1. Definicja strategii:

Strategia ( jest to koherentny (spójny) i celowy zbiór decyzji oraz działań zrealizowanych w określonym czasie. Strategia najczęściej prowadzi do osiągnięcia sukcesów na poziomie organizacji lub indywidualnej osoby. Jednak należy podkreślić, że wiele niepowodzeń można wyjaśnić strategicznymi błędami w zarządzaniu. Wniosek z tego taki, że strategia jest jednym z podstawowych instrumentów w zarządzaniu. 


( Inna definicja książkowa mówi, że strategia jest rozumiana jako pewien plan działania organizacji, związany z jej pozycją w otoczeniu (obecną i przyszła), oraz pewien względnie trwały i koherentny sposób działania. Strategia organizacji jest przyjęta przez jej kierownictwo spójną koncepcją działania, której wdrożenie ma zapewnić osiągnięcie fundamentalnych celów długookresowych w ramach wybranej domeny działania.


( wg definicji zeszytowej, strategia jest długofalową, spójną koncepcją działania, która ma umożliwić organizacji osiągnięcie długotrwałego sukcesu.

2. Rola strategii w procesie zarządzania:

Strategia ma pokazać nam jedyny i kompletny plan określający decyzje podejmowane w każdej możliwej sytuacji

Strategia określa główne, długofalowe cele firmy i przyjmuje takie kierunki działania, oraz taką alokację zasobów, która jest konieczna dla zrealizowania celów

Strategia ukazuje priorytetowe przedsięwzięcia firmy co do zarządzania placówką

Dzięki strategii wiele firm w gospodarce rynkowej osiąga sukces

Strategia określa cele oraz główne przedsięwzięcia organizacyjne, czyli, to w jaki sposób należy działać, aby osiągnąć postawione cele

3. Sposoby rozumienia strategii (5p MINTZBERGA):

PLAN: projekt, przyszłego przewidywanego działania organizacji ujęty w postaci zbioru rozłożonych w czasie działań, plan może być operacyjny, taktyczny i strategiczny. ustanawianie celów i kierunków działania poprzedzający ich rozpoczęcie.

1.def.celów

2.diagnoza obecnej sytuacji

3.okreslenie okoliczności sprzyjających realizacji celów i niesprzyjających

4.okreslenie kier. i zasad działania

PLOY: inaczej mówiąc – manewr strategiczny(blef). Polega na zmyleniu przeciwnika, „ograniu” go, zastosowaniu sprytnego wybiegu. Wykorzystanie zmylenia przeciwnika

PATTERN: czyli wzorzec; kształtuje się bardzo powoli i selektywnie. Prowadzi do powstania wzorców działania, które są „gotowe do wykorzystania” wtedy, gdy wymaga tego sytuacja. W działaniu tworzą się wzorce metodami prób i błędów.

POSITION: jest to pozycja na rynku. Określa się ją na podstawie strategii rynkowej wg M. PORTERA (lider kosztowy, marka, marka ekskluzywna, nisza)

	Niższe koszty
	zróżnicowanie

	Szeroki
	Lider kosztowy
	Marka

	Obszar konkurencji
	wąski
	nisza
	Marka ekskluzywna


PERSPECTIVE: czyli tożsamość organizacji. Wynika ona z  kultury organizacyjnej, przestrzeganych w niej norm i wartości, kultura org. , osobowość org. 

4. Planowanie – pojęcie, rodzaje planów:

Planowanie – to proces polegający na świadomym ustalaniu kierunków działania i podejmowania decyzji opartych na celach, faktach i przemyślanych ocenach. Jego istota polega w dużej mierze na decydowaniu o podjęciu działań zorientowanych na wywołanie zjawisk, które nie wystąpiłyby samoistnie.

Plan – to projekt przyszłego, przewidywanego działania organizacji, ujęty w postaci rozłożonych w czasie działań. W zależności od zakresu rozróżniamy plany operacyjne, taktyczne i strategiczne. Plany powinny być formułowane na podstawie prognoz, czyli przewidywań przyszłych zdarzeń opartych na racjonalnych przesłankach i specjalnych metodach (statystyka, badania operacyjne itd.)

Rodzaje planów (ze względu na poszczególne kryteria):

K. podmiotowe: kryterium to dotyczy planów sporządzanych przez przedsiębiorstwa i ich ugrupowania. Plany mogą być tworzone na potrzeby:

komórki organizacyjnej (dział marketingu, dział finansów)

zakładu przedsiębiorstwa (filia pewnej firmy w danej miejscowości) 

całej organizacji (plan przedsiębiorstwa)

Przykładem planów zgodnych z kryterium podmiotowym są:

p. jednostki organizacyjne

p. zakładu

p. przedsiębiorstwa

K. przedmiotowe: pozwala integrować plany działania przedsiębiorstw współpracujących w ramach jednej branży (np. przemysł odzieżowy) czy też sektora (np. przemysł lekki). Dzięki ustaleniu celów oraz sposobów ich realizacji, firmy z jednej branży lub sektora mogą:

przeciwdziałać istniejącej lub potencjalnej konkurencji

zmniejszać negatywne wpływy zmian warunków otoczenia 

łączyć swoje zasoby w celu zdobycia nowych rynków lub prowadzenia działalności innowacyjnej

Przykładem planów zgodnych z kryterium przedmiotowym są:

p. branżowe

p. sektorowe

p. ogólnogospodarcze
K. pola planu: przez to kryterium należy rozumieć zakres tematyczny planu lub jego zasięg. Z tego względu wyróżniamy następujące rodzaje planów:

p. wycinkowe (plany obejmujące wąski obszar zagadnień lub jeden obszar. Przykładem takiego planu jest np. plan promocji usług świadczonych przez pewną firmę)

p. problemowe (to taki plan, który z czasem obejmuje coraz większa liczbę zagadnień. Ponadto uwzględnia całokształt spraw decydujących o powodzeniu głównego założenia planu. Np. plan działalności promocyjnej firmy, uzupełniony ustaleniami co do budżetu środków pieniężnych na ten cel i potencjalnych kierunków rozwoju świadczonych przez firmę usług, przekształca się z wycinkowego w plan problemowy)

p. kompleksowe
K. „charakteru planu”: z tego względu wyróżniamy następujące rodzaje planów:

p. strategiczne (to zbiór decyzji określających cele przedmiotu planowania i ich zmiany wynikające z konieczności przystosowania się do zmian w otoczeniu, zasoby niezbędne do osiągnięcia założonych celów oraz sposoby ich pozyskiwania, rozmieszczenia i użytkowania)

p. taktyczne (plan obejmujące ustalenia co do sposobów przydzielenia zasobów na poszczególne działalności „wyznaczone” planem strategicznym oraz ustalenia reguł efektywnego ich wykorzystywania w średnim horyzoncie czasowym)

p. operacyjne (zbiór decyzji określających poszczególne zadania i działania konieczne do poprawnego ich wykonania w przewidzianym ściśle czasie oraz warunki wewnętrzne i zewnętrzne, które muszą być dotrzymane przy realizacji poszczególnych czynności i zadań)

K. horyzontu czasu planowania: to kryterium pozwala nam wyróżnić następujące rodzaje planów:

p. długookresowe (dotyczą działań rozwojowych przedsiębiorstw, sposobów zdobycia przez firmę pozycji konkurencyjnej, utrwalenia pozycji na rynku, wzrostu wartości majątku, rozwoju profilu, charakteru działania. Plany te sporządza się na kilka lub kilkanaście lat)

p. średniookresowe
p. krótkookresowe


5. Co to jest SWOT? Jak i po co wykonuje się analizę SWOT:

SWOT – nazwa pochodzi od pierwszych liter angielskich słów: STRENGTHS, WEAKNESSES, OPPORTUNITIES, THREATS. Jest to jedna z popularniejszych technik analizy strategicznej. Jest to badanie silnych i słabych stron organizacji oraz szans i zagrożeń pojawiających się przed nią.

Analiza SWOT składa się z trzech etapów:

DIAGNOZA – przeprowadzenie jej jest konieczne do określenia stanu organizacji w jej obecnym kształcie. „Postawienie” diagnozy polega na określeniu:

 słabych stron firmy – czyli tych aspektów funkcjonowania organizacji, które ograniczają sprawność i mogą blokować jej rozwój w przyszłości. Te trudności i zakłócenia mają tendencję do powtarzania się, a także do zwiększania siły swego oddziaływania.

silnych stron firmy – to kontrolowane przez organizację całkowicie lub częściowo zasoby, które wyróżniają ją w sposób pozytywny w otoczeniu i w gronie jej konkurentów.

PROGNOZA – określa się tu szanse i zagrożenia, w obliczu których staje każda organizacja. Wydarzenia te mogą być przez nią wykorzystane, będąc dla firmy szczególnymi okazjami. Natomiast mogą też być niesprzyjającymi przeszkodami na drodze rozwoju. Tradycyjna lista szans i zagrożeń dotyczy najczęściej 4 obszarów otoczenia:

obszar ogólnych zmian politycznych, ekonomicznych i społecznych

obszar zmian rynkowych

obszar zmian konstrukcyjnych, technologicznych i materiałowych

obszar organizacji konkurencyjnych i współdziałających

SYNTEZA – po sporządzeniu list słabych i silnych stron organizacji oraz jej szans i zagrożeń, przychodzi czas na połączenie diagnozy i prognozy na poziomie organizacji i jej otoczenia. Taka synteza jest niezbędna do wytyczenia strategicznych celów organizacji. Tylko dzięki niej możemy określić zakres możliwych, dopuszczalnych i wykonalnych strategii. Wynika on z naszej wiedzy o możliwościach wykorzystania silnych stron organizacji oraz jej szans przy jednoczesnym minimalizowaniu słabości i unikaniu zagrożeń. 

Powody dla których warto przeprowadzać analizę SWOT:

jest to technika cechująca się prostotą i jasnością

pomaga w formułowaniu strategii firmy

wykorzystywana jest jako technika diagnozy organizacyjnej w działalności doradczej

dzięki SWOT menedżerowie czy eksperci lepiej poznają przedsiębiorstwo

zwiększa się możliwość wzajemnego porozumiewania się w przedsiębiorstwie

6. Elementy strategii wg K. OBŁÓJA:

Na strategie przedsiębiorstwa składają się cztery podstawowe elementy:

domena działania – określa, gdzie i komu firma zamierza sprzedawać swoje wyroby lub usługi
.

strategiczna przewaga – polega na tym, aby w ramach wybranej domeny być bardziej atrakcyjnym partnerem niż inne firmy. Najprostszym przykładem takiej strategicznej przewagi jest jedyny w swoim rodzaju patent, technologia, produkt.

strategiczne cele – są ważnym uzupełnieniem wyboru domeny działania i strategicznej przewagi nad konkurentami. Określają, co konkretnie firma chce osiągnąć w kolejnych okresach, i pozwalają kontrolować, czy firma osiąga sukces. Są niczym kamienie milowe na drodze, którą sobie z grubsza wytyczyliśmy, domeną działania (dokąd zdążamy) oraz decyzją dotyczącą strategicznej przewagi (jak będziemy walczyć z konkurencją)

funkcjonalne programy działania – są nieodłącznym elementem ogólnej strategii działania, a jednak kadra kierownicza często go pomija. Nietrudno stworzyć teoretyczną koncepcję zdominowania konkurentów, znacznie trudniej wprowadzić ją w życie. Funkcjonalne programy działania są przełożeniem koncepcji strategii na konkretne działania na każdym stanowisku pracy, na codzienne zachowanie każdego pracownika. 



7. Co to jest przewaga konkurencyjna:

Przewaga konkurencyjna związana jest ściśle ze strategią rynkową wg M.E. PORTERA 

	
	
	Przewaga konkurencyjna

	
	
	niższe koszty
	zróżnicowanie

	Obszar
	szeroki
	przywództwo

kosztowe
	zróżnicowanie



	konkurencji
	wąski
	nisza –

nastawienie

na koszty
	nisza –

zróżnicowanie

koncentryczne


1.przywódctwo pod względem kosztów(cost leadership)

2.strategia zróżnicowana(differentiation)

3.strategia niszy rynkowej nastawionej na koszty(cost focus)

4.strategia niszy rynkowej zróżnicowanej koncentrycznie(differentiation focus)s.138

Istotne natomiast jest to, jakie są źródła przewagi konkurencyjnej dzisiejszych firm? Oto one:

korzyści skali

korzyści z doświadczenia

korzyści lokalizacji – np. w centrach komunikacyjnych

korzyści zasięgu

technologie produktowe

dostęp do rynku

patenty, licencje

związanie klientów z firmą

kontrolowanie strategicznych surowców

dostęp do taniego kapitału

8. Struktura organizacji – definicja, rola:

Struktura organizacji: zestaw wszystkich sposobów, przy użyciu których rozdziela się zadania organizacji między jej różnorodne elementy(działy, wydziały itp.), a następnie doprowadza do ich skoordynowania, by zapewnić sprawne funkcjonowanie organizacji (definicja wg „ojca ” struktury organizacyjnej – H. MINTZBERGA). Skoordynowanie elementów organizacyjnych odbywa się na drodze połączenia różnego rodzaju więziami organizacyjnymi.(liniowe, funkcjonalne itp.)
Rola struktury organizacji:

spojenie celów i zadań, wynikających ze strategii i technologii procesów wykonawczych, z ludźmi i sposobami oddziaływania na nich w procesach pracy

stanowi ramy działań organizacyjnych (wykonawczych i zarządczych)

reguluje działania poszczególnych pracowników i zespołów

umożliwia osiągnięcie określonego poziomu realizacji potrzeb pracowników

wynika ze strategii organizacji i jest do niej dostosowana

uwzględnia specyfikę procesów wykonawczych

zapewnia efektywną realizacje celów organizacji

9. Mechanizmy koordynacyjne i ich rola w organizacji:

wzajemne dostosowanie: polegające na bezpośrednich nieformalnych uzgodnieniach między pracownikami podczas pracy.

bezpośredni nadzór kierowniczy: zachodzi gdy kierownik osobiści przekazuje polecenia i kontroluje na bieżąco pracę podwładnego

Powyższe dwa mechanizmy koordynacji sprawdzają się dla koordynowania pracy w niewielkim obszarze (np.: małe zakłady, małe grupy). W firmie np. 100 osobowej mechanizmy te nie sprawdzą się! W większych organizacjach mechanizmy te są wspomagane przez formę standaryzacji. Wyróżniamy 3 rodzaje takich form:

standaryzacja procesu pracy: istotą jest zaprogramowanie treści pracy (zadań i czynności, metod i narzędzi, zasad zachowania, czasu realizacji) w instrukcjach, regulaminach, wytycznych, takich jak:
instrukcja obsługi frezarki

instrukcja obiegu dokumentów księgowych

limitowanie kolejności i czasu wykonania poszczególnych operacji montażowych przez narzucenie systemu i tempa przesuwania się taśmy

zaprogramowanie komputerowe sposobu wykrajania przez krojczego wszystkich elementów wykroju żakietu

standaryzacja wiedzy i umiejętności: w ramach której  formułuje się wymagania dotyczące poziomu kwalifikacji pracownika. Pracownik o wysokich kwalifikacjach, nabytych przede wszystkim w systemie edukacyjnym poza organizacją, posiada wiedze i doświadczenie w zakresie wykonywania wielu zadań przynależnych do jego profesji, co znacznie redukuje potrzebę bezpośredniego nadzoru kierowniczego, standaryzowania procesu pracy, a w niektórych przypadkach nawet wyniku (efektów pracy).

standaryzacja efektów pracy: polegająca na sprecyzowaniu rezultatów, z pozostawieniem wykonawcy swobody wyboru sposobu ich osiągnięcia.

10. Typy struktur organizacyjnych:

smukłe: wiele szczebli, komórki organizacyjne niewielkie, mała rozpiętość kierowania

płaskie: niewiele szczebli, komórki organizacyjne są duże, duża rozpiętość kierowania

scentralizowane
zdecentralizowane
proste: centralizacja i bezpośredni nadzór kierowniczy nad komórkami

złożone: zróżnicowane pionowo, poziomo, przestrzennie; trudność kierowania
liniowe: fayolowska zasada jedności rozkazodawstwa

liniowo – sztabowe: połączenie jedności rozkazodawstwa i specjalistycznego wsparcia dla zarządzania

funkcjonalne: zasada specjalizacji w zakresie funkcji kierowniczych – wielu przełożonych

macierzowe: kolumny to stałe powtarzalne funkcje a wiersze to nietypowe zmieniające się zadania, produkty, projekty; każdy element macierzy ma dwa ośrodki decyzyjne: kierownika funkcji i kierownika zadań

11. Podstawowe parametry projektowe organizacji:

Są to parametry determinujące kształt struktury. Zaliczamy do nich:

Specjalizacja pracy: stosował ją H. FORD. W wymiarze poziomym specjalizacja wyrażona jest liczbą i różnicowaniem zadań wykonawczych przez pracownika (specjalizacja horyzontalna) zaś w wymiarze pionowym charakteryzuje stopień, w jakim pracownik może kształtować treść i sposób pracy. Kształtując parametr specjalizacji poszczególnych stanowisk, musimy odpowiedzieć na pytania: Jakie zadania przydzielić danemu stanowisku? Jak wyspecjalizowana musi być realizacja tych zadań?

Formalizacja: dotyczy zachowań i procesów pracy. Odbywa się poprzez opis stanowiska, przepisy i procedury, a więc narzucenie zadań do wykonania, sposobów ich wykonania i reguł funkcjonowania w organizacji. 

Szkolenie i specjalizacja: stanowiska organizacyjne charakteryzują się zróżnicowanymi potrzebami w zakresie uzupełniania i aktualizowania wiedzy oraz przyswajania norm i wartości preferowanych przez organizację. Z tego tez powodu konieczne jest stosowanie tego parametru. Intensywność szkoleń zależna jest od obejmowanego  stanowiska. Im jest ono poważniejsze tym specjalizacji powinno poświęcać więcej uwagi.

Departamentalizacja: inaczej – grupowanie jednostek. To jeden z najważniejszych parametrów struktury organizacyjnej. Służy ona budowie hierarchicznego systemu kierowania w organizacji oraz tworzeniu wewnętrznych jednostek organizacyjnych, których pracownicy realizują przydzielone jednostce zadania, wykorzystując wspólnie aparaturę, pomieszczenia itp. 

Wielkość jednostek organizacyjnych: problem dotyczy rozpiętości kierowania, czyli ilu podwładnych powinien  mieć pod sobą kierownik? Jednostki organizacyjne mogą być tym większe im większy jest stopień ich specjalizacji, standaryzacji, kwalifikacje pracowników.

System planowania i kontroli: parametr ten ustalamy odpowiadając na pytanie: Kto i w jakim zakresie oraz w jaki sposób może standaryzować wyniki, jakie maja osiągać poszczególne stanowiska i jednostki organizacyjne.

Mechanizmy spajające: zaliczamy do nich wszelkiego rodzaju komitety, zespoły zadaniowe czy struktury macierzowe. Parametr ten występuje gdy koordynowanie nie wystarcza. Wówczas tworzy się nowe stanowiska (wymienione powyżej), mające za zadanie wspomagać koordynację procesu pracy.

Decentralizacja pionowa: opisuje rozkład uprawnień decyzyjnych wśród liniowej kadry kierowniczej. Kształtując ten parametr odpowiadamy na pytanie: jak wiele uprawnień decyzyjnych przenieść na niższe szczeble kierownicze, jak daleko w dół hierarchii, jak w tych warunkach mieć kontrolę nad działaniem niższych szczebli.

Decentralizacja pozioma: określa rozkład uprawnień decyzyjnych w pozostałych częściach organizacji (w technostrukturze, rdzeniu operacyjnym, jednostkach pomocniczych). W tym przypadku zastanawiamy się, ile władzy odebrać kierownikom liniowym, przekazując ją specjalistom sztabowym i specjalistom na stanowiskach wykonawczych.

12. Centralizacja – decentralizacja: wady, zalety:

Centralizacja – zdecydowana większość uprawnień do podejmowania decyzji skupiona jest na szczycie hierarchii – „w rękach” top menedżerów – i gdy rzeczywiście decyzje zapadają „na samej górze”. Niższe szczeble zarządzania pełnia w tym wypadku rolę przekaźnika i nadzoru odpowiedzialnego za wykonywanie zadań i procedur zatwierdzonych przez dyrektora.

Zalety:

nie ma konfliktów kompetencyjnych, gdyż jest jednolitość rozkazodawstwa

poufność informacji

jedność celu

kierowanie nie przysparza większych kłopotów

Wady:

awans nie wiąże się ze zwiększeniem wpływów

niska motywacja do pracy

brak wyzwań organizacyjnych

zbyt długi czas przepływu informacji

przeciążenie kanałów informacyjnych

zniekształcenie informacji

obniżenie jakości decyzji, gdyż podejmowane są kilka szczebli wyżej

zniekształcenie przesyłanych poleceń

przeciążenie kadry kierowniczej bieżącymi zadaniami i poleceniami

stosunkowo mała elastyczność działania

Decentralizacja – szereg istotnych uprawnień decyzyjnych posiadają kierownicy niższych szczebli zarządzania, niekiedy nawet pracownicy na stanowiskach wykonawczych. Wady centralizacji po „przełożeniu” ich na decentralizację stają się jej zaletami. Tak samo można postąpić z zaletami centralizacji.

13. Specjalizacja, standaryzacja, koordynacja:

Specjalizacja- występuje wtedy gdy ze względu na dużą różnorodność potrzeb konsumentów firmy mogą różnicować oferowane usługi lub oferty.

Standaryzacja- mechanizm koordynacji polegający na tworzeniu i utrwalaniu jednolitych norm zachowań, przebiegu i treści działań oraz ich rezultatów lub kwalifikacji.

Koordynacja- działalność przesądzająca o efektywności współdziałania ludzi irzeczy.

Powinna:

być ciągła

obejmować wszystkie czynniki ważne w konkretnej sytuac.

realizowana w począt. Fazach planow. I projekt.

bezpośredni kontakt osób podejm. Decyzje org.

14. Tworzenie stanowisk pracy:

patrz pytania 11, parametry projektowe organizacji nr: 1, 2, 3

15. Schemat organizacyjny – jakie informacje można z niego odczytać?:

Schemat organizacyjny – jest graficznym obrazem, ukazującym poszczególne części organizacji, hierarchiczny układ zależności między nimi oraz przypisujący w sposób najbardziej ogólny (przez nazwanie) konkretne funkcje poszczególnym elementom organizacji. A zatem ze schematu możemy odczytać:
z jakich elementów składa się struktura

jaka jest wielkość poszczególnych części struktury

co jest podstawą (kryterium) organizacyjnego zróżnicowania

jak ukształtowano relacje hierarchiczne (nadrzędność – podrzędność) między elementami organizacji

jakie funkcje pełnią poszczególne elementy organizacji 

jak duża jest organizacja

16. Typy więzi organizacyjnych:

Więzi organizacyjne – to powiązania między elementami struktury organizacyjnej. Zaliczamy do nich więzi:

hierarchiczne – czyli nadrzędności – podporządkowania

funkcjonalne – wynikające ze specjalizacji w obrębie organizacyjnych funkcji, czyli grup czynności powiązanych ze względu na realizację określonych, powiązanych celów

techniczne – wynikające z usytuowania w ciągu technologicznym

informacyjne – związane ze zbieraniem, przechowywaniem, przetwarzaniem i przekazywaniem danych

17. Kryteria grupowania:

Sposób grupowania stanowisk w komórki organizacyjne jest istotną cechą charakterystyczna struktury organizacyjne. W teorii wymienia się następujące kryteria (zasady) grupowania:

wiedza i umiejętności- podstawa np. oddiał chirurgii-tylko chirurdzy

przebieg procesu pracy- wydziały np. produkcji

funkcje w systemie wykonawczym i zarządzaniu będące zasadą grupowania stanowisk w działy: np. badawczo-rozwojowy 

czas pracy- zmiany (ranna, popoł. wiecz.)

produkt- wydział produkcji proszków, płynów, mydeł itp.

Klient- wydziały dla jednostek gospod. administr.

rynek lub region działania- oddział Poznań. Europy zach itp.

18. Uwarunkowania struktury organizacyjnej – wewnętrzne i zewnętrzne:

Uwarunkowania struktury organizacyjnej są oddziaływaniem różnych czynników sytuacyjnych. Zaliczamy do nich:

strategia

otoczenie- dynamika otoczenia, zróżnicowania, wrogości.

wielkość i wiek organizacji- przenoszenie rozw. w dużych org. Spowodowałby kryzys w małych. 

technologia

relacje władzy- własność, popularność itp.

19. Organizacje mechanistyczne i organizacje organiczne:

Organizacja mechanistyczna:
wysoki stopień specjalizacji tak pionowej jak i poziomej

wysoki stopień formalizacji

wysoki stopień centralizacji

hierarchiczna struktura kontroli, komunikatywna

najważniejsze decyzje, informacje itp. Zawsze zastrzeżone dla najwyższego szczebla organizacji

komunikacja głównie pionowa, przybiera formę poleceń wydawanych przez zwierzchników i próśb o decyzje idących z dołu hierarchii

nacisk na lojalność i posłuszeństwo wobec przełożonych


Organizacja organiczna:
zadania nie są doprecyzowane, niski stopień specjalizacji pionowej

cele ustalane są wspólnie

niski stopień formalizacji i centralizacji

sieciowa struktura władzy i kontroli

komunikacja odbywa się tak w poziomie jak i w pionie

komunikacja przybiera formę rady i informacji

zaangażowanie w realizacje celów bardziej cenione niż lojalność i posłuszeństwo


20. Wpływ wielkości i wieku organizacji na strukturę:

Wpływ tych uwarunkowań wydaje się być oczywisty: inaczej wyglądają struktury organizacji starych i wielkich, a inaczej młodych, o małych rozmiarach. Nie można bezkrytycznie przenosić rozwiązań strukturalnych sprawdzających się w małych organizacjach, np. bezpośredniego komunikowania się i niskiego stopnia sformalizowania, na organizacje wielkie, w których takie ukształtowanie tych dwóch parametrów struktury spowoduje kryzys działania.

21. Motywacja – definicja podstawowe pojęcia, systemy motywacyjne w organizacjach:

Motywacja: stan gotowości psychicznej pracownika do wykonywania zadań organizacyjnych. Organizacje tworzą systemy motywacyjne, czyli zestawy bodźców wywierających wpływ na zachowanie człowieka. Potrzeba która powoduje działanie u człowieka. Czynniki które powodują i podtrzymują zachowanie.

Systemy motywacyjne w organizacjach:

psychodynamiczne (kluczowy wpływ na ludzkie zachowanie mają czynniki wewnętrzne – emocje, potrzeby. Wniosek: człowieka można motywować do pracy poprzez zaspokojenie jago potrzeb, zaś system motywacyjny firmy powinien zapewniać zaspokajanie potrzeb)

poznawcze (w procesie motywowania kluczowa rolę odgrywają informacje. Wniosek: system motywacyjny powinien umożliwić człowiekowi uzyskiwanie informacji niezbędnych do działania)

behawioralne (bodźce zewnętrzne odgrywają najważniejszą rolę w motywowaniu człowieka. Wniosek: odpowiednio dobrane bodźce umożliwiają wpływanie na zachowanie człowieka. System motywacyjny firmy to odpowiednio dobrane kary i nagrody zarówno materialne jak i niematerialne)

22. Motywowanie – istota i znaczenie:

Motywowanie jest pojęciem o wielu znaczeniach, jednak rozumiane jest jako stan gotowości człowieka do podjęcia jakiegoś działania. To właśnie jest istota motywacji. W tym rozumieniu jedni ludzie maja większa motywację do pracy, inni do uprawiania sportu a jeszcze inni do prowadzenia dyskusji o polityce. 

Znaczenie motywacji jest nieocenione. To właśnie dzięki temu narzędziu w zarządzaniu możemy pobudzać pracowników by spowodować ich bardziej efektywną pracę. Zarządzanie wykorzystuje różne psychologiczne modele motywacji.

23. Hierarchia potrzeb (piramida):

Do najbardziej znanych hierarchii potrzeb zalicza się tę opracowaną przez amerykańskiego psychologa ABRACHAMA MASLOWA. Badacz ten twierdzi, że ludzie są motywowani przez hierarchiczny system pięciu podstawowych potrzeb. Są nimi, wymienione w kolejności zaspokajania, następujące potrzeby:

fizjologiczne (głód, pragnienie, seks)

bezpieczeństwa (pewności, stałości, zależności, opieki, wolności od strachu, od lęku i chaosu, potrzeba struktury, porządku prawa, ograniczeń, silnego opiekuna)

społeczne (kontaktów interpersonalnych, miłości, przynależności)

szacunku (osiągnięć, prestiżu)

samorealizacji (pragnienie samourzeczywistnienia – zrealizowania swoich pragnień, zdolności oraz zainteresowań; potrzeby poznawcze – rozumienie otaczającej nas rzeczywistości; potrzeby estetyczne – odczuwania piękna)

24. Sposoby zaspokajania potrzeb pracowników:

Temat ten wiąże się ściśle z hierarchią potrzeb wg MASŁOWA. Jego zdaniem zaspokajanie potrzeb umiejscowionych niżej w hierarchii jest warunkiem aktywizacji potrzeb wyższych: pierwsze, gdy nie są zaspokojone, dominują i zwyciężają w konflikcie z pozostałymi. Zarówno w rozwoju gatunku ludzkiego, jak i każdej osoby, najpierw dominują potrzeby fizjologiczne i bezpieczeństwa, a dopiero później potrzeby samorealizacji. MASLOV twierdził, że działania ludzi są uruchamiane tylko przez potrzeby nie zaspokojone. Koncepcja potrzeb stała się podstawą projektowania wielu motywacyjnych systemów organizacyjnych. (wynagrodzenie, godne warunki pracy, bezpieczeństwo, stabilność, zaplecze socjalne, przyjemna atmosfera, dobre stosunki z szefem i pracownikami, możliwość awansu, odpowiedzialność(wartość) pracy, uznanie szefa, autonomia decyzji, elastyczność).

25. Kary i nagrody w zarządzaniu:

Nagrody – polegają na kształtowaniu lub utrwalaniu zachowań służących  osiąganiu celów organizacyjnych. Nagrody sprawiają ludziom przyjemność, a związane z nimi pozytywne emocje przenoszą się na całe środowisko pracy. Pracownicy zaczynają cenić i lubić wykonywana przez siebie pracę oraz firmę. Przewaga nagród może zatem sprzyjać integracji uczestnika z organizacją, stwarza duże szanse na ukształtowanie pozytywnej postawy wobec pracy, która zwykle owocuje wyższą wydajnością i jakością pracy, większą kreatywnością oraz chęcią do współdziałania z innymi dla dobra całej organizacji.

Kary – ukierunkowane są na eliminowanie zachowań niezgodnych z oczekiwaniami zarządzających organizacją. Nadmiar kar powoduje zmniejszenie atrakcyjności pracy w danej organizacji. Spada wydajność pracy, jej jakość itp.

26. Bodźce motywacyjne materialne i niematerialne (przykłady):

materialne:

premia, samochód, telefony, sprzęty do własnego użytku, bonusy pieniężne itp.

niematerialne:

szkolenia, pochwały, uznanie, awanse, dyplomy, wyróżnienia, zainteresowanie itp.

27. Dwuczynnikowa teoria motywacji (F. HERZBERG):

Czynniki motywujące do pracy według HERZBERGA to:

czynniki higieniczne (zaliczamy do nich takie aspekty pracy jak: fizyczne środowisko pracy, płacę, relacje z szefem i współpracownikami. Gdy tych czynników brakuje powoduje to wzrost niezadowolenia)

motywatory (to takie aspekty pracy, które powodują zadowolenie gdy wystąpią i niezadowolenie gdy ich brak. Zaliczają się do nich: ciekawe zadania, uznanie za wykonanie pracy, poczucie autorstwa wobec wykonanej pracy, poczucie odpowiedzialności itp.)

Jeśli połączymy koncepcje HERZBERGA i MASLOWA otrzymamy wówczas następujący podział:

czynniki higieniczne (czynniki, które wpływają na zaspokojenie potrzeb fizjologicznych, bezpieczeństwa, a także częściowo społecznych i uznania)

motywatory (aspekty powodujące zaspokojenie, niektórych potrzeb społecznych, uznania i wszelkich potrzeb samorealizacji)
28. Teoria X i Y a system motywacji:

Teoria X i Y Mc. Gregora – przywódca posiada swój dominujący stereotyp człowieka (czyli poglądy, przesądy na temat innych)

W zal. od tego jaki to stereotyp (X,Y) zmienia się sposób oddziaływania szefa na podwładnych.

W przypadku teori X system motyw. opiera się na wydawaniu poleceń i egzekwowaniu pożądanych zach. poprzez groźbę i kary.

W przyp. Teori Y jest to pozytyw. oddziaływ. Mające na celu zainteresow. pracownika.

29. Zaspokajanie potrzeb samorealizacji – typy kariery:

k. profesjonalna (polega na zdobywaniu – wraz z poszerzaniem wiedzy – coraz bardziej prestiżowych tytułów zawodowych. Specjaliści otrzymują samodzielne i odpowiedzialne zadania, niekoniecznie związane z kierowaniem innymi ludźmi, lecz za to umożliwiające im korzystanie z ich wiedzy dla dobra firmy)

k. przedsiębiorcy (polega na powierzaniu odpowiedniej osobie zadania tworzenia nowych jednostek i rozwoju ich, w ramach większej organizacji)

k. pionowa (polega na zdobywaniu kolejnych, coraz wyższych stanowisk)

k. pozioma (zwana również alternatywną. Polega na zdobywaniu kolejnych, coraz wyższych stanowisk przy jednoczesnym specjalizowaniu się w danej dziedzinie)

30. Kontrola – funkcje, definicja:

Kontrola – proces działania kierownictwa organizacji, którego naczelnym celem jest regulowanie i korygowanie wszelkich czynności dla zapewnienia ich przyszłej sprawności i skuteczności; kontrola może być wewnętrzna i zewnętrzna, funkcjonalna (np. produkcji, finansowa), instytucjonalna oraz wstępna (ex ante), bieżąca i następna (ex post)

Funkcje:
informacyjna (sygnalizacja stopnia realizacji zdań, efektów i nieprawidłowości)

profilaktyczna (ułatwienie uniknięcia nieprawidłowości)

korygująca / ochronna (przywracanie stanu pożądanego)

kreatywna (skłanianie do lepszych wyników)

instruktażowa (wskazanie, jak likwidować odchylenia i podpowiadanie rozwiązań)

pobudzająca (wywoływanie zamierzonych zmian w osobowości kontrolowanych)

31. Cechy efektywnego systemu kontroli:

Główna cech efektywnego systemu kontroli to: kontrola powinna być usytuowana w punktach strategicznych lub inaczej w kluczowych obszarach efektywności (wyników). Pozostałe cechy zależą tak naprawdę od rodzaju kontroli. Przykładowo podaje zestaw cech kontroli funkcjonalnej:

realizacja kontroli przez kierownika (zarządzającego)

selekcja najlepszych rozwiązań indywidualnych, uogólnienie podobnych

nieobligatoryjny charakter

operowanie głównie kontrolą bieżącą

CECHY:

Dokładny, aktualny, obiektywny, zrozumiały, skoncentrowany na strategicznych obszarach kontroli, koszty nie wys., rozsądnie skonstr., skoordynow.z funkcjon.org., elastyczny,operacjonalizowany, akceptowany przez uczestników.

32. Procedura tworzenia systemu kontroli:

zdefiniowanie pożądanych wyników- normy, wzorce, cele, metody pomiaru 

ustalenie wskaźników przyszłych wyników- rzeczywisty stan działania. Ocena aktualnych wyników funkcj.,+środki , warunki, sposoby

ustalenie norm i standardów dla poziomu wyników i wskaźników przyszłych wyników- porównanie stanu rzeczywistego z pożądanym

ustalenie sieci przepływu informacji- niejednostronny

ocena informacji i podjęcie działań korygujących

33. Metody kontrolowania:

kontrola ex – ante (wstępna)- sprawdz. Czy jesteśmy w stanie wyk. Pracę czy mamy środki, zasoby.

kontrola sterująca- (bieżąca)- spr. wykon. pracy

kontrola 0 – 1 – (zatwierdzająca)- czy można pracę kontynuować

kontrola ex – post – spr. końcowe czy efekt jest zadowalający

35. Czynniki zwiększające potrzebę kontroli:

zmiana warunków- identyfikacja trendów

potęgowanie błędów

wzrost złożoności organizacji- decentralizacja= kontrola jednostek

delegowanie uprawnień decyzyjnych- czy podwładni wywiązują się z obowiązków
36. Kultura organizacyjna - definicja:

Kultura organizacyjna – to zbiór dominujących wartości i norm postępowania charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany założeniami co do natury rzeczywistości i przejawiający się poprzez artefakty.

37. Rola kultury organizacyjnej:

Funkcje jakie może spełniać kultura organizacyjna możemy podzielić na dwie grupy:

w zakresie dostosowania zewnętrznego kultura spełnia przedstawione niżej funkcje:

-umożliwia zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikację podstawowego celu organizacji przez jej uczestników

-umożliwia integrację uczestników, „oferuje” bowiem consensus dotyczący celów, jakie wyprowadzić można z misji i strategii organizacji

-umożliwia integrację wokół środków przyjętych do realizacji celów firmy oraz zwiększenie zaangażowania uczestników. Kultura oferuje porozumienie co do tego, jak i za pomocą jakich zasobów można i należy działać

-oferuje uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektów. Dzięki nim jednostki i grupy są w stanie zgodzić się co do tego, czy cele zostały zrealizowane, a jeśli tak, to w jakim stopniu

-umożliwia ulepszenie środków i przeformułowanie celów, jeśli niezbędna jest zmiana. Dzięki kulturze uczestnicy są w stanie wspólnie wypracować strategie zmiany oraz kierunki i sposoby doskonalenia organizacji 

w zakresie wewnętrznej integracji kultura spełnia 6 zasadniczych funkcji
:

-oferuje wspólny język i aparat pojęciowy

-definiuje granice grupy, kryteria przyjęcia oraz odrzucenia

-„wyznacza” zasady władzy i kryteria statusu

-zaspokaja potrzeby bezpieczeństwa i afiliacji

-zawiera kryteria nagradzania i karania

-oferuje „religię”, ideologię
38. Artefakty – pojęcie, rodzaje, przykłady:

Artefakty kulturowe – są najbardziej widocznymi przejawami kultury organizacyjnej, tworzą niejako wierzchołek góry lodowej jaką jest kultura. Warto podkreślić, że są one tworami sztucznymi danej kultury. Dzielimy je na:

a. językowe – specyficzny język organizacji oraz jej mity i legendy (np. mity o niewiarygodnych pracownikach firmy, którzy potrafili wyrabiać dzienną normę w niesłychanie krótkim czasie)

a. behawioralne – czyli wszelakiego rodzaju ceremonie, rytuały (np. powitanie, formy, w jakich ludzie zwracają się do siebie, mówią o sobie nawzajem i o swoich kolegach)

a. fizyczne – czyli wytwory materialne danej kultury (np. budynek, logo firmy, tabliczki informacyjne, afisze, wystrój firmy itp.)
39. Model kultury E. SCHEINA:

Jeśli potraktujemy kulturę organizacyjną jako górę lodową to wierzchołkiem wystającym ponad powierzchnię wody będą ARTEFAKTY. Pod lustrem wody znajdą się NORMY i WARTOŚCI (są one trwalsze od artefaktów, jednak dużo trudniej je „zaobserwować”. Możemy wyróżnić dwa rodzaje norm i wartości. Pierwszą grupą są normy i wartości deklarowane, czyli to o czym ludzie mówią otwarcie i uważane jest za godne pochwały, zaś druga grupa to normy i wartości przestrzegane, czyli ludzie nie postępują zgodnie z tym co głoszą), natomiast najgłębiej znajdziemy ZAŁOŻENIA KULTUROWE (najtrwalszy i najtrudniejszy do rozszyfrowania poziom kultury organizacyjne. Są one fundamentem każdej kultury i to z nich wynikają normy i wartości przestrzegane w kulturze organizacyjnej)

40. Uwarunkowania i wyznaczniki kultury organizacyjnej:

Kultura organizacyjna nie istnieje w próżni i uzależniona jest od wielu czynników zewnętrznych i wewnętrznych. Podstawowe czynniki wpływające na kulturę organizacyjną to:

Typ otoczenie:

kultura narodowa

system wartości społeczeństwa

system wartości społeczności regionu

lokalny system wartości
Typ organizacji:

sytuacja rynkowa

produkty i technologia

branża

Cechy organizacji:

historia

wielkość

przywództwo

system administracji

struktura
Cechy uczestników:

wartości

postawy

wykształcenie

płeć

wiek

doświadczenie z pracy

doświadczenie życiowe

więzi emocjonalne

41. Wymiary kultury narodowej mające wpływ na zarządzanie firmą:

Normy i wartości kultur różnią się między sobą, w odmienny też sposób oddziałują na praktykę zarządzania. Na podstawie kompleksowych badań przeprowadzonych w 52 krajach GEERT HOFSTEDE wyodrębnił cztery grupy norm i wartości szczególnie silnie wpływających na zarządzanie. Określił je jako wymiary kultury. Są to:

indywidualizm – kolektywizm: społ. w którym jednostka postrzegana jest podstawowa komórka lub podst. kom. jest grupa

dystans władzy (mały – duży): zakres w jakim społ. Skłonne jest zaakceptować nierównomierność władzy

stopień unikania niepewności (mały – duży): stopień w jakim społ. Czuje się zagrożone
męskość – kobiecość: męskość- osoby są z natury męskie: agresywne, zdobywcze, aktywne. Rywalizacja, konkurencja 

kobiecość-  stereotyp człowieka łagodnego, opiekuńczego, współczującego. Współpraca, współdziałanie, pomoc.

Plany te uwzględniają kierunki zmian w otoczeniu, zadania operacyjne stojące przed firmą, posunięcia konkurencji, czy też wymogi produktowe rynku. Planami tymi uzupełnia się plany długookresowe











Funkcjonalne programy działania





Strategiczna przewaga





Domena działania





Strategiczne cele
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elastyczność 


funkcjonowania





wysoka elastyczność i szybkość reagowania na bodźce z otoczenia
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