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Przypomnienie

Organizowanie- proces porzgdkowania,
przydzielania, koordynowania dziatan i zasobow
poszczegolnym cztonkom organizacji, nawigzanie
wspotpracy w ramach okreslonej struktury
stosunkow, wprowadzenie okreslonego tadu. Jest to
takie zagospodarowanie, ktére w najlepszy sposob
pozwoli zrealizowac okreslony plan. W efekcie
organizowanie powstajqg struktury systemow
materialnych i spotecznych, ktérych swiadome
przyporzgdkowywanie uwzglednigjgc przyjete cele i
kryteria doprowadza do wykluczenie dziatan mato
intensywnych i efektywnych.

Planowanie Organizowanie

Funkcje
zarzadzania




Czynniki ksztattujgce strukiure organizacyjng

Wsrdd czynnikdw majgcych wptyp na strukture
organizacyjng najczesciej wymienia sie:

1 WielkosS¢ organizacii

1 Rodzqjje] otoczenia

1 Technologie

01 Dywersyfikacje produkcji



Wielkosc organizacji

WielkosC organizaciji mozna okreslic postugujgc sie
liczbg pracownikdw, wielkoscig obrotu lub wielkoscig
zaangazowanego kapitatu. Mate organizacje majg
bardzo prostqg strukture. Kierownik bedgc w zasiegu swoich
podwtadnych sam podejmuje najwaznie|sze decyzje. Wraz
ze wzrostem organizacji zostaje witgczony pomiedzy
kierownikiem a jegopracownikami posredni szczebel
zarzgdzania, o przypisanych dla niego funkcjach i celach.
Wzrastajgca wielkoS¢ organizacji wywotuje potrzebe
zwiekszenia stopnia podziatu pracy.



Otoczenie

Otoczenie zewnetrzne jest 1o wszystko poza granicami
organizacji co moze na niq oddziatywac. Otoczenie
wewnetrzne sg to warunki i sity dziatajgce w organizaciji.

Otoczenie jest bardzo waznym czynnikiem
strukturotworczym. Najwiekszy wptyw ma stopien jego
stabilnosci.

mikrootoczenie

klienci

W sytuacjach mato stabilnego otoczenia struktury
powinny byc¢ oparte na podziale wedtug obiektow a
stosowana w nich koordynacja powinna zmierzac poprzez
programy w kierunku samo uzgodnien.

konkurenci

W stabilnym natomiast otfoczeniu rozwigzania
strukturalne powinny przystawac do model systemu
zarzgdzania mechanistycznego.




Technologia

Obejmuje wszystko co wptywa na wydajnosc pracy i

produktywnosc kapitatu.

Badania J.Woodward dowodzg, ze:

a

Im bardzie] ztozona jest technologia (od produkcji jednostkowe]
poprzez masowqg do ciggtej) tym wieksza jest licziba kierownikow i
szczebli zarzgdzania. Ztozone technologie powodujg smuktosc
struktury organizacyjnej i wymagajq wyzszego stopnia nadzoru i
koordynacii.

Im bardzie| ztozona technologia, tym liczniejszy jest personel
pomocniczy | biurowy. Bardziej skomplikowane urzgdzenia
wymagajq stuzb konserwatorskich remontowych i przygotowania
produkcji w celu zapewnienia ich prawidtowego funkcjonowania.



Dywersyfikacja

Dywersyfikacja - strategia polegajgca na podejmowaniu przez
organizacje wysitkow zorientowanych na rozszerzenie jej strefy
dziatania. Zazwyczaj polega na rozszerzeniu asortymentu produktow,
ale moze tez oznaczac pozyskiwanie nowych dostawcow, odbiorcow,
wdrazanie odmiennych od dotychczas stosowanych metod produkcii

ifp.

Wzrost stopnia dywersyfikacji produkcji prowadzi do decentralizacja
oraz podziat pracy (na drugim szczeblu zarzgdzania) wedtug obiektow.



|

Cykl zycia organizaciji

Cykl zycia organizacji jest to sekwencja etapow, przez kidre
przechodzi wiekszosc organizacii w trakcie swojego istnienia. Etapy
te wykazujqg okreslone réznice zarowno pod wzgledem ilosciowym,
jak tez jakosciowym. Sg one stymulowane przez réznego rodzaju sity
wewnetrzne i zewnetrzne. W zyciu organizaciji mozna wyroznic trzy
zasadnicze fazy zaktadania, wzrostu | konsolidaciji. Czwarta to

ewentualnie faza upadku.



System informacyjny a obszary decyzyjne

- Do etapu syntezy budowy organizacji nalezy
zbudowanie struktury tgcznosci umozliwiajgcej wymiane
informacji. System informacji to sposob komunikowania
sie ludzi w warunkach okreslonego podziatu pracy i
wtadzy. Informacja rozumiana jest jako tres¢ wiadomosci
O rzeczywistym lub postulowanym stanie rzeczy. Ma ona
charakter opisu lub zlecenia



Posrod trzech najwazniejszych wiezi mozna
wymienic wiez komunikaciji, opracowujgc zasady
jakimi nalezy sie kierowac tworzgc strukture
komunikacii.

/ posrod sformutowanych zasad, frzy z nich wydajqg sie bardzo istotne:
1 o droga komunikacji powinna by¢ mozliwie najkrotsza

2 o droga komunikacji powinna byc wykorzystana na catej swoej
dtugosci

2 o wszystkie informacje powinny byc¢ autentyczne



Biorgc pod uwage potrzeby kadry kierownicze|
Mozna wyroznic trzy rodzaje informacii:

- - Informacje wykorzystywane w procesie podejmowania
decyzji

- - informacje stuzgce do wzajemnej komunikaciji tak
pomiedzy jednostkami jak | grupami

- - Informacje zaspakajajgce inne potrzeby




Natomiast z punktu widzenia potrzeb pracownikow
informacje dzielimy na:

- informacje orientujgce - odnoszqg sie one do problemow
zwigzanych z funkcjonowaniem catego przedsiebiorstwa

- -Iinformacje projektujgce i korygujgce zachowania

~ -informacje odnoszace sie do warunkow, rezultatow
pracy pracownikow w ichwtasnym przedsiebiorstwie oraz
okreslenia ich pozyciji



- Decyzje podejmowane w organizacji majq rozny,
charakter a w zwigzku z tym, rozne sg wymagania
wzgledem systemu informacyjnego. Analiza procesdw
decyzyjnych pozwala na pogrupowanie decyzji wedtug
tych samych zbiorow informaciji. Wydzielenie tych
obszardw pozwala na redukcje ilosci informacji do ilosci
wymaganej. Pozwala to na ich lepszg czytelnosc a tym
samym na lepsze ich zrozumienie, polepszajgc tym
samym proces decyzyjny.



Mowigc o obszarach decyzyjnych w
organizacji mozemy je ujgc w dwoch
przekrojach:

- Przekrdj hierarchiczny
- Przekrdj przedmiotowy



Przekroj hierarchiczny

~ Przekrdj hierarchiczny to podziat decyzji na: strategiczne, taktyczne,
operacyjne oraz wykonawcze (nie kierownicze). Decyzje w tym przekroju
przypisane sq poszczegolny stanowiskom organizacyjnym
umiejscowionym w hierarchicznej strukturze organizacyjnej. Natozona na
to hierarchiczna struktura informacyjna odpowiada poszczegdolnym

typom decyazji /\

) Informacje o ,
Nieprogramowane Mniej szczegolowe
dla planowania

strategicznego

1 podeyjmowania decyzji

Decyzje

Informacje dla planowania taktycznego 1
podejmowania decyzji

rogramowane - Bardziej
Informacje dla planowania operacyjnego. podejmowania decyzji zczeoOlowe
i kontroli i

Informacje dla realizacji procesow realnych




Przekrdj przedmiotowy

|2

Decyzje zostajg podzielone poprzez funkcje realizowane w
organizaciji. Sg to funkcje tak sfery realnej jak i sfery
zarzgdzania. Zbiory wyroznionych funkcji tworzg macierz

informacyjnych relacji.

Potrzeby
informacyjne

Szczeble
organizacyjne




- Szczegdtowosc ta potrzebna jest stanowiskom
wykonawczym dla realizowanych tam zadan Tak wiec
posuwajgc sie po szczeblach hierarchicznych w dot
piramidy organizacyjnej maleje zakres i roznorodnosc
informaciji, wzrasta natomiast ich szczegotowosc,
doktadnosc, petnosc i zwieztosc.

Aktualnos¢ -wigze sie z szybkoscig przeptywu informaciji powinna ona
odnosic sie do biezgcego odcinka rzeczywistosci; Doktadnosc -to

prezentacja informacji w takiej postaci by mogta ona byc¢ uzytecznie
wykorzystana;

Iwieztos¢ -informaciji mierzy sie stosunkiem otrzymanej informacji do liczby
sygnatdw jej towarzyszgcych.



-

Informacja posiadana
Informacja konieczna do

Stopien informacji =

Jezeli wynik tego ilorazu rowna sie jednosci, mamy do czynienia z
informacjqg petng. Réznica miedzy licznikiem a mianownikiem mowi
o isthieniu luki informacyjne]. Waznym jest dla menedzera aby ta
roznica byta jak najmniejsza. Réznica ta rosnie lub maleje w
zaleznosci od problemu. Im bardziej on jest ztozony i frudno
rozpoznac jest jego istote, oraz gdy jest on problemem nowym, dla
majgcego podjgc decyzje tym luka ta (zwana takze decyzyjng) jest
wieksza.



Stopien wzrostu ztozonosci problemu oraz wzrostu
ofrzymanych informacji

Informacja
konieczna lecz
niedostepna
(luka

Opis problemu informacyjna)

X

T

Informacja
dostepna

Okres badania



Informacja powinna byc¢ informacjg cennq. Spetnia
ona to kryterium gdy umozliwia ona realizacje funkcii
ktore informacje powinny spetniac. A wiec powinna:

1. Wspierac proces zarzgdzania, jezeli zdefinivujemy go, jako
ciggty proces podejmowania decyzji

2. Umozliwia¢ komunikowanie sie uczestnikow
organizacji.Wymiana informaciji jest warunkiem koordynacji
dziatan tak indywidualnych jak i grupowych

3. Pogtebiac wiedze kazdego cztonka organizacji o celach,
zadaniach i oczekiwaniach organizacji wzgledem kazdego z
nich

4. Umozliwia¢ nawigzywanie kontaktow z
otoczeniem(komunikacja miedzy organizacjami)



Rola kierownikow w procesie komunikacii

|

Komunikacja to spoteczna koniecznosc. Dzieki komunikowaniu sie
ludzie realizujg dziatania o bardzo ztozonej strukturze. Komunikujgc
sie, okreslajg i kreujg otaczajgcg ich rzeczywistosc spoteczng —

podejmujq, realizujqg i koordynujg wtasne dziatania z dziataniami

innych ludzi. Wypetniqjg spoteczne rytuaty, zaspokajajg wtasne "
potrzeby emocjonalne, a takze wyjasniajg sens dokonanych i
podjetych dziatan wtasnych i cudzych.

Obecnie zarzgdzanie organizacjg wymaga skutecznego
przywodztwa. Na proces zarzgdzania sktadajg sie: planowanie |
podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie,
kontrolowanie. Funkcje te kierownik realizuje, odgrywajqgc role:
interpersonalng, informacyjng i decyzyjng. Koordynowanie zadan,
przetwarzanie i przekazywanie odpowiednich informacji oraz
podejmowanie racjonalnych decyzji wymaga odpowiednich
kompetencii, w tym wysokich predyspozycji interpersonalnych
potgczonych z umiejetnosciami komunikacji miedzyludzkiej i
miedzygrupowe,.




- Komunikowanie jest zatem istotng czescig
zakresu zadan kierownika, gdyz znajduje sie
on W centrum sieci komunikacyjnej, gdzie
komunikowanie odbywa sie w wielu
kierunkach: z jego wtasnym przetozonym, z
kierownikami innych szczebli i jednostek
organizacyjnych, z podwtadnymi, a takze
INNymMi osolbami z organizacii.



WYMIAR

OGOLNOSPOLECINY
(oczekiwan
spotecznych)

PROFESJONALNY

ORGANIZACYIJNY
(kontekst
instytucjonainy)

ELEMENTY SKLADOWE
WYMIARU ROLI

oczekiwania dotyczgce
wptywu zarzgdzang
przez kierownika
organizacjg na
otoczenie -
oczekiwania dotyczgce
reakcji zarzqgdzajgcego
na wptyw otoczenia na
organizacije

- oczekiwania
dotyczqgce
efektywnosci -
oczekiwania dotyczqgce
wyksztatcenia i
doswiadczenia oraz
standardow etycznych

- oczekiwania
dotyczgce sposobdw
postepowania
kierownika wobec
wspotpracownikow (w
tym stylu zarzgdzania) -
oczekiwania dotyczgce
reakcji kierownika na
zachowania
pracownikow

GRUPA SPOLECZNA
(SPOLECINOSC)

Spotecznosc¢ lokalna/
spoteczenstwo/
interesariusze
(stakeholders)

Srodowisko fachowe
(professional
community)

Organizacja (jej
uczestnicy)

INACIZENIE

Jak kierownicy
powinni/nie powinni
postepowac? Co jest
wazne, wartosciowe,
niepozgdane?

Zasady gry, jak
profesjonalista (osoba
wykonujgca zawdd
kierownika)
powinien/nie powinien
sie zachowywac?

Normy i wartosci
organizacji dotyczgce
pozgdanego i
niepozgdanego
zachowania
kierownikow tej
organizacji

Wedtug Moniki Kostery
menedzer/kierownik porusza
sie w trzech wymiarach
swojej spotecznej roli
kierowniczej: w wymiarze
ogolnospotecznym,
profesjonalnym i
organizacyjnym. Wymiar
ogolnospoteczny to inaczej
dominujgce scenariusze
odgrywania roli, wymiar
profesjonalny oznacza
budowanie swojej roli przez
kierownikdw, a wymiar
organizacyjny to miejsca
odgrywania roli, czyli teatry
organizacje



Role zarzgdcze w organizacii

ROLA SPOSOBY ROZUMIENIA ROLI - MOZLIWOSCI

Kierownik kierowanie/zarzgdzanie uznane zostato za ,proces organizowania i
kierowania zasobami ludzkimi i fizycznymi w organizacii, aby wypetnic
zdefiniowane cele

zostat zmuszony do myslenia jedynie o sprawach biezgcych , ceniona stata
sie umiejetnos$c podejmowania decyzji i rozwigzywania problemow

przede wszystkim musi funkcjonowac¢ w czasach (i organizacjach)
sprofesjonalizowanych, czyli takich, w ktérych ogromng role odgrywac
zaczeli specjalisci-profesjonalisci;

typy dziatan kierownikdw w organizacjach profesjonalnych: A) wspierajgcy
prace profesjonalistow, B) nie przeszkadzajgcy profesjonalistom w pracy, C)
przeszkadzajgcy profesjonalistom w pracy

zbiera w catos¢ doswiadczenia i wiedze podwtadnych, aby na ich bazie
realizowac wspdlne wszystkim cele

powinien traktowac pracownikdw jako utalentowanych, petnych
mozliwosci ludzi (w odrdznieniu od okreslenia ,,zasoby ludzkie®, czy ,kapitat
ludzki“), o ktorych trzeba dbac iich rozwijac




Dziekujemy za uwagell



Pytania:

1. Co to jest organizowanie?

2. Co to jest dywersyfikacja?

3. Jakie sg czynniki ksztattujgce
stfrukture organizacy|ng?




