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Rola przywództwa
w procesie kierowania organizacj¹

1. Uwagi wstêpne

W czasie wielu zmian i procesów restrukturyzacyjnych coraz wa¿niejsze staj¹
siê zagadnienia zwi¹zane z efektywnymi formami zarz¹dzania. W³aœciwa polityka
i sposoby jej realizacji w organizacji to jedne z najwa¿niejszych elementów
wp³ywaj¹cych na zapewnienie sobie przez przedsiêbiorstwo satysfakcjonuj¹cych
wyników i konkurencyjnej pozycji na rynku.

W niniejszym artykule poruszone s¹ zagadnienia zwi¹zane z efektywnym za-
rz¹dzaniem czynnikiem ludzkim. Problematyka dotyczy pracy kierownika, jego
przywództwa oraz instrumentów zarz¹dzania, jakimi mo¿e dysponowaæ dla
osi¹gania optymalnych wyników, korzystaj¹c z pracy swojego zespo³u, oraz reali-
zacji wyznaczonych zadañ. Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie roli
przywództwa w procesie zarz¹dzania organizacj¹ oraz jego ewolucji i znaczenia
w przysz³oœci. G³ówny nacisk po³o¿ono na identyfikacjê cech i form przywództwa
zapewniaj¹cych optymalne wykorzystanie posiadanych zasobów w organizacji.

2. Pojêcie przywództwa

Prawid³owe zarz¹dzanie wyznacza równie¿ formê przywództwa, stylu kierowa-
nia oraz obiegu i znaczenia informacji w firmie. Wyró¿nikiem skutecznego przy-
wództwa w dzisiejszych organizacjach, które prowadz¹ rozleg³e dzia³ania restruk-
turyzacyjne, jest niew¹tpliwie zdolnoœæ do mobilizacji personelu do osi¹gania za-
mierzonych celów oraz skutecznego funkcjonowania podczas zachodz¹cych
zmian. Prawdziwi przywódcy s¹ obiektem poszukiwañ i szczególnych wzglê-
dów1. Przywództwa nie da siê tak ³atwo zdefiniowaæ. Jest to sztuka o wiele bar-
dziej skomplikowana ni¿ wydawanie poleceñ, jak to czyni¹ przywódcy autorytar-
ni, i wymaga dla swej skutecznoœci odpowiednich cech i zachowañ.

P r z y w ó d z t w o jest jednym z elementów funkcji kierowania. Pozwala me-
ned¿erowi przekonywaæ innych, by z zaanga¿owaniem d¹¿yli do okreœlonych ce-
lów. W ramach formalnych organizacji przywództwo jest wyrazem osobistej

1 M. D e P r e e, Przywództwo jest sztuk¹, Warszawa 1999, s. 24—25.



w³adzy mened¿era2. W³adza ta wywodzi siê tylko w czêœci z usankcjonowanych
uprawnieñ, pozwalaj¹cych na wp³ywanie na innych poprzez groŸby, kary oraz
rozdzia³ nagród. W wiêkszej mierze skuteczna w³adza opiera siê na innych czyn-
nikach, a najwa¿niejszymi z nich s¹: w³adza ekspercka i w³adza przypisana3.

W ³ a d z a e k s p e r c k a zwi¹zana jest zarówno z wiedz¹ fachow¹, ogóln¹,
jak te¿ ze specjalistycznymi umiejêtnoœciami przywódcy. Kwalifikacje te powo-
duj¹ wzrost szacunku i wspó³pracy ze strony w³asnej grupy zawodowej i pod-
w³adnych. Taka forma w³adzy przywódczej mo¿e zostaæ nabyta i byæ doskonalo-
na.

W ³ a d z a p r z y p i s a n a jest trudniejsza do uchwycenia. Zwi¹zana jest z ce-
chami osobistymi, które przyci¹gaj¹ zwolenników podziwiaj¹cych je i d¹¿¹cych
do zwi¹zania siê z reprezentuj¹c¹ je osob¹. Ten rodzaj w³adzy bywa nazywany
charyzm¹, a co za tym idzie jest cech¹ wrodzon¹, tote¿ trudno j¹ nabyæ i dosko-
naliæ.

Tak wiêc p r z y w ó d z t w o to proces kierowania i wp³ywania na zwi¹zan¹
z zadaniami dzia³alnoœæ cz³onków grupy4. Dlatego te¿:

— Przywództwo musi wi¹zaæ siê z innymi ludŸmi — podw³adnymi lub stron-
nikami. Poprzez sk³onnoœæ do podporz¹dkowywania siê wskazaniom przywódcy
cz³onkowie grupy przyczyniaj¹ siê do okreœlenia pozycji przywódcy i umo¿li-
wiaj¹ proces przewodzenia. Bez podw³adnych wszystkie cechy przywódcze by³y-
by pozbawione znaczenia.

— Przywództwo wi¹¿e siê z nierównym podzia³em w³adzy pomiêdzy przy-
wódców i cz³onków grupy. Przywódcy maj¹ w³adzê i mo¿liwoœæ kierowania nie-
którymi dzia³aniami grupy, natomiast ci ostatni nie mog¹ kierowaæ dzia³aniami
przywódcy. Cz³onkowie grup nie s¹ jednak zupe³nie pozbawieni wp³ywu i mog¹
to czyniæ na ró¿ne sposoby.

— Przywódcy, oprócz wydawania podw³adnym czy zwolennikom poleceñ,
mog¹ tak¿e wp³ywaæ na podw³adnych.

Znane s¹ ró¿ne koncepcje przywództwa:
— pierwsza z nich pojmuje przywództwo jako konsekwencjê wp³ywu w³aœci-

woœci przywódcy; jest to tak zwana t e o r i a c e c h,
— druga koncepcja, bardzo wp³ywowa w teorii kierowania, definiuje przy-

wództwo jako funkcjê, któr¹ musi pe³niæ system, jeœli pragnie egzystowaæ5,
— inne traktuj¹ przywództwo jako proces wp³ywów spo³ecznych lub jako

osobiste zachowania albo podejœcie sytuacyjne.
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3. Przywództwo — teoria cech

Koncepcja teorii cech przywództwa polega na tym, ¿e jest ono objaœniane po-
przez osobê samego przywódcy. Uwa¿ano, ¿e si³a kierownika tkwi w jego wro-
dzonych cechach. Wychodzi siê w tym wypadku z za³o¿enia, ¿e tylko nielicznej
liczbie osób dane jest posiadaæ okreœlony zespó³ cech zwanych cechami przywód-
czymi. Na ogó³ wyobra¿enie to ³¹czy siê z przekonaniem, ¿e w³aœciwoœci przy-
wódcze s¹ raczej spotykane w okreœlonych warstwach spo³ecznych, czêœciej
w warstwach wy¿szych ni¿ ni¿szych. Pocz¹tkowo uwa¿ano, ¿e w³aœciwoœci te s¹
wrodzone, póŸniej — ¿e s¹ nabyte.

W dzisiejszym œwiecie zarz¹dzania6 wa¿n¹ cech¹ dobrego kierownika-mene-
d¿era jest, oprócz umiejêtnoœci wykorzystywania w³adzy, umiejêtnoœæ rozwijania
inicjatywy i kreatywnoœci podw³adnych; powinien on ³¹czyæ grupê dla osi¹gniê-
cia optymalnych wyników wykonania zadania. Dobry przywódca potrafi wyko-
rzystaæ swoje cechy, o ile jest ich œwiadomy, tak by podleg³a mu grupa ludzi
wnios³a jak najwiêkszy wk³ad w realizacjê celów lub rozwój przedsiêbiorstwa.
Odpowiednie kwalifikacje, wiedza, umiejêtnoœci oraz szczególne osi¹gniêcia
wzmacniaj¹ autorytet i w³adzê prze³o¿onego. Obecnie wielu badaczy zgadza siê
z twierdzeniem, ¿e to podw³adni (przewodzeni) osobie charyzmatycznej przypi-
suj¹ okreœlone cechy. Sposób postrzegania, wed³ug którego nastêpuje atrybucja
charyzmatu, w du¿ej mierze zale¿y od epoki i kultury. Wp³yw maj¹ równie¿ pro-
cesy spo³eczne, w których uwydatniaj¹ siê okreœlone cechy.

Naukowcy zajmuj¹cy siê organizacj¹ i zarz¹dzaniem s¹ zgodni, ¿e posiadanie
jedynie okreœlonego zespo³u cech nie jest wystarczaj¹ce dla efektywnego kiero-
wania. Istnieje ca³y szereg czynników wp³ywaj¹cych na sposób kierowania lub
te¿ warunków, które s¹ adaptowane na potrzeby danej osoby, w tym przypadku
kierownika.

Cechy i umiejêtnoœci przywódców nie s¹ wiêc elementem decyduj¹cym o wi-
zerunku dobrego przywódcy, jednak¿e wed³ug opinii specjalistów zajmuj¹cych siê
psychologi¹ kierownictwa mo¿na wyró¿niæ kilka cech, które powinny charaktery-
zowaæ w przysz³oœci dobrego mened¿era-przywódcê:

— Wysokie kwalifikacje zawodowe, wiedza psychologiczna i zdolnoœci orga-
nizacyjne.

— Umiejêtnoœci komunikowania siê z ludŸmi i rozumienia ludzi, uznanie dla
ich poczucia wartoœci i osobistego znaczenia.

— Poczucie odpowiedzialnoœci spo³ecznej i zmys³ pracy zespo³owej.
— Stwarzanie pozytywnej motywacji do pracy i dbanie o w³aœciw¹ atmosferê

pracy.
— Bezpoœrednie, odwa¿ne anga¿owanie siê w problemy, gotowoœæ do pono-

szenia ryzyka i odpowiedzialnoœci.
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— Umiejêtnoœæ kalkulacji i analizy poziomu ryzyka, poszukiwanie szans
i szybkie reagowanie na pojawiaj¹ce siê okazje.

— Zdolnoœæ do dzia³ania pod naciskami zewnêtrznymi, utrzymanie sprawno-
œci w sytuacjach pe³nych napiêæ i œwiadomoœæ granic w³asnych mo¿liwoœci.

— Uczciwe za³atwianie spraw z innymi partnerami, tworzenie atmosfery
szczeroœci i otwartoœci, uprzejmoœæ i wyrozumia³oœæ.

— Odczuwanie potrzeby uzupe³niania zdobytej ju¿ wiedzy, rozszerzanie prak-
tycznych umiejêtnoœci kierowniczych.

Jak z tego wynika, mened¿er powinien byæ postrzegany jako „superszef”, któ-
ry jest równoczeœnie dynamiczny, elokwentny, b³yskotliwy, oryginalny oraz posia-
da wiele innych cech, takich jak: umiejêtnoœæ samooceny, œwiadomoœæ w³asnych
s³abych i mocnych stron, ³atwoœæ nawi¹zywania kontaktów z ludŸmi. Wed³ug
Józefa Penca taki superkierownik powinien posiadaæ oprócz wyuczonych umiejêt-
noœci wrodzone cechy przywódcze. Wzorce dotycz¹ce dobrych kierowników
ewoluuj¹ wraz ze zmieniaj¹cym siê nastawieniem spo³eczeñstwa i s¹ w³aœciwe
dla danej kultury. Najistotniejsze cechy dobrego kierownika to:

W i e d z a — rozumienie procesów w przedsiêbiorstwie i jego otoczeniu oraz
wszystkich funkcji kierowniczych, znajomoœæ stylów i technik zarz¹dzania, wie-
dza ogólna.

O s o b o w o œ æ — zdolnoœci decyzyjne i cechy przywódcze, poczucie odpo-
wiedzialnoœci, wytrwa³oœæ i ambicja, odpornoœæ na stres, sk³onnoœæ do ryzyka
i ponoszenia odpowiedzialnoœci.

I n t e l e k t — umiejêtnoœæ myœlenia analitycznego, realizm, trafnoœæ os¹du,
wyobraŸnia, przytomnoœæ umys³u, inteligencja, zainteresowania, zdolnoœæ do roz-
wi¹zywania zadañ.

S a m o œ w i a d o m o œ æ — w³aœciwa ocena samego siebie, swoich zdolnoœci
kierowniczych, swoich mocnych i s³abych stron, zaufanie do siebie samego, prze-
konanie o s³usznoœci podjêtej decyzji.

M o t y w a c j a — d¹¿enie do sukcesu, stawianie sobie i innym wysokich wy-
magañ, chêæ podejmowania du¿ego wysi³ku i odpowiedzialnoœæ.

N a s t a w i e n i e — ukszta³towane pogl¹dy i zasady, postêpowanie zgodne
z odczuciami innych, umiejêtnoœæ wytyczania w³aœciwych kierunków dzia³alnoœci
i konsekwentna ich realizacja.

Z d o l n o œ c i k o n c e p c y j n e — szybka identyfikacja zwi¹zków miêdzy
problemami wystêpuj¹cymi w przedsiêbiorstwie i poszukiwanie nowych mo¿li-
woœci realizowania przyjêtych programów.

I n i c j a t y w a — otwartoœæ na innowacje, popieranie nowych pomys³ów
i sposobów dzia³ania, gotowoœæ do mobilizacji, dzielenie siê pomys³ami.

K r e a t y w n o œ æ — aktywnoœæ twórcza, zdolnoœci nowatorskie, oryginalnoœæ
i umiejêtnoœæ oceny, otwartoœæ myœlenia i decydowania, podatnoœæ na zmiany,
gotowoœæ do rozwoju i uczenia siê przez ca³e ¿ycie.

O t w a r t o œ æ — poczucie obowi¹zku informowania innych, umiejêtnoœæ pro-
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wadzenia sporów i rozwi¹zywania konfliktów, osobiste anga¿owanie siê i przyj-
mowanie odpowiedzialnoœci.

K o m u n i k a t y w n o œ æ — umiejêtnoœæ kontaktowania siê z podw³adnymi
zarówno przez s³uchanie, jak i przekazywanie informacji, delegowanie uprawnieñ,
wzajemna lub wymuszona kontrola.

¯ y c z l i w o œ æ — orientacja na ludzi, wzbudzanie szacunku i zaufania, pe³ne
respektowanie praw pracowników, poczucie sprawiedliwoœci, pomoc w realizacji
osobistych planów podw³adnych.

O d p o r n o œ æ — równowaga wewnêtrzna, dystans emocjonalny, umiejêtnoœæ
panowania nad sob¹ i sytuacj¹, zdolnoœæ do znoszenia du¿ych obci¹¿eñ psychicz-
nych, zaufanie do siebie.

E l a s t y c z n o œ æ — umiejêtnoœæ szybkiego uchwycenia tego, co nowe i ko-
rzystne dla przedsiêbiorstwa, umiejêtnoœæ znalezienia siê w nowej sytuacji.

U p r z e j m o œ æ — takt psychologiczny w obcowaniu z ludŸmi, liczenie siê
ze zdaniem innych, umiejêtnoœæ ich wys³uchania, skromnoœæ, poczucie humoru.

T a l e n t o r g a n i z a c y j n y — ogarnianie ca³oœci problemu, umiejêtnoœæ ko-
ordynowania dzia³añ, poczucie ³adu i porz¹dku, tworzenie struktur organizacyj-
nych sprzyjaj¹cych wykonawstwu i innowacjom.

Wymienione powy¿ej cechy7 kierownika s¹ bardzo istotne w zarz¹dzaniu, ale
nale¿y pamiêtaæ, ¿e w procesie kszta³cenia kierowników nie nale¿y koncentrowaæ
siê tylko na ich osobowoœci. Efektywnoœæ przywódcy bêdzie zale¿a³a od tego, jak
potrafi on po³¹czyæ wrodzone i nabyte cechy oraz jak kszta³tuj¹ siê jego stosunki
z prze³o¿onymi i podw³adnymi, a tak¿e czy elastycznie potrafi reagowaæ na zmie-
niaj¹ce siê sytuacje kierowania, wynik³e z okolicznoœci zewnêtrznych.

4. Przywództwo jako funkcja

Aby efektywnie dzia³aæ, kierownicy powinni odznaczaæ siê nie tylko odpo-
wiednimi cechami, ale te¿ umiejêtnoœci¹ przyjmowania postaw adekwatnych do
zaistnia³ych okolicznoœci. Mo¿na wiêc proces zarz¹dzania traktowaæ jako funkcjê
osobowoœci kierownika i dojrza³oœci zawodowej podw³adnych w stosunku do za-
istnia³ej sytuacji kierowania. W takim modelu bêd¹ zachodzi³y ró¿nego rodzaju
interakcje wp³ywaj¹ce na prezentowane przywództwo. Pogl¹dowy schemat tych
sytuacji, przy za³o¿eniu, ¿e ma siê do czynienia z dojrza³oœci¹ pracowników,
przedstawia siê nastêpuj¹co:

A — styl zdecydowanie zorientowany na zadania i s³abo na pracowników, ob-
serwujemy wtedy — d y k t o w a n i e,

B — styl kierowania silnie zorientowany na pracowników i równie silnie na
zadania, nastêpuje wtedy — a r g u m e n t o w a n i e,
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C — styl kierowania silnie zorientowany na pracowników i s³abo na zadania,
wystêpuje — p a r t y c y p o w a n i e,

D — styl s³abo zorientowany na zadania i na pracowników, wyró¿nia siê —
d e l e g o w a n i e m .

Dla osi¹gniêcia wysokiej efektywnoœci zarz¹dzania, wymienione wy¿ej trzy
zmienne (osobowoœæ prze³o¿onego i podw³adnych oraz zaistnia³a sytuacja) po-
winny odznaczaæ siê wysok¹ jakoœci¹ i pozostawaæ w odpowiednim ze sob¹ sto-
sunku. Zachowanie mened¿era traktuje siê jako funkcjê potencja³ów i charakteru
sytuacji. P o t e n c j a ³ k i e r o w n i k a to: wiedza, m¹droœæ ¿yciowa, talent orga-
nizacyjny, wyobraŸnia, zdolnoœci przywódcze, sprawnoœæ psychofizyczna. P o -
t e n c j a ³ p o d w ³ a d n y c h to: umiejêtnoœci zawodowe, doœwiadczenie, moty-
wacja, kreatywne myœlenie, zaufanie do kierownika. Obydwie te zmienne od-
dzia³uj¹ na siebie, kreuj¹c postawê mened¿era. Wp³yw posiada równie¿ c h a -
r a k t e r s y t u a c j i i mo¿e byæ on: ekonomiczny, prawny, organizacyjny oraz
wystêpowaæ jako techniczne uwarunkowania. Oprócz tych zmiennych na efek-
tywnoœæ zarz¹dzania wp³ywa wiele innych czynników, mog¹ nimi byæ: presja œro-
dowiska pracy, sposób sprawowania w³adzy oraz sama postawa kierownika, jego
kompetencje, pozycja w przedsiêbiorstwie, a tak¿e jego ambicje i cele osobiste.

5. Przywództwo jako proces oddzia³ywania

Rozwój ró¿nych nowych teorii przywództwa zosta³ wymuszony niepowodze-
niem teorii cech. Wœród nowych najbardziej obiecuj¹ca wydawa³a siê teoria inter-
akcji, traktuj¹ca przywództwo jako proces oddzia³ywania. W tej koncepcji zacho-
wanie przywódcy rozpatruje siê nie tylko od strony osobowoœci, ale równie¿ jako
zale¿ne od przyczyn zewnêtrznych, tj. od wp³ywów otoczenia. Koncepcja ta jed-
nakowo traktuje osobê przywódcy i podw³adnego. W danym otoczeniu ró¿ne oso-
by s¹ poddawane tym samym wp³ywom i oddzia³ywaniu tych samych czynników.
Otoczenie mo¿e wp³ywaæ zarówno na œwiadome reakcje, jak i powodowaæ zacho-
wania zupe³nie niezamierzone8. Nale¿y te¿ zaznaczyæ, ¿e analizuj¹c proces kiero-
wania, przywództwo mo¿na rozpatrywaæ od strony p r z e w o d z o n y c h,
podw³adnych — jako oddzia³ywanie spo³eczne, maj¹ce równie¿ wp³yw na kie-
rownika i jego postêpowanie, czyli kierowanie.

6. Rola kierownika

K i e r o w n i k to, inaczej mówi¹c, zwierzchnik lub podmiot kieruj¹cy danym
zespo³em ludzkim. Kierownik posiada w organizacji formalnej podleg³ych sobie
pracowników, stoi na czele jednostki organizacyjnej, dba o prawid³owe wykona-
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nie wyznaczonych zadañ. Kierownikiem mo¿e byæ równie¿ pracownik oddelego-
wany do kierowania powo³anym do okreœlonych celów zespo³em pracowników.

Osoba kierownika mo¿e byæ rozpatrywana z trzech punktów widzenia, co po-
krywa siê z trzema podstawowymi „szko³ami”. Pierwszy z nich nawi¹zuje do
s z k o ³ y k l a s y c z n e j, eksponuj¹cej czynnoœci lub funkcje wykonywane przez
kierownika: planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie. Drugi
nawi¹zuje do s z k o ³ y s o c j a l n e j — kierownik to przywódca maj¹cy okreœlo-
ne cechy osobowoœciowe, motywuj¹co wp³ywaj¹cy na otoczenie. S y s t e m o w e
p o d e j œ c i e to trzeci punkt widzenia, traktuj¹cy kierownika jako decydenta,
a jego prace jako proces podejmowania decyzji.

Istotne jest równie¿ k i e r o w a n i e. Leszek Krzy¿anowski definiuje kierowa-
nie jako oddzia³ywanie informacyjno-decyzyjne aparatu zarz¹dzaj¹cego, przeka-
zywane kana³ami informacyjnymi ukszta³towanymi przez istniej¹ce stosunki orga-
nizacyjne, na komórki organizacyjne strefy realnej. Oddzia³ywanie to powoduje
zmierzanie do osi¹gniêcia celów organizacji9.

Kierowanie definiowane przez Józefa Penca to umotywowane i skoordynowa-
ne dzia³anie ludzi zmierzaj¹ce do osi¹gniêcia celów organizacji10. Celem kierowa-
nia jest zapewnienie wspó³pracy ludzi w rozwi¹zywaniu wspólnych problemów,
ukierunkowanie energii i inteligencji pracowników na przemyœlane wykonywanie
postawionych przed nimi zadañ. Wspó³praca kierownika i podw³adnych sprowa-
dza siê do pe³nej integracji wysi³ków, co oznacza równie¿ poszanowanie kierowa-
nej osoby, jej praw i podmiotowoœci przez osobê zarz¹dzaj¹c¹. W zmieniaj¹cych
siê warunkach gospodarczych oraz dostosowywania siê do potrzeb wspó³czesnej
cywilizacji trzeba stosowaæ coraz czêœciej demokratyczne rozwi¹zania.

Definiuj¹c kierowanie zak³ada siê, ¿e s¹ to œwiadome próby spo³ecznego od-
dzia³ywania, zamierzone i ukierunkowane na osi¹gniêcie okreœlonego celu. Defi-
nicjê tê nale¿y jednak uœciœliæ, podkreœlaj¹c, ¿e:

— Osoba kieruj¹ca posiada okreœlony potencja³ sankcji i daje pewien sygna³
informacyjny (istnieje okreœlony asymetryczny rozk³ad szans oddzia³ywania).
W organizacjach hierarchicznych asymetria ta przemawia skutecznie na korzyœæ
formalnego przywódcy. Poprzez okreœlone umowy, a tak¿e poprzez mo¿liwoœci
nagradzania i karania próbuje siê kierownictwu zapewniæ sta³¹ przewagê.

— Próba oddzia³ywania podjêta zostaje w celu przestrzegania okreœlonych
funkcji i dzia³añ, które s¹ wa¿ne dla istnienia systemu spo³ecznego (np. integra-
cja, osi¹gniêcie celu, zmiana).

— Próba oddzia³ywania jest skierowana wprost na okreœlone stosunki. Próby
spo³ecznego oddzia³ywania poprzez media albo poprzez osoby nie maj¹ce bezpo-
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œrednich stosunków z osobami, na które oddzia³uj¹, zgodnie z definicj¹ nie s¹ za-
liczane do zachowañ kierowniczych11.

Do zachowañ kierowniczych zaliczamy równie¿ takie, które koñcz¹ siê niepo-
wodzeniem, to znaczy, ¿e osoba, na któr¹ siê oddzia³uje, nie zmienia swojego po-
stêpowania zgodnie z oczekiwaniami. Horst Steiman proponuje nastêpuj¹c¹ defi-
nicjê:

Kierowanie zdefiniujemy wiêc jako specyficzny proces okreœlonego (asyme-
trycznego i bezpoœredniego) wp³ywu, który charakteryzuje siê (œwiadom¹) prób¹
oddzia³ywania w celu osi¹gniêcia funkcji wa¿nych dla systemu. Jeœli przywódz-
two oddzieliæ od formalnej przynale¿noœci do pewnej organizacji, to potencjalnie
ka¿da osoba w grupie mo¿e dzia³aæ jako przywódca.

Proces kierowania rozumiany w ten w³aœnie sposób nale¿y jeszcze skorygowaæ
wspó³dzia³aniem jednostki i otoczenia. S¹ to cztery podstawowe zmienne:

1. O s o b o w o œ æ o d d z i a ³ u j ¹ c e g o, jego potrzeby, postawy i doœwiad-
czenia.

2. O s o b o w o œ æ j e d n o s t e k, na które siê oddzia³uje, ich potrzeby, posta-
wy i oczekiwania.

3. W ³ a œ c i w o œ c i s t r u k t u r a l n e s y s t e m u s p o ³ e c z n e g o, w któ-
rym zachodz¹ próby oddzia³ywañ (struktura ról, struktura statusu, stopieñ konfor-
mizmu itd.).

4. S y t u a c j a, w ramach której zachodz¹ oddzia³ywania (charakter zadania,
warunki zewnêtrzne, cele grupowe itd.).

7. Proces oddzia³ywania i kreowania zachowañ pracowników

Proces oddzia³ywania, na którym opiera siê teoria przywództwa, mo¿e zakoñ-
czyæ siê sukcesem lub niepowodzeniem. Powstaje pytanie, dlaczego? Horst Stei-
man odpowiada na nie, opieraj¹c siê na niezgodnoœci interesów, jakie mog¹ poja-
wiæ siê w procesie kierowania. Cele i potrzeby oddzia³uj¹cego nie zawsze s¹
zgodne z celami i oczekiwaniami adresata oddzia³ywania. Ludzie zastanawiaj¹
siê, jakie korzyœci to im przyniesie i jakie mog¹ siê z tym wi¹zaæ zagro¿enia, czy
poniesione koszty zostan¹ zrekompensowane poprzez otrzymane œwiadczenia lub
nagrody. Mo¿na wiêc przyj¹æ, ¿e cel, któremu ma s³u¿yæ oddzia³ywanie, z punktu
widzenia oczekiwanego zachowania jest korzystny dla realizacji osobistych celów
podw³adnego; ponadto gdy cel ten s³u¿y zaspokojeniu jego potrzeb, tym szybciej
podda siê on próbie wp³ywu i na odwrót. W zwi¹zku z tym im mniej celów jest
zgodnych z oczekiwaniami podw³adnego, tym wiêkszy musi byæ potencja³ od-
dzia³ywania, jeœli oczekujemy od niego pozytywnych wyników. Nale¿y równie¿
wzi¹æ pod uwagê fakt, ¿e prawie nigdy nie mo¿na powiedzieæ, ¿e w przedsiêbior-
stwie istnieje pe³na zgodnoœæ interesów i celów wszystkich wspó³pracowników.
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Wtedy na pierwsze miejsce wysuwa siê zagadnienie mo¿liwoœci oddzia³ywania
lub spo³ecznych postaw w³adzy oddzia³uj¹cego12.

Czynniki wp³ywaj¹ce na sprawnoœæ zarz¹dzania, czyli pracy kierownika, do-
tycz¹ wielu dziedzin jego pracy, np. struktury organizacji, panuj¹cych tam warun-
ków zarz¹dzania. Wa¿na jest te¿ osobowoœæ kierownika i cechy pracowników mu
podleg³ych oraz sposoby, jakimi prze³o¿ony stara siê motywowaæ podw³adnych
dla uzyskania oczekiwanych efektów13.

8. Efektywnoœæ pracy jednostki

Istniej¹ trzy podstawowe czynniki wp³ywaj¹ce na efektywne postêpowanie kie-
rownika lub jego podw³adnego. Znajomoœæ ich pozwala w du¿ym stopniu na wy-
korzystanie tych parametrów w szczególnoœci przez kierowników wzglêdem swo-
ich podw³adnych. Podnoszenie poziomu efektywnoœci i satysfakcji z wykonywa-
nej pracy wi¹¿e siê bezpoœrednio ze sprawowan¹ form¹ przywództwa. Kierowni-
cy mog¹ skutecznie przewodziæ tylko wtedy, gdy istnieje jakiœ bodziec od-
dzia³uj¹cy na pracowników sk³aniaj¹cy ich do wykonywania danych zadañ. Mo-
¿na listê rozpocz¹æ od najbardziej prymitywnych œrodków, takich jak przymus fi-
zyczny, zachêty materialne (w szczególnoœci pieniê¿ne), a skoñczyæ na subtelnym
manipulowaniu ludzk¹ psychik¹ i oddzia³ywaniu na podœwiadomoœæ. Formy sto-
sowane przez kierowników zarówno w wielkich organizacjach, jak i ma³ych fir-
mach polegaj¹ na odpowiedniej motywacji, czyli spowodowaniu, ukierunkowaniu
i podtrzymaniu w³aœciwego kierunku dzia³ania pracownika lub innej osoby nie
bêd¹cej w zale¿noœci w³adczej. Zale¿noœci te przedstawione s¹ na wykresie 1.
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Postrzeganie roli,
jak¹ ma spe³niaæ dana osoba

Motywacja
do wykonania zadania

Uzdolnienia jednostki

Efektywnoœæ

W y k r e s 1

Czynniki wp³ywaj¹ce na efektywnoœæ jednostki

� r ó d ³ o: J. S t o n e r, Ch. Wa n k e l, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 385.

12 A. S a j k i e w i c z (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 1999, s. 46—48.
13 P. D r u c k e r, Mened¿er skuteczny, Kraków 1994, s. 13—22.



Spoœród wymienionych trzech czynników wp³ywaj¹cych na efektywnoœæ pracy
danej jednostki najwa¿niejsze jest niew¹tpliwie motywowanie do pracy i bêdzie
ono wystêpowaæ jako g³ówny czynnik, od którego zale¿y to, w jaki sposób
podw³adny bêdzie podchodzi³ do powierzonych mu obowi¹zków. Wa¿ne s¹ tak¿e
umiejêtnoœci i poziom wykszta³cenia jednostki w danym kierunku oraz œrodowi-
sko pracy.

C e c h y i n d y w i d u a l n e j e d n o s t e k s¹ zasadniczym elementem deter-
minuj¹cym poziom osi¹ganej efektywnoœci. Zgodnie z teori¹ cech, to w³aœnie in-
dywidualne uwarunkowania mia³y kluczowy wp³yw na osi¹ganie wyników przez
dan¹ organizacjê. Dobranie pracownika o umiejêtnoœciach odpowiednich do wy-
konywanych przez niego zadañ jest niekiedy najwa¿niejsz¹ rzecz¹, poniewa¿
w przypadkach prac specjalistycznych jest to konieczne. W przypadkach prac
o du¿ym napiêciu psychicznym i emocjonalnym nale¿y do nich skierowaæ pra-
cownika odpornego na stresy. Kierownik kieruj¹c podleg³ym sobie zespo³em po-
winien staraæ siê o stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy, rozbudzenie w lu-
dziach pozytywnych i przydatnych organizacji cech, jak równie¿ zadbaæ o umie-
jêtne t³umienie cech niepo¿¹danych, ale tak by pracownik nie poczu³ siê gorszy
lub nie akceptowany. Wiêkszoœæ ludzi odczuwa potrzebê akceptacji w³asnej oso-
by, pracy i zachowania. Potrzeba uznania, odpowiednio zaspokajana przez kie-
rownika w formie pochwa³y, mo¿e odnieœæ bardzo du¿y skutek w postaci wzrostu
zaanga¿owania siê pracownika w wykonywanie zadania, a to bêdzie rzutowa³o na
osi¹gan¹ przez niego efektywnoœæ. Cechy indywidualne, które kierownik powi-
nien braæ pod uwagê podczas doboru odpowiednich pracowników, mo¿na podzie-
liæ na zwi¹zane z wykonywanym zadaniem i koniecznymi do tego umiejêtnoœcia-
mi oraz te, które s¹ niezbêdne do wykonywania pracy w okreœlonych warunkach
otaczaj¹cych pracownika. S¹ to zarówno warunki materialne (fizyczne), jak ró-
wnie¿ spo³eczne, kulturowe, dostarczaj¹ce specyficznych doznañ emocjonalnych
itp.

P o s t r z e g a n i e p r z e z p r a c o w n i k a r o l i , j a k ¹ o n s a m p e ³ n i,
ma równie¿ znaczenie w kszta³towaniu efektywnoœci14. Zaanga¿owanie w wyko-
nywan¹ pracê przez dan¹ jednostkê bêdzie siê ró¿nie kszta³towa³o w zale¿noœci
od jej indywidualnych potrzeb oraz od ich zaspokajania. Jak ju¿ wspomniano
wczeœniej, dla jednych pracowników odpowiedni poziom zarobków jest czynni-
kiem najwa¿niejszym, ale inni pracownicy chc¹ byæ za coœ odpowiedzialnymi,
widzieæ efekty i uznanie w³asnej pracy. Mi³a i kole¿eñska atmosfera podczas pra-
cy to te¿ czynniki wp³ywaj¹ce na zaanga¿owanie w pracy, a nie tylko zachowanie
wymuszone przez prze³o¿onego lub przepisy.

Wspó³dzia³anie tych wszystkich czynników jest niezbêdne do prawid³owego
kszta³towania i wzrostu efektywnoœci pracownika. W przypadku, kiedy jeden
z nich nie jest nale¿ycie spe³niony, bêdzie siê to odbijaæ na rezultatach pracy.
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9. Efektywnoœæ pracy zespo³owej

Efektywnoœæ funkcjonowania zespo³ów pracowniczych jest determinowana
wieloma czynnikami. By efektywnie zarz¹dzaæ, kierownicy powinni dok³adnie
poznaæ prawid³a rz¹dz¹ce zachowaniem siê grupy.

W wiêkszoœci przypadków grupa jako ca³oœæ jest bardziej efektywna ni¿ po-
szczególne jednostki. Znaczenie te¿ mog¹ mieæ wp³ywy i uwarunkowania, na
przyk³ad wspó³zawodnictwo, rywalizacja, pomoc w wykonywanych zadaniach.
Jest rzecz¹ niemal¿e oczywist¹, ¿e przy pracach twórczych wykorzystanie heury-
stycznego myœlenia wielu cz³onków zespo³u ma szansê wiêkszego powodzenia
ni¿ próby podjêcia rozwi¹zania danego problemu np. przez kierownika.

Czynniki determinuj¹ce efektywnoœæ15 ka¿dego dzia³ania, miêdzy innymi
dzia³ania zespo³owego, mo¿na podzieliæ na dwie grupy:

1. Czynniki zewnêtrzne wzglêdem przedsiêbiorstwa, na które kierownik nie
ma wiêkszego wp³ywu.

2. Czynniki wewnêtrzne:
— zwi¹zane z przedsiêbiorstwem,
— zwi¹zane z w³aœciwoœciami zespo³ów wystêpuj¹cych w przedsiêbiorstwie,
— zwi¹zane z indywidualnymi cechami pracowników przedsiêbiorstwa.
Oprócz wy¿ej wymienionych mo¿na przedstawiæ jeszcze inne klasyfikacje

czynników wp³ywaj¹cych na efektywnoœæ pracy, która jest modyfikowana po-
przez osobê kierownika lub osoby nadzoruj¹ce16:

1. Czynniki pracy zespo³owej w fazie powstawania zespo³ów i podczas funk-
cjonowania zespo³u.

2. Czynniki zale¿ne i niezale¿ne od zespo³ów.
3. Czynniki zwi¹zane z funkcjonowaniem zespo³ów:
— rodzaj zespo³ów,
— wielkoœæ zespo³ów,
— spoistoœæ zespo³u i odgrywane role,
— normy zespo³owe,
— zadania przydzielone zespo³om,
— poziom autonomii.
4. Cechy indywidualne pracowników determinuj¹ce efektywnoœæ ich pracy

i mo¿liwoœæ zarz¹dzania nimi:
— zdolnoœci (umiejêtnoœci, osobowoœæ, percepcja),
— poziom motywacji,
— potrzeby pracowników (uœwiadomione i nieuœwiadomione),
— postawy wobec pracy i wspó³pracowników.
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10. Podsumowanie

Kierownicy, pamiêtaj¹c, ¿e ich stanowisko pozwala na modyfikowanie zacho-
wañ podw³adnych, powinni d¹¿yæ do dok³adnego poznania cech zarówno ze-
spo³u, jak i poszczególnych osób, które przyczyniaj¹ siê do wzrostu efektywno-
œci. Umiejêtne zwrócenie uwagi na cechy, jakimi charakteryzuje siê pracownik,
oraz w³aœciwe ich wykorzystanie pomo¿e kierownikom w odpowiedniej budowie
efektywnie pracuj¹cych zespo³ów ludzi. W³aœciwe podejœcie do nich pozwoli na
wzrost zadowolenia i mo¿e podnosiæ motywacjê do pracy.

Mo¿na wiêc zatem stwierdziæ, ¿e istnieje wiele czynników determinuj¹cych
efektywnoœæ pracy kierownika, bez wzglêdu na to, na jakim szczeblu zarz¹dza.
Oczywiœcie mog¹ mieæ one nieco zmienion¹ postaæ i si³ê oddzia³ywania. Czynni-
ki wp³ywaj¹ce na pracê prze³o¿onych w wielu przypadkach równie¿ wp³ywaj¹ na
pracowników i na ich pracê. Nale¿y wiêc pamiêtaæ o odpowiednim doborze kie-
rowników na powierzane im stanowiska, tak by potrafili wykorzystaæ si³y
tkwi¹ce w nich samych w sytuacji, w jakiej pracuj¹. Fred E. Fidler stwierdzi³17,
¿e trudno jest zmieniaæ kierowników pod wzglêdem preferowanych form za-
rz¹dzania i wykorzystania w³adzy, nale¿y wiêc, jego zdaniem, odpowiednio tylko
ich dobieraæ do sytuacji wymagaj¹cych takich form zarz¹dzania.
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