SEBASTIAN TRZASKA

Rola przywddztwa
w procesie kierowania organizacjg

1. Uwagi wstepne

W czasie wielu zmian i proceséw restrukturyzacyjnych coraz wazniejsze staja
si¢ zagadnienia zwigzane z efektywnymi formami zarzadzania. Wtasciwa polityka
i sposoby jej realizacji w organizacji to jedne z najwazniejszych elementow
wplywajacych na zapewnienie sobie przez przedsigbiorstwo satysfakcjonujacych
wynikdéw i1 konkurencyjnej pozycji na rynku.

W niniejszym artykule poruszone sa zagadnienia zwigzane z efektywnym za-
rzadzaniem czynnikiem ludzkim. Problematyka dotyczy pracy kierownika, jego
przywodztwa oraz instrumentow zarzadzania, jakimi moze dysponowaé dla
osiggania optymalnych wynikow, korzystajac z pracy swojego zespotu, oraz reali-
zacji wyznaczonych zadan. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roli
przywodztwa w procesie zarzadzania organizacjg oraz jego ewolucji i znaczenia
w przysztosci. Gldwny nacisk potozono na identyfikacj¢ cech i form przywodztwa
zapewniajacych optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow w organizacji.

2. Pojecie przywddztwa

Prawidtowe zarzadzanie wyznacza rowniez form¢ przywodztwa, stylu kierowa-
nia oraz obiegu i znaczenia informacji w firmie. Wyrdznikiem skutecznego przy-
wodztwa w dzisiejszych organizacjach, ktore prowadzg rozlegte dziatania restruk-
turyzacyjne, jest niewatpliwie zdolnos¢ do mobilizacji personelu do osiagania za-
mierzonych celéw oraz skutecznego funkcjonowania podczas zachodzacych
zmian. Prawdziwi przywddcy sa obiektem poszukiwan i szczegdlnych wzgle-
dow'. Przywédztwa nie da sie tak tatwo zdefiniowad. Jest to sztuka o wiele bar-
dziej skomplikowana niz wydawanie polecen, jak to czynig przywddcy autorytar-
ni, 1 wymaga dla swej skuteczno$ci odpowiednich cech i zachowan.

Przywdédztwo jest jednym z elementéw funkcji kierowania. Pozwala me-
nedzerowi przekonywac innych, by z zaangazowaniem dazyli do okreslonych ce-
l6w. W ramach formalnych organizacji przywodztwo jest wyrazem osobistej

"' M. De Pree, Przywddztwo jest sztukq, Warszawa 1999, s. 24—25.
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wtadzy menedzera’. Wtadza ta wywodzi si¢ tylko w czeéci z usankcjonowanych
uprawnien, pozwalajacych na wptywanie na innych poprzez grozby, kary oraz
rozdzial nagréd. W wigkszej mierze skuteczna wladza opiera si¢ na innych czyn-
nikach, a najwazniejszymi z nich sa: wladza ekspercka i wtadza przypisana’.

Wtadza ekspercka zwigzana jest zarowno z wiedza fachowa, ogolna,
jak tez ze specjalistycznymi umiejgtno$ciami przywddey. Kwalifikacje te powo-
duja wzrost szacunku i wspdtpracy ze strony wlasnej grupy zawodowej i pod-
wtadnych. Taka forma wtadzy przywodczej moze zosta¢ nabyta i by¢ doskonalo-
na.

Wtadza przypisana jest trudniejsza do uchwycenia. Zwigzana jest z ce-
chami osobistymi, ktére przyciagaja zwolennikéw podziwiajacych je i dazacych
do zwigzania si¢ z reprezentujaca je osoba. Ten rodzaj wtadzy bywa nazywany
charyzma, a co za tym idzie jest cechg wrodzong, totez trudno ja naby¢ i dosko-
nalic.

Tak wiec przywodztwo to proces kierowania i wplywania na zwigzang
z zadaniami dziatalno$é cztonkéw grupy’. Dlatego tez:

— Przywddztwo musi wigzaé si¢ z innymi ludzmi — podwtadnymi lub stron-
nikami. Poprzez sktonno$¢ do podporzadkowywania si¢ wskazaniom przywddcy
cztonkowie grupy przyczyniaja si¢ do okre$lenia pozycji przywddcy i umozli-
wiajg proces przewodzenia. Bez podwladnych wszystkie cechy przywddcze byty-
by pozbawione znaczenia.

— Przywddztwo wiaze si¢ z nierdwnym podziatem wtadzy pomiedzy przy-
wddcoéw 1 cztonkow grupy. Przywodey maja wiadze 1 mozliwo$é kierowania nie-
ktérymi dzialaniami grupy, natomiast ci ostatni nie moga kierowac dziataniami
przywodcy. Cztonkowie grup nie sg jednak zupelnie pozbawieni wpltywu i moga
to czyni¢ na rozne sposoby.

— Przywddcey, oprocz wydawania podwladnym czy zwolennikom polecen,
moga takze wptywaé na podwtladnych.

Znane sg rdzne koncepcje przywodztwa:

— pierwsza z nich pojmuje przywodztwo jako konsekwencj¢ wptywu wiasci-
wosci przywodcy; jest to tak zwana teoria cech,

— druga koncepcja, bardzo wpltywowa w teorii kierowania, definiuje przy-
wodztwo jako funkcje, ktéra musi petnié system, jesli pragnie egzystowaé’,

— inne traktujg przywodztwo jako proces wpltywow spotecznych lub jako
osobiste zachowania albo podejscie sytuacyjne.

% Strategor, Zarzqdzanie firmq — strategie, struktura, decyzje, toisamosé, Warszawa 1999,
s. 528—529.
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3. Przywdédztwo — teoria cech

Koncepcja teorii cech przywodztwa polega na tym, ze jest ono objasniane po-
przez osob¢ samego przywoddey. Uwazano, ze sita kierownika tkwi w jego wro-
dzonych cechach. Wychodzi si¢ w tym wypadku z zatozenia, ze tylko nielicznej
liczbie 0s6b dane jest posiada¢ okreslony zespot cech zwanych cechami przywod-
czymi. Na ogo6l wyobrazenie to taczy si¢ z przekonaniem, ze wilasciwosci przy-
wodcze sa raczej spotykane w okreslonych warstwach spotecznych, czgsciej
w warstwach wyzszych niz nizszych. Poczatkowo uwazano, ze wilasciwosci te sa
wrodzone, pozniej — ze s3 nabyte.

W dzisiejszym $wiecie zarzadzania® wazng cechg dobrego kierownika-mene-
dzera jest, oprocz umiejetnosci wykorzystywania wtadzy, umiejetno$¢ rozwijania
inicjatywy 1 kreatywno$ci podwtadnych; powinien on taczyé grupe dla osiggnie-
cia optymalnych wynikow wykonania zadania. Dobry przywodca potrafi wyko-
rzystaé¢ swoje cechy, o ile jest ich $wiadomy, tak by podlegta mu grupa ludzi
wniosta jak najwigkszy wkiad w realizacje celow lub rozwdj przedsigbiorstwa.
Odpowiednie kwalifikacje, wiedza, umiejetno$ci oraz szczegdlne osiagnigcia
wzmacniaja autorytet i wladze przetozonego. Obecnie wielu badaczy zgadza si¢
z twierdzeniem, ze to podwtadni (przewodzeni) osobie charyzmatycznej przypi-
suja okreslone cechy. Sposob postrzegania, wedlug ktérego nastgpuje atrybucja
charyzmatu, w duzej mierze zalezy od epoki i kultury. Wptyw maja rowniez pro-
cesy spoleczne, w ktorych uwydatniaja si¢ okreslone cechy.

Naukowcy zajmujacy si¢ organizacja i zarzadzaniem sa zgodni, ze posiadanie
jedynie okre$lonego zespotu cech nie jest wystarczajace dla efektywnego kiero-
wania. Istnieje caly szereg czynnikow wplywajacych na sposob kierowania lub
tez warunkow, ktore sa adaptowane na potrzeby danej osoby, w tym przypadku
kierownika.

Cechy 1 umiejg¢tnosci przywodcow nie sa wige elementem decydujacym o wi-
zerunku dobrego przywoédcy, jednakze wedtug opinii specjalistéw zajmujacych si¢
psychologia kierownictwa mozna wyrdzni¢ kilka cech, ktore powinny charaktery-
zowa¢ w przyszto$ci dobrego menedzera-przywddce:

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

— Umieje¢tno$ci komunikowania si¢ z ludzmi i rozumienia ludzi, uznanie dla
ich poczucia wartoéci i osobistego znaczenia.

— Poczucie odpowiedzialno$ci spotecznej i zmyst pracy zespotowe;.

— Stwarzanie pozytywnej motywacji do pracy i dbanie o wlasciwg atmosfere
pracy.

— Bezposrednie, odwazne angazowanie si¢ w problemy, gotowos$¢ do pono-
szenia ryzyka i odpowiedzialnosci.

5'S. Chetpa, Skuteczne kierowanie (I)..., ,Przeglad Organizacji” 1996, s. 20—21.



160 Sebastian Trzaska

— Umiejetnos¢ kalkulacji 1 analizy poziomu ryzyka, poszukiwanie szans
1 szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ okazje.

— Zdolno$¢ do dzialania pod naciskami zewngtrznymi, utrzymanie sprawno-
$ci w sytuacjach pelnych napi¢é¢ 1 $wiadomo$¢ granic wlasnych mozliwosci.

— Uczciwe zalatwianie spraw z innymi partnerami, tworzenie atmosfery
szczero$ci 1 otwarto$ci, uprzejmo$¢ i wyrozumiato$é.

— Odczuwanie potrzeby uzupetniania zdobytej juz wiedzy, rozszerzanie prak-
tycznych umiejgtnosci kierowniczych.

Jak z tego wynika, menedzer powinien by¢ postrzegany jako ,,superszef”, kto-
ry jest rdwnocze$nie dynamiczny, elokwentny, btyskotliwy, oryginalny oraz posia-
da wiele innych cech, takich jak: umiej¢tno$¢ samooceny, swiadomo$¢ wilasnych
stabych i mocnych stron, tatwo$¢ nawigzywania kontaktow z ludzmi. Wedhlug
Jozefa Penca taki superkierownik powinien posiada¢ oprocz wyuczonych umiejgt-
no$ci wrodzone cechy przywodcze. Wzorce dotyczace dobrych kierownikow
ewoluuja wraz ze zmieniajgcym si¢ nastawieniem spoleczenstwa i sa wiasciwe
dla danej kultury. Najistotniejsze cechy dobrego kierownika to:

Wiedza — rozumienie procesow w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu oraz
wszystkich funkcji kierowniczych, znajomos¢ styléw i technik zarzadzania, wie-
dza ogdlna.

Osobowos$¢ — zdolnosci decyzyjne i cechy przywddcze, poczucie odpo-
wiedzialnoséci, wytrwato$¢ i ambicja, odporno$¢ na stres, sktonnos¢ do ryzyka
i ponoszenia odpowiedzialnosci.

Intelekt — umiejgtnos¢ myslenia analitycznego, realizm, traftho$¢ osadu,
wyobraznia, przytomno$¢ umystu, inteligencja, zainteresowania, zdolnos¢ do roz-
wigzywania zadan.

Samos§wiadomo$§¢é — wlasciwa ocena samego siebie, swoich zdolno$ci
kierowniczych, swoich mocnych i stabych stron, zaufanie do siebie samego, prze-
konanie o stusznosci podjetej decyzji.

Motywacja — dazenie do sukcesu, stawianie sobie i innym wysokich wy-
magan, ch¢é¢ podejmowania duzego wysitku i odpowiedzialno$¢.

Nastawienie — uksztaltowane poglady i zasady, postepowanie zgodne
z odczuciami innych, umiej¢tnos¢ wytyczania wlasciwych kierunkow dziatalnosci
i konsekwentna ich realizacja.

Zdolnos$ci koncepcyjne — szybka identyfikacja zwigzkéw migdzy
problemami wystgpujacymi w przedsiebiorstwie i poszukiwanie nowych mozli-
wosci realizowania przyjetych programow.

Inicjatywa — otwartos¢ na innowacje, popieranic nowych pomystow
1 sposobow dziatania, gotowo$¢ do mobilizacji, dzielenie si¢ pomystami.
Kreatywno$¢ — aktywnos$¢ tworcza, zdolnosci nowatorskie, oryginalno$é

i umiejgtnos$¢ oceny, otwartos¢ myslenia i decydowania, podatno$¢ na zmiany,
gotowo$¢ do rozwoju i uczenia si¢ przez cale zycie.
Otwarto$§¢ — poczucie obowigzku informowania innych, umiejgtnosé pro-



Rola przywddztwa w procesie kierowania organizacjq 161

wadzenia sporow i rozwigzywania konfliktow, osobiste angazowanie si¢ i1 przyj-
mowanie odpowiedzialno$ci.

Komunikatywno$¢é — umiejetno$¢ kontaktowania si¢ z podwladnymi
zardwno przez stuchanie, jak i przekazywanie informacji, delegowanie uprawnien,
wzajemna lub wymuszona kontrola.

Zyczliwoéé — orientacja na ludzi, wzbudzanie szacunku i zaufania, petne
respektowanie praw pracownikow, poczucie sprawiedliwosci, pomoc w realizacji
osobistych planéw podwtadnych.

Odpornos$¢ — rownowaga wewngtrzna, dystans emocjonalny, umiejetnosé
panowania nad sobg i sytuacja, zdolno$¢ do znoszenia duzych obcigzen psychicz-
nych, zaufanie do siebie.

Elastyczno$§¢ — umiejetnos¢ szybkiego uchwycenia tego, co nowe i ko-
rzystne dla przedsigbiorstwa, umiej¢tnos¢ znalezienia si¢ w nowej sytuacji.

Uprzejmos$¢ — takt psychologiczny w obcowaniu z ludzmi, liczenie si¢
ze zdaniem innych, umiejetnos¢ ich wystuchania, skromno$¢, poczucie humoru.

Talent organizacyjny — ogarnianie cato$ci problemu, umiejetnos¢ ko-
ordynowania dzialan, poczucie tadu i porzadku, tworzenie struktur organizacyj-
nych sprzyjajacych wykonawstwu i innowacjom.

Wymienione powyzej cechy’ kierownika sg bardzo istotne w zarzadzaniu, ale
nalezy pamigtaé, ze w procesie ksztalcenia kierownikéw nie nalezy koncentrowaé
si¢ tylko na ich osobowosci. Efektywnos$é przywddcey bedzie zalezata od tego, jak
potrafi on potaczy¢ wrodzone i nabyte cechy oraz jak ksztattuja si¢ jego stosunki
z przetozonymi i podwtadnymi, a takze czy elastycznie potrafi reagowac na zmie-
niajace si¢ sytuacje kierowania, wynikle z okoliczno$ci zewngetrznych.

4. Przywoédztwo jako funkcja

Aby efektywnie dziata¢, kierownicy powinni odznaczaé si¢ nie tylko odpo-
wiednimi cechami, ale tez umiejgtnoscia przyjmowania postaw adekwatnych do
zaistniatych okoliczno$ci. Mozna wigc proces zarzadzania traktowaé jako funkcje
osobowosci kierownika i dojrzatosci zawodowej podwtadnych w stosunku do za-
istnialej sytuacji kierowania. W takim modelu bedg zachodzity réznego rodzaju
interakcje wptywajace na prezentowane przywodztwo. Pogladowy schemat tych
sytuacji, przy zatozeniu, ze ma si¢ do czynienia z dojrzatoscig pracownikow,
przedstawia si¢ nastgpujaco:

A — styl zdecydowanie zorientowany na zadania i stabo na pracownikdéw, ob-
serwujemy wtedy — dyktowanie,

B — styl kierowania silnie zorientowany na pracownikéw i rownie silnie na
zadania, nastgpuje wtedy — argumentowanie,

7'S. Chetpa, Skuteczne kierowanie (I)..., ,Przeglad Organizacji” 1996, s. 11—13.
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C — styl kierowania silnie zorientowany na pracownikéw i stabo na zadania,
wystgpuje — partycypowanie,

D — styl stabo zorientowany na zadania i na pracownikdéw, wyroznia si¢ —
delegowaniem.

Dla osiggnigcia wysokiej efektywno$ci zarzadzania, wymienione wyzej trzy
zmienne (osobowo$¢ przetozonego i podwtadnych oraz zaistniata sytuacja) po-
winny odznacza¢ si¢ wysoka jakoscig i pozostawaé¢ w odpowiednim ze sobg sto-
sunku. Zachowanie menedzera traktuje si¢ jako funkcj¢ potencjalow i charakteru
sytuacji. Potencjatl kierownika to: wiedza, madro$¢ zyciowa, talent orga-
nizacyjny, wyobraznia, zdolnos$ci przywodcze, sprawnos¢ psychofizyczna. Po -
tencjal podwtadnych to: umiejgtnosci zawodowe, doswiadczenie, moty-
wacja, kreatywne myslenie, zaufanie do kierownika. Obydwie te zmienne od-
dziatuja na siebie, kreujac postaw¢ menedzera. Wplyw posiada réwniez cha-
rakter sytuacji i moze by¢ on: ekonomiczny, prawny, organizacyjny oraz
wystepowac jako techniczne uwarunkowania. Oprocz tych zmiennych na efek-
tywno$¢ zarzadzania wptywa wiele innych czynnikéw, mogg nimi by¢: presja sro-
dowiska pracy, sposdb sprawowania wtadzy oraz sama postawa kierownika, jego
kompetencje, pozycja w przedsigbiorstwie, a takze jego ambicje i cele osobiste.

5. Przywédztwo jako proces oddziatywania

Rozwdj réznych nowych teorii przywddztwa zostal wymuszony niepowodze-
niem teorii cech. Wér6d nowych najbardziej obiecujaca wydawala si¢ teoria inter-
akcji, traktujgca przywodztwo jako proces oddzialywania. W tej koncepcji zacho-
wanie przywodcy rozpatruje si¢ nie tylko od strony osobowosci, ale rowniez jako
zalezne od przyczyn zewngtrznych, tj. od wptywdw otoczenia. Koncepcja ta jed-
nakowo traktuje osob¢ przywddcy i podwladnego. W danym otoczeniu rézne oso-
by sa poddawane tym samym wptywom i oddziatywaniu tych samych czynnikéw.
Otoczenie moze wptywaé zardéwno na swiadome reakcje, jak i powodowaé zacho-
wania zupetnie niezamierzone®. Nalezy tez zaznaczy¢, ze analizujac proces kiero-
wania, przywodztwo mozna rozpatrywa¢ od strony przewodzonych,
podwtadnych — jako oddziatywanie spoteczne, majace réwniez wptyw na kie-
rownika 1 jego postgpowanie, czyli kierowanie.

6. Rola kierownika

Kierownik to, inaczej méwiagc, zwierzchnik lub podmiot kierujacy danym
zespotem ludzkim. Kierownik posiada w organizacji formalnej podlegtych sobie
pracownikow, stoi na czele jednostki organizacyjnej, dba o prawidtowe wykona-

8 J. Kurnal, Teoria organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1984, s. 185.
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nie wyznaczonych zadan. Kierownikiem moze by¢ réwniez pracownik oddelego-
wany do kierowania powotanym do okreslonych celéw zespotem pracownikow.

Osoba kierownika moze by¢ rozpatrywana z trzech punktéw widzenia, co po-
krywa si¢ z trzema podstawowymi ,,szkotami”. Pierwszy z nich nawigzuje do
szkoty klasycznej, eksponujacej czynnosci lub funkcje wykonywane przez
kierownika: planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie. Drugi
nawigzuje do szkoty socjalnej — kierownik to przywodca majacy okreslo-
ne cechy osobowos$ciowe, motywujaco wplywajacy na otoczenie. Systemowe
podejscie to trzeci punkt widzenia, traktujacy kierownika jako decydenta,
a jego prace jako proces podejmowania decyzji.

Istotne jest rowniez kierowanie. Leszek Krzyzanowski definiuje kierowa-
nie jako oddziatywanie informacyjno-decyzyjne aparatu zarzadzajacego, przeka-
zywane kanatami informacyjnymi uksztaltowanymi przez istniejace stosunki orga-
nizacyjne, na komorki organizacyjne strefy realnej. Oddziatywanie to powoduje
zmierzanie do osiagniccia celéw organizacji’.

Kierowanie definiowane przez Jézefa Penca to umotywowane i skoordynowa-
ne dzialanie ludzi zmierzajace do osiagniccia celéw organizacji'®. Celem kierowa-
nia jest zapewnienie wspotpracy ludzi w rozwigzywaniu wspolnych problemodw,
ukierunkowanie energii i inteligencji pracownikow na przemys$lane wykonywanie
postawionych przed nimi zadan. Wspdtpraca kierownika i podwtadnych sprowa-
dza si¢ do pelnej integracji wysitkow, co oznacza réwniez poszanowanie kierowa-
nej osoby, jej praw i podmiotowo$ci przez osobg zarzadzajaca. W zmieniajacych
si¢ warunkach gospodarczych oraz dostosowywania si¢ do potrzeb wspotczesnej
cywilizacji trzeba stosowaé coraz czesciej demokratyczne rozwigzania.

Definiujac kierowanie zaktada si¢, ze sg to $wiadome proby spolecznego od-
dzialywania, zamierzone i ukierunkowane na osiggnigcie okreslonego celu. Defi-
nicj¢ t¢ nalezy jednak uscisli¢, podkreslajac, ze:

— Osoba kierujaca posiada okreslony potencjat sankcji i daje pewien sygnat
informacyjny (istnieje okreslony asymetryczny rozktad szans oddziatywania).
W organizacjach hierarchicznych asymetria ta przemawia skutecznie na korzysé¢
formalnego przywodcy. Poprzez okre§lone umowy, a takze poprzez mozliwosci
nagradzania i karania prébuje si¢ kierownictwu zapewnic stalg przewage.

— Préba oddzialywania podjeta zostaje w celu przestrzegania okreslonych
funkcji i1 dziatan, ktore sa wazne dla istnienia systemu spolecznego (np. integra-
cja, osiggnigcie celu, zmiana).

— Prdba oddziatywania jest skierowana wprost na okreslone stosunki. Proby
spotecznego oddziatywania poprzez media albo poprzez osoby nie majace bezpo-

° L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, Warszawa 1994,
s. 200—202.

% J. Penc, Strategiczne zarzqdzanie — perspektywiczne myslenie spoteczne, Warszawa 1994,
s. 47.
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$rednich stosunkdéw z osobami, na ktdre oddziatuja, zgodnie z definicja nie sg za-
liczane do zachowan kierowniczych''.

Do zachowan kierowniczych zaliczamy réwniez takie, ktdre koncza si¢ niepo-
wodzeniem, to znaczy, ze osoba, na ktorg si¢ oddziatuje, nie zmienia swojego po-
stepowania zgodnie z oczekiwaniami. Horst Steiman proponuje nast¢pujaca defi-
nicje:

Kierowanie zdefiniujemy wigc jako specyficzny proces okre§lonego (asyme-
trycznego i bezposredniego) wptywu, ktory charakteryzuje si¢ (Swiadomg) proba
oddzialywania w celu osiggnigcia funkcji waznych dla systemu. Jesli przywodz-
two oddzieli¢ od formalnej przynalezno$ci do pewnej organizacji, to potencjalnie
kazda osoba w grupie moze dziata¢ jako przywddca.

Proces kierowania rozumiany w ten wtasnie sposdb nalezy jeszcze skorygowac
wspotdziataniem jednostki i otoczenia. Sg to cztery podstawowe zmienne:

1. Osobowo$¢ oddziatujacego, jego potrzeby, postawy i do$wiad-
czenia.

2. 0sobowos$¢ jednostek, na ktére si¢ oddziatluje, ich potrzeby, posta-
wy 1 oczekiwania.

3. Wtadciwos$ci strukturalne systemu spotecznego, w ktd-
rym zachodza proby oddziatywan (struktura rol, struktura statusu, stopien konfor-
mizmu itd.).

4. Sytuacja, w ramach ktdérej zachodza oddzialywania (charakter zadania,
warunki zewngtrzne, cele grupowe itd.).

7. Proces oddzialywania i kreowania zachowan pracownikéw

Proces oddzialtywania, na ktdérym opiera si¢ teoria przywddztwa, moze zakon-
czy¢ si¢ sukcesem lub niepowodzeniem. Powstaje pytanie, dlaczego? Horst Stei-
man odpowiada na nie, opierajac si¢ na niezgodnosci interesow, jakie moga poja-
wié¢ si¢ w procesie kierowania. Cele i potrzeby oddzialujacego nie zawsze sa
zgodne z celami i oczekiwaniami adresata oddziatywania. Ludzie zastanawiaja
si¢, jakie korzysci to im przyniesie i jakie mogg si¢ z tym wigzac¢ zagrozenia, czy
poniesione koszty zostang zrekompensowane poprzez otrzymane $wiadczenia lub
nagrody. Mozna wigc przyjaé, ze cel, ktoremu ma stuzyé oddziatywanie, z punktu
widzenia oczekiwanego zachowania jest korzystny dla realizacji osobistych celéw
podwtadnego; ponadto gdy cel ten stuzy zaspokojeniu jego potrzeb, tym szybciej
podda si¢ on prébie wptywu i na odwrot. W zwigzku z tym im mniej celéw jest
zgodnych z oczekiwaniami podwladnego, tym wigkszy musi by¢ potencjat od-
dziatywania, jesli oczekujemy od niego pozytywnych wynikdéw. Nalezy réwniez
wzig¢ pod uwage fakt, ze prawie nigdy nie mozna powiedzie¢, ze w przedsigbior-
stwie istnieje petna zgodnos$¢ interesow i celow wszystkich wspotpracownikow.

""H. Steiman, G. Schreydge, op. cit., s. 287.
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Wtedy na pierwsze miejsce wysuwa si¢ zagadnienie mozliwosci oddziatywania
lub spotecznych postaw wtadzy oddziatujacego'”.

Czynniki wplywajace na sprawno$¢ zarzadzania, czyli pracy kierownika, do-
tycza wielu dziedzin jego pracy, np. struktury organizacji, panujacych tam warun-
kéw zarzadzania. Wazna jest tez osobowos¢ kierownika i cechy pracownikéw mu
podlegtych oraz sposoby, jakimi przetozony stara si¢ motywowaé podwtadnych
dla uzyskania oczekiwanych efektow'”.

8. Efektywnos$é pracy jednostki

Istniejg trzy podstawowe czynniki wptywajace na efektywne postgpowanie kie-
rownika lub jego podwladnego. Znajomos$¢ ich pozwala w duzym stopniu na wy-
korzystanie tych parametrow w szczegolnosci przez kierownikow wzglgdem swo-
ich podwtadnych. Podnoszenie poziomu efektywnosci i satysfakcji z wykonywa-
nej pracy wigze si¢ bezposrednio ze sprawowang forma przywddztwa. Kierowni-
cy moga skutecznie przewodzi¢ tylko wtedy, gdy istnieje jaki$ bodziec od-
dziatujacy na pracownikow sktaniajacy ich do wykonywania danych zadan. Mo-
zna list¢ rozpocza¢ od najbardziej prymitywnych $rodkow, takich jak przymus fi-
zyczny, zachety materialne (w szczegdlnosci pienigzne), a skonczy¢ na subtelnym
manipulowaniu ludzka psychika i oddziatywaniu na pod$wiadomos¢. Formy sto-
sowane przez kierownikdw zaréwno w wielkich organizacjach, jak i matych fir-
mach polegaja na odpowiedniej motywacji, czyli spowodowaniu, ukierunkowaniu
i podtrzymaniu wilasciwego kierunku dziatania pracownika lub innej osoby nie
bedacej w zalezno$ci wladczej. Zalezno$ci te przedstawione sg na wykresie 1.

Wykres 1
Czynniki wplywajace na efektywno$¢ jednostki
Uzdolnienia jednostki
Motywacja
do wykonania zadania \
Postrzeganie roli, Efektvwnodd
jaka ma spetnia¢ dana osoba Y

Zrodto: J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 385.

12 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 1999, s. 46—48.
B P Drucker, Menedzer skuteczny, Krakéw 1994, s. 13—22.
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Sposréd wymienionych trzech czynnikéw wptywajacych na efektywnos¢ pracy
danej jednostki najwazniejsze jest niewatpliwie motywowanie do pracy i bedzie
ono wystgpowac jako gtowny czynnik, od ktérego zalezy to, w jaki sposdb
podwtadny bedzie podchodzit do powierzonych mu obowiazkow. Wazne sg takze
umiejetnosci i poziom wyksztalcenia jednostki w danym kierunku oraz $rodowi-
sko pracy.

Cechy indywidualne jednostek sg zasadniczym elementem deter-
minujagcym poziom osigganej efektywnos$ci. Zgodnie z teorig cech, to wtasnie in-
dywidualne uwarunkowania miaty kluczowy wplyw na osigganie wynikow przez
dang organizacj¢. Dobranie pracownika o umiej¢tno$ciach odpowiednich do wy-
konywanych przez niego zadan jest niekiedy najwazniejsza rzecza, poniewaz
w przypadkach prac specjalistycznych jest to konieczne. W przypadkach prac
o duzym napigciu psychicznym i emocjonalnym nalezy do nich skierowaé pra-
cownika odpornego na stresy. Kierownik kierujac podlegtym sobie zespotem po-
winien stara¢ si¢ o stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy, rozbudzenie w lu-
dziach pozytywnych i przydatnych organizacji cech, jak réwniez zadbaé¢ o umie-
jetne tlumienie cech niepozadanych, ale tak by pracownik nie poczutl si¢ gorszy
lub nie akceptowany. Wigkszo$¢ ludzi odczuwa potrzebg akceptacji witasnej oso-
by, pracy i zachowania. Potrzeba uznania, odpowiednio zaspokajana przez kie-
rownika w formie pochwatly, moze odnies¢ bardzo duzy skutek w postaci wzrostu
zaangazowania si¢ pracownika w wykonywanie zadania, a to bedzie rzutowato na
osiggang przez niego efektywno$é. Cechy indywidualne, ktére kierownik powi-
nien bra¢ pod uwage podczas doboru odpowiednich pracownikow, mozna podzie-
li¢ na zwigzane z wykonywanym zadaniem i koniecznymi do tego umiejetnoscia-
mi oraz te, ktore sa niezbedne do wykonywania pracy w okreslonych warunkach
otaczajacych pracownika. Sg to zaréwno warunki materialne (fizyczne), jak ro-
wniez spoteczne, kulturowe, dostarczajace specyficznych doznan emocjonalnych
itp.

Postrzeganie przez pracownika roli, jaka on sam petni,
ma réwniez znaczenie w ksztaltowaniu efektywnosci'®. Zaangazowanie w wyko-
nywang prace przez dang jednostke begdzie si¢ roznie ksztalttowalo w zaleznosci
od jej indywidualnych potrzeb oraz od ich zaspokajania. Jak juz wspomniano
wczesniej, dla jednych pracownikow odpowiedni poziom zarobkow jest czynni-
kiem najwazniejszym, ale inni pracownicy chca by¢ za co$ odpowiedzialnymi,
widzie¢ efekty 1 uznanie wilasnej pracy. Mila i kolezenska atmosfera podczas pra-
cy to tez czynniki wptywajace na zaangazowanie w pracy, a nie tylko zachowanie
wymuszone przez przetozonego lub przepisy.

Wspdltdziatanie tych wszystkich czynnikdéw jest niezbedne do prawidlowego
ksztalttowania 1 wzrostu efektywno$ci pracownika. W przypadku, kiedy jeden
z nich nie jest nalezycie spelniony, bedzie si¢ to odbija¢ na rezultatach pracy.

' B. Mikula, Jak skutecznie niszczyé motywacje do pracy i zdrowie podwtadnych [w:] Perso-
nel — Jak skutecznie kierowa¢ i zarzqdzaé, Warszawa 1997.
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9. Efektywnos$é¢ pracy zespotowej

Efektywno$¢ funkcjonowania zespotow pracowniczych jest determinowana
wieloma czynnikami. By efektywnie zarzadzaé, kierownicy powinni dokladnie
pozna¢ prawidla rzadzace zachowaniem si¢ grupy.

W wiekszosci przypadkdéw grupa jako cato$é jest bardziej efektywna niz po-
szczegolne jednostki. Znaczenie tez moga mie¢ wplywy i uwarunkowania, na
przyktad wspotzawodnictwo, rywalizacja, pomoc w wykonywanych zadaniach.
Jest rzecza niemalze oczywista, ze przy pracach tworczych wykorzystanie heury-
stycznego myslenia wielu czlonkdéw zespolu ma szanse wigkszego powodzenia
niz proby podjecia rozwigzania danego problemu np. przez kierownika.

Czynniki determinujace efektywno$¢'"” kazdego dziatania, miedzy innymi
dziatania zespotowego, mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1. Czynniki zewnetrzne wzgledem przedsigbiorstwa, na ktore kierownik nie
ma wigkszego wplywu.

2. Czynniki wewngtrzne:

— zwigzane z przedsigbiorstwem,

— zwigzane z wlasciwo$ciami zespotow wystgpujacych w przedsiebiorstwie,

— zwigzane z indywidualnymi cechami pracownikdéw przedsigbiorstwa.

Oprécz wyzej wymienionych mozna przedstawi¢ jeszcze inne klasyfikacje
czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢ pracy, ktora jest modyfikowana po-
przez osobe kierownika lub osoby nadzorujace':

1. Czynniki pracy zespotowej w fazie powstawania zespotéw i1 podczas funk-
cjonowania zespotu.

2. Czynniki zalezne i niezalezne od zespoidw.

3. Czynniki zwigzane z funkcjonowaniem zespotow:

— rodzaj zespoldw,

— wielkos$¢ zespotow,

— spoistos¢ zespolu i odgrywane role,

— normy zespotowe,

— zadania przydzielone zespotom,

— poziom autonomii.

4. Cechy indywidualne pracownikéw determinujace efektywnos¢ ich pracy
1 mozliwo$¢ zarzadzania nimi:

— zdolnosci (umiejgtnosci, osobowos¢, percepcja),

— poziom motywacji,

— potrzeby pracownikéw (uswiadomione i nieu$wiadomione),

— postawy wobec pracy i wspotpracownikow.

5 A. Smolbik, Coynniki efektywnego funkcjonowania zespotéw roboczych, Wroctaw 1992,
s. 71—79.

' E. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie w swietle socjologii i psychologii
pracy, Warszawa 1981, s. 106—120.
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10. Podsumowanie

Kierownicy, pamigtajac, ze ich stanowisko pozwala na modyfikowanie zacho-
wan podwtladnych, powinni dazy¢ do doktadnego poznania cech zaréwno ze-
spotu, jak i poszczegdlnych osob, ktore przyczyniajg si¢ do wzrostu efektywno-
sci. Umiejetne zwrdcenie uwagi na cechy, jakimi charakteryzuje si¢ pracownik,
oraz wlasciwe ich wykorzystanie pomoze kierownikom w odpowiedniej budowie
efektywnie pracujacych zespotdow ludzi. Wiasciwe podejscie do nich pozwoli na
wzrost zadowolenia i moze podnosi¢ motywacj¢ do pracy.

Mozna wiec zatem stwierdzi¢, ze istnieje wiele czynnikéw determinujacych
efektywno$¢ pracy kierownika, bez wzglgdu na to, na jakim szczeblu zarzadza.
Oczywiscie mogg mie¢ one nieco zmieniong postaé i sile oddziatywania. Czynni-
ki wptywajace na prace przetozonych w wielu przypadkach rowniez wplywaja na
pracownikéw 1 na ich pracg. Nalezy wiec pamicta¢ o odpowiednim doborze kie-
rownikow na powierzane im stanowiska, tak by potrafili wykorzysta¢ sity
tkwigce w nich samych w sytuacji, w jakiej pracuja. Fred E. Fidler stwierdzit'’,
ze trudno jest zmienia¢ kierownikdw pod wzgledem preferowanych form za-
rzadzania i wykorzystania wtadzy, nalezy wigc, jego zdaniem, odpowiednio tylko
ich dobiera¢ do sytuacji wymagajacych takich form zarzadzania.
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