Menedzer jako podmiot
zarzgdzania




Istota kierowania

kierowac¢ - zarzadzac kims, czyms, stac na czele
czegos, wskazywac komus sposob postepowania

Uniwersalny stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2003

kierowanie - ,sztuka realizowania czegos za
posrednictwem innych ludzi”

J.A.Stoner, C.Wankel, Kierowanie

Osigganie przez kierownikdw celow organizacji
poprzez powodowanie wykonania zadan przez innych
a nie przez nich samych




KIEROWNIK

osoba zajmujgca w organizacji stanowisko kierownicze

Kieruje okreslong grupg (zespotem) ludzi

— wyznacza cele (dzieli zadania podlegtej komorki), planuje
(ustala harmonogramy), organizuje (koordynuje prace ludzi
w zespole), motywuje, kontroluje

- odpowiada za wyniki i koszty realizowanych zadan w
swoim obszarze.

- ma przypisang do stanowiska kierowniczego wtadze
umozliwiajgqcg kierowanie




Umiejetnosci kierownicze

techniczne - umiejetnosc¢ postugiwania sie narzedziami,
metodami, technologig w okreslonej specjalnosci

spoteczne - umiejetnos¢ wspotdziatania, rozumienia,
zachecania osob i grup

koncepcyjne - umystowa zdolnos¢ koordynacji oraz
integrowania wszystkich interesow i dziatalnosci organizacji.
Umiejetnosc¢ postrzegania organizacji jako catosci |
wspotzaleznosci jej czesci sktadowych oraz rozumienia, jak
zmiana jednej sktadowej wptynie na catosc.




Umiejetnosci wymagane od kierownikow
na roznych szczeblach zarzadzania

-
NIZSZY DOZOR SREDNIE NACZELNE
KIEROWNICTWO KIEROWNICTWO

Koncepcyjne Koncepcyjne Koncepcyjne
Spoleczne
Spoleczne
Spoleczne
Techniczne
Techniczne
Techniczne




Role kierownika wg H. Mintzberga

wspotczesny kanadyjski teoretyk zarzadzania

role miedzyludzkie
role informacyjne

role decyzyjne




Role miedzyludzkie

reprezentacyjna

[0 reprezentowanie organizacji na zewnaqtrz, kierowanej
jednostki przed wtadzami lub innymi jednostkami,
organizacji przed pracownikami

O funkcje ceremonialne (obiad z klientem, oprowadzanie po
organizacji kontrahenta, wystep w mediach)

0 podejmowanie decyzji dotyczacych relacji z klientami,
kontrahentami, dostawcami

0 jest symbolem organizacji




Role miedzyludzkie

przywodcy

1 wskazywanie kierunku dziatan poprzez wykorzystanie zrodet
witadzy

0 ustalanie zadan oraz okreslanie ich priorytetow, zasad, procedur
dziatania

1 przygotowywanie planow i harmonogramow

0 budowanie zespotu, utrzymywanie porzadku i dyscypliny pracy w
zespole

0 motywowanie podwtadnych, inspirowanie ich do racjonalnych
postaw i zachowan

0 inicjowanie i przeprowadzanie zmian

[0 tworzenie oraz utrzymywanie powigzan



Role miedzyludzkie

lacznika

[0 posredniczenie w relacjach pomiedzy ludzmi, szczeblami,
pomiedzy organizacjg a podmiotami z jej otoczenia

0 poszukiwanie wspdlnej ptaszczyzny porozumienia, taczenie
interesow

0 mediator
0 adwokat

[0 wykonawca decyzji i polecen ptynacych z wyzszych
szczebli dotyczacych podlegtych pracownikow




Role informacyjne

monitora
O wyszukuje uzyteczne dla kierowanej jednostki informacje

0 analizuje informacje

0 wyszukuje i przewiduje szanse i zagrozenia dla
podlegtej mu jednostki




Role informacyjne

upowszechniajacego
00 przekazuje uzyskane informacje podwtadnym
O interpretuje przekazywane informacje

0 ksztattuje poglady podwtadnych




Role informacyjne

rzecznika

0 przekazuje na zewnagtrz informacje na temat kierowanej
jednostki (referaty, konferencje, wystgpienia)

0 ksztattuje obraz organizacji w swiadomosci
interesariuszy (odpowiedzialnosc¢ spoteczna organizaciji,
etyka i prawosc)




Role decyzyjne

przedsiebiorcy

OO 0O o

podejmowanie decyzji w kontekscie zyskow i kosztow
rozwijanie kierowanej jednostki
tworzenie programow rozwoju podlegtych pracownikow

dbatosc¢ o zasoby (pozyskiwanie, optymalng eksploatacje,
przechowywanie, zabezpieczenie, udostepnianie)




Role decyzyjne

przeciwdziatajacego zakioceniom

[0 reaguje na sytuacje stanowigce zagrozenie dla harmonijnego
funkcjonowania kierowanej jednostki, konflikty (strajk,
bankructwo odbiorcy)




Role decyzyjne

rozdzielajacego zasoby

[0 gospodarowanie mieniem i czasem w sposob zapewniajacy
optymalizacje efektow i kosztow

0 ustalanie procedur podziatu




Role decyzyjne

negocjatora

0 dokonywanie ustalen z innymi jednostkami i podmiotami w
sprawach dotyczgcych funkcjonowania jednostki

0 wywieranie wptywu na podmioty, od ktorych zalezy sytuacja
kierowanej komorki

0 dbanie o interes podlegtego zespotu




Rola kierownika w aspekcie pogladow na pracownika

Tradycyjny model zarzadzania ludzmi

Zalozenia

1 dla wiekszosci ludzi praca jest z natury nieprzyjemna

[0 mniej wazne jest to, co robig, niz to, ile zarabiajg

0 niewielu chce i potrafi wykonywac prace wymagajace tworczosci,

samokierowania i samokontroli

Rola kierownika

[
[

[

Sciste nadzorowanie i kontrolowanie podwtadnych

rozktadanie zadan na proste, powtarzalne, tatwe do wyuczenia
operacje

ustanowienie szczegotowych instrukcji i procedur postepowania

oraz sprawiedliwego, ale stanowczego wymuszania ich
przestrzegania




Rola kierownika w aspekcie pogladow na pracownika

Model stosunkow miedzyludzkich
|

Zatozenia

0 ludzie chcg czuc sie uzyteczni i wazni

0 ludzie pragng przynaleznosci i uznania, ze sg indywidualnymi
jednostkami

0 dla motywowania pracownikéw wieksze znaczenie majq relacje
spoteczne niz dobra materialne

Rola kierownika

0 podlegtych pracownikow traktowac z szacunkiem i zapewnic im
poczuae uzytecznosci

1 zwracac¢ uwage na potrzeby pracownikow

0 informowac podlegtych pracownikow o swoich planach i bra¢ pod
uwage ich zastrzezenia

0 pozwala¢ podwtadnym na pewien zakres swobody w realizacji
trudnych zadan




Rola kierownika w aspekcie pogladow na pracownika

Model zasobow ludzkich

Zatozenia

[0 praca nie jest z natury nieprzyjemna

0 ludzie pragng przyczyniac sie do realizacji waznych celow,
ktore wspolnie ustalajg

0 wiekszosc¢ ludzi stac na wiecej tworczosci i samokierowania niz

wymaga od nich obecna praca

Rola kierownika

]
[

]

spozytkowanie nie wykorzystanych zasobow ludzkich

tworzenie srodowiska, w ktérym kazdy pracownik bedzie mogt
wykorzystac petnie swoich mozliwosci

zachecanie pracownikow do petnego uczestnictwa w waznych
sprawach organizacji, przy jednoczesnym rozszerzaniu zakresu
ich samokierowania




Zasady kierowania wg Fayola

enri Fayo -

Zatozyciel klasycznej szkoty kierowania
Z wyksztatcenia inzynier gorniczy.

Cate zycie zawodowe (1860-1914) przepracowat w
Commentry-Fourchambault - francuskim kombinacie
wegla i zelaza.

Twierdzit, ze sukcesy kierownikow wynikajg ze
stosowanych przez nich metod dziatania, a nie
uzdolnien




Zasady kierowania wg Fayola

1. Podziat pracy
- zasada uniwersalna
— dzieki specjalizacji praca zostaje sprawniej wykonana

linia montazowa




Zasady kierowania wg Fayola

2. Autorytet - obok autorytetu formalnego

(wynikajacego z uprawnien, kompetencji, odpowiedzialnosci)
kierownik powinien posiadac

autorytet nieformalny

(wynikajgcy z wiedzy, sympatii, charyzmy itd...)




Zasady kierowania wg Fayola

3. Dyscyplina - wszyscy pracownicy (tacznie z kadrg
kierowniczq) powinni przestrzega¢ wewnetrznych
regulacji (regut, zasad, regulaminow) obowigzujacych w
organizacji.

stosowanie kar




Zasady kierowania wg Fayola

4. Jednosc rozkazodawstwa - kazdy pracownik
powinien otrzymywac polecenia od jednego
kierownika, ona tez powinien oceniac




Zasady kierowania wg Fayola

5. Jednosc kierownictwa - proces (cigg operaciji)
ukierunkowany na jeden cel powinien byc¢ kierowany
przez jednego kierownika kierujgcego sie jednym
planem.




Zasady kierowania wg Fayola

6. Podporzadkowanie interesu osobistego
interesowi ogotu - interes organizacji jako catosci
jest wazniejszy niz interesy poszczegodlnych cztonkow
organizacji.




Zasady kierowania wg Fayola

7. Wynagrodzenie

- uposazenie powinno byc¢ sprawiedliwe - adekwatne
do wykonywanej pracy,

- rozpietosci wynagrodzen pomiedzy kierownictwem i
pracownikami wykonawczymi nie powinny byc zbyt
duze,




Zasady kierowania wg Fayola

8. Centralizacja - podwfadnym nalezy przekazac
uprawnienia jedynie w takim stopniu, w jakim jest to
niezbedne dla prawidtowej realizacji zadan przez
kierownika. Kierownik zachowuje ostateczng
odpowiedzialnosc.




Zasady kierowania wg Fayola

9. Hierarchia
— kazdy pracownik powinien miec zwierzchnika,
- koniecznosc¢ zachowania drogi stuzbowej,

- im wyzej znajduje sie stanowisko w hierarchii, tym
wieksza ztozonos¢ zadan, odpowiedzialnosc,
uprawnienia, wynagrodzenie, samodzielnosc, wtadza




Zasady kierowania wg Fayola

10. kad

- ,kazda rzecz i kazdy cztowiek powinni by¢ na
wlasciwym miejscu we wiasciwym czasie. Ludzie
zwtaszcza powinni byc¢ na tych stanowiskach, ktore sg
dla nich najodpowiedniejsze”

J.A.Stoner, C.Wankel, Kierowanie

- kazdy wykazuje sie aktywnoscig jedynie w obszarze
swojego pola aktywnosci




Zasady kierowania wg Fayola

11. Odpowiednie traktowanie personelu - do
podwiadnych nalezy odnosic sie w sposob zyczliwy |
sprawiedliwy




Zasady kierowania wg Fayola

12. Stabilizacja personelu

— fluktuacja jest szkodliwa dla organizacji




Zasady kierowania wg Fayola

13. Inicjatywa

— podwtadni powinni mie¢ prawo do wyrazania swoich
opinii, pomystow, uwag

- od kazdego pracownika na kazdym stanowisku
wymaga sie kreatywnosci, przedsiebiorczosci,
myslenia




Zasady kierowania wg Fayola

14. Poczucie przynaleznosci — podwtadnym nalezy
zapewnic poczucie przynaleznosci, aby identyfikowali
sie z organizacjq




Witadza - pozycja dajgca mozliwosC narzucania swojej woli (zmiany
postaw i zachowan) innym w granicach przydzielonych uprawnien

Wtadza wymuszania — karanie niepostuszenstwa
Wtadza nagradzania - zwiekszenie poziomu zaspokojenia potrzeb

Wtadza legalna (autorytet formalny) - Swiadomos¢, ze wiadza
zostata usankcjonowana przez organ wyzszego szczebla

Wtadza odniesienia — che¢ utozsamiania sie z charyzmatycznym
przywodcg

Wtadza eksperta — oparta na przeswiadczeniu o wiedzy przywodcy,
jego doswiadczeniu czy dostepie do informaciji

Wtadza przedstawicielska — (delegowanie uprawnien w gore) ma
wtadze tak dtugo, jak postepuje zgodnie z wolg podwtadnych

R.Webber, Zasady zarzadzania organizacjami

Wtadza witascicielska
Wtadza pochodzgca od Boga



Style kierowania ludzmi

Styl kierowania (przywodztwa)

sposob postepowania przetozonego w odniesieniu do
podwtadnych

wzglednie staty sposdb oddziatywania przetozonego na
podwiadnych tak by ukierunkowac ich na realizacje zatozonych
zadan/celow




Style kierowania ludzmi

Na styl kierowania wptywajq:

osobowosc¢ przetozonego (np. impulsywnosc¢, wrazliwosc)
potrzeby przetozonego (np. wtadzy, uznania)

przekonania kierownika i jego przetozonych odnosnie
skutecznosci okreslonych zachowan (doswiadczenia, wiedza)

zaangazowanie kierownika (odpowiedzialnosc, stopien
utozsamiania sie z celami organizacji, motywacja)
zrodta witadzy kierowniczej




Style kierowania ludzmi

Na styl kierowania wptywajq (c.d.):

- cechy osobowe i inne kwalifikacje podwtadnych (np. fatwo
przyswajajg wiedze, dyscyplina, samodzielnosc)

- potrzeby cztonkow zespotu (wspotdecydowania)

- czynniki sytuacyjne (zmiennosc¢ otoczenia)

- specyfika zadan (np. ztozonosc)

- struktura zespotu pracowniczego (wzajemna zaleznosc)

- mozliwosci kontroli stopnia realizacji celéw

- konsekwencje ewentualnych btedéw




Style kierowania ludzmi

- |
Styl potencjalny jest transformowany w styl rzeczywisty |
podczas tego procesu ulega zmianom ze wzgledu na:

- stopien prawdziwosci przyjetych zatozen

- umiejetnosc¢ przetozonego w zakresie modyfikowania
swojego stylu kierowania

- konsekwencja przetozonego

- jakosc¢ stosowanych narzedzi motywowania




Style kierowania ludzmi
Elementy stylu kierowania

.|
udziat podwtadnych w podejmowaniu decyzji
- partycypacja

- brak partycypacji




Style kierowania ludzmi
Elementy stylu kierowania

priorytety, nastawienie kierownika
- na cele

- na relacje z pracownikami (klimat przyjazny, zyczliwosc¢)




Style kierowania ludzmi
Elementy stylu kierowania

|
kontakt emocjonalny z podwtadnymi
- gteboki

- ptytki




Style kierowania ludzmi
Elementy stylu kierowania

intensywnosc kontaktow
- state
- regularne

- sporadyczne




Style kierowania ludzmi

wg Lewina-Lipitta-White'a

O  autokrata - sam ustala cele grupy i zadania prowadzace
do ich osiggniecia oraz sam dokonuje podziatu pracy.

0 demokrata - zacheca grupe do udziatu w ustalaniu celow,
zadan, podziatu czynnosci, przy czym bierze udziat w
pracach zespotu

O nieingerujqcy - pozostawia cztonkom grupy maksimum
swobody w ramach realizacji zadan. Sam nie podejmuje
zadnych decyzji, nie uczestniczy w pracach grupy, nie
ocenia tez pracy podwtadnych.




L1 O O

Cechy autokratycznego stylu
kierowania

Nie dopuszcza podwtadnych do udziatu w podejmowaniu decyzji
Kumuluje wiadze (wszystkie ogniwa wtadzy scigga do siebie)

Koncentruje wtadze na swoim poziomie, nie przekazuje uprawnien
kierowniczych na nizsze szczeble (czyli pracownlkom
wykonawczym)

Nie uwzglednia w pracy zachowan nie formalnych (takich, ktére
nie sq przewidziane w instrukcjach, ale nie sq szkodliwe dia
firmy). Skupia sie na zachowaniach formalnych wynikajacych z
przepisow, regut, rozporzadzen, ktore obowigzujg w firmie i ktore
on sam stworzy+ | przekazat do wykonanla

Drobiazgowy, formalnie kontroluje pracownikow czesciej stosujac
sankcje | kary niz nagrody i argumenty

Okresla drobiazgowo zadania i metody pracy nie pozostawiajac
cztonkom grupy pola do samodzielnego decydowania i

przejawiania inicjatywy. Kierownik ustala wszystko sam - chce,
aby pracownik Jak maszyna wykonywat to, co on zarzadzi

Odmawia wyjasniania swoich decyzji i poczynan
Dziata bez porozumienia z grupq



OO oo

O O O

Cechy demokratycznego stylu
kierowania

Stwarza warunki do efektywnej pracy

Stucha opinii, konsultuje

Znajduje czas zeby wystuchac¢ kazdego z pracownikow

Zacheca cztonkow grupy, aby przedstawiali swoje pomysty

Stara sie uzyskac aprobate grupy przed wprowadzeniem decyzji w
zycie

Organizuje spotkania i narady

Stale informuje grupe o dotyczacych jg sprawach

Wyjasnia grupie swoje zamiary

Stwarza nastroj bezposredmosa swobody pracy, jest jednym z

cztonkow, stara sie wprowadzac w zycie pomysty przedstawione
przez pracownlkow

Zacheca i stwarza warunki do zdobywania i podwyzszania
kwalifikacji

Wymaga inicjatywy i samodzielnosci



