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Role kierowniczeRole kierownicze
i style przywództwa/kierowaniai style przywództwa/kierowania   d



Platon (427-347 r.p.n.e.)(427-347 r.p.n.e.)

Kierowanie jako odrębna sztuka. Umiejętności,

które nie wykonują dzieła, a jedynie

przygotowują rzeczy do jego wykonania

2600 r. p.n.e. Egipt2600 r. p.n.e. Egipt

pierwsza praca z zasadami zarządzaniapierwsza praca z zasadami zarządzania

PtahPtah--hotepahotepa ( (2686 - 2181 r. p.n.e.).

Instrukcja Ptahhotepa zawiera zbiór pouczeń

i wskazówek dotyczących etycznego (uprzejmego)

zachowania zwierzchnika i podwładnego, a także

starannego zaplanowania działań. Autor radzi przełożonym

skoncentrowanie się na doskonałości.

Bóg stworzył zwierzchników, aby byli opiekunami słabych



Kierownik jest to osoba odpowiedzialna zaKierownik jest to osoba odpowiedzialna za

działania podwładnych prowadzące do osiąganiadziałania podwładnych prowadzące do osiągania

celów organizacjicelów organizacji



wg szczebla wg szczebla zarządzaniazarządzania

Naczelne kierownictwoNaczelne kierownictwo

Kierownicy Kierownicy średniego średniego szczeblaszczebla

Kierownicy najniższego szczeblaKierownicy najniższego szczebla

wg wg rodzaju działalności, które nadzorująrodzaju działalności, które nadzorują

Kierownicy funkcjonalni

Kierownicy liniowi(ogólni)

Kierownik = Menedżer



Kierownik funkcjonalnyKierownik funkcjonalny- kierownik ponosz- kierownik ponoszaacycy

odpowiedzialnoodpowiedzialnoscsc  za jeden tylko rodzaj dzia za jeden tylko rodzaj dziallalnoalnossci,ci,

npnp. za finanse lub gospodark. za finanse lub gospodarkee zasobami  zasobami ludzkimiludzkimi

Kierownik liniowy (ogKierownik liniowy (ogóólny)lny) - osoba odpowiedzialna - osoba odpowiedzialna

za wszystkie dziaza wszystkie dziallania funkcjonalne, takie jakania funkcjonalne, takie jak

produkcja, sprzedaprodukcja, sprzedazz, marketing i finanse, w ca, marketing i finanse, w callejej

organizacji lub w jej jednostce (filii, zakorganizacji lub w jej jednostce (filii, zaklladzie,adzie,

wydzialewydziale itp itp.).)



Funkcje kierownicze:

Planowanie

Organizowanie

Przewodzenie

Kontrolowanie



Geneza funkcji kierowniczych

Funkcje kierowania w sposób profesjonalnyFunkcje kierowania w sposób profesjonalny

zostały zastosowane już w starożytności przezzostały zastosowane już w starożytności przez

Egipcjan podczas budowania piramidEgipcjan podczas budowania piramid



Umiejętności kierownicze

Umiejętności są rozumiane jako względnie trwałaUmiejętności są rozumiane jako względnie trwała

zdolność zastosowania profesjonalnej wiedzy wzdolność zastosowania profesjonalnej wiedzy w

sposób praktyczny, w celu uzyskania pożądanegosposób praktyczny, w celu uzyskania pożądanego

rezultatu w danej sytuacji działania.rezultatu w danej sytuacji działania.

Rodzaje umiejętności kierowniczych:Rodzaje umiejętności kierowniczych:

- Techniczne- Techniczne

- Interpersonalne- Interpersonalne

- K- Koncepcyjneoncepcyjne



W rW róózznych rodzajach kierowania knych rodzajach kierowania klladzie siadzie siee nacisk nacisk

na odmienne umiejna odmienne umiejeetnotnossci i role.ci i role. Henri Fayol Henri Fayol

wyrwyróózzninill trzy podstawowe rodzaje umiej trzy podstawowe rodzaje umiejeetnotnossci:ci:

techniczne, spotechniczne, spolleczne, koncepcyjne.eczne, koncepcyjne.

UmiejUmiejeetnotnossci techniczneci techniczne- - zdolnozdolnoscsc  pos posllugiwaniaugiwania

sisiee metodami, technikami i wiedz metodami, technikami i wiedzaa w w

wyspecjalizowanej dziedziniewyspecjalizowanej dziedzinie

UmiejUmiejeetnotnossci ci spospolleczneeczne- - zdolnozdolnoscsc  wsp wspóóllpracy zpracy z

innymi ludinnymi ludzzmi, rozumienia ich i motywowaniami, rozumienia ich i motywowania

zarzaróówno indywidualnie, jaki i grupowowno indywidualnie, jaki i grupowo

UmiejUmiejeetnotnossci koncepcyjneci koncepcyjne - -  zdolnozdolnoscsc
koordynowania i integrowania wszystkichkoordynowania i integrowania wszystkich

interesinteresóów i dziaw i dziallaann organizacji organizacji



Specyfikacja pracy kierownika

- Koncepcyjny - Koncepcyjny charakter, polegający na wytyczaniucharakter, polegający na wytyczaniu

celów, kierunków i metod celów, kierunków i metod działaniadziałania

- Ryzyko i niepewność o zróżnicowanym natężeniu- Ryzyko i niepewność o zróżnicowanym natężeniu

- Odpowiedzialność za efektywność oraz powierzone- Odpowiedzialność za efektywność oraz powierzone

zasoby rzeczowe i podległych pracownikówzasoby rzeczowe i podległych pracowników

- Zróżnicowany rytm pracy, zmienność zadań, metod i- Zróżnicowany rytm pracy, zmienność zadań, metod i

warunków warunków działaniadziałania

- Brak łatwo zauważalnych i mierzalnych efektów- Brak łatwo zauważalnych i mierzalnych efektów

pracypracy

- Zespołowy charakter pracy- Zespołowy charakter pracy



Wiele interesujących spostrzeżeń na temat charakteru ról

menedżerskich formułuje Henry Mintzberg. Obserwował on

codziennie pracę grupy menedżerów i odnotowywał każdą

pracę wykonywaną przez nich. Na podstawie swoich

obserwacji doszedł on do wniosku że kierownicy odgrywają

10 różnych ról, które można zaliczyć do trzech podstawowych

kategorii.



Role kierownicze

wg Henry’ego Mintzberga





Czym jest przywództwo?

Przywództwo jako:Przywództwo jako:

1. Proces-kierowanie i wpływanie na 1. Proces-kierowanie i wpływanie na działalnośćdziałalność

członków grupy, związaną z jej członków grupy, związaną z jej zadaniami.zadaniami.

2. Osoby-przywódcy, którzy 2. Osoby-przywódcy, którzy potrafią oddziaływać napotrafią oddziaływać na

zachowania innych bez potrzeby uciekania się dozachowania innych bez potrzeby uciekania się do

użycia siły; osoby akceptowane przez innych w roliużycia siły; osoby akceptowane przez innych w roli

przywódców.przywódców.

3. Właściwość-3. Właściwość-zestaw cech przypisywanychzestaw cech przypisywanych

jednostkom które są postrzegane jako przywódcy.jednostkom które są postrzegane jako przywódcy.

4. Zdolność wpływania na zachowania pracowników4. Zdolność wpływania na zachowania pracowników

w celu realizacji określonych celóww celu realizacji określonych celów



Styl kierowania

- sposób postępowania przełożonego w stosunku do

podwładnych, odzwierciedlający najczęściej jego

cechy osobowościowe lub przekonania o

skutecznym zarządzaniu personelem, często jest

wypadkową cech osobowościowych przełożonego i

podwładnych oraz struktury zespołu kierowniczego.



Styl Styl kierowaniakierowania
1) 1) cacalloksztaoksztallt relacji, jakie tworzy w oddziat relacji, jakie tworzy w oddziallywaniuywaniu

kierowniczym przekierowniczym przelloozzony w stosunku do podwony w stosunku do podwlladnych.adnych.

2)2) pewien specyficzny dla danego kierownika ( pewien specyficzny dla danego kierownika (menedmenedzzeraera))

spossposóób postb posteepowaniapowania, kt, któóry determinuje jego zachowanie wry determinuje jego zachowanie w

interakcjach interakcjach z podwz podwlladnymiadnymi..

33) spos) sposóób oddziab oddziallywania kierownika na ywania kierownika na podwpodwlladnych; sposadnych; sposóóbb

pepellnienia rnienia róól kierowniczych, posiadajl kierowniczych, posiadajaacy pewne znamionacy pewne znamiona

trwatrwalloossci, cechy ci, cechy i charakteri charakter..

4) 4) system metod i technik oddziaływania kierownika na

podwładnych, który jest faktycznie stosowany ze względu na

aktualne cele postawione kierownikowi przez jego

zwierzchników oraz warunki, w których przyszło je

realizować



Style kierowaniaStyle kierowania Lewina Lewina--LipittaLipitta--White’aWhite’a



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



Style kierowania

Paula Hersey’a i Kena Blancharda





Style przywództwa

- transakcyjny- transakcyjny

- transformacyjny- transformacyjny

- charyzmatyczny- charyzmatyczny

- służebny- służebny

Przywództwo transformacyjne (Przywództwo transformacyjne ( transformational leadertransformational leader--shipship))
i przywództwo transakcyjne (i przywództwo transakcyjne ( transactional leadertransactional leader--shipship))
rozró żnił ameryka ński politolog i pisarz rozró żnił ameryka ński politolog i pisarz James MacJames Mac --GregorGregor
BurnsBurns ,, ur ur . 1918 (pionier bada ń w dziedzinie przy-. 1918 (pionier bada ń w dziedzinie przy- wództwawództwa  i i
autor biografii wielu prezydentów USA, w 1971 r. zd obywcaautor biografii wielu prezydentów USA, w 1971 r. zd obywca
nagrodynagrody  Pulitzera Pulitzera  za biografi ę prezydenta za biografi ę prezydenta  Franklina Franklina  D. D.
RooseveltaRoosevelta ).).



PrzywPrzywóództwo transakcyjnedztwo transakcyjne

Opiera Opiera sisi ee na regule wymiany, to znaczy jest w pewnym sensie na regule wymiany, to znaczy jest w pewnym sensie
„„ wytargowanewytargowane ”” . Zarz. Zarzaadzajdzaj aacy wzmacnia motywacjcy wzmacnia motywacj ee podw podw lladnychadnych
poprzez transakcje.poprzez transakcje.
OdwoOdwo lluje siuje si ee do tego, co si do tego, co si ee podw podw lladnym opadnym op llaca i w zamian za wysiaca i w zamian za wysi llekek
oferuje im cenne oferuje im cenne nagrody.nagrody.
PrzywPrzyw óódca dca ddazazy do osiy do osi aagnigni eecia jak  najwycia jak  najwy zzszej sprawnoszej sprawno ssci operatywnejci operatywnej
i taktycznej w obszarze jego oddziai taktycznej w obszarze jego oddzia llywania, poprzez stosowanieywania, poprzez stosowanie
kombinacji wkombinacji w lladzy formalnej i nieformalnego wpadzy formalnej i nieformalnego wp llywu rozpoznaje,ywu rozpoznaje,
modyfikuje i spemodyfikuje i spe llnia potrzeby podwnia potrzeby podw lladnych oraz reaguje na zmieniajadnych oraz reaguje na zmieniaj aacece
sisi ee sytuacje. sytuacje.



Przywództwo transformacyjne

TwTwóórcrc aa  tego pojtego poj eecia jest Tom cia jest Tom McGregor BurnsMcGregor Burns (1978),(1978),
znany socjolog i politolog.znany socjolog i politolog.

UwaUwazza on za lidera kogoa on za lidera kogo ss, kto konsekwentnie przekszta, kto konsekwentnie przekszta llcaca
przedsiprzedsi eebiorstwo, czyli je transformuje, poprzez wzbudzenie m otywacjibiorstwo, czyli je transformuje, poprzez wzbudzenie m otywacji
wewnwewn eetrznej u podwtrznej u podw lladnych i ukierunkowaniu jej do osiadnych i ukierunkowaniu jej do osi aagnigni eeciacia
lepszych wyniklepszych wynik óów niw ni zz oczekiwane. oczekiwane.
Ten rodzaj kreowanie relacji przeTen rodzaj kreowanie relacji prze lloozzony-podwony-podw lladny to przywadny to przyw óództwodztwo
wykraczajwykraczaj aace poza zwykce poza zwyk lle oczekiwania, przekazuje oczekiwania, przekazuj aace poczuciece poczucie
pospos llannictwa  (misji), annictwa  (misji), stymulujstymuluj aace proces uczenia sice proces uczenia si ee, inspiruj, inspiruj aacece
nowe sposoby mynowe sposoby my sslenia.lenia.



PrzywPrzywóództwo charyzmatycznedztwo charyzmatyczne

Ta Ta postaposta cc przyw przyw óództwa pojawia sidztwa pojawia si ee, kiedy lider korzysta z w, kiedy lider korzysta z w llasnegoasnego
magnetyzmu w celu wzbudzenia zaufania podwmagnetyzmu w celu wzbudzenia zaufania podw lladnych i sprawienia, abyadnych i sprawienia, aby
postpost eepowali w okrepowali w okre sslony sposlony spos óób, dla uzyskania okreb, dla uzyskania okre sslonych cellonych cel óów.w.

  Punktem Punktem centralnym tego przywcentralnym tego przyw óództwa jest wizjadztwa jest wizja

Przywódca mo że pozwoli ć sobie na działanie niekonwencjonalne, aby
podkre ślić konieczno ść wprowadzania zmian

Charyzma przywódcy, powoduje u podwładnych zaanga żowanie
emocjonalne na rzecz prezentowanej wizji, anga żując równie ż potrzeby
wyższego rz ędu i zach ęcając ich do porzucenia egoistyczneo nastawienia
na rzecz osi ągnięcia nowych celów



Przywództwo służebnePrzywództwo służebne

Koncepcj ę przywództwa słu żebnego sformułował podKoncepcj ę przywództwa słu żebnego sformułował pod  ko ko --niecniec
lat sześćdziesi ątych XX wieku Robert K.lat sześćdziesi ątych XX wieku Robert K.  Greenleaf Greenleaf  (1904- (1904-
1990).1990).

Służebność przywództwa jest przede wszystkim kwesti ąSłużebność przywództwa jest przede wszystkim kwesti ą

postawy (postawy ( a matter of attitudea matter of attitude ). Przywódca, którego). Przywódca, którego
charakteryzuje prawdziwie słu żebna postawa, najpierw chcecharakteryzuje prawdziwie słu żebna postawa, najpierw chce
słu żyć, a dopiero potem kierowa ć. Przywódca taki zasadniczosłu żyć, a dopiero potem kierowa ć. Przywódca taki zasadniczo
różni si ę od osoby, która najpierw chce by ć kierownikiem,różni si ę od osoby, która najpierw chce by ć kierownikiem,
być może w celu zaspokojenia swojej wy-być może w celu zaspokojenia swojej wy- bujałejbujałej  chęci władzy chęci władzy
lub zdobycia dóbr materialnychlub zdobycia dóbr materialnych ..



Peter M. Senge (ur. 1947)

Poczucie służebności kierownika funkcjonuje
na dwóch poziomach:

� służebność wobec ludzi, którym kierownik przewodzi; służebność tego
typu wyrasta ze zrozumienia przez kierownika wpływu, jaki ma na innych:
nieudolne kierownictwo powoduje, że ludzie mogą cierpieć ekonomicznie,
emocjonalnie i duchowo.
�służebność wobec celu czy misji organizacji; źródłem tego typu
służebności jest osobiste przekonanie kierownika o słuszności celu i potrzebie
zaangażowania się w jego realizację.

Oznacza to, że cel organizacji powinien być tego rodzaju, aby ułatwiał
identyfikację z nim i wyzwalał w pełni chęć osiągnięcia go. Celem takim nie
musi być zatem zysk, jako że nie wyzwala on naszych najszlachetniejszych
pobudek.



PrzykPrzyklladem przywadem przywóództwa transformacyjnego jest okres pedztwa transformacyjnego jest okres pellnienianienia
przezprzez Grega Dyke Grega Dyke’’aa funkcji dyrektora generalnego BBC funkcji dyrektora generalnego BBC

Jest on autorem przedsiJest on autorem przedsi eewziwzi eecia o nazwie cia o nazwie „„ Making it HappenMaking it Happen ”” , kt, kt óóre miare mia lloo
przeksztaprzekszta llcici cc BBC w najbardziej kreatywne przedsi BBC w najbardziej kreatywne przedsi eebiorstwo na biorstwo na sswiecie.wiecie.
RozpoczRozpocz alal cykl wyk cykl wyk lladadóów w „„ Just imagineJust imagine ”” , aby pobudzi, aby pobudzi cc kreatywno kreatywno scsc  swoich swoich
pracownikpracownik óów. Ogw. Og llosiosi ll  zbi zbi óór  nowych wartor  nowych warto ssci, ktci, kt óóre powinny stanowire powinny stanowi cc
podstawpodstaw ee nowej kultury przedsi nowej kultury przedsi eebiorstw. Zrezygnowabiorstw. Zrezygnowa ll  ze stylu formalnego, ze stylu formalnego,
wszyscy pracownicy mwszyscy pracownicy m óówili sobie wili sobie per per Ty. Dyrektor spoTy. Dyrektor spo zzytkowaytkowa ll  wewn wewn eetrzntrzn aa
motywacjmotywacj ee zespo zespo llu i dokonau i dokona ll  usprawnie usprawnie nn w elementach tkanki spo w elementach tkanki spo llecznejecznej
przedsiprzedsi eebiorstw.  Wprowadzibiorstw.  Wprowadzi ll  tw tw óórcze myrcze my sslenie i przychylniejsze nastawienielenie i przychylniejsze nastawienie
do zmian.do zmian.

Jednak w wyniku bJednak w wyniku bleleddóów w przygotowywaniu i dopuszczaniu do emisji programw w przygotowywaniu i dopuszczaniu do emisji programóóww
nabawinabawill si siee wielu problem wielu problemóów. Po opublikowaniu trew. Po opublikowaniu tressci odnoci odnossnie brytyjskich wnie brytyjskich wlladzadz
spotkaspotkall si siee z oburzeniem  rz z oburzeniem  rzaadu.  W wyniku du.  W wyniku ssledztwa  dostrzeledztwa  dostrzezzonoono
nieprawidnieprawidllowoowossci w sprawowanej wci w sprawowanej wlladzy i poddaadzy i poddall si siee on dymisji. Zbytnia  pewno on dymisji. Zbytnia  pewnoscsc
siebie mogsiebie moglla sprawia sprawicc, , zze nie docenie nie docenill powagi sytuacji przeceniaj powagi sytuacji przeceniajaac wc wllasne zdolnoasne zdolnosscici
do jej rozwido jej rozwiaazania.zania.
PomiPomieedzy dyrektorem generalnym, a kierowanym zespodzy dyrektorem generalnym, a kierowanym zespollem zdem zdazazyylla wytworzya wytworzycc si siee
emocjonalna wiemocjonalna wiezez. Jego rezygnacja sprawi. Jego rezygnacja sprawilla, a, zze w protee w protesscie na uliccie na ulicee wysz wyszlly tysiy tysiaacece
pracownikpracownikóóww..



Wielka piątka cech osobowościowych (Wielka piątka cech osobowościowych (the big fivethe big five

personality characteristics / traitspersonality characteristics / traits):):

�� ekstrawertywno ść ekstrawertywno ść / łatwo ść nawi ązywania kontaktów z / łatwo ść nawi ązywania kontaktów z
innymi (innymi ( extraversion extraversion   //  surgencysurgency))

�� sumienno ść / traktowanie pracy powa żnie i odpowie- sumienno ść / traktowanie pracy powa żnie i odpowie-
dzialniedzialnie  ( (conscientiousnessconscientiousness))

�� stabilno ść emocjonalna ( stabilno ść emocjonalna ( emotional stabilityemotional stability))

�� zgodno ść / zdolno ść do współpracy ( zgodno ść / zdolno ść do współpracy ( agreeablenessagreeableness /  / coco--
operativenessoperativeness))

�� otwarto ść w znaczeniu gotowo ści do wysłuchiwania no- otwarto ść w znaczeniu gotowo ści do wysłuchiwania no-
wychwych  pomysłów i zmiany własnych pogl ądów ( pomysłów i zmiany własnych pogl ądów ( opennessopenness  /  /
intellectintellect))




