‘ PODSTAWY ZARZADZANIA
dr Mariusz Maciejczak

WEADZA
A
KIEROWANIE

Au KONCPECJA AUTORYTETU

Autorytet to spoteczne uznanie, prestiz 0sob lub grup i instytucii
spotecznych oparte na cenionych w danym spoteczenhstwie
wartosciach.

Autorytet w kontaktach miedzyludzkich to osoba majgca cechy
przywdédcze z wysokg inteligencjg emocjonalng. Inteligencja
emocjonalna - to zdolno$¢ rozpoznawania uczu¢ wiasnych i
uczuc innych oséb, zdolnosci motywowania sie i kierowania
emocjami, zarbwno wiasnymi, jak i 0s6b znaczacych. Jest to
zdolnos¢ do panowania nad emocjami i ich wykorzystywanie
do osiggania celéw.

Autorytet to osoba lub instytucja cieszaca sig uznaniem, majgca
kredyt zaufania co do profesjonalizmu, prawdomownosci i
bezstronnosci w ocenie jakiegos zjawiska.




.‘f,.. AUTORYTET a KIEROWANIE

§ Najczesciej autorytet postrzegany jest jako czynnik
stabilizujgcy wiezi spoteczne i ma wydzwiek pozytywny.

§ Istnieje niestety niebezpieczenstwo, iz nadmierne zaufanie
do autorytetow grozi skostnieniem pogladow, a czasem
nawet ich zwyrodnieniem.

§ Brak autorytetow w danej spotecznosci grozi jej rozpadem
lub anarchia.

§ Istnienie w spotecznosci jednego, dominujgcego,
autorytetu grozi jej faszyzacja.

§ Zbyt wielka ich liczba zagraza atomizacja.

“f... ZRODLA AUTORYTETU

Poglad klasyczny bazuje na zatozeniu legitymizaciji
procesu uprawomachiania wiadzy, czyli takiej
sytuacji spotecznej, w ktérej osoby podlegte wtadzy
przekonane sg o prawie do sprawowania wtadzy
0s6b czy organizacji podejmujacych rzady;
zinternalizowane przeswiadczenie o swietosci i
nadrzednosci przywddcy.

Zatozenie przyzwolenia widzi podstawe autorytetu
raczej u tego, na ktérego wywiera si¢ wptyw niz u
tego, ktory 6w wptyw wywiera; to czy okreslone
prawo lub polecenie ma moc obowigzujaca, czy tez
nie, jest ustalane przez otrzymujgcego, a nie
wydajacego rozkaz.




4‘,.. WELADZA

Witadza to moznos¢ wywierania
wptywu nainnych

Wptyw to dziatania lub przyktady, ktore
posrednio lub bezposrednio powodujg
zmiane w zachowaniu lub postawach innegj
osoby lub grupy.

4‘,.- ZRODEA WEADZY wg. M. Webera

§ Charyzmatyczna
8§ Tradycyjna

§ Legalna




.‘.A-ZRODLA WLADZY wg. Frencha i Ravena

§ Wihadza nagradzania
8 Whadza wymuszania
8 Wihadza z mocy prawa
8 Wihadza ekspercka

§ Wtadza odniesienia

Au PODSTAWY WLADZY

Podstawowym wnioskiem ptynacym z obu ujeé zrédet
wiadzy jest dostrzezenie r6znych zrodet wtadzy oraz

odmiennych efektéw uzycia roznych ich kombinaciji.

Wykorzystanie jednego typu wiadzy nie prowadzi do
oczekiwanych rezultatow, lecz uzycie odpowiedniegj
mieszanki np. wiadzy formalnej, charyzmy i wiedzy

istotnie podnosi efektywnos$é przywodcy.




A\l DETERMINANTY WLADZY

Czlowiek moze uznaé i uzna polecenia za
obowigzujace jedynie wtedy, gdy jednoczesnie
zostang spetnione cztery warunki:

§ jezeli jest w stanie zrozumie¢ i zrozumie polecenie;

§ jezeli w momencie podejmowania przez niego decyzji
uzna, ze nie jest ono niezgodne z celami organizacji;

§ w momencie podejmowania przez niego decyzji uzna,
ze nie jest ono zgodne z catoscig jego osobistych
intereséw;

§ jezeli pod wzgledem umystowym i fizycznym jest w
stanie jg wykonac.

A\l WLELADZA A KIEROWANIE

Cechy kierownikéw skutecznie stosujacych wtadze:

§ Sa wrazliwi na zrodto swojej wiadzy i troszcza sie o to, by ich dziatania
byly zgodne z oczekiwaniami innych. Np. specjalici majacy wtadze
eksperckg w jednej dziedzinie, mogliby straci¢ wiarygodnos¢, gdyby
probowali wywiera¢ wptyw na dziatania w innej dziedzinie.

§ Rozumiejg — przynajmniej intuicyjnie — pie¢ podstaw wtadzy i wiedzg, z
ktorej z nich nalezy korzysta¢ w roznych sytuacjach i w odniesieniu do
réznych osob. Zdajg sobie sprawe z kosztow, ryzyka i korzysci
zwigzanych ze stosowaniem kazdego rodzajéw wtadzy.

§ Majg swiadomos$c¢ tego, ze wszystkie podstawy wladzy wykazujg zalety w
okreslonych warunkach. Starajg sie rozwija¢ swoje umiejetnosci i
wiarygodnos$¢ tak, aby mogli postugiwaé sie w miare potrzeb kazdg z
metod. Wchodzg, wiec w pozyteczne sojusze z osobami z organizacii,
pogtebiajg swojg wiedze ekspercka i demonstrujg stale pewnosé siebie.




.':,.- WEADZA A KIEROWANIE

Cechy kierownikow skutecznie stosujacych wtadze cd.:

* Maja osobiste cele zawodowe pozwalajgce im na
rozszerzanie i stosowanie wtadzy. Szukajg stanowisk, na
ktérych rozwijajg swoje umiejetnosci, co z kolei
uniezaleznia od nich inne osoby. Szukajg tez stanowisk,
ktére wymagajq takiej wtadzy, jakiej sprawowanie im
odpowiada.

»  Tonujg wtadze dojrzatoscig i opanowaniem. Unikajg
impulsywnego jej demonstrowania i odrzucajg taktyke
zbednej szorstkosci w stosunku do swojego otoczenia.

* Rozumieja, ze wtadza jest konieczna, aby doprowadzi¢
do zamierzonych skutkow. Zdajq sobie sprawe, ze aby
osiggna¢ cele, muszg skutecznie wptywac na
zachowania innych.

Aﬂ WLADZA a ZARZADZANIE WYNIKAMI

Ocenianie to proces dtugotrwatego
ustalania przejawow zachowania
sie pracownika i wartosciowania
elementdéw jego stosunku do
wyznaczonych zadan, firmy,
przetozonych i kolegow.




CELE SYSTEMU OCEN
PRACOWNICZYCH

Cele

Charakterystyka

produkcyjno-
ekonomiczne

U zwiazane z podniesieniem efektywnosci pracy;
U wplywaja na wzrost wydajnosci pracy, poprawe jej jakosci,

poprawe wynikéw ekonomicznych, doskonalenie sprawnosci
organizacyjnej;

U zaspokajaja wystepujaca u pracownikow potrzebg oceny

wilasnej pracy

spoleczne

U ksztaltuja postawg spoteczno-zawodowsa oraz wzorce

osobowe

U rozwijaja zainteresowania twoércze
U wplywaja na utozsamianie sig pracownika z firma
U moga decydowa¢ o poprawie stosunkéw migdzyludzkich w

firmie

U motywuja pracownikéw do dalszej pracy

instrumentalne

U sa elementem decyzji personalnych
U ich zadaniem jest wnikliwe obserwowanie i rejestrowanie

osiagnie¢ zawodowych i kwalifikacji, aby w ten sposéb
optymalnie wykorzysta¢ wiedze i umiejetnosci pracownika

U ich realizacja nastepuje np. przez weryfikacje kwalifikacji

zatrudnionych pracownikéw, ustalenie rezerw kadrowych,
ustalenie wysokosci ptac, nagréd i premii, zmiany
rozmieszczenia kadr

FUNKCJE SYSTEMU OCEN RACOWNICZYCH

Funkcje

Charakterystyka

informacyjna

@okresla sylwetke i profil osobowosciowy ocenianego
pracownika oraz osiggnigte przez niego w ostatnim okresie
postepy

@na jej podstawie kierownik moze oceni¢ dotychczasowy
poziom i jakos¢ pracy pracownika, wywiazywanie sie z
powierzonych obowiazkow, a takze stopien przydatnosci
pracownika na zajmowanym przez niego stanowisku pracy

rozwojowa
(ewaluacyjna)

@pozwala oceni¢ pracownika pod katem jego potencjatu
rozwojowego (podwyzszanie kwalifikacji zawodowych poprzez
doskonalenie zawodowe w formie szkolen, kurséw,
seminariéw, warsztatéw), umiejetnosci i checi wspétpracy w
firmie

@umozliwia przeprowadzenie zmian w strukturze zatrudnienia
(awanse, przesuniecia, degradacje, zwolnienia)

motywacyjna

@daje mozliwo$¢é powiazania wysokosci ptacy zasadniczej
oraz przyznawanej premii z wynikami uzyskanymi w systemie
ocen pracownikéw

Puswiadamia pracownikom, od jakich efektéw pracy,
zachowan i cech osobowosci zalezy ich wynagrodzenie




A.. OCENA A ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
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‘ DETERMINANTY SKUTECZNOSCI
OCEN_PRACOWNICZYCH

§ Jasno sformutowany cel — czyli okreslenie, do czego majg stuzy¢
wyniki ocen;

§ Odpowiednio dobrane kryteria i techniki oceniania — zbiezne z
celem oceny;

8 Powszechnos¢ ocen — czyli stosowanie jednakowych zasad
wobec wszystkich pracownikéw zatrudnionych w
przedsiebiorstwie;

8 Prostota i przejrzystos¢ przyjetych kryteriéw, utatwiajgcych
zrozumienie i stosowanie systemu, zaréwno przez oceniajacych,
jak i ocenianych;

§ Uwzglednianie specyfiki przedsiebiorstwa (wielkos¢, branza, itp.);

§ Znajomos$c¢ i akceptowanie systemu przez srodowisko
pracownicze.




A\l SYSTEM OCEN PRACOWNICZYCH

§

Powinien preferowac i stymulowac postawy tworcze -
wskazywac na potrzebe doskonalenia sie pracownikow;
Powinien by¢ funkcjonalny — wyniki oceny powinny
stanowi¢ podstawe awansowania i wynagradzania;
Powinien by¢ obiektywny — skala ocen powinna by¢ stata;
Powinien by¢ kompleksowy — oprécz samej oceny i
poinformowania pracownika o jej wynikach powinien by¢
podstawg do podjecia decyzji co do sposobow
doskonalenia pracownikdéw badz rotacji kadr w firmie;
Powinien by¢ staty i okresowy — dawa¢ mozliwosé
poroéwnywania poszczegoélnych pracownikéw i analizowania
ich rozwoju w okreslonych przedziatach czasowych;
Powinien by¢ systemowy — czyli wigzac sie z pozostatymi
elementami polityki personalnej w przedsiebiorstwie.

.';,n PROCES OCENY PRACOWNIKOW

1. Analiza - spojrzenie na dotychczasowe
dokonania

2. Ocena - poréwnanie wykonania z
oczekiwaniami

3. Omowienie wynikOw oceny -
przedstawienie oceny pod katem
planowania na przyszios¢




Au ETAPY PROCESU OCENY PRACOWNIKOW

Ustalenie standardow wynikow

Wybér metody oceny

Szkolenie oceniajgcych
Przeprowadzenie oceny

Omowienie wynikdw oceny z ocenianymi
pracownikami

6. Woyciaggniecie praktycznych konsekwencji
wobec pracownikow

7. Wyciggniecie wnioskdw na przysztosé

a bk wnNeE

A\i KRYTERIA OCENY PRACOWNIKOW

Podstawowymi kryteriami oceny zazwyczaj sg
nastepujace czynniki pracy:

@  wyniki, rezultaty pracy (ilo$¢, wydajnosc, szybkosc¢
pracy);

@  wiedza, umiejetnosci i zdolnosci wykorzystywane w
pracy;

@ jakos¢ pracy, opartg na statych zasadach, ze
zwroceniem uwagi na szczegoty;

@  zachowania pracownika, ze zwr6ceniem uwagi na
stosunki interakcji, np. umiejetnosci komunikacyjne i
zdolnos¢ do wchodzenia w relacje z innymi osobami
w zespotach.
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L. METODY OCENY PRACOWNIKOW

ranking
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PODSTAWOWE GRUPY PRACOWNIKOW
: wg. G. ODIORNO

O pniaki - 5%

B uciacy - 10%

M przecietniacy - 25%

O konie pociagowe - 45%

@ sportowcy - 10%

W gwiazdor zy - 5%

Au METODY OCENY PRACOWNIKOW

test

METODY
ABSOLUTNE - —
polegaja na
poréwnywaniu )
wynikéw punktowa zarzgdzanie
pracownika skalaocen przez cele
z ustalonymi Sesssassa— s
standardami

ocenaopisowa skele

" behawioralne
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-‘.u Ocena opisowa (ese))

Pisemna charakterystyka ocenianego
pracownika w oparciu o informacje:

§ mocne strony pracownika
§ stabe strony pracownika

§ sukcesy osiggniete w analizowanym
okresie

§ porazki w tym okresie
§ propozycje szkolen, ktore powinien odbyc¢
w biezacym roku

-‘.u Punktowa skala ocen

§ Formularz w formie $wiadectwa
* ocena (np. 1-5) kazdego kryterium waznego w
wykonywaniu pracy

§ Skala graficzna

1 2 3 4 5 6

Koncowym efektem jest Srednia ze wszystkich ocen
kryteriow

13



.‘... Skale wazone

Kazdemu z kryteriéw nadana jest ,waga”
(znaczenie dla ogolnej oceny pracownika)

Ocena: 1-6 Waga
Prezencja 5 2
Stosunek do gosci 2 3
Punktualnos¢ 6 1
Wynik (5x2 + 2x3+6x1)=
22 pkt. na 36

.‘.u Testowa metoda oceny

Formularz oceny przypomina test (pytania i kilka
odpowiedzi do wyboru)

Przykfad:
Czy pracownik jest punktualny?

q Tak, nigdy nie spdznia sie do pracy; prace wykonuje w
terminie

q W zasadzie tak, bardzo rzadko sie sp6znia i ma wtedy
istotny powaod

g Rzadko sie sp6znia, lecz trudno mu dotrzymac
terminow

q Nie, stale sie spdznia i nie wykonuje pracy w terminie

14



.‘.u Metoda zdarzen krytycznych

§ Specjalne formularze dla sukceséw i porazek

pracownika;

§ Odnotowuje sie kazde wazne (pozytywne lub
negatywne) zdarzenie, ktdrego autorem lub

uczestnikiem byt pracownik;

§ Kazde zdarzenie opatrzone jest data,
oznaczeniem problemu, ktérego dotyczy
i krotkim opisem.

A" Metoda zdarzen krytycznych - przyktad

Formularz czerwony (-)

A. Nie dostrzega problemu

1. Rozpoznawanie sytuacji problemowych

B.  Nie dostrzega znaczenia problemu
C. Nie dostrzega specyfiki sytuacji

Data: 10.12.2004

Pozycja: C

Zdarzenie: op6znienie listu
ekspresowego

Przesytka ekspresowa przyszta w tym samym czasie co zwykfa poczta. Zamiast przedtozyé
najpierw list ekspresowy, wktada go do normalnej poczty

Formularz niebieski (+)

1. Rozpoznawanie sytuacji problemowych
A. Dostrzega problem gdy tylko wystapi
B.  Dostrzega znaczenie problemu

C. Dostrzega sytuacje rodzaca problem

Data: 10.12.2004

Pozycja: C

Zdarzenie: problem pieca do
wytapiania

przez sobote i niedziele.

Pracownik pracowat w pigtek do p6znego wieczora. Zauwazyt, ze jeden z piecy do wytapiania
jest wytgczony. Zatelefonowat do przetozonego do domu. Czym zapobiegt wystudzeniu pieca

15



Skale behawioralne - BARS

(Behavioral Anchored Rating Scales)

@ Analiza zadan majgcych szczegolne

znaczenie na danym stanowisku pracy,

@ Wybranie zadan, ktére w najwiekszym stopniu
przyczyniajg sie do realizacji celow

organizaciji,

@ Opis zwigzanych z tymi zadaniami zachowan
pozgdanych i niepozgdanych

“‘“ Przyktad BARS

Zachowania pozadane Prawie zawsze Prawie nigdy
1. Przygotowuje raporty kredytowe bardzo dobrze 5 4 3 2 1
2. Jest przyjazny podczas rozméw z klientem
3. Dobrze wspotpracuje z kolegami w pracy 5 4 3 2 1
5 4 3 2 1
Zachowania niepozadane Prawie zawsze Prawie nigdy
1. Nie przygotowuje na czas biezacej dokumentaciji 5 4 3 2 1
2. Nie pomaga klientom w przygotowaniu wniosku
kredytowego 5 4 3 2 1
3. Potrzebuje ponaglenia w przygotowaniu raportu
5 4 3 2 1
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.‘... Zarzadzanie przez cele

§ Metoda najbardziej dojrzata
§ Szanujgca podmiotowosc¢ pracownika

§ Przetozony wspdlnie z pracownikiem ustalajg
cele na najblizszy okres czasu (np. p6t roku)

§ Potem wspadlnie oceniajg stopien realizacji
zatozonych celow

A‘. Schemat zarzadzania przez cele

Cele organizacji

/ jako catosci \

Ocena wynikéw > Cele poszczego6lnych
organizacji _ -~ | jednostek organizacyjnych
jako catosci _ e
korekta  ~
7
7
e
P 7
Ocena wynikéw g Pracownicy Menadzerowie
poszczeg6lnych indywidualnie ustalajq cele
jednostek okrgslajq
organizacyjnych swoje <
korekta __——="|  pracownicy
- ——7 i menadzerowie
Ocena wynikow uzgadniaja cele
pracownika
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‘ ~ Zasady stosowane w zarzadzaniu
przez cele:

§ Jednoznaczne okreslenie celéw (SMART),

§ Rozpisanie celow organizacji na poszczegolne
zespoty oraz indywidualnych pracownikoéw,

§ Aktywne uczestnictwo kierownikow wszystkich
szczebli w okreslaniu celéw i zadan,

§ Elastyczne planowanie,

§ Dokonywanie oceny pracy na podstawie stopnia

uczestnictwa zarowno w ustalaniu celow, jak i wich
wypetnianiu,

§ Stosowanie w zarzgdzaniu zasady Pareto (20%
czynnosci przynosi 80% korzysci),

§ kontrola wynikdéw przy jednoczesnym matym stopniu
ingerencji w sposob wykonywania zadan.

SMART

(specific, measurable, agreed, realistic, time relation)

S — szczego6towy (dlaczego?, co?, jak?)

M — wymierny (kiedy?, gdzie?, za ile?, jakie
trudnosci?, jakie ryzyko?)

A — uzgodniony (Swiadomos¢ potrzeby osiggniecia
celu, zgoda na dziatanie)

R — realistyczny (osiggalny, mobilizujgcy)

T — terminowy (realnosc¢ terminu)

18



-‘.u BLEDY OCENY PRACOWNIKOW

Btedy techniczne

Btedy w sztuce oceny zjawisk
Promieniowania (efekt halo)
Tendencja do usredniania

Btad pobtazliwosci (bgadz surowosci)
Bfad ostatniego (pierwszego) wrazenia

Bfad projekcji ("taki jak ja", "inny niz ja")

w W W W W W W

“.u WADY OCEN PRACOWNICZYCH

§  Od przetozonych system taki wymaga maksymalnej
obiektywnosci
i prowadzenia dokumentacji dotyczacej pracy podlegtych im
0s0b.

§  Psychologicznie ocenianie kogos, ze swiadomoscig, ze
moze to wazy¢ na przysztych losach tej osoby, jest
procesem trudnym i odpowiedzialnym.

§  Przetozeni muszg tez by¢ swiadomi tego, ze ich decyzje i
oceny mogag by¢ zaskarzone przez pracownikow.

§  Podwtadni zas majg do czynienia ze stresem, jaki
towarzyszy kazdej ocenie.

§  Pracownicy czesto nie ufajg swoim przetozonym, jesli
chodzi o obiektywizm ich ocen.

§ Czesto jest tez tak, ze wyniki dziatan pracownika sg
zalezne od dziatan innych oso6b czy grup, co zazwyczaj w
ocenie jest ignorowane.
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Aﬂ KORZYSCI OCEN PRACOWNICZYCH

DLA PRACOWNIKA:

§

Pracownik ma szanse poprawi¢ jakos¢ swojej pracy.

Poznaje swoje stabe i silne strony, wiec moze stworzy¢
sam dla siebie plan rozwoju zawodowego.

Ten plan moze stac sie czescig oficjalnej sciezki kariery,

Proces oceny powinien tez poprawia¢ komunikacje
pracownika z przetozonym | postuzy¢ zastgpieniu
subiektywnych opinii na temat pracy opiniami opartymi
na obiektywnymi kryteriach.

Ani KORZYSCI OCEN PRACOWNICZYCH

DLA PRZELOZONEGO:

§

Ocena wymusza na przetozonym rozmowe z
podwtadnym, czyli stymuluje komunikacje
wewnatrz firmy.

Taka rozmowa stwarza szanse przekazania
pracownikowi wizji i celéw firmy, jest tez okazjg do
motywowania i inspirowania pracownika.

Ocena powoduje tez zwrécenie uwagi
przetozonego na rozwéj pracownika, na potrzeby z
nim zwigzane, jak i jego dotychczasowe
osiggniecia.
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Ani KORZYSCI OCEN PRACOWNICZYCH

DLA FIRMY:

§ System ocen, jesli przeprowadzane sg one
prawidtowo, powinien nies¢ wzrost efektywnosci

pracy.

§ Powinien tez podnie$¢ motywacje pracownikow,
jako ze przeprowadzenie oceny niesie za sobg
informacje, ze firma powaznie traktuje osiggniecia
swoich pracownikow i dba o obiektywne
oszacowanie osigganych przez nich wynikéw.

§ System ocen powinien budowa¢ kapitat firmy
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