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Role kierownicze
| style przywodztwa/kierowania




2600 r. p.n.e. Egipt
pierwsza praca z zasadami zarzadzania
Ptah-hotepa (2686 - 2181 r. p.n.e.).

Instrukcja Ptahhotepa zawiera zbior pouczen

i wskazowek dotyczacych etycznego (uprzejmego)
zachowania zwierzchnika i podwiadnego, a takze
starannego zaplanowania dziatan. Autor radzi przetozonym
skoncentrowanie sie na doskonatosci.

Bog stworzyl zwierzchnikow, aby byli opiekunami sfabych

Platon (42/-347r.p.n.e)

Kierowanie jako odrebna sztuka. Umiejetnosci,
ktore nie wykonuja dzieta, a jedynie
przygotowuja rzeczy do jego wykonania




Kierownik jest to osoba odpowiedzialna za
dziatania podwiadnych prowadzace do osiagania
celow organizacji

Szczeble zarzgdzania

Menedzerowie napwyZzszego szczebla

i Menedierowia fredniego szezebla

Menedierowie pierwsze] fini




wg szczebla zarzadzania
Naczelne kierownictwo
Kierownicy sredniego szczebla
Kierownicy najnizszego szczebla

wg rodzaju dziatalnosci, ktore nadzoruja

Kierownicy funkcjonalni
Kierownicy liniowi(ogolini)

Kierownik = Menedzer




Kierownik funkcjonalny- kierownik ponoszacy
odpowiedzialnosc za jeden tylko rodzaj dzialalnosci,
np. za finanse lub gospodarke zasobami ludzkimi

Kierownik liniowy (ogolny) - osoba odpowiedzialna
za wszystkie dzialania funkcjonalne, takie jak
produkcja, sprzedaz, marketing i finanse, w calej

organizacji lub w jej jednostce (filii, zakladzie,
wydziale itp.)




Funkcje kierownicze:

Planm!vame _ Planowanie
Organizowanie | F”?’ﬂﬂ“’““

- decyzji
Przewodzenie Chreglanis oalow
. prganizacil | decy- -
Kontrolowanie dowanie o najlepszym
sposobie ich

oslggniscia
r“'\.

%,
o

|
|
|
|
| w

Kontrolowanie
Obserwowanie | wpeo-
wadzantas korekt do ble-
zacych dzialan dla ula- <
twiania realzaci celow

Organizowanie
Oikredlanie najle-
pa2600 Sposoul
grupowania
dziatan | zas0
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Geneza funkcji kierowniczych

Funkcje kierowania w sposob profesjonalny
zostaly zastosowane juz w starozytnosci przez
Egipcjan podczas budowania piramid




Umiejetnosci kierownicze

Umiejetnosci sa rozumiane jako wzglednie trwata
zdolnos¢ zastosowania profesjonalnej wiedzy w
sposob praktyczny, w celu uzyskania pozadanego
rezultatu w danej sytuacji dziatania.

Rodzaje umiejetnosci kierowniczych:

- Techniczne
- Interpersonalne
- Koncepcyjne




W roznych rodzajach kierowania kladzie sie nacisk
na odmienne umiejetnosci i role. Henri Fayol
wyroznil trzy podstawowe rodzaje umiejetnosci:
techniczne, spoleczne, koncepcyjne.

Umiejetnosci techniczne- zdolnhosc posiugiwania
sie metodami, technikami i wiedza w
wyspecjalizowanej dziedzinie

Umiejetnosci spoleczne- zdolnosc wspolpracy z
innymi ludzmi, rozumienia ich i motywowania
zarowno indywidualnie, jaki i grupowo

Umiejetnosci koncepcyjne - zdolnosc
koordynowania i integrowania wszystkich
interesow i dzialan organizaciji




Specyfikacja pracy kierownika

- Koncepcyjny charakter, polegajacy na wytyczaniu
celow, kierunkow i metod dziatania

- Ryzyko i niepewnos¢ o zréznicowanym natezeniu

- Odpowiedzialnos¢ za efektywnosc¢ oraz powierzone
zasoby rzeczowe i podlegtych pracownikow

- Zréznicowany rytm pracy, zmiennosc¢ zadan, metod i

warunkow dziatania
- Brak tatwo zauwazalnych i mierzalnych efektow

pracy
- Zespotowy charakter pracy




Wiele interesujacych spostrzezen na temat charakteru rol
menedzerskich formuluje Henry Mintzberg. Obserwowat on
codziennie prace grupy menedzerow i odnotowywat kazda
prace wykonywang przez nich. Na podstawie swoich
obserwacji doszedt on do wniosku ze kierownicy odgrywaja

10 roznych rol, ktore mozna zaliczy¢ do trzech podstawowych
kategorii.




Role kierownicze

wg Henry’ego Mintzberga

FORMALNY AUTORYTET
| POZYCJA

ROLE
DECYZYJNE

ROLE
INFORMACYJNE

ROLE
MIEDZYLUDZKIE

Rola Monmitor Preedsigbiorca
reprezentacying . drrare balac
1 Upowszechniaggcy Przeciwdziatacy
2oklGcemom

Preywidca

Rzecznik Rosdaclajjcy 2asoby

Lycsnik
Negociator

Zrodlo: H. Mintzberg, The Manager's Job: Folklore and Fact, Marvard Business Review™ 1975,
July — Aupust,




Kategoria Rola Przykladowe dzialania
Reprezentant Udziat w otwarciu nowego zakladu
Interpersonalna | Przywodca Zachecanie pracownmkow do zwigkszania
wydajnosci
¥ aczmik Koordynacja dzialan dwoch grup projektujaeych
T T Sledzenie sprawozdan branzowych, aby nadazyé za
rozwojem wydarzen i
Informacyjna Propagator Wrysytanic notatck prezentujacych nowe inicjatywy
organizacji
Rzecznik Wyglaszanie przemdwien w dyskusji na temat
planow wzrostu
_E'—f'ifad sighiorca Opracowywanie nowych pomystéw innowacyjnych
Osoba : : T : ] .
. - oy Rozwiazywanie konfliktoéw migdzy pracownikami
przeciwdzialajaca AWIALYW ey p
zakloceniom S N
Decyzyjna ) . T _
Dysponent zasobOw Dokonyvwanie przegladow 1 rewizjil wnioskow
budzetowych
Negocjator Negocjowanie porozumienia z waznym dostawca |
albo zwiazkiem zawodowym I

Zrédto: H. Minizbere, The Manager's Job: Folklore and Fact, [in:] Harvard Business Review,

March/April 1990, pp. 163-176; za: R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,
K o I : P .

%



Czym jest przywodztwo?

Przywodztwo jako:

1. Proces-kierowanie i wpltywanie na dzialalnos¢
czionkow grupy, zwigzana z jej zadaniami.

2. Osoby-przywodcy, ktorzy potrafia oddzialywac¢ na
zachowania innych bez potrzeby uciekania sie do

uzycia sity; osoby akceptowane przez innych w roli
przywodcow.

3. Wiasciwosc-zestaw cech przypisywanych
jednostkom ktore s postrzegane jako przywodcy.
4. Zdolnos¢ wpitywania na zachowania pracownikow
w celu realizacji okreslonych celow




Styl kierowania

- sposob postepowania przetozonego w stosunku do
podwiadnych, odzwierciedlajacy najczesciej jego
cechy osobowosciowe lub przekonania o
skutecznym zarzadzaniu personelem, czesto jest
wypadkowa cech osobowosciowych przetozonego i
podwiadnych oraz struktury zespotfu kierowniczego.




Styl kierowania
1) caloksztalt relacji, jakie tworzy w oddzialywaniu
kierowniczym przelozony w stosunku do podwladnych.

2) pewien specyficzny dla danego kierownika (menedzera)
sposoOb postepowania, ktory determinuje jego zachowanie w
interakcjach z podwladnymi.

3) sposoOb oddzialywania kierownika na podwladnych; sposob
pelnienia rol kierowniczych, posiadajacy pewne znamiona
trwalosci, cechy i charakter.

4) system metod i technik oddzialywania kierownika na
podwiadnych, ktory jest faktycznie stosowany ze wzgledu na
aktualne cele postawione kierownikowi przez jego
zwierzchnikow oraz warunki, w ktorych przyszio je
realizowac




Style kierowania Lewina-Lipitta-White’a

Styl autokratyczny

e Sam wyznacza zadania

* Nie deleguje uprawnien
decyzyjnych

e Monopolizuje informacje i
inicjatywy

* Pobudza gtdwnie przez
wzmochienia negatywne

¢ Ignoruje indywidualne
potrzeby i pragnienia

Styl demokratyczny

e Jest partycypacyjny
* Informuje o celach

e Utrzymuje partnerskie
stosunki

* Stara sie poznac potrzeby i
umiejetnosci pracownikéw

Styl nie ingerujacy
(liberalny)

 Nie angazuje sie w
podejmowanie decyzji

* Unika odpowiedzialnosci za
decyzje ( nie bierze
odpowiedzialnosci za
podjete decyzje)




Siatka kierownicza wg. R. Blake’a i J. Mouton’a

SIATKA KIEROWANICZA R. Blake’a i J. Mouton

MNastawienie

kierownika na

stosunki
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STYL
NIEINTEGRUJACY




Style kierowania

Paula Hersey’a i Kena Blancharda

MOCNO UKIERUNKOWANY NA
LUDZI I SEABO NA ZADANIA
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Zorientowanie na zadania



Style przywodztwa

- transakcyjny

- transformacyjny
- charyzmatyczny
- stuzebny

Przywodztwo transformacyjne ( transformational leader-ship)
| przywodztwo transakcyjne ( transactional leader-ship)

rozro znit ameryka nski politolog i pisarz  James Mac -Gregor
Burns , ur. 1918 (pionier bada n w dziedzinie przy- wodztwa i
autor biografii wielu prezydentow USA, w 1971 r. zd  obywca
nagrody Pulitzera za biografi € prezydenta Franklina D.
Roosevelta ).




Przywodztwo transakcyjne

Opiera sie na regule wymiany, to znaczy jest w pewnym sensie
,wytargowane ”. Zarzadzajacy wzmacnia motywacj e podw ladnych
poprzez transakcje.

Odwo luje si e do tego, co si e podw ladnym op laca i w zamian za wysi lek
oferuje im cenne nagrody.

Przyw 6dca dazy do osi agniecia jak najwy zszej sprawno Ssci operatywnej
| taktycznej w obszarze jego oddzia |ywania, poprzez stosowanie
kombinacji w ladzy formalnej i nieformalnego wp Iywu rozpoznaje,
modyfikuje i spe Inia potrzeby podw ladnych oraz reaguje na zmieniaj ace
sie sytuacje.




Przywodztwo transformacyjne

Tworca tego poj ecia jest Tom McGregor Burns (1978),
znany socjolog I politolog. ~

Uwaza on za lidera kogo s, kto konsekwentnie przekszta Ica

przedsi ebiorstwo, czyli je transformuje, poprzez wzbudzenie m otywacji
wewn etrznej u podw ladnych i ukierunkowaniu jej do osi  agniecia
lepszych wynik Ow niz oczekiwane.

Ten rodzaj kreowanie relacji prze lozony-podw ladny to przyw odztwo
wykraczaj ace poza zwyk le oczekiwania, przekazuj ace poczucie

pos lannictwa (misji), stymuluj ace proces uczenia si e, inspiruj ace

nowe sposoby my slenia.




Przywodztwo charyzmatyczne

Ta posta c przyw 6dztwa pojawia si e, kiedy lider korzysta z w lasnego
magnetyzmu w celu wzbudzenia zaufania podw ladnych i sprawienia, aby
post epowali w okre slony spos 6b, dla uzyskania okre slonych cel ow.

Punktem centralnym tego przyw o6dztwa jest wizja

Przywodca mo ze pozwoli ¢ sobie na dziatanie niekonwencjonalne, aby
podkre sli¢ konieczno s$¢ wprowadzania zmian

Charyzma przywodcy, powoduje u podwladnych zaanga  zowanie
emocjonalne na rzecz prezentowanej wizji, anga  zujac rownie z potrzeby
wyzszego rz edu i zach ecajac ich do porzucenia egoistyczneo nastawienia
na rzecz osi agniecia nowych celow




Przywodztwo stuzebne

Koncepcj e przywodztwa stu zebnego sformutowat pod ko-niec
lat sze s€dziesi gtych XX wieku Robert K. Greenleaf (1904-

1990).

e

Stuzebno $¢ przywodztwa jest przede wszystkim kwesti g
postawy ( a matter of attitude ). Przywodca, ktorego
charakteryzuje prawdziwie stu zebna postawa, najpierw chce
stuzy¢€, a dopiero potem kierowa €. Przywddca taki zasadniczo
rozni si e od osoby, ktora najpierw chce by € kierownikiem,
by € moze w celu zaspokojenia swojej wy- bujate] checi wiadzy
lub zdobycia dobr materialnych




Peter M. Senge (ur. 1947)

Poczucie stuzebnosci kierownika funkcjonuje
na dwoch poziomach:

O stuzebnos¢é wobec ludzi, ktorym kierownik przewodzi; stuzebnosc¢ tego
typu wyrasta ze zrozumienia przez kierownika wptywu, jaki ma na innych:
nieudolne kierownictwo powoduje, ze ludzie mogg cierpie¢ ekonomicznie,
emocjonalnie i1 duchowo.

Astuzebnos¢ wobec celu czy misji organizacji; zrodtem tego typu
stuzebnosci jest osobiste przekonanie kierownika o stusznosci celu i potrzebie
zaangazowania sie w jego realizacje.

Oznacza to, ze cel organizacji powinien byc tego rodzaju, aby utatwiat
identyfikacje z nim i wyzwalat w petni chec osiggniecia go. Celem takim nie
musi by¢ zatem zysk, jako ze nie wyzwala on naszych najszlachetniejszych
pobudek.




Przykladem przywodztwa transformacyjnego jest okres pelnienia
przez Grega Dyke’a funkcji dyrektora generalnego BBC

Jest on autorem przedsi ewziecia o nazwie , Making it Happen ", ktére mialo
przekszta lcic BBC w najbardziej kreatywne przedsi ebiorstwo na swiecie.
Rozpocz al cykl wyk ladow ,, Just imagine ", aby pobudzi ¢ kreatywno sc swoich
pracownik ow. Oglosil zbior nowych warto’ sci, kt ore powinny stanowi ¢
podstaw e nowej kultury przedsi ebiorstw. Zrezygnowa | ze stylu formalnego,
wszyscy pracownicy m owili sobie per Ty. Dyrektor spo zytkowa | wewn etrzna
motywac| e zespo lu i dokona | usprawnie n w elementach tkanki spo lecznej
grzed3| ebiorstw. Wprowadzi | twaorcze my slenie i przychylniejsze nastawienie
0 zmian.

Jednak w wyniku bledow w przygotowywaniu i dopuszczaniu do emisji programow
nabawil sie wielu probleméw. Po opublikowaniu tresci odnosnie brytyjskich wladz
spotkal sie z oburzeniem rzadu. W wyniku sledztwa dostrzezono
nieprawidlowosci w sprawowanej wladzy i poddal sie on dymisji. Zbytnia pewnosc
siebie mogla sprawic, ze nie docenil powagi sytuacji przeceniajac wlasne zdolnosci
do jej rozwiazania.

Pomiedzy dyrektorem generalnym, a kierowanym zespolem zdazyla wytworzyc sie
emocjonalna wiez. Jego rezygnacja sprawila, ze w protescie na ulice wyszly tysiace
pracownikow.




Wielka piatka cech osobowosciowych (the big five
personality characteristics / traits):

O ekstrawertywno s¢€ /tatwo $€ nawi gzywania kontaktow z
Innymi ( extraversion /surgency)

® sumienno s¢ / traktowanie pracy powa znie i odpowie-
dzialnie (conscientiousness)

© stabilno s¢ emocjonalna ( emotional stability)

O zgodno s¢ / zdolno s¢ do wspotpracy ( agreeableness / co-
operativeness)

© otwarto s€ w znaczeniu gotowo sci do wystuchiwania no-
wych pomystow i zmiany wiasnych pogl adow (openness /
Intellect)







