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SYLWETKA MENEDZERA
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W OKRESIE STABILIZACJI

OD MENEDZEROW ZALEZY
BARDZO WIELE

W OKRESIE ZMIAN...
WSZYSTKO
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ORGANIZACIA ;’o/?

TO SYNERGIA
ROZUMU i EMOCII
inteligencja ogodlna - inteligent
emocjonalna
\ © dr D. Ludwiczynski
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SYNERGIA ROZUMU | EMOCJI

> LEWA POLKULA MOZGU =zarzadza naszymi racjonalnymi
dziataniami podejmowanymi poprzez logiczna analize

> PRAWA POLKULA MOZGU zarzadza naszymi emocjami,
tworczoscia, marzeniami,

» ORGANIZACJA i jej dziatanie wynika z SYNERGIlI rozumu i
emocji cztonkdw  organizacyjnej spolecznosci. Co
nierozerwalnie wigze sie z pojeciem inteligencji ogoélnej i
inteligencji emocjonalnej

> Szczegolnie istotna jest sSwiadomos¢ istnienia inteligencji
emocjonalnej. (Goleman nie jest tworcg koncepciji IE, jednak
spopularyzowal te szczegdlnie wazna przestrzen odnoszac ja
zarowno do zycia, rodziny i biznesu)
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FUNKCJE ZARZADCZE KIEROWNIKA
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PARAMETRY OPISUJACE SYLWETKE
KIEROWNIKA

0OSOBOWOSC
WIEDZA
UMIEJETNOSCI

WLADZA

11881

AUTORYTET

JJ
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OSOBOWOSC

[ to definicja
zgodna z zasadami psychologii lecz tak
skonstruowana aby dala sie bezposrednio
przetozy¢ sie na jezyk praktycznego
dziatania.

to zespot wzglednie statych cech
psychicznych, ktore w istotny sposob wptywajag na
nasze postawy i zachowania.
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WIEDZA

[0 WIEDZE MENEDZEROW ROZPATRUJEMY NA TRZECH
POZIOMACH:
O
O
O

m IMWYZSZY SZCZEBEL ZARZADZANIA TYM ISTOTNIEJSZA JEST
WIEDZA OGOLNA (PRAWNA, EKONOMICZNA, ZARZADCZA)

B IM NIZSZY SZCZEBEL ZARZADZANIA TYM ISTOTNIEJSZA STAJE
SIE WIEDZA SPECJALISTYCZNA

B WIEDZA O ZARZADZANIU | KIEROWANIU POWINNA BYC ZNANA NA
PODOBNYM POZIOMIE NIEZALEZNIE OD SZCZEBLA ZARZADZANIA

© dr D. Ludwiczynski
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Zastanow sie, ktére z trzech podstawowych umiejetnosci sg
najwazniejsze na danym poziomie organizacyjnym.

Pracownik liniowy Kierownik Dyrektor / Prezes

Techniczne

Techniczne Techniczne

Urza.d Zamowien ul. Postepu 17a gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
Publicznych 02-676 Warszawa uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Strategiczne umiejetnosci w organizacji

Pracownik liniowy Kierownik Dyrektor / Prezes
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TYPOLOGIA WELADZY
wediug J.R.P. Frencha i B. Ravena

wiladza oparta na nagradzaniu
wiladza oparta na karaniu lub/i przymusie

wladza oparta na identyfikaciji
/charyzmatycznal/

wladza oparta na wiedzy i zdolnosciach
leksperckal

wiladza z mocy prawa
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AUTORYTET

A , dostajemy ,za podpis” pod dokumentem
okreslajacym nasza pozycje w organizacji.

Autorytet formalny okresla zakres zadan, uprawnien i
odpowiedzialnosci oraz posadowienie pracownika w
strukturze organizacyjnej.

, to autorytet na ktory kazdy menedzer
musi zapracowac. Sktada sie on z trzech elementow:

(wiasciwy cztowiek na wtasciwym miejscu) +
zawodowego + zachowan organizacyjnych).
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PORTFOLIO PRACOWNICZE czyli z kim
pracujemy jako menedzerowie

Efekty pracy

II grupa IV grupa
Wysokie
Solidni pracownicy Najlepsi pracownicy
I grupa I1I grupa
Niskie
Pracownicy mato Problematyczni
przydatni pracownicy
Niski Wysoki

Potencjat rozwoju

Zrédto: A.Pocztowski Zarzadzanie zasobami ludzkimi
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STYLE KIEROWANIA
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STYLE KIEROWANIA - definicje

] Sposob oddziatywania przetozonego na podwitadnego.
0 Sposob wykonywania funkcji kierowniczych.
 Zbiér metod i technik kierowania ludzmi.
] Sposob wykonywania witadzy kierownicze;j.
1 Sposob realizaciji roli organizacyjne;.
O Definicja operacyjna: Styl kierowania jest to
dla danego kierownika i
czasie, sposo6b
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PIRAMIDA POTRZEB WEDLUG MASLOWA

.......................................................... —
: arto$ciowani

Potrzeby Sp(ﬂeCZﬂé”‘*\»x‘.‘_,

Potrzeby
bezpieczenstwa

Potrzeby redukcji
odczuwanych
brakow

Potrzeby fizjologiczne
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Hierarchia potrzeb wedtug A.H. Maslowa

Publicznych

02-676 Warszawa

uzp@uzp.gov.pl

fax 22 458 07 00

Ogolne przyklady Potrzeby Przyklady z firmy

Osiagniecia Potrzeba Ambitna praca
samorealizacji

Status Potrzeba szacunku J§ Stanowisko

stuzbowe (tytut)

Przyjazn Potrzeba Przyjaciele w pracy
przynaleznosci

Stabilnosc¢ Potrzeba System emerytalny
bezpieczenstwa

Zywno$¢ Potrzeby Ptaca podstawowa
fizjologiczne

© dr D. Ludwiczynski
Urzad Zamowien ul. Postepu 17a gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01



CONTINUUM STYLOW PRZYWODZTWA

Calkowicie koncentrujacy sie na szefie

Menedzer posiada coraz
wi¢ksze uprawnienia

Pracownicz Eosiadaia coraz

wiecej swobody

-

‘ Calkowicie koncentrujgcy si¢ na pracownikac

\|l
<

<<
-

Autokratyczny | Demokratyczny’rl)artycypacyjny’
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SKALA ZACHOWAN PRZYWODCZYCH
continuum stylow

Przywodztwo -  Przywodztwo
zorientowane zorientowane

na szefa = na podwtadnych

Sprawowanie wtadzy
przez kierownika

Obszar swobody

podwtadnych
Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
podejmuje namawia przedstawia przedstawia przedstawia okresla pozwala
decyzje i do akcepta- pomyst projekt problem, granice podwiadnym
ogtasza jg cji decyzji i zacheca decyzji, uzyskuje kompetencji, na dziatania
do pytan ktéry moze propozycje prosi grupe w granicach
ulec zmianie i podejmuje o decyzje przez niego
decyzje ustalonych
© dr D. Ludwiczynski
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SIATKA KIEROWNICZA R.Blacke i J. Mouton

)
N
SHEE 9,1 9,9
> =
=
=
]
b
=
2
= 5,5
(=
]
g
W
S
= =
< 1,1 19
E —
mala duza
Troska o produkcje
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SIATKA KIEROWNICZA

duza
9 1’9 9I9 :
Kierowanie klubowe Kierowanie zespolowe
ZWTdegnie cate] uwaging Zaangazowanie [idzi
8 odczuwane przez lgdzi po- prowadzi do osiggnied
trzeby utrzymywania harmo- W pracy; wspolzaleznos¢
nijnych stosunkow, prowadzi wynikajgca ze wspolnoty
7 do wygaidnego, przyjaznego celowi z organizadjg sprzyja
-Klimatu.v.organizaci.itempa twirzeniu.atmosfery.
N 6 pracy 5,5 zaufania i szatunku
(=] Kierowanie zrownowazone
3 Zadowatajgcy sprawnose organizacj
(@) 5 1zyskuje si€ przez zrowhowazenie
< konieczndsci wykonahia pracy
ﬁ z Utrzymaniem na zadowalajgcym
o 4 poziomie morale judzi
[
=
3 11 9,1
; A ] Kierowanie-autotytarne
'."?r°"."a“.'e ZUb.O Fone (wymuszéjace poslugzenstwo)
2 Minimalizacja wysilkow dla Sorawnbie oneraci: wynika
wyvkonania.wyvmagangi.pracy. p. N ,p . )t Wy 4
4 AN E A 2takiegd utozenta warankow
mata 1 wystarczy do utrzymania pracy, by ludzie przeszkadzali
czlonkowistwa w organizacji w mozliwie malymistopniu
1 2 3 4 5 6 7 8 9
mata TROSKA O PRODUKCIE duza
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SKRZYNKA STYLOW KIEROWANIA
Koncepcja W.J. Reddina

Realistycz
Rozwojowie ny
c Organizat

Ve or

Zyczliwy

Biurokrata Autokrata

4 .
P % 8 Misjonarz Komp;'omlst
L2 g WYSOKA
c
25 Ay,
89
S g L Dezerter Autokrata
Z N
N
=z
NISKIE WYSOKIE
Nastawienie na zadania
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CZYNNIKI WYZNACZAJACE STYL
KIEROWANIA LUDZMI

[0 SYLWETKA OSOBOWOSCIOWA | ZAWODOWA KIEROWNIKA

O SYLWET!(A OSOBOWOSCIOWA | ZAWODOWA BEZPOSREDNIEGO
PRZEXOZONEGO KIEROWNIKA
[0 SYLWETKI OSOBOWOSCIOWE | ZAWODOWE PODLEGLYCH
PRACOWNIKOW
[0 TYP ORGANIZACJI I STOPIEN JEJ SFORMALIZOWANIA
0 LICZBA OSRODKOW DYSPOZYCYJNYCH
[0 STOPIEN NAPIECIA ZADAN
0 ETAP ROZWOJU KIEROWNICZEGO
0 SWOBODA POStUGIWANIA SIE BODZCAMI PRZEZ PRZELOZONEGO -
niespetnienie tego czynnika powoduje ,reczne sterowanie”
© dr D. Ludwiczynski
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Etapy rozwoju kierowniczego

styl autokratyczny (np. styl instruktazowy)
“ | ETAP

Badanie warunkow
i Srodkow dziatania
(nie wychylaj sie)

styl nie ingerujacy(100 dni)

— =
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Etapy rozwoju kierowniczego

styl demokratyczny

e ——
Il ETAP

Bunt przeciwko
uznanym autorytetom
(ja tu jestem krolem)

-

styl autokratyczny

— =
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Etapy rozwoju kierowniczego

styl sytuacyjno-koncepcyjny

)

3

— =
Il ETAP

Dojrzatosc¢ kierownicza
pozytywna kooperacja
(chodz, zrobmy to razem)

styl sytuacyjno-koncepcyjny

— =
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EWOLUCYJNY MODEL PRZYWODZTWA /P.HERSEY | K.H.BLANCHARD/

" STYL PRZYWODCY

_ hatezenie
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c
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(&)
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3 \
Mate Duze

natezenie Zachowania zorientowane na zadanie natgzenie

Dojrzatos¢ cztonkdw grupy
Dojrzali — Niedojrzali
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DELEGOWANIE

&
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DELEGOWANIE TO PRZEKAZANIE PODWLADNYM WEADZY
| ODPOWIEDZIALNOSCI ZA WYKONANIE OKRESLONYCH ZADAN
LUB REALIZACJE OKRESLONYCH CELOW

(dzielenie sie autorytetem formalnym)

DLACZEGO NALEZY DELEGOWAC:

> NIE MOZESZ WSZYSTKIEGO WYKONYWAC OSOBISCIE

> IM WIECEJ DELEGUJESZ TYM WIECEJ MOZESZ PRZEJAC
DELEGACJI ZE SZCZEBLA WYZSZEGO

(a tym samym awansowac)
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> DELEGUJAC DZIALANIA RUTYNOWE MOZESZ ZAJAC SIE
DZIALANIAMI KONCEPCYJNYMI

> DELEGUJAC PROWADZISZ DO PODEJMOWANIA LEPSZYCH
DECYZJI (decyzje powinny zapada¢ na najnizszym kompetentnym

szczeblu)

> DECYZJE PODEJMOWANE SA SZYBCIEJ (lepszy dostep do

informaciji) o ®
(YO
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DLACZEGO NIE CHCEMY DELEGOWAC:

> WYKONUJAC NIEWAZNE RZECZY UCIEKAMY PRZED
TRUDNOSCIAMI

> BOIMY SIE ABY PRACOWNICY NAS ,NIE ZACMILI"

> OBAWIAMY SIE POPEENIC BtAD W DELEGOWANIU

(nie ta osoba, nie to zadanie)

» KONFORMIZM

(nie wypada nie by¢ zapracowanym, kazdy musi czeka¢ na spotkanie z kierownikiem)

> ZAROZUMIALOSC
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> BRAK ODWAGI OSOBISTEJ | PRESJA PODWLADNYCH NA
» NIE”

> OBAWA PRZED OBNIZENIEM PRESTIZU ZAWODOWEGO

>ZANIZONE POCZUCIE WELASNEJ WARTOSCI | OBAWA
PRZED ZMIEJSZENIEM AUTORYTETU FORMALNEGO

> NIEZORGANIZOWANIE
> JA ZROBIE TO NAJLEPIEJ
> BRAK ZAUFANIA DO PODWLADNYCH \\
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CZEGO NIE WOLNO DELEGOWAC

NIE WOLNO DELEGOWAC
tzw. FUNKCJI ORGANICZNYCH

FUNKCJE ORGANICZNE TO FUNKCJE DLA
REALIZOWANIA KTORYCH, ZOSTAtO

STWORZONE STANOWISKO KIEROWNIKA
PROJEKTU

USTALENIE FUNKCIJI | ZADAN |
ORGANICZNYCH POWINNO BYC
PIERWSZYM ZADANIEM PO OBJECIU
STANOWISKA KIEROWNIKA PROJEKTU
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OGOLNE FUNKCJE ORGANICZNE TO:

>  USTALANIE CELOW
>  USTALANIE ZADAN
> DZIELENIE ZASOBOW
>  OCENIANIE
> KARANIE | NAGRADZANIE
> ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW
> GODZENIE INTERESOW FIRMY Z INTERESAMI REALIZACYJNYMI
PROJEKTU
>  USTALANIE STRATEGII DZIALANIA | POLITYK
>
©r D. Ludwiczyriski
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WSTEPNE WARUNKI MOZLIWOSCI DELEGOWANIA:

> DO POZOSTAWIENIA SWOBODY
PRACOWNIKOM W WYKONYWANIU POWIERZONYCH
ZADAN

» ISTNIENIE PRACOWNIK -
KIEROWNIK oraz WIEDZY KIEROWNIKA DOTYCZACE)J
KOMPETENCJI PRACOWNIKOW (co ? komu?)

> | A PRZEZ KIEROWNIKA
CELOW PROJEKTU | WYMAGAN STAWIANYCH ZADANIOM
ORAZ UMIEJETNOSCI PRACOWNIKOW
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ETAPY DELEGOWANIA

v ETAP PRZYGOTOWANIA:
OKRESL LISTE CELOW

= OKRESL LISTE ZADAN DO KAZDEGO CELU
=  OKRESL nakeap CZASU NA WYKONANIE KAZDEGO ZADANIA
= WYBIERZ ZADANIA DO DELEGACJI

= USTAL LISTE NIEZBEDNYCH U,MIEJETNOS'CI I?RACOWNIKC')W W
ODNIESIENIU DO POSZCZEGOLNYCH ZADAN
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ETAPY DELEGOWANIA cd.

ETAP DELEGOWANIA:

= ZDEFINIUJ | OPISZ ZADANIA WYTYPOWANE DO
DELEGOWANIA

N

= USTAL OSOBY KTORYM TE ZADANIA DELEGUJESZ

= OKRESL CZAS TRWANIA DELEGACJI (ewentualna delegacja
wstepna i delegacja zasadnicza)

=  OKRESL OCZEKIWANE przez ciebie EFEKTY (REZULTATY)

=  OKRESL STANDARDY WYKONANIA | KRYTERIA OCENY
WYKONANIA ZADANIA

= STWORZ WARUNKI WYKONALNOSCI ZADANIA

= SFORMALIZUJ DELEGACJE ZADAN, UPRAWNIEN I
DPOWIEDZIALNOSCI
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ETAPY DELEGOWANIA cd.

v' ETAP KONTROLI WYKONANIA
= MONITORUJ

= ZADAJ RAPORTOWANIA

= OPRACUJ FORMULARZE KONTROLNE

= KORYGUJ BLEDY

=  OCENIAJ (indywidualnie, krytykuj konstruktywnie, nie krytykuij
drobiazgowo, nagradzaj)
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DELEGOWANIE ZADAN | UPRAWNIEN

5. Inni musza to wykonaé¢

4. Inni powinni to wykonag,
ale mozesz im w razie
koniecznosci poméc

3.  Maogtbys to
wykonag, ale inni
réwniez mogliby to
wykonagé, gdybys

' dat im taka szanse

2. Powinienes to wykonagé,
ale ktos inny moégtby ci
pomébc

1. Musisz osobiscie
wykonac¢ te zadania

organiczne
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CECHY POPRAWNIE SFORMUtOWANEGO CELU

BADANIE POTRZEB

CEL DZIALANIA

Specific (doktadny)

POTRZEBY UZYTECZNY dI
KLIENTOW ORGANIZACIL. Measurable (mierzalny)
WEWNETRZNYCH Achievable (dobrany do wykonawcy)
« REALNY icti :
I ZEWNETRZNYCH Realistic (realistyczny)
Time Bound (terminowy)
MOZLI OGRANI
WOSCI CZENIA WYKONAWCY
MOCNE I SLABE , .
OCSTROEY SPOSOB PRZEKAZANIA CELOW
STANOWISKA DO REALIZACII
KIEROWNIKA
PROJEKTU
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PRZEKA A C C1 B
Z CELU / I | 7
y
I [ .
* Frustracja 1| * Poprawnie dobrany I FrustraCJa_ .
« Zachowania nerwicowe j| (nieco powyzej | | - £achowania nerwicowe
- Brak poczucia osiagnie¢ | ;| mozliwosci) | | - Brak osiagnig¢
- Motywacja stabnie 1| + Prowadzi do j | - Motywacja stabnie
« Autosabotaz j| doskonalenia | | *Autosabotaz
* Dla wigkszo$ci stanowisk | || - Wzbogaca | | - Duze ryzykonie
wykonania zadania l dle
*Obwinianie «Informacja, trening, pomoc
*Ignorowanie présb o pomoc Dopuszczanie btedéw jesli stajg sie zrédtem
*Niedopuszczanie btedow doskonalenia
*Negatywny stosunek otoczenia -Pozytywny stosunek otoczenia
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Cele A
Cele mato ambitne, zbyt proste do osiggniecia w stosunku do
mozliwosci wykonawcy i warunkéw realizacji.

Cele B
Cele zbyt trudne do osiggniecia w stosunku do mozliwosci
wykonawcy i warunkow realizacji.

Cele C
Cele adekwatne do mozliwosci wykonawcy w istniejgcych
warunkach.

CeleC1iC2
Poziomy celow C mozliwe do osiggniecia przez tego samego
wykonawce w zmienionych warunkach realizacji
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