Organizacja i zarządzanie przedsiębiorstwem
68. Co to jest plan?, podaj cechy dobrego planu, wskaż różnice między planami: strategicznym, taktycznym, operacyjnym
1. Plan jest rodzajem dokumentu wewnętrznego przedsiębiorstwa zawierającym cele, zadania oraz środki do ich realizacji w określonym czasie
1. Plan jest dokumentem wspomagającym proces zarządzania przedsiębiorstwem, ułatwiającym procesy regulacji w krótszych i dłuższych okresach czasowych.
Cechy dobrego planu: 
- zrozumiały dla wszystkich członków organizacji, 
- jasny i możliwy do zaakceptowania,
- kompatybilny z możliwościami firmy, ale modyfikowalny,
- powinien pobudzać do działania i obowiązkowo powinien być nadzorowany. 

1. Plany strategiczne (długookresowe) dotyczą perspektywy czasowej pięciu lat i więcej, wobec czego, aby były realne i możliwe do wdrożenia powinny być dostosowane do rzeczywistości i przyszłościowego wpływu otoczenia. 
2. Plany taktyczne (średniookresowe) są elementem pośrednim między planami strategicznymi a operacyjnymi. Bazują na metodzie postępowania zwanej taktyką, mającej doprowadzić, do określonego celu strategicznego firmy. Są to ustalenia, reguły działania przyczyniające się do realizacji celów sformułowanych przez plan strategiczny. Działania taktyczne są wytyczną planów operacyjnych. Plany średniookresowe krótszego przedziału czasu, na ogół jednego roku, dlatego też są bardziej elastyczne i mogą być na bieżąco korygowane. 
3. Plany operacyjne (krótkookresowe) zawierają szczegółowe ustalenia dotyczące wdrożenia planów strategicznych oraz taktycznych. Zadaniem tego rodzaju planu powinno więc być podporządkowanie ich celom planu długookresowego i uwzględnienie planów taktycznych w codziennych działaniach operacyjnych. 

69. Jakie znasz funkcje zarządzania zasobami ludzkimi?, wymień i omów każdą z nich
Zasoby ludzkie w przedsiębiorstwie tworzy ogół pracowników zatrudnionych łączni z posiadana wiedzą, doświadczeniem i kwalifikacjami oraz uprawnieniami jakie wnoszą do firm.
Gospodarowanie zasobami ludzkimi obejmują w etapy pozyskiwana, utrzymania, doskonalenia i zwolnienia siły roboczej. 
Na poszczególne etapy składają się następujące kroki:
1. analiza zatrudnienia (analiza zasobów zewnętrznych, wewnętrznych)
2. planowanie zatrudnienia (prognozowanie popytu i podaży)
3. dobór pracowników (selekcja) lub outsourcing (zlecanie usług na zewnątrz)
4. nabór lub rekrutacja (szeroka – ta na stanowiska bez specjalizacji; wąska – specjalistyczne stanowiska; rekrutacja ze źródła wewnętrznego, zewnętrznego)
5. zatrudnienie (na podstawie stosunku pracy, umów cywilno prawnych)
6. szkolenie i doskonalenie (z reguły na koszt pracodawcy)
7. ocena pracownika (minimum raz do roku, podstawa do awansu)
8. wynagrodzenie
9. doskonalenie środowiska pracy
10. zwolnienie (outplacement – zwolnienie pracownika za porozumieniem stron)
70. Co to jest struktura projektowa?, powiedz w jakich warunkach funkcjonowania firmy należałoby ją stosować?
Struktury projektowe są modyfikacją typowych struktur organizacyjnych, najczęściej funkcjonalnej. Ich istotą jest stworzenie zespołów (komórek) zadaniowych do realizacji ściśle określonych zadań. Zadania te mają kompleksowy i innowacyjny charakter. Są dokładnie określone ze względu na: 
1. treść, 
1. zakres przedmiotowy,
1. koszt i termin realizacji.
Dla potrzeb realizacji projektu powołuje się kierownika projektu, który jest podporządkowany kierownictwu przedsiębiorstwa. Kierownik projektu ma odpowiednie uprawnienia decyzyjne i rozkazodawcze. Jest w pełni odpowiedzialny za wynik projektu. Na wniosek kierownika powołuje się następnie zespoły wykonawcze, złożone z pracowników różnych komórek organizacyjnych. Są one na czas projektu wyłączone z obowiązków i zadań przydzielonych im w macierzystych komórkach organizacyjnych. Zespół wykonawczy struktury projektowej powinien się składać, z odpowiedniej, do zakresu i charakteru zadań, liczby specjalistów o różnorodnych umiejętnościach i kwalifikacjach dopasowanych do rodzaju i charakteru projektu. 
Aby sprostać wymogom sprawnego pozyskiwania i przetwarzania informacji, firmy potrzebują struktury organizacyjnej, która umożliwi im zarządzanie informacją, a przez to szybkie dostosowywanie się do zmian. Dlatego przedsiębiorstwa coraz częściej decydują się na wprowadzenie struktury typu projektowego, która może być bardziej odpowiednia dla lepszej wymiany informacji i szybszego podejmowania decyzji. Taka struktura umożliwia sprawną komunikację pomiędzy pracownikami o różnych specjalnościach i z różnych jednostek organizacyjnych. Przepływ informacji wspomagają wewnętrzne systemy informatyczne firmy – rozwiązania intranetowe, hurtownie danych i bazy informacji wewnętrznej.
Struktura projektowa została wykształcona dla przedsiębiorstw charakteryzujących się brakiem ciągłości i stabilności procesów, czyli brakiem powtarzalności i standaryzacji przy realizacji funkcji przedsiębiorstwa. Można zatem stwierdzić, że projekt, czyli działalność o ograniczonej trwałości w czasie cechuje m.in.: organizacja środków produkcji, badań i procesów realizacji w zależności od specyfiki zadania; zarządzanie czasem i odrębne planowanie techniczne, handlowe i finansowe; niezależność przy realizacji projektu w stosunku do innej działalności przedsiębiorstwa. Należy zauważyć, że obok tradycyjnej działalności przedsiębiorstwa w tym samym czasie może być realizowanych kilka projektów. Ponadto zadanie realizowane jako projekt jest niepowtarzalne zarówno jako koncepcja (znalezienie odpowiedzi na jednostkową potrzebę), jak i jako realizacja, która przebiega w określonym czasie, miejscu i uwarunkowaniach.

71. Co to jest decyzja i w jakich sytuacjach się ją podejmuje? Przedstaw i omów fazy procesu decydowania
Decyzję można określić jako celowy, nielosowy wybór jednego z co najmniej dwóch alternatywnych rozwiązań danego problemu. 
Proces podejmowania decyzji jest to poznanie i zdefiniowanie istoty decyzyjnej, wyodrębnienie różnych możliwości, wybór ,,najlepszej‘‘ z nich i wprowadzenie jej w życie. 

Warunki podejmowania decyzji: 
1. Podejmowanie decyzji w warunkach pewności – stan, w którym podejmujący decyzję wie, z rozsądnym stopniem pewności , jakie są możliwości i jakie warunki towarzyszą każdej z nich. 
2. Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka – sytuacja, w której dostępność poszczególnych możliwości i związane z każdą z nich potencjalne korzyści i koszty są znane z pewnym szacunkowym prawdopodobieństwem. 
3. Podejmowanie decyzji w warunkach niepewności – sytuacja, w której podejmujący nie zna wszystkich możliwości wyboru, ryzyka związanego z każdą z nich ani ich możliwych konsekwencji.  

Fazy procesu podejmowania decyzji:
1. Rozpoznanie: 
Zmierza do zindetyfikowania i zdiagnozowania problemu decyzyjnego, poprzez szukanie odpowiedzi na pytania: 
1. Czego dotyczy problem?
1. Czy jest złożony i w jakim stopniu?
1. Jakie jest źródło powstania problemu?
1. Jaki jest zakres czasowy i przestzrenny problemu?
1. Czy jest to problem powtarzalny czy incydentalny?
1. Kto pownien odpowiadać za rozwiązanie problemu? 

2. Projektowanie: 
Najtrudniejsza, wymagająca najwyższych kwalifikacji faza procesu decyzyjnego. W fazie projektowania poszukuje się alternatywnych rozwiązań danego problemu decyzyjnego oraz określa kryteria wyboru. Kryteria decyzyje to wartości, cechy rozwiązania problemu, które będą oceniane i porównywane przez decydenta. 
Kryteria decyzyje:
- trafność, czyli wybór wariantu najlepiej rozwiązującego problem decyzyjny,
- ekonomiczność, czli wybór wariantu najbardziej wydajnego lub najbardziej oszczędnego,
- łatwość realizacji, czyli dostosowanie do warunków realizacji,
- legalność, czyli zgodność wybranego wariantu z obowiązującymi przepisami,
- ograniczone ryzyko, czyli eliminacja rozwiązań niepewnych, 
- szybkość, czyli wybór rozwiązania, które może być w niedługim czasie realizowane. 

3. Wybór: 
Dokonywana jest ocena każdego wariantu z punktu widzenia wcześniej przyjętych kryteriów oraz wybór wariantu spełniającego w największym stopniu przyjęte kryteria. Przed przystąpieniem do wyboru dokonujemy opisu każdego z nich:
1. Sporządzenie listy wad i zalet każdego rozwiązania.
1. Rozważanie ewentualnych konsekwencji każdego z możliwych wariantów rozwiązania.
1. Ocenę każdego z rozważanych wariantów z punktu widzenia przyjętej listy kryteriów. 
1. Ocenę podejmowanego ryzyka w stosunku do spodziewanych korzyści. 


72. Jakie są główne założenia nurtu behawioralnego w nauce o zarządzaniu? Czy wewspółczesnym zarządzaniu firmą można wykorzystać jego dorobek, uzasadnij?
Główne założenia nurtu behawioralnego: 
1. Świat dorosłego człowieka jest zorientowany na działalność zawodową.
1. Praca jest aktywnością grupową. 
1. Grupy społeczne powstające w środowisku pracy w znacznym stopniu kontrolują zachowania członków grupy. 
1. Jednostka jest motywowana nie tylko czynnikami ekonomicznymi, lecz także psychospołecznymi. 
1. Każda grupa ma wenętrzną strukturę i własny system wartości.
1. Postawową funkcją grupy jest chronienie jej przed ingerencją z zewnątrz i niedyskrecją jej członków.

Spojrzenie behawioralne koncentruje się na zachowaniu pracownika w kontekście organizacyjnym. Wyróżniamy w nim:
1. ruch na rzecz stosunków między ludzkich (human relations) - ruch ten pobudzony narodzinami psychologii przemysłowej, zastąpił kierunek naukowego zarządzania w roli dominującego podejścia do zarządzania w latach trzydziestych i czterdziestych. Podstawowym założeniem tego kierunku było przyjęcie, że troska menedżerów o pracowników doprowadzi do wzrostu zadowolenia, które z kolei zaowocuje poprawą wyników.
Spojrzenie behawioralne może być przydatne do oceny roli pracownika, jego zachowań, motywacji, przewodzenia, komunikowania się i procesów grupowych. 


73. Jakie są główne założenia koncepcji społecznej odpowiedzialności organizacji? Jak oceniasz jej znaczenie we współczesnym zarządzaniu firmą?
W koncepcji społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa przyjęto następujące założenia: 
1. biznes i społeczeństwo stanowią immanentne elementy większej bardzo złożonej całości, w której idea wzajemnej solidarności międzyludzkiej ma znaczenie pierwotne, a celem strategicznym biznesu jest przyczynianie się do wzrostu dobrobytu i poprawy jakości życia obywateli,
1. dynamiczny charakter systemu społecznego skłania przedsiębiorstwa do zachowań głównie zapobiegawczych i antycypujących ryzyko w obszarze społecznym, aby zachować swoją rolę w długim okresie,
1. o minimalnym poziomie odpowiedzialności ekonomicznej i prawnej biznesu decydują społeczności żyjące w określonym standardzie danego etapu rozwoju społecznego (ich wymagania dotyczą głównie odpowiedzialności przedsiębiorstwa za efektywność ekonomiczną i przestrzeganie prawa w swoich działaniach),
1. każde działanie przedsiębiorstwa troszczące się o konsumenta, sprawy pracownicze i ochronę środowiska naturalnego, jeśli tylko wykracza poza minimalny poziom wymagany przez prawo (odpowiedzialność etyczna) i odpowiada oczekiwaniom społeczności, wzmacnia jego pozycje przetargową na konkurencyjnym rynku,
1. konsekwencją przyjętego przez przedsiębiorstwo rodzaju i zakresu odpowiedzialności przed społeczeństwem jest jego strukturalne i organizacyjne przygotowanie do realizacji celów społecznych odpowiadających wymaganiom i oczekiwaniom docelowych grup konsumentów. 
Współcześnie przedsiębiorstwa coraz większą uwagę zwracają nie tylko na osiąganie zysków i rozwój, ale  również na budowanie trwałej relacji z otoczeniem, w którym funkcjonują. Koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu (Corporate Social Responsibility – CSR) to podejście, które pozwala na pozyskiwanie pożądanych zachowań ze strony otoczenia, które z kolei generują zyski nie tylko w wymiarze finansowym. Bez wątpienia są to działania nastawione na osiągani profitów w długim okresie. Każda organizacja działa w jakimś otoczeniu, w którym  dochodzi do relacji pomiędzy nią a poszczególnymi ogniwami tego otoczenia. Idea społecznej odpowiedzialności biznesu wpływa nie tylko na powiązania pomiędzy poszczególnymi uczestnikami rynku, ale również na wizerunek podmiotu
gospodarczego, jak również prowadzi do rozwiązywania problemów społecznych. Główną przesłanką koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu jest przeświadczenie, iż wszystkie działania podmiotów powinny przyczyniać się do wzrostu swojej wartości poprzez współtworzenie wartości wspólnej. Społeczna odpowiedzialność biznesu może być czymś więcej niż narażaniem się na dodatkowe koszty, obowiązkiem czy dobrym uczynkiem – może być źródłem szans, innowacji i przewagi konkurencyjnej. Przedsiębiorstwo ma zatem możliwość wniesienia swojego wkładu na rzecz szeroko rozumianego rozwoju społecznego, przez co uzyskując szeroko rozumiane korzyści. 

Korzyści wynikające z prowadzenia społecznie odpowiedzialnego biznesu przyczynić się mogą nie tylko do poprawy wizerunku przedsiębiorstwa, ale również mogą być doskonałym fundamentem do redukcji kosztów, wdrażania innowacji jak również w znaczącym stopniu oddziaływać na całe otoczenie (np. w kwestii dbałości o środowisko przyrodnicze). Skutecznie i rozsądnie wdrażana koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu w długim okresie czasu warunkować będzie również pozycję konkurencyjną podmiotu gospodarczego. Nie bez znaczenia pozostaje również satysfakcja płynąca ze świadomości prowadzenia działalności uwzględniającej oczekiwania otoczenia, zarówno tego wewnętrznego jak i zewnętrznego. Społeczna odpowiedzialność biznesu realizowana jest przez ludzi i dla ludzi, ale ma miejsce w procesie gospodarowania zasobami, w ramach konkretnej organizacji, najczęściej przedsiębiorstwa.


74. Typy struktur organizacyjnych płaskich i smukłych ich  wady i zalety. Warunki sprzyjające zastosowaniom poszczególnych struktur.
Płaska – zapewnia przybliżenie naczelnego kierownictwa do wykonawców i klientów, jest tańsza ze względu na mniejszą liczbę kierowników i skrócenie dróg przepływu informacji, wykazuje również większą elastyczność, co sprzyja integracji i kooperacji w przedsiębiorstwie. Struktury tego typu spotyka się coraz częściej w różnego rodzaju przedsiębiorstwach, które dążąc do obniżenia kosztów, eliminują zbędne szczeble zarządzania.

Zalety:
- mała liczba szczebli kierowniczych
- elastyczność struktury
- krótki przepływ informacji
- niskie koszty utrzymania struktury
Wady:
- duża rozpiętość kierowania
- trudności kontroli pracowników
- brak rezerw kadrowych					max. 2 poziomy kierownicze
- możliwość popełnienia błędów decyzyjnych

Smukła – umożliwia częsty kontakt kierowników z podwładnymi oraz zapewnia łatwość monitorowania ich pracy, dlatego też spotyka się ją w organizacjach, gdzie zachodzi potrzeba silnego nadzoru, na przykład w administracji publicznej, jednostkach zmilitaryzowanych czy instytucjach sektora finansowego. 

Zalety:
- mała rozpiętość kierowania
- podejmowanie decyzji przez kierowników specjalistów
- duże możliwości awansu
- instruktaż i doradztwo pracownikom
Wady:
- wysokie koszty utrzymania struktury
- mała elastyczność struktury
- duża liczba szczebli kierowniczych
- duży przepływ informacji – częste przekłamania		
więcej niż 2 szczeble kierownicze


75. Naukowe teorie zarządzania. Szkoła klasyczna, szkoła administracyjna, szkoła behawioralna, szkoła systemowa, szkoła naukowego zarządzania. Przedstawiciele szkół zarządzania
Przedstawicielami naukowego zarządzania byli:
0. Frederick W. Taylor (1856-1915),
0. Lilian Gilberth (1878-1972),
0. Harrington Emerson (1853-1931),
0. Henry Laurence Gantt (1861-1919),
0. Frank Gilberth (1868-1924). 
Taylor  jako pierwszy wprowadził do badania organizacji metody obserwacji naukowej
Harrington Emerson  przedstawił swoje propozycje w sprawie podniesienia wydajności 
w przedsiębiorstwie, tzn. 12 zasad efektywności.
Małżeństwo Frank i Lilian Gilberthowie. W celu zbadania ruchów robotników w pracy Gilberthowie stosowali kamerę filmową. 
Ogromny wkład w rozwój polskiej nauki organizacji  i zarządzania wniósł Karol Adamiecki, Badania Adamieckiego nad sposobami organizacji prac zespołowych  prowadzone były przy pomocy wykresów, które zawierały rozłożenie funkcjonowania poszczególnych pracowników w czasie (tzw. harmonogramy).  

Szkoła behawioralna – pierwsze badania zostały przeprowadzone przez prof. Eltona Mayo, wybitnego psychologa organizacji. Celem badań było ustalenie wpływu czynników, tj. oświetlenie, długość przerw wypoczynkowych na wydajność pracowników. W eksperymencie podzielono pracowników na 2 grupy: 
0. doświadczalną (poddawaną zamierzonym działaniom, np. zmiana oświetlenia, przerwa odpoczynkowa), 
0. kontrolną (która miała niezmienne warunki pracy).
0. praca ludzka jest działalnością zespołową i człowiek, który  ją wykonuje należy w swojej organizacji do różnych grup społecznych (formalnych i nieformalnych), 
0. ludzie w pracy przywiązują większą wagę do stosunków międzyludzkich, aniżeli do rodzaju wykonywanej pracy,
0. dobre, przyjacielskie stosunki z innymi ludźmi (kolegami, przełożonymi) powodują psychiczne stany zadowolenia, które 
w istotnym stopniu wpływają na wydajność pracy,
0. pracownicy będą usilnie pracować, o ile uznają, że kierownictwo wyraża troskę o ich dobrobyt,
0. w grupach pracowniczych obowiązują nieformalne normy zachować oraz normy grupowej wydajności i przestrzeganie norm grupy określa przynależność do niej danego pracownika,
0. przynależność do małych grup nieformalnych jest wyżej ceniona niż cele organizacji i będą one lekceważone, jeżeli będą rozbieżne z normami obowiązującymi w grupie nieformalnej,
0. kierownictwo organizacji chcąc realizować cele nadrzędne powinno sprzyjać wewnętrznemu duchowi integracji 
i współdziałania załogi (stany frustracji i niezadowolenia obniżają wydajność pracy załogi),
0. zachęty materialne, jakkolwiek ważne dla pracowników, nie wpływają na dodatkowy wzrost wydajności pracy, lecz cała gama pozaekonomicznych bodźców i nagród akceptowanych przez grupę, takich jak: dobre stosunki międzyludzkie, zadowolenie z pracy itp. 

1. Badacze doszli do wniosku, że wydajność pracowników zwiększy się, jeżeli odczują ze strony kierownictwa troskę o ich byt i dogodne warunki pracy. Zjawisko to nazwano efektem Hawthorne.
1. Eksperyment w Hawthorne przyczynił się do powstania kierunku human relations. Przedstawicielem tego kierunku jest Abraham Maslov, który opracował tzw. hierarchię potrzeb. Maslov w swojej teorii dowodził, że ludzie są motywowani przez dążenie do zaspokojenia potrzeb, które układają się 
w określoną hierarchię ważności: od potrzeb fizjologicznych (najniższy rząd) do potrzeb samorealizacji (szczebel najwyższy).
1. Douglas McGregor, sformułował teorię X i Y. Wyróżnił on dwa założenia dotyczące ludzi i ich podejścia do pracy.
1. Według McGregora kierownicy stosujący teorię X zakładają, że ludzie są leniwi, pozbawieni zdolności twórczych 
i motywowani głównie przez pieniądze. Natomiast kierownicy stosujący teorię Y przyjmują, że ludzie lubią pracować, 
a pracę traktują jako okazję do rozwijania swoich uzdolnień. 

Szkoła systemowa.
1. Zintegrowała w swoich założeniach najważniejsze elementy wcześniejszego dorobku teorii organizacji i zarządzania. Najważniejsze założenia teorii systemów:
0. ujęcie organizacji jako systemu, który składa się z wielu podsystemów,
0. założenie, że organizacja jest systemem otwartym, który posiada granice oddzielające go od otoczenia.
0. Spojrzenie systemowe pozwala menadżerom lepiej zrozumieć znaczenie środowiska, w którym działają. Podejmowane przez nich decyzje wpływają na inne podsystemy organizacji, które z kolei zwrotnie oddziałują na te decyzje.

Klasyczne szkoły zarządzania 
Podstawy teoretyczne klasycznych szkół zarządzania wykształciły się w pierwszych latach naszego stulecia. Wyróżnić można dwa podejścia, mianowicie: 
* Naukowe zarządzanie, zajmujące się poprawą wyników osiąganych przez poszczególnych pracowników; główną role rozwoju tego podejścia do zarządzania odegrał Fryderyk Taylor (1856-1915); 
* Zarządzanie administracyjne, które koncentruje się na sprawnym zarzadzaniu całą organizacja; głównym przedstawicielem tej szkoły jest Henry Fayol (1841-1925); podejście administracyjne nazywane jest także klasyczną teorią organizacji. 
Do przedstawicieli szkoły naukowego zarządzania należą: Fryderyk Taylor, Frank Gilberth (1868-1924), Lilian Gilberth (1872-1972), Henry Gantt (1861-1919), Harrington Emerson (1853-1931). Przedstawiciele tej szkoły wypracowali wiele metod i technik, pozwalających podnieść wydajność pracy, np. wykresy Gantta jako narzędzie programowania pracy, akordowy system wynagrodzeń itp. 
Jako istotny problem gospodarczy przedstawiciele tej szkoły uważają wydajność pracy. F. Taylor był przekonany, że należy ustalić następujące kolejne etapy postępowania pro wadzące do zwiększenia efektywności i wydajności siły roboczej: 
1. Opracować naukowo każdy element pracy na danym stanowisku, 
2. Naukowo dobierać pracowników i następnie przeszkolić ich do wykonywania pracy zgodnie z etapem 1, 
3. Nadzorować pracowników, by mieć pewność, że będą stosować się do przypisanych metod wykonywania pracy, 
4. Zaplanować pracę, aby wykorzystać pracowników do faktycznego wykonywania pracy. 

Głównymi twórcami szkoły zarządzania administracyjnego są: wspomniany Henry Fayol, chester J. Barnard, max weber, znany badacz problemów biurokracji, którzy stworzyli podwaliny współczestej teorii organizacji. M. Weber był socjologiem. Ch. J. Barnard zasady zarządzania administaracyjnego przedstawił w pracy pt. „Funkcje kierownicze”. Praca ta zawiera rozważania na temat systemów współdziałania, teorii i struktury organizacji formalnych, funkcji organizacji w systemach kooperacyjnych. 
H. Fayol, który jako pierwszy zdefiniował funkcje kierownicze: planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie, ujął zagadnienia sprawnego zarządzania w 14 zasadach, które wynikają z praktyki zarządzania i stanowią próbę usystematyzowanych wskazówek dla menadżerów. 

Szkoła neoklasyczna.
Głównymi założeniami szkoły neoklasycznej były:
0. maksymalizacja zysku,
0. decentralizacja decyzji i odpowiedzialności,
0. rozszerzenie zasięgu kierowania,
0. zarządzanie przez cele,
0. zarządzanie przez wyjątki,
0. motywacja przez partycypację (współuczestnictwo).
Szczególnie ważnym osiągnięciem nurtu neoklasycznego było zarządzanie przez cele i motywowanie przez partycypację. Koncepcja zarządzania przez cele prowadziła do wspólnego wyznaczania celów organizacyjnych przez przełożonych 
i podwładnych i wspólnego ustalania kryteriów oceny wyników. Efektem zarządzania przez cele miało być zwiększenie motywacji pracowników i zakresu ich odpowiedzialności. 

Sformułowana przez Petera Druckera koncepcja motywacji przez partycypację określa następujące warunki:
0. udział pracowników w określaniu zadań,
0. cel jasno określony i interesująca praca,
0. obiektywny pomiar wyników pracy,
0. wdrożenie środków pobudzających inicjatywę,
0. promocja proporcjonalna do otrzymanego rezultatu,
0. sankcje w przypadku niepowodzeń, przy stosowaniu pewnej tolerancji (prawo do błędu)
[bookmark: _GoBack]

76. Funkcje zarządzania i ich realizowanie przez menedżerów
0. Istota zarządzania

Zarządzanie – zestaw działań (obejmujący planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonanych z zamiarem osiągnięcia celów organizacji w sposób sprawny i skuteczny.

Menedżer – jest to ktoś, kto odpowiada przede wszystkim za realizację procesu zarządzania, a zwłaszcza ktoś, kto planuje i podejmuje decyzje, organizuje, przewodzi ludziom oraz kontroluje zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne.

Współczesny menedżer pracuje 60h tygodniowo i jest niezmiernie obciążony. Na taki obraz wpływają czynniki zewnętrzne, m.in. konkurencja wewnętrzna, regulacje rządowe, presja.

Każdy menedżer pełni 4 podstawowe funkcje zawarte w definicji zarządzania:
1. planowanie i podejmowanie decyzji,
1. organizowanie, 
1. kierowanie), 
1. kontrolowanie.

0.  Funkcje zarządzania

1.  Planowanie i podejmowanie decyzji

Planowanie jest projektowaniem przyszłości, jakiej pragniemy, oraz skutecznych środków jej realizacji. Przedmiotem planowania są:
- cele (końcowe i pośrednie, pożądane stany rzeczy), do których podmiot gospodarczy ma zmierzać,
- metody realizacji tych celów,
- niezbędne zasoby (osobowe, rzeczowe, finansowe, informacyjne), a także sposoby ich pozyskiwania,
- działania (operacyjne, czynności), czas i miejsce ich wykonywania.

Kluczowym zagadnieniem w procesie planowania jest sformułowanie celów działania, ich wagi i hierarchii. Sprawne i skuteczne planowanie prowadzi do podejmowania decyzji – czyli odpowiedniego trybu działania aby móc w pełni realizować cele przedsiębiorstwa. 

1.  Organizowanie

Organizowanie polega na łączeniu i porządkowaniu, koordynowaniu i harmonizowaniu elementów przedsiębiorstwa, aby współprzyczyniały się one do realizacji ustalonych celów.
W procesie organizowania, należy zorganizować zasoby rzeczowe, ludzkie, informacyjne i finansowe (wszystkie zasoby organizacji) niezbędne do realizacji wytyczonego planu.
Do podstawowych elementów organizowania zaliczamy:
1. projektowanie stanowisk prac,
1. podział na wydziały, stosunki władcze czy zasięg kontroli.

1.  Przewodzenie (kierowanie ludźmi)

Kierowanie polega na pozyskaniu i zatrudnieniu w organizacji kompetentnych pracowników, oraz na oddziaływaniu na pracowników w taki sposób, żeby byli zaangażowaniu w pracę i realizowali wyznaczone im zadania. Obecnie kierowanie oznacza doradzanie pracownikom i koordynowanie ich pracy. W kierowaniu należy uwzględniać potrzeby i aspiracje pracowników.
	Najważniejszym elementem funkcji kierowania jest motywowanie pracowników, które oznacza stworzenie określonych bodźców wywołujących pożądane działania. W kierowaniu istotną rolę odgrywa również odpowiedni sposób komunikowania się menedżera z pracownikiem. Menedżer powinien dbać o konstruktywny dialog z podwładnymi, co zapewni, że będą oni wiedzieli, jakie są oczekiwania wobec nich, a menedżer będzie znał lepiej oczekiwania pracowników.

1.  Kontrolowanie

Kontrolowanie jest procesem, który polega na porównaniu zaplanowanych zadań z uzyskanymi wynikami w celu sprawdzenia, czy są wykonywane zgodnie z harmonogramem. Dzięki kontroli wiadomo, w jakim stopniu zaplanowane zadania zostały zrealizowane i czy podejmowane przez organizację działania rzeczywiście doprowadzają do realizacji stawianych celów.
Skuteczna kontrola zapewnia wykonywanie zadań w taki sposób, aby były osiągnięte cele organizacji. Wyróżnia się kontrole operacyjną, sprawdzającą, w jaki sposób są realizowane bieżące zadania organizacji i kontrolę strategiczną, która ma na celu sprawdzenie w jaki sposób jest realizowana strategia organizacji.



77. Strategia organizacji. Istota strategii. Proces tworzenia strategii.
STRATEGIA ORGANIZACJI - przyjęta przez kierownictwo wspólna koncepcja działania, której wdrożenie ma zapewnić osiągniecie fundamentalnych celów długookresowych w ramach wybranej domeny działania.

Ogólny model budowy strategii organizacji ma następujące składowe: wizja, domena, i model działań firmy, tworzą one pierwsze trzy z pięciu głównych składowych modelu. Analiza strategiczna jest u jego koncepcji pierwotnym i niezwykle ważnym elementem strategii.

ISTOTA
1.Domena działania  (gdzie, komu firma zamierza sprzedawać swoje wyroby). Firma bez własnego rynku i klientów nie ma tożsamości.
2. Strategiczna przewaga (silna strona) 
Nie jest ważne co daje firmie strategiczną przewagę (dostęp do tańszych źródeł zaopatrzenia, lepsza jakość, wyjątkowa technologia, sprawny serwis, optymalna lokalizacja, baza danych o odbiorcach, tempo realizacji zamówień). Ważne, aby ją mieć i umieć z niej korzystać.
3. Cele do osiągnięcia (strategiczne). 
Ważne uzupełnienie wyboru domeny. Określają, co firma chce osiągnąć w kolejnych okresach, 
i pozwalają kontrolować, czy firma osiąga sukces.
4. Funkcjonalne programy działania 
Jako nieodłączne programy - elementy ogólnej strategii działania. Są przełożeniem koncepcji strategii 
na konkretne działania na każdym stanowisku pracy, na codzienne zachowania każdego pracownika. 
Funkcjonalne programy posiadają trzy aspekty:
- określają, co, kto, kiedy będzie robił i w jaki sposób (łączenie bieżącego zarządzania ze strategicznym)
- zakładają stałą konieczność poprawy, usprawnienia (ze strategicznego punktu widzenia nie ma stanów doskonałych) 	
- programy w systemowy sposób obejmują całość funkcjonowania firmy-od finansów po zarządzanie ludźmi

ETAPY POWSTAWANIA STRATEGII :

1. Poznanie swojego przedsiębiorstwa i sytuacji wyjściowej: otoczenia, rodzaju działalności, organizacji, organizacji, silnych i słabych stron zasobów wiedzy i umiejętności, środków materialnych, finansowych i ludzkich, konkurencji oraz podstawowych atutów strategicznych.

1.  Rozstrzyganie, dokąd przedsiębiorstwo chce zmierzać:
1. jakie rodzaje działalności zamierza prowadzić (koncentracja „rojenie” czy dywersyfikacja)
1. jakie dostrzega szanse (nowe produkty, usługi, udoskonalenia)
1. jak definiuje swoich klientów (wierni, nowi, wybrani)
1. jakie wartości chce proponować (cechy produktu, ceny)
1. jakie atuty konkurencyjne zamierza wykorzystywać, jaki wizerunek własny kreować (dotychczasowy czy nowy)
1. w jakich krajach prowadzić działalność?

1. Myślenie i wybranie sposobu realizacji określonych celów strategicznych: technologii, innowacji, metod marketingowych, systemu organizacji sprzedaży, środków, inwestycji, terminów, talentów, wiedzy, partnerów fuzji i przejęć, formy organizacji, poziomu ryzyka.

1. Wdrożenie strategii - jak od decyzji przejść do działania zbiorowego, jaką metodę przyjąć przy opracowywaniu i wdrażaniu strategii.
78. Metody analizy strategicznej. Analiza SWOT. Model M. Portera
Metody scenariuszowe - (tworzą alternatywne opisy przyszłości), tzw. Scenariusze możliwych zdarzeń, stanów otoczenia, przyszłych wydarzeń w otoczeniu).
a) METODA ANALIZY OTOCZENIA ZADANIOWEGO- pięciu sił Portera
-Wymaga identyfikacji sektora i miejsca przedsiębiorstwa w danym sektorze (część przemysłu grupuje przedsiębiorstwa produkujące wyroby lub usługi zaspokajające podobne potrzeby i sprzedające je na tym samym rynku).
*Strategia: lidera kosztowego, dywersyfikacji, niszy rynkowej.
Czynniki kształtujące pozycję przedsiębiorstwa w sektorze:
-Siła przetargowa nabywców,
-Siła przetargowa dostawców,
-Groźba pojawienia się nowych produktów i substytutów
-Rywalizacja między przedsiębiorstwami sektora
b) ANALIZA SWOT
1.  Obejmuje składniki otoczeni zewnętrznego:
- celowego (dalszego) – sfery działalności
- zadaniowego (bliższego) – relacje z kontrahentami, konkurentami, jednostkami współpracującymi.
2. Obejmuje składowe otoczenia wewnętrznego przedsiębiorstwa:
- zasoby (ludzkie, rzeczowe, finansowe, informacyjne)
- realizowane funkcje (zaopatrzenia, produkcji, sprzedaż, organizacji i zarządzania)
Na podstawie analizy SWOT formułowane są wyniki:
- szanse i zagrożenia płynące z otoczenia zewnętrznego (wnioski)
- mocne i słabe strony charakteryzujące działalność przedsiębiorstwa (wnioski)
- wyniki mogą być prezentowane w formie tabelarycznej (wnioski) lub też przedstawiane za pomocą oceny punktowej (np. w skali -2 do 2pkt)
- stanowią podstawę do formułowania strategii (ekspansji, redukcji, dostosowawczej i status quo)
Rodzaje strategii:
1. Ekspansji – rozwoju (wejście na nowe rynki, wzrost: sprzedaży, zatrudnienia, kapitału), gdy szanse i silne strony przeważają.
2. Redukcji – cięć ( spadek: sprzedaży, zwolnienia grupowe, likwidacje nierentownych działów), gdy zagrożenia i słabe strony są przeważające
3. Dostosowawcza – krocząca (stopniowe wprowadzanie zmian), gdy przewagę mają szanse i słabe strony
4. Status quo – obronna (zachowanie dotychczasowej pozycji), gdy przewagę mają silne strony i zagrożenia

Jest metodą kompleksową pozwalającą analizować oddziaływanie czynników otoczenia zewnętrznego i wewnętrznego na przedsiębiorstwo i ustalenie odpowiedniej strategii działania.( rozwoju – ekspansji, redukcji – cięć, dostosowawczej, zachowawczej, - statusu quo).
79. 
Metody motywowania pracowników. Systemy płac. Wady i zalety systemów płac
1. Motywowanie -  jest to proces regulujący zachowanie pracowników, które powinny wpływać na osiągnięcie celów organizacji przy jednoczesnym zaspokojeniu potrzeb osób zatrudnionych.

Instrumenty odziaływania na pracowników można podzielić na 3 zasadnicze grupy.
1. instrumenty przymusu – zmuszają pracownika do określonych zachowań pod rygorem np. utraty wynagrodzenia (o charakterze negatywnym),
2. instrumenty zachęty – oparte na motywowaniu pozytywnym. Dążą one do łączenia korzyści pracownika i przedsiębiorstwa.
3. Instrumenty perswazji – są środkiem oddziaływania na sferę umysłową pracownika. Wiążą się ze zmianami jego postaw, nawyków i odczuć.
Na ogół należy zacząć od instrumentów zachęty.
Klasyfikacja instrumentów motywowania:
1. przymusu: nakazy, zakazy, polecenia, normy pracy, regulaminy, kary
2. zachęty
2.1. ekonomiczne: płacowe (formy wynagrodzeń, składniki wynagrodzeń) i pozapłacowe (nagrody, świadczenia socjalno-bytowe)
2.2. pozaekonomiczne (elastyczny czas pracy, awans, samodzielność wykonawcza i decyzyjna)
3. perswazji: konsultacje, negocjacje, stawianie celów, partycypacja w zarządzaniu, referendum)

2. System płac
>> CZASOWY – oparty na ilości przepracowanego czasu pracy (stanowiska o nienormowanym czasie pracy i normowanym czasie pracy)
Zalety: łatwość w administrowaniu płacami, sterowanie w warunkach trudnego ujęcia efektów, zapewnienie stabilności dochodów pracownia
Wady: wynagradzanie w czasowym systemie nie motywuje pracowników do wzrostu wydajności.
>> PROWIZYJNY- obliczany na podstawie dochodu lub obrotu ze sprzedaży. 
Zalety: nie określa ono maksymalnego limitu wynagrodzenia, stąd pracownik wykazujący się ponadprzeciętną efektywnością może uzyskać znaczne zarobki;
- Ma wpływ na zwiększenie motywacji i zaangażowania pracownika, „przyciąga” do pracy osoby najbardziej efektywne, zorientowane na cel, skuteczne w tym co robią;
- Redukuje koszty pracy w przedsiębiorstwie (pozwala pracodawcy wynagradzać za osiągane wyniki pracy).
Wady  - Należyta staranność w wykonywaniu pracy może być niewystarczającą dla osiągnięcia założonego celu i może powodować brak wynagrodzenia za jej wykonanie;
- Wykonywanie profesji wynagradzanej w sposób prowizyjny może być początkowo nieopłacalne, lub nawet powodować straty. Dopiero nabycie doświadczenia, nabranie wprawy może pozwoli na uzyskanie prowizji.
>> AKORDOWY – proporcjonalnie do ilości wykonanej pracy
Zalety: bezpośredni związek z efektem pracy, warunkami do współzawodnictwa, mała troska o jakoś, 
Wady: zwiększona odpowiedzialność pracownika za efekty pracy, ryzyko zniszczenia wytwarzanych produktów lub tez obniżenie ich jakości, spowodowany pośpiechem pracownika w wyrobieniu normy
>> ZESPOŁOWY - można dostać część wynagrodzenia tylko jako członek zespołu, dotyczy premii, akordu, prowizji, integracje zespołu.
Zalety: możliwość pracy w elastycznym rozkładzie czasu pracy, brak konieczności określenia godzin rozpoczynania i zakończenia pracy, możliwość swobodnego wyboru miejsca wykonania pracy (firma, mieszkanie pracownika, inne miejsce), brak ewidencji godzin pracy pracownika.
Wady:  brak pozostawania pracownika w dyspozycji pracodawcy w określonych dniach i godzinach, ograniczone możliwości stosowania zadaniowego czasu pracy (nie może być wprowadzony wszędzie tam, gdzie jest wymagana ścisła współpraca pracownika z pracodawcą i innymi pracownikami.
>> MIESZANY – łączony (czasowo-premiowy, akordowo-premiowy, prowizyjno-premiowy
80. Współczesne metody zarządzania
BENCHMARKING - wywodzi się od słowa benchmark, które według słownika oznacza: „punkt orientacyjny”. Benchmarking to metoda porównania własnych rozwiązań z najlepszymi oraz ich udoskonalenia przez uczenie się od innych i wykorzystywanie ich doświadczenia.
Rodzaje benchmarkingu

1) Wewnętrzny 
2) Konkurencyjny 
3) Funkcjonalny 
4) Ogólny albo horyzontalny


REENGENEERING - jest to fundamentalne przemyślenie od nowa i radykalne przeprojektowanie procesów w firmie, prowadzące do dramatycznej(przełomowej) poprawy osiąganych wyników (takich jak koszty, jakość, serwis i szybkość).

TIME BASED MENAGEMENT - to koncepcja zarządzania podkreślająca strategiczne znaczenie czasu w tworzeniu i realizacji wartości dodanej. Dynamika przemian gospodarczo-społeczno-politycznych wywołuje problemy, z którymi przedsiębiorstwo musi się szybko zapoznać oraz zjawiska, z którymi musi się uporać. 
Należą do nich:

1) Zmiany na rynkach zbytu
2) Skracanie cyklu życia produktów
3) Skracanie cyklu przygotowania nowych wyrobów
4) Wzrastająca produktywność
5) Krótkie terminy realizacji zaopatrzenia
6) Nasycenie rynku


LEAN MENAGEMENT - „Odchudzone” lub „Wyszczuplone” zarządzanie. Genezą lean menagement był problem braku zasobów. Polegała  na znacznym ograniczeniu zasobów potrzebnych do produkcji: ludzi, powierzchni, nakładów inwestycyjnych, czasu itd.

OUTPLACEMENT - to zaplanowane, kompleksowe działania, mające na celu skuteczną organizację procesu zwolnień poprzez zaprojektowanie i udzielanie pomocy zwalnianym pracownikom w odnalezieniu się w nowej sytuacji życiowej.

OUTSOURCING - wywodzi się od dwóch słów angielskich: outside -zewnętrzny i recourse –zasoby, zapasy, środki. Zastosowanie tej koncepcji zarządzania łączy się z nowym spojrzeniem na funkcję zaopatrzenia, a także na działalność usługową prowadzoną w przedsiębiorstwie	

UCZĄCA SIĘ ORGANIZACJA - ucząca się organizacja rozumiana jako koncepcja zarządzania opiera się na pewnej sumie wiedzy, którą dysponują poszczególni współpracownicy – wiedza, która jest ciągle wzbogacana i rozwijana a następnie udostępniana przedsiębiorstwu. oznacza to, że organizacja nigdy nie osiągnie stanu końcowego. W koncepcji chodzi oto, aby odkrywać nowe sposoby myślenia i nowe perspektywy oraz oto, aby tą nową wiedze wykorzystać w praktyce do rozwiązywania pojawiających się problemów.

WIRTUALNA ORGANIZACJA - organizacja wirtualna to nowa forma kreowania struktur przedsiębiorstw, elastycznych i szybko dostosowujących się do coraz szybciej zmieniającego się otoczenia W organizacji wirtualnej miejsce pracy kreowane jest przez nowe środowisko pracy, którego fundamentem są technologie informacyjno-komunikacyjne, umożliwiające współdziałanie ludzi z omijaniem barier czasowych, terytorialnych, organizacyjnych itp.

ZARZĄDZANIE PRZEZ CELE - u jej podstaw leży założenie, że do najcenniejszych zasobów przedsiębiorstwa decydujących o jego wynikach należy motywacja, inicjatywa i aktywność załogi. Idea przewodnia ZPC skoncentrowana jest na wspólnym (przełożeni i podwładni) określeniu i negocjowaniu celów, wspólnym ustalaniu mierników pożądanych wyników końcowych oraz na wspólnych okresowych przeglądach i ocenie uzyskanych rezultatów.





81. Metody analizy otoczenia i strategie działania przedsiębiorstw
· Analiza mikro-otoczenia dotyczy badania czynników wewnętrznych. Obejmuje podmioty związane z przedsiębiorstwem i jego działalnością od klientów poprzez dostawców, na konkurencji kończąc.
· Analiza makro-otoczenia dotyczy badania różnorodnych czynników zewnętrznych, np.: ekonomicznych, politycznych, militarnych. 
METODA ANALIZY OTOCZENIA ZADANIOWEGO- pięciu sił Portera
-Wymaga identyfikacji sektora i miejsca przedsiębiorstwa w danym sektorze (część przemysłu grupuje przedsiębiorstwa produkujące wyroby lub usługi zaspokajające podobne potrzeby i sprzedające je na tym samym rynku).
*Strategia: lidera kosztowego, dywersyfikacji, niszy rynkowej.
Czynniki kształtujące pozycję przedsiębiorstwa w sektorze:
-Siła przetargowa nabywców,
-Siła przetargowa dostawców,
-Groźba pojawienia się nowych produktów i substytutów
-Rywalizacja między przedsiębiorstwami sektora
ANALIZA SWOT
1.  Obejmuje składniki otoczeni zewnętrznego:
- celowego (dalszego) – sfery działalności
- zadaniowego (bliższego) – relacje z kontrahentami, konkurentami, jednostkami współpracującymi.
2. Obejmuje składowe otoczenia wewnętrznego przedsiębiorstwa:
- zasoby (ludzkie, rzeczowe, finansowe, informacyjne)
- realizowane funkcje (zaopatrzenia, produkcji, sprzedaż, organizacji i zarządzania)
Na podstawie analizy SWOT formułowane są wyniki:
- szanse i zagrożenia płynące z otoczenia zewnętrznego (wnioski)
- mocne i słabe strony charakteryzujące działalność przedsiębiorstwa (wnioski)
- wyniki mogą być prezentowane w formie tabelarycznej (wnioski) lub też przedstawiane za pomocą oceny punktowej (np. w skali -2 do 2pkt)
- stanowią podstawę do formułowania strategii (ekspansji, redukcji, dostosowawczej i status quo)

Strategie na poziomie przedsiębiorstwa
· Ekspansji – rozwoju (wejście na nowe rynki, wzrost: sprzedaży, zatrudnienia, kapitału), gdy szanse i silne strony przeważają.
· Redukcji – cięć ( spadek: sprzedaży, zwolnienia grupowe, likwidacje nierentownych działów), gdy zagrożenia i słabe strony są przeważające
· Dostosowawcza – krocząca (stopniowe wprowadzanie zmian), gdy przewagę mają szanse i słabe strony
· Status quo – obronna (zachowanie dotychczasowej pozycji), gdy przewagę mają silne strony i zagrożenia

Strategie na poziomie funkcjonalnym:
· Personalne (dotyczą zasobów ludzkich)
· Marketingowe (realizujące cele marketingowe)
· Produkcyjne (wytwórcze)
· Finansowe (co? W jaki sposób? Po jakich kosztach?)
· Badawczo – rozwojowe (innowacyjne)

82. Zasady skutecznego motywowania pracowników
1. zasada proporcjalności – wynagrodzenie powinno być proporcjonalne do wymagań, nakładów, efektów pracy
2. zasada proporcjalności przyrostu – przyrost wartości gratyfikacji powinien być co najmniej zgody z oczekiwaniami pracownika (min. 20-25%)
3. zasada indywidualizacji – dostosowanie form i instrumentów oddziaływania do oczekiwań poszczególnych pracowników
4. zasada motywowania – pierwszeństwo stosowania nagród przed karami
5. zasada uwzględniania motywu samourzeczywistaniania – praca samodzielna i kreatywna stwarzająca większe możliwości do samorealizacji
6. zasada zróżnicowania – częstotliwość i wysokość nagród powinna być zróżnicowana nawet w stosunku do tego samego pracownika
7. zasada kompleksowości – narzędzia motywowania powinny być niejednorodne i powinny oddziaływać na sferę materialną jak i psychiczną człowieka
8. zasada minimalizacji – odległość czasu pomiędzy realizacją zadania a otrzymaniem nagrody powinna być jak najkrótsza
9. zasada wyboru – pracownik powinien mieć prawo wyboru gratyfikacji
10. zasada prostoty – przejrzysty i zrozumiały dla pracowników

83. Style zarządzania zasobami ludzkimi
Styl kierowania- jest to względnie stały i powtarzalny sposób oddziaływania przełożonego na zachowania podwładnych dla pobudzenia i koordynacji ich działalności zespołowej, zmierzającej do realizacji celów stojących przed organizacją 

Klasyczna teoria stylów kierowania opracowana przez Lipitta i White’a podaje trzy ich rodzaje:
· Autokratyczny styl zarządzania- kierownik sam podejmuje decyzje, ustala cele, sposób wykonania, podział zadań. Oddziałuje poprzez polecenia i kary. Utrzymuje dystans w stosunku do członków grupy, nie uczestniczy w jej pracach.
· Demokratyczny styl zarządzania- jest odwrotnością stylu autokratycznego. Kierownik zasięga opinii pracowników przed podjęciem decyzji, zachęca zespół do podejmowania decyzji w zakresie celów, zadań i ich rozdziału. Często kontaktuje się z pracownikami i uczestniczy w pracach zespołu.
· Bierny styl zarządzania- kierownik pozostawia członkom grupy dużą swobodę w planowaniu i organizowaniu działań. Sam nie podejmuje żadnych decyzji, nie uczestniczy w pracach zespołu.
Siatka stylów kierowania Blake’a i Montona
1.1.  Styl bierny
9.1. Styl autokratyczny (przywódczy)
5.5. Styl biurokratyczny
1.9. Styl demokratyczny
9.9. Styl ingerujący

Y – koncentracja na czynniku ludzkim
Duża
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Mała			X – koncentracja na zadaniach 					Duża


84 – 85. Zarządzanie spółkami osobowymi, spółkami kapitałowymi i spółdzielniami
	RODZAJ
	AKT ZAŁOŻENIA
	REJESTRACJA 
	OSOBOWOŚĆ PRAWNA
	MIN. WYMAGALNY KAPITAŁ
	ZARZADZANIE
	ODPOWIEDZIALNOŚĆ WSPÓLNIKÓW

	JAWNA
	Pisemna umowa spółki pod rygorem nieważności
	KRS
	Ograniczona
	Brak (wkłady wniesione podczas trwania spółki); wspólnik może żądać 5% odsetek od wniesionego kapitału, nawet podczas straty
	Wspólnicy prowadzą sprawy  i reprezentują spółkę (można powołać pełnomocnika)
	Całym majątkiem osobistym solidarnie z pozostałymi wspólnikami oraz ze spółką (subsydiarna) 

	PARTNERSKA (wyłącznie wolnych zawód)
	Pisemna umowa spółki pod rygorem nieważności
	KRS
	Ograniczona
	Brak; nieobowiązkowe
	prowadzą sprawy  i reprezentują spółkę, ale najczęściej powołuje się zarząd lub zgromadzenie wspólników
	Każdy wspólnik odpowiada za swoje czyny (podległych pracowników), chyba, że umowa stanowi inaczej

	KOMANDYTOWA
	Akt notarialny
	KRS
	Ograniczona
	Brak; zaznaczone wysokości w umowie; KOMANDYTARIUSZ – wkład do sumy komandytowej
	Tylko KOMPLEMENTARIUSZE zarządzają i reprezentują, KOMANDYTARIUSZE w ograniczonym zakresie 
	KOMPLEMENTARIUSZ – całym swoim majątkiem
KOMANDYTARIUSZ – do wysokości sumy komandytowej

	KOMANDYTOWO – AKCYJANA
	Statut w formie aktu notarialnego
	KRS
	Ograniczona
	Kapitał zakładowy: 50 000zł;
KOMPLEMENTARIUSZ – może; AKCJONARIUSZ – musi kupić akcje
	KOMPLEMENTARIUSZE prowadzą i reprezentują, AKCJONARIUSZE tylko reprezentują. >25 akcjonariuszy – Rada Nadzorcza
	AKCJONARIUSZ – nie odpowiada;
KOMPLEMENTARIUSZ – całym majątkiem osobistym

	Z O.O.
	Umowa w formie aktu notarialnego
	KRS
	Pełna, całym kapitałem
	5 000zł (1 udział min. 50zł)
	Zarząd, Rada Nadzorcza, Zgromadzenie wspólników 
	Wspólnicy nie odpowiadają za zobowiązania spółki majątkiem osobistym

	AKCYJNA
	Statut w formie aktu notarialnego
	KRS
	Pełna
	100 000 (1 udział min. 1gr)
	Zarząd, Rada Nadzorcza, Walne zgromadzenie
	Akcjonariusze – nie odpowiadają

	SPÓŁDZIELNIA
	Statut w formie aktu notarialnego
	KRS
	Pełna
	Członkowie wnoszą wpłaty na fundusz udziałowy określony przez spółdzielnie
	Zarząd, Rada Nadzorcza, Komisja Rewizyjna, Walne Zgromadzenie
	Brak odpowiedzialności przez członków 





Organy zarządzania w spółkach kapitałowych:
	
	ZADANIA/KOMPETENCJE W ZAKRESIE ZARZĄDZANIA

	Zarząd – powołanie i skład
	Powoływany przez Radę Nadzorczą lub Zgromadzenie Wspólników (zależnie od umowy);
Jedno – lub wieloosobowy;
Kierowany przez Prezesa, podlegają mu wice i członkowie zarządu;
Prowadzi sprawy spółki i reprezentuje na zewnątrz;
Podejmuje decyzje w formie uchwał przez głosowanie;

	Rada Nadzorcza – powołanie i skład
	Powoływana przez Zgromadzenie Wspólników;
Wieloosobowy (kolegialny), min 3. (nieparzyste);
Kierowany przez Przewodniczącego, podlegają mu wice, sekretarz i członkowie rady;
Członkiem nie może być członek zarządu;
Sprawuje nadzór nad działalnością spółki we wszystkich dziedzinach działalności;
Podejmuje decyzje w formie uchwał przez głosowanie;

	Zgromadzenie Wspólników - skład
	Zebranie wspólników lub przedstawicieli w danym miejscu i czasie;
Min. raz w roku do 30 czerwca;
1) rozpatrzenie i zatwierdzenie sprawozdania zarządu z działalności spółki, sprawozdania finansowego za ubiegły rok obrotowy oraz udzielenie absolutorium członkom organów spółki z wykonania przez nich obowiązków;
2) postanowienie dotyczące roszczeń o naprawienie szkody wyrządzonej przy zawiązaniu spółki lub sprawowaniu zarządu albo nadzoru; 
3) zbycie i wydzierżawienie przedsiębiorstwa lub jego zorganizowanej części oraz ustanowienie na nich ograniczonego prawa rzeczowego; 
4) nabycie i zbycie nieruchomości, użytkowania wieczystego lub udziału w nieruchomości, jeżeli umowa spółki nie stanowi inaczej; 
5) zwrot dopłat




86. Tworzenie planu ogólnego przedsiębiorstwa i jego znaczenie w zarządzaniu
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