
zmieniajace si¢ okresowo zadania, produkty, projekty lub przedsigwzigcia. Kazda jednostka ma dwa osrodki
decyzyjne: kierownika funkcji i kierownika zadania. Wystepuje tutaj wysoki stopien specjalizacji, glgboka
decentralizacja i niewielki stopien formalizacji.
Zalety:

- wyzwolenie zablokowanej w tradycyjnych uktadach inwencji tworczej

- mozliwos$¢ kompleksowego skupienia si¢ na szczegdtowym problemie

- wigksza otwarto$¢ i elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do zmian otoczenia

- zwigkszenie odpowiedzialnosci kierownika-koordynatora za przedsigwzigcie, dzigki rozszerzeniu jego

kompetencji na caly cykl realizacyjny

- usprawnienie przeptywu informacji

- dobra zdolnos$¢ do adaptacji
Wady:
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- zerwanie z zasada jednosci rozkazodawstwa i mozliwos¢ sporow kompetencyjnych

- brak wzajemnego zrozumienia i zaufania kierownikow funkcji i przedsigwzigé

- stawianie kierownikom i podwladnym do$¢ wysokich wymagan (trudnos¢ skompletowania grup
zadaniowych)

- niepewnos$¢ 1 zagrozenie towarzyszace kierownikowi i uczestnikom zespotu w chwili zakonczenia
przedsigwzigcia

- przecigzenie kierownikoéw przedsigwzigé problemami biezacej koordynacji

- niska mozliwo$¢ wyegzekwowania odpowiedzialnosci

69. Glowne czeSci organizacji w koncepcji H.Mintzberga: charakterystyka z podaniem przykladow.

a. wierzcholek strategiczny — naczelne kierownictwo wraz z osobistym personelem pomocniczym
(asystentki, sekretarki) — jest on odpowiedzialny za catosciowe zarzadzanie organizacja

b. rdzen operacyjny — pracownicy wykonawczy w obszarze dzialalnosci podstawowej (sprzedawcy
w sklepie, tokarze i frezerzy w zaktadach przemystu maszynowego) — zaangazowani sa w realizacje
3 grup zadan:

- zapewnienie surowcow i materialow
- wykonanie produktow lub ustlug
- dystrybucja produktow lub ustlug

c. linia Srednia — kierownicy liniowi szczebli posrednich migdzy naczelnym kierownictwem a czescia
wykonawcza (np. majstrowie, brygadzisci, kierownicy sekcji)

d. technostruktura — pracownicy zajmujacy si¢ formulowaniem, aktualizowaniem i kontrolowaniem
przestrzegania obowigzujacych w organizacji standardow (np. laboratorium kontrolne, sekcja norm
surowcowych, specjalista ds. jakosci)

e. personel pomocniczy — pracownicy sztabowi i obslugi, ktorzy posrednio wspomagaja dziatania
podstawowe (np. radca prawny, sekcja analizy rynku, straz zakladowa, stotéwka, klub pracownikow) —
zadna z tych jednostek nie wykonuje podstawowych zadan organizacji ani tez nie wspomaga ich
bezposrednio, natomiast jej powotanie moze w znacznym stopniu usprawni¢ dzialanie organizacji

70. Mechanizmy koordynacyjne wg H.Mintzberga z przykladami z praktyki.

- wzajemne dostosowanie — polega na bezposrednich, nieformalnych uzgodnieniach migdzy pracownikami
podczas pracy

- bezposredni nadzor kierowniczy — kierownik osobiscie przekazuje polecenia i kontroluje na biezaco prace
podwladnego

- standaryzacja przebiegu procesu (instrukcje, regulaminy) — zaprogramowanie tresci pracy

- standaryzacja wynikow (np. tolerancja obrébki) - polega na sprecyzowaniu rezultatéw, z pozostawieniem
wykonawcy swobody wyboru sposobu ich osiagnigcia

- standaryzacja kwalifikacji — formutuje si¢ wymagania dotyczace poziomu kwalifikacji pracownika

71. Projektowanie struktur: charakterystyka podej$cia diagnostycznego i prognostycznego.

Dziewie¢ parametrow projektowych wg H. Mintzberga: 1 — specjalizacja, 2 — formalizacja, 3 — szkolenie
i indoktrynacja, 3 — departamentalizacja, 5 — wielko$¢ jednostek organizacyjnych, 6 — planowanie i system
kontroli, 7 — mechanizmy spajajace, 8 — pionowa decentralizacja, 9 — pozioma decentralizacja.

Projektowanie struktur organizacyjnych:

- okreslenie elementdw struktury i stworzenie hierarchii przez grupowanie stanowisk

- przydzielenie wszystkim stanowiskom i cz¢$ciom organizacji celow i zadan

- rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych i adekwatnej do nich odpowiedzialnosci

- sformalizowanie procesow wykonawczych i zarzadzania

Podejscie diagnostyczne: polega na rejestracji faktycznego sposobu zorganizowania, jego analizie i ocenie,
znalezieniu elementow i rozwigzan nieprawidlowych lub mogacych ulec udoskonaleniu. Na tym tle proponuje
si¢ i projektuje nowe rozwigzania strukturalne. Nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na zjawisko autonomizacyji,
polegajace na tym, ze dzialania czesci organizacji sa znacznie bardziej ukierunkowane na osigganie ich
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wlasnych, partykularnych celéw, niz celéw catej instytucji. Innym bledem struktury, ktéry mozna

zdiagnozowag, jest fikcja organizacyjna.

Podejscie prognostyczne: punktem wyjscia jest poszukiwanie rozwigzania idealnego, pozwalajacego na jak

najsprawniejszg realizacje¢ celéw w danych warunkach. Typ ten uwazany jest za najbardziej efektywny w war.

bardzo dynamicznego rynku i posiadania wysoko wykwalifikowanej kadry i zréznicowanej specjalizacji.

Uniwersalne zasady ksztaltowania poszczegolnych charakterystyk struktury:

- okreslanie zadan: zasada celowosci, optymalnej specjalizacji, szczegoétowosci, przystosowalnosci

- rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych: zasada minimum decentralizacji, przydzielania uprawnien
decyzyjnych, rownowazenia zadan, uprawnien i odpowiedzialnos$ci

- racjonalnos¢ zwigkszania rozpietosci i zasiegu kierowania

- zadania grupuje si¢ wg zasad kooperacyjnych (wWzmocnienie specjalizacji) lub autonomicznych (skupienie
dziatan wokot ztozonych procesdw)

72. Zarzadzanie projektem: charakterystyka nowoczesnego podejscia do organizowania.

Praktyka wspodtczesnych organizacji pokazuje, ze samo wyodrebnianie projektéw w systemie planowania,
zwlaszcza w sytuacji silnego ich powigzania z kosztami i efektami, nie zapewnia oczekiwanej efektywnosci
dziatan, nie przeciwdziala wymykaniu si¢ realizacji projektow spod kontroli. Konieczne stato si¢ wiec
stworzenie stosownych rygoréw — stuzy temu zarzadzanie projektem — obejmujace uchwycenie catosci
niezbednych dzialan koncepcyjnych, planistycznych, wykonawczych, kontrolnych itd., oparcie na mniej lub
bardziej sformalizowanych zasadach i procedurach oraz zorganizowanie w jeden proces przebiegajacy
w odpowiednich do konkretnych warunkéw ramach organizacyjnych.

Wobec powyzszego powstal cykl zycia projektu wyodrebniony ze wzgledu na charakter prac projektowych,
sktadajacy si¢ z faz: inicjacji, planowania, realizacji, zamkniecia projektu. Inne fazy projektu wynikaja
ze stopnia rozpoznawania problemu: przedinwestycyjna (planowanie projektu), inwestycyjna i operacyjna.

73. Zarzadzanie projektem: charakterystyka poszczegolnych faz.

Cykl zycia projektu umozliwia okreslenie poczatku i konca projektu w rozumieniu zadaniowym, wyznacza

przedzial czasu na jego realizacj¢ oraz kolejnos¢ i stopien angazowania niezbednego potencjatlu, co w praktyce

oznacza, iz uzyskuje si¢ rozktad naktadéw na jego realizacj¢ w czasie.

- inicjacja (podjecie) projekiu — budowa zespolu projektowego, umiejscowienie zespolu projektowego
w organizacji (powoluje sie zespot projektowy w ramach istniejacych komorek organizacyjnych, tworzy
si¢ strukture macierzowa, lub tworzy sie strukturg sieciowa)

- planowanie — koncentruje si¢ na przebiegu prac projektowych (cel, rozdzial zadan, zapotrzebowanie
na zasoby, harmonogram prac, preliminarz projektu, zasady kontroli i rozliczania, procedury odbioru)

- readlizacja projektu — zasadnicze znaczenie ma wdrozenie przez kierownika projektu wtasciwej organizacji
prac; drozny powinien by¢ system informacyjny (integracja pionowa, biezace przetwarzanie informacji,
integracja pozioma, jednoczesnos¢ przekazu informacji)

- zamkniecie projektu — przygotowanie raportu koncowego, zebranie recenzji i opinii na temat przebiegu
projektu, przekazanie wynikow projektu zleceniodawcom, uporzadkowanie dokumentacji przebiegu
projektu i zarchiwizowanie jej, rozwigzanie zespotu projektowego i ztozenie podziekowan za wspolng prace

74. Struktury sieciowe: charakterystyka, zalety i wady. (s. 461)

Zarzqdzanie w sieciach — specyficzny rodzaj zarzadzania, w ktorym wymagana jest od menedzera wysoka
zdolno$¢ do syntezy rozproszonego materialu informacyjnego (jak uchwycié, powieli¢ i upowszechni¢ wiedz¢
eksperta, jak skojarzy¢ wiedzg wielu ekspertow, jak akutalizowaé zdobyta wiedzg, jak skrocic¢ czas realizacji
projektu); umiejetnos¢ tworzenia i wykorzystania silnych i sprawnych nieformalnych wigzi wewnatrz
organizacji; umiejetno$¢é odpowiedzialnego sterowania poziomem otwarto$ci wewnatrz i na zewnatrz
organizacji, tworzenia i respektowania granic dziatan indywidualnych, grupowych i zespotowych.

Zalety:
- dzieki nowym zasadom i sposobom wymiany informacji oraz szybszej jej wymiany uzyskuje si¢ jakoSciowo
nowe rezultaty, czesto o przelomowym charakterze
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opiera si¢ gldwnie na kontroli sterujacej — ingerujac na bierzaco w ocen¢ mozliwosci wykonawcow
tatwo$¢ zmieniania wykonawcow prac, kierujac si¢ oceng ich dotychczasowych prac

autokontrola realizatoréw zadan

mozliwo$¢ uzyskania efektu synergii

Wady

- wymaga profesjonalnej organizacji — pracownicy to ludzi wyksztalceni i drodzy

- pracownicy osiagaja wladze dzigki umiejetnosci postugiwania si¢ systemem sieciowym

- powstawanie nielojalnych wobec firmy grup nieformalnych

- wysokie wymagania wobec zarzadzajacego

75. Kierownik projektu: kluczowe zadanie i problemy.
Kierownik projektu — osoba odpowiedzialna za calo$¢ zagadnien zwiazanych z realizacja projektu. Do jego
podstawowych funkcji zalicza sig:

- opracowanie szczegdtowego planu realizacji i kosztorysu

- organizowanie procesu realizacji projektu

- koordynacje, nadzorowanie i kontrolg przebiegu prac

- monitorowanie odchylen

- analize realizacji budzetu

- raportowanie o przebiegu realizacji projektu kierownikom wyzszego szczebla czy tez

zleceniodawcy projektu

Kierownik nie tylko musi odpowiadaé¢ za formalng realizacj¢ prac projektowych, musi takze by¢ przywodca,
motywujacym pracownikow do nowych wyzwan, zdolnym do budowania wlasciwego klimatu.

76. Formalizacja struktur: pojecie, funkcje, podstawowe bledy w procesie formalizacji.
Formalizacja — zapis celéw, budowy organizacji oraz regut (zasad, metod, procedur) w niej obowiazujacych;
mechanizm koordynacji polegajacy na ograniczaniu dowolnosci zachowan jednostek i grup przez narzucanie
im pisemnych norm uwarunkowan, przebiegu i rezultatow dziatan.
Formalizujqc okreslamy:
- cele i zadania
- odpowiadajace tym celom i zadaniom zakresy uprawnien i odpowiedzialnosci
- wzorce dziatan, ktére z zalozenia powinny prowadzi¢ do realizacji zadan i osiagnigcia celow
Dokumenty tworzone w drodze formalizacji to: schemat organizacyjny, instrukcja, regulamin organizacyjny,
ksigga stuzb.
Bledem w procesie formalizacji bywaja dysproporcje formalizacji. Wyrozniamy:
- przeformalizowanie — polega na obowiazywaniu zbyt wielu, zbyt szczegdélowych i zbyt rygorystycznych
przepisow, nie pozwala na dziatanie elastyczne
- niedoformalizowanie — prowadzi do sytuacji, w ktorej pracownicy maja zbyt duzo swobody w wyborze zadan
i sposobdw ich realizacji, czgsto dokonuja wyborow niewtasciwych z punktu widzenia celéw organizacji.
Miarami stopnia formalizacji sq:
- liczba przepisow okreslajacych cele i zadania
- stopien szczegdtowosci tych przepisow
- stopien ich rygorystycznosci, dotkliwosci grozacych sankcji

77. ,,Wyuczona nieudolno$¢”: pojecie, opis mechanizmu, sposoby redukcji.

., Wyuczona nieudolnos¢” — zespdt ludzkich zachowan, ktére sprawiaja, ze sformalizowane organizacje
stopniowo obnizajg efektywnos$¢ swego dzialania; polega na tym, ze stosowane w przesztosci i nagradzane
dzialania (wyuczone) w zmienionych warunkach prowadza do reakcji niewtasciwych (nieudolnych).

., Wyuczona nieudolnos¢” — odpowiada za wzrost stopnia formalizacji instytucji, wynika z wielofunkcyjnos$ci
przepisow, ktéra umozliwia rézne warto$ciowanie ich w zaleznosci od sfery funkcjonowania w organizacji.
Ujawnienie odleglych w czasie i przestrzeni niezamierzonych skutkéw zadzialania przepisu rodzi potrzebe
dalszej formalizacji. Na ogdt jednak stare przepisy nie sa anulowane, wiec nastgpuje proces kumulacji regut
formalnych i potggowanie ,,wyuczonej nieudolnosci”.
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Sposob redukcji: organizacja powinna zapewni¢ niezawodnos$ci i bezosobowos¢ dziatania administracji,
podejmowanie identycznych decyzji w ,,identycznych” sprawach, bez wzgledu na to, kogo dotycza i przez kogo
sq wydawane.

78. Centralizacja — decentralizacja: pojecia, zalety, wady, tendencje wspolczesne.
Centralizacja — polega na skupieniu wszystkich niemal uprawnien do podejmowania decyzji, wydawania
polecen i dysponowania zasobami, materiatlami i ludzkimi na najwyzszych szczeblach organizacji.
Wady:
- zbyt dhugi czas przeplywu informacji
- przecigzenie kanatow komunikacyjnych
- znieksztalcenie infromacji
- obnizenie jakosci decyzji, podejmowane sg kilka szczebli wyzej
- znieksztalcenie przesytanych polecen
- przecigzenie kadry kierowniczej biezacymi zadaniami i obowigzkami
- stosunkowo mata elastycznos$¢ dziatania
Decentralizacja — przesunigcie uprawnien decyzyjnych z wyzszych szczebli na nizsze. Szczeg6lnym rodzajem
decentralizacji jest delegowanie uprawnien.
Decentralizacja moze by¢ efektywna tylko gdy:
e powinna przyblizy¢ uprawnienia, mozliwos$¢ podjecia decyzji do miejsca, w ktorym odbywa sie
dziatanie
e kwalifikacje kierownikéw i pracownikow wykonawcezych komérek sa na odpowiednio wysokim
poziomie
® istnieje spdjny system planowania dla calej organizacji i jej czesci
e sytuacja finansowa jednostki org. ktora okre$la jej mozliwosci rozwojowe i poziom
wynagrodzen jest uzalezniona od osiaganych wynikéw ekonomicznych
W praktyce nie spotykamy si¢ z organizacjami skrajnie zdecentralizowanymi czy scentralizowanymi,. Mozemy
zatem mOwi¢ o continoum centralizacyjno-decentralizujacym, ktorego krance sa zbiorami pustymi.
Decentralizacja pionowa - opisuje rozktad uprawnien wzdtuz liniowej kadry kierowniczej
Decentralizacja pozioma — okres$la rozklad uprawnien decyzyjnych w pozostatlych czgsciach organizacji.
Tyle centralizacji, ile konieczne — tyle decentralizacyi, ile mozliwe.

79. Delegowanie zadan, uprawnien i czastkowej odpowiedzialnos$ci: pojgcie, podstawowe zasady, ocena.
Delegowanie uprawnien — szczegblny rodzaj decentralizacji, sprowadzajacy si¢ do czasowego upowaznienia
konkretnego podwladnego do podejmowania $cisle okreslonych decyzji i dzialan w sprawach nalezacych
do kompetencji jego przetozonego.
Delegowanie uprawnien to decentralizacja okreslona ze wzgledu na:

- czas trwania

- osobe otrzymujaca uprawnienia

- przedmiot.
Kierownik powinien skupia¢ si¢ jedynie na obszarach kluczowych, ktére mozna okresli¢ za pomoca zasady
V.Pareto ,,20-80".
Delegujac uprawnienia nalezy pamigtaé, ze czynimy podwladnego odpowiedzialnym przed swoim
zwierzchnikiem za wykonanie celéw, nie uwalniamy jednak siebie od odpowiedzialno$ci za osiaganie
sukcesow danej komorki i skutki dziatan podwiladnego lub skutki jego biernosci. Nie uwalnia si¢ takze
kierownik od odpowiedzialnosci wobec prawa.

80. Usprawnienia organizacyjne: charakterystyka procesu i kluczowych obszaréw usprawnien.
Usprawnienie organizacyjne — reakcja organizacji polegajaca na dostosowaniu jej celéw lub zasad i sposobow
dziatania do zmienionych potrzeb w otoczeniu klub pozadanej spotecznie efektywnosci ich osiggania.
Zmiany moga by¢ przeprowadzane w ré6znym zakresie:
- moga dotyczy¢ calo$ci systemu zarzadzania baz jego elementdw, np. podsystemow technicznego,
spolecznego czy ekonomiczno-finansowego
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- moga obejmowac rozne poziomy — od organizacji jako catosci, az do pojedynczych stanowisk
organizacyjnych
Doboér konkretnego obszaru usprawnien zalezy od rodzaju zmian w otoczeniu, ktore wywolaly koniecznosé
przeprowadzenia zmian. Czasem konieczna jest zmiana koncepcji zarzadzania organizacja i wowczas nalezy
wzia¢ pod uwage wszystkie elementy systemu zarzadzania oraz poziomy organizacji. Bywa tez, ze wystarczy
usprawni¢ jeden z podsystemow — nalezy jednak przy tym uwzgledni¢ jegop powiazania z innymi
i z organizacja jako catoscia.
81. Charakterystyka procesu planowania zmian organizacyjnych. (s. 501) © md! kevina
Planowanie zmiany — celowy proces polegajacy na ustaleniu zakresu zmiany zadan, programow i procedur
zwiazanych z przeprowadzeniem zmiany.
Zmiana planowana — zmiana przygotowywana i wprowadzona w sposob uporzadkowany i terminowy,
wyprzedzajaca oczekiwane przyszte wydarzenia.
Proces realizacji zmiany:
- ustanowienie kierunku
- projektowanie procesu zmian
- realizacja przebudowy organizacji
- zinstytucjonalizowanie i ukorzenienie zmian
Proces planowania zmiany:
- ustanowienie kierunku géra-dol — jest to dziatanie zorientowane na wykreowanie koncepcji calej
organizacji po zmianie oraz rozwinig¢cie warunkéw umozliwiajacych wdrozenie jej w praktyce
- oddolne rozwiazywanie problemoéw zwiazanych z procesem zmiany — ludzie ze wszystkich szczebli
organizacyjnych powinni podja¢ i doswiadczy¢ rozwigzywania problemdéw zawartych w koncepcji
zmiany oraz uczestniczy¢ we wdrozeniu rozwiazywanych problemdow
- krzyzowy proces przeprojektowania dziatalnosci podstawowej organizacji — potaczenie w jedna catosé
réznych rodzajow dziatalnosci i funkcji organizacyjnych przy zatozeniu udoskonalenia ich realizacji.
Do tych procesow nalezy dotqczyé:
- ogniskowanie dziatan wokoét celdw strategicznych zmiany
- zrownowazenie nacisku na wszystkie 3 powyzsze elementy procesu
- zintegrowania dziatan wdrozeniowych
- oparcie zmiany za pracy zespotowej

82. Zarzadzanie zmiang: kluczowe obszary i warunki sukcesu.
Zarzadzanie zmiana jest podobne do zarzadzania projektem, Powoluje si¢ szefa, zespdt lub komorke
organizacyjna odpowiedzialna za realizacje, przygotowuje si¢ budzet, harmonogram dziatania itp.
Zarzadzanie zmiang narzuca status quo struktur i ludzi w danej organizacji i jest procesem, ktéry wymaga czasu
i pienigdzy.
Naturalne prawa przebudowy organizacji:
- dokonania, a wiec wysitki sq celem zmiany — licza si¢ wigc przede wszystkim wyniki
- strategia i struktura sq wciqz istotne — przebudowa organizacji ma sens tylko wtedy, gdy jest
podporzadkowana okreslonej strategii i nast¢puje w okreslonych strukturach
- zespoly sq kluczowymiblokammi budowlanymi przebudowy — pomyslnie realizowana zmiana wymaga
generowania duzej ilosci ,,ekstra energii”
- proces musi ucielesnia¢ w sobie okreslone wartosci — konieczne jest dzialanie na rzecz wprowadzenia
pozadanych wartosci i ich internalizacji
- zorientowanie procesu na uczenie sie i ewolucyjny charakter — cz¢$¢ zmian mozna przeprowadzic tylko
stopniowo (np. mentalnos$¢, nowe umiejgtnosci), wszyscy wigc musza w trakcie przeprowadzania zmian
uczy¢ si¢ nowego
- istotq jest koncentracja wysitku — jest to zbyt zlozony i trudny proces, aby rozpraszac sily, lepiej jest
wybra¢ kilka celéw niz zajmowac si¢ wszystkim.
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83. Opor przeciwko zmianom i sposoby jego zmniejszania.
- czynniki zwiekszajqce opor wobec zmiany:
e racje polityczne, gra o wladzg¢ — obawa utraty wilasnych wplywow w organizacji,
koncentrowanie si¢ na interesach indywidualnych
® niezrozumienie, brak zaufania — brak swiadomosci celu zmian, dystans do wtadzy
e rozne oceny sytuacji — rozne punkty widzenia tych, ktorzy zmiany inicjuja i tych ktérzy maja je
realizowaé, r6zne informacje
e strach — mozliwo$¢ niedostosowania si¢, nowe — nieznane, obawa przed utratgq pracy,
naruszeniem wilasnych interesow
- sposoby radzenia sobie z oporem wobec zmian:
e cdukacja/komunikacja
e partycypacja
e wspieranie, szkolenie
® negocjowanie
e kooptacja
e manipulacja
® przymus

84. Cykl zycia organizacji.
- cykl zycia organizacji (GoS$cinski):
e faza przedsigbiorczosci — zorientowana na rynek, cechuje ja elastyczno$¢ dziatania,
innowacyjno$¢ i kreatywnos$¢ uczestnikow
e faza zespolowosci — stopniowa reorientacja organizacji do wewnatrz, doskonalenie pracy
w zespole, wysokie morale uczestnikéw, wspdlna realizacja misji i strategii
e faza formalizacji — dominacja orientacji wewngtrznej — pojawiaja si¢ wyspecjalizowane
struktury realizujace precyzyjnie okreslone zadania
e faza odnowy — ponowne otwarcie na zewnatrz, nast¢puje rozluznienie i sptaszczenie struktur
organizacyjnych

85. Wladza i wplyw w organizacji: pojecia, typy.
Wtadza — prawdopodobienstwo, ze pewne lub wszystkie polecenia, pochodzace z danego zrédla, znajda
postuch w danej grupie os6b (M.Weber);
- wiadza charyzmatyczna — oparta na przekonaniu ulegajacych jej oséb o szczegélnych, nadzwyczajnych
cechach przywodcey i prawomocnosci ustanowionych przez nig norm
- wiladza tradycyjna — opiera si¢ na wierze w trwatos¢ pewnego porzadku i jego prawomocnos¢
- wiladza legalna — pochodzi z mianowania lub wyboru dokonanego na podstawie prawnie
usankcjonowanych procedur, opiera si¢ na przekonaniu o legalnosci norm prawnych i o uprawnieniu
0s0b sprawujacych wtadze do wydawania polecen na mocy tych norm.

Typy wladzy:
¢ wladza odniesienia — oparta na autorytecie osobistym
e wladza eksperta - oparta na wiedzy
¢ wladza legalna — oparta na pozycji formalnej, prawie
¢ wladza nagradzania — oparta na nagrodach

e wladza koercyjna — oparta na przymusie, karach —- UNIKAC
Wykorzystanie jednego Zrédla wiladzy nie prowadzi do oczekiwanych rezultatow, lecz uzycie odpowiedniej
mieszanki wladzy formalnej, charyzmy i wiedzy istotnie podnosi efektywnos¢ przywodcy.

86. Przywodztwo: pojecie, typy.

Przywodztwo - jest to oddziatywanie na zachowanie innych; rodzaj spotecznego wpltywu, ktory pojawia sig
wowczas, gdy jedna osoba — przywdédca — jest zdolna do powodowania pozadanego przez siebie zachowania
kogo$ innego, kto ulega jej z powodu wigzi, jaka ich taczy, z powodu autorytetu, jakim obdarzyt przywoédce.
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Przywddztwo moze by¢:

- transakcyjne — przywddca prowadzi nieustanng wymiang¢ ze swoimi podwladnymi, co jest
konsekwencja odmiennosci ich intereséw; dazy do uzyskania jak najwyzszej efektywnosci, uzywajac
kombinacji wtadzy formalnej i nieformalnego wptywu

- transformacyjne — wizja organizacji zostaje sformutowana i przekazywana przez charyzmatyczna
osobg, w udany sposob postugujaca si¢ kontaktami wewnatrz 8i na zewnatrz organizacji w celu
uzyskania innowacyjnosci

87. Cechy skutecznych przywodcow.

- cechy przywddcze — elastyczno$é, otwarto$¢ wobec otoczenia, ambicja, orientacja na osiaganie dobrych
efektow, asretywnos¢, zdolno$¢ do wspotpracy, zdecydowanie, spolegliwosé, che¢ wywierania wpltywu na
innych, energiczno$¢, wytrwatos¢ i konsekwencja, zaufanie do siebie, odpornos¢ na stres, cheé do brania na
siebie odpowiedzialnosci

- zdolnosci przywaddcze — inteligencja, wyksztatcenie, tworcze myslenie, zdolnosci dyplomatyczne, takt,
umiejetnosci  wypowiadania sie, wiedza dotyczaca zadania/problemu, zdolnosci organizatorskie,
umiejetnosci przekonywania, orientacja spoleczna

Cechy skutecznych przywodcow:

- lider powinien dysponowaé réznymi zrodtami wiady (wiedza, haryzma, nagradzanie i karanie no
i formalna)

- lider powinien charakteryzowa¢ si¢ wyjatkowymi cechami umozliwiajacymi mu motywowanie
podwtadnych oraz charyzme

- lider powinien utrzymywac¢ w réwnowadze orientacj¢ na ludzi i orientacj¢ na zadania

- efektywny lider powinien dopasowywaé swoj styl kierowania do zmieniajacych si¢ warunkow
i wymagan sytuacji, biorac pod uwage typ zadania, cechy podwtadnych oraz cechy organizacji, takie jak
specjalizacja, standaryzacja i formalizacja.

88. Styl przywodztwa: pojecie, typy wedlug wybranych koncepcji.

Styl _przywodztwa (kierowania) — wzglednie trwaly i powtarzalny sposob oddziatywania przetozonego
na zachowania podwladnych; w najbardziej popularnej typologii wyrdznia si¢ dwa style kierowania:
autokratyczny i demokratyczny.

Style kierowania wg Lipitta i R. K. White’a:

e autokratyczny - przywodca sam ustala cele grupy, dzieli =zadania; na swoich
wspotpracownikow oddzialuje gléwnie poprzez wydawanie polecen i stosowanie kar;
przywddca taki zachowuje si¢ w stosunku do grupy

¢ demokrata — zacheca grupe do aktywnego wlaczania si¢ w ustalanie celow i sposobu ich
realizacji, uczestniczy w pracach grupy, dazy do intensytikacji komunikacji wewnatrz grupy

® nieingerujacy — przywodca pozostawia czlonkom grupy wola reke, sam stara si¢ zachowac
dystans, pozostaje z boku, stara si¢ nie podejmowac decyzji.

Style kierowania wg Blake’a i S.Moutona: - orientacja na zadania vs. orientacja na ludzi — siatka kierownicza

- nieingerujacy (1,1) — poprzestanie na minimum wysitku orientacja na ludzi
so wykonywania pracy, wystarczy aby utrzymac A(1,9) 9,9)
przynalezno$¢ do organizacji

- autokrata-zadaniowiec (9,1) — wydajno$¢ w pracy (5.5)
zawdzigcza si¢ takiemu zorganizowaniu jej warunkow,
ze rola czynnika ludzkiego jest minimalna (1,1) ©,1)

- kompromisujacy (5,5) — dobra dziatalno$¢ organizacji

jest mozliwa pod warunkiem znalezienia réwnowagi
miedzy koniecznoscia egzekwowania pracy
a utrzymaniem morale

- demokrata-spoleczny (1,9) — dbatos¢ o potrzeby ludzi, dla dobrych stosunkéw, prowadzi do powstania
W organizacji przyjemnej, przyjacielskiej atmosfery i do pracy w dogodnym tempie

- - > .
orientacja na zadania
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- najbardziej efektywny (9,9) — efektywnos$¢ pracy jest skutkiem zaangazowanej postawy podwladnych;
traktowanie celow organizacji jako wspdlnej zabawy prowadzi do stosunkéw nacechowanych
wzajemnym zaufaniem i respektem

Koncepcja ta opiera si¢ na klasycznym ujeciu R.Likerta, ktory wyroznitl dwie przeciwstawne orientacje
w kierowaniu: nastawienie na ludzi i nastawienie na zadania
Inna koncepcja stylow kierowania — nazewnictwo polskie — Monika Kostera:

Styl Z|L|E
Dezerter 111
Kumpel (misjonarz) 1191
Zamordysta (autokrata) 9111
Kompromisujacy 91911
Profesor (biurokrata) 119
Wychowawca (rozwojowiec) 1199
Autokrata z autorytetem (zyczliwy autokrata) |9 |1 |9
Menedzer (administrator) 91919

Style wg Reddina (skrzynka stylow):

- style nieefektywne — bierny (dezerter), autokratyczny (zamordysta), kompromisowy (kompromisujacy),
altruistyczny (kumpel-misjonarz)

- style efektywne — biurokratyczny (profesor), autokratyczno-zyczliwy (autokrata z autorytetem),
promocyjny (wychowawca-rozwojowiec), realizacyjny (menedzer-administrator — STYL IDEALNY)

89. Sytuacyjne uwarunkowanie przywodztwa.

1. Fiedler przyjat, ze efektywnos$¢ grupy zalezy od odpowiedniego zharmonizowania stylu przywodztwa
i stopnia, w jakim sytuacja umozliwia kontrole i wpltyw spoteczny. W swoich badaniach wyrdzniat nastgpujace
czynniki sytuacyjne:

- relacje lider-uczestnik

- strukturg zadan

- wladzg lidera

Zdaniem Fiedlera, kazdy kierownik ma tylko jeden styl przywodztwa i nie moze go zmienic.
2. Robert House zaprezentowal model ,,Sciezki do celu”. W tym modelu zachowanie lidera jest akceptowane
przez podwladnych, jesli postrzegaja je jako zrodto satysfakcji. Wyrdznil on nastgpujace typy lidera:

- bezposredniego

- wspierajacego

- partycypacyjnego

- zorientowanego na wyniki

Model $ciezki do celu uwzglednia dwie grupy uwarunkowan sytuacyjnych:

- czynniki otoczenia — znajdujace si¢ poza kontrolg podwtadnych, jak np. typ zadan, formalna podlegtos¢,
grupa wspolpracownikow

- typ podwladnych — personalne charakterystyki podwladnych, jak sktonnos$¢ do podporzadkowania sig,
doswiadczenie, postrzeganie wtasnych mozliwosci.

3. Przywodztwo ewolucyjne K.Blancharda i P. Hersey’a zaklada, ze efektywno$¢ roznych stylow kierowania
jest uzalezniona od stopnia dojrzatosci uczestnikow grupy.

- SI — dyrygowanie — zachowanie mocno dyrygujace - przelozony daje pracownikowi bardzo doktadne
instrukcje i kontroluje wyniki pracy, podejmuje tez decyzje o tym, kiedy i jak powinno by¢ realizowane
zadanie - pracownik dostaje dokladne instrukcje co do wykonania zadania i w ten sposob unika swoich
bledow, wynikajqcych z niskich kompetencji.

- S2 — trenowanie - jest to kombinacja zachowania mocno dyrygujacego i mocno wspierajacego — przy
tym stylu przelozony bardzo uwaznie obserwuje oznaki rozczarowania i zniechg¢cenia pracownika -
dzieki wysokiemu wymiarowi wsparcia ale i dyrygowania pracownik szybko pokonuje ten etap rozwoju;
pracownikowi wyjasnia sie dlaczego nalezy wykona¢ dane zadanie i dlaczego w dany sposob.

- 83 - wspieranie — kombinacja zachowania mocno wspierajacego ze stabo dyrygujacym — przelozony
i pracownik wspolnie podejmuja decyzje, zadaniem przetozonego jest doktadne stuchanie pracownika,

© Copyright protected by Easy’ -31-



Opracowanie pytan do egzaminu z PTOiZ na rok 2000/2001 | Easy’ for http://szturmowa.com

dodawanie mu odwagi oraz wspieranie - pracodawca dodaje pracownikowi odwagi, rozmawia o jego
pomystach i stara sie zostawi¢ jak najwiecej odpowiedzialnosci po jego stronie (pracownika).

- S4 — delegowanie - zastosowanie tego stylu umozliwia pracownikom podejmowanie
odpowiedzialnosci. Pracownik samodzielnie wyznacza sobie cele, planuje swoje postgpowanie oraz
podejmuje odpowiednie decyzje - pracownik — kompetentny i doswiadczony — potrzebuje zwierzchnika,
ktory da mu ,,wolnq reke .

90. Przywo6dztwo transformacyjne: charakterystyka, mozliwosci zwigkszania.
Jest procesem, w ktorym wizja organizacji zostaje sformutowana i przekazywana przez charyzmatyczng osobg,
w udany sposob postugujaca si¢ kontaktami wewnatrz i na zewnatrz organizacji w celu uzyskania
innowacyjnosci, komunikatywnosci i elastycznosci na wszystkich zwigzanych ze soba elementach:
- ponadprzecietnych zdolnosciach spostrzegania rodzaju, szerokosci i istotnosci sit zmierzajacych
do zmiany
- zdolnosci do tworzenia wizji, ktora zmobilizuje organizacje¢ do zmierzania w wyznaczonym kierunku
- mobilizacji i inspirowania uczestnikow organizacji do dziatania oraz do instytucjonalizacji zmiany
koniecznej do implementacji wizji.
Lider transformacyjny ma unikatowg zdolno$¢ odszukiwania stabych sygnatow, nowych trendow i wzorcow,
na podstawie ktorych buduje swoja wizje. Poszukuje nowych szans i stara si¢ przetransformowac zagrozenia
w okazje, dzigki odpowiednio wezesnie podjetym dziataniom. Taki przywddca potrafi pokonaé zagrozenia,
ktore dyskwalifikuja przecigtnych liderdw.
Uml-e].e tnOAS:Cl. ll dem trans formacw’nego.' (podstawy przywdédztwa transformacyjnego)
- zapewnia wizj¢ swojej organizacji (ambitna, zbudowania na podstawowych wartosciach i standardach
organizacji)
- mobilizuje organizacj¢ do podazania w jej kierunku
- instytucjonalizuje proces zmian potrzebnych do realizacji wizji
Lider transformacyjny jest podtypem przywodcy transakcyjnego. Pojawia si¢ on najczesciej w momencie
zagrozenia dla organizacji — oferuje uczestnikom wizje, poczucie przynaleznosci, a w zamian oczekuje
zaangazowania, poswigcenia i wysitku.

91. Przywodztwo transakcyjne: charakterystyka, mozliwosci zwigkszania.

Przywodca prowadzi nieustanng wymiang ze swoimi podwladnymi, co jest konsekwencja odmiennosci ich
interesow; dazy do uzyskania jak najwyzszej efektywnosci, uzywajac kombinacji wladzy formalnej
i nieformalnego wptywu. Rozpoznaje, modyfikuje i spetnia potrzeby i oczekiwania podwtadnych oraz reaguje
na zmieniajace si¢ sytuacje. Dzigki temu wywotuje lub zwigksza zaangazowanie podwtadnych.

Typologie przywddcéw transakcyjnych:

- przywodcy naturalni — dysponujg wrodzonymi predyspozycjami przywodczymi, postrzegaja wzorce
przywodztwa przez cale zycie, doskonalili swe umiejetnosci przywodcze $wiadomie, majq
samodyscypling potrzebng wybitnym przywddcom

- przywodcy uksztaltowani — postrzegaja wzorce przywodztwa przez cale zycie, doskonalili swe
umiejetnosci przywddcze swiadomie, maja samodyscypling potrzebna wybitnym przywddcom

- przywddcy potencjalni — niedawno zetkngli si¢ ze wzorcami przywodztwa, ucza si¢ umiejetnosci
przywddczych, maja samodyscypling potrzebna wybitnym przywddcom

- przywddcy potencjalni — nie zetkngli si¢ ze wzorcami lub stykali si¢ z nimi w niewielkim zakresie,
nie ucza si¢ umiejetnosci przywddczych, cheg stac si¢ przywodcami

Przywdédcy transakcyjni traktuja swojq organizacje instrumentalnie, formalne nagrody i kary manipulujg nimi
w celu uzyskania pozadanych warunkéw, ktére wywoluja pozadane zachowania.

Wyrdznia si¢ tez przywodcow: narcystycznych, zaborczych, uwodzicielskich, roztropnych.

Efektywny lider transakcyjny ciagle rozpoznaje, wywiera wplyw i spetlnia zmieniajace si¢ oczekiwania
podwladnych, jest w ciaglym pogotowiu, poniewaz umiejetnos¢ odczytywania oczekiwan jest podstawa jego
przywoédztwa.
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92. Kontrola jako funkcja zarzgdzania: pojecie, opis procesu, rodzaje.
Kontrola — proces dzialania kierownictwa organizacji, ktérego naczelnym celem jest regulowanie
i koordynowanie wszelkich czynnosci dla zapewnienia ich przysziej sprawnosci i skutecznosci, polega
na porownaniu informacji o tym, co rzeczywiscie nastgpuje w trakcie wdrazania planu w zycie,
z preliminarzami, budzetami, programami, wzorcami opracowanymi podczas panowania.
- procedura tworzenia systemu kontroli (Newman):
e zdefiniowanie pozadanych wynikéw
e ustalenie wskaznikdw pomiaru wynikdw
e ystalenie norm i standardow dla poziomu wynikow i wskaznikéw
e utworzenie sieci przepltywu informacji i sprzezen zwrotnych (przeptyw informacji nie powinien
by¢ jednostronny)
® ocena informacji i podjgcie dziatan korygujacych
- metody kontroli:
e cx-ante — wstepna, czy potrzebne srodki sa dostepne
e sterujaca — korekcja odchylen, zanim dziatanie dobiegnie konca
e (-1 — akceptujaca-odrzucajaca — warunki, ktére musza by¢ spetnione, aby dziatania mogtly by¢
kontynuowane
e ex-post — koncowa — pomiar efektow dziatania
- funkcje kontroli:
e diagnostyczna
* motywacyjna
e profilaktyczna — zapobieganie niekorzystnym zjawiskom
93. Kultura organizacyjna: pojecie i poziomy (model E.Scheina).
Kultura organizacyjna — zespot dominujacych wartosci i norm postepowania charakterystycznych dla danej
organizacji, podbudowany zalozeniami co do natury rzeczywistosci i przejawiajacy si¢ poprzez artefakty.
- model kultury E. Scheina
¢ artefakty (widoczne i uswiadomione)
* npormy i wartoSci (cz¢sciowo widoczne i uswiadamiane) — deklarowane, przestrzegane
e zalozenia (niewidoczne i nieuswiadamiane)
- artefakty — sztuczne wytwory danej kultury:
* jezykowe (jezyk, mity, legendy)
¢ behawioralne (ceremonie, rytuaty)
e fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty materialne)

94. Procesy umig¢dzynarodowienia i globalizacji: charakterystyka ogolna.
Zarzadzanie mig¢dzynarodowe i globalne jest konsekwencja pojawienia si¢ coraz wiekszej liczby globalnych
przemystow. Przemysly globalne za$ to takie, w ktorych pozycja konkurencyjna firmy na rynku jednego kraju
jest w powaznej mierze uzalezniona od jej pozycji konkurencyjnej na rynkach wielu innych krajéw.
Globalizacja — integracja ekonomiczna w skali globu wyrazajaca si¢ w konsolidacji rynkow
migdzynarodowych i regionalnych w rynek globalny, w ujednoliceniu wzorcow konsumpcji i standardow
technicznych.
Proces globalizacji miedzynarodowego biznesu wspierajq nastepujqce czynniki:

- integracja systeméw walutowych

- Swiatowy system handlowy

- pokoj swiatowy

- rozwdj ekonomiczny wielu krajow

- postep komunikacyjny

- korporacje migdzynarodowe
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95. Specyfika zarzadzania mi¢gdzynarodowego. (s. 658)

Zarzadzaniem migdzynarodowym jest takie zarzadzanie, ktoérego uwarunkowania, procesy, instrumenty
i nastepstwa swiadomie wykraczaja poza granice jednego kraju.

Podstawowa przestanka umig¢dzynarodowienia zarzadzania jest konkurencja w coraz wigkszej liczbie dziatow
i sektoréw.

96. Zrodla przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym.
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globalna konfiguracja — polega na lokowaniu poszczegdlnych rodzajéow dzialalnosci firmy w tych
miejscach globu, gdzie moga by¢ realizowane najbardziej efektywnie (np. produkcja tam gdzie tania
sila robocza)

globalna koordynacja — taki dobdr serii powigzan, wspolpracy i uzgodnien pomiedzy jednostkami
wewnetrznymi firmy i jej zewnetrznymi partnerami w roznych krajach, ktéry maksymalizuje przewage
konkurencyjna firmy na konkretnym rynku

korzysci skali — pozwalaja na obnizanie kosztow jednostkowych, nieosiagalne dla malych, lokalnych
producentéw oraz umozliwiaja olbrzymie finansowanie badan i rozwoju, marketingu i reklamy

korzysci zasiegu — wynikaja z branzowego zréznicowania wigkszosci najwazniejszych firm globalnych,
ktore dziataja w kilku przemystach blisko ze soba powigzanych

korzysci doswiadczenia — wynika ze zdolnosci uczenia si¢ organizacji na podstawie doswiadczen
wyniesionych z réznych krajoéw i roznych rynkéw (np. AIG w Czechach)

uprzywilejowany dostep do rynkow pienieznych i kapitalowych — wiaze si¢ z coraz czestszym
i silniejszym zaangazowaniem firm mig¢dzynarodowych w przemyst ustug finansowych
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