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Kicrownlk najoidszego
(picrwszego) szezebla:
kierownik odpowiedzialny
jedynie za prace®
pracownikow
wykonawezych, nie
nadzorujgey innych
kierownikow; zajmuje
picrwszy, czyli najnizszy,
szezebel hierarchii
organizacyjnej

Kicrownik &rednicgo
szezebla:

kierownik ta posrednich
szezeblach hierarchii
organizacyjnej; ponosi
odpowiedzialnodé za
innych kierownikdw,

a nickiedy takize za
niektdrych pracownikow
wykonawezych; podlega
kicrownikowi wyiszego
szczebla

gan, z 30 pracownikami, ma zespolowe kierownictwo, hojny system
premiowy i stosuje polityke jawnosci, dzielac si¢ z pracownikami
informacjami o dzialalnoSci firmy.

e  Zaréwno w banku Phelps County w Rolla, stan Missouri, jak i w In-

tuit Software w Palo Alto, stan Kalifornia, zacheca si¢ pracownikow
do wyszukiwania nowych sposobow doskonalenia operacji. Oznacza
to, ze nikt nie musi si¢ ograniczaé¢ do wlasnych zadan. W obu firmach
stwarza si¢ pracownikom mozliwosci stosowania réznorodnych prak-
tyk zarzadzania, potrzebnych im w Srodowisku pracy, stawiajacym
w dzisiejszych czasach wyzwania''.

RODZAJE KIEROWNIKOW

Tenninem kierownik poslugiwalisSmy si¢ do oznaczenia kazdego, kto jest
odpowiedzialny za sprawowanie czterech gléwnych funkcji zarzadzania
w odniesieniu do stosunkoéw migdzy ludZzmi wystepujacych w czasie. Jed-
nym ze sposobow dostrzezenia zlozonosci kierownictwa jest zrozumienie, ze
kierownicy moga wykonywaé swoje zadania na rozmaitych szczeblach
organizacji i w roznych obszarach jej dzialalnosci. Po omoéwieniu szczebli
i zakresu dzialania rozmaitych kierownikéw rozpatrzymy, jak w réznych
rodzajach kierowania kladzie si¢ nacisk na odmienne umiejetnosci i role.

SZCZEBLE ZARZADZANIA
K IEROWNICY NAJNIZSZEGO SZCZEBLA. Najniiszy szczebel w organiza-
¢ji, na ktorym ponosi si¢ odpowiedzialno$é za prace innych, nosi nazwe
najnizszego lub pierwszego szezebla. Kierownicy najnizszego szczebla nad-
zoruja jedynie wykonmawcow; nie sa przelozonymi innych kierownikow.
Przykladami kierownikow pierwszego szczebla sa: brygadzista lub mistrz
w zakladzie produkcyjnym, kierownik pracowni w placowce badawczej
albo kierownik dziatlu w duzym biurze. Czgsto okresla si¢ ich jako s pra-
cownikow dozoru™. Dyrektor szkoly jest takze kierownikiem pierwszego
szczebla, podobnie jak menedzer pierwszoligowej druzyny pitkarskiej.

KIEROWNICY SREDNIEGO SZCZEBLA. Okreslenie ,$rednie kierownictwo
moze obejmowa¢ wigcej niz jeden szczebel zarzadzania w organizacii.
Kierownicy Sredniego szczebla nadzoruja prace innych kicrownikéw, a nie-
kiedy takze wykonawcow. Glownym zadaniem kierownikow sredniego
szczebla jest sterowanie dzialaniami, prowadzacymi do realizacji polityki
przedsigbiorstwa, 1 rownowazenie wymagan stawianych im przez przelozo-
nych z mozliwoéciami podwladnych.

" Tamie.
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Menedier:

czlonek naczeluego
kierownictwa
odpowiedzialnego za
ogoloe zarzgdzanie
organizacig; ustala polityke
operacyjng | steruje
wzajemnymi
oddzialywaniami

organizacji i jej otoczenia

Funkeje:

grupy podoboych dziatan
w organizacji, takich

jak op. marketing lub
produkgia

Kierownik funkcjonsloy:
kierownik ponoszacy
odpowiedzialnod¢ za jeden
tylke rodzaj dziatalnose,
np. za finanse lub
gospodarke zasobami
ludzkimi

Kicrownik liniowy (ogéloy):
osoba odpowiedzialna

za wszystkie dzialania
funkcjonalne, takie jak
produkcja, sprzedaz,
marketing i finanse, w calgj
organizacji lub w jej
jednostce (filii, zakladzie,
wydazale itp.)

NACZELNE KIEROWNICTWO. Naczelne kierownictwo, skladajace sig ze
stosunkowo niewielkiej grupy ludzi, ponosi odpowiedzialno$¢ za caloksztalt
zarzadzania organizacja. Ludzi tych nazywa si¢ menedzerami. Ustalaja oni -
polityke operacyjng i steruja wzajemnymi oddzialywaniami organizacji i jej
otoczenia. Typowymi tytulami czlonkéw naczelnego kierownictwa sa: ,.dy-
rektor naczelny”, ,prezes” i ,,wiceprezes”.

KIEROWNICTWO FUNKCJONALNE | LINIOWE

rugi podstawowy sposob klasyfikacji kierownikow jest oparty na rodza-

jach dzialalnosci, ktora nadzoruja, Organizacje czesto okresla si¢ jako
uklad funkeji. W tym znaczeniu funkcja to zbiér podobnych dzialan. Na
przyklad funkcja marketingowa zazwyczaj obejmuje dzialania sprzedazy,
promocji, dystrybucji i badania rynku. W koncernie Coca-Cola pion
marketingowy ponosi odpowiedzialno$¢ za reklamy telewizyjne, a pion
badawczo-rozwojowy za specjalna recepture Coca-Coli. W uczelniach wy-
dzial sportu stanowi uklad funkcji, poniewaz dzialalno$¢ jego czlonkow
rézni sig od tej, jaka zajmuja si¢ na przyklad czlonkowie wydziatu filozofii.

KIEROWNICY FUNKCJONALNI. Kierownik funkcjonalny ponosi odpowie-
dzialno$¢ za jeden tylko rodzaj dzialalnosci, na przyklad za produkcie,
marketing albo finanse,

KIEROWNICY LINIOWI (OGOLNI). Kierownik liniowy (ogélny) nadzoruje cala
jednostkg, na przyklad przedsigbiorstwo, fili¢ albo samodzielny zaklad
produkcyjny. Ponosi odpowiedzialno$¢ za wszystkie dzialania tej jednostki,
takie jak jej produkcja, marketing i finanse. Mala firma moze mieé¢ tylko
jednego kierownika liniowego — prezesa albo pierwszego wiceprezesa, zas$
w duzej organizacji moze ich byé kilku, przy czym kazdy stoi na czele
wzglednie samodzielnego pionu. Na przyklad w duzej firmie produkujacej
wyroby spozywcze moze istnie¢ pion artykulow ogélnospozywezych, pion
wyrobow nietrwatych i pion mrozonek, kazdy z nich z innym menedzerem
na czele. Podobnie jak naczelny dyrektor malej firmy, kazdy z tych szefow
pionéw ponosi odpowiedzialno§¢ za wszystkie dzialania jego jednostki.

Nalezy pamigta¢, ze kierownicy zaréwno funkcjonalni, jak i liniowi
planuja, organizuja, przewodza i kontroluja stosunki miedzyludzkie w cza-
sie. Roznica wynika z obszaru dzialalnodci, jaki nadzoruja.

POZIOM ZARZADZANIA A UMIEJETNOSCI

R obert L. Katz, nauczyciel i menedzer, spopularyzowal koncepcje, opra-
cowang na poczatku XX w. przez Henriego Fayola, stynnego teoretyka
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Naczelne Kigrownictwa

Kigrownicy
4redniego szczebla

Kisrownicy = A e " i TECHNICZNE
najhizszego szczebla AT g ) I -

zarzadzania (zetkniemy si¢ z nim ponownie w rozdziale 2). Fayol wyrdznil
trzy podstawowe rodzaje umiejgtnosci: techniczne, spoleczne i koncepeyjne.
Kazdemu kierownikowi potrzebne sa wszystkie trzy ich rodzaje.

Umicjgtnosci techniczme: Umiejetnosei techniczne to zdolnos¢ poshugiwania si¢ metodami, tech-
@“‘“ﬁl’“ﬁ‘s‘“w” nikami i wiedza w wyspecjalizowanej dziedzinie. Chirurg, inZynier, muzyk
it 3 et i ksiggowy dysponuja umiej¢tnosciami techniczaymi w swoich dziedzinach.
w wyspegjalizowane] Umiejetnosci spoleczne to zdolnos¢ wspélpracowania z innymi ludzmi,
dziedzinie rozumienia ich i motywowania zarowno indywidualnie, jak i grupowo.

Umiejetnodci spoleczne: =z s . . . e 3 ey
wolhaks wastgrees Umiejetnosci koncepeyjne to zdolnoS¢ koordynowania i integrowania wszys

2 ianymi, Hutiet, tkich interesow i dzialan organizacji. Wiaza si¢ one z postrzeganiem
rozumicnia. ich organizacji jako calosci, rozumieniem wspolzaleznosci zachodzacych miedzy
:;;;’,’:u"n‘;';:’“j;:m““ poszczegdlnymi jej czesciami i przewidywaniem, w jaki sposob zmiana
i gupons. w ktorejkolwiek jej czgsci wplynie na calo$c.

Umicjgtnosci koncepeyjoe: Fayol i Katz wskazuja, ze chociaz wszystkie te trzy rodzaje umiej¢tno-

wolnost koordynowania  §ci s dla kierownika niezbedne, to ich wzgledne znaczenie zalezy od

:n't:zﬁw?“;;:::’“mh zajmowanego przez niego szezebla (rysunek 1-2). Umiejgtnosci techniczne

organizacii sa najwazniejsze na nizszych szczeblach zarzadzania. Umiejetnosci spolecz-
ne, chociaz wazne na kazdym szczeblu, maja podstawowe znaczenie dla
kiecrownikow Sredniego szczebla; zdolnos¢ wykorzystania przez nich tech-
nicznych umiejetnosci podwladnych jest wazniejsza niz ich wlasna spraw-
noéé techniczna. Wreszeie znaczenie umiejgtnosci koncepcyjnych rosnie
w miarg zajmowania coraz wyzszego szczebla zarzadzanmia. Na wyzszych
szczeblach hierarchii organizacyjnej wazne jest rozumienie pelnego zakresu
wzajemnych stosunkéw miedzyludzkich oraz miejsca organizacji w czasic.
Tu menedzer musi dostrzegaé caloksztalt zagadnien'.

' W dzisiejszym szybko zmieniajgcym sig, globalnym i przeksstalconym Swiecie mozma kwes-
tionowaé, czy model Katza nadal praystaje do zlozonodcl zadan kierowniczych. Te zagadnienia rozpatrzymy
w ezesa 1.

A Kierowanic



