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W OKRESIE STABILIZACJI 
OD MENEDŻERÓW ZALEŻY 
BARDZO WIELE 
W OKRESIE  ZMIAN…
WSZYSTKO
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ORGANIZACJA  
TO SYNERGIA 

ROZUMU i EMOCJI
inteligencja ogólna – inteligencja 

emocjonalna
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SYNERGIA ROZUMU I EMOCJI

Ø zarządza naszymi racjonalnymi 
działaniami podejmowanymi poprzez logiczna analizę

Ø zarządza naszymi emocjami, 
twórczością, marzeniami,

Ø i jej działanie wynika z  SYNERGII  rozumu i 
emocji  członków organizacyjnej społeczności. Co 
nierozerwalnie wiąże się z pojęciem inteligencji ogólnej i 
inteligencji emocjonalnej

Ø Szczególnie istotna jest świadomość istnienia inteligencji 
emocjonalnej. (Goleman  nie jest twórcą koncepcji IE, jednak 
spopularyzował tę szczególnie ważną przestrzeń odnosząc ją 
zarówno  do życia, rodziny i biznesu)

© dr D. Ludwiczyński
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FUNKCJE ZARZĄDCZE KIEROWNIKA
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PARAMETRY OPISUJĄCE SYLWETKĘ 
KIEROWNIKA  

OSOBOWOŚĆ

WIEDZA

UMIEJĘTNOŚCI

WŁADZA

AUTORYTET

© dr D. Ludwiczyński
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OSOBOWOŚĆ

to definicja  
zgodna z zasadami psychologii lecz tak 
skonstruowana aby dała się bezpośrednio 
przełożyć  się na język praktycznego 
działania.

to zespół względnie stałych cech 
psychicznych, które w istotny sposób wpływają na 
nasze postawy i zachowania.

© dr D. Ludwiczyński



9ul. Postępu 17a
02-676 Warszawa

gov.pl/uzp
uzp@uzp.gov.pl

tel. 22 458 07 01
fax 22 458 07 00

WIEDZA

o WIEDZĘ MENEDŻERÓW ROZPATRUJEMY NA TRZECH 
POZIOMACH:

o
o
o

n IM WYŻSZY SZCZEBEL ZARZĄDZANIA TYM ISTOTNIEJSZA JEST 
WIEDZA OGÓLNA (PRAWNA, EKONOMICZNA, ZARZĄDCZA)

n IM NIŻSZY SZCZEBEL ZARZĄDZANIA TYM ISTOTNIEJSZA STAJE 
SIĘ WIEDZA SPECJALISTYCZNA

n WIEDZA O ZARZADZANIU I KIEROWANIU POWINNA BYĆ ZNANA NA 
PODOBNYM POZIOMIE NIEZALEŻNIE OD SZCZEBLA ZARZĄDZANIA

© dr D. Ludwiczyński
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Zastanów się, które z trzech podstawowych umiejętności są 
najważniejsze na danym poziomie organizacyjnym.

© dr D. Ludwiczyński

Techniczne  
Społeczne  

Konceptualne  

Pracownik	liniowy Kierownik Dyrektor	/	Prezes

Techniczne  
Społeczne  

Konceptualne  

Techniczne  

Społeczne  
Konceptualne  
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Pracownik	liniowy Kierownik Dyrektor	/	Prezes

Techniczne  Społeczne  Konceptualne  

Strategiczne umiejętności w organizacji
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owładza oparta na nagradzaniu
owładza oparta na karaniu lub/i przymusie
owładza oparta na identyfikacji 

/charyzmatyczna/
owładza oparta na wiedzy i zdolnościach 

/ekspercka/
owładza z mocy prawa

TYPOLOGIA WŁADZY 
według J.R.P. Frencha i B. Ravena
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AUTORYTET

, dostajemy „za podpis” pod dokumentem 
określającym naszą pozycję w organizacji. 
Autorytet formalny określa zakres zadań, uprawnień i 
odpowiedzialności oraz posadowienie pracownika w 
strukturze organizacyjnej.

, to autorytet na który każdy menedżer 
musi zapracować. Składa się on z trzech elementów: 

(właściwy człowiek na właściwym miejscu) + 
zawodowego + zachowań organizacyjnych). 

© dr D. Ludwiczyński
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Efekty pracy

Potencjał rozwoju

Żródło: A.Pocztowski Zarządzanie zasobami ludzkimi

PORTFOLIO PRACOWNICZE czyli z kim 
pracujemy jako menedżerowie

II grupa

Solidni pracownicy

IV grupa

Najlepsi pracownicy

I grupa

Pracownicy mało 
przydatni

III grupa

Problematyczni 
pracownicy

Wysokie

Niskie

Niski Wysoki

© dr D. Ludwiczyński
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STYLE KIEROWANIA
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STYLE KIEROWANIA - definicje

q Sposób oddziaływania przełożonego na podwładnego.
q Sposób wykonywania funkcji kierowniczych.
q Zbiór metod i technik kierowania ludźmi.
q Sposób wykonywania władzy kierowniczej.
q Sposób realizacji roli organizacyjnej.
q

© dr D. Ludwiczyński
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Samorealizacja

PIRAMIDA POTRZEB WEDŁUG MASLOWA
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Hierarchia potrzeb według A.H. Maslowa

Ogólne przykłady Potrzeby Przykłady z firmy

Osiągnięcia Potrzeba 
samorealizacji

Ambitna praca

Status Potrzeba szacunku Stanowisko 
służbowe (tytuł)

Przyjaźń Potrzeba 
przynależności

Przyjaciele w pracy

Stabilność Potrzeba 
bezpieczeństwa

System emerytalny

Żywność Potrzeby 
fizjologiczne

Płaca podstawowa

© dr D. Ludwiczyński
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Całkowicie koncentrujący się na szefie

Całkowicie koncentrujący się na pracownikach

Menedżer posiada coraz
większe uprawnienia

Pracownicy posiadają coraz
więcej swobody

Autokratyczny Demokratyczny Partycypacyjny

CONTINUUM STYLÓW PRZYWÓDZTWA

© dr D. Ludwiczyński
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Sprawowanie władzy
przez kierownika

Obszar swobody
podwładnych

Kierownik
podejmuje

decyzję i
ogłasza ją

Kierownik
pozwala

podwładnym
na działania
w granicach
przez niego
ustalonych

Kierownik
określa
granice

kompetencji,
prosi grupę
o decyzję

Kierownik
przedstawia

problem,
uzyskuje

propozycje
i podejmuje

decyzje

Kierownik
przedstawia

projekt
decyzji,

który może
ulec zmianie

Kierownik
przedstawia

pomysł
i zachęca
do pytań

Kierownik
namawia

do akcepta-
cji decyzji

Przywództwo
zorientowane
na szefa

Przywództwo
zorientowane
na podwładnych

SKALA ZACHOWAŃ PRZYWÓDCZYCH 
continuum stylów
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Troska o produkcję

SIATKA KIEROWNICZA R.Blacke i J. Mouton 
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1,9 
Kierowanie klubowe

Zwracanie calej uwagi na
odczuwane przez ludzi po-

trzeby utrzymywania harmo-
nijnych stosunkow, prowadzi
do wygodnego, przyjaznego

klimatu w organizacji i tempa
pracy

1,1 
Kierowanie zubożone

Minimalizacja wysilkow dla
wykonania wymaganej pracy

wystarczy do utrzymania
czlonkowstwa w organizacji

9,9 
Kierowanie zespolowe

Zaangażowanie ludzi
prowadzi do osiągnięć

w pracy; wspolzalezność
wynikająca ze wspolnoty

celow z organizacją sprzyja
tworzeniu atmosfery
zaufania i szacunku

9,1 
Kierowanie autorytarne

(wymuszające posluszenstwo)
Sprawność operacji wynika

z takiego ulożenia warunkow
pracy, by ludzie przeszkadzali

w możliwie malym stopniu

5,5 
Kierowanie zrownoważone

Zadowalającą sprawność organizacji
uzyskuje się przez zrownoważenie

konieczności wykonania pracy
z utrzymaniem na zadowalającym

poziomie morale ludzi

SIATKA KIEROWNICZA
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SKRZYNKA STYLÓW KIEROWANIA
Koncepcja W.J. Reddina
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o SYLWETKA OSOBOWOŚCIOWA I ZAWODOWA KIEROWNIKA

o SYLWETKA OSOBOWOŚCIOWA I ZAWODOWA BEZPOŚREDNIEGO 
PRZEŁOŻONEGO KIEROWNIKA

o SYLWETKI OSOBOWOŚCIOWE I ZAWODOWE PODLEGŁYCH 
PRACOWNIKÓW

o TYP ORGANIZACJI I STOPIEŃ JEJ SFORMALIZOWANIA

o LICZBA OŚRODKÓW DYSPOZYCYJNYCH

o STOPIEŃ NAPIĘCIA ZADAŃ

o ETAP ROZWOJU KIEROWNICZEGO

o SWOBODA POSŁUGIWANIA SIĘ BODŹCAMI PRZEZ PRZEŁOŻONEGO – 
niespełnienie tego czynnika powoduje „ręczne sterowanie”

CZYNNIKI WYZNACZAJĄCE STYL 
KIEROWANIA LUDŹMI

© dr D. Ludwiczyński
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I  ETAP
Badanie warunków
i środków działania
(nie wychylaj się)

styl autokratyczny (np. styl instruktażowy)

styl nie ingerujący(100 dni)

Etapy rozwoju kierowniczego

© dr D. Ludwiczyński
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II  ETAP
Bunt przeciwko

uznanym autorytetom
(ja tu jestem królem)

styl demokratyczny

styl autokratyczny

Etapy rozwoju kierowniczego

© dr D. Ludwiczyński
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Etapy rozwoju kierowniczego

III  ETAP
Dojrzałość kierownicza
pozytywna kooperacja

(chodź, zróbmy to razem)

styl sytuacyjno-koncepcyjny

styl sytuacyjno-koncepcyjny

© dr D. Ludwiczyński
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Małe
natężenie

Duże
natężenie

Duże
natężenieZachowania zorientowane na zadanie

Dojrzałość członków grupy
NiedojrzaliDojrzali

Duży nacisk 
na stosunki, 

mały na zadania

Duży nacisk 
na zadania 

i na stosunki

EWOLUCYJNY MODEL PRZYWÓDZTWA /P.HERSEY I K.H.BLANCHARD/

Mały nacisk 
na zadania 

i na stosunki

Duży nacisk 
na zadania, 

mały na stosunki
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DELEGOWANIE

© dr D. Ludwiczyński



30ul. Postępu 17a
02-676 Warszawa

gov.pl/uzp
uzp@uzp.gov.pl

tel. 22 458 07 01
fax 22 458 07 00

DLACZEGO NALEŻY DELEGOWAĆ:

Ø  NIE MOŻESZ WSZYSTKIEGO WYKONYWAĆ OSOBIŚCIE

Ø  IM WIĘCEJ DELEGUJESZ TYM WIĘCEJ MOŻESZ PRZEJĄĆ 
DELEGACJI ZE SZCZEBLA WYŻSZEGO
(a tym samym awansować)

DELEGOWANIE TO PRZEKAZANIE PODWŁADNYM WŁADZY 
I ODPOWIEDZIALNOŚCI ZA WYKONANIE OKREŚLONYCH ZADAŃ 

LUB REALIZACJĘ OKREŚLONYCH CELÓW 
(dzielenie się autorytetem formalnym)

© dr D. Ludwiczyński
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Ø DELEGUJĄC DZIAŁANIA RUTYNOWE MOŻESZ ZAJĄĆ SIĘ 

DZIAŁANIAMI KONCEPCYJNYMI

Ø DELEGUJĄC PROWADZISZ DO PODEJMOWANIA LEPSZYCH 
DECYZJI (decyzje powinny zapadać na najniższym kompetentnym 

szczeblu)

Ø DECYZJE PODEJMOWANE SĄ SZYBCIEJ (lepszy dostęp do 

informacji)

© dr D. Ludwiczyński
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DLACZEGO NIE CHCEMY DELEGOWAĆ:

Ø WYKONUJĄC NIEWAŻNE RZECZY UCIEKAMY PRZED 

TRUDNOŚCIAMI

Ø BOIMY SIE ABY PRACOWNICY NAS „NIE ZAĆMILI”

Ø OBAWIAMY SIĘ POPEŁNIĆ BŁĄD W DELEGOWANIU 
(nie ta osoba, nie to zadanie)

Ø KONFORMIZM 
(nie wypada nie być zapracowanym, każdy musi czekać na spotkanie z kierownikiem)

Ø ZAROZUMIAŁOŚĆ

© dr D. Ludwiczyński
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ØBRAK ODWAGI OSOBISTEJ I PRESJA PODWŁADNYCH NA 

„NIE”

ØOBAWA PRZED OBNIŻENIEM PRESTIŻU ZAWODOWEGO

ØZANIŻONE POCZUCIE WŁASNEJ WARTOŚCI I OBAWA 
PRZED ZMIEJSZENIEM AUTORYTETU FORMALNEGO

ØNIEZORGANIZOWANIE 

ØJA ZROBIĘ TO NAJLEPIEJ

ØBRAK ZAUFANIA DO PODWŁADNYCH

© dr D. Ludwiczyński
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CZEGO NIE WOLNO DELEGOWAĆ 
?

NIE WOLNO DELEGOWAĆ 
tzw. FUNKCJI ORGANICZNYCH

FUNKCJE ORGANICZNE TO FUNKCJE DLA 
REALIZOWANIA KTÓRYCH, ZOSTAŁO 
STWORZONE STANOWISKO KIEROWNIKA 
PROJEKTU 

USTALENIE FUNKCJI I ZADAŃ 
ORGANICZNYCH POWINNO BYĆ 
PIERWSZYM ZADANIEM PO OBJĘCIU 
STANOWISKA KIEROWNIKA PROJEKTU

© dr D. Ludwiczyński
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Ø USTALANIE CELÓW
Ø USTALANIE ZADAŃ
Ø DZIELENIE ZASOBÓW
Ø OCENIANIE
Ø KARANIE I NAGRADZANIE
Ø ROZWIĄZYWANIE KONFLIKTÓW
Ø GODZENIE INTERESÓW FIRMY Z INTERESAMI REALIZACYJNYMI 

PROJEKTU
Ø USTALANIE STRATEGII DZIAŁANIA I POLITYK
Ø KIEROWNIK PROJEKTU MUSI DO NICH DODAĆ FUNKCJE SPECYFICZNE 

SWOJEGO STANOWISKA/FUNKCJI

OGÓLNE FUNKCJE ORGANICZNE TO:

© dr D. Ludwiczyński
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WSTĘPNE WARUNKI MOŻLIWOŚCI DELEGOWANIA:

Ø CHĘĆ KIEROWNIKA DO POZOSTAWIENIA SWOBODY 
PRACOWNIKOM W WYKONYWANIU POWIERZONYCH 
ZADAŃ

Ø ISTNIENIE SWOBODNEJ KOMUNIKACJI PRACOWNIK – 
KIEROWNIK oraz WIEDZY KIEROWNIKA DOTYCZĄCEJ 
KOMPETENCJI PRACOWNIKÓW (co ? komu?)

Ø  UMIEJETNOŚĆ ANALIZOWANIA PRZEZ KIEROWNIKA 
CELÓW PROJEKTU I WYMAGAŃ STAWIANYCH ZADANIOM  
ORAZ UMIEJĘTNOŚCI PRACOWNIKÓW

© dr D. Ludwiczyński
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ETAPY DELEGOWANIA

ü   ETAP PRZYGOTOWANIA:
§ OKREŚL LISTĘ CELÓW

§ OKREŚL LISTĘ ZADAŃ DO KAŻDEGO CELU

§ OKREŚL NAKŁAD CZASU NA WYKONANIE KAŻDEGO ZADANIA

§ WYBIERZ ZADANIA DO DELEGACJI 

§ USTAL LISTĘ NIEZBĘDNYCH UMIEJĘTNOŚCI PRACOWNIKÓW W 
ODNIESIENIU DO POSZCZEGÓLNYCH ZADAŃ

© dr D. Ludwiczyński
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ETAPY DELEGOWANIA cd.
  
ü ETAP DELEGOWANIA:

§ ZDEFINIUJ I OPISZ ZADANIA WYTYPOWANE DO 
DELEGOWANIA

§ USTAL OSOBY KTÓRYM TE ZADANIA DELEGUJESZ

§ OKREŚL CZAS TRWANIA DELEGACJI (ewentualna delegacja 
wstępna i delegacja zasadnicza)

§ OKREŚL OCZEKIWANE przez ciebie EFEKTY (REZULTATY)

§ OKREŚL STANDARDY WYKONANIA I KRYTERIA OCENY 
WYKONANIA ZADANIA

§ STWÓRZ WARUNKI WYKONALNOŚCI ZADANIA 

§ SFORMALIZUJ DELEGACJĘ  ZADAŃ, UPRAWNIEŃ I 
DPOWIEDZIALNOŚCI 
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ETAPY DELEGOWANIA cd.

ü   ETAP KONTROLI WYKONANIA

§ MONITORUJ

§ ŻĄDAJ RAPORTOWANIA

§ OPRACUJ FORMULARZE KONTROLNE

§ KORYGUJ BŁĘDY

§ OCENIAJ (indywidualnie, krytykuj konstruktywnie, nie krytykuj 
drobiazgowo, nagradzaj)
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5. Inni muszą to wykonać

4. Inni powinni to wykonać, 
ale możesz im w razie 
konieczności pomóc

3. Mógłbyś to 
wykonać, ale inni 
również mogliby to 
wykonać, gdybyś 
dał im taką szansę

2. Powinieneś to wykonać, 
ale ktoś inny mógłby ci 
pomóc

1. Musisz osobiście 
wykonać te zadania 
(organiczne)

DELEGOWANIE ZADAŃ I UPRAWNIEŃ
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CECHY POPRAWNIE SFORMUŁOWANEGO CELU

BADANIE POTRZEB CEL  DZIAŁANIA

POTRZEBY

 KLIENTÓW 

WEWNĘTRZNYCH

 I ZEWNETRZNYCH

•UŻYTECZNY dla 
  ORGANIZACJI 

• REALNY

Specific (dokładny)
Measurable (mierzalny)
Achievable (dobrany do wykonawcy)
Realistic (realistyczny)
Time Bound (terminowy)

MOŻLI 
WOŚCI

OGRANI 
CZENIA WYKONAWCY

MOCNE I SŁABE
STRONY 

STANOWISKA 
KIEROWNIKA 

PROJEKTU

SPOSÓB PRZEKAZANIA CELÓW 
DO REALIZACJI
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PRZEKA
Z CELU

A C2 C C1 B

• Frustracja
• Zachowania nerwicowe
• Brak poczucia osiągnięć 
• Motywacja słabnie
• Autosabotaż
• Dla większości stanowisk 

małe ryzyko nie 
wykonania zadania

• Poprawnie dobrany 
(nieco powyżej 
możliwości)

§ Prowadzi do 
doskonalenia

§ Wzbogaca 
doświadczenie

• Frustracja
• Zachowania nerwicowe
• Brak osiągnięć
• Motywacja słabnie
• Autosabotaż
• Duże ryzyko nie 

wykonania zadania

ale 

•Obwinianie
•Ignorowanie próśb o pomoc
•Niedopuszczanie błędów
•Negatywny stosunek otoczenia

•Informacja, trening, pomoc
•Dopuszczanie błędów jeśli stają się źródłem 
doskonalenia

•Pozytywny stosunek otoczenia
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Ø Cele A
Cele mało ambitne, zbyt proste do osiągnięcia w stosunku do 
możliwości wykonawcy i warunków realizacji.

Ø Cele B
Cele zbyt trudne do osiągnięcia w stosunku do możliwości 
wykonawcy i warunków realizacji.

Ø Cele C
Cele adekwatne do możliwości wykonawcy w istniejących 
warunkach.

Ø Cele C1 i C2 
Poziomy celów C możliwe do osiągnięcia przez tego samego 
wykonawcę w zmienionych warunkach realizacji
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DZIĘKUJĘ ZA UWAGĘ

dr Dominik Ludwiczyński
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