Szkoty zarzadzania



Szkota klasyczna

» koniec XIX i poczatek XX wieku

» dwa podejscia: kierunek naukowego zarzadzania oraz
kierunek administracyjny

» Frederick Winslow Taylor, Henri Louis le Chatelier, Henry
Laurence Gantt, Lillian i Frank Gilbreth, Karol Adamiecki



Frederick Winslow Taylor

» Koncentrowat sie na projektowaniu stanowisk pracy oraz w sposobie
szkolenia pracownikow. Innowacje przyniosty poprawe jakosci wyrobow i
zaowocowaty wzrostem morale pracownikow.

» Taylor sformutowat podstawowe idee naukowego zarzadzania:
a) naukowo opracowac kazdy element pracy na danym stanowisku,

b) naukowo dobierac pracownikow i nastepnie szkolic ich do wykonywania
pracy na danym stanowisku,

c) nadzorowac pracownikow, by miec pewnosc, ze beda stosowac sie do
przypisanych im metod i technik wykonywania pracy,

d) dalej planowac prace, ale wykorzystac robotnikow do faktycznego
wykonania pracy.



Jednym z najbardziej znanych eksperymentow Taylora w Bethlehem Steel
Corporation byto dobranie wtasciwej topaty do zatadunku i wytadunku
sypkich materiatow jak: zuzel, wegiel, koks, ruda i piasek. Badat m.in.
ksztatt szufli, dtugosc trzonka, kat nachylenia topaty przy nabieraniu
surowki i jej wychylenia przy wyrzucaniu na wagon, a nawet sposob
ustawienia stop pracownika.

Dla optymalizacji czasu wytadunku i zatadunku Taylor wprowadzit 15
rodzajow topat. W konsekwencji prace ktorg poprzednio wykonywato ok.
500 robotnikow mogto dzieki dobranemu odpowiedniego narzedzia (w tym
przypadku topaty), wykonywac 140 osob. Zastosowanie topat o roznej
wielkosci, pozwolito na przenoszenie tadunku o przecietnym ciezarze
9,75kg, co okazato sie optymalng wielkoscia jednej porcji.



W wyniku wielomiesiecznych badan nad organizacja pracy sortowaczek kul
tozyskowych w dziale kontroli jakosci w Simons Rolling Company zaproponowat
Zmiany znacznie poprawiajace wydajnosc i jakosc pracy.

Poczatkowo w sortowni pracowato 120 kobiet otrzymujacych stata stawke
godzinowa za 10,5 godziny pracy dziennie. Kazda musiata sama sortowac kulki do
odpowiednich pudet. Taylor zaproponowat dwie krotkie (trwajace 10 minut
przerwy), zmienit rozmieszczenie stanowisk i zakazano rozmow w pracy i
wprowadzono wyrywkowa kontrole. Spowodowato to wzrost wydajnosci o 33%.

W kolejnym etapie wprowadzono dniowke zadaniowa, utrzymujac nadal 10,5
godzinng zmiane - wydajnosc¢ wzrosta o dalsze 37%.

Kolejnym etapem byto skrocenie dziennego czasu pracy do 9,5 godziny, a
nastepnie do 8,5 godziny, co dato kolejne 8% wzrostu wydajnosci.

Rezultaty: zmniejszono zatrudnienie ze 120 do 35 sortowaczek, ptaca
sortowaczek wzrosta srednio o 100%, dzien pracy zostat skrocony o 2 godziny, a
doktadnosc sortowania wzrosta o ponad 50%.



Taylor zastosowat system ptacowy, ktory polegat na tym, ze w
przypadku wykonania zadania pracownicy otrzymywali za kazda sztuke
stawke wyzsza niz w przypadku nawet minimalnego niewykonania

zadanej normy.

Byt to tzw. system roznicowy od ustalonego zadania. W okreslonych
przypadkach system ten mogt preferowac aspekt jakosciowy.

W systemie ptacy od okreslonego zadania, premia za osiagniecie normy
wynosita az 60%.



Henry Louis Le Chatelier

» Opracowat regute przekory, ktora w przypadku organizacji i zarzadzania oznaczata, ze jesli
w organizacji wprowadzi sie zmiany (wytraci system z rownowagi), to bedzie ona chciata
powroci¢ do poprzedniego stanu rownowagi. Dlatego nalezy zmiany wprowadzac
stopniowo, by nie zostaty one odrzucone.

» Zaproponowat zasade stopniowego doskonalenia, czyli cykl cykl organizacyjny

Wybor celu Zasada jedynosci celu (jeden)

Zasada ograniczonosci celu (zawezony)
Zasada $cistos$ci celu (jasny)

Zasada uzytecznosci (ekonomiczny)

Zbadanie srodkow i Zasada przyczynowosci

warunkow Analiza jakosciowa czynnikow
Analiza ilosciowa czynnikow (formuty
matematyczne)

Hierarchizacja czynnikow

Opracowanie planu Opracowanie etapéw i okresow (tablice
planistyczne)

Zgromadzenie srodkéw Maszyny, materiaty, zasoby ludzkie (karty
instrukcyjne)

Wykonanie planu Unikanie zmian (straty finansowe i czasowe)

Kontrola wynikéw System ewidencji wynikow i karty wykonawcze




Henry Laurence Gantt

» Od 1887 r. wspotpracowat z F. Taylorem. Byt jego asystentem w 1898r. gdy
zaktady Bethlehem Steel Company zatrudnity Taylora do przeprowadzenia
reorganizacji przedsiebiorstwa.

» opracowat system, ktory zaktadat wdrozenie specjalnej karty, na ktorej
wyszczegolniano najlepsza metode wykonania kazdego zadania (pracy),
szczegotowe narzedzia, ktorych nalezy uzyc, a ponadto okreslano czas
przeznaczony na kazda z czynnosci. Opracowanie ram czasowych zadania byto
badane empirycznie na podstawie konkretnych przypadkow. System
przewidywat dodatkowe premie dla pracownikow stosujacych sie do
otrzymanych instrukcji.

» System wynagradzania nazywany byt czasowo-premiowym systemem ptac, albo
bonusowym systemem Gantta lub systemem wedtug zadania z premia.



» Gantt zastynat jako tworca i projektant specyficznych wykresow, nazwanych
w pozniejszym czasie jego nazwiskiem. Istotg ich jest opracowanie catego
systemu wykresow pozwalajacych porownac faktyczny i planowany przebieg
wykonania roznego rodzaju zamowien.

Czynnosci Miesiac
Redakcyjne opracowanie
tekstu
Zaprojektowanie formatu stron
Wykonanie rysunkow

’ )

Korekta szpaltowa
Korekta stron
Zaprojektowanie oktadki E

Termin zlozenia
sprawozdania

- Zalozenia

Rzeczywisty przebieg prac



Frank i Lilian Gilbreth

» opracowanie metod badania przebiegu i

>

>

czasu trwania ruchow roboczych

stosowanie filmowania do badan ruchow
roboczych

metoda cyklograficzna - robotnikowi
przytwierdzano do konczyn, a najczesciej
do przegubow dtoni i tokci, niewielkie
zaroweczki potaczone ze zrodtem pradu
elektrycznego. Podczas pracy w nieco
zaciemnionym pomieszczeniu robotnik byt
fotografowany aparatem z migawka
nastawiong na dtugi czas naswietlania. Na
kliszy fotograficznej swiecace zaroweczki
wyznaczaty tor ruchow roboczych.

Chronocyklogram unoszenia cigzaru na wyprostowanych rekach
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W 1911 r. pierwszych zasad ekonomii ruchow roboczych, m.in. nastepujace :

1.
2.

Obie rece powinny w miare mozliwosci brac czynny udziat w wykonywaniu pracy

Ruchy rak powinny odbywac sie w przeciwnych i symetrycznych kierunkach w miare mozliwosci
jednoczesnie

Nalezy wykorzystac site grawitacji, zwtaszcza przy manipulowaniu ciezkimi przedmiotami,
redukowac zas do minimum site kinetyczng przedmiotow, gdyz musi by¢ ona pokonywana
wysitkiem miesni

Ruchy ciagte, ptynne, po linii krzywej nalezy uwazac za korzystniejsze od ruchow po linii prostej,
ktora wymaga nagtych i ostrych zmian kierunkow ruchow

Drogi ruchow rak powinny sie miesci¢ w tzw. normalnym zasiegu.
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Karol Adamiecki

» Dokonat pierwszych obserwacji i celowych badan niepetnego wykorzystania czasu pracy
maszyn i urzadzen w walcowni. Przeprowadzony chronometraz pozwolit na ustalenie
wielkosci strat czasu i przyczyn ich powstania. Analizujac te dane poszukiwat mozliwosci
ich ograniczenia drogg lepszej organizacji pracy.

» Uwazat, ze poszczegolne elementy procesu produkcyjnego powinny byc¢ dobrane w taki
sposob, aby straty wynikajace ze wspotdziatania tych elementow byty jak najmniejsze,
przy zatozeniu, ze spodziewane efekty wynikte z zakresu harmonizowania procesu pracy w
czasie nie moga by¢ mniejsze, niz poniesione naktady.

» Propagowat stosowanie harmonogramow, czyli wykresow planowanego przebiegu
czynnosci, robot, produkcji w ciggu pewnego czasu.
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Zarzadzanie administracyjne

» rozwijato sie rownoczesnie z naukowym zarzadzaniem
» koncentrowato sie na zarzadzaniu catg organizacja
» Henri Fayol, Max Werber



Henri Fayol

» Skatalogowat on funkcje przedsiebiorstwa: techniczne (dotyczace produkcji),
handlowe (kupno, sprzedaz) wymiane finansowa (poszukiwanie kapitatu i obrot
nim), ubezpieczeniowe (ochrona majatku i osob), rachunkowosciowe
(przeprowadzame inwentaryzacji, analiza kosztow prowadzenie statystyki) oraz
administracyjne (przewidywanie, organizowanie, rozkazodawstwo koordynacja i

kontrola)
» opracowat 14 zasad sprawnego dziatania:

1. Podziat pracy. Im bardziej ludzie si¢ wyspecjalizuja, tym sprawniej moga
wykonywac swoja prace. Przyktadem stosowania tej zasady jest wspotczesna linia
montazowa.

2. Autorytet. Kierownicy musza wydawac polecenia, aby prace byty wykonywane.
Autorytet formalny daje im prawo rozkazywania, ale nie zawsze Zapewnia
postuszenstwo, jezeli nie bedzie mu towarzyszyc takze autorytet osobisty (np.
wynikajacy z potrzebnej wiedzy).



3. Dyscyplina. Cztonkowie organizacji powinni przestrzegac przepisow i uzgodnien nig
rzadzacych.

4. Jednosc rozkazodawstwa. Kazdy pracownik powinien otrzymywac polecenia od
jednej osoby.

5. Jednolitosc kierowania. Jeden kierownik powinien kierowac operacjami
prowadzacymi w organizacji do jednego celu i realizowanymi wg jednego planu. Np.
dziatem personalnym przedsiebiorstwa nie moze kierowac dwoch szefow, z ktorych
kazdy stosuje inna polityke zatrudnienia.

6. Podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogotu. W zadnym przedsiewzieciu
interesy poszczegolnych pracownikow nie powinny przewazac nad interesami
organizacji jako catosci.

7. Wynagrodzenie. Ptaca za wykonana prace powinna byc sprawiedliwa zarowno z
punktu widzenia pracownika, jak i pracodawcy.

8. Centralizacja. Ostateczna odpowiedzialnosc za podejmowanie decyzji nalezy do
kierownikow, ale jednoczesnie powinni oni przekaza¢ podwtadnym dostateczne
uprawnienia decyzyjne, tak aby mogli oni wtasciwie wykonywac swoje zadania



9. Hierarchia. Linie podporzadkowania w organizacji przebiegaja od
naczelnego kierownictwa do najnizszego szczebla w przedsiebiorstwie.

10. Ltad. Kazdy cztowiek i kazda rzecz powinni byc¢ na wtasciwym miejscu
we wtasciwym czasie. Ludzie powinni zajmowac te stanowiska, ktore sag dla
nich najodpowiedniejsze.

11. Odpowiednie traktowanie pracownikow. Kierownicy powinni sie odnosic
do podwtadnych w sposob przychylny i sprawiedliwy.

12. Stabilnos¢ personelu. Duza fluktuacja pracownikow niekorzystnie
wptywa na sprawnosc funkcjonowania organizacji.

13. Inicjatywa. Podwtadni powinni miec¢ swobode tworzenia i realizacji
swoich planow, nawet jezeli moze to prowadzi¢ do pewnych btedow.

14. Esprit de corps. Sprzyjanie powstawaniu poczucia przynaleznosci do
zespotu zapewnia organizacji ducha jednosci.



Wyodrebnit on rowniez funkcje zarzadzania w szerokim znaczeniu:

Funkcja techniczna-zapewnienie metod, narzedzi, urzadzen stuzacych do wytworzenia produktu
Funkcja handlowa-prowadzenie zaopatrzenia oraz sprzedazy, utrzymywanie kontaktdw z kontrahentami.
Funkcja finansowa-zapewnienie srodkow finansowych (kapitatu), nadzorowanie ich wydawania

Funkcja ubezpieczeniowa-ochrona mienia i pracownikow, zapobieganie problemom zwigzanych z personelem
i bezpieczenstwem

Funkcja rachunkowa-ksiegowosc¢ podatkowa i zarzadcza (inwentaryzacja, bilanse, koszty, statystyka)

Funkcja administracyjna-planowanie (przywidywanie), organizowanie, rozkazywanie, koordynacja, kontrola

udziat procentowy uzdolnien

STANOWISKO techni- | hand- | finan- | ubezpie- |rachunko- | adminis-
czne lowe sowe | czeniowe | wosciowe | tracyjne

Dyrektor naczelny | 15 15 10 10 10 40
Dyrektor techniczny | 30 10 5 10 10 35
Kierownik oddziatu | 30 5 5 10 20 30
Kierownik warsztatu | 45 5 - 10 15 25
Maijster 60 5 - 10 10 15
Robotnik 85 - - Q) 9) 3)




Max Weber

» Zasady biurokracji:

» Statos¢- Wykonywanie czynnosci urzedowych w zakresie okreslonym
przez prawo jest stata dziatalnoscig urzedu.

» Kompetencja-Zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci powinien byc
trwale okreslony i niezmienny.

» Hierarchia urzedowa-Dla zapewnienia sprawnego i legalnego dziatania
konieczne jest zachowanie hierarchii, w ktorej urzednicy nizszego
stopnia podlegaja urzednikom wyzszego stopnia uprawnionym do
kontrolowania, wydawania polecen i regulowania pracy.

» Rozdziat pracownikow od wtasnosci-Urzednicy nie mogga byc
wtascicielami srodkow administracji i sSrodkow utrzymania, a jedynie
reprezentuja wtasciciela w scisle okreslonym zakresie. Dlatego za swoja
prace otrzymuja okreslone wynagrodzenie.



» Rozdziat spraw stuzbowych i prywatnych-Stanowiska stuzbowe nie moga
byc¢ wykorzystywane przez pracownikow do celow osobistych. Nalezy
zapewnic, ze pracownicy wykonuja swoje obowiazki w sposob
obiektywny, w rozdzieleniu od spraw prywatnych.

» Kwalifikacje-Niezbedna wiedza, doswiadczenie, poziom wyksztatcenia
powinny byc¢ okreslone dla kazdego stanowiska w urzedzie, aby
zapewnic, ze przyjmowani pracownicy beda realizowali zadania w
najlepszy mozliwy sposob. Nalezy dbac o podnoszenie kwalifikacji
pracownikow.

» Dokumentowanie-Praca urzednika musi byc oparta na dokumentowaniu
nawet takich spraw, ktore sg zatatwiane ustnie.

» Bezosobowosc-Praca urzednika jest okreslana przez przepisy, ktore
powinny jasno i jednoznacznie okreslac sposoby zatatwiania spraw.



Szkota stosunkow miedzyludzkich
(kierunek behawioralny, human relations)

» w pewnym stopniu stanowi uzupetnienie kierunku klasycznego
» powstata na bazie rozwoju psychologii przemystowej
» Elton Mayo, Douglas McGregor, Abraham Maslow



Elton Mayo

>

Swoje badania rozpoczat sprawdzenia jaki wptyw na wydajnosc pracownikow
miaty roznice w ich stanowiskach pracy. Zmienit on oswietlenie stanowisk czesci
pracownikow oraz obserwowat, czy zmiany wydajnosci wystepuja u wybranej
grupy robotnikow w porownaniu do czesci pracownikow, ktora pracowata w takich
samych warunkach jak wczesniej.

Po zwiekszeniu oswietlenia wydajnosc¢ pracownikow wzrosta. Wzrosta jednak
rowniez wydajnosc drugiej badanej grupy, u ktorej nie zmieniono warunkow
pracy.

Po wyrownaniu poziomu oswietlenia do stanu poczatkowego nadal odnotowywano
wzrost wydajnosci. Dopiero obnizenie jego poziomu skutkowato jego spadkiem.

Mayo stwierdzit, iz wzrost wydajnosci u obu badanych grup wigze sie ze wzrostem
uwagi, ktorg poswiecano badanym, co byto nowoscig wsrod robotnikow w
tamtych czasach. Procesy spoteczne okazaty sie miec wieksze znaczenie niz
dotychczas sadzono.



Douglas McGregor

» zaprezentowat dwa przeciwstawne modele pracownika organizacji w
relacji do pracy i nazwat je teorig X - Y.

» Teoria X utrzymuje, ze ludzie nie lubig pracowac i jakas forma
bezposredniego nacisku i kontroli musi by¢ wywierana by pracowali
efektywnie. Menadzer musi postugiwac sie dziataniami dyscyplinarnymi.
Podlegli pracownicy sg pasywni i muszg miec okreslone co maja
wykonywac i niechetnie przyjmuja odpowiedzialnosc. Teoria X zaktada,
ze nagrody sa jedynym bodzcem, na ktory pracownicy zareaguja.

» Teoria Y przyjmuje odwrotny punkt widzenia. Utrzymuje, ze ludzie
czerpig satysfakcje ze swojej pracy i pracuja z checia jezeli widza
Znaczenie swojej pracy oraz daje ona im satysfakcje.



Abraham Maslow

Piramida Maslowa, inaczej piramida potrzeb, hierarchia
potrzeb, dzieli ludzkie pragnienia na kluczowe obszary, z
ktorych najpierw powinien zostac zaspokojony nizszy, by
mozliwe byto odczuwanie wyzszej potrzeby.

Potrzeby uznania




