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Poruszane zagadnienia

 Wprowadzenie w teorie i historie ewolucji

mysli zarzgdzania
e Spojrzenie klasyczne

* Spojrzenie behawioralne

e Spojrzenie iloSciowe
* Podejscie integrujgce

e Podsumowanie




? ﬂ], Rola teorii i historii w zarzgdzaniu

Dlaczego teoria ?

e teoria dostarcza ram pojeciowych dla wiedzy, na
podstawie ktorej mozna planowac dziatania

* teorie zarzadzania, wykorzystywane do budowy
organizacji i prowadzenia ich ku wytycznym celom,
sg osadzone na rzeczywistym gruncie

Dlaczego historia ?

e zrozumienie historycznego kontekstu zarzadzania
daje poczucie ciggtosci historycznego dziedzictwa i
moze pomoc menedzerom w unikaniu btedow
popetnionych przez innych




Prekursorzy zarzadzania

P Zarzadzanie w starozytnosci
- - Egipcjanie stosowali przy budowie piramid takie funkcje zarzgdzania
—r ) jak planowanie, organizowanie i kontrolowanie
- Aleksander Wielki postugiwat sie sztabowg organizacjg w koordynacji
dziatan w toku kampanii wojennych
- Cesarstwo rzymskie rozwineto dobrze wyksztatcong strukture
organizacyjng, ktéra znacznie utatwita komunikowanie sie i kontrole
- Na temat praktyk i koncepcji zarzagdzania wypowiadali sie: Sokrates,
i Platon, Alfarabi
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P Pionierzy zarzadzania

1 U‘
PE, s)z‘\ - Rober Owen (1771-1858) — dostrzegt znaczenie zasobow ludzkich
< — organizacji
/ - Charles Babbage (1792-1871) — uwage koncentrowat na efektywnosci

produkgc;ji
- Andrew Ure XVII w — profesor uczgcy zasad zarzgdzania w Glasgow
- Henry Poor XIX w — pisat o nieefektywnosci zarzagdzania w kolejnictwie

=



Jarostaw
Hermaszewski 4,/

www.hermaszewski.glogow.pl

1 11«*;\

AR
87 r
/

=

Spojrzenie klasyczne

ldee te stanowig pierwsze dobrze rozwiniete ramy
teoretyczne zarzadzania

Ich pojawienie sie byto naturalnym przedtuzeniem
pionierskich prac na temat zarzgdznia

Sg one wynikiem ewolucji wielkich przedsiebiorstw
| praktyk zarzadzania

Klasyczne spojrzenie na zarzgdzanie obejmuje dwa
rozne podejscia:

— ,haukowe zarzadzanie” Fryderyka Taylora

— ,,zarzadzanie administracyjne” Henriego Fayola



:: ﬂ]] Naukowe zarzagdzanie — jest podejsciem do zarzadzania
zajmujgce sie poprawg wynikow osigganych przez
poszczegolnych robotnikow

- Taylor badat i mierzyt czas kazdego elementu pracy robotnikow stalowni.
Okreslit co powinien wytwarza¢ kazdy robotnik, a nastepnie
zaprojektowat najbardziej efektywny sposob  wykonywania
poszczegolnych elementéw. Potem wprowadzit akordowy system
wynagrodzen.
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Naukowe zarzadzanie Taylora miato prowadzic do zwiekszenia
efektywnosci i wydajnosci sity roboczej. Sktadato sie z nastepujgcych

krokow:
1. Naukowo opracowac 2. Naukowo dobierac 3. Nadzorowaé 4. Dalej planowac
kazdy element pracy na pracownikéw i pracownikéw, by mie¢ prace, ale wykorzystac
danym stanowisku w nastepnie szkoli¢ ich do pewnos$¢, ze beda sie pracownikow do
miejsce > wykonywania pracy > stosowaé do | faktycznego
praktykowanych metod zgodnie z krokiem 1 przypisanych im metod wykonywania pracy
typu ,mniej wiecej’ wykonywania pracy
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Inni oredownicy naukowego
zarzgdzania:

Frank i Lilian Gilberth — Frank opracowat m.in.. sztuke uktadania cegiet,
Lilian natomiast przyczynita sie do uksztattowania psychologii
przemystowej oraz wniosta wiele do kierowania personelem

Henry Gantt — opracowat techniki poprawy rezultatow pracy robotnikow,
znany jest ze swojego wykresu zwanego ,wykresem Gantta”, ktory jest
narzedziem programowania pracy pojedynczego pracownika lub projektu

Harrington Emmerson — miat swoje koncepcje zarzgdzania naukowego,
byt oredownikiem wyspecjalizowanych rdl kierowniczych
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Zarzgdzanie administracyjne zwane klasyczng teorig
organizacji jest podejsciem do zarzadzania,
koncentrujgce sie na zarzgdzaniu catg organizacja

Henry Fayol byt najwybitniejszym rzecznikiem kierunku administracyjnego
w zarzagdzaniu. Sprébowat on usystematyzowac praktyke
zarzadzania, by da¢ wskazéwki innym menedzerom.

Jako pierwszy okreslit specyficzne funkcje kierownicze planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolowania.

Zasady sprawnego zarzgdzania wg. Fayola

1. Podziat pracy — wysoki stopien specjalizacji powinien przynies¢ wzrost
efektywnosci. Specjalizacji podlega zarowno praca techniczna jak i
kierownicza

2. Autorytet — do wykonywania obowigzkow kierowniczych niezbedny jest
autorytet: autorytet formalny do wydawania polecen i autorytet
osobisty wynikajgcy z wiedzy i dosSwiadczenia



3. Dyscyplina — cztonkowie organizacji muszg szanowac reguly rzadzace

. v.“:” organizacja
» 4. Jakosc¢ rozkazodawstwa — kazdy pracownik powinien otrzymywac polecenia
' tylko od jednego przetozonego

5. Jednolitos¢ kierownictwa — kazdy pracownik powinien miec tylko jednego
przetozonego

. Podporzagdkowanie interesu osobistego interesowi ogotu — interesy jednostek
nie powinny byc¢ przedktadane ponad cele catej organizacji

7. Wynagrodzenie — wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe zarowno dla
pracownikéw, jak i dla organizacji

8. Centralizacja — wtadza i autorytet powinny by¢ mozliwie silnie skoncentrowane
na wyzszych szczeblach organizacji

Jarostaw = 9. Hierarchia — linia wtadzy powinna przebiegac z gory na dot organizacji i nalezy
Hermaszewski 7, / jej zawsze przestrzegad
10. tad — zasoby ludzkie i rzeczowe powinny by¢ koordynowane tak, by znalazty
e u«{\ sie na wtasciwym miejscu we witasciwym czasie
R 11. Sprawiedliwos¢ — menedzerowie powinni by¢ uprzejmi i sprawiedliwi w
’ e stosunkach z podwtadnymi
/ 12. Stabilizacja personelu — nalezy unikac¢ duzej fluktuacji pracownikow
- 13. Inicjatywa — podwtadni powinni miec¢ swobode inicjatywy

14. Zgranie personelu (harmonia) — praca zespotowa, duch zespotu, poczucie
jednosci i przynaleznosci do jednej grupy powinny by¢ popierane i
podtrzymywane
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”], Inni tworcy kierunku administracyjnego:

Lyndall Urwick — potaczyt naukowe zarzgdzanie z dorobkiem Fayola i
innych teoretykédw kierunku administracyjnego. Przyczynit sie do
postepu nowoczesnego myslenia na temat funkcji planowania,
organizowania i kontrolowania.

Max Weber — jego praca na temat biurokracji stworzyta podwaliny
wspotfczesnych teorii organizacji. Koncepcja biurokracji oparta jest na
racjonalnym zestawie wytycznych do ksztattowania struktury
organizacji w sposob najbardziej efektywny.

Chester Barnard — zaproponowat teorie akceptacji autorytetu, w ktorej
twierdzit, ze podwtadni oceniajg zasadnos¢ polecen przetozonego i
nastepnie decydujg, czy je zaakceptowacC. Polecenie zostaje
zaakceptowane, jezeli podwfadny je rozumie, jest zdolny je
wykonowac i uwaza je za witasciwe.
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Tablica 2.2. Spojrzenie klasyczne

Ogdlne
podsumowanie

Spojrzenie klasyczne obejmowato dwa gidwne kierunki. Naukowe
zarzadzanie koncentrowato sig na pracownikach w organizacji i na
sposobach podniesienia ich wydajnosci. Uznanymi pionierami nauko-
wego zarzadzania byli Frederick Taylor, Frank i Lillian Gilbrethowie,
Henry Gantt i Harrington Emerson. Kierunek administracyjny koncent-
rowat sie na cafej organizacji i na sposobach uczynienia jej bardzie
sprawna i skuteczna. Wybitnymi teoretykami kierunku administracyjnego
byli Henri Fayol, Lyndall Urwick, Max Weber i Chester Barnard.

Okres
najwiekszego
zainteresowania

Od 1895 r. do potowy lat trzydziestych XX wieku; ponowne zaintereso-
wanie tym podejéciem w ostatnich latach, jako narzedziem obnizki
kosztdw i zwiekszenia wydajnosci.

Osiagniecia

Stworzyto podstawy do dalszego rozwoju teorii zarzadzania. Wskazato
kiuczowe procesy, funkcje i umiejetnogci kierownicze. ktore i dzis sa
uznawane za istotne. Skoncentrowalo uwage na zarzadzaniu jako
przedmiocie badan naukowych.

Ograniczenia

Bardziej odpowiednie dla stabilnych i prostych organizacji niz dia
organizaciji wspdtczesnych, dynamicznych i zioZzonych. Czesto zalecatfo
uniwersalne procedury, nieodpowiednie w pewnych sytuacjach. Mimo
7e niektérzy autorzy (np. Lillian Gilbreth i Chester Barnard) zajmowali
sie elementem ludzkim, wielu z nich traktowato pracownikéw raczej jak
narzedzia niz zasoby.
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Spojrzenie behawioralne

Spojrzenie  behawioralne kftadzie nacisk na
indywidualne postawy i zachowania oraz na
procesy grupowe, dostrzegajgc znaczenie procesow
behawioralnych w miejscu pracy.

Spojrzenie behawioralne byto rozwijane przez wielu
autorow i przedstawicieli réznych kierunkow, np.
psychologia przemystowa.

Najwazniejsze Znaczenie W spojrzeniu
behawioralnym miat eksperyment w Hawthorn
firmy Western Electrical (1927-1932).



Przedstawiciele kierunku psychologii
przemystowej

Hugo Minsterberg (1863-1916) — wybitny psycholog
niemiecki — sugerowat, ze psychologowie moga
oddac cenne ustugi menedzerom w dziedzinie
doboru i mtywacji pracownikow.

Mary Parker Follet — doceniata potrzebe zrozumienia
roli zachowania w organizacji i byta przekonana, ze
organizacje mogg sie stac bardziej demokratyczne,
harmonizujgc wzajemne stosunki pracownikow i
menedzerow.



Eksperyment Hawthorne — Elton Mayo

Badania w Hawthorne byty cyklem pierwszych

eksperymentow koncentrujgcych sie na
zachowaniach w pracy. W jednym z eksperymetow
badacze starali sie odpowiedzie¢ na pytanie, jak
Zmienia sie wydajnos¢ pod wptywem zmian
warunkow pracy. Inne badania dotyczyty:

Zmiany oswietlenia miejsca pracy wybranej grupy
robotnikow.

Ustalenia akordowego plany zachet ptacowych dla
grupy dziesieciu robotnikdw montujgcych koncowki
do central telefonicznych.

Whioski byty zawsze takie same — procesy indywidualne i

spoteczne odgrywaty powazng role w ksztattowaniu
postaw i zachowan robotnikow.



=), Ruch na rzecz stosunkow miedzyludzkich
| |
(human relations)

=

f‘g Podstawowe zatozenie tego ruchu polegato na przyjeciu, ze
troska menedzera o robotnikow doprowadzi do wzrostu

zadowolenia, ktore z kolei zaowocuje poprawg wynikow.

P Abraham Maslow — wysunat teorie, ze cztowiek jest
motywowany przez potrzeby, uktadajgce sie w hierarchie
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Hermaszewski 221 i obejmujace bodzce pieniezne oraz spoteczna
*‘ | akceptacje.
;é'ﬁ‘* » Douglas McGregor — teoria X i teoria Y odzwierciedlaja
ey dwa skrajne zespoty pogladow réznych menedzerow na
-4 temat ich pracownikow. Teoria X jest stosunkowo
4 negatywnym pogladem na robotnikow i odpowiadajg jej

poglady naukowego zarzgdzania. Teoria Y jest bardziej
pozytywna i wychodzi z przestanek przyjmowanych przez
zwolennikéw teorii stosunkow miedzyludzkich.
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Zachowania organizacyjne

Uznaje ono, ze zachowanie organizacyjne jest czyms
znacznie bardziej ztozonym, nizby sgdzili zwolennicy
na rzecz stosunkow miedzyludzkich.

Dziedzina zachowania organizacyjnego czerpie z
szerokiej, interdyscyplinarnej postawy psychologii,
socjologii, antropologii, ekonomii i medycyny.

Kierunek ten przyjmuje catosciowe spojrzenie na
zachowania i odnosi sie do  procesow
indywidualnych, grupowych i organizacyjnych.

Waznymi elementami s3: zadowolenie z pracy, stres,
motywacja, przywodztwo, dynamika grupowa,
polityka organizacyjna, konflikt miedzyludzki, projekt
organizacji
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Tablica 2.4. Spojrzenie behawioralne

Cgdine
podsumowanie

Spojrzenie behawioralne koncentruje sie na zachowaniu pracownika
w kontekscie organizacyjnym. Ruch na rzecz stosunkdw miedzyludzkich,
pobudzony narodzinami psychologii przemystowej, zastapit kierunek
naukowego zarzadzania w roli dominujacego podejscia do zarzadzania
w latach trzydziestych i czterdziestych. Gidwnymi przedstawicielami
tego ruchu byli Elton Mayo, Abraham Maslow oraz Douglas McGregor.
Zachowanie organizacyjne, wspdtczesne odgatezienie kierunku beha-
wioralnego, czerpie z interdyscyplinarnej podstawy i dostrzega ztozonosé
ludzkiego zachowania w uktadzie organizacyjnym.

Okres
najwiekszego
zainteresowania

Stosunki miedzyludzkie cieszyly sie szczytowym zainteresowaniem
w okresie od 1931 r. do korica lat czterdziestych. Kierunek zachowania
organizacyjnego powstat w koricu iat piecdziesiatych i jest obecnie
przedmiotem wielkiego zainteresowania badaczy i menedzerdw.

Osiagniecia

Podejscie to przyniosto wazne wnioski badawcze w dziedzinie motywacii,
dynamiki grupowej i innych procesdw interpersonalnych w organizacjach.
Podwazyto poglad, ze pracownicy sa narzedziem, i upowszechnito
przekonanie, ze sg oni raczej cennym zasobem.

Ograniczenia

Ztozonosc zachowania indywidualnego utrudnia jego trafne przewidy-
wanie. Wiele koncepcji behawioralnych nie zostaio dotad w ogdle
wprowadzonych w zycie ze wzgledu na niecheé¢ menedzerdw.

Wspdiczesne rezultaty badan uczonych rozwijajacych kierunek beha-
wioralny czesto nie docieraja do menedzeréw praktykdw w formie dla
nich zrozumiatej.




Spojrzenie iloSciowe

e Zarzadzanie ilosciowe koncentruje sie na
podejmowaniu decyzji, efektywnosci ekonomicznej,

modelach matematycznych oraz wykorzystaniu
komputerow.
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* Podejscie ilosciowe ma dwie gatezie:
— llosciowg teorie zarzgdzania
— Zarzadzanie operacyjne
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lloSciowa teoria zarzadzania

Koncentruje sie zwtaszcza na opracowaniu modeli
matematycznych.

Model matematyczny jest uproszczonym
przedstawieniem systemu, procesu lub relacji

Przyktad zastosowania: uzywanie modeli
matematycznych do okreslenia najlepszego sposobu
zaprojektowania pracy ekip naprawczych w czasie
awarii zasilania.



=), Zarzadzanie operacyjne
Rl

P Zarzadzanie operacyjne jest mniej
= zmatematyzowane i mniej skomplikowane
statystycznie niz ilosciowa teoria zarzgdzania i moze

byc¢ zastosowane bezposrednio do sytuacji
kierowniczych.

sostaw - P Techniki zarzgdzania operacyjnego zajmuja sie
Hermaszewski wspomaganiem organizacji w bardziej efektywnym
v wykorzystaniu produktow i ustug i mozna je
LI A zastosowac do szerokiej gamy problemow.
Sl
—// » Przyktad zastosowania: zarzadzania zapasami,

planowanie harmonogramoéw lotéw (uzywajac np.
programowanie liniowe)




Tablica 2.5. Spojrzenie ilosciowe

Ogdine Spojrzenie ilosciowe koncentruje sie na zastosowaniu modeli i procesdw
podsumowanie matematycznych do sytuaciji kierowniczych. llosciowa teoria zarzadzania
zajmuje sig opracowywaniem modeli matematycznych jako pomocy
w podejmowaniu decyzji i rozwiazywaniu problemdw. Zarzadzanie
operacyjne koncentruje sie bardziej bezposrednio na zastosowaniu
ilosciowej teorii zarzadzania w organizacjach. Systemy informowania
kierownictwa sg systemami opracowanymi dla celéw informowania
menedzerdw.

Okres Od lat czterdziestych do chwili obecne;.

staw L
S g e najwigkszego
Hermaszewski P zainteresowania
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Osiagniecia Opracowanie skomplikowanych technik ilosciowych stuzacych pomoca
w podejmowaniu decyzji.

Zastosowanie modeli zwigkszyto swiadomosc i zrozumienie ztozonych
procesow i sytuacji organizacyjnych.

Podejscie ilosciowe byto bardzo uzyteczne w procesie planowania
i kontrolowania. —

Ograniczenia Podejscie ilosciowe nie jest w stanie w peini wyjasnic czy przewidzied
ludzkich zachowan w organizacjach.

Matematyczne wyrafinowanie moze byé osiagane kosztem innych
potrzebnych umiejetnosci.

Modele moga wymagac nierealistycznych lub bezzasadnych zatozen.




Podejscia integrujgce

Podejscia klasyczne, behawioralne i ilosciowe
moga byc ze sobg sprzeczne lub moga sie
nawzajem wyklucza¢. Mimo ze majg odmienne
zatozenia i dajg inne prognozy moga sie rowniez
wzajemnie uzupetniac.

Spojrzenia systemowe i sytuacyjne pomagajg
zintegrowac opisane podejscia.



v.”«m, Spojrzenie systemowe

P System jest wzajemnie powigzanym zespotem
elementdéw funkcjonujacych jako catosc: naktady,
procesy transformacji, wyniki i sprzezenie zwrotne.

Naktady: zasoby rzeczowe, ludzkie, finansowe i
informacyjne pobierane przez organizacje z
otoczenia.

Procesy: techniczne i kierownicze ktore przetwarzaja
naktady w wyniki.
y_- Wyniki: produkty, ustugi (materialne i niematerialne),
/ zyski i straty, zachowania pracownicze i
informacyjne.

Sprzezenie zwrotne: reakcja otoczenia na wyniki

ﬁ systemu.
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Naktady z otoczenia: Procesy Wyniki do otoczenia:
rzeczowe, ludzkie, transformaciji, | produkty/ustugi,
finansowe i systemy operacyjne, | | zyski/stra-ty, zachowania
informacyjne systemy | pracownicze i wyniki
administracyj-ne, | informacyjne
systemy kontrolne




o ”1’ Koncepcje systemow organizacji

e Systemy otwarte — systemy wchodzgce w interakcje z
otoczeniem

 Podsystemy — systemy w ramach szerszego systemu

* Synergia —sugeruje, ze jednostki organizacyjne moga
dziataC bardziej skutecznie pracujac razem niz
oddzielnie.

* Entropia— jest normalnym procesem prowadzgcym
do rozpadu systemu, gdy organizacja nie obserwuje
sprzezenia zwrotnego z otoczeniem i nie wprowadza
odpowiednich korekt.




2a ﬂ], Spojrzenie sytuacyjne

:_é P Spojrzenie sytuacyjne sugeruje, ze uniwersalne teorie
- nie majg zastosowania, poniewaz kazda organizacja jest
jedyna w swoim rodzaju, a zachowanie kierownicze w
danej sytuacji jest uwarunkowane elementami
niepowtarzalnymi, wtasciwymi tylko dla tej sytuaciji.

Jarostaw

Hermaszewski ! . A .
memesnes | SPOjrzenie uniwersalne (klasyczne, behawioralne,

3 ilosSciowe) — proba okreslenia najlepszego sposobu
= zarzadzania

3 ‘-J? r

Spojrzenie sytuacyjne — podejscie do zarzadzania
sugerujgce, ze wtasciwe zachowanie kierownicze w
danej sytuacji zalezy od szerokiej gamy elementow.




:{m’ Schemat integrujacy

‘.:3 » Wyjsciowg przestankg tej konstrukcji jest uznanie, ze
menedzer, nim sie wezmie za probe zastosowania
ktorejs koncepcji czy idei wynikajacej z trzech podejsc,
musi dostrzec wspotzaleznos¢ jednostek sktadajgcych
sie na organizacje, wptyw, jaki na nig wywieraja

Jarostaw otoczenie, a takze potrzebe reakcji na niepowtarzalne
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&) " ) Idei wspodizaleznoéci podsystemoéw oraz wptywow
,/ otoczenia dostarcza teoria systemow, a sytuacyjne
spojrzenie na zarzadzanie wywodzi sie z dostrzezenia
sytuacyjnego uwarunkowania zachowania

kierowniczego
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Schemat integrujgcy podejscia do

zarzgdzania
Podejscie systemowe: Podejscie sytuacyjne:
-Uznanie wewnetrznych -Uznanie sytuacyjnego charakteru
zaleznosci zarzadzania
-Uznanie wptywdw otoczenia -Reakcja na szczegdlne cechy sytuacii

Spojrzenie Spojrzenie Spojrzenie iloSciowe:

klasyczne: behawioraine: biezaca troska 0 modele

biezgca troska o biezgca troska o zachowanie & ilosciowej teorii
efektywnosc i organizacyjne i znaczenie zarzgdzania i zarzadzania
wydajnos¢ zasobdw ludzkich operacyjnego

Sprawne i skuteczne zarzadzanie




'Afn]] Podsumowanie

» Naukowe badanie operacji roboczych i technik
produkcji moze wptynac na zwiekszenie wydajnosci.

» Spojrzenie behawioralne moze by¢ przydatne do oceny
roli pracownika, jego zachowan, motywac;ji,
przewodzenia, komunikowania sie i procesow

Jarostaw g ru pOWVC h
"5{'; » Podejscie iloSciowe dostarcza wielu uzytecznych
e . . .
) narzadzi i technik
7
_ P Zastosowanie metod zarzgdzania operacyjnego moze

pomoc w zwiekszeniu sprawnosci i skutecznosci




Pytania i zadanie kontrolne

R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania
organizacjami, PWN 2005

- . Pytania przeglagdowe —s. 65

e Zdobywanie skutecznych umiejetnosci
decyzyjnych —s. 66




