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ROZDZIAL 1. ISTOTA I FUNKCJE PRZYWODZTWA W WARUNKACH
ZMIAN ORGANIACYJNYCH

1.1. Istota, cele i funkcje przywodztwa

Pojecie i istota przywddztwa. Pojecie przywodztwa zawiera wiele znaczen
1 okreslen w literaturze przedmiotu. Najczesciej autorzy okreslaja cechy, jakimi jest
obdarzony lub jakie powinien posiada¢ przywodca, lider w organizacji. Na przyktad John

C. Maxwell twierdzi, ze: ,,przywodztwo jest zdolnoscia, ktdra polega na wywieraniu
nl

wplywu".

Szeroko rozbudowana definicj¢ akcentujaca kilka cech i zachowan przywodcow
podaje amerykanski socjo-psycholog A. J. DuBrin w jednej z najnowszych swoich prac,
piszac, ze przywodztwo to:

»1. /.../ ulatwianie wzajemnych oddziatywan tudzi, aby osiagna¢ cele realizowane poprzez
komunikowanie si¢ z innymi /.../ tj. przesylanie i odbieranie wiadomosci,

2. /.../ oddziatywanie na ludzi, aby w swych dzialaniach wykraczali poza polecenia
i nakazy /.../. Lider moze wptywac¢ na pracownikéw, aby chcieli pracowaé wigcej niz do
40 godzin w tygodniu i mieli swdj wktad w sukcesy dziatu,

3. /.../ postepowanie, ktore sprawia, ze inni dzialaja we wspdlnym kierunku. /.../
4. /... gtowna sita napgdowa, ktéra motywuje organizacj¢ i koordynuje dziatania
prowadzace do realizacji jej zadan. /.../

5. /.../ umiejetnos¢ inspirowania, przekonywania i wsparcia dla tych, ktorzy sa niezbedni
do realizacji celéw grupy, organizacji, firmy”.”

Dalej stwierdza on, ze ,, by¢ liderem to mie¢ zwolennikow, ktorzy ci ufaja oraz
wspieraja, a takze angazuja sic w realizacje celu. To wlasnie oznacza przywédztwo".>
Przywodcy moga dysponowac autorytetem formalnym i rzeczywistym.

Z powyzszych definicji wynikajg cztery zasadnicze wnioski:

1. przywodztwo dotyczy innych ludzi, tj. zwolennikdw lub podwtadnych. Poprzez
podporzadkowanie si¢ przywodcy cztonkowie organizacji, okreslaja pozycj¢ lidera
1 umozliwiajq proces przewodzenia. Brak zwolennikdw, podwtadnych 1 innych

czlonkdéw organizacji powodowalby, ze dziatania przywddcze lidera bytyby

''J. C. Maxwell, By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, Warszawa, 1997, s. 15
2 A.J. DuBrin, Przywodztwo, Poznan 2000, s. 4
3 Tamze..., s. 4



pozbawione sensu, a ,,/.../ przywodca, za ktérym nikt nie podaza -jak stwierdza

J. C. Maxwell - bytby tylko spacerowiczem",’

2. przywodztwo wiaze si¢ z nierdwnym podziatem wladzy migdzy przywodca a
cztonkami grupy. Zwykle przywodca ma znacznie wigkszy zakres wladzy anizeli
jego podwtadni.. Czlonkowie podporzadkowani przywddcy posiadaja takze pewien
zakres wladzy i wptywu na swoich przywodcéw. Moga przeciez inspirowac ich,
zachgcaé, motywowaé, zaniecha¢ dziatania czy dazyé do ich odwotania czy
ukarania.

3. przywodztwo jest umiejetnoscig korzystania z rozmaitych rodzajow i typow wiadzy
poprzez wywieranie na rdzne sposoby wpltywu na dziatania i1 zachowania
zwolennikow i cztonkdw organizacji. Ten wptyw nalezy bardziej identyfikowaé ze
zdolnoscia pozyskiwania zwolennikéw i zdobywania poparcia w realizacji celow
i zadan. Przywddztwo wiaze si¢ z warto$ciami i wymaga dostarczenia zwolennikom
informacji o mozliwych kierunkach dziatania, aby mogli dokona¢ wyboru z

propozycji podanych przez przywddce.

Cechy idealnego lidera. Naukowcy zajmujacy si¢ zarzadzaniem, traktujg przywodztwo
jako pewien proces spotecznych zmian w organizacji, w ktorych przywddztwo jest
umiej¢tnosciag wywierania wptywu 1 nadawania nowych tresci dziataniom cztonkow
przedsigbiorstwa.

Dla M. Armstronga istotna jest skuteczno$¢ przywodztwa i jego wynik, a zespot
podwladnych staje si¢ srodkiem realizacji celéw. Ogdlnym celem liderow jest
realizowanie zadan przy pomocy swojej grupy. Aby realizowac cel ogdlny, przywoddcom
musza przyswiecac trzy cele podstawowe:

1. Zyskanie zaangazowania i wspolpracy swojego zespotu.
2. Naklonienie grupy do dziatania zmierzajacego do osiagnig¢cia uzgodnionych celow.

3. Jak najlepsze wykorzystanie mozliwosci, energii i talentéw swojego zespotu".’

*J. C. Maxwell, By¢ liderem ... s. 15
> M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Warszawa 1997, s. 225-226



Tabela nr 1. Typologia przywodcéow wedlug J. C. Maxwella

Przywodcy Przywodcy Przywodcy Przywodcy
naturalni uksztaltowani | ksztalcgcy si¢ potencjalni
- dysponuja - postrzegajq wzorce |- niedawno zetkngli |- nie zetkngli si¢ z
wrodzonymi przywddztwa przez si¢ z wzorcami wzorcami przywddztwa
predyspozycjami wieksza czg$¢ zycia  |przywddztwa lub stykali si¢ z nimi w
przywddczymi niewielkim zakresie
- postrzegaja wzorce - doskonala swe - ucza si¢ - nie ucza si¢ umiejgtnosci
przywodztwa przez cale [umiejgtnosci umiejetnosci przywddczych lub czynia
zycie przywddcze przywodczych to w ograniczonym
Swiadomie zakresie, chca stac si¢ nimi
- doskonala swoje - maja samodyscypling |- maja
umiejetnosei potrzebna wybitnym  |samodyscypling
przywddcze swiadomie |przywddcom potrzebna dobrym
przywdodcom

- maja samodyscypling
potrzebna wybitnym
przywoédcom

Zrédo: J. C. Maxwell: Byé liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, Warszawa 1994, s. 12-13

Od dziesigcioleci zadawano sobie pytanie: co sprawia, ze jedne osoby lepiej, a inne

gorzej sprawdzaja si¢ jako liderzy?

Badacze tego tematu starali si¢ odpowiedzie¢ na to pytanie. Obserwacja wielkich

przywddcodw prowadzita do konkluzji, ze albo ktos si¢ rodzi z predyspozycjami lidera albo

niestety nie. Taki poglad dominowal do konca lat pigédziesiatych. W tym czasie

koncentrowano si¢ na ustaleniu, jakie cechy wspolne maja wszyscy przywodcy, aby

zatrudnia¢ w organizacjach takie wtasnie osoby na stanowiskach kierowniczych. Ustalono,

ze skuteczny lider charakteryzuje sig:

a. zapalem i1 ambicja,

b.

C. uczciwoscia i rzetelnoscia,
d. pewnoscig siebie,

e. inteligencja,

f.

checia kierowania innymi i wywieraniem wptywu,

rzetelng wiedza techniczna zwiazang z zakresem odpowiedzialnos’ci.6

%S.A. Kirkpatrick, E.A. Locke, Leadership: Do Traits Matter?, in: “Academy of Management Executive”,

1991, nr 5, s. 52




Inne idee naplyngly wraz z rozwojem behawioryzmu, kierunku w psychologii
koncentrujacego si¢ na zachowaniach. Pojawita si¢ kolejna odpowiedz na pytanie co
wyroznia skutecznych lideréw. Doskonaly lider — to kwestia szkolenia.

Peter F. Drucker, piszac o przywodztwie 1 liderach przysztosci dosy¢ sceptycznie
wyraza si¢ o ,,urodzonych liderach", ktérzy wedtug niego z pewnoscig istnieja, ale jest to
niezbyt liczna grupa, aby mozna bylo na niej polegac. Przywddztwa przede wszystkim
mozna i trzeba si¢ nauczyc.

Ten sam autor probuje przekonywaé, ze ,,0sobowos¢ kierownicza", ,,style
zarzadzania" i ,,cechy charakterystyczne przywédcy" w zasadzie nie istnieja.” Ten poglad
P.F. Druckera wydaje si¢ by¢ mocno kontrowersyjny dla wielu wspolczesnych badaczy
organizacji, mimo jeszcze niewystarczajacych wynikéw badan, ktére by jednoznacznie
obalaly taki poglad jako btedny. Sam P.F. Drucker wigksza uwage koncentruje na
skutecznosci liderdw, formutujac zasady ich praktycznego dziatania, te bowiem uznaje on

za wiedzg, ktdrg warto zglgbiad.

Skuteczno$¢ przywédztwa. Zamiast szukaé tych, ktérzy ,z natury” sa liderami
skoncentrowano si¢ na rozwijaniu umiejetnosci przywddczych poprzez odpowiednie
programy szkoleniowe.

Wyobrazmy sobie dwoch przywddcdw. Jeden z nich to dyrektor agencji
reklamowej, pozostajacy w przyjaznych stosunkach ze swoimi podwiadnymi, ktdrzy
pomimo ,,demokratycznego” klimatu firmowego uznaja jego wladzg. A teraz spdjrzmy na
dyrektora odpowiadajacego za produkcj¢ wymagajacych niezwyktej precyzji urzadzen
powstajacych przy wykorzystaniu zaawansowanych technologii. Jego wiadze¢ ogranicza
silna pozycja zwigzkéw zawodowych, czgs¢ pracownikow produkcyjnych uwaza go za
osobistego wroga.

Czy w takiej sytuacji mozna wskaza¢ jednolity i idealny styl kierowania
sprawdzajacy si¢ zardwno w jednej jak 1 w drugiej sytuacji? Najprawdopodobniej zalecany
styl kierowania wyznacza sytuacja okreslana przez trzy czynniki: jakos¢ relacji pomiedzy
liderem a grupa, struktura zadania oraz wtadza posiadana przez lidera.

Dotychczasowe rozwazania pokazuja, ze skuteczny przywodca, to niekoniecznie
ten, kto ma okreslone cechy. Wazne jest, bowiem jak je wykorzystuje w dziataniu i jak

dostosowuje swoje zachowanie do sytuacji. Rodzi si¢ w zwiazku z tym pytanie, jak lider

"Lider przysztosci, Ppod red. F. Hesselbeina, Warszawa 1997, s. 13



powinien dziata¢ we wspolczesnych organizacjach. Czy specyficzna sytuacja wielu
dzisiejszych firm wymaga jakichs$ specjalnych umiej¢tnosci od kierownikow i dyrektorow,
ktorzy pragna wptywac na innych?

Od poczatku dwudziestego wieku przywodcy stojacy na czele organizacji stawiali
sobie za cel budowanie systemoéw pozwalajacych na definiowanie, mierzenie 1
kontrolowanie zachowan pracownikow. Pozwalato to na budowanie spdjnej kultury
organizacyjnej oraz zapewnialo pewien stopien stabilnosci i przewidywalnosci.

Wspdtczesnie w liderach chcemy widzie¢ raczej agentdéw zmian. Sg to osoby, ktore
pobudzajac inicjatywe, przygotowuja ludzi na zetknigcie z nieznang przysztoscia.

Robert K. Greenleaf® posuwa si¢ jeszcze dalej i w swojej ksiazce przedstawia lidera
jako tego, ktéry stuzy innym. Zamiast kontrolowa¢ czy pracownicy wykonuja zadania tak
jak trzeba, koncentruje si¢ on na stwarzaniu warunkow, do tego, aby pracownicy brali
odpowiedzialnos¢ za zadania i wykonywali je bez koniecznosci udzielania im
szczegotowych instrukceji. Tradycyjny lider widziat organizacje jako piramidg i siebie na
jej szczycie. Dla lidera, ktory stuzy innym bardziej odpowiednia jest inna metafora,
postrzega on siebie jako ogrodnika pielggnujacego ogrdd, czyli organizacije. Efekty swojej
pracy mierzy nie tylko osiagnigtymi wynikami, ale takze zmianami w ludziach. Jezeli
rozwijaja si¢, staja si¢ bardziej samodzielni i odpowiedzialni, uwaza, ze jako przywodca

wywiazuje si¢ ze swojego zadania.

Eksperci od inteligencji emocjonalnej. Klasycy badan nad przywddztwem zastanawiali
si¢ czy cechy lideréw, ich zachowania, czy tez dopasowanie do sytuacji decyduje o
sukcesie w przewodzeniu.

Wyniki badan przeprowadzone przez Golemana’ wskazuja, Zze to whasnie
inteligencja emocjonalna jest czynnikiem odrdzniajacym liderdw -,,gwiazdy” od tych
przecig¢tnych. Lider moze wptywad na ludzi dzigki emocjom — to zasadnicze zatozenie tej
koncepcji. To, co mowi 1robi lider ma swoje emocjonalne konsekwencje. Wieksza
motywacje 1zaangazowanie wzbudzaja w pracownikach przetozeni, ktorzy potrafia
uwzglednia¢ emocjonalny wymiar przywodztwa.

Wspdtczesne koncepcje skutecznego przywodztwa koncentruja uwage bardziej na:

e procesach komunikacji przywodcy z zespotem,

e uczeniu si¢ 1 eksploracji nowych strategicznych wizji,

SR.K. Greenleaf, Life’s Choises and Markers in: Reflections on Leadership, New York 1995, s. 35



e projektowaniu systemOw organizacji ,

e metodach inspirowania przez przywodcow skutecznych dziatan zespotow,
niz na sukcesach i kompetencjach samego lidera. Sukcesy 1 wielko$¢ przywddcy wyrazaja
si¢ bowiem poprzez wyniki jego pracy z zespotem dla dobra organizacji. Brak wynikoéw
bedzie oznaczat nieskuteczno$¢ przywodztwa. Powazne sukcesy przywodztwa w
doskonatych firmach majag miejsce wowczas, gdy liderzy stwarzaja pracownikom
mozliwosci ukazania kompetencji, kreatywnosci oraz uwolnienia od réznego rodzaju

barier biurokratycznych i ograniczen.

Przywodztwo a zarzadzanie. W literaturze z dziedziny przywodztwa duzo pisze si¢
zaréwno o podobienstwach jak i roznicach, jakie zachodza pomigdzy przywodztwem a
zarzadzaniem 1w zwiazku z tym, pomigdzy liderami a menedzerami. Nie wszyscy
autorzy podzielaja takie podejscie do problemu. Sadzi si¢ zwykle, ze lider wykonuje
funkcje zblizone do menedzera, lub wrecz takie same. Dobry, skuteczny lider inspiruje
innych do bardziej wyt¢zonej pracy w celu uzyskania lepszych efektéw, z kolei dobry
menedzer dba o to, aby ludzie otrzymywali ptacg odpowiednig do pracy. Roznice migdzy
przywodztwem a zarzadzaniem mozna ujac tak:
1. Zarzadzanie jest bardziej formalne i naukowe. Obejmuje takie podstawowe umiejetnosci
jak: planowanie, kontrolowanie 1 efektywne wykorzystywanie technik informacyjnych,
postuguje si¢ doktadnie okreslonymi narzedziami i technikami opartymi na rozumowaniu
1 sprawdzaniu, ktére mozna zastosowaé w roznych sytuacjach.
2. Przywddztwo dysponuje mniej sprecyzowanymi narzedziami, wymaga wspolnego
dziatania duzej sieci ludzi oraz motywowania ich, lider czgsto okazuje entuzjazm, pasje,
inspiruje, aby spowodowac zwigkszenie wydajnosci innych.
3. Zarzadzanie nie wymaga takiego uzewnetrzniania uczuc, lecz raczej postgpowania
bardziej zachowawczego na drodze do osiagnigcia okreslonych celow.
4. Lider cze$ciej korzysta ze swojej wyobrazni i kreatywnych technik szukania rozwigzan
wcelu wprowadzenia zmian. Menedzer sklania si¢ ku wustalonym sposobom
rozwiazywania problemow. Okresla on dalekosigzny cel, a takze strategi¢ jego osiagnigcia.
Menedzer realizuje wizje.

J. P. Cotter wyrdznia cztery obszary problemowe, w ramach ktorych dostrzec

mozna istotne cechy odrozniajace przywodztwo od zarzadzania /patrz tabela nr 2/.

’D.D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywddztwo, Wroctaw 2002, s. 56



Tabela nr 2. Roznice migdzy funkcjami zarzadzania i przewodzenia wedlug J. P.

Cottera
Funkcje Zarzadzanie Przywodztwo
Planowanie i ustalanie budzetu. Ustalanie kierunku.
Planowanie i Ustalanie szczegdtowych etapéw i | Wypracowanie wizji przysztosci oraz
budzetowanie harmonogramow dla osiagnigcia strategii zmian potrzebnych dla
potrzebnych wynikow; alokacja osiagnigcia tej wizji.
zasobow dla uzyskania niezbednych
wynikow.
Stabilizowanie struktury dla Integrowanie ludzi. Przekaz
. . . | wymagan planu, obsadzanie jej kierunku dziatania stowami i
Organizowanie i ludsmi. del ) v ktd hwai
ratrudnianie udzmi, delegowanie czynem tym, ktorzy wplywaja na
odpowiedzialnosci i wiadzy; zespoty, ktore z kolei beda
polityka, procedury; metody akceptowaly wizj¢ i strategie.
kierowania ludzmi.
. Monitorowanie wynikow, Wyzwalanie energii ludzi w
Kontrola i . . S . . .
rozwiazywanie 1dentyﬁke.1q.a odchylen oq planu, przelamy\.yqnlu 1t‘)arler pol}tycznych
. planowanie i rozwigzywanie tych biurokracji i barier zasobow przez
problemow , .
problemow. zaspokajanie podstawowych
potrzeb ludzkich.
Uzyskiwanie w krotkich terminach | Kreowanie zmian, czgsto
Wyniki w stopniu | wynikow przewidywalnych, radykalnych; wytwarzanie wg.
przewidywalnym | oczekiwanych przez Nowych oczekiwan klientdw, nowe
oraz porzadek zainteresowanych np. klientéw na podejscie do pracy, w celu
czas, akcjonariuszy w ramach zwigkszenia konkurencyjnosci
budzetu. firmy.

Zrédio: 1. P. Cotter, Leading Change, Harvard Business School Press, 1990, s. 26

Sa nimi: planowanie 1 budzetowanie, organizowanie 1 zatrudnianie, kontrolowanie i
rozwiazywanie problemow oraz wyniki i stopien ich przewidywalnosci. Te rdznice nie
dowodza, ze zarzadzanie jest zle, a przywodztwo dobre, lecz jako dwie ptaszczyzny
aktywnosci lideréw powinny wspolgra¢ czy wspdtwystgpowaé w dziataniach liderdw,
menedzerow - przywddcow dla dobra organizacji. Nie ma bowiem watpliwosci, ze sa
dobrzy kierownicy, menedzerowie, ktorym brakuje zdolnosci, czy wrecz daru osobowosci
bycia przywddca. Maja oni dobre wyniki w pracy z zespotem.. W sytuacjach krytycznych
dla firmy, wymagajacych ryzykownych decyzji, radykalnych zmian, tacy menedzerowie
przegrywaja, gdyz nie maja wsparcia zespotu, ktérego nie potrafia porwa za sobg 1
przekona¢ do nowych wizji czy wyrzeczen w czasie kryzysu.

Natomiast przywodca ukierunkowany na zasady i wzorce do nasladowania przez
zwolennikow okresla wizje, kierunek dziatan, inspiruje 1 przekonuje do zmian, oddziatuje
motywujac do wysitku, kreatywnosci i aktywnosci w pokonywaniu barier i1 przeszkod na

drodze do celu. Przywodztwo koncentruje si¢ na podejmowaniu ryzyka okreslania wizji
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konstruowanych zmian i dzialan orientujacych zespdt na wiasciwy kierunek, ustalania
strategii i celow dziatania, podczas gdy dobry menedzer i jego zarzadzanie zabezpiecza
stosowanie wiasciwych metod i sposobdw realizacji celéw i1 dzialan zgodnie z wizja
wykreowana przez przywddcow, zgodnie z przyjetym planem 1 budzetem firmy. Autorzy
prezentowanych wyzej pogladdw z zakresu zarzadzania 1 przywddztwa postrzegaja oba te
procesy jako uzupelniajace si¢ obszary, gdyz sa one niezbgdne do prawidtowego

funkcjonowania i rozwoju kazdej organizacji.

Tabela nr 3. Roznice mi¢dzy kierownikiem a liderem wedlug W. Bennisa

Menedzer Lider
- administruje, - wprowadza innowacje,
- kopiuje, powtarza dziatania, - jest oryginalny,
- podtrzymuje dziatania ludzi, - rozwija dzialania cztonkow,
- koncentruje si¢ na systemie i strukturze, - koncentruje si¢ na ludziach,
- opiera si¢ na kontroli, - inspiruje,
- postrzega problemy w perspektywie - wzbudza zaufanie tworzy strategiczne wizje,
krotkookresowe;, - postrzega problemy dtugookresowo,
- akceptuje status quo, - stawia sobie nowe wyzwania,
- zadaje pytanie; jak i kiedy? - zadaje pytanie: co i dlaczego?
- jest dobrym ,,zolnierzem", - jako lider jest samym soba,
- dba o dobre wykonawstwo zadan, - dba o dobre produkty i zadania
- poprawnie wykonuje zadania, - realizuje dobre pomysty
- robi sprawy poprawnie, - kreuje, tworzy, jest oryginalny.
- imituje, odtwarza.

Zrédlo: W. Bennis, On Becoming a Leader, Perseus Books, Reading, Massachusetts 1994, s. 44 - 45

W. Bennis taczy zarzadzanie z dziataniami kierownikéw 1 procesem zarzadzania,
podczas gdy liderzy, przywodcy maja by¢ innowatorami, wizjonerami i inspiratorami

zmian.'°

Podsumowujac rozwazania na temat zarzadzania i przewodzenia mozna stwierdzi¢, ze:

a. zmiana warunkow 1 konkretnych sytuacji dziatania firm w istotnym stopniu wptywaja na
procesy, funkcje, umiejetnosci oraz zdolnosci przewodzenia i1 zarzadzania,

b. wymogi zwigzane z wysokimi kompetencjami wspdtczesnych menedzeréw -
kierownikéw powoduja, ze coraz bardziej zblizaja si¢ oni ku dziataniom nowoczesnym,

bazujacym na wizjonerstwie i kreatywnosci, a jednoczesnie coraz bardziej oddalaja si¢

10w, Bennis, On Becoming a Leader, Perseus Books, Reading, Massachusetts 1994, s. 44 - 45
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oni od stereotypdw itypowych dzialan kierowniczych zwiazanych z autorytarnym
zarzadzaniem 1 sformalizowanym administrowaniem pracami zespotu,

C. zaangazowanie 1 pasja oraz wola zmian 1 determinacja w realizacji zzespotem
odwaznych zamierzen organizacyjnych, czgsciej towarzyszy zachowaniom liderow -
przywddcdow, anizeli kierownikom —menedzerom,

d. nie nalezy oczekiwac, ze kazdy kierownik stanie si¢ przywddca, co nie oznacza, ze tylko
przywodcy maja szansg na sukces w organizaci.

Mozna mie¢ dobre wyniki organizacyjne w pracy z zespotem, by¢ cenionym

kierownikiem, ale nie by¢ postrzeganym jako lider - przywddca. Z kolei, w

rutynowych dziataniach, powtarzalnych procesach pracy i produkcji, kierownicy moga

mie¢ znacznie lepsze rezultaty, anizeli liderzy wizjonerscy.
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1.2. Menedzer inicjatorem zmian w organizacji

Zmiana organizacyjna nie jest celem samym w sobie. Jest jedynie Srodkiem
niezbednym do przystosowania si¢ do nowych warunkéw i do utrzymania czy tez
podniesienia poziomu konkurencyjnosci, dziatania czy efektywnosci.

W S$wiecie, w ktorym zmiany technologiczne, spoleczne i inne zachodza
w niezwyktym tempie 1 z niespotykang czg¢stotliwoscia, ludzie 1 organizacje potrzebuja
nie tylko zmian, ale rowniez poczucia pewnej stabilnosci 1 ciaglosci. Dlatego
zachowanie odpowiedniej rownowagi mig¢dzy zmianami a stabilnoscia w zachowaniu
tej rdwnowagi w przedsigbiorstwie naleza do najwazniejszych zadan menedzera.

Sytuacje i okolicznosci zwiazane z przeprowadzaniem zmian wg Druckera'’

mozna podzieli¢ tak jak przedstawiono to w ponizszej tabeli.

Tabela nr 4. Okolicznos$ci zwiazane z przeprowadzaniem zmian

Wewnetrzne Zewnetrzne
- nicoczekiwane powodzenie, niepowodzenie, | - zmiany demograficzne (zmiany w
) . .| zdarzenie zewngtrzne, populacji),
Okolicznosei | _ niezgodnos¢ miedzy rzeczywistoscia a - zmiany w postrzeganiu np. mody
wyobrazeniami czionkow danej organizacji, | - nowa wiedza
- innowacja wynikajaca z potrzeb procesu
- zmiany w strukturze przemystu lub rynku,
ktore wszystkich zaskakuja.
Osobowe Nieosobowe
- wlasciciele, - gospodarka,
Czynniki | -Klienci, - prawo,
- dostawcy, - polityka.
- odbiorcy,
- konkurenci.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie podziatu Druckera, Menedzer skuteczny, EMKA, Warszawa

2000, s. 23

Menedzerowie firm najlepiej wiedza, co i jak nalezy zmieni¢ w firmach.
Znacznie rzadziej sg przygotowani do tego, jak do zmian zjedna¢ innych, jak zdoby¢

ich zaangazowanie, jak wzbudzi¢ entuzjazm , a przynajmniej ograniczy¢ sity oporu.

"'P. F. Drucker, Menedzer skuteczny, Warszawa 2000, s. 23
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Zmiana dotyczaca przywodcy oznacza zmiang charakteru catej organizacji.
Przywodcy opierajq si¢ zmianom, podobnie jak ich zwolennicy.

J. C. Maxwell w swojej ksiazce ,,By¢ liderem” zwraca uwage, ze pieciu sposrod
dwunastu wymienionych przez niego niepozadanych cech przywddcy dotyczy niechgci
do zmian. To jest wlasnie zrédlo klopotow. Sylwetka przywddey majacego ktopoty: '

a. stabe zrozumienie ludzi.
b. brak wyobrazni.

problemy osobiste.

a o

spychanie obowigzkdéw na innych.

zbytnie zadowolenie z obecnego stanu rzeczy.
brak organizacji.

porywczosc.

lek przed ryzykiem.

=

-

niepewnosc 1 defensywnos¢.

brak elastycznosci.

—

k. brak poczucia wspolnoty.

. konserwatyzm.

Tylko zmiana w postawie przywddcy moze skutkowaé zmiang charakteru
organizacji. Przywddca musi by¢ na biezaco, to on powinien zach¢ca¢ do zmian 1t
rozwoju, wskazujac kierunki i sposoby. Konieczne jest jednak zrozumienie dwdch
waznych warunkdw:

e technicznych wymagan zwiazanych z dang zmiana

e postaw 1 motywacji koniecznych do jej wprowadzenia.

Oba te warunki majg znaczenie fundamentalne. Najczesciej operacja nie udaje
si¢ zpowodu nieadekwatnych lub niewlasciwych motywacji, rzadziej z przyczyn
technicznych. ,,Menedzer jest zwykle lepiej przygotowany technicznie, przywoddca
natomiast doktadniej rozumie aspekty zmiany odnoszace si¢ do postaw i motywacji
ludzkich. Na poczatku zasadnicze znaczenie maja umiejetnosci przywodcze. Zadna

zmiana nie nastapi, jesli nie zostang spetnione psychologiczne warunki jej realizacji.

25.C. Maxwell, By¢ liderem..., s. 67
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Gdy proces przemian rozpoczat si¢, dla jego kontynuowania niezbedne sa kwalifikacje
menedzerskie” - twierdzi Maxwell.

W obliczu nieuchronnej zmiany menedzer winien sporzadzi¢ list¢ logicznych
korzysSci 1 strat oraz osobng list¢ nastepstw psychologicznych. Uwidocznienie tych
rzeczy na papierze pomaga uprzytomnic sobie ich znaczenie. Moze si¢ tez zdarzy¢, ze
rozwazana zmiana nhie narusza poczucia bezpieczenstwa, lecz nie wytrzymuje logicznej
analizy zyskow i strat. Trzeba wyraznie rozrdznia¢ logiczne i psychologiczne aspekty
kazdej zmiany.

William Brigdes," twérca skutecznej metody pomocy osobistej menedzerom
w przej$ciu zmiany mawial: ,,Po kazdej Zle przeprowadzonej zmianie w organizacji
pojawiaja si¢ trzy armie ludzi: jedna armia ludzi zranionych, druga armia osob nie
akceptujacych zmiany i trzecia - oskarzana o porzucenie jakiejkolwiek etyki.” Zmian
i ciaglego dostosowywania si¢ do ewoluujacych wymagan rynku nie sposob uniknaé,
stad tez najwickszym wyzwaniem stojacym przed menedzerem jest takie kierowanie
zmiang, by po jej wprowadzeniu nie pojawily si¢ owe ,trzy armie ludzi”, o ktorych
wspomina Bridges. Narzedziem, ktére w decydujacy sposéb utatwia realizacj¢ tego
zadania jest efektywna komunikacja. Funkcja menedzera polega na prawidlowym
komunikowaniu zmian by przede wszystkim pomdc w pozyskaniu ich ostatecznych
wykonawcdw — pracownikow, od ktérych zaangazowania zalezy ostatecznie ksztalt
zmian. Ale warto takze zauwazy¢, ze komunikacja to wciaz niewykorzystany potencjat
1 mozliwosci, ktorych zastosowanie ulatwia elastyczne reagowanie na zmieniajaca si¢
rzeczywistos¢. Problem polega na stworzeniu takiego systemu komunikacji w firmie,
aby w odniesieniu do jej specyficznych cech, przyniost on jak najlepsze efekty.
Sytuacje zmian wymagaja od menedzera z jednej strony stworzenia jasnego
1 klarownego systemu komunikacji, a z drugiej - wykorzystania wlasnej pozycji tak,
aby zaangazowac swoich podwtadnych do realizacji catego procesu. Jednoczesnie ze
specyfiki zmian wynika, ze autorytet menedzera oraz Sciste procedury komunikowania
nie pozwalaja na dowolnos¢ i elastyczne reagowanie na potrzeby oraz ograniczenia
pracownika. Przywddca winien odnies¢ si¢ do kultury zadaniowej oraz kultury
osobowej, ktore daja pracownikom znacznie wigksze mozliwosci wychodzenia z wlasng

inicjatywa, ale i rodza - w konsekwencji - zagrozenia dla menedzera zwiazane z

1 K Kalinowska-Andrian, Ludzie w organizacji, http://www.e-mentor.edu.pl/ [data odczytu:
02.10.2005]
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mozliwoscia wystapienia chaosu, a przez to z niebezpieczenstwem niezrealizowania

wyznaczonych celow.

Realizowanie zmiany mozna przeprowadzi¢ paradoksalnie pobudzajac
niezadowolenie wsréod pracownikdw mozna je rozumie¢ réwniez inaczej: jako
swiadome ,,konstruowanie kryzysu”, czyli stawiania pracownikow w obliczu duzej
sytuacji problemowej z zadaniem znalezienia jej najlepszego rozwiazania.

Kryzys, jako czynnik destabilizujacy wyzwala w ludziach kreatywnos¢ i cheé
zmiany, a innowacyjne pomysty, ktore si¢ pojawiaja w takich sytuacjach, czesto
opieraja si¢ na tamaniu utartych, nieefektywnych zasad, do ktorych si¢ po prostu
przyzwyczajono. Jako ciekawostk¢ warto przytoczy¢ znaczenie stowa ,kryzys”
w jezyku chinskim, ktore jest potaczeniem dwdch, wydawaloby si¢ przeciwstawnych,
stow: ,,niebezpieczenstwo” i ,,sposobnos¢”. Pobudzanie niezadowolenia to takze
promowanie wsrdd pracownikow postaw $wiadomego krytycznego podejscia do
procesOw obecnie stosowanych w firmie przez otwarta wymiang¢ pogladow na ten
temat, majaca na celu ciagle usprawnienia i elastyczne dostosowywanie si¢ do
zmieniajacych si¢ potrzeb rynku. Nastawienie pracownikéw na ,,wyszukiwanie wad”
przyjetych w organizacji rozwiazan oraz umiejetno$¢ udzielania i przyjmowania
konstruktywnej informacji zwrotnej juz z samego zatozenia jest dobrym podtozem do
wdrazania zmian.

Jakkolwiek pobudzanie niezadowolenia wsréd pracownikow moze by¢
traktowane z nieufnoscia, kontrolowany przebieg takiego procesu przynosi nastgpujace
korzysci:

1. zmiany ksztattuja si¢ dynamicznie na co dzien przy pelnym udziale bezposrednich
jej wykonawcow — pracownikéw, a nie w zwiazku z ,,wielka reorganizacja w
firmie”, narzucona pracownikom jednorazowo przez lidera. Sa one traktowane jako
ciagly proces, stad tez nie budza tak wielkich obaw i oporu,

2. pracownicy stajg si¢ wspdétodpowiedzialni za organizacj¢ i stopniowo wykazuja
wlasng inicjatywe¢ we wprowadzaniu zmian,

3. poprzez realny wplyw na ksztatt zmian, jednostka rozwija si¢ 1 zwigksza swoje
umiejetnosci poprzez z jednej strony dostrzeganie problemow a z drugiej —

stosowanie jej wlasnych rozwiazan,
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4. rozwija si¢ otwarta i efektywna komunikacja w organizacji a pracownicy ucza si¢
wyraza¢ 1 uzasadnia¢ swoje zdanie oraz udziela¢ konstruktywng informacje
zZwrotng.

Zagrozeniem moze si¢ okaza¢ fakt, ze wygenerowane problemy, a pdzniej ich
rozwigzania, nie beda wprowadzane w zycie, stad tez wysitki menedzera przy
usprawnianiu  wzajemnej komunikacji musza i§¢ w parze z konsekwencja
wykorzystywania  powstajacych  pomystéw w  praktyce. Ponadto duzym
niebezpieczenstwem moze okazac si¢ pojawienie si¢ zbyt duzego niezadowolenia i
frustracji zamiast konstruktywnej krytyki. Przed menedzerem pojawia si¢, zatem
zadanie kontrolowania postaw pracownikow 1 nie dopuszczenie do zbytniej

destabilizacji w dziatalnosci firmy.

Komunikowanie zmian. W artykule opublikowanym w kadry.nf.pl/artykuly'*
»Menedzer w roli lidera zmian -jak komunikowa¢ zmiany w réznych kulturach
organizacyjnych?” Jarostaw Zgud, Marta Pacek zwracaja uwage, ze nacisk w procesie
komunikowania zmian potozony jest na ,,0sob¢ komunikujaca”, czyli menedzera
inicjujacego catos¢ procesoOw zmian. Inaczej jest w przypadku komunikacji w kulturze
roli — tu najwigksze znaczenie ma sposob komunikowania, czyli catosciowy system
zasad strukturyzujacych przekazywanie istotnych informacji.

W wymienianej przez Handy'ego'® kulturze zadaniowej - kluczowa role pehni
natomiast sama tre$§¢ komunikatu — czyli pytanie ,,Co powinno stanowi¢ komunikat?”
Wynika to z cech charakteryzujacych kultur¢ zadaniowa, w ktorej priorytetem jest
realizacja wyznaczonych zadan a zrédtem wiladzy 1 autorytetu - posiadanie
odpowiednio wysokich kompetencji. Dominuje w niej bowiem nastawienie na rozwoj
wewngtrzny a jej gtowna zaleta jest elastyczno$¢ 1 zdolno$¢ do szybkiej adaptacji.
Sposdb komunikowania zmian w odniesieniu do tej kultury jest uzalezniony od
konkretnego zadania a dobor $rodkow inarzedzi — od tego, czy wilasnie w tym
wypadku beda one efektywne i pomoga w realizacji celu. Jako, ze w kulturze
zadaniowej struktura jest zmienna (bo zwiazana z wykonywaniem zadan) menedzer

musi wykaza¢ si¢ umiejetnoscig balansowania pomigdzy dazeniem do osiagnigcia jak

14_J arostaw Zgud, Menedzer w roli lidera zmian, www.kadry.izinfo.pl/artykuly/ [data odczytu:
15.09.2005]
Tamze... [data odczytu: 15.09.2005]
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najwyzszych rezultatdw a stworzeniu jasnej i zrozumiatej dla pracownikéw struktury,
ktora z kolei pozwoli unikna¢ dezorganizacji pracy.

W procesie komunikowania wprowadzanych zmian pada szereg pytan: Co
powinni wiedzie¢ pracownicy, by bylo im latwiej przystosowac si¢ do zmian? Jakie
informacje nalezy przekazywac, by proces zmian nie powodowat duzego oporu? Przez
komunikowanie czego organizacja moze si¢ rozwijac i reagowa¢ na wymagania rynku?
Odpowiedzi na powyzsze pytania daja obraz tego, co na pewno pracownicy powinni
wiedzie¢, by zmiany byly mozliwie gtadko wprowadzane. Trudnoscig natomiast jest
znalezienie takich metod i technik, ktore ulatwia poszukiwanie tych istotnych dla
menedzera informacji w procesie planowania zmian.

Wielu badaczy przedstawia ciekawa propozycje efektywnego wykorzystania
komunikacji jako narzedzia wspomagajacego wprowadzanie zmian. Zwracaja oni
uwage na fakt, ze zmiany w organizacji sa przyjmowane i organizacja szczegdlnie
szybko si¢ rozwija, jesli wsrdd jej pracownikow wystepuje — paradoksalnie -
niezadowolenie ze stanu obecnego organizacji, ale oparte na ciaglym poszukiwaniu
najlepszych rozwiazan i checi usprawniania ich.

Przede wszystkim jest to stworzenie takiej atmosfery i zasad w organizacji,
ktére pozwalaja na ciagle weryfikowanie stosowanych rozwiazan oraz swobodne
wyrazanie swojego niezadowolenia ze status quo, co pozwala na biezace usprawnienia
1 innowacje oraz zaangazowanie w nie pracownikdw. Organizacja, w ktdrej kazdy
pracownik wie, ze konstruktywna krytyka istniejacych rozwiazan i podejmowanych
decyzji jest dobrze widziana powoduje, ze zatrudnieni sg otwarci na mozliwos¢
usprawniania firmy a samo wprowadzanie zmian - znacznie tatwiejsze, bo ich sens jest
uzasadniony konkretna potrzeba.

Kazda kultura organizacyjna wymaga innego systemu komunikacji, gdyz —
w zalezno$ci od cech ja charakteryzujacych — inne elementy sg kluczowe, w innych
miejscach moga pojawi¢ si¢ trudnosci a ludzie inaczej bgda odbierali komunikaty
1 podchodzili do zmian.

Komunikowanie zmian powinno by¢ kompleksowym 1 zaplanowanym
procesem, na ktory skladaja si¢: efektywne narzedzia, sposdb przekazywania
informacji, dobdr nadawcy, uwzglednienie charakteru odbiorcy oraz odpowiedni
komunikat, a wszystko to musi by¢ spdjne i uzupetniajace sig.

Komunikowanie zmian w firmie to nie tylko informowanie i1 przesylanie

wiadomosci pracownikom. Komunikacja, szczegolnie w sytuacji zmian w organizacji,
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to takze stworzenie calej kultury inicjatyw pracownikéw umozliwiajacych im
wystepowanie ze swoim zdaniem 1 konstruktywna informacja zwrotng. To cata
filozofia uczenia si¢ i popeliania bledow, szukania niesprawnosci w organizacji i
odpowiadania na pytania o potencjalne trudnosci 1 zagrozenia.

Do skutecznego komunikowania zmian niezbedna jest wiedza o zmianach
zanim stang si¢ one konieczne - nie zaczyna si¢ ona po zebraniu zarzadu
zatwierdzajacym reorganizacj¢, lecz znacznie wczesniej: gdy pracownicy sygnalizuja
swoje pomysty innowacji, dyrektor generalny regularnie przedstawia swoja wizj¢ na
forum pracownikdow, a trendy rynku i potrzeby klientow sa na biezaco analizowane.

Inicjatywa wprowadzania zmian nalezy do menedzera i to on jest kluczowym
podmiotem w tym procesie, dlatego od jego kierowania zmianami zalezy dobor
sposobu komunikowania ich.

W ostatecznosci proces zmian zalezy od ostatecznych ich wykonawcow, czyli
pracownikow, a to, czy beda si¢ oni koncentrowaé na opieraniu si¢ czy aktywnie
angazowa¢ w ich powodzenie, jest zdeterminowane tym, czy menedzer zadba o

efektywna komunikacj¢ oraz czy wykorzysta ogromny potencjal tego narzedzia.
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1.3. Charakterystyka wybranych stylow kierowania

Ciagle zmiany wspdtczesnej gospodarki powoduja takze zmiany struktur
organizacyjnych, stanowisk oraz form pracy. Wazna rol¢ odgrywa kadra kierownicza
ktora nie tylko nadzoruje pracownikdw lecz musi takze przekonywac ich do firmowych
celow, by wkitadali w swoja prace jak najwigcej zaangazowania. Wigkszo$¢
przetozonych stosuje swoje wilasne style kierowania.

Style kierowania to sposoby i1 metody, jakimi postuguja si¢ przetozeni w
stosunku do podwtadnych, cheac ich nakloni¢ do pozadanych zachowan. Wybdr stylu
kierowania zalezy od kierownika i podwtadnych oraz czynnikéw sytuacyjnych. Styl
kierowania =zalezy tez od doswiadczenia kierownika, jego wiedzy 1 cech
osobowosciowych. Przejawiaja si¢ w réznych instrumentach kierowania, do ktérych
zalicza si¢:

a. $rodki i metody organizacji formalnej (przepisy, procedury, oceny kadrowe, system
wynagrodzen),

b. s$rodki i metody psychologiczne (socjogramy, techniki negocjacji, treningi grupowe,
warsztaty, skale postaw).

Nie ma idealnego stylu zarzadzania, ktory sprawdzatby si¢ w kazdym zespole.
Dla lidera zespotu najistotniejsze jest u§wiadomienie sobie, jaki jest jego naturalny styl
oraz jakie inne style moga w danym zespole sprawdzac¢ si¢ lepiej. Szef, ktory zdaje
sobie sprawe zardwno ze swoich mocnych, jaki stabych stron moze modyfikowaé
swoje zachowanie.

W ogromnie konkurencyjnym $wiecie trudno jest osiggnaé trwaty sukces w
biznesie, a jednym z czynnikow, ktory moze pomoc w realizacji takiego celu jest
znajomo$¢ wlasnego stylu kierowania.

W tym rozdziale przedstawi¢ najbardziej popularne style kierowania oraz krdtka
ich charakterystyke, opisz¢ w jakich organizacjach sprawdzaja si¢ najlepiej, wskazg ich
wady i zalety. Tabela numer 5 przedstawia zestawienie typologiczne kierownikéw w

powiazaniu z preferowanymi stylami ich zarzadzania zespolem pracowniczym.
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Tabela nr 5. Typologia kierownikow wg roznych koncepcji

Autor

Typ kierownika

Opis preferowanego stylu

K. Lewin

Kierownik autokrata

Wyznacza cele i kieruje aktywnoscia grupy, opierajac si¢
gldwnie na przymusie. Podwtadni raczej nie przejawiaja
inicjatywy, cala odpowiedzialno$¢ zdejmuje z
pracownika. Nie sprzyja on integracji zespohu .

Kierownik demokrata

Stworza atmosfer¢ wzajemnego zaufania. Zachegca
cztonkéw zespotu do dyskusji. Taki styl kierowania daje
pracownikom poczucie osobistej wartosci, pobudza do
wspodlnego celu. integruje pracownikdw do osiggania
wspolnych firmowych celow.

Kierownik liberat

Jest typem pasywnym, unika interwencji. Daje cztonkom
zespohu pelng swobodg. Unika ocen ludzi i nie pobudza
do dzialania. Takie kierowanie prowadzit do chaosu.

Autokrata surowy

Oczekuje wiernego podporzadkowania si¢, utrzymuje
dystans, wzbudza w pracownikach Igk i stosuje zwykle
kary materialne. Nie wlacza pracownikéw w proces
podejmowania decyzji.

Autokrata zyczliwy

Oczekuje pelnego podporzadkowania si¢ w zamian za
okreslone przywileje. Kierownik stwarza im mozliwo$é
wyrazania wlasnych sadéw 1 opinii, ale ostateczne
decyzje w sprawach waznych podejmuje sam.

Autokrata nieudolny

Jest apodyktyczny, zmienny, nieobliczalny w
podejmowaniu decyzji. Pracownicy majacy
autokratycznego kierownika sq podejrzliwi,
nickolezenscy, nie ma wspdtpracy w zespole, jest mato
interakcji pomig¢dzy nimi i sg one podszyte obawa.

Niezdecydowany

demokrata

Oczekuje od pracownikéw dobrej woli w zamian za
swobod¢ wyrazania wlasnego zdania, czgsto liczy si¢ z
nimi, deleguje uprawnienia, preferuje nagrody,
ostatecznie sam podejmuje najwazniejsze decyzje.

Demokrata rzeczywisty

Rozwija inicjatywe¢ pracownikéw, umiej¢tnie wyraza
uznanie, aktywizuje grupg, daje duzo swobody.

R. Likert

Eksploatacyjny
Autorytarny

Kierownicy nie maja zaufania do podwtadnych, podejmuja
wszystkie decyzje dotyczace pracy i nakazuja podwladnym
ich wykonanie.

Protekcjonalny

Autorytarny

Kierownicy nadal wydaja polecenia, ale podwiadni maja
okreslona swobod¢ w ich komponowaniu. Podwtladni uzyskuja
tez pewng elastyczno$¢ w wykonywaniu zadan,

Konsultacyjny

Wydaje polecenia pracownikom po omowieniu tematu z
nimi i zasiegnigciu ich opinii. Przewiduje on pewien
stopien aktywizacji podwtadnych w procesie kierowania
zespotem.

Uczestniczacy

Pracownicy sami ustalaja cele i podejmuja decyzje,
kierownik tylko je akceptuje. Panuja stosunki otwarte,
przyjazne, oparte na obustronnym zaufaniu. Jest to styl
wzorcowy, do stosowania ktorego dazy¢ powinien kazdy
kierownik.

R. Blake
J. Mouton

i

Zorientowany na

zadaniach

Kierownik nadzoruje podwladnych, aby wywiazywali si¢
oni z zadan, praca jest zorganizowana i zharmonizowana.

Zorientowany na

pracownikach

Kierownik zachg¢ca do podejmowania decyzji i ustalania
celow przy podejmowaniu waznych decyzji, utrzymuje
dobre stosunki z podwladnymi, buduje zaufanie, troszczy
si¢ 0 wzajemny szacunek. przywddcy koncentrowali si¢
raczej na pracownikach niz na zadaniach.
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J.W. Reddin

Przyjazny

Kierownik koncentruje si¢ na problemach
pracowniczych, w niewielkim stopniu na zadaniach.
Lubi kontakty z podwladnymi i ma zdolnosé¢
rozwiazywania konfliktow, jednak nie pobudzania
podwitadnych.

Kompleksowy

Kierownik koncentruje si¢ zaréwno na aktualnie
wykonywanych zadaniach, jak i docenia znaczenie
indywidualizacji pracownikéw. Jest dalekowzroczny i
kieruje ludzmi przez wskazywanie im idealdw i
stawianie ambitnych zadan.

Wyizolowany

W niewielkim stopniu nastawiony i na zadania, i na
ludzi. Stosuje kary w postaci cofania uprawnien
decyzyjnych. Unika innowacji. Ma trudnosci =z
nawigzaniem kontaktoéw i wspotdziataniem z ludzmi.

Gorliwy

Skoncentrowany na zadaniach, chce uzyska¢ dominacje
nad innymi, udzielajac instrukcji i wskazowek.
Podwtadnych ocenia z punktu widzenia ich przydatnosci
do wykonywania zadan. Nagrody i kary uwaza za
najlepsze narzegdzia kierowania.

S.Kwiatkowski

Instruktazowy

Zwigzany z odpowiedzialno§¢ heteronomiczng -
oczekiwania przetozonego sa szczegdtowe, podwiladni
musza przestrzega¢ ustalonych procedur i instrukcji, a
sankcje za zadania niewykonane sg ostre

Zadaniowy

Zwiazany z odpowiedzialno$cia autonomiczng -
oczekiwania przetozonego s3 ogolne 1 dotycza
calosciowego ujecia zadania, a nie sposobdw realizacji,
natomiast sankcje za niewykonanie zadan sa tagodne.
Daje mozliwo$¢ wyboru wolnego stylu kierowania.

P.Hersey
K.Blanchard

i

Dyrektywny (nakazowy)

Przetozony majac do czynienia z pracownikami pod
kazdym wzgledem niedojrzalymi, uczy ich. Mdéwi, co,
kiedy, jak, i gdzie ma by¢ zrobione. Nauka, cho¢
zastosowany styl to autorytarny odbywa si¢ poprzez
pochwaty.

Podtrzymujaco—
strukturyzujacy
(wspierajacy)

Podwladni nie chca, bra¢ odpowiedzialnosci za
powierzone im zadania Kierownik powinien stopniowo
odchodzi¢ od stylu zorientowanym na zadania
obdarzajac swoich podwladnych zaufaniem.

Partycypacyjny

Dojrzatos¢ podwladnych umiarkowana do wysokie;j.
Kierownik rezygnuje ze stylu dyrektywnego. Nadal
jednak kontroluje i udziela poparcia.

Delegujacy
(zorientowany na

dokonania)

Duza dojrzato$¢ podwiadnych, szerokie delegowanie
uprawnien, akcentowanie samodzielnos$ci.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie:
1. J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001;

2. S. Kwiatkowski, W. Kiezun, Style zarzadzania, Warszawa 1985;

3. W. Kobylinski, Styl kierowania szkota, Warszawa 1979;

4. T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,

Warszawa 1997,

Sukces organizacji w duzym stopniu zalezy od liderow, a co za tym idzie od

stosowanych przez nich stylow kierowania. Trudno jest opisa¢ wzorcowy styl

zarzadzania, ale za to tatwo go dostrzec. I to praktycznie zaraz po przekroczeniu progu

22




firmy lub innej organizacji. Podstawowym warunkiem skutecznego kierowania jest
rozumienie i poszanowanie jednostki, stworzenie jej mozliwosci samo spelniania w
trakcie realizowania celow organizacji. Menedzer, chcac efektywnie kierowa¢ ludzmi,
przede wszystkim powinien stara¢ si¢ ich poznac. Jest to elementarny wymog funkcji
kierowania: bez znajomosci ludzi niemozliwe jest skuteczne oddziatywanie na nich,
trafne przewidywanie ich zachowan oraz efektywne motywowanie. Odpowiedni dobor
stylu kierowania, ma fundamentalny wptyw na wtasciwe, sprawne i nowoczesne

funkcjonowanie instytucji.

Jakie style przywodztwa sprawdza si¢ w nowoczesnych organizacjach? Orientacja
na ludzi i na problem wiele wyjasnia, ale nie wszystko. Zwolennicy teorii sytuacyjnej
zauwazyli, ze nie mozna udzieli¢ jednej odpowiedzi na pytanie o to, co warunkuje
sukces w przywddztwie. Jaki styl okaze si¢ najskuteczniejszy?

Bardziej optymistycznie na elastyczno$¢ przywoddcy patrza tworcy innego
podejécia sytuacyjnego Hersey i Blanchard.'®

Podkreslaja oni zasadnicze znaczenie czynnika sytuacyjnego — jakim jest
dojrzatos¢ podwtadnych. Im mniejsza tym lider powinien zachowywac si¢ bardziej
dyrektywnie. Dojrzale zespoty o wysokim poziomie motywacji i kompetencji oczekuja
od przetozonego gtownie przedstawienia ambitnych zadan, ktore realizuja — w duzej
mierze — samodzielnie. Zatozeniem jest, ze lider moze i powinien dostosowywaé swoj
styl zarzadzania do podwtadnych.

Dotychczasowe rozwazania pokazuja, ze skuteczny przywoddca, to
niekoniecznie ten, kto ma okreslone cechy. Wazne jest, bowiem jak je wykorzystuje w
dziataniu 1 jak dostosowuje swoje zachowanie do sytuacji. Rodzi si¢ w zwiazku z tym
pytanie, jak lider powinien dziata¢ we wspdtczesnych organizacjach. Czy specyficzna
sytuacja wielu dzisiejszych firm wymaga jakich§ specjalnych umiejetnosci od
kierownikdw i dyrektoréw, ktérzy pragna wptywac na innych? W tej sprawie oddajmy
glos guru zarzadzania, czyli autorom, ktorzy siggaja w przyszitos¢ i dostrzegaja to, co
dla innych stanie si¢ oczywistoscia dopiero za jakis czas.

Wysoka zmienno$¢ otoczenia biznesowego, koniecznos¢ budowania uczacych
si¢ organizacji reagujacych na zmiany otoczenia, konieczno$¢ konkurowania w

warunkach globalizacji, nowe technologie sprawiaja, ze wspotczesne firmy nie moga

16 J. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 188 - 189
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obejs¢ si¢ bez przywddcow. Jakimi przywodcami powinni by¢ wspotczesni
menedzerowie? Joseph Boyett iJimi Boyett'” w swoich analizach wspotczesnych
koncepcji guru =zarzadzania, zauwazaja trzy gléwne zmiany w podejsciu do
przywodztwa. Organizacje potrzebuja liderdw, ktorzy sa: bardziej wizjonerami niz
strategami, bardziej opowiadaczami historii niz dowddcami, bardziej agentami zmian
1 stugami niz architektami systemdw.

Przywodcy powinni by¢ coraz bardziej wizjonerami - nie dlatego, ze strategie sg
niepotrzebne, a wrgcz przeciwnie, dlatego, ze ich znaczenie ros$nie. Jednak sama
strategia nie wystarcza, jezeli nie zainspiruje si¢ ludzi do jej realizacji. Zadaniem
wizjonera jest wskaza¢ znaczenie zmian, jakie beda udzialem ludzi. Jasny 1 pozytywny
obraz przysztosci ukierunkowuje wysitki, komunikuje standardy, wyzwala entuzjazm,
nadaje sens i znaczenie codziennym czynnosciom.

Robert K. Greenleaf'® posuwa si¢ jeszcze dalej i w swojej ksiazce przedstawia
lidera jako tego, ktory shuzy innym. Lider jako stuga - ten punkt widzenia wydaje si¢
nowatorski, zeby nie powiedzie¢ kontrowersyjny. Kim wedlug Greenleafa ma by¢ lider
stuzacy innym? Zamiast kontrolowac¢ czy pracownicy wykonujq zadania tak jak trzeba,
koncentruje si¢ on na stwarzaniu warunkdéw, do tego, aby pracownicy brali
odpowiedzialno§¢ za zadania iwykonywali je bez koniecznos$ci udzielania im
szczegdtowych instrukcji. Tradycyjny lider widziat organizacj¢ jako piramidg 1 siebie
na jej szczycie. Dla lidera, ktdéry sluzy innym bardziej odpowiednia jest inna metafora,
postrzega on siebie jako ogrodnika pielggnujacego ogrdd, czyli organizacje. Efekty
swojej pracy mierzy nie tylko osiagnigtymi wynikami, ale takze zmianami w ludziach.
Jezeli rozwijaja sig, staja si¢ bardziej samodzielni i odpowiedzialni, uwaza, ze jako
przywodca wywiazuje si¢ ze swojego zadania.

Klasycy badan nad przywddztwem zastanawiali si¢ czy cechy liderow, ich
zachowania, czy tez dopasowanie do sytuacji decyduje o sukcesie w przewodzeniu.
Guru zarzadzania postawili przed liderem powazne wyzwanie - by¢ jednoczesnie
wizjonerem, opowiadaczem, agentem zmian i stuga.

Daniel Goleman i jego wspélpracownicy' opracowali koncepcje, ktora
wykorzystuje odpowiedzi klasykéw na temat przywodztwa. A jednoczesnie

kierownikom i menedzerom pokazuje sposoby zwigkszania skuteczno$ci zarzadzania,

'7J. Boyett, The Guru Guide, New York, 1998, s. 57
BR. K. Greenleaf, Life’s Choices and Markers, in: Reflections on Leadership, New York 1995, s. 65
“D.D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywddztwo, Wroctaw 2002, s. 223
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tak, aby wecieli¢c w zycie wskazowki od guru zarzadzania. Wyniki badan
przeprowadzone przez Golemana wskazuja, ze to wtasnie inteligencja emocjonalna jest
czynnikiem odrézniajacym liderow -,gwiazdy” od tych przecietnych. Lider moze
wptywac na ludzi dzigki emocjom — to zasadnicze zalozenie tej koncepcji. To, co mowi
1 robi lider ma swoje emocjonalne konsekwencje. Wigksza motywacj¢ i zaangazowanie
wzbudzaja w pracownikach przetozeni, ktérzy potrafia uwzglednia¢é emocjonalny
wymiar przywodztwa.

Goleman  wyroznia sze$¢  zasadniczych  sposobdw  emocjonalnego
oddzialywania, nazywa je stylami przywodczymi, naleza do nich: styl wizjonerski,
trenerski, afiliacyjny, demokratyczny, poganiacza i dyktatorski.

»Wizjonerem” jest lider, ktory wskazuje zespotowi kierunek dziatania i
motywuje do osiagania wspolnych celéw. Nie okresla szczegdtowych sposobdw
zrealizowania wizji, pozwala ludziom samodzielnie poszukiwaé¢ nowych rozwiazan i w
przemyslany sposob eksperymentowac.

»lrener” pomaga ludziom w osiaganiu lepszych efektow pracy poprzez
rozpoznanie ich silnych i stabych stron oraz pomaganie im w rozwoju ich umiejg¢tnosci.
Zachgca pracownikow, aby poprawiali swoje efekty.

Lider ,,afiliacyjny” cechuje si¢ duza empatia, czyli umiej¢tnoscig odczytywania
uczud, potrzeb 1 punktu widzenia innych osob. Interesuje si¢ ich zyciem 1 podtrzymuje
osobiste zwigzki. Dba o dobra atmosferg pracy.

,2Demokrata” potrafi stucha¢ ludzi i wykorzystywa¢ ich pomysty, pyta ich
o zdanie, pracownicy majga poczucie, ze uczestnicza w decyzjach podejmowanych w
firmie. Potrafi przyjmowac rowniez krytyke.

,Poganiacz” ustala wysokie standardy pracy zarowno dla siebie jak 1 dla swoich
pracownikdw. Nastawiony na sukces, koncentruje si¢ na nieustannym poprawianiu
wynikow.

,Dyktator” preferuje rzady ,silnej rgki”. Sam podejmuje decyzje.
Przywiazuje duzg wage do kontroli, nie lubi dzieli¢ si¢ wtadza i odpowiedzialnoscia.

Ktéry z tych stylow wybrac¢? To zalezy od konkretnej sytuacji. Kiedy firma
przezywa kryzys 1 tylko nagle zdecydowane dziatanie moze jq uratowac stery powinien
przejaé ,,dyktator”. Podobnie jak w przypadku, kiedy kierownik zaczyna pracowaé z
nowym, niedo§wiadczonym zespotem, wtedy jasno, dyrektywnie komunikuje cele i
standardy, przydziela zadania. Natomiast z zespotem kompetentnych 1

zmotywowanych osob, tzw. ,mtodych lwow”, ktore czekaja na wyzwania, niezie
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wyniki moze osiagnaé ,,poganiacz”. Styl ten begdzie jednak nieodpowiedni, kiedy
ludziom brakuje umiej¢tnosci, wowczas powinien wkroczy¢ ,trener”. Skuteczni liderzy
wyrdzniajg si¢ tym, ze biegle wtadaja co najmniej czterema stylami. Kazda organizacja
ma ,,proporcj¢ stylow”, najlepiej sprawdzajaca si¢ w danej kulturze organizacyjne;.
Obserwacja skutecznych przywodcdéw w danej firmie pozwala uzyskaé¢ odpowiedz na
pytanie jakie to style.

Koncepcja uwzgledniajaca emocjonalny wymiar dzialan lidera laczy w sobie
trzy istniejace podejscia do przywddztwa. Podobnie jak behawioryzm koncentruje si¢
na pewnych sposobach zachowania nazywanych stylami przywodczymi. Zaktada, ze
stosowanie odpowiedniego stylu zalezy od sytuacji. Ponadto uwzglednia pewne
osobowosciowe predyspozycje do wykorzystywania kazdego ze stylow. Daje ona
liderom konkretny ,zestaw narzedzi” do stosowania, aby sprosta¢ wyzwaniom
przysztosci. Umiec¢ tworzy¢ wizje, opowiadaé historie, bedac jednoczesnie agentem

zmian i shuga.

Rysunek nr 1. Grupy sil warunkujace wybor stylu kierowania przez menedzera

Sily w menedzerze
- przeszio$¢
- wiedza,
- wartosci

Sily w podwladnych
- zadaja niezaleznosci
- czuja odpowiedzialnosé
- maja wystarczajace umiejgtnosci

Sily zwigzane z sytuacjg
- kulturze organizacji
- grupie roboczej
- naturze zadan

- zasobach
- czynnikach $rodowiskowych

- identyfikuja si¢ z celami organizacji

Wybor stylu kierowania

Zrédlo: Opracowanic wilasne na podstawie D. D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne

przywodztwo, J.Santorski, Wroctaw 2002, s. 223

A jakie beda efekty dziatan skutecznego lidera? Klase przywddcy mozna

poznaé¢ po jego ludziach. Wazne jest, jakie osiagaja wyniki, ale tez, kim si¢ staja.
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Model powszechnego przywodztwa® — efekt kolejnych badan tego tematu — pokazuje,
ze wspolczesne organizacje nie beda w stanie przetrwaé, jezeli przywodztwo
ograniczone zostanie tylko do $cistej kadry kierowniczej. Liderzy, czyli osoby, ktore
biorg odpowiedzialnos¢ 1 potrafia wywiera¢ wplyw, potrzebni sa na kazdym poziomie
hierarchii organizacyjnej. Niemal kazdy moze si¢ tego nauczy¢. Przywddca, to wlasnie

osoba, ktdra wspiera innych, aby byli liderami.

0y, Bergmann, K. Hurson, D. Russ-Eft, Lider w kazdym z nas, £6dz 1999, s. 99
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1.4. Rola kultury organizacyjnej w warunkach zmian

Przypisanie pojecia kultury do organizacji stalo si¢ fenomenem ostatnich
czasOw. Zainteresowanie wzroslo niepomiernie w latach osiemdziesiatych, gdy stalo
si¢ jasne, ze deterministyczna racjonalnos$¢ techniki i organizacji w coraz mniejszym
stopniu przydaje si¢ do wyjasniania ztozonych, silnie uwarunkowanych spotecznie
zjawisk bedacych przedmiotem zarzadzania. Istotne znaczenie majag w tym wypadku
procesy globalizacji, stwarzajace liczne okazje do nieporozumien i konfliktow
kulturowych. Systematycznie prowadzone badania osiagnigé fabryk
migdzynarodowych i koncernéw, zlokalizowanych w réznych krajach, wskazuja
wyraznie na réznice w skutecznos$ci stosowania jednakowych technik kierowniczych i
rozwigzan organizacyjnych. Transfer technologii i organizacji napotyka rozmaite
przeszkody, ktorych zrodet wupatruje si¢ przede wszystkim w odrgbnosciach
kulturowych. Organizacja i jej kultura staty si¢ przedmiotem badan szczegoélnie w
zakresie struktury, strategii, kontroli oraz kierowania ludzmi.

Kultura organizacji jest nosnikiem okreslonych norm i wartosci preferowanych
w zachowaniu kierownika i podwtadnych. To znaczy, ze istnieje zaleznos¢ migdzy
skutecznos$cia kierowania a zdolnos$cig kierujacych do rozpoznawania witasciwego -
obowiazujacego w danej organizacji systemu wartosci, norm zachowan a systemem
warto$ci, oraz zasad i sposobow postgpowania oraz myslenia, ktorymi kieruja si¢
podwladni. Posiadanie tej umiej¢tnosci przez kierownikow sprzyja doborowi
odpowiednich metod i technik oddziatywania na podwladnych, ktore pozwalajq
osiagna¢ zamierzone cele. Istnieja zaleznosci miedzy skutecznoscig kierowania a
preferowanym systemem wartosci w organizacji. Wynika to z tego, ze:

a. kultura organizacyjna jest ksztattowana przez ludzkie poglady, sposoby myslenia i
zachowania oraz zwrotnie wplywa na sposoby myslenia i postgpowania uczestnikow
danej organizacji;

b. ma zdecydowanie najwiekszy wptyw - chociaz nie jedyny - na ksztaltowanie okreslonych
wzordw kulturowych w danej organizacji ma kadra menedzerska. Szczegolnie wazna rolg
do spelienia maja menedzerowie zajmujacy najwyzsze pozycje w strukturze
organizacyjnej, poniewaz to od ich kompetencji, ich sposobu postrzegania strategii i
celow organizacji oraz stosowania technik zarzadzania zalezy, czy kreowana kultura

organizacyjna bgdzie proinnowacyjna czy nastawiona na obrong status quo;
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c. jest ponadindywidualnym fenomenem spolecznym, poniewaz jej wystgpowanie
uzaleznione jest od tego, czy poszczegdlni uczestnicy organizacji, grupy zadaniowe,
kadra menedzerska akceptuja 1 przestrzegaja w praktyce przyjete normy i systemy
wartosci;

d. kultura organizacyjna tworzy oczekiwania 1 motywuje uczestnikow organizacji do
podejmowania okreslonych dzialan, ktore stanowig podstawe oceny ich postaw i
zachowan w organizacji;

e. kultura organizacyjna jest trudna do zmierzenia, poniewaz nie poddaje si¢ latwo
bezposredniej obserwacji i mierzeniu;

f. nie jest tworzona przez formalnie ustanawiane normy prawne czy przepisy;

g. kazda kultura organizacyjna ksztattowana jest w stosunkach z otoczeniem (kraj, region,
miasto, grupa spoteczna), w ktorym jest usytuowana i w zaleznosci od panujacych w nim
wartosci, dominujacego $wiatopogladu, a takze innych czynnikdw o charakterze

spotecznym, gospodarczym, politycznym i religijnym.

Analiza zaprezentowanych elementdéw sktadajacych si¢ na kultur¢ organizacji
wskazuje, iz role pierwszoplanowa w kreowaniu kultury odgrywa kadra menedzerska,
ktora dysponuje wiadza w stosunkach przetozony - podwiladny oraz s$rodkami
sprawowania tej wtadzy, czyli stosowanie okreslonego stylu kierowania. W ten sposob
kreowane sa normy i warto$ci pozadane z punktu widzenia zadan przyjetych w

organizacji.

Funkcje kultury organizacyjnej. Zajmujacy si¢ tym problemem badacze twierdza, ze
nie kazda nowoczesna organizacja musi posiada¢ kulturg¢ organizacyjna. Jest ona czyms,
co dla sprawnego funkcjonowania organizacji jest niezbgdne.

Jak wykazuja liczne badania, kultura organizacyjna spelnia wiele funkcji,
gltownie za$ stabilizuje stosunki spoteczne i zapewnia cztonkom organizacji stale
integracyjne, koordynacyjne, motywacyjne, identyfikacyjne, percepcyjne i adaptacyjne
punkty oparcia".*' Kultura organizacyjna ulatwia procesy dostosowawcze organizaciji

do warunkdéw wewngtrznych, jak i zewngtrznych (tabela 6).

21 J. Kilch, Podstawowe problemy zarzadzania szpitalem, w: A. Czupryna, S. Pazdzioch, A. Ry,
W. C. Wlodarczyk, Zdrowie publiczne, Krakéw 2000, s. 321-322
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Tabela nr 6. Funkcje kultury organizacyjnej

Funkcje
wewnetrzne zewnetrzne
oferuje wspolny jezyk i aparat pojgciowy umozliwia zrozumienie misji i strategii
»wyznacza" zasady wladzy i kryteria statusu umozliwia integracje uczestnikdw

definiuje granice grupy, kryteria przyje¢cia oraz | oferuje porozumienie co do tego, jak i za pomoca
odrzucenia jakich zasobéw mozna dziataé

oferuje jednolite sposoby pomiaru i kryteridow

zaspakaja potrzeby bezpieczenstwa i afiliacji oceny cyklow

zawiera kryteria nagradzania i karania

oferuje ,,religia", ideologia

Zrédlo: Adaptacja na podstawie: J. Waclaw, Kultura organizacyjna,
http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/index.php?sm=163, [data odczytu: 20.09.2005]

Scierane si¢ pogladéw na temat znaczenia fenomenu kultury organizacyjnej i
"funkcji jakie si¢ jej przypisuje spowodowala, ze zarzadzanie oparte na kulturze stato
si¢ koncepcja probujaca badaé wplyw czynnikdw poza ekonomicznych na rozwdj
organizacji. W prezentowanym podejsciu, wtasnie czlowiek - jego przygotowanie
zawodowe, osobowos¢, wiedza, umiejgtnosci, itp. - umieszczone zostaly w centrum
zainteresowan. Sukces odnoszony przez organizacje zaczal by¢ przez to utozsamiany
nie tylko z posiadaniem dobrych zasobdéw finansowych, strukturalnych i rz¢gdowych,
czy realizacjq trafnej strategii rynkowej. Odniesienie sukcesu przez organizacje zaczgto
utozsamia¢ z budowana przez pracownikow tozsamoscig organizacyjna.

Skoro kultura organizacyjna wspottworzy tozsamos¢ organizacji, a kulturg
organizacyjng wspottworza ludzie w niej zatrudnieni, organizacje zaczglty wprowadzaé
mechanizmy, ktore miaty zachgca¢ pracownikdw do pielggnowania i rozwijania

kultury organizacyjne;j.

Zmiany w Kkulturze organizacyjnej. Kultura organizacyjna stanowi gtowny czynnik
w sukcesie firmy, wazne jest, by organizacja miata odpowiednig kulture. Menedzerowie
powinni chcie¢ zmieni¢ kultur¢ organizacyjng po to, aby organizacja uzyskiwata lepsze
wyniki. W rzeczywistosci zmiana kultury moze by¢ pozadana z wielu réznych
powoddw. Jesli firma rozrosta si¢ bardzo gwaltownie, kultura, ktéra byta odpowiednia

dla matej firmy, moze juz nie pasowac do wiekszej organizacji. Przejecie firmy, fuzje lub
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inne formy reorganizacji bgda zazwyczaj rowniez wymagaly dostosowania kultury,
zwlaszcza jesli istnieja istotne roznice pomigdzy kulturami w faczacych sie
organizacjach. Zmiany w technologii produkcji 1iotoczeniu, takie jak rosnaca
konkurencja, réwniez beda mialy okreslone nastgpstwa dla kultury.

Zmienianie kultury (jesli w ogoéle mozna tego dokonac) jest trudnym i
dtugotrwatym procesem. W swojej ksiazce, P. Makin®* przedstawia szereg faz wedhug
ktérych winna przebiega¢ zmiana kultury w organizacji. Sa to:

Jasna wizja strategiczna. Zapoczatkowanie zmiany organizacyjnej winno
odbywac si¢ z jasna wizja kierunku i celu zamierzonej zmiany. Nalezy odpowiedzie¢
na pytanie, dlaczego konieczne jest dokonanie zmiany i jak chcemy t¢ zmiang
zakonczy¢. Bardzo czgsto odpowiedz na to pytanie bgdzie zawarta w ,,sformutowaniu
misji" organizacji. Waznos¢ sformutowania misji z punktu widzenia kultury polega na
tym, ze uwzglednia si¢ tutaj warto$ci wyznawane przez zarzad firmy i dzigki temu
uzyskuje si¢ cel oraz kierunek zmiany w kulturze.

Zaangazowanie najwyzszej kadry kierowniczej. Kadra kierownicza powinna
by¢ w zmiang zaangazowana i aby inni dostrzegali to zaangazowanie. Zmiang kultury
mozna zarzadzac jedynie od gory w dot. Dzieje sie tak dlatego, ze jedynie najwyzsza
kadra kierownicza ma wystarczajaca wtadze, aby dokonywacé zmiany w wartosciach i
glebszym ustroju organizacji.

Symboliczne znaczenie przywodztwa. Wyzsi ranga kierownicy musza
zachowywa¢ si¢ w sposdb zgodny z nowa kulturg, aby nowa kultura byta
komunikowana poprzez ich dziatania.

Wspieranie zmian organizacyjnych. Nalezy wprowadza¢ takie zmiany w
strukturze organizacyjnej, odpowiednich procedurach 1 stylach zarzadzania, aby
pozostawaly one w zgodzie z nowa kultura.

Zmiana skladu organizacji. Wprowadzenie nowych cztonkéw do organizacji,
ktorzy juz akceptuja pozadane przez organizacj¢ wartosci 1 praktyki, jest utatwieniem
w procesie zmian. Proces przyspieszy ulatwienie odejscia tym, ktorzy nie chca
zaakceptowac zmian. Najbardziej oczywistym sposobem sa szkolenia 1 podnoszenie
kwalifikacji, chociaz mozliwe sa 1 inne techniki, takie jak programy komunikowania

si¢ zgodnego z pewnymi zasadami, korzystanie z modeli pokazujacych wymagane

22 p. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny, Warszawa 2000, s. 240
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nowe zachowania, konsultowanie programoéw i zwigkszanie uczestnictwa czlonkow
organizacji w rozwijaniu nowej kultury.

W polaczeniu ze skutecznym stylem kierowania znaczenie kultury podnosi fakt,
1z znajomos¢ zasad, norm 1wartosci kultury organizacyjnej sprzyja lepszej
komunikacji w stosunkach menedzer - podwtadni, ulatwia wlasciwe rozpoznanie
sytuacji 1 atmosfery w organizacji, a to z kolei pozwala na wtasciwy dobdr stylu
kierowania oraz podejmowanie decyzji na szczeblu bezposrednich kontaktéw
przetozony - podwtadny, jak i tych o charakterze strategicznym, podejmowanych na
najwyzszych szczeblach zarzadzania w organizacji.

Fakt istnienia i funkcjonowania czego$ takiego jak kultura, uzalezniony jest od
tego, czy poszczegdlni uczestnicy organizacji, grupy zadaniowe, kadra akceptuja i
przestrzegaja w praktyce przyjete normy i systemy wartosci. Mozna stwierdzié, ze
kultura organizacyjna tworzy oczekiwania i motywuje uczestnikéw organizacji do
podejmowania okreslonych dziatan, ktére stanowia podstawe oceny ich postaw i
zachowan w organizacjach.

Zaleznos¢ migdzy kultura organizacyjng a skuteczno$cig kierowania ludzmi
w organizacji ma charakter zwrotny, to znaczy, ze kadra menedzerska ma mozliwo$¢
wptywania na ksztattowanie si¢ okreslonego typu kultury organizacyjnej za pomoca
realizowanej funkcji personalnej, poprzez realizacj¢ ktorej bedzie wnosita do
organizacji okreslone wartosci, ksztattujace pozadane zachowania uczestnikéw
organizacji, z drugiej za§ strony umozliwi to kreowanie takiej sytuacji (kultury
organizacyjnej), w ktoérej proces kierowania bedzie bardziej skuteczny. To znaczy,
podejmowane decyzje, szczegdlnie te dotyczace wprowadzanych zmian, beda
akceptowane przez pracownikow. Badanie kultury organizacyjnej pozwala na
rozpoznawanie sktadajacych si¢ na nig elementdéw oraz mechanizméw, ktérym
podlegaja zachowania uczestnikow organizacji z jednej strony, az drugiej - kadra
menedzerska, dysponujac informacjami o tych mechanizmach moze dobiera¢ takie
narzg¢dzia, za pomoca ktorych bedzie mogla oddziatywac¢ na stosunki kierownik -
podwtadny oraz na zmiany w organizacji - zgodnie z przyjeta strategia 1 wymogami
otoczenia.

Niektore kultury przedsigbiorstwa sa wyraznie bardziej sprzyjajace zmianom
niz inne. Zawsze jednak ostateczna odpowiedzialno$¢ moralna i formalna za

wprowadzanie koniecznych zmian i posunig¢ strategicznych spoczywa na kierowniku.
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Zmiana W organizacji jest procesem wymagajacym starannego przygotowania.
Powinien zacza¢ si¢ od diagnozy istniejacej kultury, dopiero potem winna by¢
zdefiniowana kultura pozadana i uruchomione odpowiednie sposoby jej osiagnigcia.

Proces taki prezentuje rysunek numer 2.

Rysunek nr 2. Proces ksztaltowania zmian kultury organizacyjnej

Programowane dziatania Inspirujacy wplyw otoczenia
kierownictwa i misji firmy
Przywdédztwo i styl W zorce zachowan

kierowania: (indywidualne i grupowe)
- przekonywanie, Zachowanie strategiczne
- motywowanie, Zamierzenia, wizja, wybor
- edukowanie, celow, formutowanie
- budowanie nowej struktury strategii, wprowadzanie
tadu, zmian, jednoczenie sig
- pobudzanie inicjatyw wobec wyzwan przysztosci

| v !

Zachowania organizacyjne.

Wartosci i przekonania: Postawy i zachowania: Organizacyjne procesy
- idee, - osobowosc¢, pracy i kierowania,
- zasady, > - ambicje, > uprawnianie, ksztatcenie w
- normy, - zdolnosci poznawcze, celu dostosowania,
- kryteria oceny sytuacji, - postrzeganie, akceptowanie nowosci,
kryteria oceny zachowan - motywowanie, dazenie do osiggnig¢,
- zaangazowanie samorealizacja, satysfakcja

N T e

Promowanie uznania dla wartosci i zachowan preferowanych prze firme

Zrodio: J. Penc, Role i umieje¢tnosci menedzerskie, CDil Difin, Warszawa 2005, s. 270

Potrzeba dokonania zmian w kulturze organizacyjnej wystgpuje w dwodch sytuacjach.
Gdy dotychczasowa kultura jest bariera w osiagnigciu pozadanego efektu w realizacji
celow przedsigbiorstwa lub gdy zagraza przetrwaniu organizacji. Bez zmiany kultury
moga okaza¢ si¢ niemozliwe zmiany w calej organizacji. Bez wzglgdu na powod
zmiana kultury jest procesem trudnym i dtugotrwaty, ktérego powodzenie zalezy od
wlasciwego przygotowania oraz dostosowania do strategii 1 struktury organizacji.
Nowa kultura wymaga od menedzera opracowania nowego systemu oceny

pracownikow, procedur kontroli, elementdéw polityki personalne;.
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ROZDZIAL II. PSYCHOLOGICZNE UWARUNKOWANIA
WPROWADZONYCH ZMIAN W ORGANIZACJI: RELACJE MENEDZER -
ZESPOL. PRACOWNICZY

2.1. Charakter relacji interpersonalnych w organizacji w warunkach zmian

Zachowania ludzi w organizacji. Zadaniem kazdego menedzera jest przede wszystkim
praca z ludzmi, przewidywanie zachowan ludzkich, sprawowanie nad nimi kontroli 1
stymulowanie nastawien pozadanych, a wigc takie nimi kierowanie, by zwigksza¢ ich
motywacje, zachgca¢ do podnoszenia kwalifikacji 1 przejawiania troski o powodzenie
organizacji, osiaganie wyzszej wydajnosci i zadowolenia z pracy.

Zadanie menedzeréw polega na podnoszeniu produktywnosci ludzi. Realizacj¢
tego zadania zapewnia odpowiednia filozofia zarzadzania, taka ktora umozliwi rozwdj
indywidualnych sit ludzkich i odpowiedzialno$ci, a réwnoczesnie nada wspolny
kierunek poczuciu perspektywy 1 wysitkom, zapewni zespolowo$¢ pracy, harmonizujac
cele indywidualne z dobrem wspolnym.

Aby wigc wiasciwie wykorzysta¢ ludzkie zasoby, kierownictwu organizacji
potrzebne sa umiej¢tnosci skutecznego kierowania pracownikami. Wiadomo jednak, ze
podstawowym warunkiem skutecznego kierowania ludzmi jest znajomo$¢ ich
zachowan i reakcji, Swiadomos$¢, ze ludzkie odczucia i postawy sa niekiedy bardzo
zrdznicowane. Jest to konsekwencja zréznicowania samych ludzi, ich aspiracji, dazen i
przekonan, a takze potrzeb, ktore chca zaspokoi¢ w pracy i poprzez pracg.

Zachowania jednostki uwarunkowane sa zarowno zewngtrznie, jak i
wewnetrznie, stanowia funkcje jej osobowosci (indywidualnosci) oraz jej sytuacji
pracy, rozumiane] jako dynamiczny uktad tresci, warunkow 1 stosunkéw pracy. Uktad
ten prezentuje rysunek 3.

Ukierunkowanie zachowan, nadawanie im odpowiedniej sily i intensywnosci
jest zatem wielka sztuka, ktora wspolczesny menedzer musi obowigzkowo posiasc.
Zachowanie si¢ ludzi w organizacji jest zawsze ksztatltowane przez wiele czynnikow,

tak wewnegtrznych jak 1 zewngtrznych.
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Rysunek nr 3. Podstawowe sily tworzace model zachowania si¢ czlowieka w

sytuacji pracy

Uktad organizacyjny,

Kultura organizacyjna i zasady postgpowania w
firmie.

Hierarchia wartos$ci i image firmy

Zadania i obowiazki
shuzbowe.
Oczekiwania przetozonych i
zachowanie sig¢
wspotpracownikow.
Zakres psychologicznej
swobody

Cechy osobowosci,
doswiadczenia i oczekiwania.

Poczucie odpowiedzialnosci i
uznania.

Umiejetnoscei interpersonalne

Sprawnos¢ funkcjonowania

o

Sytuacja
Produkcyjne i
organizacyjne zachowanie
si¢ pracownika
pracy
?V Q

i

Warunki srodowiska i klimat
pracy.

Fizyczne i psychiczne
obcigzenie praca.
Odczuwana ucigzliwos¢ pracy
i zagrozenia

System informacji i zasady
komunikowania si¢ ludzi.

Sposoby pobudzania
motywacji.
Autonomiczna motywacja
poznawcza i zainteresowania

Stosowany styl kierowania.
Osobowos¢, sprawnosé i skutecznosé kierownika.
Tolerancja odmiennosci.

Stopien samodzielnosci i zaufania

Zrédlo: J. Penc, Kreatywne kierowanie, AW Placet, Warszawa 2000, s. 26

Wiele interesujacych koncepcji zachowan pracownikéw w organizacji (zespole

pracowniczym) proponuja specjalisci z zakresu psychologii i socjologii pracy. W teorii

organizacji znana jest koncepcja zachowania si¢ jednostki oparta na tzw. teorii

rownowagi organizacyjnej. Teoria ta gtosi, ze:

1. organizacja jest systemem powiazanych zachowan spotecznych pewnej liczby osdb,

ktére moga by¢ nazwane cztonkami,

2. wobec kazdego uczestnika organizacja stosuje pewne S$rodki zachegty, ktore

zobowiazujacego w zamian do pewnych wktadéw na jej rzecz,

3. kazdy uczestnik pozostaje w organizacji tak dtugo, jak dlugo otrzymywane od niej

srodki zachety sanie mniejsze od wymaganego od niego wktadu,
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4. wkiady poszczegdlnych uczestnikow sa zrédlem, z ktoérego organizacja czerpie
srodki zachety lub ktore ,,przetwarza" na te srodki,

5. organizacja moze istnie¢ tylko tak dlugo, jak dilugo wktady poszczegolnych
uczestnikow sa dostatecznie wielkie, aby uzyskac z nich tyle srodkow zachety, by

wystarczyly do skfonienia uczestnikéw do dalszych wktadow.”

Cele organizacji nie moga by¢ rozbiezne z systemem interesOw pracownika i
grupy, do ktdérej nalezy. Zagrozenie u pracownika jego podstawowych intereséw
wywotuje mechanizmy obronne, polegajace na uruchamianiu sit przeciwstawiajacych
si¢ zagrozeniu; przy czym owe mechanizmy sg tym silniejsze im wyzej usytuowane w
hierarchii sg interesy zagrozone. Zagrozenie tych interesow wystepuje najczescie], gdy
organizacja wprowadza zmiany, badz przechodzi transformacjg.

Obawa strach, niepewnos$¢ 1 utrata kontroli podczas procesu zmian sg tak
silnymi odczuciami, ze demobilizuja wigkszos¢ pracownikow 1 wstrzymuja ich
dziatania, nawet gdy perspektywy otwierajace si¢ przed nimi sg dla nich korzystne.

Kierownictwo nie powinno famaé¢ tego oporu sila, lecz go umiejetnie
przezwycig¢zac, wlaczajac wszystkich cztonkdw zatogi w proces zarzadzania zmianami.
Oznacza to, ze kierownictwo, realizujac wlasne cele i wprowadzajac zmiany, powinno
tworzy¢ uktad taczacy rozsadnie cele organizacji z celami (interesami) pracownikow,
pokazujac wyraznie warto$¢ tego, co nowe.

W praktyce kierowania ludZmi wyroznia si¢ rdézne typy zachowan w
organizacji:

1. Wspéldzialanie - wynika ze wspolnoty interesow jednostek lub grup na danym
obszarze dziatan.

2. Rywalizacja - jest konsekwencja przeciwstawnych celéw jednostek lub grup,
ktérych dziatania stanowig dla siebie nawzajem przeszkod¢ w realizacji tych celdw.

3. Sily nacisku - przetarg (oferowanie korzysci zwolennikom przeciwnych koncepcji,
naciski wtadzy, udoskonalenie wlasnej koncepcji) 1 kompromis (zawarcie
porozumienia dzigki rezygnacji z cze$ci swoich roszczen przez zwalczajace si¢
strony 1 doj$cie do ugody).

4. Neutralno$¢ - wynika z przyjecia postawy nieangazowania si¢ w dziatania.

Zachowania tego rodzaju sa mozliwe tylko wtedy, gdy dziatania innych grup lub

By, Penc, Kreatywne kierowanie, AW Placet, Warszawa 2000, s. 27
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jednostek, jak rowniez nowo wprowadzona koncepcja, nie naruszaja waznych

intereséw danej grupy.”*

Grupy w organizacji. Ludzie w organizacjach pelnia rozmaite role. Tworza je
w interakcjach z innymi pracownikami. Percepcja roli modyfikuje wigc zachowanie
w organizacji podobnie jak styl kierowania roéznicuje postrzeganie ludzi oraz ich cech
psychicznych i wptywa na reakcje interpersonalne.

Chcac pozna¢ zachowanie si¢ pracownikdw w organizacji trzeba takze bra¢ pod
uwage zachowania si¢ w grupach. Sa one odmienne od tych, kiedy sq sami. W grupie
obowiazuja tzw. normy grupowe, ktorych poszczegolni pracownicy musza
przestrzegaé, a beda to czyni¢ tym doktadniej, im wigksza jest jej zwartos¢, ktora
oznacza stopien, w jakim cztonkowie sa wzajemnie ze sobg zwigzani i w jakim odczu-
wajq motywacj¢ do pozostania w grupie.

O zachowaniu pracownika w organizacji decydujq rdézne psychologiczne
mechanizmy wyznaczajace gldwne kierunki i natg¢zenie jego dzialania, a takze sposoby
i formy przejawiania aktywnosci w grupie.*

W grupie powstaja rozne wiezi, ich charakter prezentuje rysunek nr 4.

Rysunek nr 4. Wie¢z jako podstawa powstawania grup pracowniczych w

organizacji

WIEZ

/\

Oficjalna - rzeczowa Nieoficjalna - osobowa

v v

Personel, Czynnosci, Personel, Czlowiek, Zamteresow?ma, Czlowiek,
wykonawca zadania wykonawca artner upodobania, artner
y y P podobienstwa P
Grupa formalna Grupy nieformalne
Prawnie uznane zespoly pracy Spontanicznie powstate grupy pracownicze
Organizacja formalna Organizacja nieformalna
Struktury formalne Struktury nieformalne

**D. Friedman, P. Christenscn, J. DeGroot, Jak godzi¢ cele firmy i cele prywatne pracownikow, w:
,,Zarzadzanie na Swiecie", 1999 nr 2, s. 20-26
% J. Penc, Kreatywne kierowanie..., s. 27
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Zrédto Opracowanie wiasne na podstawie J.Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Centrum Doradztwa
i Informacji Difin, Warszawa 2005, s. 270

Wigzi opieraja si¢ na wzajemnej znajomosci, pomocy w wykonywaniu pracy
imoga mie¢ charakter oficjalny (sluzbowy), wynikajacy ze stosunku pracy,
charakterystyczny dla organizacji formalnej i nieoficjalny (osobowy), bedacy wyrazem
wzajemnych zainteresowan i upodoban realizowanych réwniez poza firma.

Rodzaj; wigzi jest warunkiem wydzielenia si¢ dwdch grup: formalnych
1 nieformalnych.

Grupy formalne (celowe), sa organizowane w sposob administracyjny
(nakazowy) dla realizacji okreslonych celow. Funkcjonuja one w obrebie organizacji
(struktury) formalnej a ich cecha charakterystyczng jest wiez oficjalna - rzeczowa o
wyraznie bezosobowym charakterze. Takie grupy dziela si¢ na funkcjonalne i
zadaniowe, przy czym w obu z nich zadania cztonkéw i zasady dziatania oraz granice
odpowiedzialnosci regulowane sg przepisami, regulaminami i statutami.

Grupa funkcjonalna, to grupa stworzona przez organizacj¢ dla osiggnigcia
pewnej liczby celow organizacji w nieokreslonym czasie. Istnieje ona nadal po
osiggnigciu swoich biezacych celow.

Grupa zadaniowa, to grupa stworzona przez organizacj¢ dla realizacji
stosunkowo waskiego zakresu celow (zadan) w okreslonym lub domys$lnym czasie.
Wigkszos¢ zespoléw to grupy zadaniowe. Organizacja okresla, z ktéra grupa dany
pracownik ma pracowac i przypisuje jej stosunkowo waski zestaw celow.

Grupy nieformalne (grupy interesu), to spontanicznie powstate mate grupy
pracownikow, zlaczone na tle wspolnych celow i wartosci wzglednie trwaly wigzia
spoteczna o wyraznie nieoficjalnym, osobowym charakterze. Takie grupy nie musza
mie¢ zwigzku z celami organizacji, a podstawg ich funkcjonowania stanowia niepisane,
zwyczajowo okreslone normy wspdtdziatania i wspolzycia, nieformalne przywodztwo
oraz sankcje. Do najwazniejszych czynnikdw, ktore stymuluja powstawanie takich
grup, naleza: podobne zainteresowania, hobby, che¢¢ §wiadczenia wzajemnej pomocy,
sympatia, poczucie doznanej krzywdy, konieczno$é obrony wspélnych interesow.>

Kierownictwo firmy powinno zwraca¢ szczegdlng uwage na grupy nieformalne,
aby sprzyjaly one interesowi organizacji i wyzwalaly tworcza energi¢ pracownikdow
w poszukiwaniu nowych sposobéw wykonywania pracy. Grupy te kieruja si¢

nieformalnymi normami i zasadami oraz wtasnym kodeksem postepowania. Wywieraja

27, Penc, Role i umiejgtnosci..., s.226
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one okreslony nacisk na swoich czlonkéw, ktory zalezy od stopnia ich identyfikacji z
grupa 1 jest on tym wiekszy, im wigkszy jest udzial wartosci i norm grupowych w
osobistym systemie wartosci 1 ocen jednostki. Grupy te stanowia wielka sitg¢ (zardwno
pozytywna, jak 1 negatywna), z ktora kazdy menedzer musi si¢ liczy¢. Tworza si¢ one
w obrebie grup formalnych, a cechy 1 przejawy funkcjonowania obu grup wzajemnie
si¢ naktadaja i przenikaja. Powoduje to, ze rozrdznianie grup na formalne i nieformalne
czesto jest krytykowane, gdyz stosunki sa tak mocno ze soba splecione, ze doktadne

ich rozdzielenie jest prawie niemozliwe.

Tabela nr 7. Pozytywne i negatywne aspekty dzialalnosci grup nieformalnych

W organizacji

Pozytywne

Negatywne

Utrwalaja wspolne wartosci spoteczne i
kulturalne. Cztonkowie grupy nieformalne;j
podzielaja pewne normy i wartosci, ktore
oddziatuja na zachowania i nastepuje dalsze
ich umacnianie.

Zapewniaja spoteczne zadowolenie, pozycje,
zaspokajaja ludzkie potrzeby przyjazni i
wsparcia, dostrzegaja indywidualnosgé.
Utatwiaja ludziom wspdlne zycie towarzyskie
po pracy, okreslenie swojej pozycji oraz
zachowanie szacunku dla siebie w ramach tej
tozsamos$ci. Wzmacniaja one tez poczucie
bezpieczenstwa pracownikow, gdyz utrwalaja
Swiadomos¢ tego, ze inni sa w takiej samej
sytuacji.

Utatwiaja porozumiewanie si¢ cztonkow
miedzy soba. Cztonkowie grupy nieformalnej,
dla zdobycia informacji dotyczacych ich
spraw, tworzg wlasne kanaty komunikacyjne.
Kierownicy czgsto korzystaja z nieformalne;j
sieci tacznosci na przyktad do sttumienia
plotek.

Pomagaja w rozwigzywaniu problemow.
Grupa moze tatwiej poradzi¢ sobie z ktopotami
swoich cztonkow, ktorych osobiste problemy
przeszkadzaja w pracy. Moze tez wplynac
mobilizujaco na osoby ociagajace si¢ w pracy,
ale takze ostabi¢ zapat nowych pracownikow
do osiagania wyzszej wydajnosci, zmuszajac
ich do dostosowania si¢ do wyprébowanych
juz, nizszych norm grupy.

Mozliwe sa u cztonkoéw grupy zachowania
fatszywe wystepujace pod postacia celowo
obranej postawy dla osiggnigcia korzysci,
wynikajacych z przynaleznosci do grupy.
Takze zaklamanie cztonkdw moze by¢
niebezpieczne w przypadku zachwiania si¢
dziatania grupy, moze doj$¢ nawet do izolacji,
0s0b nieakceptowanych przez grupg.

Grupa wptywa na postawy swoich cztonkow
poprzez wspdlne normy i wartosci.
Nadmierny konformizm moze doprowadzi¢
do niedostrzegania przez nich istotnych spraw
lub zaniedbania tych, ktére nie dotycza ich
bezposrednio.

Konflikt mogacy powstac jako sprzeczno$¢ z
celami przedsigbiorstwa lub potrzebami
kierownictwa. Zwigkszenie samowoli cztonkdéw
moze nastepowaé kosztem np. zmniejszone;j
produkcji, czy utrudniania awansu ludziom
zdolnym, ale wytamujacym si¢ z grupy-

Plotki. System tacznos$ci grup nieformalnych
jest w stanie szybko rozprzestrzeniac
prawdziwe i nieprawdziwe pogloski.
Falszywe pogtoski moga budzié
zniechgcenie, niszczy¢ morale pracownikow,
prowadzi¢ do podejmowania blednych
decyzji, zwigkszac nieuzasadniong
podejrzliwosc.

Opor wobec zmian. Utrwalanie wspdlnych
wartos$ci przez cztonkdéw grupy stabilizuje ich
pozycje¢. Kazde wprowadzenie zmiany moze
budzi¢ nieche¢é, gdyz stwarza zagrozenie dla
ich obecnej pozycji.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001,
s.409-411
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Bez wzgledu na rodzaj grupy menedzer powinien dba¢ o to by kazda grupa byta
efektywna. Efektywnos¢ grupy jest funkcja trzech zmiennych: wspoétzaleznosci zadan,
poczucia sity 1 wspotzaleznosci wynikéw. Wspdtdziatanie tych elementow pokazuje

rysunek numer 5.

Rysunek nr 5. Wyznaczniki efektywnosci grupy

Wsp()lzal’einoéc’ Wsp()lz?le,inoéc’ Sila grupy
zadan wynikow
Wyrézniki, w tym technologia, Wyrdzniki, w tym nagrody Wyrézniki, w tym plan
regulamin pracy, blisko$¢ przyznawane przez organizacjg, strategiczny organizacji,
cztonkéw uznanie, systemy kontroli historia, kultura
Efektywno§¢
Wyrdzniki, w tym organizacyjne
kryteria efektywnosci

Zrodto: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 493,

Wspoltzaleznos¢ zadan oznacza stopien, w jakim praca wymaga wspotdziatania
poszczegdlnych jej cztonkow, poczucie sity - wspolne przekonanie cztonkow grupy o
tym, ze grupa moze by¢ skuteczna, za§ wspolzaleznos¢ wynikow - stopien, w jakim

praca grupy prowadzi do skutkow, ktdre sa odczuwane przez wszystkich jej cztonkow.

Skuteczne kierowanie grupami pracownikéow. Glowne zadanie menedzera w
kierowaniu ludzmi polega na przywodztwie. Przywodztwo kojarzy si¢ z czyms
twérczym, ze zdolnoscia uruchamiania pewnego biegu wydarzen, zmienianiem sytuacji
rynkowej 1z wykorzystywaniem szans, ktore nie byty widoczne w dotychczasowych
warunkach. Réwnoczesnie przywodztwo polega na inspirowaniu ludzi, by wykorzystali
swoje serca i umysty w dziedzinach zmierzajacych do sukcesu przedsigbiorstwa i ten

sukces wykreowali.

Przywddztwo opiera si¢ na czterech filarach:*’

7S A Friedrich, H. H. Hinterhuber, C. Rasche, Inspirowanie do przedsigbiorczych postaw, w:
,,Zarzadzanie na Swiecie" 2001, nr 6, s. 18.
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1. Tworzenie wizji, to znaczy wskazywanie kierunku i sensu dziatan, przejawianie
zaangazowania, pobudzanie energii, wspieranie talentow, docenianie szans, a nie
tylko postrzeganie ograniczen.

2. Dawanie przyktadu, to znaczy dzialanie zgodne z wilasnymi przekonaniami
1 deklaracjami. Przywddztwo taczy si¢ z takimi warto$ciami, jak przyzwoitosc,
uczciwo$é, solidarnosé, stuzenie innym i zachgcanie ich do wlasnych inicjatyw,
stawianie ambitnych wymagan, rozumienie probleméw wystepujacych w
codziennej pracy.

3. Tworzenie wartosci w interesie wszystkich partneréw przedsigbiorstwa, a wigc
klientow, pracownikéw, akcjonariuszy, dostawcoéw, kooperantdw strategicznych 1
catego spoteczenstwa.

4. Odwaga rozumiana jako ,wytrwalo§¢ wbrew naciskowi zewngtrznemu".

Przywddztwo zaczyna si¢ tam, gdzie konczy si¢ powszechna zgoda.
Aby sprosta¢ takim wymaganiom przywodca winien posiada¢ nie tylko

okreslone cechy osobowosci, ale takze umiejetnosci spoteczne przydatne do tworzenia

pozytywnych relacji z pracownikami.
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2.2. Podstawowe umiejetnosci spoleczne menedzera w komunikacji z
pracownikami

Istnieje wiele dowodow na to, ze stosunki mi¢dzyludzkie migdzy przetozonym
a podwtadnymi to trudna sprawa. Przetozeni czgsto odczuwaja, ze jest to taki rodzaj
stosunkdw, ktory prowadzi do wielu konfliktow, dostarczajac niewiele zadowolenia, 1
ze jest raczej wrogi niz przyjazny. Z drugiej strony przelozony moze by¢ gidéwnym
zrodtem zadowolenia z pracy i1 zdrowia psychicznego. Droga do osiagnigcia takiej
sytuacji jest pelne wykorzystanie umiejg¢tnosci kierowniczych.

Kazda organizacja potrzebuje dobrych menedzeréw, gdyz sa oni gldéwnymi
kreatorami jej sukcesu. Od kazdego menedzera bez wzgledu na zajmowane stanowisko
wymaga si¢ skutecznosci. Dla osiagnigcia skuteczno$ci nie wystarcza by¢
inteligentnym, ci¢zko pracowac i znac si¢ na rzeczy. To wynika z oczekiwan wobec
menedzera co do posiadania przez niego wielostronnej wiedz¢ 1 umiejetnosci
niezbednej do kierowania ludzmi i zarzadzania organizacjami w warunkach
niepewnosci 1 stalej zmiennoSci otoczenia. Zadania 1 ustugi jakie wykonuja
menedzerowie w organizacji sa znaczaco rozne od tych ktére wykonuja inni jej

cztonkowie.

Role menedzera w organizacji. P. F. Drucker w Praktyce zarzadzania twierdzi, ze
menedzer w przedsigbiorstwie:
a. ustala cele,
b. organizuje pracg i struktury,
motywuje i informuje,
d. dokonuje pomiaru,

e. rozwija ludzi.

Kazda z tych kategorii czynnosci jest trudna i1 ztozona. Wymaga odmiennych
cech, umieje¢tnosci 1 kwalifikacji. Wykonujac je menedzerowie spetniaja w organizacji

rézne role. H. Mintzberg™ wyrdznia trzy grupy takich rol.

% H. Mintzberg, Managerial Work Management Science, 1997, s. 97-110
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Tabela nr 8. Role menedzerskie postawie rol H. Mintzberga

Typy rol Cechy

Role interpersonalne | ocenia pracownikow, dba o zaspokojenie potrzeb pracownikow;

-reprezentacyjng: menedzer reprezentuje organizacje, wystepuje jako
symbol firmy w stosunku do otoczenia zewngtrznego;
-przywodcza: menedzer przewodzi grupie, kieruje, motywuje,

-tacznikowa: menedzer utrzymuje stosunki migdzy firmg a
otoczeniem zewngtrznym, zawiera umowy, utrzymuje kontakty z
réznymi organizacjami

Role informacyjne -ckspedytora: menedzer przekazuje i rozpowszechnia w miarg

-eksperta - specjalisty: menedzer poszukuje informacji potrzebnych
do dziatan kierowniczych, zwiazanych z funkcjonowaniem
organizacji, zwiazane z funkcjonowaniem firmy;

potrzeby informacje pomigdzy czltonkami organizacji, zatwierdza
korespondencje;

-rzecznika firmy: menedzer przekazuje informacje o firmie
srodowisku zewngtrznemu;

-stymulatora rozwoju — przedsigbiorcy: menedzer analizuje
mozliwosci 1 inicjuje programy rozwoju firmy wprowadza zmiany,
inicjuje badania naukowe

Role decyzyjne -arbitra: menedzer reaguje na konflikt powstajace w
przedsigbiorstwie 1 usprawnia struktury organizacyjne,

-alokatora zasobow: menedzer rozprowadza zasoby i ustala
priorytety,

Zrédlo: Opracowania wiasne na postawie H. Mintzberg, Managerial Work Management Science, 1997,
s.97-110

Menedzerowie, chcac skutecznie wypelniaé swoje role kierownicze, musza

mie¢ odpowiednie umiejetnosci rozumiane jako wzglednie trwata zdolno$¢ do

praktycznego zastosowania profesjonalnej wiedzy, aby uzyskac¢ pozadane rezultaty w

danej sytuacji dziatania, Od wspdtczesnych menedzeréw wymaga si¢ codziennego

wykonywania dlugotrwatlej i czgsto tez wyczerpujacej pracy i to wykonywania w

sposob sprawny i skuteczny.

Umiejetnos$ci przywodcze. W literaturze poswigcone;j zarzadzaniu® autorzy wyrézniaja

si¢ cztery podstawowe rodzaje umiejetnosci. Sa to:

1.

umiejetnosci techniczne - umiej¢tnosci niezbgdne do wykonywania lub
zrozumienia zadan zwigzanych z dang organizacja, stosowaniem wiasciwej dla niej
techniki 1 technologii;

umiejetnosci  interpersonalne - umiejetnosci nawiazywania  kontaktow,

upraszczania komunikacji 1 zwigkszania jej efektywnos$ci, rozwiazywania

PA. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakow 1998, s. 13
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konfliktow, motywowania, sprawiedliwego oceniania pracownikow, wspotpracy z
dostawcami klientami, inwestorami itp.;

umiejetnosci koncepcyjne - zdolnos¢ abstrakcyjnego myslenia, rozpoznawania
zlozono$ci sytuacji 1 rozumiem relacji miedzy jej elementami, umiejgtnosé
strategicznego myslenia 1 dziatania, holistycznego patrzenia na cele organizacji itp.;
umiejetnosci  diagnostyczne i analityczne - umiej¢tnos¢ analizowania
i diagnozowania problemdéw w organizacji, badania ich systemow i opracowania

racjonalnych rozwigzan, a wigc zaprojektowania najwlasciwszej reakcji w danej

sytuacji i powzigcia rozsadnej decyzji.

Umiejetnosci te rozktadajq si¢ roznie, w zaleznosci od poziomu zarzadzania: na

poziomie najwyzszym dominuja umiejetnosci koncepcyjne i1 diagnostyczne, za$

techniczne odgrywaja niewielka rolg; na poziomie srednim obie te grupy umiejetnosci

sa mniej wigcej jednakowo wazne, za$ na poziomie nizszym dominujg umiejetnosci

techniczne.

Rysunek nr 6. Umieje¢tnosci menedzera przyszlosci

- umiejetnos¢ myslenia koncepcyjnego i
systemowego
- zdolno$¢ syntezy informacji o strategicznym
jak i drugorzednym znaczeniu
- Iaczenie umiejgtnosci analitycznych z wiasng
intuicjg

- wywazanie interesu prywatnego i spotecznego

?

Umiejetnosci myslenia systemowego

- myslenie w kategoriach mig¢dzykulturowych

- uwzglednienia , ze w innych kulturach
niekoniecznie podzielane sg te same wartosci

- znajomo$¢ jezykow obcych

- zainteresowanie historia i religia innych kultur

f

Umiejetnosé¢ dziatania w wielokulturowym
otoczeniu

UMIEJETNOSCI
MENEDZERA

Umiejetnoscé i gotowosé do ustawicznej nauki

v

- stal gotowos¢ do przyjmowania nowych idei,
technologii, praktyk gospodarczych i zatozen
kulturowych
- ciagte ksztatcenie si¢ i podnoszenie
umiejetnosci

P
\

Umiejetnosé doskonalenia sig

v

- ustalanie wymaganych przez przedsigbiorstwo
standardow wartosci i zachowan

- doglebna znajomos$¢ przedsigbiorstwa i jego
obszaru dziatania
- dazenie do jak najlepszej wydajnosci i
poswiecenia w pracy
- odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania
- wrazliwo$¢ na sprawy migdzyludzkie,
problemy migdzykulturowe
- wspieranie i pobudzanie rozwoju
wspolpracownikdw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie koncepcji Ch. K Prahalada, w: Organizacja przysztosci, pod red.

F. Hesselbeina, M. Goldsmitha i1 R. Backharda, Warszawa 1997, s. 191
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Coraz wigcej badaczy przedmiotu uwaza, ze menedzer XXI wieku musi

legitymowac si¢ nastgpujacymi umiejetnosciami, przedstawionymi na rysunku nr 6.

Wykonywanie funkcji zarzadzania wymaga od menedzerow rowniez
konkretnych, specjalistycznych umiejgtnosci, takich jak:

a. znajomosC jezykow obcych w stopniu umozliwiajacym prowadzenie korespondencji
1 negocjacji,

b. umiejetnos¢ obshugi komputera, a szczegdlnie korzystanie z edytorow tekstu oraz
standardowych pakietow statystycznych 1 finansowych, a nawet programéw
symulacyjnych,

c. umiej¢tnosci  przekonywania, prowadzenia dyskusji, przemawiania, udzielania
wywiadow, prowadzenia negocjacji,

d. rozumienia i samodzielnego tworzenia dokumentéw organizacyjnych, a zwlaszcza:
kontraktow, opiséw pracy, zakresow czynnosci, schematéw organizacyjnych,
regulamindw, notatek stuzbowych,

e. biegla znajomo$¢ dokumentacji ksiggowej i finansowej, a zwlaszcza: bilansow,
budzetéw, normatywow, wnioskdw kredytowych, czekdw, weksli, lektur, przelewow,

f. opanowanie zasad i procedur uczestnictwa na rynku kapitalowym, finansowym i
walutowym,

g. umiej¢tnos¢ postugiwania si¢ statystycznymi technikami analizy danych, zwlaszcza w
takich obszarach jak: kontrola jakosci, zaopatrzenie, transport i logistyka, finanse i

inwestycje kapitatowe.>’

,Od menedzera jutra bedzie si¢ wymagaé roéznych umiejetnosci, w ich roli
przywodcze] wyeksponowane zostanie przewodzenie zmianom, projektowanie
strategii, zachg¢canie innych, mobilizowanie przez wlasny przyklad oraz monitorowanie
procesu zmian i korygowanie przebiegu tego procesu. Przewiduje si¢, ze beda musieli
posias¢ umiejetnosci, ktore obecnie nie sa doceniane, a w przysztosci wptywac beda na

h 31
skutecznos$¢ ich pracy.”

*7arzadzanie. Teoria i praktyka, pod red. A. Kozminskiego i W. Piotrowskiego, Warszawa 1995, s. 14
31J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, Katowice 2004, s. 176
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Rola inteligencji emocjonalnej. Amerykanski specjalista Daniel Goleman
przeanalizowat rozmaite zestawy umiejetnosci sporzadzone dla 188 przedsigbiorstw z
roznych krajow. Podzielit je na trzy kategorie:*

1. umiejetnosci czysto techniczne, jak rachunkowos¢ lub planowanie dziatalnosci;

2. umiejetnosci poznawcze, jak myslenie analityczne;

3. umiejetnosci odzwierciedlajace inteligencj¢ emocjonalna, jak dobre wspdtdziatanie

z innymi i efektywne wprowadzanie zmian.

Zdolnosci intelektualne i1 zdolnosci techniczne sa niezbgdne w przypadku
kazdego menedzera, ale inteligencja emocjonalna liczy si¢ najbardziej. Ten, kto jej nie
ma, cho¢by byt najlepiej wyksztatcony, wnikliwy, o analitycznym umysle i z tatwoscia
znajdowat nowe pomysty, nie bgdzie wielkim przywodca.

Analiza umiejetnosci  przywddczych doprowadzita D. Golemana do
nastepujacych wnioskow:

1. Zdolnosci intelektualne sa niezbgdne do osiagania nadzwyczajnych rezultatow.
Szczegblng role odgrywaja przy tym zdolnosci poznawcze, jak dlugofalowa wizja
1 mys$lenie uwzgledniajace rownoczesnie wiele czynnikow.

2. Inteligencja emocjonalna okazala si¢ dwa razy wazniejsza od innych czynnikdw w
dziatalnos$ci menedzera kazdego szczebla.

3. Jej rola wzrastala na najwyzszych szczeblach, gdzie réznice w umiejgtnosciach

technicznych sa nieistotne.

Zdaniem w pomnianego D. Golemana inteligencja emocjonalna sktada si¢ z
pigciu zasadniczych elementow. Sg nimi:

1. Samoswiadomos$¢. Oznacza rozumienie swoich emocji, atutow, stabosci, potrzeb
i motywdéw. Ludzie tacy maja najwigksze predyspozycje aby trafnie iuczciwie
oceniac prace¢ zespotow.

2. Samoregulacja. Przelozony odczuwajacy dobra samoregulacj¢ przeprowadza
uzasadniong krytyke swojego zespotu, a takze powstrzyma si¢ od zbyt pospiesznych
ocen. Nastepnie zaprezentuje swoja analize¢ problemu i rozwiazania.

3. Motywacja. Wysoka motywacja osiagni¢¢ sprzyja optymizmowi, ulatwia

przezwycig¢zenie frustracji i sktania do potraktowania porazki jako okazji do uczenia

32D, Goleman, Przywddztwo a inteligencja emocjonalna w: ,,Zarzadzanie na swiecie” 1999, nr 4,s. 1-6
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si¢. Przywodcy o wysokiej woli osiagnigé czgsto potrafig skupi¢ wokot siebie
menedzeréow o podobnych cechach.

4. Wczuwanie si¢. Oznacza branie pod uwage odczué wspodtpracownikdéw, jest
szczegllnie istotne dzisiaj z powodow, ktdrymi sa: czgste tworzenie zespotow
zadaniowych, szybko$¢ procesow globalizacji, coraz istotniejsza potrzeba
utrzymywania talentdw. Menedzerowie o zdolnosci wczuwania si¢ nie tylko
pozyskuja sympati¢ otoczenia, dzigki swoim umiej¢tnos§ciom poprawiaja w
subtelny, lecz istotny sposob, sytuacj¢ przedsigbiorstwa.

5. Umiejetnosci socjalne. Umiejetnosci te opieraja si¢ na wszystkich wymienionych
czynnikach. Ludzie potrafia efektywnie ksztattowac stosunki z innymi, jesli
rozumieja 1 kontroluja wlasne emocje oraz wczuwaja si¢ w myslenie 1 nastroje
innych. Trafne uwzglednienie cudzych nastrojow polega m.in. na ocenie, kiedy
nalezy nawiazywa¢ do emocji, a kiedy apelowaé¢ do rozsadku. Widoczna dla
wszystkich  motywacja  przetozonego zwigksza szans¢ na  pozyskanie

zaangazowanych wspdtpracownikdéw i che¢ znalezienia rozwigzan.

Inteligencja emocjonalna odgrywa wiec niezwykle wazng role w kierowaniu
zespotami ludzkimi, a zaangazowanie i dziatanie zespotowe stanowi, jak wiadomo,
istot¢ postgpowania w przedsigbiorstwie. Firma jest zespotem, wspdlnota. Trzeba si¢

dobrze rozumieé, szanowac si¢ nawzajem i ufac sobie.

Najwazniejsze umiejetnosSci interpersonalne. W kreatywnym zarzadzaniu wazna jest
spostrzegawczos¢ 1 odkrywczosé; umiejetnos¢ diagnozowania 1 wykrywania przyczyn
trudnosci, okreslania biegu zdarzen w trudnych 1 sytuacjach, pozytywnych 1
negatywnych stron spornych oraz umiej¢tnos¢ tworzenia nowych koncepcji, oceniania i
wartosciowania opracowanych rozwiazan; komunikacji z pracownikami umiej¢tnosé
ustalania celow 1 sposobow ich osiagania z uwzglednieniem czasu, kolejnosci, miejsca,
metod i dostepnych srodkow, czy tez umiejetnos¢ realizacji zamierzen; wprowadzania
strategii, zdobywania rynku, pozyskiwania kapitatu.

Okazuje sig¢, ze wsrdd innych wymaganych umiejetnosci szczegolnie pozadane
beda umiejetnosci pracy z ludzmi, oznaczajace zdolno$¢ kierownika do efektywnej
pracy w zespole, do pobudzania kierowanej grupy do wspolnego wysitku.

,Niezbedne jest - pisze K. Averdunk - nowe pojmowanie swoich rél przez

przetozonych. Zarzadzanie oznacza dzisiaj przede wszystkim zapewnienie
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harmonijnych stosunkéw migdzy ludzmi,

koncentrowanie energii,

ukazywanie

kierunku, wytwarzanie wiary w wytyczone cele, zapewnienie optymalnych warunkow

pracy i pozytywnego nastawienia do zmian".

n 33

Kazdy menedzer powinien wigc mie¢ podstawowe umiejgtnosci wspotdziatania

z ludZmi, uzna¢ ich za najwazniejszy potencjal firmy 1 wlasciwie wykorzysta¢ ich

zdolno$ci 1zaangazowanie w swoja prace i obowiazki stuzbowe. Umiejgtnosci te

prezentuje tabela numer 9.

Tabela nr 9. Kluczowe umieje¢tnosci wspoldzialania z ludzmi

Odwaga
UmiejetnosSci Czas podejmowania Wiarygodnos$¢ Zaufanie
ryzyka
Nie sktadajcie Obdarzajcie
Dobor i Bez inwestowania Roéwniez przy przy zatrudnieniu nowego
wspieranie czasu nie bedzie starannej selekcji | zadnych obietnic, pracownika
pracownikow | dobrych rezultatow | istnieje jakies ryzyko | ktore nie moga zaufaniem; on
by¢ spetnione postara sie mu
Unadnianic celd Nigdy
| eAdIanIe CEIOW )0 dnianie celéw |jednostronnie nie .
Uzgadnianie | jest czasochtonne, | . . , i Bez wzajemnego
Lo . .| 1 omawianie zadan zmieniajcie T )
celow i rozdzial | ale czas zwraca si¢ s dni h | zaufania nie da sig
, . . minimalizuje uzgodnionyc S
zadan z nawiazka w fazie celow i uzgodni¢ celow
lizacii ryzyko w1
realizacji przydzialow
Otwarta Otwarta L
o . . Bez zaufania, nie
komunikacja komunikacja Baczcie, by .
. . . . . ma otwartej
Otwarta kosztuje wigecej | zwigksza ryzyko, ze | wasze dziatania o,
o . J . komunikacji, ktora
komunikacja czasu niz menedzer nie odpowiadaty . .
o . . z kolei poprawia
komunikacja przeforsuje swojego | waszym stowom .
. . zaufanie
jednokierunkowa pogladu
Kto pozostawia
pracownikéw z ich |,.. L
Nie ograniczajcie| .. L
wlasna . Jesli obawiacie si¢
Przez to . . si¢ do samego S
. odpowiedzialnoscia . dziatania
. zyskujemy na R gloszenia .
Sprzyjanie LT rowniez w trudnych L .| pracownikdw na
0.~ | czasie. Nie rob . odpowiedzialno$
odpowiedzialno$| . . sytuacjach, ten . . . wiasna
. .. .| nigdy niczego, co e ci indywidualne;j, .o ”
ci pracownikow . - podejmuje ryzyko. . .| odpowiedzialnos¢,
moze zrobic¢ . lecz réwniez .
. Jednak menedzer S to po co ich
pracownik o odpowiednio o
unikajacy - zatrudniacie?
. postgpujcie
wszelkiego ryzyka
musi przegrac

Zrédlo: A. Egli: Kluczowe umiejetnosci w kierowaniu ludzmi, w: ,,Zarzadzanie na Swiecie" 1996,

nro6,s. 3

3 K. Averdunk, Przedsigbiorstwo jako uczaca si¢ organizacja, w: ,,Zarzadzanie na $wiecie” 1999, nr 4,

s. 35
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Udziat umiejetnosci interpersonalnych ws$rod wczesniej opisanych jest
najwiekszy bez wzgledu na pozycje menedzera. Menedzerowie musza nauczy¢ si¢
umiejetnosci niezbednych do osiagnigcia doskonalosci i zapewnienia ustawicznego ich
ksztalcenia. Sama wiedza fachowa to za mato, menedzer-przywddca powinien by¢
wizjonerem, by¢ otwartym 1 przestrzega¢ zasad etyki biznesu, a takze doceniac
warto$ci nauki, natury, sztuki i chgci permanentnego uczenia si¢. Doskonalenie
umiej¢tnosci menedzerskich powinno obejmowac takie wazne elementy, jak;

osobista wizja , zamyst wartosci, zdolnosci, cele i priorytety;

a
b. integrowanie priorytetdw w zyciu i pracy;

o

przewodzenie sobie samemu oraz usprawnianie samego siebie;

=

rozumienie i docenianie wartosci przyrody, sztuki i nauk humanistycznych;
e. emocjonalne i fizyczne bogactwo, filozofia oparta na zatozeniu nieustannego uczenia si¢

. . . . . , . ,. 34
i osobistej odpowiedzialnosci za rozwéj.

Na podstawie powyzszych elementdéw menedzerowie moga wypracowa¢ wiasna
wersj¢ przywodztwa bazujacg na pewnosci i szczerosSci.

Wedlug J. Biedy umiejetnosci interpersonalne obejmuja:>
przywodztwo - osiaganie celdw wraz z innymi i dzigki nim, kierowanie ludzmi w celu
wykonania okreslonych zadan, motywowanie podwtadnych, ocenianie, szkolenie
1 korygowanie zachowan innych;
prace w zespole - wspdlpraca z innymi, stawianie interesdéw zespolowych 1 firmy
ponad osobiste korzysci, okazywanie zainteresowania dla potrzeb 1 uczué
podwiadnych;
zdecydowanie - przejawianie inicjatywy 1 wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji,
skuteczne przekonywanie innych do wlasnych pomystéw, rozwiazan, obstawanie przy
wlasnym zdaniu;
negocjacyjnos¢ - aktywne poszukiwanie porozumienia w sytuacjach spornych, uwazne
wystuchiwanie opinii innych, sktonno$¢ do zmiany zdania po uzyskaniu nowych

1 przekonujacych informacji.

** K. Kubik, Menedzer w przedsigbiorstwie przysztosci, Torun 2005, s. 131-132
5. Bieda, Menedzer, metody i techniki pracy, Katowice 1998, s. 94
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S. Motovidlo wsrdd umiejetnosci pomocnych w komunikacji z pracownikami

Lo s . . . ;. . . 36
wyrdznia tez umiejetnosci komunikacyjne:™.

komunikacja pisemna - prosty i
zrozumialy sposob pisania, wykorzystywanie urz¢gdowego stownictwa 1 stylu,
znajomos$¢ 1 odpowiednie uzywanie form przekazu typowych dla kontaktow
biznesowych; komunikacja werbalna - prosty i zrozumialy je¢zyk mowienia,
stosowanie urzgdowego stownictwa i gramatyki oraz umiej¢tne wykorzystanie ,,j¢zyka

ciata" wzmacniajacego przestane komunikaty werbalne.

Umiejetnosci menedzera motywacja do pracy zespolu. Rozwiazywanie

kompleksowych problemoéw, z ktérymi musza sobie radzi¢ wspolczesne

przedsigbiorstwa, stawia przed cata organizacja warunek wysokiej kreatywnosci.

Kierownik musi wytworzy¢ w przedsigbiorstwie poczucie wzajemnej przynaleznosci,

swiadomosci, ze los ich jest wspdlny, zalezny od losu przedsiebiorstwa, ktdry zreszta

rozstrzyga si¢ na rynku.

Do tego potrzebne jest oczywiscie silne przywédztwo. Potrzebny jest lider, ktory:>’

a. stale ma pelng wiedz¢ o wydarzeniach;

b. wyznacza zespotowi jasny, jednoznaczny kierunek i dba o to, by zespdt utrzymywat si¢
na tym kursie;

c. wspiera, otwiera drzwi, oczyszcza droge bez przejmowania przekazanych pracownikom
obowiazkdw;

d. podejmuje decyzje, ktdrych inni - z braku czasu, informacji lub wiedzy - nie sa w stanie
podjag;

e. stale ocenia wyniki, nagradza postgpy oraz wspiera rozwoj jednostek i zespotu,

f. tworzy atmosfer¢ zaufania, dzielac si¢ sukcesami oraz - gdy to tylko bedzie mozliwe -

informacjami 1 wiedza.

By osiagna¢ taki stan konieczne jest zaangazowanie naczelnego kierownictwa.
To ono wtasnie powinno by¢ dzisiaj kreatorem polityki kierowania kadrami w swoim
przedsigbiorstwie. Zdaniem Czestawa Szmidta rola naczelnego kierownictwa w tym

zakresie powinna si¢ skupia¢ na nastepujacych elementach:*®

*%'S. Motovidlo, Diagnoza behawioralna na uzytek selekcji i rozwijania uzdolnien menedzerskich, w:
»Przeglad Psychologiczny” 1994, nr 3,s. 16

377. Penc, Kreatywne kierowanie..., s. 200

3% Cz. Szmidt, Rola dyrektora naczelnego przedsiebiorstwa w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w:
»Zarzadzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnos¢ firmy”, Warszawa 1999, s. 90-91
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a. zapewnienie $cislej wigzi zasad polityki personalnej ze strategia firmy i stata koordynacja
wzajemnych relacji pomiedzy tymi elementami;

b. umiejetne prowadzenie permanentnego monitoringu sytuacji kadrowej 1 umiejetne
wywazanie elementow  stabilizujacych 1 dynamizujacych system spoleczny
przedsigbiorstwa;

c. stworzenie teamu kierowniczego i sterowanie nim, okreslanie zasad wspolpracy i granic

konkurencji, ustalanie zakresdw kompetencji i odpowiedzialnosci.

Problemy, ktére z cech 1 umiejetnosci s najwazniejsze dla osiagnigcia sukcesu i
jakim warunkom powinien odpowiada¢ idealny menedzer, jak dotad, nie zostaty
rozwiazane. Aby skutecznie realizowac proces zarzadzania i kierowania, menedzerowie
musza stale doskonali¢ swoje umiejgtnosci i1 ksztattowac je zgodnie z misja, wizja i
celami strategicznymi ich organizacji, a takze majac na uwadze procesy globalizacji -
zgodnie z celami makroekonomicznymi 1 szeroko rozumianego otoczenia

gospodarczego.
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2.3. Cechy osobowosci menedzera przydatne w relacjach z pracownikami

Jak juz wspomniano, menedzer w organizacji petni szereg funkcji. W dzialaniu
musi wykazac si¢ szeregiem réznorodnych umiejetnosci. Zawsze wtedy, kiedy pomimo
wysokiej wiedzy specjalistycznej, duzego doswiadczenia menedzer nie uzyskuje
pozadanych efektow w kierowaniu zespotem, musimy zastanowié si¢, czy posiada
wystarczajace walory osobiste.

Micgkkie kompetencje®® sq niezbedne dla sprawnej realizacji szerokiego
spektrum zadan zawodowych. Ich rozwdéj, zazwyczaj ignorowany w trakcie
sformalizowanej edukacji, jest konieczny, aby by¢ w pelni kompetentnym, a wigc
skutecznym, menedzerem.

Migkkie kompetencje sa jednymi z najczesciej obecnie poszukiwanych
kwalifikacji na rynku pracy. Z kolei najbardziej poszukiwane przez pracodawcow
kompetencje spoteczne menedzera wiaza si¢ z umiejg¢tnoSciami sprawnego
komunikowania si¢, prezentowania wiedzy i wywierania wplywu na inne osoby,
nawiazywania kontaktu i utrzymywania dtugoterminowych relacji oraz skutecznym
zarzadzaniem innymi osobami, w tym zarzadzaniem zespotem, motywowaniem i
rozwijaniem potencjalu podwiadnych.

Coraz czgsciej mowi si¢ o wpltywie osobowosci menedzerow na skuteczne
zarzadzanie zespotem. Sa to z jednej strony - menedzerowie posiadajacy pewne cechy
osobowosci, potrafia wptywaé na siebie samych (sprawnie zarzadzaja sobg), zas z
drugiej strony - skutecznie wplywaja na inne osobowosci (posiadaja wysokie
umiejetnosci  interpersonalne).Takie osobowosci mozna ksztalttowaé 1 kreowac.
Rozwijanie kompetencji osobistych oraz interpersonalnych oznacza w istocie
rozwijanie potencjalu osobowosciowego oraz potencjatu interpersonalnego, ktore
razem tworza mocng podstawe dla bycia w pelni skutecznym w relacjach z

pracownikami.

Cechy osobowosci. Poszukujac efektywnych kierownikow, analizowano rozmaite cechy
uwazane za szczegdlnie przyczyniajace si¢ do sukcesu znanych przywddcow.
J. Penc zajmujac si¢ podstawowymi predyspozycjami psychicznymi menedzera

przydatnymi w skutecznym kierowaniu zespolem wymienitl miedzy innymi:*

3 http://www.ge.com.pl/1586268279.html?more=1807909553, [data odczytu: 15.11.2005]
407, Penc, Decyzje w zarzadzaniu..., s. 62
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umiejetnos¢ komunikowania si¢ i rozumienie ludzi, poczucie odpowiedzialnosci, zmyst
pracy zespotowej, cierpliwos¢, wytrwatos¢, upor w dazeniu do celu, odpornos¢ na
frustracje, tworcze myslenie, jasne wyrazanie mysli.

Psychologowie odpowiadajac na zapotrzebowanie rynku pracy i poszukujac
odpowiedzi na pytanie: co lezy u podstaw skutecznos$ci menedzera? - stwierdzili, ze
istnieja cechy osobowosci ktore zwigkszaja prawdopodobienstwo sukcesu.

W poszukiwaniach cech kierowniczych najczesciej pojawiaja sie:”!

zdolno$¢ adaptacji do sytuacji,

o ®

wrazliwos¢ na otoczenie spoteczne,
ambicja, dazenie do osiagniec,
asertywnosc,

kooperatywnos¢,

g 0

zdecydowanie,

spolegliwos¢,

= @ oo

dominacja (pragnienie wptywu na innych),
energia (wysoki poziom aktywnosci),

— o

wytrzymatos¢,

k. zaufanie do siebie,

—.

l. tolerancja na stres,

m. che¢ podejmowania odpowiedzialnosci.

Wzdbr osobowy menedzera jest w ostatnich latach przedmiotem coraz liczniejszych
prezentacji w literaturze . Na listach charakterologicznych idealnego menedzera znajduja
si¢ dziesiatki pozycji, Ch. Chandy w swojej ksiazce o nowoczesnych liderach uwaza, ze
wspotezesny menedzer powinien posiadaé szereg atrybutéw, jak:**

Wiara we wlasne sily. Daje ona jednostce poczucie pewnosci siebie w
zetknigciu z nieznanym 1 silg, aby naktoni¢ innych do pdjscia tam, gdzie nikt jeszcze
przedtem nie doszedl. Cecha ta musi by¢ potaczona takze z poczuciem uzasadnionych
watpliwosci, cywilng odwaga pozwalajaca przyznaé si¢ do wlasnego btedu, uznaniem,
ze inni tez maja swoje pomysty 1 ze sztuka stuchania jest rownie wazna jak sztuka

mowienia.

*I B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego, Katowice 2002, s. 144
> Ch. Chandy, Nowy jezyk organizacji i jego znaczenie dla lideréw, w: ,,Lider przysztosci”, Warszawa
1997, s. 34
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Oddanie si¢ pracy z pasja. Zapewnia ono sil¢ i skupienie, a takze stanowi
przyktad dla innych. Skupienie powinno by¢ powiazane z cecha przeciwna, ze
swiadomosci: istnienia innych §wiatow.

Mitos¢ do ludzi. Przywodcy musza kochac ludzi, poniewaz tylko tak moga
zyska¢ sobie zwolennikow, ktorzy chetnie pdjda za nimi. Konieczna przeciwwaga tej
cechy jest umiejetnos¢ bycia z samym soba.

Do cech efektywnych menedzeréw mozna zaliczy¢:

a. odpowiedzialnos¢, entuzjazm,

b. wytrwalos¢ w osiagnigciu celdw, przedsigbiorczosc i inicjatywe,

c. Innowacyjne ujmowanie rozwigzywanych problemow,

d. pewnos¢ siebie,

e. gotowos¢ akceptowania konsekwencji wlasnych decyzji i poczynan,
f. tolerancj¢ na frustracje i stres,

/r . . .. 43
g. zdolno$¢ wywierania wptywu na zachowania innych.

Do cech idealnego menedzera zalicza si¢ rdwniez: dyskrecj¢, punktualnosc,
grzeczno$¢, zdyscyplinowanie wewngtrzne, przejrzysty system wartosci, odpowiedni
wyglad, mite podejscie do kazdego.**

Ph. Sadler prezentuje poglad, ze nowoczesne organizacje potrzebuja raczej
przywddcow, posiadajacych wizj¢ rozwoju, twdrczych i wprowadzajacych innowacje,
potrafiacych natchna¢ innych, potrafiacych pociaga¢ za soba wspotpracownikow tak by
pracowali, aby zmieni¢ ksztatt oraz kierunki strategicznego i taktycznego rozwoju
organizacji. Nowoczesnego przywodce powinny zatem charakteryzowac takie cechy
jak:

a. potrzeba lub pragnienie wzigcia na siebie odpowiedzialnosci za przebieg zdarzen,
b. wychodzenie naprzeciw zmianom,

swiadomos¢, w ktorym kierunku zmierzad,
d. umiejetno$é przekonywania innych, by wspierali jego zamierzenia.*

Zeby dobrze prowadzi¢ firme, nie wystarczy kierowaé, trzeba przewodzié.
Poglad na zmian¢ wartosci cech dobrego menedzera - przywodcy wedlug opinii

polskich menedzeréw przedstawia rysunek 7.

# J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra..., s. 166
* K. Kubik, Kultura pracy menedzera, Torun 2002, s. 52
4 Ph. Sadler, Zarzadzanie w spoleczenstwie postindustrialnym, Krakéw 1997, s. 196
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Rysunek nr 7. Dynamika cech w opini polskich menedzerow

Wyksztatcenie ogdlne Ma duze Ma male . Nie ma
Znaczenie Znaczenie Znaczenia

Wiedza fachowa

Osobowos¢, charyzma

Tradycyjne zalety (pilno$¢, punktualnosé, porzadek,
itd.)

Uprzejmos¢, wyrozumiatos¢
Otwartos$¢, poczucie obowiazku informowania
Umieje¢tnosé motywacji

Umiejetnos¢ stuchania innych
Pewnos¢ w zachowaniu

Umiejetnosé w decydowaniu
Wytrwale dazenie do celu

Zdolnos$¢ przewidywania
Zréwnowazenie emocjonalne
Odpornos¢ na stresy

Fantazja, kreatywnos$¢, oryginalnos¢
Dobra kondycja psychiczna i fizyczna
Zdolno$¢ mobilizowania si¢
Zdolno$¢ prowadzenia negocjacji
Podejmowanie ryzyka

Wyznawany $wiatopoglad

Wybrany kierunek studiéw
Doswiadczenie w pracy za granicg
Znajomos¢ jezykow obeych

Uktady, znajomosci

Zrédlo: J. Penc, Przedsiebiorstwo w burzliwym otoczeniu. Oficyna Wydawnicza Os$rodka Postepu

Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 126

Cechy menedzera uwazane za najbardziej znaczace to: otwartos¢ 1 poczucie
obowiazku, umiejetnosci decyzyjne, wytrwatos¢, zdolnos¢ do mobilizacji 1
podejmowania ryzyka. Przywddcy musza wiec wiedzie¢, czego chca (czytelnosé
celow), dlaczego tego chca (jasna 1 przejrzysta wizja przysziosci), jak méwic¢ o tym,

aby przekona¢ innych i zapewni¢ sobie ich wsparcie i wspotprace (sita perswazji i
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osobiste zaangazowanie w sprawg). Aby mogli wywrze¢ rzeczywisty wpltyw na bieg

wydarzen w organizacji, muszg przeciez mie¢ zwolennikdéw.

Najpetniejszy katalog cech przydatnych menedzerowi przysztosci przedstawia
J. Penc na ponizszym rysunku nr 8. Wedtug tego autora menedzer musi wprowadzac
zmiany, planowaé przysztos¢ swoja i swojej firmy mozliwie dokladnie i na wiele lat,
musi przewidywaé i ocenia¢ przyszte wydarzenia, wykorzystywaé je, musi ciagle
podejmowa¢ mniej lub bardziej odwazne decyzje i ponosi¢ za nie odpowiedzialnosc,
Zarzadzanie w tych warunkach wymaga wiele tworczej i inspirujacej energii,
pomystowosci 1 wyobrazni, umiejgtnosci kreatywnego nawigzywania problemdw.
Dlatego potrzebnymi cechami sa: posiadanie wizji przysztosci otoczenia i1 organizacji,
pragnienie pozyskiwania wcigz nowych informacji, che¢¢ dalszego ksztalcenia
i poszerzenia wiedzy, zdobywania nowych doswiadczen, prawos$¢, empatia, sita
perswazji, umiejetnos¢ komunikowania si¢ oraz odwaga, by robi¢ i méwic to, co uwaza

si¢ za wlasciwe.

Tabela nr 10. Pozgdane cechy i umiejetnosci menedzera przyszlosci wg J. Penca

Motywacja Nastawienie Zdolnosci koncepcyjne Inicjatywa
Dazenie do sukcesu, | Uksztaltowane poglad . . .
e SN I poglacy Szybkie poznawanie Otwartos¢ na
kierowanie si¢ i zasady, postgpowanie L . . . S
. A . . zwiazkow miedzy innowacje, popieranie
motywacja, stawianie zgodnie z nimi, . .
A . L L . problemami w nowych pomystéw i
sobie 1 innym wysokich | umiejg¢tnos¢ wytyczania o - . S
, . P ; \ przedsiebiorstwie i sposobdw dzialania,
wymagaf, chgé wiasciwych kierunkéw L iy
. K . . . wyszukiwanie nowych gotowos¢ do
podejmowania duzego dziatalnosci i o oL .
ay . mozliwych do mobilizacji, dzielenie
wysitku i konsekwentna ich . . . . .
L . L zrealizowania koncepcji si¢ pomystami
odpowiedzialnosci realizacja
Kreatywnos¢é Otwartosé Komunikatywnos¢ Zyczliwosé
h e Poczucie obowiazku . 4 . . .
Aktywnosc¢ tworcza, | . OWIE: Umiejetnosc¢ Orientacja na luki.
L. . informowania innych, g X .
zdolnosci nowatorskie, .. L. kontaktowania si¢ z | wzbudzanie szacunku i
. ‘s umiejetnosc . .
oryginalnosc, : ... | podwladnymi przez zaufania, pelne
e prowadzenia sporow i . :
umiej¢tnos¢ oceny, . . przekazywanie respektowanie praw
A rozwigzywania . o . o
otwartos¢ myslenia i o . informacji i stuchanie, pracownikéw,

. ..| konfliktow, osobiste . . C e
decydowania, podatnos¢ . ... |delegowanie uprawnien, | sprawiedliwo$¢, pomoc
) ,, angazowanie si¢ i . o .
na zmiany, gotowos¢ do . . wzajemna lub w realizacji osobistych
roZwoju 1 uczenia si przejmowante wymuszona kontrola landw podwtadnych

) ¢ odpowiedzialnosci p P Y
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panowanie nad sobg i

tego, co nowe i co

ludzmi, licznie si¢ ze

Odpornosé Elastycznosé Uprzejmosé Talent organizacyjny
Réwnowaga Wne;trza, Unmicjetnogé Takt psychologlczny Ogarnianie catosci
dystans emocjonalny, . . W obcowaniu z problemu,

szybkiego uchwycenia

koordynowanie dziatan,

sytuacja, ;dolnqsc do Korzystnicjsze dla zdanlem 1r}r}ych, poczucie ladu,
znoszenia duzych - uprzejmos¢ ich tworzenie struktur
L przedsiebiorstwa oraz . . )
obciazen Lo wystuchania, organizacyjnych .
. przestawienie si¢ na . . ..
psyc'hlczny.ch,‘ nowa sytuacje skromnos¢, poczucie Sprzyjaj at.cych
zaufanie do siebie. > ‘ humoru innowacjom.

Zrédto: J. Penc, Strategie zarzadzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe dziatanie,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1994, s. 53

Wzorce osobowe. W nowoczesnym zarzadzaniu eksponuje si¢ takie cechy, ktdre

pozwola menedzerowi wilasciwie przewodzi¢ procesami nieuchronnych zmian.
Osobowos$¢ pociagajaca za soba zwolennikéw, mobilizujaca wlasnym przyktadem
posiadajaca cechy dzisiaj nie do konca doceniane lecz ktéra w przysztosci wplywaé
bedzie na skuteczno$¢ zarzadzania. Praktycy zarzadzania staraja si¢ stworzyC profil-
wzorzec'® psychologiczny menedzera skutecznie realizujacego strategie firmy w relacji z
pracownikami.

Menedzerowie odwazni to ,zmierzajacy naprzod" w kierunku przysziego
ksztaltu organizacji. Ich odwaga wynika z posiadanej wiedzy i1 do$wiadczenia, na
podstawie ktérych formutujg swdj osad o funkcjonowaniu organizacji. Identyfikuja si¢ z
organizacja i starajq si¢ dostarczy¢ wskazéwek do pozadanej odnowy organizacji.

Menedzerowie wyzywajacy to menedzerowie ,.Sprzeciwiajacy si¢" istniejacej
strukturze 1 funkcjonujacej organizacji. Pragna rowniez odnowy, lecz zmierzaja do tego
poprzez wykazanie niekompetencji przetozonych, domagaja si¢ ukarania winnych za btedy
popelnione w przesztosci i stale sa narazani na konfrontacj¢ z aktualng wtadza.

Menedzerowie niezadowoleni to menedzerowie ,,oddalajacy si¢". Odrzucaja oni
zastany porzadek, lecz nie sa zdolni do wypracowania zadnego programu zmian, brakuje
im energii, ambicji 1 checi do dziatania. Nie identyfikuja si¢ z organizacja, utrzymujg
wobec niej dystans 1 odgradzaja si¢ od panujacych w niej niewygdd i ucigzliwosci.

Menedzerowie konformisci to menedzerowie ,,plynacy z pradem". Uznaja

organizacj¢ w jej obecnym ksztalcie za rozwigzanie optymalne, pragna, aby byta ona taka

46 J. Penc, Kierownik czy przywddca? Umiejetnosci skutecznego menedzera, w: ,,Personel” 1997, nr 7/8
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sama w przysztosci. Ich motywacja jest dazenie do bycia akceptowanym w organizacji, nie
kwestionowania jej porzadku i bronienie wartosci utrwalajacych ich pozytywny obraz i
zajmowana pozycje.

Poniewaz zarzadzanie nowoczesnym przedsigbiorstwem wymaga menedzeréw
odwaznych, zmierzajacych ku lepszej organizacji, wprowadzajacych zmiany, potrafiacych
szybko reagowac na ich pojawienie si¢ oraz odpowiednio je wykorzystywac. Profil ten jest
najbardziej pozadanym wzorcem osobowosci menedzera.

Profil psychologiczny menedzera moze by¢ swiadomie ksztattowany i zmieniac si¢
pod wptywem wilasnych dazen i wptywu otoczenia. Menedzer moze zmienia¢ swoj profil

psychologiczny w wielu obszarach, lecz o zmianach decyduje dynamizm charakteru

przywédey.*’

Zachowania Kkierownicze. Juz badania prowadzone na uniwersytecie w Michigan
doprowadzity do ustalenia dwoch korelujacych ze sobg cech menedzera, wptywajacych
na efektywnos¢ dziatania: ,,orientacja na pracownikow" - zachowania ukierunkowanie
na docenianie relacji interpersonalnych, zainteresowanie potrzebami podwtadnych,
docenianie indywidualnos$ci pracownikow; ,orientacja na produkcje" zachowania
ktadace nacisk na realizacj¢ zadan i techniczne aspekty pracy.
Koncepcja przedstawiona w pracy B. Kozusznik™ wyréznia cztery czynniki
kierowania skorelowane z cechami osobowosci kierownika:
1. zachowania podtrzymujace ksztattowanie poczucia wiasnej warto$ci 1 waznosci
u podwtadnego;
2. zachowania utatwiajace interakcje (pomagajace czlonkom grupy wytworzy¢ bliskie
1 satysfakcjonujace stosunki w grupie);
3. zachowania podkreslajace znaczenie celu (wywotujace entuzjazm grupowy i jakosé
wykonania);
4. zachowania ukierunkowane na ulatwienie pracy (planowanie, koordynowanie,

organizowanie itp.)

Autorka zdaje si¢ potwierdza¢ poglad, ze wtasciwe cechy osobowosci przywddcy

zastosowane w okreslonym momencie przynosza pozadane rezultaty.

*7J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra..., s. 176
* B. Kozusznik, Psychologia zespolu pracowniczego..., s. 145
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M. Adamiec i B. Kozusznik® psycholodzy od lat prowadzacy badania
diagnostyczne kadry kierowniczej i menedzerskiej staraja si¢ odpowiedzie¢ na pytania
jakie psychologiczne wiasciwosci sprzyjaja sukcesowi w roli menedzera w polskich
przedsigbiorstwach w  okresie transformacji ustrojowo-prawnej 1 ekonomicznej
w skonstruowanym przez siebie modelu efektywnego kierowania. Wyrdzniaja szes¢ cech
podstawowych  warunkujacych  skuteczne dziatanie kierownicze w  roznych
okolicznosciach:

1. Asertywnos$é: elementarne poczucie pewnosci siebie 1 przekonanie o wtasnej racji,
stusznosci, ktéra pozwala wystgpowaé w obronie tej racji, pokonywaé opory
spoteczne 1 realizowac wlasne cele w roznych srodowiskach spotecznych.

2. Motywacja: umiejetnos¢ ukierunkowania wlasnej energii na okreslone cele;
doswiadczanie dazen do celdéw zawodowych jako swoich i autentycznych oraz
pewna minimalna sita tych dazen.

3. Twoérczosé: umiejetnos¢ skutecznego wykonywania zadan napotkanych po raz
pierwszy, wymyslanie rozwiazan i sposobdw dzialania niekonwencjonalnych,
projektowanych i wyprobowanych.

4. Krytycyzm: umiejetnos¢ zachowania dystansu i ewentualnego odrzucenia wtasnych
projektow oraz idei w konfrontacji z realiami i argumentami. Brak krytycyzmu
wobec duzej asertywnosci prowadzi do utraty mozliwosci samokontroli 1 liczenia
si¢ z rzeczywisto$cia, wyraznie uposledzajac dziatania kierownicze.

5. Ekstrawersja: zainteresowanie $wiatem zewngtrznym i lokowanie w nim wlasnych
celow, zainteresowanie konkretnymi dziataniami i namacalnymi efektami.

6. Brak znieksztalcen patologicznych: nicobecnos¢ réznych patologii, dewiacji czy
niekorzystnych, a silnych psychicznych cech, mogacych zakldcac osiaganie celow
dziatan kierowniczych. Brak zaktocen w funkcjonowaniu spotecznym.

Posiadanie przez menedzera wymienionych cech i ich umiej¢tne wykorzystanie
dopiero gwarantuje sukces.

B. Kozusznik™ uwaza, ze wlasciwe zastosowanie posiadanych cech jest to proces
zlozony z trzech etapow:

1. ksztaltowania lub wykreowania wilasnej tozsamosci;

2. stworzenia wlasciwego wytworu decyzji, projektu;

49 Tamze...,s. 161
> B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego..., s.160
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3. oddziatywania na otoczenie, przede wszystkim na ludzi.

W tych fazach dziatania wazny jest uktad szesciu przedstawionych cech. W kazdej
fazie dzialania istotna jest specyficzna proporcja poszczegolnych cech, proporcja w ktdre;j
dominuja cechy najbardziej korzystne w danej fazie, a inne mniej wazne w tej fazie -
schodza sa pomijane, aby w nastgpnej fazie mniej czy bardziej ptynnie powigkszy¢ swoje
znaczenie: sekwencja tych cech powinna maksymalizowa¢ skuteczne dziatanie. Walory

tworczego 1 $wiadomego kierowania.
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2.4. Psychologiczne uwarunkowania postaw pracowniczych w warunkach zmian
organizacyjnych

Zachowanie si¢ ludzi w organizacji zalezy zawsze od wielu ztozonych czynnikdw
wewnetrznych 1 zewnetrznych, wzajemnie uwarunkowanych i bedacych w dynamicznej
interakcji. Czynniki wewnetrzne to gléwnie wiedza (wyksztalcenie), umiejgtnosci,
speliana rola, charakter, temperament, czynniki wolicjonalne 1 inne sktadajace si¢ na

osobowo$é.”!

Cechy osobowosci pracownika istotne z punktu widzenia pracodawcy. Mozna
wyrdzni¢ trzy cechy osobowosci, ktore sa wazne przy okreslaniu, jak dana osoba moze
radzi¢ sobie z rozmaitymi sytuacjami w pracy, ktdre zostaty omowione nizej.

Percepcja: odnosi si¢ do tego, w jaki sposob dana osoba postrzega $wiat, jakie
wycigga zniego wartosci dla siebie, segreguje co ,zle", co ,,dobre"; jaka czerpie i1
przyswaja wiedze; jak postrzega siebie wsrdd innych; co chce w zyciu osiagnaé i w jaki
sposdb. Jej umyst obejmuje ogoét dyspozycji 1 funkeji poznawcezych, dzigki ktorym poznaje
prawa otoczenia i planuje swoje dziatania celowe. Umyst realizuje cztery podstawowe
funkcje poznawcze: orientacj¢ w otoczeniu, gromadzenie doSwiadczenia, akceptacje
zmiennych warunkéw otoczenia irozwigzywanie probleméw. Funkcje te sa
realizowane za posrednictwem proceséw percepcji, pamieci, uczenia si¢ i myslenia.>

Potencjal: zawiera uzdolnienia do wykonywania danej czynnoSci przy
odpowiednim przygotowaniu 1 mozliwosci dziatania. W spoteczenstwie stanowi on istotny
czynnik ograniczajacy prace jaka ludzie moga wykonywac, jakiej moga szukac¢ i w jakiej
moga zrobi¢ karierg.

Osobowos¢: stanowi wzglednie twardg strukture cech psychicznych i fizycznych
decydujaca o specyficznych formach zachowania si¢ i przystosowania do okreslonych
warunkéw  otoczenia. Ona tez steruje procesami intelektualnymi, reakcjami

emocjonalnymi i zachowaniami w sposob ukierunkowany i1 zorganizowany.

> Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakéw 1999, s. 202
527, Penc, Kreatywne kierowanie..., s. 22
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Tabela nr 11. Cechy osobowosci determinujace zachowania ludzi w organizacji wg

J. Penca

Cechy Co

okreslajace: | okres$laja/charakteryzuja Opis cechy

Jest to zespot czynnikow natury
spotecznej lub fizjologicznej,
uruchamiajacy i organizujacy zachowanie
si¢ cztowieka skierowane na osiagnigcie

kierunek dziatania
1 wybdr celow, tj.
przez sfere

potrzeb jednostki grupa cech okresla . :
i sfere motywacje dzialania okresl_oneg_o celu. Motywaqa}
uznawanych oraz urucha.mlana jest potrzeba, braklem
realizowanych czegos niezbednego dla organizmu, jego

rozwoju, utrzymania okreslonej roli
spotecznej jednostki
Obie te wlasciwosci ludzkiego umystu sa
trudne do jednoznacznego okreslenia.
Najczgsciej przez zdolnosci rozumie si¢
pewna liczb¢ dyspozycji poznawczych

przez nig wartos$ci;

poziom i cztowieka, takich jak: rozumienie stow,
sprawnos¢ plynnos¢ stowa, operowanie liczbami,
dzialania, tj. przez | grupa cech okresla zdolnos¢ operowanie przestrzenne, pamigc,
zdolno$¢ (ich typ 1 i inteligencje jednostki spostrzeganie, rozumowanie. Przez
poziom) oraz inteligencje natomiast rozumie si¢
inteligencje pewien system operacji poznawczych

porzadkujacych dziatania cztowieka, tj.
zdolnos¢ do przystosowania si¢ do
zmiennych warunkow i réznorodnych
zadan zyciowych

tempo, szybkosc,
sit¢ 1 trwatosé

reakcji jednostki . Jest on wyznacznikiem dynamiki
, grupa cech charakteryzuje L . '
na bodzce plynace . osobowosci 1 okresla sit¢ oraz szybkosé
. . temperament czlowieka ..
z otoczenia, czyli reakcji
przez jej
temperament
zgodnos¢ dziatan Jest to zespodt cech osobowosciowych,
jednostki z poprzez ktore wyraza si¢ stosunek
obowiazuj qcymi grupa cech okresla czlowieka dg otaczaj acego go s’wigta, a
standardami . zwlaszcza do innych ludzi. Decyduje on o
.. charakter czlowieka e iy . .
moralnymi i stabilnosci i trwalosci zachowan jednostki,
spotecznymi, czyli a takze ich zgodnosci z ogdlnie przyjetymi
przez jej charakter normami spotecznymi i moralnymi.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: J. Penc, Skuteczne zarzadzanie organizacja, Wyzsza Szkota
Marketingu i Biznesu, £.6dz 1999, s. 189-192

62



Wazna cecha osobowosci z punktu widzenia bycia menedzerem jest temperament.

Jest cecha wrodzong o niewielkich mozliwosciach modyfikacyjnych. Sktadaja si¢ nan

cztery nastgpujace wlasciwosci psychiczne:

a. psychostezja - wrazliwos¢ psychiczna na bodzce, ktora oscyluje miedzy wrazliwoscia
nadmierng a obnizona;

b. nastrdj - przejawiajacy si¢ w zabarwieniu uczuciowym przezy¢ psychicznych,
zabarwienie to waha si¢ w granicach - przyjemne (wesole) - przykre (smutne);

c. tempo psychiczne - szybkos$¢ przebiegu proceséw psychicznych, ich rytm i1 szybkos¢
nastgpowania po sobie; tempo psychiczne waha si¢ w granicach: zwolnione -
przyspieszone;

d. psychomotoryka - dotyczy ogolnego tempa ruchéw (ruchliwy - ocigzaty), jak rowniez
specjalnych sposobéw poruszania si¢ (np. sztywny, porywczy, energiczny, phynny).>

Poziom energetyczny zachowania ksztaltowany jest w toku interakcji dwoch
mechanizmoéw temperamentalnych, tj. mechanizmu reaktywnosci 1 aktywnosci.
Mechanizmy te maja wspodlna sfer¢ oddziatywan dotyczaca wzmocnienia lub thumienia
pobudzen.

Osoby nisko reaktywne cechuje niska wrazliwos¢ i duza wydolnos¢. Reaguja one
stabo na bodzce 1 potrafia wytrwale pracowac. Dzigki temu wydatnie skracaja faze
przygotowania si¢ do pracy i szybciej si¢ koncentruja na czynnosciach podstawowych.
Przede wszystkim za$, ze wzgledu na wysoka wydajnos¢, preferuja na ogdt pracg o
szerokiej skali aktywnosci, zawierajaca czynnosci roznorodne, czeste zmiany i ryzyko.

Osoby wysoko reaktywne cechuje duza wrazliwos¢ i mala wydajnos¢. Sa one
wrazliwe nawet na stosunkowo stabe bodzce 1 szybciej wyczerpuja swojq wydajnosé. Z
tego tez wzgledu cze$ciej przerywaja pracg lub rozpraszaja swoja uwage.

Znajomo$¢ temperamentu pracownika umozliwia przelozonemu przewidywanie
jego reakcji oraz wlasciwej dla niego pracy.

Na odczuwanie sytuacji pracy wplywaja przede wszystkim te elementy, ktore
decyduja otzw. samosterownosci w wykonywaniu pracy. Warunki takiej
samosterownosci to wolno$¢ od $cistego nadzoru, ztozono$¢ pracy 1 brak rutynizacji zadan

roboczych.>*

3 B. R. Kuc, Zarzadzanie doskonale, Warszawa 2000, s. 249
. Penc, Kreatywne kierowanie..., s. 25
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Praca pozbawiona samosterownosci negatywnie wplywa na osobowos¢
pracownika, jego zachowanie w pracy i w czasie od niej wolnym, sktania go do wyboru
zaj¢¢ nie wymagajacych zaangazowania intelektualnego, pozbawia kreatywnosci.

Badania wykazuja, ze sytuacja pracy zawsze silniej wplywa na osobowos¢
pracownika niz osobowos$¢ na prace. Dlatego tez dobre zachowanie cztowieka w pracy
wymaga, aby mial on w niej mozliwo$¢ przejawiania wilasnej inicjatywy, intelektu i
niezaleznej oceny mozliwo$¢ kierowania wlasng praca.

Klimat i zmiana organizacyjna wyznacznikami zachowania ludzi w organizacji.
Klimat organizacji jest efektem oddzialywania zbioru réznych wtasciwosci organizacji.
Zbior tych wlasciwosci wyznacza mozliwosci zachowania jednostek 1 zespolow
ludzkich, ksztattujac zarazem ich okreslone wtasciwosci. Najczesciej wyroznia si¢ cztery
typy klimatu organizacyjnego: klimat autorytarny, w ktorym wystepuje silna presja
wladzy 1 nastawienie na wykonanie zadan; klimat biurokratyczny, w ktéorym mamy do
czynienia z naciskiem na przestrzeganie regut; klimat towarzyski, w ktérym dominuje

nastawienie na zaspokojenie potrzeb ludzi; klimat innowacyjny, w ktérym ktadzie si¢

nacisk na rozwdéj i zaspokojenie potrzeby osiagnieé.”

Rysunek nr 8. Zwiazek klimatu panujacego w organizacji z postawami

pracownikow
- N N N
Nastwaienie na Nastawienie na
Nastawienie na ludzi I, . Nastawienie na reguly
rozwoj zadania
KLIMAT KLIMAT KLIMAT KLIMAT
TOWARZYSKI INNOWACYJNY AUTORYTARNY BIUROKRATYCZNY
?espoly zadaniowe, z.walcza regul y poglebienia procesu
. . projektowe, problemowe, biurokratyczne i . .
zintegrowanie zespotu, orveia pracownika w ek ) . formalizacji organizacji
zadania maja tu P ) p ) . ckeewazy przeplsy . asekuracja w dziataniu i
) organizacji zalezy od jego kluczowe znaczenie maja .
drugorzedne znaczenie . . . usztywnienie form
wiedzy, talentu, wigc model i osoba o
e L. . organizacyjnych
umiejetnoscl. mistrza
s S Potrzeba
Potrzeba afiliacji Potrzeba osiagni¢¢ Potrzeba wladzy . ,
bezpieczenstwa

Zrédlo: Opracowanie wiasne wedtug B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2002, s. 60

> B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego..., s. 58



Na klimat organizacyjny sktadaja si¢ stosunki spoteczne w organizacji. Pracownicy
maja rézne potrzeby, rozne rodzaje motywacji rzadzg ich dzialaniem w pracy. Klimat
panujacy w organizacji moze sprzyja¢ zaspokojeniu potrzeb pracownikdéw, badz utrudniaé
je. przyjmuje si¢, ze zachowaniem cztowieka w pracy kierujg cztery najwazniejsze rodzaje

motywoOw 1 potrzeb opisuje tabele nr 11.

Tabela nr 12. Zwiazek rodzaju motywacji z postawami pracownikow

Rodzaj motywacji | Realizowana potrzeba Przyjmowane postawy
Motywacja osiagnigé Potrzeba odnoszenia zachowanie rozsadnego ryzyka, pragnienie
sukcesow w pracy, chegé pracy tworczej i nowatorskiej,
przyjmowania na siebie zainteresowanie problemami do rozwiazania,
odpowiedzialnosci nie oczekuje za wykonanie zadan dodatkowej
gratyfikacji.
Motywacja wladzy wynika z potrzeby cztowiek jest aktywny i stara si¢
panowania nad innymi, podporzadkowacé sobie innych pracownikow,
wywierania wplywu na stara si¢ by¢ przedmiotem podziwu, czg¢sto
otoczenie atakuje wprost.
Motywacja opiera si¢ na potrzebie dazenie do utrzymywania kontaktéw
przynalezno$ci do grupy | utrzymywania przyjaznych |towarzyskich w pracy, tatwe nawiazywanie
(afiliacji) stosunkéw z ludzmi przyjazni, jest lojalna wobec kolegdw, ufa
im. wydajna przede wszystkim w pracy
zespotowej.
Motywacja w pracy dotyczy zagrozenia | najlepiej czuje si¢ w warunkach stabilnych,
bezpieczenstwa pozycji spotecznej, unika ryzykownych sytuacji, stara si¢
dochodéw dziata¢ wedhtug utartych regut, przepiséw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego,

Katowice 2002, s. 59

Zachowanie pracownika jest powodowane przez wymienione motywy. Najczesciej
jednak jeden lub dwa z nich dominuja. Taki dominujacy typ motywacji panuje wokot
kierownika, tworzac w zespole tak zwany klimat organizacyjny.

Klimat organizacyjny ksztattuje bardzo wiele waznych w toku wykonywanej pracy
spraw pracowniczych takich, jak chocby, nastawienie na rozwdj firmy czy dobre relacje
miedzyludzkie.

Z punktu widzenia efektywnosci firmy najbardziej optymalne jest wyrazne
potaczenie klimatu innowacyjnego z domieszkg autorytarnego i towarzyskiego. Z pozycji
pracownika najkorzystniejszy jest uktad mobilizujacy pracownikow do coraz wigkszej
odpowiedzialnos$ci, docenianie ich umiej¢tnosci 1 mozliwosci, tworzacy odpowiedni klimat
dla tych wszystkich, dla ktorych w pracy wazne sg osiagniecia i sukcesy lub zaspokojenie
potrzeb duchowych.
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Innym waznym czynnikiem przyczyniajacym si¢ walnie do rozpoznawania
1 ksztaltowania postaw pracowniczych jest zmiana, ktora przeksztalca sytuacje zespotu
W sytuacj¢ innowacyjna. Stanowi ona dla cztonkdéw zespotu sytuacje trudna i obejmuje

wiele czynnikdw zaktdcajacych prace 1 zagrazajacych jednostce.

Tabela nr 13. Zagrozenia mozliwosci zaspokojenia potrzeb psychologicznych
pracownika w wyniku zmiany réznych elementow sytuacji pracy

zwigzanych ze zmiana

Potrzeby Rodzaj zagrozenia
Potrzeby fizjologiczne lek przed zmniejszeniem zarobkow lek przed zmniejszeniem
(ekonomiczne) premii
Potrzeby lek przed zwolnieniem lgk przed zmiana godzin pracy lek
bezpieczenstwa przed ,,nieznanym i trudnym"

niech¢é do zaakceptowania nowych warunkow spotecznych

Potrzeby afiliacji pracy strach przed utrata cenionych wigzi spolecznych

strach przed tym, ze nowy sposob wykonania zagraza

Potrzeby szacunku, wysokiej samoocenie niech¢é wobec krytyki obecnego sposobu

prestizu wykonywania

Potrzeby osiagniet, lgk przed nuda, monotonia Igk przed zmniejszeniem poczucia
oK sensu pracy w organizacji nieche¢ dotyczaca niemoznosci

samorealizacji

uczestnictwa w planowaniu itp.

Zrédto: B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego,
Katowice 2002, s. 62

Reakcje pracownikéw na zmiany organizacyjne. Od kilku lat doswiadczamy w
naszym kraju zmian na niebywata dotad skale. Sa to nie tylko zmiany w organizacjach
podyktowane koniecznoscig ich rozwoju, ale zmiany o charakterze transformacji
ustrojowej. Tak wielkie zmiany przebiegajace we wszystkich dziedzinach zycia
wywotuja zywe reakcje pracownikdw. Wielu zmian nie da si¢ przewidzie¢ ibez
wzgledu na przyczyny niezmiennie wywieraja one wpltyw na ludzi. Oprocz
niecodmiennie odczuwanego Igku pracownikdw przed nieznanym, z nadziej¢ na poprawe
warunkow pracy. Obydwa te uczucia sa mechanizmami regulacji emocjonalnej
organizmu. W sytuacji zmiany mechanizmy te zostajag uruchomione ze wzglgdu na to,
ze sytuacja zmiany moze by¢ zaréwno zrédlem zagrozenia, jak i korzysci dla cztowieka.
L¢k moze by¢ reakcja na zagrozenie zaspokojenia potrzeb. Nadzieje moze wzbudzié

szansa na powstanie mozliwosci rozwoju zawodowego. Lgki i nadzieje to zatem nie
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dwa krance tej samej sytuacji, lecz rézne wymiary psychologiczne. Z jednej strony
ukierunkowujace pracownika na nadchodzace zagrozenia, z drugiej za$ na ciekawe
wyzwania. Sposob, w jaki ludzie reaguja na zmiany, bedzie zalezat od tego, jak zmiana
jest ludziom przedstawiana i jak spostrzegaja jej wptyw na siebie samych.

W zaleznosci od cech osobowosci 1 roznic temperamentalnych rozne sg takze
reakcje ludzi na zmiany w organizacji. B. Kozusznik *® przedstawia nastepujace kategorie
pracownikéw w zaleznosci od ich sposobu reakcji na innowacje.

Nowatorzy - jest to najmniej liczna kategoria osob, ale najcenniejsza w procesie
wprowadzania zmian, naleza do najchgtniej inicjujacych zmiany.

Wezesnie przyswajajacy - osoby te chetnie podazajaq za innowatorami, w nieco
mniejszym stopniu podzielaja ich entuzjazm, ale tez sa zwolennikami zmian 1 fatwo je
przyswajaja.

Obydwie kategorie osdb nazywane sg czgsto ,,agentami zmian" i pelnig rolg
,.katalizatorow" zmian.

Wezesna wigkszo$¢ - sa to ludzie, ktdrzy nadazaja, aczkolwiek niezbyt chetnie, za
zmianami, wprowadzaja je wowczas, gdy inni juz to zrobili.

Pozna wigkszo$¢ - osoby te przyswajaja zmiany wtedy, gdy inni nie tylko je juz
wprowadzili, ale w dodatku okazalo si¢, ze odnosza sukcesy.

Maruderzy - przetamywanie wlasnych opordw przychodzi im z duzym trudem.
Niechetni zmianom wprowadzaja je tylko wtedy, kiedy juz naprawd¢ musza.

Przyczyny zmiany mozna podzielié na dwie grupy”’. Na te, na ktore menedzer nie
ma si¢ wplywu, i na te, na ktore wptyw ma. Do pierwszej grupy naleza zmiany, ktore
dotycza calej organizacji, jak np. zmiana polityki firmy. Wynikaja one z czynnikow
zewngetrznych: prawa rynku, otoczenie czy przepisy prawne. Zmiany, na ktore mozna
wplynag, to takie, ktdre dotycza gldwnie samego kierownika i jego podwtadnych. Moga to

by¢ nowe metody pracy, delegowanie kompetencji oraz nowe zadania.

Zrédla oporu wobec zmian i sposoby jego przezwyciezania. Opdr nie jest ani
kaprysem, ani przejawem potajemnego sprzeciwu. Prawie zawsze wynika on z zagrozen
tradycyjnych norm i sprawdzonych juz metod wykonywania poszczegdlnych zadan.
Czgsto normy te sa wplecione w strukturg istniejacej wczesniej mapy wplywow i

wzajemnych powigzan. Sa one tak glgboko zakorzenione, poniewaz odzwierciedlaja

*% B, Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego.., s. 64
57 Tamze..., s. 64
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réwnie gleboko zakorzeniony podzial wpltywdw izakres kontroli. Zamiast wywieraé
nacisk na pracownikéw w celu przeforsowania ich oporu wobec zmian, najlepsi
przywodcy staraja si¢ dotrze¢ do zrodta owego oporu. Koncentrujg si¢ wigc
bezposrednio na ukrytych normach 1 obszarach wptywdow, poniewaz to wlasnie one sa
zrddtem takich, a nie innych zachowan.

Opdr wobec zmiany jest zjawiskiem naturalnym i zanim si¢ go przezwycigzy,
trzeba rozwazy¢ jego przyczyny.™

Nawyk - ludziom wygodniej pracuje si¢ w warunkach znanych. Praca staje si¢
wtedy w duzej mierze nawykiem, a ludzie nie lubig zmienia¢ swoich nawykow.

Konformizm - wigkszos¢ ludzi lubi podporzadkowywaé si¢ akceptowanym
sposobom pracy i zachowania. Cokolwiek zagraza zaktoceniem znajomego Srodowiska,
jest traktowane podejrzliwie.

Nieporozumienie - ludzie moga nie rozumie¢, co oznacza zmiana, i sadza, ze straca
na niej. Taka opinia wynika najczesciej ze stabej komunikacji.

Zagrozenie wlasnych intereséw - ludzie rzadko wierza w to, ze jakakolwiek zmiana
w firmie przyniesie im indywidualnie jakis zysk. Maja tendencj¢ do wyszukiwania
negatywOw zmiany, a nie jej stron dodatnich.

Pogloski - zmiany sa czg¢sto poprzedzane mndstwem poglosek wymyslanych przez
osoby znajace tylko cze$¢ prawdy. Takie pogtoski sa zwykle pelne ponurych 1 smetnych
informacji.

Brak zaangazowania - zmiany zbyt cz¢sto bywaja narzucane ludziom bez dania im
mozliwosci zadania pytan lub przedyskutowania skutkdw.

Opdr wobec zmian jest zazwyczaj wysitkiem pracownikow skierowanym na
utrzymanie swojego poprzedniego statusu. Prawda jest, ze ,,strach, niepewnos$¢ i1 utrata
kontroli podczas procesu zmian sa tak silnymi odczuciami, ze demobilizuja wigkszos$¢
pracownikow 1 wstrzymujq ich dziatania nawet gdy perspektywy otwierajace si¢ przed
nimi sa dla nich niezwykle korzystne".”

Oporu wobec zmian nie nalezy lekcewazy¢ i tama¢, gdyz to moze spowodowac
jego nasilenie a w konsekwencji niepelne lub pozorne wprowadzenie zmiany. Opor wobec
zmian nalezy umiejg¢tnie przezwycigza¢ odpowiednio stosujac ich wprowadzanie oraz
przestrzegajac pewnych regut postgpowania sformutowanych w strategie przezwycigzania

zmian.

58 Tamze..., s. 65
¥D. K. Carr, K. J. Hard, W. J. Trahant, Zarzadzanie procesem zmian, Warszawa 1998, s. 76
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Tabela nr 14. Skutecznos¢ strategii wywierania wplywu na pracownikow w aspekcie

trwalosci wprowadzanej zmiany

Strategie wplywania na pracownikéow

Dostosowanie si¢ pracownika wplywu

Strategie sily i przymusu. Obejmuja korzystanie
z wladzy fizycznej, przymusu lub stanowiska, w
celu zmuszenia jednostek do zmienienia sig.

Podporzadkowanie: Jednostka zmienia si¢ bo nie
jest w stanie przeciwstawi¢ si¢ presji. Jest to reakcja
na wiladzg. Jesli istniejg nagrody lub przynajmniej
nie ma kosztow jednostka moze zmiang
internalizowacé i uczyni¢ ja wzglednie trwata. Kiedy
usuwa si¢ presje, prawdopodobnie poprzednie
zachowanie powrdci.

Strategie normatywno-reedukacyjne
przekonanie, ze zachowanie jest determinowane

przez spoteczne i kulturowe normy grup.
Jednostki sa  silnie zaangazowane w
podporzadkowanie  si¢ normom i ich
podtrzymywanie. Udana zmiana zatem jest

realizowana poprzez zmienianie norm.

Identyfikacja: Jest czgsta odpowiedzia na wiladze
osobista. Osoba poddawana wplywowi zmienia si¢ z
powodu swego pragnienia upodobnienia si¢ do
zrodla wiadzy. Czas trwania zmiany poprzez
identyfikacj¢ moze by¢ dlugi, z mozliwoscia jej
internalizacji.

Strategie empiryczno-racjonalne. Zmiana lezy
ona w indywidualnym interesie jednostki. Zmiang
osiaga si¢ poprzez wykorzystanie danych i
perswazje. Zrédlem  takiej zmiany jest
najczesciej wladza eksperta.

Internalizacja: Jest to najbardziej efektywna
forma zmieniania, jednostka akceptuje zmiang i
adaptuje ja jako czg$¢ swego wilasnego obrazu. Jesli
zaistnieja silne presje zwigzane ze zmiana,
najprawdopodobniej nastapi jej spowolnienie.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Makin, Organizacje a kontrakt psychologiczny, Warszawa

2000, s. 277-278

Opér moze by¢ manifestowany na wiele sposobow, od ogdlnie negatywnych

postaw do nie skrywanego sabotazu produktow i ustug oferowanych przez firme.

Dwoma najlepszymi sposobami uniknig¢cia tych destrukcyjnych konsekwencji sa:

oszacowanie potencjalnego oporu w momencie rozpoczg¢cia planowanych zmian (przez

prowadzenie rozmoéw grupowych i indywidualnych oraz badania majace na celu

zmierzenie stopnia niechgci lub entuzjazmu) oraz zaangazowanie wszystkich czlonkow

zatogi w proces zarzadzania zmianami.
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ROZDZIAL 1III. ZMIANA POSTAW PRACOWNICZYCH POPRZEZ
WYWIERANIE WPLYWU - UJECIE TEORETYCZNE

3.1. Teorie zmian postaw i wywierania wplywu

Kazde przedsigbiorstwo jest w jakim§ stopniu objgte  zmianami.
Przedsigbiorstwa powinny sobie wypracowac najlepszy sposob ich wprowadzania, aby
nie wywotaly one niepotrzebnego zametu 1 rozczarowania, a przynosity spodziewane
korzysci i1 byly najmniej uciazliwe dla ich spotecznosci. W $wietle badan
amerykanskich mozna wyr6zni¢ dwie koncepcje wprowadzania zmian: twarda (E) i
mickka (0).%°

Teoria E przyjmuje jako gldwny cel szybka poprawe twardych wskaznikéw
ekonomicznych. Teoria O skupia si¢ natomiast na usprawnieniach organizacyjnych. Jej
celem jest wytworzenie pewnej kultury przedsigbiorstwa i lepsze wykorzystanie
potencjalu ludzkiego przez uczenie si¢, proces stopniowych zmian , refleksje i
podejmowanie kolejnej fazy zmian. Przedsigbiorstwa wprowadzajace t¢ metode
ustanawiaja zwykle silne, dtugotrwale wiezi z pracownikami, bedace swego rodzaju
,kontraktem psychologicznym”.®’ Zwolennicy tej metody stawiaja wiec przede
wszystkim na ,,migkkie” czynniki:

e mentalnosc,

® postawy,

e zaangazowanie pracownikow.

Menedzerowie stosujac t¢ metod¢ zachgcajq pracownikow aby wspolnie z nimi
analizowali swoje zachowania i metody dzialania znajdowali sposoby podnoszenia
jakosci 1 produktywnosci.

Proces socjalizacji w organizacji, czyli wrastanie pracownika w preferowang
kulture organizacji to nabywanie pewnych wartosci, ktére wptywaja na postawy ludzi
w Srodowisku pracy.

Wartosci s pojeciami lub przekonaniami o pozadanych stanach docelowych
lub zachowaniach, kierujagce wyborami i ocena zachowan i zdarzen, uporzadkowane

. s 2 62
wedlug waznosci.

%0 M. Beer, N. Nohria, Kombinacja twardej i tagodnej filozofii zmian, w:,,Zarzadzanie na §wiecie”
2000, nr7,s. 11-17

61 p, Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny, Warszawa 2000, s. 11

2B, Wojciszke, Czlowiek wérdd ludzi, Warszawa 2002, s. 178
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Postawy® sa to zachowania wobec obiektu postawy w znaku ktérych zawarte
sa oceny przedmiotow, ludzi lub zdarzen. Odzwierciedlaja one uczucia danej osoby na
okreslony temat. Emocjonalnym komponentem postawy sa: emocje i uczucia, jakie
ludzie kojarza z obiektem postawy. Do poznawczych komponentow postawy
zaliczamy: przekonania ludzi na temat wlasciwosci obiektu postawy, za$§ dzialania
ludzi sa komponentem behawioralnym.

Postawy, podobnie jak cechy osobowosci, traktowane sa jako ,,wewngtrzne". Sa
czgscia jednostki i, podobnie jak cechy osobowosci, maja wplywaé na sposob
zachowania si¢. Postawy sa uwazane za mniej stabilne niz cechy i dlatego tatwiej je
zmienia¢. Przyjmuje si¢ takze posrednio, ze postawy, chociaz sa wewngtrzne, w duzym
stopniu generowane sg przez sytuacje, ktorych doswiadczaja ludzie. Najistotniejsza
cecha postaw jest to, iz sa one ewaluacyjne, czyli kazda zawiera ocen¢ obiektu
postawy w kategoriach lubienia czy nielubienia. Ewaluacje mozna potraktowaé
zarowno jako poznawcza (osad emocjonalnie neutralny), jak i afektywna (uczucie
wobec obiektu postawy). W swojej ksiazce P. Makin® cytuje afektywna definicje
O'Reilly-ego postaw wobec pracy i okresla je jako pozytywne lub negatywne oceny
dotyczace aspektow wilasnego srodowiska pracy. Jest wiele postaw wobec pracy do
wzbudzajacych najwigksze zainteresowanie badaczy naleza: zaangazowanie

organizacyjne 1 satysfakcja z pracy.

Zaangazowanie organizacyjne okres$lane jest jako indywidualne zaabsorbowane
organizacjq i identyfikacj¢ z nia, za$§ wymiary zaangazowania to: afektywny, trwania
i normatywny®. Zaangazowanie afektywne to stopiefi, w jakim jednostka identyfikuje
si¢ zorganizacja. Zaangazowanie trwania dotyczy indywidualnej potrzeby
kontynuowania pracy dla organizacji. Zaangazowanie normatywne jest zaangazowaniem
warunkowanym przez normy spoleczne okreslajace stopien oddania organizacji. Ludzie
pozostaja w organizacji, poniewaz tego chca (afekt), poniewaz tego potrzebuja
(trwanie), lub poniewaz czuja, ze powinni tam zosta¢ (norma).

Wszystkie wymiary zaangazowania dotycza zwigzku pomigdzy jednostka
1 organizacjq oraz pragnienia jednostki pozostania w organizacji lub jej opuszczenia.

Jednak sila kazdego z tych wymiar6w uwarunkowana jest innymi czynnikami.

6. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 41
6 P. Makin, Organizacje a kontrakt psychologiczny..., s. 79
65 Tamze..., s. 81
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Zaangazowanie afektywne wobec organizacji jest warunkowane przez stopien
zaspokojenia indywidualnych potrzeb i oczekiwan przez organizacj¢. Z drugiej strony
zaangazowanie trwania jest determinowane przez postrzegane koszty porzucenia
organizacji. Zaangazowanie normatywne jest postrzeganiem zobowigzania pozostania
w organizacji. Opiera si¢ na ogolnie akceptowanych regutach dotyczacych
wzajemnos$ci zobowigzan pomigdzy organizacjami a ich pracownikami. Dlatego wazne

jest, by organizacje dbaly o wysoki poziom zaangazowania afektywnego.

Satysfakcja z pracy. Satysfakcja z pracy jest, zdaniem Locke'a®® | przyjemnym lub
pozytywnym stanem emocjonalnym, wynikajacym z oceny wlasnej pracy lub
doswiadczen zwiazanych z praca".

Wyzszy poziom satysfakcji z pracy wiaze si¢ z lepszym wykonywaniem zadan a
nie jest powodem ich wykonania Istnieje silny zwiazek pomiedzy satysfakcja z pracy
a obywatelskimi zachowaniami organizacyjnymi.

Obywatelskie zachowanie jest czym$ wykraczajacym poza formalne
oczekiwania organizacji wobec pracownika. Celem takiego zachowania jest
uczestniczenie w bezkolizyjnym funkcjonowaniu organizacji.

Jesli przyjmiemy, ze satysfakcja z pracy jest pewng ewaluacja, to ma ona
zarOwno poznawcze, jak 1 afektywne komponenty. Spector i C. F. Connell sugeruja,
7¢%": czynniki osobowo$ciowe wyjasniaja okolo 10-30% wariancji satysfakcji z
pracy, okoto 40-60% wariancji wiaze si¢ z czynnikami sytuacyjnymi.

Gdyby satysfakcja z pracy byla determinowana gidwnie osobowoscia,
mogliby$Smy stosowac tylko procedury selekcyjne w celu wybrania zadowolonej sity
roboczej. Jednak przedstawione wyniki $wiadcza o tym ze sposob traktowania
jednostki bedzie miat wptyw na poziom satysfakcji. Wazniejsze jest wobec tego, co
organizacje robia dla ludzi. To wlasnie przede wszystkim bedzie okresla¢ ich poziom

satysfakcji.

Osobowos$¢ i postawy a kontrakt psychologiczny. Dobieranie ludzi do pracy na
podstawie ich cech osobowos$ci moze, poprawi¢ organizacyjng efektywnos¢. Jednak
znacznie silniejszy jest wptyw sytuacji niz osobowosci na zachowanie ludzi. Podobnie z

postawami: wydaje si¢, ze ludzkie postawy w duzym stopniu sg zdeterminowane przez

6 Cyt za: P. Makin, Organizacje a kontrakt psychologiczny..., s. 83
67 Tamze..., s. 84
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doswiadczenie. Jesli doswiadczenie wplywa na zachowanie i ksztaltuje postawy, to
rowniez poprzez doswiadczenie mozna je zmienia¢ podejmujac dziatania organizacyjne.
Kontrakt psychologiczny w duzym stopniu dotyczy czynnikdw normatywnych
oczekiwanego sposobu traktowania pracownikow. A konkretnie, spetnianie oczekiwan
ludzi, zwlaszcza we wczesnych fazach kontaktu z organizacja, wptywa na wazny aspekt

zaangazowania w sprawy organizacji.

Teorie zmian postaw. Teorie zmiany postaw ilustruja rozwdj sposobu myslenia

psychologdw roznych orientacji o zmianie postaw.

Tabela nr 15. ZalozZenia teorii zmian postaw wg B. Wojciszke

Nazwa teorii Zalozenia

-sformufowany zostal przez Williama McGui-re'a® moéwi, Ze ostateczny efekt
Procesualny komunikatu perswazyjnego zalezy od co najmniej pigciu etapéw jego przetwarzania.

model Najlatwiej jest Sciagnac¢ uwage odbiorcy i sprawic, by nas zrozumiat, trudniej - sprawié by
perswazji ulegt naszym argumentom, a najtrudniej utrzymacé zmieniong postawe i wprowadzi¢ ja w
zycie.

-zaklada, ze posrednikiem zmiany postaw jest odbidr przekazu perswazyjnego, zmiana
postaw powinna wspolwystgpowac z pamiecia tresci przekazu. Model reakcji
poznawczych (Greenwald, Petty, Ostrom, Brock)® zaktada, ze odbierajac przekaz
ludzie aktywnie go konfrontuja z wlasnymi dotychczasowymi pogladami i wiedza na
temat danej kwestii. Tre$¢ tych reakcji poznawczych, ktére moga by¢ przychylne lub
nieprzychylne dla przekazu, wyznacza zmiang postawy.

Model reakcji

poznawczych

-Richard Petty i John Cacioppo’® zaktadaja, ze zmiana postawy moze dochodzi¢ do skutku

Teorie dwoma réznymi torami - centralnym i peryferyjnym. Centralny tor perswazji ma u swoich
dwutorowogci | Podstaw przetwarzanie skutecznosci i wywolywanie przychylnych reakcji poznawczych
odbiorcy. Peryferyjny tor perswazji opiera si¢ natomiast na powierzchownym
zidentyfikowaniu jakiegos$ sygnatu Rozpoznanie sygnalu powoduje przesunigcie postawy
odbiorcy w kierunku stanowiska oferowanego w przekazie.

perswazji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie B. Wojciszke, Cztowiek wsrod ludzi, Warszawa 2002, s. 213

Dysonans poznawczy jako mechanizm regulujacy postawy. Teoria ta wydaje
mi si¢ szczegodlnie wazna poniewaz przyczynia si¢ do wyjasnienia wielu zachowan
spotecznych czlowieka. L. Festinger definiowal dysonans jako niezgodno$¢ migdzy
dwoma elementami poznawczymi. Czlowiek dazy do wuzyskania konsonansu
poznawczego natomiast dysonans jest nieprzyjemny dla cztowieka, dysonans pojawia
sie wtedy, gdy wystepuja sprzeczne informacji L. Festinger’' znalazt trzy sposoby na

uzyskanie konsonansu:

% B. Wojciszke, Cztowiek wérdd ludzi, Warszawa 2002, s. 213
® Tamze...,s. 215
70 Tamze...,s. 216

'y Zawadzki, Dysonans poznawczy, http://www.psychologia.aplus.pl/html/dysonans_poznawczy.html
data odczytu: 17.10.2005]
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1. blokada dostgpu do §wiadomosci informacji sprzecznych,
2. deformacja informacji zaprzeczajacych,
3. zmiana pierwotnych przekonan, informacji.

Czasami elementy poznawcze sa ze sobg sprzeczne. Wraz z niezgodnoscig
elementéw poznawczych pojawia si¢ wewngtrzne napigcie psychologiczne, poczucie
dyskomfortu. Czlowiek wyksztatcil wigc mechanizmy do redukcji nieprzyjemnego
napigcia. Oprocz mechanizmdéw redukcji napigcia wystgpuje rowniez osobnicza rdéznica
w tolerancji poziomu napig¢cia. Badajac zjawisko wysnuto wniosek, ze najwicksze
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ dysonansu jest wtedy, gdy pojawia si¢ element
poznawczy zagrazajacy naszemu wyobrazeniu o sobie, naszej samoocenie.

Napigcie spowodowane wystapieniem dysonansu poznawczego mozemy
obnizy¢ poprzez:

a. zmiang¢ naszego zachowania, tak aby bylo zgodne z dysonansowym elementem
poznawczym,;

b. uzasadnienie naszego zachowania, zmieniajac jeden z elementéw poznawczych tak, aby
byt on mniej sprzeczny z zachowaniem,;

c. uzasadnienie naszego zachowania, dodajac nowe elementy poznawcze, ktdre sa zgodne
z zachowaniem i je wspieraja.

Dysonans poznawczy wystgpuje rowniez przy okazji tak powszedniej czynnosci
jak podejmowanie decyzji. Zycie czlowicka sktada si¢ z nieustannego dokonywania
wyborow, wigc dysonans poznawczy moze w istotny sposob wplywaé na nasze
postawy. Aby postapi¢ w sposob nieetyczny, lub opowiedzie¢ si¢ za jakas idea musimy
podja¢ decyzje¢. Redukcja dysonansu:

a. rozluznienie kontaktéw z osoba, ktora géruje nad nami, dochodzac do przekonania, ze nie
jest ona nam az tak bliska;

b. zmiana znaczenia, jakie ma dane zadanie dla tworzenia wyobrazenia Ja;

c. zmiana poziomu wykonania zadania.

Teoria autoafirmacji, sugerujaca, ze ludzie beda likwidowa¢ wpltyw dysonansu
wzbudzajacego zagrozenie dla ich samooceny przez potwierdzanie swojej kompetencji
w dziedzinie, ktora nie jest zwigzana z zagrozeniem moze by¢ wykorzystywana do

lepszego kierowania zespolem pracowniczym

2E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna, Poznan 1997, s. 79
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. Wplyw spoleczny ma miejsce””, gdy nadawca (jednostka, grupa spoleczna,
instytucja) wywotuje - za posrednictwem komunikatéw lub innych oddziatywan -
zmiany w postawach cztowieka, w jego zachowaniu si¢, mysleniu, motywacji i

emocjach.

Rysunek nr 9. Ustalanie drogi wywierania wplywu

Bezposrednio | 7 Posrednio |
i | Przez osobg | | Przez grupg | | Przez $rodowisko |
Oddziah{wanie poprzez Oddzialywanie poprzez Oddzialywanie poprzez odruchy
swiadomos¢ intuicje bezwarunkowe
Droga wywierania wptywu

e

Zrédto:  Grzegorz Rogala, Wywieranie wplywu podstawa skutecznego komunikowania —sie,
www.concordia.pl. [data odczytu 20.09.2005]

Cztowiek podlega wplywowi spolecznemu na trzy glowne sposoby’*:

e internalizacj¢ - nasladownictwo - czyli kopiowanie cudzych zachowan we
wlasnym dziataniu,

e identyfikacje¢ - postuszenstwo wobec autorytetu - podporzadkowywanie si¢
poleceniom badz sugestiom ludzi majacych wtadzg czy autorytet,

e Kkonformizm - uleganie naciskowi ze strony innych ludzi stanowiacych
wigkszo$¢ (zmiana zachowania bez zmiany przekonan motywowana

pragnieniem uzyskania nagrody lub uniknigcia kary).

Wedtug E. Aronsona najczgstsze powody, dla ktérych ludzie zachowuja sig¢

konformistycznie:”

7 J. Maciuszek, Komunikacja jako wywieranie wptywu na ludzi.: http://www.instytutnlp.pl/, [data
odczytu: 25.09.2005]

" E. Aronson, Czlowiek istota spoteczna..., s. 263

™ E. Aronson, Psychologia spoteczna, s. 269
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- informacyjny wplyw spoteczny - pojawia si¢ wtedy, gdy ludzie nie wiedza
co zrobi¢, aby ich zachowanie bylo poprawne. Taka reakcja zwykle nastgpuje w
nowych, zaskakujacych sytuacjach. Ludzie patrza na zachowanie innych jak na wazne
zrédto informacji 1 wykorzystuja je do wybierania wlasciwych kierunkow swojego
dzialania.

- normatywny wplyw spoleczny - to podporzadkowywanie si¢ wplywom
spotecznym grupy, ktdre sa ukrytymi regutami dotyczacymi akceptowanych zachowan,
wartosci 1 przekonan. Zachodzi wtedy, gdy dana jednostka pragnie akceptacji grupy. Z
tego wzgledu méwimy to, co wiekszos¢, nawet wtedy, gdy jest to sprzeczne z naszymi
przekonaniami. Nie chcemy by¢ wyS$miani, odrzuceni. Jesli nawet nie nalezymy do
danej grupy to wazny jest czynnik jednomys$lnosci. Zalezy on od:’

1. Sily oddziatywania grupy;

2. Bezposredniosci w grupie - osoba badana ulega bezposredniej pres;ji;

3. Czasu oddzialywania grupy na jednostke-im dhuzszy tym wickszy wptyw;

4. Liczby o0sdb oddzialujacych na jednostke - od 3 do kilkunastu osob wplyw wzrasta,

ponad kilkanascie - wptywa maleje;

e

JednomysInosci grupy;

6. Samooceny jednostki - niska samoocena - duzy wplyw na jednostke.

Teoria wplywu spolecznego’’ okresla, w jakich warunkach jest najbardziej
prawdopodobne ujawnienie si¢ normatywnego wplywu spolecznego, a mianowicie
poprzez odwotanie si¢ do sity, bezposredniosci 1 liczby czlonkéw grupy. JesteSmy
najbardziej sktonni zachowac si¢ konformistycznie, gdy zalezy nam na grupie, gdy
cztonkowie grupy sa jednomyslni w swoich przekonaniach i zachowaniach 1 gdy grupa
liczy co najmniej trzy osoby albo wigcej 0sdb. Mozemy si¢ opiera¢ niewtasciwemu
konformizmowi z powodow normatywnych, bedac bardziej rozwaznymi wobec presji
normatywnej 1 poprzez zarabianie (w czasie) na kredyt zaufania ze strony grupy, ktorej
cztonkdéw ocenimy. I wreszcie, moze si¢ tez w pewnych warunkach pojawi¢ wplyw
mniejszosci, gdy mniejszos¢ cztonkéw grupy wpltywa na przekonania i zachowanie
wigkszosci.

Kontakty spoteczne zachodza na rédznorodnych ptaszczyznach zycia organizacji.

Wraz z narastaniem umiej¢tnosci podtrzymywania i nawiazywania kontaktow z innymi

wzbogacaja si¢ stosunki spoteczne, w jakie wchodzi jednostka, dzigki ktorym rozwija

® Tamze..., s. 278
7 Tamze..., s. 262
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si¢ w niej gotowos$¢ do postrzegania norm spolecznych. Kontrola spoleczna - to
reakcja grupy na zachowania jednostki, w ktérych zawarta jest aprobata Ilub
dezaprobata dla tych zachowan. Czlowiek zachowuje si¢ spotecznie wtedy, gdy
przestaje mysle¢ o zjawiskach zachodzacych w zespole tylko z punktu widzenia
wilasnych potrzeb, a zaczyna traktowaé sprawy grupy w kategoriach interesow tej
grupy, anastgpnie takze interesdw organizacji. U jednostki ksztaltuje si¢ réwniez

umiejetnos¢ wlasnej oceny.
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3.2. Wspolzaleznos¢ wymiarow postaw i rodzajow zachowan

Niektorzy psycholodzy jak D. Dolinski definiuja postawe jako tendencje do
oceniania lub reagowania na obiekt emocjami. Postawy rdznig si¢ znakiem, nat¢zeniem
1 spelniana funkcja. Postawa moze wyksztalca¢ si¢ na bazie wlasnych doswiadczen
badz tez przejmowana jest od innych osob.

Elementy postaw:78
Znak postawy - dotyczy wartosciowania obiektu, wyrdzniamy trzy znaki postaw:

e dodatni (+) - yjawnia si¢ , gdy przedmiot postawy jest wartosciowany dodatnio;

e ujemny (-) - ujawnia si¢ gdy przedmiot postawy wiaze si¢ z emocjami negatywnymi;

e zerowy (0) - gdy kto§ po zapoznaniu si¢ z przedmiotem postawy w nieswiadomy
Sposob zawiesza swoja postawe.

Sila postawy - postawy roznig si¢ od siebie stopniem przychylnosci lub

nieprzychylnosci do przedmiotu postawy, czyli sita.

Stopien internalizacji postawy — jest to uwewngtrznienie pozytywnej lub negatywne;j

postawy do przedmiotu. Postawa silnie zinternalizowana jest motorem naszego

dzialania. Menedzer powinien stara¢ si¢ wyksztatci¢ u swoich pracownikdw pewna

ilos¢ postaw maksymalnie zinternalizowanych. Postawy silnie zinternalizowane sa

postawami odpornymi na wptywy zewngtrzne.

Rysunek nr 10. Czynniki wplywajace na zachowania jednostek

-

Zachowania

Zrédto: A. Mi$, Zachowania organizacyjne, venus.wsb-nlu.edu.pl/~pfarbotko/pzo.ppt [data odczytu
17.12.2005]

Osobowos¢

Uzdolnienia

" D. Dolinski, Postawy i ich zmiana,:
http://www.swps.edu.pl/new_www/uploads/wroclaw.wstepdospolecznej 12i13.rtf [data odczytu:
25.09.2005]
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Madrzycki i Nowak” przyjmuje tzw. tréjskladnikowa definicje postawy.
Zaktada ona, iz na postawe sklada si¢ nie tylko stosunek emocjonalny (uczuciowo-
oceniajacy skladnik postawy), ale takze przekonania cztowieka na temat danego
obiektu (poznawczy skladnik postawy) oraz tendencja do pozytywnych lub

negatywnych zachowan w stosunku do tego obiektu (behawioralny sktadnik postawy).

Rysunek nr 11. Soczewkowy model wyznacznikow i konsekwencji postaw

reakcje

emocje .
/ emocjonalne

przekonania | ———» | POSTAWA | ——» sady, oceny,

decyzje

Zrodto: Opracowanie na podstawie B. Wojciszke, Czlowiek wérod ludzi, Warszawa 2002, s. 182

zachowanie dziatania

Jak ilustruje rysunek 12, tak rozumiana postawa jest swoistg ,,soczewka"
posredniczaca migdzy naszymi przesztymi i biezacymi doswiadczeniami z danym
obiektem lub rodzajem obiektéw.

Postawa jako rezultat zachowania. Nalezy oczekiwa¢ wyksztalcania si¢
pozytywnej postawy, jezeli dziatania na rzecz jej obiektu zostaja nagrodzone, a
negatywnej - gdy dzialania takie zostaja ukarane. Jednak liczne badania dowodza, ze
zachowanie czlowieka sprzeczne bywa z ich postawa. Ludzie starali si¢ usunad
wynikajacy stad dysonans przez dostosowanie (pierwotnie odmiennej) postawy do
zachowania, ktdrego juz nie mozna byto odwotac.

Inne wyjasnienie zmian opinii proponuje teoria atrybucji, a szczegdlnie teoria
autopercepcji postaw.*® Zaklada ona, ze ludzie wnioskuja o przyczynach swojego
postepowania na podstawie obserwacji wtasnego zachowania i sytuacji, w jakiej do
niego dochodzi. Wyjasniajac witasne zachowanie ludzie poszukuja jego przyczyn

przede wszystkim w czynnikach zewngtrznych, takich jak kary lub nagrody. Dopiero

7 Cyt. za: B. Wojciszke, Cztowiek wérdd ludzi..., s. 181
%0p_ Makin, Organizacje a kontrakt psychologiczny..., s. 94
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wtedy, kiedy ich nie znajduja, zwracaja si¢ w kierunku ewentualnych wewngtrznych
powodow swojego zachowania, takich jak wtasne opinie.

Oba te mechanizmy (redukcja dysonansu 1 wuzasadnianie wlasnego
postepowania) wyjasniaja dlaczego mate nagrody i1 kary za zachowanie sprzeczne z
wlasng opinig silniej wptywaja na zmiany tej opinii niz wzmocnienia duze. Jednak
tylko drugi z tych mechanizmdéw wyjasnia, co si¢ dzieje w sytuacji nad uzasadnienia
zachowania, w ktorej cztowiek otrzymuje zewngtrzne nagrody za postgpowanie zgodne
z wlasnymi postawami iupodobaniami (gdzie dysonans nie wystepuje). W takiej
sytuacji cztowiek czesto przestaje lubi¢ dana czynno$¢, poniewaz zaczyna widzieé
wlasne dziatania jako powodowane chegcig uzyskania nagrody, nie zas checia
wykonywania samej czynnosci.

Rézne wzmocnienia moga mie¢ dla czlowieka rdézne znaczenia, a wigc
uwypuklony moze w nich by¢ aspekt albo kontroli, albo kompetencji.*'

Aspekt kontroli polega na tym, ze nagroda prowokuje do wysitku i dziatania
majacego na celu jej uzyskanie. Natomiast aspekt kompetencji na tym, ze nagroda jest
informacja o przejawionym poziomie sprawnosci, umiejetnosci czy jakosci wyniku. Kiedy
dziatanie spostrzegane jest przez jednostke jako wymuszone naciskiem zewnetrznym nie
prowadzi ono do powstania zgodnych z nim postaw. Zazwyczaj oczekuje sie silnego
zwigzku postaw z zachowaniem.

Tymczasem liczne badania tego tematu prowadzone od lat 60-tych dowiodty Ze
niekiedy zachowania sg uzaleznione bardzo silnie od odpowiednich postaw, niekiedy
za$ zwigzku takiego wcale si¢ nie stwierdza. Oznacza to, ze istnie¢ muszg jakie$
dodatkowe czynniki decydujace o tym, ze czasami postawy wplywaja, a czasami nie
wplywaja na zachowanie. Poszukiwania te podporzadkowane byly zwykle jednej z
trzech strategii metodologicznej® za posrednictwem ktérych postawy wplywaja na
zachowanie.

Dopasowanie postaw i zachowan to strategia, ktéra zaklada, ze zgodnos¢
postaw z zachowaniem jest w rzeczywistosci duza.

Moderatory zgodnos$ci, to zmienne od ktorych zalezy stopien zgodnosci
zachowania z postawa Zmienne te mogg si¢ wigza¢ z cechami sytuacji, w ktorej dochodzi

do danego zachowania, z cechami samego zachowania, a takze z cechami postawy.

81 g, Wojciszke, Cztowiek wsrdd ludzi..., s. 194
82 Tamze..., s. 202
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Rysunek nr 12. Na co moze wplywa¢é postawa?

/ POSTAWA \

- - — - Ogdlnoscé-konkretno$¢ postaw i zachowan
- selektywno$¢ poszukiwania i . . i

. L .. - Moderatory zgodno$ci postaw i zachowan:
pamigtania informacji

- jaka to postawa

- tendencyjno$¢ interpretacji

- kto wyznaje postawe

- jakie to zachowanie

- w jakich warunkach przebiega
dane zachowanie

Zrédlo:  opracowanie  wlasne na  podstawie:  D.Dolinski  Postawy i ich  zmiana
http://www.swps.edu.pl/new_www/uploads/wroclaw.wstepdospolecznej 12i13.rtf, [data odczytu:
25.09.2005]

Psychologowie® wyrézniaja trzy interesujace z tego punktu widzenia typy sytuacji:

Sytuacje indywiduujace to warunki umozliwiajace zachowanie si¢ zgodne z
naszymi preferencjami, i zachg¢cajace do wykorzystywania ptynacych stad wnioskow w
dziataniu.

Sytuacje dezindywiduujace to warunki, w ktérych nastgpuje czasowe nasilenie
identyfikacji jednostki z jakas grupa w takim stopniu, Zze osobiste warto$ci 1 opinie
jednostki przestajg regulowal jej zachowanie a sensem zachowania staje wyrazanie
wartosci grupy.

Sytuacje skryptowe to warunki, ktore inicjuja ciag dziatan, czyli skrypt utrwalony
1 jednakowy dla wszystkich osob.

Tak wigc, tylko niektdre sytuacje umozliwiaja ujawnienie si¢ wlasnych postaw
w zachowaniu uczestniczacych w nich osob. Inne sytuacje wymuszaja jednakowe
zachowania wszystkich uczestnikow dlatego, Ze inicjuja realizacje¢ okreslonego skryptu,
albo dlatego, ze jednostka wyraza w nich wolg 1 wartosci raczej grupy niz wtasne.

Cechami postawy decydujacymi o zgodnosci postawa-zachowanie sg jej waznosc,
bezposrednios¢ genezy postawy 1 stopien wewngtrznej jednorodnosci.

Zgodnos$¢ zachowania z postawa zalezy od tego, jaka to postawa, jakie to

zachowanie 1 w jakich warunkach do niego dochodzi.

8 Tamze..., s. 203
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Mediatory zgodnoSci. Postawy moga wptywaé na zachowanie, albo ksztattujac
sposob spostrzegania ich obiektu, albo ksztattujac $wiadome intencje zachowania si¢ w
ten, a nie inny sposob wobec danego obiektu.

Kluczowe dla tego modelu sformutowanego przez Fazio,*® jest pojecie
aktywizacji postawy. Postawa ulega aktywizacji wskutek samego pojawienia si¢ jej
obiektu w polu naszego widzenia. W rezultacie widzimy wtlasnosci obiektu jako
bardziej pozytywne niz w przypadku braku postawy, a caly kontakt z obiektem jest

definiowany jako przyjemny i pozytywny, co prowadzi do wtasnego zachowania

Rysunek nr 13. Dwa modele procesow psychicznych posredniczacych miedzy
postawa a zachowaniem: tendencyjne spostrzeganie obiektu
postawy i teoria dzialan przemyslanych

tendencyinosé tre$¢ spostrzezen definicja zachowania
aktywizacja postawy —» yjnos —» dotyczacych obiektu —  obserwowanego
spostrzegania .
postawy zdarzenia
normy —»  definicja sytuagiji
NIE MA

Motywacja do rozwazenia wtasnej postawy

Mozliwo$¢é rozwazenia wtasnej postawy

JEST

1. Przekonanie, ze dane zachowanie prowadzi do
danych efektow ——  »  postawa wobec zachowania

2. Ocena tych efektow /

intencja ————»  zachowanie

1. Przekoanie, ze inni uwazaja, ze powinienem
zachowac sie w dany sposéb ———» subiektywna norma
2. Motywacja do ulegania innym

Zrédto: B. Wojciszke, Cztowiek wsérdd ludzi, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000, s. 206

Fazio postuluje automatyczno$¢ proceséw posredniczacych miedzy postawa
a zachowaniem, podczas gdy teoria dziatan przemyslanych postuluje $wiadomy,
kontrolowany przebieg tych proceséw. Te dwa rodzaje proceséw posredniczq migdzy

postawa a zachowaniem: postawa moze decydowaé o uksztattowaniu $wiadome;j

84 Cyt. za: B. Wojciszke, Cztowiek wsrdd ludzi..., s. 206
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intencji dziatania w okreslony sposob, badz tez postawa moze pozytywnie lub
negatywnie utendencyjnia¢ spostrzeganie aktualnych wtasnosci jej obiektu. Pierwszy z
tych procesow wystepuje jedynie wtedy, kiedy istnieje zarowno motywacja do
przemyslenia konsekwencji wtasnej postawy, jak 1 sytuacyjne warunki umozliwiajace
przeprowadzenie takich przemyslen. Drugi z tych procesow ma automatyczny
charakter.

Mozna wigc wyrozni¢ szereg czynnikéw okreslajacych site zwigzku miedzy

postawg a zachowaniem:

Tabela nr 16. Czynniki determinujace sil¢ zwigzku mi¢dzy postawa a zachowaniem

Osobowosciowe Sytuacyjne

- inne postawy moga by¢ sprzeczne | - obecno$¢ innych 0sob znaczacych,

z dana postawa, - przepisy dotyczace rol,
- pewne motywy moga by¢ - istnienie zachowan alternatywnych,
sprzeczne z postawa, - zmiany w poziomie ogolnosci postawy,
- umiejetnosci werbalne, - przewidywane konsekwencje zachowan,
- umiejetnosci spoteczne. - wystgpowanie nieprzewidywalnych zdarzen zewngtrznych,

ktore powoduje, Zze postawa przestaje by¢ ujawniana.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie
http://www.swps.edu.pl/new_www/uploads/wroclaw.wstepdospolecznej 12i13.rtf [data odczytu: 28.09.2005]
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3.3. Wyznaczniki zmiany postaw pracowniczych

W  warunkach zmian organizacyjnych przywddcy zespoldw staraja sig
odpowiednio ksztaltowa¢ postawy swoich pracownikdw.

Cele ksztatltowania lub zmieniania postaw moga by¢ rézne:

e ched stworzenia nieistniejacej jeszcze postawy;

e zmiana znaku istniejacej juz postawy;

e zmiana sily istniejacej postawy

e rozwinigcie odpowiednich czgsci istniejacej juz postawy.

W poprzednim rozdziale byla mowa o réznych kierunkach zmian postaw i

zachowan.
Postawa > Zachowanie

Aby zmieni¢ zachowanie nalezy wplynac na postawg (zmienié, wytworzyc).
Zachowanie - Postawa

Aby zmieni¢ postawe, nalezy wywota¢ odpowiednie zachowanie.

By postawy pracownikoéw zespolu kierowanego przez menedzera gwarantowaty
zachowania zgodne z celami organizacji przywodca wywiera na nich wplyw.
Najnowsze badania psychologii okreslaja ktore techniki i teorie perswazji sa w takiej
sytuacji najskuteczniejsze.

Perswazja® to metoda wplywu spolecznego, ktéra rozpoczyna siec od zmiany
przekonan, czyli poznawczych komponentéw systemu postaw. Celem oddzialywan
perswazyjnych jest ukierunkowanie zachowania w stron¢ zgodna ze stanowiskiem
przedstawianym w przekazie perswazyjnym.

Dwutorowe modele perswazji*® zakladaja, ze zmiana postawy moze zachodzi¢ w
efekcie centralnego (systematycznego) badz peryferycznego (heurystycznego) sposobu
przetwarzania informacji perswazyjnej. Podstawowa roznica miedzy tymi dwiema
drogami jest ilos¢ wysitku poznawczego, jaki odbiorca poswigca na opracowanie
informacji perswazyjnej. Centralna droga opiera si¢ na doktadnej analizie argumentéw
zawartych w przekazie; jezeli wzbudzaja one pozytywne reakcje poznawcze, nastapi

wzglednie trwata zmiana postawy. Peryferyczna droga opiera si¢ natomiast nie na

%K. Gusztyta, Dwie drogi przetwarzania informacji w modelach oddziatywan perswazyjnych
http://www.annales.umcs.lublin.pl/J/2002/09. [data odczytu: 12.12.2005]

% Tamze...[data odczytu: 12.12.2005]
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rozwazaniu merytorycznej wartosci argumentdw komunikatu, ale na wskazowkach
pobocznych do jego tresci isugerujacych pozytywna lub negatywna oceng
prezentowanego stanowiska. Na wybdr centralnej badz peryferycznej drogi
przetwarzania wplywaja dwie zmienne: poziom motywacji oraz poziom mozliwosci
poznawczych. Dwutorowe modele perswazji wskazuja, ze nie jest tatwo spowodowac
trwalg zmiang¢ postawy poprzez oddziatywanie perswazyjne. Odbiorca musi mieé
zarowno motywacje, jak 1 poznawcze mozliwosci przetworzenia informacji, a
prezentowany przekaz musi spowodowac pozadana reakcje poznawcza, ktdra zostanie
na dlugo utrwalona w pamigci. Taka reakcja pojawi si¢ tylko wtedy, jezeli odbiorca
uzna prezentowane argumenty za przekonujace, jezeli za$ stwierdzi, ze sa one
niestuszne, zareaguje zmiana postawy w odwrotnym (do oczekiwanego przez nadawce)
kierunku. Natomiast kiedy motywacja badz mozliwosci poznawcze sa niskie,
perswazja toczy si¢ torem peryferycznym. Dwutorowe teorie perswazji maja szeroki
zakres®’ - pozwalajg wyjasni¢ wptyw wielu zmiennych na perswazje i jej skutecznoseé.
Opieraja si¢ przy tym na rozrdznieniu miedzy swiadomym i automatycznym procesem
przetwarzania informacji, dzigki czemu wiaza problematyke zmiany postaw z ogolna
teoria funkcjonowania ludzkiego umystu.
Neurolingwistyczne Programowanie® jest interesujaca proba wyjasnienia dzialania
umyshu 1 ludzkiego zachowania ale przede wszystkim jest praktycznym modelem
efektywnej komunikacji i bogatym arsenalem technik stuzacych wprowadzaniu zmian
w sobie 1 innych. Jaj podstawowa zaleta jest réznorodnos¢ i efektywnos¢ praktycznych
technik oddziatywania, jej zwolennicy podkreslaja ze podstawa tej nowoczesnej, nie do
konca zaakceptowanej techniki jest zrozumienie tego jakie relacje zachodza miedzy
cztowiekiem, a zewngtrznym Swiatem poniewaz ludzie nie reaguja nie na
rzeczywistos¢, a na pewien obraz w tej rzeczywistos$ci, ktory maja w umysle.

Tak wigc NLP jest to:*:

e model skutecznej komunikacji,

e zespot umiejetnosci pozwalajacych skutecznie wywiera¢ wpltyw na ludzi,

e metoda wptywu na procesy emocjonalne i myslowe innych ludzi,

e metoda dokonywania zmian w zyciu,

7 D. Dolinski, Emocje, poznanie, zachowanie, w: J. Strelau (red.), Psychologia, Gdansk 2000, s. 23

¥W. Wypler, Technika perswazji, http://wwypler.w.interia.pl/artykuly-00.html, [data odczytu:
12.12.2005]

% Opracowanie whasne na podstawie: L. Derks, Techniki NLP w tworzeniu dobrych zwiazkéw z ludzmi,
Gdansk 2003, s. 34
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Technika zmiany postaw wykorzystujaca perswazj¢ opiera si¢ na znajomosci jej

elementow sktadowych.

Struktura perswazji:9

Stany:

0

jezyk ciata to postawa i wszystkie fizyczne dziatania wilasciwe danemu
momentowi

wewnetrzne reprezentacje to informacje powstate i przechowywane w umysle
po przejsciu przez wewnetrzne filtry

stany lacza w sobie wewngtrzne reprezentacje z jezykiem ciala w okreslonym

momencie

Procesy pozwalaja wybrac¢ tylko najwazniejsze z bombardujacych nas bodzcow:

pomijanie - zwracanie uwagi na okreslony aspekt sytuacji z pominigciem
innych informacji rejestrowanych przez zmysty

znieksztatcenie - mylne interpretowanie naptywajacych bodzcow

generalizacja - wysuwanie wnioskdw opierajac si¢ na zbyt matej liczbie

doswiadczen

Filtry w nich dokonujg si¢ procesy pomijania, znieksztatcenia, generalizacji:

metaprogramy- wewngtrzne wzory sposobu sortowania i ograniczania zjawisk
na ktore mamy zwroci¢ uwage

warto$ci- filtry pod$wiadomosci pozwalajace oceni¢ wlasciwosc postgpowania
przekonania — wpojone zatozenia rzadzace naszym zachowaniem

poglady — zbidr wartosci i przekonan dotyczace danego tematu

decyzje 1 wspomnienia — decyzje i doswiadczenia z przesztosci wptywajace na

terazniejszosc.

Prawa perswazji’' okreslaja jak wiekszo$¢ ludzi zazwyczaj reaguje w pewnych

okolicznosciach.

Techniki obejmuja postugiwanie si¢ prawami, a takze umiej¢tne wykorzystywanie

pojawiajacych si¢ okolicznosci.

% K. Hogan, Psychologia perswazji, Warszawa 2005, s. 209

' K. Hogan jest autorem praw perswazji, zinterpretowat je nastepujaco: rewanzu, kontrastu, sympatii,
potwierdzenia oczekiwan, pozytywnych skojarzen, konsekwencji, limitu, konformizmu, wtadzy, K.
Hogan, Psychologia perswazji, s. 58
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Niektére metody NLP:*?

e Modelowanie, czyli odwzorowywanie w swoim zachowaniu jak najwigkszej
liczby szczegdétéw zwiazanych z zachowaniem osoby, ktdrej styl dziatania
chcielibysSmy przejac.

e Metafory pozwalajace spojrzec na rzeczywistos¢ z innego punktu widzenia.

e Linia czasu - linia, dzigki ktorej umyst cztowieka organizuje w przestrzeni
przesztos¢ oraz przyszto$¢. Na linii czasu operuje zespdt technik, takich jak
zmiana historii osobistej, wzmacnianie zasobow, projektowanie przysztosci,
future-pacing 1 inne, ktére pozwalaja dotrze¢ do swoich osobistych zasobow
oraz przenies¢ je w przysztosc.

e Tworzenie skojarzen - pomigdzy sytuacja, ktéra wywotuje Igk a sytuacja, w
ktorej ma si¢ poczucie komfortu za pomocg szybkiego przeskakiwania w
myslach pomigdzy wyobrazeniami tych dwdch sytuacji. Zdaniem zwolennikow
NLP metoda ta jest pomocna przy budowaniu pewnosci siebie, leczeniu lgkow.

e Przeramowanie - taka zmiana kontekstu wypowiedzi, ktora nie zmieniajac jej
logicznej tresci zmienia jej sens.

e Zestaw krotkich stwierdzen - stow, ktore maja silny wptyw na ludzi.

Wplywajac na postawy pracownikéw warto znaé tory i metody skutecznej
perswazji, nie nalezy jednak zapomina¢ o podmiotach (uczestnikach) procesu,
nadawcy komunikatu, wtym przypadku menedzerze majacym wywrze¢ wplyw 1
odbiorcy perswazji - pracowniku.

Wyznaczniki zmiany postaw’” mozna podzielié na dotyczace: nadawcy
komunikatu, tresci i organizacji komunikatu, srodka, za pomoca ktérego jest on
przekazywany i wreszcie te, ktore dotycza samego odbiorcy przekazu (rysunek numer
16).

Proces oddzialywania na postawy innego czlowieka odbywa si¢ w
nastepujacy sposob: istnieje kto§ kogo nazywamy nadawca, nadawca produkuje zbidr
tresci ktorych zadaniem jest modyfikacja postaw czlowieka, przekaz biegnie po jakims
kanale (np. wzrokowym, stuchowym); stworzony przez nadawce¢ przekaz biegnacy po
kanale trafi do odbiorcy (od jego wtasciwosci zalezy jakie cechy posiada nadawca czy

przekaz).

%2 http://pl.wikipedia.org/wiki/Programowanie_neurolingwistyczne [data odczytu: 08.01.2006]
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Rysunek nr 14. Rodzaje czynnikow decydujacych o skutecznosci perswazji

Przekaz (tresc)

NADAWCA |——» Organizacja przekazu — > | ODBIORCA

Medium przekazu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B. Wojciszke, Cztowiek wéréd ludzi, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2002, s. 219

Odbiorca w trakcie trwania procesu oddziatywania moze podlega¢ roznym wplywom.
Kazdy przywodca jest nadawca, ktory stara si¢ uksztattowaé postawy swoich
odbiorcéw. Powinien on stara¢ si¢ ksztaltowaé swoje cechy, aby w sposob jak
najbardziej skuteczny oddziatywac na swoich pracownikow tworzac u nich pozadane
postawy.
Nadawca’ Znaczna wigkszo$é naszych postaw dotyczy takich obiektow, z ktorymi nie
mamy osobistych kontaktéw, lub obiektdéw znanych nam z witasnego doswiadczenia.
wtedy wazna jest osoba nadawcy. To czy nadawca wptynie na zmiang¢ postawy zalezy
od wielu jego cech.
Kompetencja nadawcy’” Przekazy oséb bedacych ekspertami w danej dziedzinie
wywoluja silniejsze zmiany, niz identyczne w tresci przekazy podpisane przez
nadawcéw mato kompetentnych. Ci ostatni moga wrecz uzyskiwaé efekt
bumerangowy, a wiec wywolywac¢ zmiany w kierunku odwrotnym do zmierzonego.
Tresé¢ przekazu, a wigc jakos$¢ i liczba uzytych argumentéw powinna by¢
najwazniejszg przestanka racjonalnej zmiany postaw. Argumentacja jest silna wtedy,
gdy skutecznie zmienia albo natg¢zenie przekonan odbiorcy o obiekcie postawy, albo

znak 1 intensywnos¢ czastkowych ocen obiektu wynikajacych z przypisywanych mu

% B. Wojciszke, Cztowiek wérdd ludzi, s. 219
% Tamze..., s. 222
9 Tamze..., s. 224
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przez odbiorcg cech. Sita argumentacji zalezy nie tylko od tresci, ale i od stopnia jej

konkretnosci czy wyrazistosci.

Rysunek nr 15. Cechy nadawcy wplywajacyce na zmiang¢ postaw odbiorcy

Wiarygodnos$¢ nadawcy Czystos$¢ intencji
sktonnos¢ do zmodyfikowania swojej spostrzegany jako Zrédo informacji jest
postawy w kierunku przez niego skuteczniejszy od nadawcy ~ widzianego
wskazanym pod wplywem jego jako cztowieka skoncentrowanego na
przekazu. zmianie pogladéw odbiorcy
Kompetencja
Odbiorca lubi nadawce Podobienstwo nadawcy do odbiorcy

poniewaz istnieje sklonno$¢ do
przypisywania mu czystych intencji, i

przenosze-nie pozytywnych emocji z podnosi skutecznos¢ prob perswazji.
nadawcy na jego poglady zawarte w
przekazie.
Jezyk
jakiego uzywa wplywa na jego

wiarygodnosé

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Wojciszke, Czlowiek wéréd ludzi, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2002, s. 224

Innym czynnikiem zwigzanym z trescig przekazu jest liczba argumentéw i ich
powtorzen. Im wigcej argumentow zawiera przekaz, tym wigksza jego skutecznosc,
tym silniejsza wymowa przekazu i1 wigkszy nacisk na odbiorce.

Jeszcze inny aspekt tresci przekazu to jednostronnosé-dwustronnosé
argumentacji. W spornej sprawie istniejg oczywiscie argumenty za i przeciw kazdemu
z mozliwych stanowisk. Z tych wiasnie powoddéw zmienia¢ si¢ moze jego ocena
wiarygodnosci nadawcy, a takze motywacja do ulegania lub opierania si¢ perswazji
zawartej w przekazie.

Organizacja przekazu. Identyczne tresci moga wywiera¢ wigkszy lub mniejszy
wplyw w zalezno$ci od sposobu ich zorganizowania przez nadawceg. Istniejg dwie
mozliwos$ci organizacji przekazu: kolejno$¢ argumentacji i rozpisywanie argumentow
na kilku réznych nadawcéw. Badania nad perswazja przyniosty wyniki dowodzace
zarbwno efektu pierwszenstwa, czyli silniejszego oddzialywania argumentéw
przekazanych jako pierwsze z kolei, jak 1 efektu $wiezosci, czyli silniejszego
oddzialywania argumentow podanych na koncu, a wigc ,,najswiezszych".

Zaobserwowano takze wzrost skutecznosci perswazji w bezpoSrednim

kontakcie nadawcy z odbiorca. Wzrost ten moze mie¢ kilka przyczyn. Podczas
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kontaktu bezposredniego nadawca moze na biezaco modyfikowac¢ i indywidualizowaé
swoj przekaz w zaleznosci od stopnia jego rozumienia i akceptacji przez odbiorce.

Odbiorca. Postawy ktdre istniejg juz w odbiorcy w powazny sposob wptywaja
na postrzeganie a nastgpnie przyswajanie tresci przekazu. Jesli tres¢ jest zgodna czy
podobna do tresci juz istniejacej postawy, to odbiorca tatwo jg przyswaja i staje si¢ ona
elementem struktury poznawczej postawy. Jesli zas przekaz jest niezgodny z postawa
juz istniejaca mamy do czynienia z wieloma procesami, ktore utrudniaja przyswojenie
jego tresci. Odbiorca moze unikaé tych przekazéw, ktére sa niezgodne z jego
postawami.

Zachgcajace wyniki  przyniosty proby znalezienia osobowoSciowych
wyznacznikow podatnosci na perswazje. Bardzo wiele badan przyniosto wyniki
wskazujace, ze takie cechy, jak inteligencja, samoocena, introwersja-sektrawersja, czy
poczucie kontroli, moga zaréwno nasila¢ lub ostabia¢ uleganie perswazji, jak i w ogole
na nig nie wplywac.

To wlasnie w odbiorcy tkwia najwazniejsze wyznaczniki skutecznej perswazji.
Jednak wigza si¢ one nie z jego cechami, lecz z jego procesami psychicznymi
wystepujacymi  w trakcie perswazji. Kluczowym procesem jest oczywiscie
przetwarzanie argumentacji zawartej w przekazie. Wiele czynnikow zaréwno
sytuacyjnych, jak 1 zwigzanych z cechami odbiorcy, decyduje o skutecznos$ci perswazji
wlasnie za posrednictwem wptywania na poznawcze reakcje odbiorcy na przekaz. U
aktywnych odbiorca przekazu, ksztattowanie postaw przekazu jest silniejsze, niz u
biernych odbiorcéw przekazu

Postawy silne, a wiec z jednej strony zaangazowane (wyznawane z duzym
stopniem pewnosci 1 zwykle krancowe), z drugiej zas centralne (silnie powiazane z ja
ich posiadacza i systemem warto$ci, zwykle zawierajace tez rozbudowana wiedz¢ o
swym obiekcie), trudniej oczywiscie zmienic.

Trwalo$¢ zmiany postaw. Przedstawione wyniki badan mogg sprawia¢ wrazenie, ze
postawy bardzo tatwo ulegaja zmianie, co trudno pogodzi¢ zarowno z ich definicja
jako trwatego ustosunkowania do obiektu, jak i z obserwacjami.

Postawy wazne dla cztowieka wykazuja silny opdr na zmiang, poniewaz sa
powiazane z koncepcja wlasnej osoby i wyznawanymi wartos$ciami. Zmiana postawy
jest tym trwalsza, im bardziej zastosowana manipulacja angazuje nie tylko procesy

przetwarzania informacji, ale pozwala na behawioralne wyprébowanie nowej postawy.
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Najbardziej skuteczne jest wyprobowanie juz zmienionej postawy we wilasnym
dziataniu odbiorcy.

Bazujac na wczesnych wynikach badaczy z Yale, iz argumentacja dwustronna
bardziej niz jednostronna uodparnia na kontrpropagande, McGuire’® stworzyt
koncepcj¢ uodporniania zmienionej postawy na kontrpropagand¢ przez inokulacje.
Uodparnianie przez inokulacj¢ czyli szczepienie gdzie McGuire zatozyl, ze odbiorce
przekazu mozna uodporni¢ na pdzniejsza kontrpropagande, jezeli poczatkowe zabiegi
perswazyjne  umozliwia ~mu  nauczenie si¢  samodzielnego  zwalczania
kontrargumentow. Sporo pozniejszych badan potwierdzito te wyniki cho¢ nie
wyjasnity one mechanizméw, na mocy ktdrych inokulacja dziata.

Inna teoria wyjasniajaca utrwalenie postawy to: teoria reaktancji
(przeciwstawiania si¢) przedstawiona w ksiazce B. Wojciszke.”” Autr udowadnia, ze
otwarty nacisk na zmian¢ pogladéw ostabia zaufanie do nadawcy i wywotuje opor
wobec jego préb odebrania nam swobody pogladdw, przez co te ostatnie jeszcze si¢
umacniaja. Zagrozenie wolnosci wyboru okreslonego zachowania powoduje
wzbudzenie nieprzyjemnego stanu, a w efekcie przeciwstawienia si¢; redukcja tego
stanu polega na zaangazowanie si¢ w zagrozone zachowanie i utrwalenie postawy.

Aby skutecznie wptywaé na swoich podwladnych menedzerowie winni znad
sposoby jak tego dokonaé. Skuteczny przywoddca, ktory doskonali swoje umiejetnosci
wplywania na zespot pracowniczy stosuje nowoczesne skuteczne techniki znajac ich

podstawy psychologiczne.
3.4. Wplyw menedzera na zachowania zespolu pracowniczego

Podstawowym zadaniem menedzera jest realizacja celow przedsigbiorstwa.
Jednakze nalezy pamigtac, ze menedzer osiaga te cele dzigki innym ludziom, oznacza
to, 1z jest waznym elementem kazdej organizacji. To od jego pracy i pracy jego zespotu

zalezy sukces lub porazka przedsigbiorstwa.

%Cyt. za: E. Aronson, Psychologia spoteczna, s. 339
7B, Wojciszke, Czlowiek wérdd ludzi, s. 222
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Rysunek nr 16. Czynniki wplywajace na skutecznos¢ przywodcy

Kreowanie nowej
rzeczywistosci

Delegowanie zadan
i odpowiedzialnosci

SKUTECZNY
PRZYWODCA

SUKCES

Analiza mocnych i
stgbych aspektow
zachowania

Przekazywanie
informacji

Zrédto: K. Kubik, Menedzer w przedsigbiorstwie przysztosci, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa Dom Organizatora, Torun 2005, s. 213

Menedzer powinien przekonywac innych, pociaga¢ ich za soba silag swych
kompetencji czy atrybutéw przywddczych, takich jak: wiedza, umiejetnosci, cechy
charakteru, inteligencja, aby entuzjastycznie dazyli do okreslonych celow.
Przywodztwo, jest wyrazem osobistej wladzy menedzera, ktory, poprzez wlasny
przyktad w codziennym dzialaniu, wiedz¢ 1 kulturg, jednoczy¢ bedzie wokot siebie
ludzi.

Ross A. Weber okresla cztery wymiary przywédztwa:®

e Wspieranie. Postgpowanie przywddcy sprzyja powstawaniu u podwtadnych
poczucia wtasnej wartosci.

e Ulatwianie wzajemnego oddzialywania. Postgpowanie przywodcy zachgca
podwladnych do utrzymania miedzy soba bliskich, wzajemnych
zadowalajacych zwiazkow.

e Polozenie nacisku na cele. Postgpowanie przywddcy wzbudza entuzjazm do
osiagania znakomitych wynikow.

e Ulatwianie pracy. Postgpowanie przywddcy polega na wyjasnianiu 1
sterowaniu praca, pozyskiwaniu zasobow, planowaniu, programowaniu,

okreslaniu zadan, koordynowaniu.

%Cyt. za: K. Kubik, Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Toruf 2005, s. 217
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Przewodzenie jest najistotniejsza umiejetnoscia kazdego menedzera. Powinien
wiec by¢ przygotowany do przewodzenia innym. Pewnych zachowan przywodczych
mozna si¢ nauczy¢, jednak aby skutecznie przewodzi¢ i efektywnie dziata¢, menedzer
powinien petni¢ dwie podstawowe funkcje:

1. zwiazana z zadaniami, polegajaca na rozwiazywaniu problemow;

2. spoleczno-interpersonalna, sprowadzajaca si¢ do podtrzymywania trwalosci grupy.

Rozwigzywanie probleméw w organizacji wymaga intuicji, zdolnosci
analitycznego myslenia, kreatywnosci. Natomiast podtrzymywanie trwatosci grupy
zalezy od takich umiej¢tnosci, jak: posredniczenie w rozstrzyganiu sporow i
doprowadzenie do tego, aby poszczegolne osoby czuly si¢ docenione przez grupe,
stuzenie radq i wyznaczanie kierunkow dziatania. Menedzer, ktéry potrafi jednoczesnie
petni¢ obydwa rodzaje funkcji, jest szczegdlnie skutecznym przywddca,

Wigkszos¢ zadan w organizacjach jest wykonywana w grupach.

Jak wigc kierowaé zorganizowanymi grupami pracowniczymi, by uzyskad
maksymalng produktywnos$¢ i maksymalne zadowolenie z pracy.

Aby organizacja byta efektywna, tworzy¢ ja musza zwarte zespoty pracownicze

osilnej motywacji do realizacji wspélnie ustanowionych celow. Zespol’”

jest
specyficzng grupa ludzi ktéra musi spetnia¢ nastepujace warunki:

e sklada¢ si¢ z dwoch lub wigcej osdb, ale nie wigcej niz tylu, aby zapewnic
bezposredni kontakt z inng osoba tego zbioru; przy wigkszej liczbie osob
wystepuja formalne struktury funkcjonujacego przedsiebiorstwa,

e realne kontakty migdzy czlonkami zespolu powinny przekraczaé pewne
minimum,

e kontakty te (interakcje) powinny by¢ zachowane w dtuzszymi przedziale czasu,

e czlonkowie zespotu powinni posiadac checi dla wspdlnych dziatan, wspdlnego

ich realizowania,

Kazdy zespot ma swoja strukturgloo, ktora ksztaltuje zachowania jej czlonkow.
Elementami struktury zespotu sa:
Role - zbidr oczekiwanych uktadéow zachowan przypisywanych danej osobie.

Normy - wzorce dopuszczalnych zachowan w zespole.

% J. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen. Identyfikacja probleméw, Warszawa 1997, s. 198
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Zwarto$¢ - stopien, w jakim cztonkowie sg wzajemnie ze soba zwigzani.

Rozmiary zespotu -. duze zespoty skutecznie zbieraja roznorodne dane, male potrafia
lepiej je wykorzystac.

Sklad zespolu - zespoty réznorodne beda miaty bardziej urozmaicone umiejgtnoscei 1
informacje.

Pozycja - ocena pod wzglgdem prestizu albo rangi zajmowanej w zespole.

By zespot byt zgrany i efektywny w dziataniu powinien posiada¢ okreslone
cechy. Nie powinien by¢ zbyt liczny, poniewaz im wigcej osob w nim uczestniczy,
trudniej jest ujednolici¢ wartosci preferowane przez jego cztonkdw. Natomiast
podstawa integracji zespolu jest przyjecie wspdlnych wartosci 1 przestrzeganie
wspolnych norm. W sktad zespotu powinny wchodzi¢ osoby o réznych kwalifikacjach,
umiejetnosciach 1 doswiadczeniu. Pozwoli to zespotowi na bardziej tworcze
rozwigzywanie problemow, co ma istotne znaczenie w dziatalnosci organizacji.

Czlonkowie zespolu powinni akceptowac system wartoSci przyjetych w
organizacji. Powinni zna¢ strategi¢ dziatania organizacji oraz wiedzie¢, jakie wynikaja
z niej zadania dla zespotu. Cele organizacji winny by¢ zgodne z celami osobistymi
pracownikow.

Uczestnicy zespotu powinni by¢ §wiadomi przynaleznosci do zespotu, kazdy
z cztonkdéw musi uczestniczy¢ w jego pracach. Kazda osoba musi mie¢ jednoznacznie
przypisane role. Zadania powinny by¢ wyznaczane wspodlnie z pracownikami, aby je
rozumieli 1 akceptowali.. Zadania powinny by¢ tak okreslone, by cztonkowie zespotu

mogli ze soba wspdtdziatac, co sprzyja wytworzeniu si¢ wspolnych pogladéw i postaw.

100§ Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 166
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Role w zespole wg Quinna. Diagram cech istotnych (konkurencyjnych)
przedstawionych przez autora w ,,Beyond Rational Management”, moze by¢ pomocny
przy okreslaniu pewnych cech i kryteriéw za pomoca, ktdrych mierzy si¢ efektywnosc
pracy jednostek 1 organizacji. Jest on takze pomocny przy okreslaniu wzajemnie
konfliktujacych rdl, ktore musi przyjmowaé zarzadzajacy. Schemat na rysunku 19
pokazuje wersje diagramu cech istotnych. Tym razem schemat koncentruje si¢ na
efektywnos$ci zarzadzania a nie efektywnos$ci organizacji czy jednostki. Diagram ten

okresla istotne postawy (role) lub oczekiwania, ktérym podlega zarzadzajacy. '

Rysunek nr 17. Kompetencje i role przyjmowane przez zarzadzajacego na

diagramie cech konkurencyjnych

dostosowywanie si¢

1.Rozumienie siebie i innych A 1.Zycie w warunkach zmian
2.Komunikacja interpersonalna| 2.Myslenie tworcze

model stosunkow
migdzyludzkich

O

1.Budowanie grupy
2.Wspélne podejmowanie
decyzji

3.Postepowanie w sytuacji
konfliktowej

wewngtrzna

3.Rozwoj podwtadnych

opiekun

3.Postepowanie przy zmianach

model otwartego
systemu

{3

1.Tworzenie i utrzymanie
silnej pozycji
2.Negocjowanie
wspdlnego stanowiska
3.Negocjowanie i
przekazywanie pomystow

zewngtrzna

>

<

1.Przyjmowanie i
organizacja przychodzacych
informac;ji

2.0cena rutynowosci
informaciji

3.0dpowiedzi na rutvnowe

model procesu
wewnetrznego

VAN

nadzorca L

" koordynator

1.Planowanie
2.0rganizacja
3.Kontrolowanie

dyrektor

1.Przejmowanie inicjatywy
2.Ustalanie celow
3.Zlecanie zadan

v

kontrola

1.Praca wlasna i
motywacja
2.Motywacja innych
3.0rganizacja czasu i
walka ze stresem

model racjonalnego
celu

Zrédio: R. E. Quinn, Becoming a master: a competency framework, New York 1996, s. 13

'R E. Quinn, Beyond Rational Management, Jossey —Bass Inc, San Francisco 1998, s. 86
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Kazda z o$miu rol zarzadzajacego na diagramie obejmuje kompetencije.
Kompetencje te, podobnie jak cechy, wspdlnie w parze stanowia uzupetnienie dla

sasiednich i kontrast dla przeciwlegtych.

Tabela nr 17. Osiem rol zarzadzajgcego i ich kluczowe kompetencje

Podejmowanie inicjatywy
Ustanawianie celow
Efektywne przekazywanie polecen

Zarzadca

Odpowiednia produkcja wiasna i motywacja
Motywowanie innych
Dobra organizacja czasowa i pokonywanie stresu

Producent

Planowanie
Organizacja 1 projektowanie na przysztosé
Kontrolowanie

Koordynator

Pokonywanie nattoku informacji

Analiza informacji i krytyczne myslenie

Prezentacja informacji 1 efektywne przekazywanie w formie
pisemne;j

Nadzorca i
straznik

el el Bl Il lel Bl L lanl B o o

Rozumienie siebie 1 innych
Komunikacja interpersonalna
Rozwdj podwtadnych

Opiekun

Budowa grupy
Wspdlne podejmowanie decyzji
Dziatanie w przypadkach konfliktowych

Doradca

Dostosowanie si¢ do zmian
Myslenie tworcze
Opanowanie zmian

Innowator

Tworzenie i utrzymanie silnego stanowiska w firmie
Umiejetnos¢ negocjacji 1 poswiecenia dla firmy
Prezentowanie wlasnych pomystow

Agent swojego
biznesu

el ISl fanl Bl Sl Fal el el bl ol 0l

Zrédto: R. E. Quinn, Becoming a master: a competency framework, New York 1996, s. 14

Najwazniejsza rol¢ w zespole pelni przywoédca. Sam musi by¢ zmotywowany
do dziatania oraz umie¢ wyznaczyC cele i konsekwentnie dazy¢ do ich osiagania.
Gtowna jego rolg jest bycie koordynatorem i doradca. Pozadany sposob dziatania
lidera okreslaja nast¢pujace normy dziatania:

1. powinien pozostawi¢ pewng swobod¢ dziatania swoim pracownikom, przekazujac
im informacje o wykonywanych przez nich zadaniach,
2. powinien mie¢ wladz¢ pochodzaca ze wszystkich zrodet, a zwlaszcza kwalifikacji

1 autorytetu.
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powinien mie¢ umiejgtnosci techniczne, ktdre pozwalaja na zrozumienie i realizacj¢
zadan wykonywanych w zespole, umiejetnosci interpersonalne, ktore wplywajq na
utrzymanie dobrego kontaktu z czlonkami zespolu, umiejetnosci koncepcyjne,
umozliwiajace twdrcze rozwigzywanie problemdw oraz umiejgtnosci analityczne,
dzigki ktorym moze poprawnie diagnozowac sytuacje decyzyjne.

powinien dba¢ o korzystna atmosfer¢ w zespole. Szczegdlnie wazne jest to by
pracownicy nie bali si¢ porazek, poniewaz to zabija w nich kreatywno$¢
1 przedsigbiorczos¢.

powinien umie¢ pokonywac negatywne zjawiska zwiazane z dziatalnoscia zespotu:
syndrom myslenia grupowego (grupa za wszelka cen¢ dazy do jednosci i podejmuje
decyzje kompromisowe) 1 zjawisko przesunigcia ryzyka w zespole (zespot
podejmuje bardziej ryzykowne decyzje niz poszczegodlni cztonkowie osobno),
powinien zachgca¢ cztonkdw zespolu do zajmowania krytycznego stanowiska
wobec rozwigzywanego problemu. Za podjecie decyzji powinna zawsze byc¢

odpowiedzialna jedna osoba.'"?

W kierowany zespot okazat si¢ skuteczny w dziataniu menedzer powinien

stosowac okreslone sposobdw postgpowania zawierajace si¢ w ponizszym dekalogu:

Rysunek nr 18. Dziesi¢¢ skutecznych sposobow kierowania zespolem

Zaufaj podwladnym.

Stworz wizje dzialania.

Znaj swoje slabe i mocne strony, ale koncentruj si¢ na mocnych.
Zbieraj i wykorzystuj maksimum informacji.

Zachowaj zimna krew.

Zachecaj do podejmowania ryzyka.

Badz ekspertem.

Sprzyjaj réznicowaniu pogladow.

. Zachowaj prostote myslenia.

0.Minimalizuj ryzyko.

pPODdD=

SO ON® e

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, Wydawnictwo

Slaskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania, Katowice 2004, s. 212

2P Wachowak, Integracja zespotéw pracowniczych jako jeden z czynnikéw sukcesu organizacji, w:
Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Integracja i dezintegracja, Wroctaw 2002, s. 489
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W sytuacjach pracy ludzie si¢ spotykaja, komunikuja, wigc predzej czy pdzniej
pojawiajaq si¢ migdzy nimi rdznice, prowadzace do konfliktu. Wraz ze wzrostem
zaufania do innych ujawniajg si¢ réznice pogladdw, wartosci, preferencji, upodoban,
nawykdw, interesdw. Taka sytuacja jest naturalna, w rzeczywistosci bowiem ludzie
roznig si¢ pod wieloma wzgledami.

Konflikty powoduja sytuacje szczegolnie trudne w zyciu cztowieka, niosg wiele
zagrozen i obciazen psychicznych.

Uwaza sie ze w organizacjach konflikty maja trzy podstawowe zrodla'®.

1. zwiazane z podzialem débr,

2. sprawowaniem kontroli (wtadzy) nad innymi ludzmi,

3. zkoordynacja dziatan (zajmowaniem réznych stanowisk)

Nie sa to jedyne przyczyny, do konfliktow migdzy pracownikami dochodzi
rowniez na tle r6znic w zakresie potrzeb, preferencji, nawykow, osobowosci.

Pojawienie si¢ roznic i w konsekwencji konfliktu nie jest naturalne. Jesli
uczestnicy konfliktu potrafia rozwiazac problemy, sprzyja to ich glgbszemu poznaniu 1
zblizeniu.

Ze wzgledu na rodzaj wywieranego przez uczestnikéw konfliktu wptywu,
mozna wyrdzni¢ dwa podstawowe typy interakcji: interakcje pozytywne i interakcje
konfliktowe.

Konflikt jest wigc interakcja, w ktorej ma miejsce wymiana negatywnych
wpltywow migdzy jej uczestnikami. Oznacza to, ze wzajemne oddziatywania
uczestnikow interakcji stwarzajq zagrozenie dla ich interesow i1 wymagaja podjecia
dziatan w ich obronie.'™

Do konfliktu migdzy ludZzmi najczg¢sciej dochodzi na tle:

e -naruszania podstawowych zasad wspdtzycia ludzi,

e -ograniczania czyjej$ samodzielnosci i samostanowienia,

e -wykorzystywania kogos$, czyli zaspokajania wiasnych pragnien kosztem

partnera,

e -niewlasciwej realizacji zadan

1% B, Kozusznik, Psychologia w pracy menedzera, s. 94
104 Tamze..., s. 97
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Konflikt interpersonalny jest procesem, to znaczy podlega zmianom w czasie.
Zmiany nastepujace w konflikcie sq dorazne i zachodza u uczestnikow interakcji.
Okresla si¢ je mianem zdarzen konfliktowych. Zmiany te sq ze soba przyczynowo
powiazane 1 tworza charakterystyczny dla konfliktu migdzyludzkiego uktad powiazan
w postaci wywierania szkodliwego wpltywu na partnera, co tworzy spiralg wymiany
negatywnych wptywow, czyli eskalacje¢ konfliktu.

Konflikt jest dla obu uczestnikdw doswiadczeniem bardzo angazujacym.
Wywotuje silne, negatywne emocje. Na ogdt przez caly czas trwania konfliktu
utrzymuja si¢. Konflikt konczy si¢ wraz z zanikaniem negatywnych oddziatywan
uczestnikOw interakcji.

Najlepsza mozliwoscia rozwiazania konfliktu jest strukturalna poprawa.'®
Warunkiem jej osiagnigcia jest umiejetnos¢ efektywnej komunikacji migdzy stronami.
W otwartej komunikacji migdzy uczestnikami konfliktu ujawniaja si¢ prawdziwe
stanowiska stron, do§wiadczane emocje sa doktadnie wyrazane, sprawy istotne zostaja
oddzielone od rzekomych, rozwijaja si¢ nowe wyobrazenia dotyczace wlasnej osoby i
partnera, uczestnicy lepiej poznaja si¢ i zblizaja do siebie.

Nie tylko wuczenie si¢ umiejgtnosci rozwiazywania konfliktow ale
przygotowywanie si¢ do kierowania i samo pehienie roli kierowniczej moze by¢
sposobem menedzera na podnoszenie umiejetnosci, dajacych w konsekwencji takze
poczucie satysfakcji z pelnione;j roli.

Aby menedzer sprostal wyzwaniom nadchodzacych przemian M. Adamiec
i B. Kozusznik'® proponuja, aby przywodcy nauczyli si¢ zarzadzaé wlasnymi
zasobami. Zgodnie z ta filozofia, menedzer zarzadzajacy soba ma ksztaltowac siebie
samego tak, aby by¢ zdolnym:

e do ksztaltowania siebie, do bycia ,,szefem samego siebie";

e do tworczego dzielenia si¢ tym, co osiagnal, z firma i ludzmi, z ktérymi

wspotpracuje i ktorymi kieruje.

Interesujacy z punktu widzenia samokreacji proces przedstawia koncepcja
superprzywédztwa.'”’ Samoprzywodztwo jest wptywem, jaki menedzer wywiera na

siebie, aby osiagna¢ wewngtrzna motywacje 1 samoukierunkowanie potrzebne do

105 Tamze..., s. 98
1% B, Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego, s. 165
107 Tamze...,s. 168
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dziatania. Autorzy podaja szereg Srodkow uzywanych w  ksztaltowaniu

samoprzywodztwa.

Transformacja polskiej gospodarki 1 dotykajace nasze firmy procesy globalizacji
wymagaja catkiem nowego modelu kierowania polegajacego na §wiadomym ostabianiu
przez zarzadzajacego indywidualnego wplywu.

Zjawiska $wiadomego pozbywania si¢ lub zrzekaniem si¢ wplywu czyli
deinfluentyzacji. Menedzer stosujacy taki sposob wptywania na pracownikow
posiada nastepujace wlasciwosci: jest otwarty, wspolpracujacy, elastyczny, ciepty i
sktonny do wspierania indywidualnego rozwoju pracownikéw 1 efektywnosci
organizacji, otwartego uczenia, delegowania kompetencji i partycypacji Menedzer w
nowoczesnym przedsigbiorstwie powinien prezentowaé postawg pragmatyczng i
efektywna, pomagajaca kreowa¢ warunki organizacyjnego otoczenia, ktoére
umozliwiaja efektywna prace i indywidualny rozwoj pracownikow.

Takie zachowanie kierownika oznacza, ze umozliwia on swoim podwladnym
samorozwdj, zarzadzanie soba, poczucie podmiotowosci, autonomi¢ 1 niezaleznos¢
w sformalizowanym zyciu organizacji. Nie jest to mozliwe bez rzeczywistej
mozliwo$ci wpltywania na bieg zdarzen w organizacji, zespole, bez mozliwosci
swobodnego dzialania w takich sytuacjach, w ktérych mozna uzewngtrzni¢ witasng
kreatywnos$¢, umiejetnos¢ podejmowania decyzji, zdolnosci do wspdipracy,
negocjowania. Dotychczasowe tendencje do dominowania wplywu kierowniczego
powinny by¢ zastapione przez sposoby kierowania przyzwalajace na rzeczywiste
wywieranie wptywu przez innych pracownikow.

Deinfluentyzacja oznacza w praktyce, powstrzymywanie si¢ w okreslonych
sytuacjach przez kierownika, od forsowania na sil¢g wlasnego zdania,
powstrzymywanie si¢ od przekonywania kogos. Swiadome postepowanie w mysl
takich zasad zmienia mentalnos¢ kierownika, ktéry zaczyna sobie zdawacé sprawe, jak
wiele mozna zrobi¢ w organizacji bez bezposredniego wpltywu osoby kierujace;.

Zespot pracowniczy stanowi ,,mikroorganizm" w obrg¢bie organizacji, w ktérym
scieraja si¢ dwa wymiary: autonomii i integracji. Synchronizacja ich oddzialywania
moze si¢ uzewngtrznia¢é w efektywnosci pracy zespolu i zadowoleniu jednostek

majacych poczucie podmiotowosci i partycypacji w pracy zespotu.
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Z przeprowadzonych przez roznych badaczy badan wynika, Zze pracownicy
pragna roznego wpltywu w pracy,'® chcac wptywaé na:
e kontekst organizacji - kulture, jasno$¢ misji, nagrody, warunki pracy, szkolenie;
e ochrong granic zespotu - wptyw na integracj¢ zespotu oraz jego indywidualnos¢
1 podmiotowosc¢;
e dynamike¢ dziatan zespotowych - wplyw na procesy interpersonalne, normy,

spojnos¢ i role grupowe.

Gotowos¢ do swiadomego zrzekania si¢ wplywu przez kierownika na rzecz
wptywu innych elementow zespotu i zrzekanie si¢ wpltywu przez grupe lub jednostki
na rzecz kierownika odpowiednio do wymagan sytuacji umozliwi najlepsze
wykorzystanie zasobdw zespotu pracowniczego.

Sukces w zarzadzaniu osiaga si¢ dzigki umiej¢tnemu wykorzystaniu pracy innych ludzi
przez odwagg i umiej¢tnos¢ kierowania ludzmi, przekonywania ich do swoich racji,

a jednoczesnie przez umiejgtnos¢ tatwego dostosowania si¢ do ludzi, przy
rownoczesnym zachowaniu pewnego dystansu wobec nich przez zachowanie

niezalezno$ci oraz elastyczno$ci w mysleniu i dziataniu.

108 Tamze..., s. 180
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ROZDZIAL 1V. CHARAKTERYSTYKA ZMIAN ORGANIZACYJNYCH W
ZUS PO 1989 ROKU

4.1. Poczatki i historia ZUS w Nowym Saczu

W oswobodzonej Polsce w 1919r. uchwalono ustawe¢ o powszechnym
ubezpieczeniu spotecznym. Potwierdzono w aktach wykonawczych obszar dziatania
Powiatowe; Kasy Chorych w Nowym Saczu na stanowiska nowosadeckie
1 grybowskie.

Wiadz¢ zwierzchnig nad Powiatowa Kasa Chorych sprawowato Ministerstwo
Pracy i Opieki Spolecznej. Nadzor nad dziatalnoscia spetniat Okregowy Zarzad
Ubezpieczen we Lwowie, ktory prowadzit ubezpieczenie emerytalne pracownikow
umystowych 1 od wypadkow przy pracy. Ustawa z 1920 roku wprowadzita
ubezpieczenie na wypadek choroby i macierzynstwa. W 1921 wprowadzano na terenie
Powiatowych Kas Chorych w Nowym Saczu obowiazek ubezpieczenia Shuzby
dochodowe;.

Rozbudowano budynek przy ulicy Diugosza — w 1927 roku, mial on gabinet
chirurgiczny, dentystyczny rentgen i lampy kwarcowe. Uprawnionych do swiadczen
bylo 12 314 osdb. Na leczenie szpitalne kierowano chorych do szpitala miejskiego lub
do Kliniki w Krakowie. Ubezpieczeni korzystali z leczenia sanatoryjnego.

W 1932 roku ujednolicono zasady ubezpieczenia robotnikdw i pracownikdw
umystowych. Kasa Chorych w Nowym Saczu przejeta Kase¢ Chorych w Limanowe;,
Gorlicach 1 Jasle. Nowy Sacz przejal wymiar i ewidencje naleznosci za sktadki oraz
ksiegowos¢. Obwody lecznicze utworzono w Nowym Saczu, Starym Saczu, tacku,
Jazowsku, Piwnicznej, Zegiestowie, Zbyszycach, Czchowie, Grybowie, Bobowe;,
Ciezkowicach, Krynicy, Muszynie, Gorlicach, Bieczu, Jasle, Zmigrodzie,
Kotaczycach. Wtadza urzgdowa byt dyrektor i lekarz naczelny i Rada sktadajaca si¢ z
12 cztonkdw.

Ustawa z 1933 roku naktadala na pracodawcow obowiazek sporzadzenia
wykazow pracownikéw podlegajacych ubezpieczeniu. W zwigzku z rozbudowag
administracji zakupiono budynek przy ulicy Dlugosza 30 i zaadoptowano go na cele
biurowe. Przyjmowat tu lekarz naczelny dr St. Zaranek a w suterenach stworzono
pomieszczenia na sktadnicg apteczna. Powstanie Centralnego Okregu Przemystowego

spowodowat stworzenie oddziatu Ubezpieczalni Spotecznej w Jasle i punkty w
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Gorlicach 1 Bieczu. Zwierzchni nadzér nad dziatalno$cia ubezpieczalni sprawowat
Minister Opieki Spotecznej. Bezposredni nadzér z ramienia Rady 1 Komisji
Administracyjnej pelnit Komisarz mgr T. Celewicz. Dyrekcj¢ jako organ wykonawczy
stanowili R. Buda i St. Zaranek. Administracj¢ Ubezpieczen Spotecznych stanowito w
1937 roku 48 pracownikdw, 8 inkasentow 1 5 pracownikow fizycznych.

W czasie okupacji niemieckiej dziatalno§¢ Ubezpieczen Spotecznych opierata
si¢ na ustawie z 1933 roku. Pracowaty trzy wydziaty podzielone na sekcje 1 referaty:

Po wyzwoleniu w 1945 roku Ubezpieczalnia Spoteczna w Nowym Saczu
obejmowata swoim zasiggiem 5 powiatdéw: nowosadecki, limanowski, nowotarski,
gorlicki 1 jasielski. W tym czasie ciatlem nadzorujacym prace Ubezpieczenia byta
Tymczasowa Rada Ubezpieczen Spotecznych sktadajaca si¢ z 27 cztonkow. W latach
1945 — 48 ubezpieczalnia dziatata na wtasnym rozrachunku, wprowadzono tez formeg
zwang ,zasitki rodzinne”. 31.12.1949 rok przy stanie zatrudnienia 130 oséb
Ubezpieczalnia zostata zlikwidowana ze wzgledu na swoj ,,burzuazyjny” charakter.

Rok 1950 zapoczatkowal zmiany organizacyjne. Pierwsza to zmiana nazwy
instytucji — Zaktad Ubezpieczen Spotecznych Oddziat Obwodowy w Nowym Saczu z
Ekspozytura w Gorlicach. Caty plan lecznictwa przekazano do Stuzby Zdrowia. Zasitki
rodzinne przekazano do wyplaty uspotecznionym zakladom pracy, co spowodowato
ograniczenie czynnosci biurowych. Rok 1953 to likwidacja wielu komdrek
organizacyjnych. W 1954 roku w Nowym Saczu powstata pierwsza komisja lekarska dla
celow rentowych.

W 1960 roku wycofano si¢ z przeprowadzonych reform, ktére spowodowaty
likwidacje wielu komorek i wydziaty rentowe powrdcity do ZUS. Powstata jednostka
scalona nazwana Zaklad Ubezpieczen Spotecznych Oddziat w Krakowie — Inspektorat
w Nowym Saczu. Kierownikiem placowki nowosadeckiej zostat Tadeusz Marczyk.
Inspektorat dziatat w dwu pokojach na I pigtrze budynku przy ulicy Diugosza 30.

W 1975 roku na mocy zarzadzenia Prezesa ZUS powstat w Nowym Saczu
Oddziat ZUS pod patronatem Oddziatu w Krakowie, podlegaly mu 2 Inspektoraty; w
Zakopanem 1 Gorlicach. Oddziat otrzymal 93 etaty. W 1977 roku ZUS otrzymal 6
pokoi 1 szkolono intensywnie pracownikéw. W 1977 roku utworzono referat rentowy.

W 1978 roku przyjeto zakres swiadczen dla rolnikéw i zorganizowano wiasny
nadzor nad praca komisji lekarskiej; utworzono takze Stanowisko Wojewoddzkiego
Inspektora Orzecznictwa Inwalidzkiego. Zatoga oddziatu liczyta 32 osoby i zaymowata

10 pokoi. W tym samym roku Centrala ZUS zwigkszyta liczbe etatow w Nowym Saczu
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do 112 i powotano na stanowisko dyrektora oddziatu w Nowym Saczu mgr Sylwestra
Zargbe.

W 1979 roku przemianowano komoérke rentowa na Wydzial Przyznawania
Emerytur iRent a Samodzielny Referat Swiadczen dla Rolnikéw na Wydziat
Swiadczen dla Rolnikow i utworzono Referat Ewidencji; Samodzielny Referat
Orzecznictwa Inwalidzkiego 1 Referat Zasitkdw. Uzyskano przydziat budynku przy ul.
Nawojowskiej 21.

W 1980 roku Oddzial uzyskat samodzielnos¢, liczyt 125 osob, nie przyjeto
jednak z Krakowa ze wzgledu na brak miejsca akt rentowych.

Jesienig 1980 roku zostata powotana 30 osobowa Rada Nadzorcza Oddziatu
majaca by¢ organem nadzorczo — odwotawczym pierwszej instancji od decyzji
Oddziatu.

W 1983 roku odszedt dotychczasowy dyrektor i na jego miejsce Prezes ZUS
powotal dr Juliana Budg, przejat tez z Oddziatu krakowskiego pozostata czes¢ zadan
emerytalno — rentowych tj. Sktadnicg¢ akt, ruch emerytur i rent oraz wyplat¢ biezacych
swiadczen. Pozwolilo to na zorganizowanie w Oddziale pelnej obslugi. Na ten cel
uzyskano dodatkowe 30 etatow. Pelne usamodzielnienie byto mozliwe dzigki pomocy
wiadz miejskich 1 wojewodzkich w uzyskaniu dodatkowych pomieszczen biurowych,
taboru samochodowego 1 sprzetu technicznego. Od 1984 roku poszerzono dziatalnos$¢
Oddziatu.

Z przyjmowaniem przez Oddziat dodatkowych zadan wiazala si¢ konieczno$¢
zmian organizacji wewnetrznej Oddziatu. Tworzono nowe komdrki organizacyjne, tak
powstawaty kolejno:

e Samodzielny Referat ds. Czasowej Niezdolnosci do Pracy,

e  Wydziat Obstugi Prawnej,

e Samodzielny Referat Organizacyjny,

e  Wydziat Ogdlny,

e Wydziat Informatyki.

Zmieniono réwniez struktur¢ organizacyjng pionu emerytalno — rentowego,
w zwiazku z przejsciem Oddzialu na nowy, odmienny od poprzedniego, system
informatyczny. Zmianom ulegla réwniez struktura wewngtrzna poszczegdlnych

wydziatow.
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W latach 1984 — 89 dla zapewnienia dogodnego kontaktu interesantow z
placowkami ZUS na terenie wojewddztwa nowosadeckiego utworzono trzy nowe
Inspektoraty ZUS; w Rabce w 1984 r., w Limanowej w 1988 r. i w Nowym Targu w
1989 r. Utworzyly one wraz z dwoma juz istniejacymi Inspektoratami w Gorlicach 1
Zakopanem sie¢ placowek terenowych ZUS utatwiajacych interesantom dostep do
zaktadu.

Przejmowanie przez Oddzial dodatkowych zadan szto w parze z polepszaniem
si¢ wyposazenia w sprz¢t biurowy, maszyny i urzadzenia.

Na przestrzeni lat 1983 — 89 nastapil wzrost etatow w Oddziale z 219 do 440.
Wiazato si¢ z tym nieustanne prowadzone szkolenie nowo zatrudnionych o0sob.
Przejmowanie nowych zadan i zatrudnianie coraz wigkszej liczby pracownikéw
wymagato ciaglych staran o poprawe warunkéw lokalowych. Poprawa sytuacji w tym
zakresie droga bezinwestycyjng, mimo rokrocznego przejmowania nowych lokali
biurowych, byta niewielka, zapadta, wiec w 1984 roku decyzja o rozpoczeciu budowy
wlasnego obiektu administracyjno — ustugowego. Uzyskano korzystna lokalizacj¢ przy
ul. Sienkiewicza i w 1984 roku zorganizowano wiasng stuzbe inwestycyjna, ktdra
przejeta wszystkie obowiazki inwestora bezposredniego, wystepujac w imieniu
Oddziatlu. Ustalono termin zakonczenia inwestycji i przekazania obiektu do uzytku na
1989 rok 1 termin ten z 4 — miesigcznym jedynie przesunig¢ciem zostal dotrzymany.
Nowy obiekt posiada 5.500 m* uzytkowej i 1.760 m” powierzchni biurowej. Sktada sie
z 85 pomieszczen.

Tym sposobem zakonczyty si¢ dotychczasowe klopoty lokalowe nowosadeckiego
Oddziatu ZUS. W tej formie Oddziat funkcjonuje do dnia dzisiejszego po oddzieleniu sig¢
ze struktur ZUS Wydziatu Swiadczen dla Rolnikéw, ktéry to przeszedt do nowo powstate]

Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spolecznego
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4.2. Strategia i zadania ZUS

Strategi¢ Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych opracowano w oparciu o Uchwale
nr 34/X1/11/2003 Rady Nadzorczej Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, z dnia 4 grudnia
2003 r. w sprawie Strategii Zakladu Ubezpieczen Spolecznych zatwierdzita przyjeta
przez Zarzad ZUS dnia 5 listopada 2003 r.'” Wytycza ona podstawowe cele
dziatalnosci Zaktadu i okresla sposdb ich realizacji.

Cele strategiczne dotycza zorientowania na klienta, w tym zwtaszcza kwestii
podwojnej odpowiedzialnosci: przed klientami i przed odpowiednimi instytucjami
rzadowymi nadzorujacymi realizacj¢ zadan =z zakresu polityki spolecznej,
odpowiedniej motywacji pracownikdw, wprowadzenia skutecznej kontroli i nowej
kultury organizacji instytucji publiczne;j.

W opracowanej przez Zarzad Strategii Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
szczegdlne miejsce znalazt problem usprawnienia i rozwoju systemu informacyjnego
Zaktadu, w tym zwlaszcza problem utrzymania, rozwoju 1 bezpiecznego
eksploatowania Kompleksowego Systemu Informatycznego. Wyzwaniem sa tez
zadania zwiazane ze wspoOlpraca z pokrewnymi instytucjami z Unii Europejskie;.
Zadania Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych sa scisle okreslone w ustawach z zakresu
ubezpieczen spotecznych, zwlaszcza w ustawie o systemie ubezpieczen spolecznych
oraz innych ustawach wskazujacych ZUS jako realizatora zadan zleconych przez
panstwo. Tych zadan zleconych jest duzo i sa one zmienne w czasie. Ze wzgledu na
oczekiwane terminy ich wykonania przygotowanie realizacji zadan zleconych musi
mie¢ czgsto charakter nadrzgedny nad innymi dzialaniami ustawowymi.

Strategia Zakladu Ubezpieczen Spotecznych zatem jest zalezna od Strategii
Polityki Spotecznej opracowanej przez Ministerstwo Pracy i1 Polityki Spotecznej, gdyz

to wlasnie Zaktad jest w duzej mierze realizatorem tej polityki.

Zadania ZUS. Na mocy ustawy z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o systemie
ubezpieczen spotecznych (Dz. U. Nr 137, poz. 887, z pdzniejszymi zmianami) oraz
aktow wykonawczych do tej ustawy, w tym: statutu Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
nadanego rozporzadzeniem Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 4 pazdziernika
1999 r. w sprawie nadania statutu Zaktadowi Ubezpieczen Spotecznych (Dz. U. Nr 80,

poz. 914 z pdzniejszymi zmianami) Zaktad Ubezpieczen Spotecznych jest panstwowa
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jednostka organizacyjng posiadajaca osobowo$¢ prawnag, wykonujaca zadania z

zakresu ubezpieczen spotecznych.

Nadzor nad zgodnoscig dziatan Zaktadu z obowiazujacymi przepisami sprawuje

minister wlasciwy do spraw zabezpieczenia spotecznego.

I. Do podstawowych zadan nowosadeckiego Oddzialu Zaktadu Ubezpieczen

Spotecznych nalezy:

1. Realizacja przepisow o ubezpieczeniach spotecznych, a w szczegdlnosci:

2. Dysponowanie srodkami finansowymi funduszéw ubezpieczen spotecznych oraz
srodkami Funduszu Alimentacyjnego,

3. Gospodarowanie $rodkami objetymi planem finansowym Oddziatu, w tym
w porozumieniu  z  Wojewddzkim  Inspektoratem  Kontroli,  $rodkami
wyodrebnionymi dla wydziatu terenowego Wojewddzkiego Inspektoratu Kontroli,

4. Obsluga w zakresie spraw pracowniczych, finansowych, administracyjnych i
prawnych wydziatu terenowego Wojewodzkiego Inspektoratu Kontroli,

5. Prowadzenie dziatalnosci inwestycyjnej i remontowej na zasadach okreslonych
przez Prezesa,

6. Realizacja zamdéwien publicznych dotyczacych ustug, dostaw i robot budowlano —
montazowych niezbednych do prawidtowego dziatania Oddzialu, z wyjatkiem
zamowien publicznych realizowanych w systemie scentralizowanym, zgodnie z
ustawa o zamdOwieniach publicznych 1 Regulaminem udzielania zamoéwien
publicznych w Zaktadzie,

7. Obstuga prawna we wszystkich sprawach nalezacych do zadan Oddziatu,

8. Przyjmowanie 1 przetwarzanie dokumentow ubezpieczeniowych wplywajacych do
Oddziatu, (elektroniczne przetwarzanie dokumentow ubezpieczeniowych w OPD),

9. Pelnienie funkcji platnika sktadek w stosunku do emerytdéw, rencistéw oraz osob

10.

11.

przebywajacych na urlopach wychowawczych 1 pobierajacych zasitki
macierzynskie,

Ochrona zasobow informacyjnych Zaktadu pozostajacych w dyspozycji lub
wykorzystywanych przez Oddzial,

Obstuga klientdw we wszystkich sprawach z zakresu dziatalnosci Oddziatu, w tym:

1% Protokét dostepu: http://www.zus.pl/instyt/strategia.htm [data odczytu: 15.12.2005]
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12. Prowadzenie dzialalno$ci informacyjnej i szkoleniowej w odniesieniu do klientow
ZUS.

II. Do zadan Oddziatu nalezy ponadto:

1. Realizacja umowy pomiedzy Rzeczpospolita Polska 1 Republika Czechoslowacka
0 ubezpieczeniu spoltecznym z 5.04.1948r.,

2. Elektroniczne przetwarzanie dokumentoéw ubezpieczeniowych w OPD,

3. Zapewnienia realizacji dzialalnosci dydaktycznej w regionie szkoleniowym
obejmujacym oddziaty ZUS w Jasle, Krakowie, Nowym Saczu, Przeworsku,
Rzeszowie 1 Tarnowie,

4. Realizacja obstlugi poligraficznej oddziatéw w Jasle, Kielcach, Krakowie, Nowym
Saczu, Przeworsku, Rzeszowie, Tarnowie.

Wspomniana wyzej ustawa o systemie ubezpieczen spolecznych na nowo
okreslita zakres dziatania ZUS. Zaklad Ubezpieczen Spotecznych wykonuje réwniez

zadania powierzone mu na mocy odrgbnych ustaw.
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4.3. Struktura organizacyjna ZUS i charakterystyka kadry kierowniczej

W sklad Zakladu Ubezpieczen Spotecznych wchodza, zgodnie z zapisem
ustawowym, Centrala oraz terenowe jednostki organizacyjne. Statut ZUS okresla, ze
terenowymi jednostkami organizacyjnymi Zakladu s oddziaty oraz podlegle im
inspektoraty i biura terenowe. Sie¢ jednostek ZUS na terenie kraju obejmuje 331
jednostek, w tym: 51 oddziatéw, 214 inspektoratow i 66 biur terenowych. Terenowe
jednostki organizacyjne prowadza bezposrednia obstuge klientéw w sprawach
ubezpieczen spotecznych.

W niektorych oddziatach Zakladu, wyznaczonych odrgbnymi decyzjami
Prezesa, wykonywane sa zadania w zakresie:

e realizacji uméw 1 porozumien mi¢dzynarodowych w dziedzinie ubezpieczen
spotecznych zawartych przez Polske z Czechostowacja, Niemcami, Austrig i
Hiszpania,

e wprowadzania danych do systemu informatycznego,

e przetwarzania dla potrzeb dziatalnosci Zaktadu danych przekazywanych przez
platnikéw skladek,

e szkolenia, doksztalcania i doskonalenie zawodowego pracownikow oraz
ptatnikéw sktadek

e obstugi poligraficznej Zaktadu

W oddziatach tych dziataja odpowiednio: wydzialy realizacji umoéw
mi¢dzynarodowych, osrodki przetwarzania danych (OPD), regionalne osrodki
informatyczne (ROI), regionalne osrodki szkolenia (ROS), wydziaty poligrafii

Wymienione wyzej osrodki i wydzialy nie sa wyodrgbnionymi jednostkami lecz
stanowig integralne elementy struktury organizacyjnej oddzialéw, w ktorych dziataja.
OPD, ROS, ROI oraz wydziaty poligrafii wykonuja zadania na rzecz kilku oddziatéw
ZUS.

Oprocz dziatow merytorycznej obstugi posiada pelni réwniez dodatkowe
funkcje, obstugi poligraficznej 1 szkolenia, a co za tym idzie posiada dwa dodatkowe
wydziaty obstugujace taka dziatalnos¢.

Oddzial ZUS W Nowym Saczu obejmuje terytorialnym zasi¢giem dziatania

kilka powiatow. Przedstawia to ponizsza tabela numer 14.
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Tabela nr 18. Jednostki organizacyjne wchodzace w sklad Oddzialu ZUS w Nowym

Saczu wraz z ich zasi¢giem terytorialnym

Jednostki organizacyjne ZUS
Zasigg terytorialny
O/Nowy Sacz

miasta: Gryboéw, Nowy Sacz

. gminy: Chelmiec, Grédek nad Dunajcem, Gryboéw, Kamionka
Oddzial ZUS w Nowym Sgczu Wielka, Korzenna, Krynica-Zdréj, L.abowa, Lacko, Lososina
Dolna, Muszyna, Nawojowa, Piwniczna-Zdroj, Podegrodzie,
Rytro, Stary Sacz

miasto: Bochnia

gminy: Bochnia, Borzecin, Brzesko, Czchow, Dgbno, Drwinia,
Gnojnik, Iwkowa, Lipnica Murowana, Lapanow, Nowy Wisnicz,
Rzezawa, Szczurowa, Trzciana, Zegocina

Inspektorat ZUS w Bochni

miasto: Gorlice
Inspektorat ZUS w Gorlicach gminy: Biecz, Bobowa, Gorlice, Lipinki, L.uzna, Moszczenica,
Ropa, Sgkowa, Uscie Gorlickie

miasta: Limanowa, Mszana Dolna

Inspektorat ZUS w Limanowej gminy: Dobra, Jodtownik, Kamienica, Laskowa, Limanowa,
Lukowica, Mszana Dolna, Niedzwiedz, Stopnice, Tymbark

miasta: Nowy Targ, Szczawnica

gminy: Czarny Dunajec, Czorsztyn, Jablonka, Kroscienko nad
Inspektorat ZUS w Nowym Targu Dunajcem, Lipnica Wielka, Lapsze Nizne, Nowy Targ,
Ochotnica Dolna, Raba Wyzna, Rabka-Zdrdj, Spytkowice,
Szaflary

miasto: Tarnow

gminy: Bolestaw, Cigzkowice, Dabrowa Tarnowska, Greboszow,
Gromnik, Lisia Géra, Megdrzechow, Olesno, Plesna, Radgoszcz,
Radtéow, Ryglice, Rzepiennik Strzyzewski, Skrzyszéw, Szczucin,
Szerzyny, Tarnéw, Tuchow, Wierzchostawice, Wietrzychowice,
Wojnicz, Zakliczyn, Zabno

Inspektorat ZUS w Tarnowie

miasto: Zakopane
Biuro Terenowe ZUS w Zakopanem | gminy: Biaty Dunajec, Bukowina Tatrzanska, Koscielisko,
Poronin

Zrédlo: http://www.zus.pl/instyt/tyt_inst.htm [data odczytu: 15.12.2005]

Kadra kierownicza Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych w Nowym Saczu dzieli

si¢ na etaty dyrektordw — 5 o0sOb, etaty naczelnikow wydzialow — 23 osoby i
kierownika biura terenowego — 1 osoba, kierownikow inspektoratow — 3 osoby.
1. Oddzialem kieruje Dyrektor przy pomocy:

a. Zastepcy Dyrektora do spraw emerytow i rent,

b. Zastgpcy Dyrektora do spraw dochoddw 1 §wiadczen krotkoterminowych,

C. Zastepey Dyrektora do spraw technicznych,

d. Glownego Ksiggowego,

e. Gléwnego Lekarza Orzecznika.
2. Inspektoratem kieruje kierownik.
3. Osrodkiem Przetwarzania Danych i Regionalnym Osrodkiem Szkolenia kieruje

kierownik.

4. Wydziatem kieruje:
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a.  w oddziale — naczelnik,
b.  winspektoracie — kierownik.
Samodzielnym referatem kieruje kierownik.
Referatem kieruje kierownik.
Wieloosobowym stanowiskiem kieruje wyznaczony przez Dyrektora pracownik.

Biurem terenowym kieruje kierownik.

o o N4 W

Jezeli w strukturze jednostki / komdrki organizacyjnej nie ma stanowiska zastgpcy
kierownika/naczelnika lub stanowisko to nie jest dobrze obsadzone, osob¢ kierujaca

zastepuje wyznaczony przez nig pracownik.

Srednia wieku wyzszej kadry pracowniczej wynosi 40 lat, za$ kierownikow
sredniego stopnia 34 lata. Wyzsza kadra kierownicza rekrutuje si¢ z posrdd osob z
wyksztatceniem wyzszym, za$ $rednio w 45% ma wyksztalcenie wyzsze, za§ pozostata
czg$¢ roznego kierunku szkoty srednie lub pomaturalne.

W Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych w Nowym Saczu kadra kierownicza
kieruje réznymi dziedzinami dzialalnosci np. finansami, ewidencjq 1 przyznawaniem 1
wyptatami rent i1 emerytur; skladek; rozliczen, dochodow; zasitkow chorobowych;
alimentdw; obstugi informatycznej; administracji, poligrafii; inwestycji 1 remontdw;
orzecznictwo lekarskie; rehabilitacja; obstugi klientow; prawa; ochrona danych

osobowych, przetwarzanie danych, kontrola.
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4.4. Wspolczesne przemiany organizacyjne w ZUS

Wilasciwe funkcjonowanie nowego systemu ubezpieczen spolecznych w
znacznym stopniu uzaleznione jest od sukcesywnego wprowadzania w Zakladzie
Ubezpieczen Spolecznych odpowiednich narzgdzi umozliwiajacych wlasciwe
zarzadzanie informacja jak rowniez nowych rozwiazan strukturalnych i
organizacyjnych, gwarantujacych wlasciwe dzialanie calego systemu. Aktualnie
wprowadzane zmiany prowadza do stworzenia stabilnych podstaw jego
funkcjonowania w przysztosci.

Problemy w biezacej dziatalno$ci ZUS sa uwarunkowane czynnikami zarowno
zewngtrznymi 1 wewngtrznymi — statutowymi ze szczegolnym uwzglednieniem
procesoOw informacyjnych, stanowiacych podstawe dziatalnosci wszelkiego typu
instytucji ubezpieczeniowych, w tym dziatajacych w ramach systemu ubezpieczen
spotecznych.

W przypadku czynnikdw zewnetrznych decydujace znaczenie dla koniecznos$ci
wprowadzania zmian miaty i nadal maja czynniki wspdtpracy z:

e centralnymi instytucjami panstwowymi, od ktérych, w znacznej mierze,
uzalezniona byla jako$¢ utrzymywanych przez ZUS zasobdéw danych
ubezpieczeniowych,

e Otwartymi Funduszami Emerytalnymi,

e Kasami Chorych (Narodowym Funduszem Zdrowia),

e bankami,

e Rejonowymi Urzgdami Pracy,

Wymienione czynniki zewngtrzne tworza uwarunkowania procesu wdrazania
reformy ubezpieczen spolecznych, nie zawsze brane pod uwage w procesie
legislacyjnym, stanowiace istotne obcigzenie dla Zaktadu. ZUS znalazt si¢ w sytuacji,
w ktorej wypehienie ustawowo nalozonych obowiazkow w wielu wypadkach jest
uzaleznione od dobrej woli, wiedzy oraz konkretnych umiejetnosci pracownikdéw
innych instytucji uczestniczacych w systemie ubezpieczen spotecznych.

Powaznym problemem dla ZUS jest brak stabilnych podstaw finansowych.
Wielko$¢ przychodow z podstawowego dla ZUS zrodta, czyli z odpisu z Funduszu
Ubezpieczen Spolecznych jest ustalana kazdorazowo w ustawie budzetowej, bez

ustawowych regul, ktére stanowilyby finansowe gwarancje dla ZUS, co oznacza, iz
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ZUS musi liczy¢ si¢ z gwattownymi zmianami swych przychodéw. W zasadniczy
sposob utrudnia to jakiekolwiek planowanie proceséw rozwojowych, czy nawet
konstrukcj¢ prawdopodobnej prognozy finansowej na okres cho¢by dwoch lat.

Waznym wewngtrznym problemem ZUS jest niedostosowanie struktury
zatrudnienia w ujgciu przestrzennym do rozktadu zadan. Efektywnos¢ wykorzystania
zasobow ludzkich jest z tego powodu mniejsza niz byloby to mozliwe przy ich innym
rozmieszczeniu. Jednakze gwaltowne zmiany w strukturze organizacyjnej moglyby
skutkowa¢ przejsciowym spadkiem efektywnosci pracy, na co nie mozna pozwoli¢
przy tak napietym harmonogramie realizacji zadan.

Opracowany plan naprawczy okresla podstawowe problemy wystgpujace
w dotychczasowym funkcjonowaniu Zaktadu oraz przedstawia zakres dziatan, jakie
konieczne sg do podjecia w celu eliminacji stwierdzonych zagrozen.

Dziatania te majg na celu usprawnienie funkcjonowania ZUS i umozliwienie
dalszego kontynuowania procesu transformacji. Dziatania realizowane w ramach

programu dostosowania Zaktadu do zaistnialych warunkéw przedstawia tabela nr 18.

Tabela nr 19. Dzialania realizowane w ramach programu dostosowania ZUS do

zaistnialych warunkow

1. Pelna realizacja ustawowych zadan ZUS Przejmowanie przez Kompleksowy System Informatyczny
obstugi kolejnych zadan ZUS

Usprawnienie systemu informacyjnego w ZUS tak, aby
uzyska¢ kompletnos$¢ i bezblednosé zapisow na kontach
platnikdw i ubezpieczonych

Rozwdj systemu informacyjnego ZUS w celu zwigkszenia
wydajnosci przy optymalizacji kosztéw funkcjonowania
Podniesienie poziomu bezpieczenstwa informacyjnego w
ZUS

Wspotdziatanie ZUS ze strukturami Unii Europejskiej
Realizacja zadan w zakresie naliczania kapitatu

poczatkowego

2. Usprawnienie obstugi §wiadczeniobiorcow i Poprawa obstugi klientéw indywidualnych

platnikéw oraz klientow instytucjonalnych Wykorzystanie nowoczesnych srodkéw technicznych do
kontaktow ZUS z klientami

3. Racjonalizacja gospodarowania §rodkami Zadaniowe planowanie wydatkow

publicznymi- Wdrozenie planowania wieloletniego wydatkéw ZUS

Udoskonalenie procedur zakupow
Obnizenie kosztow wyptaty $wiadczen

4. Restrukturyzacja organizacji i poprawa Racjonalizacja sieci placowek

zarzadzania zasobami ludzkimi Poprawa zarzadzania zasobami ludzkimi
Poprawa komunikacji wewngtrznej

5. Poprawa publicznego wizerunku ZUS Opracowanie standarddw informacji publicznej

Wdrozenie procedury analizy skarg i wnioskow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: http:/www.zus.pl/niusy/k0105163.htm, [data odczytu:
15.12.2005]
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Wykres nr 1. Diagram stopnia realizacji wymienionych zadan na koniec

2005 roku

@ Frealizowane

vy toku realizacji lub zawieszone
OBrak mozlivwosci realizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie http:/www.zus.pl/niusy/k0105163.htm, [data odczytu:
15.12.2005]

Restrukturyzacja wewnetrzna ZUS. Realizacja planu naprawczego, zmiany strategii
przedsigbiorstwa, dostosowanie Zaktadu do struktur unijnych spowodowaty procesy
zmian organizacyjnych dotykajace wszystkich pracownikow ZUS, a zwlaszcza kadre

kierownicza.

Na szczeblu centralnym wewngtrzne zmiany organizacyjne polegaja na

realizacji nastepujacych zagadnien:''°

e Zmiany w procedurze powotywania 1 odwotywania Prezesa ZUS,

e Opracowanie planu podniesienia niezaleznosci dziatania ZUS,

e Poprawa obstugi klientéw masowych (platnikow, ubezpieczonych,
swiadczeniobiorcow),

e Rozpoczecie prac nad uruchomieniem centrum informacji telefonicznej (call
center),

e Stworzenie 1 wdrozenie jednolitego modelu obstugi klienta,

e Badanie preferencji i mierzenie satysfakcji klientdw,

e Zmiana informatorow dla klientow,

e Poprawa obstugi klientéw instytucjonalnych (OFE, Kasy Chorych, PFRON,
itp.),

e Identyfikacja mozliwosci usprawnien w zakresie zarzadzania majatkiem i

kosztéw dziatalnosci ZUS,

e Program redukcji kosztow rzeczowych ZUS,

"protokét dostepu: http://www.zus.pl/niusy/k0105163.htm, [data odczytu: 15.12.2005]
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Oszacowanie zobowigzan inwestycyjnych ZUS,

Opracowanie procedur podejmowania decyzji i realizacji inwestycji w ZUS,
Centralizacja zarzadzania nieruchomosciami,

Zmiana planu kont w celu stworzenia mozliwosci mierzenia kosztow wg miejsc
ich powstawania,

Nowy model budzetowania i kontroli kosztow w ZUS,

Poprawa jakosci informacji 1 kontroli zarzadczej w ZUS,

Poprawa komunikacji wewngtrznej i zewnetrznej ZUS,

Powotanie Kolegium Konsultacyjnego Prezesa,

Zmiana polityki informacyjnej Zaktadu z reaktywnej na pro aktywna,

Poprawa systemu wynagradzania kadry kierowniczej 1 pozostatych
pracownikow ZUS,

Uzaleznienie wynagrodzenia Prezesa, Zarzadu i najwyzszej kadry kierowniczej
od wynikéow ZUS,

Opracowanie nowego systemu oceny i motywacji.

celu podniesienia sprawnosci dziatania 1 racjonalizacji kosztow

funkcjonowania w nowosadeckim Oddziale ZUS podj¢to kroki majace na celu:

Opracowanie planu podniesienia niezaleznos$ci dziatania ZUS

Poprawe¢ obstugi  klientow masowych (platnikow, ubezpieczonych,
swiadczeniobiorcow)

Poprawe obstugi klientow instytucjonalnych (OFE, Kasy Chorych)
Identyfikacj¢ mozliwosci usprawnien w zakresie zarzadzania majatkiem 1
kosztow dziatalnosci ZUS

Poprawe jakosci informacji 1 kontroli zarzadczej w ZUS

Poprawe komunikacji wewngtrznej 1 zewnetrznej ZUS

Poprawe¢ systemu wynagradzania kadry kierowniczej 1 pozostatych

pracownikéw ZUS

Efektem tych prac jest opracowanie:

Ogdlnego modelu obstugi klienta;
Wymagan strategicznych 1 kryteriow wydajnosci dla Centrum Informacji

Telefonicznej dla klientéw ZUS;
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e Struktury skryptu informacyjnego, stowa kluczowe oraz opis ich koncepcji

budowy dla poszczegdlnych grup klientéw;

ZUS jest obecnie najwigksza cywilng instytucja w Polsce. Systemy
administracji publicznej, do ktdérej nalezy Zaklad Ubezpieczen Spolecznych, ewoluuja
bardzo powoli. Zostaty one stworzone po to, aby byc¢ stabilne. Wszelkie rewolucyjne
zmiany moga odbi¢ si¢ na efektywnosci dziatania, a co za tym idzie na pogorszeniu
poziomu obstugi klientow. Instytucje ubezpieczenia spotecznego nie moga
samodzielnie definiowacé swoich celow 1 zadan oraz zakresu obstugi klientow czy ich
potencjalnej liczby. Wszystko to jest w pelni okreslone w odpowiednich aktach
prawnych i nadzorowane przez panstwo. Zatem zmiany w ich systemie dzialania moga

si¢ odnosi¢ jedynie do sposobu zarzadzania instytucja, w tym zasobami ludzkimi.
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ROZDZIAL V. METODOLOGIA BADAN WEASNYCH
5.1. Problem i cele badan; hipotezy

Wsrod wielu czynnikow wplywajacych na sukces organizacji, mozna wyroznié
oddzialywanie kadry menedzerskiej na podwladnych. Zagadnienie to jest szczegdlnie
interesujace w organizacji gdzie przeprowadzane sa zmiany. Dobrym przyktadem
takiej sytuacji jest instytucja panstwowa o szerokim zakresie dzialan spotecznych, a
mianowicie Oddzial ZUS w Nowym Saczu.

Okreslone umiejetnosci menedzeréw i ich sprawno$¢ zarzadzania zespotem, a
takze rodzaj wywieranego na pracownikdw wplywu, maja duze znaczenie dla
przeprowadzania koniecznych zmian w organizacji, prowadzacych do odnalezienia si¢
w warunkach transformacji i rozwoju.

W Oddziale ZUS w Nowym Saczu na barkach kadry kierowniczej spoczywa
obowiazek przygotowania pracownikéw do nadchodzacych i przeprowadzanych juz
zmian. Od ich umiej¢tnosci przewodzenia, sprawnego zarzadzania a zwlaszcza
umiej¢tnosci w zakresie komunikacji interpersonalnej zalezy tempo i skuteczno$é
przeprowadzanych zmian. Nie mniejszy wplyw maja cechy osobowosci menedzeréw
oraz ich sposéb wywierania wpltywu na pracownikow.

Tylko dobrze przygotowana kadra kierownicza jest w stanie dostrzec
koniecznos¢ zmian 1 wyznaczy¢ witasciwe kierunki dla dziatan etapowych. Tylko
menedzerowie o rozwinig¢tej samowiedzy 1 umiejgtnosciach spolecznych sa w stanie
przeprowadzi¢  zespoty pracownicze przez trudny okres restrukturyzacji
przedsigbiorstwa w sposdb zapewniajacy ciagtos¢ funkcjonowania organizacji.

Pierwszorzedna role w przygotowaniu koniecznych zmian, a w konsekwencji
przezwycig¢zaniu sit oporu, odgrywa w ZUS Nowy Sacz srednia kadra kierownicza, z
uwagi na jej najczestszy kontakt z pracownikami i najwiekszy wptyw na ich dziatania.

Aby stwierdzi¢ czy kadra menedzerska jest przygotowana do zarzadzania
zmiang nalezy oceni¢ jej umiejetnosci 1 preferowane wartosci koherentne z ustalonymi
celami zmian.

Gléwnym problemem badawczym niniejszej pracy bylo okreSlenie
umiejetnosci menedzerow w zarzgdzaniu zmianami organizacyjnymi. Autorka
badan chciala okres$li¢ czy umiejetnosci spoleczne i cechy osobowosci istotne z

punktu widzenia ,bycia menedzerem” sa wystarczajace dla przeprowadzenia
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glebokich i trwalych zmian. Drugi zakres problemowy to styl wplywania na
podleglych menedzerom pracownikoéw i ich postawy oraz przyjmowane role w
grupie.

Celem badan jest zdiagnozowanie czy zakres przeprowadzanych zmian wpltywa
na doskonalenie umiejgtnosci przywoddczych, szczegodlnie w zakresie zarzadzania
zmianami. Z tymze celem tacza si¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e Ktdére umiejetnosci menedzerdw nalezy uzna¢ za kluczowe z punktu widzenia

wprowadzanych zmian organizacyjnych?

e Jaki zakres wiedzy jest niezbedny menedzerom do skutecznego zarzadzania

w warunkach zmian?

e (Czy role przyjmowane przez menedzerdw w kierowaniu zespotami

pracownikéw sa adekwatne do sytuacji zmian?

e C(Czy styl wywierania wptywu stosowany przez kadr¢ menedzerska ZUS w

Nowym Saczu gwarantuje skuteczne 1 trwate przeprowadzenie zmian?
e (zy istnieje zwiazek migdzy zakresem 1 rodzajem przeprowadzanych zmian

a dazeniem kierownikdéw do doskonalenia zawodowego?

W zwiazku z problemem badawczym i zalozeniami zostaly postawione dwie hipotezy.

Hipoteza 1. Jezeli kadra Kkierownicza wskazuje pracownikom lepsze sposoby
dzialania, legitymuje si¢ umieje¢tnoscia wywierania wplywu poprzez wspieranie
inicjatyw pracowniczych i prezentuje wobec zarzadzanego zespolu rol¢

innowatora ma podstawowy wplyw na inicjowanie zmian w organizacji.

Hipoteza II. Jezeli menedzerowie pelnig jednoczeSnie role przewodnikow i
zachecaja pracownikow do partycypacji w zarzadzaniu stosujac styl wsparcia i
prezentuja wobec pracownikow role¢ doradcy zgodnie z teoria Quinna,
przedsi¢biorstwo ma najwi¢ksze szanse na sprawne i trwale przeprowadzenie

zZmian
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5.2. Opis metody i narzedzi badawczych

W procesie zdobywania danych zrodlowych niezbednych do przeprowadzenia
badan praktycznych wykorzystano nastgpujace metody i techniki szczegdtowe:
- metoda testu,
- metoda analizy dokumentacji (prawnej, organizacyjnej),

- metoda wywiadu.

Najczgsciej stosowano metode testu i analizy dokumentdw, celem ustalenia
sposobdw wywierania wptywu przez menedzeréw oraz ich umiejetnosci i skutecznosci.
Metoda wywiadu postuzyta jako element pomocniczy pozwalajacy sprawdzié
wiarygodno$¢ informacji podanych przy pomocy wczesniejszych materiatow. Wsrdd

dokumentow organizacyjnych poddanych analizie znalazty sig:

akty prawne (ustawy, rozporzadzenia i zarzadzenia zarzadu, uchwaty),
- regulamin,

- schemat organizacji,

- zadania stanowisk,

- teczki osobowe.

Szczegdlna rolg odegrata metoda testu przeprowadzona za pomocg kwestionariuszy
ankietowych, zastosowana do zbierania danych. Byly to kwestionariusze ankietowe:
1. Test stylu wywierania wptywu R. Harrisona''".
2. Ankieta oceniajaca role przyjmowane przez zarzadzajacego w kierowaniu
zespotem R. Quinna''?,

3. Ankieta oceniajgca umiej¢tnosci 1 cechy istotne z punktu widzenia zarzadzania

. 11
R. Quinna.'”

Technika zbierania danych byl wywiad bezposredni''* przeprowadzony na
postawie przygotowanych kwestionariuszy'> wraz z wyjasnianiem adresowanym do

respondentow.

"' G. A. Yukl, Leadership in Organization, s. 86

"2 R. E. Quinn, Becoming a master: a competency framework, s. 13

13 Tamze...,s. 16

“Badania marketingowe, Pod red. K. Mazurek-Lopacinska, Wroctaw 1998, s. 87
sz Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, Warszawa 2001, s. 94
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Pytania w kwestionariuszaach ankietowych przybraly form¢ pytan
zamknietych''®, s to pytania - skale, badajace stopien lub natezenie postaw. Kazdemu
rodzajowi odpowiedzi zostala nadana warto$¢ liczbowa. W przypadku testu
wywierania wplywu jest to skala od 0-4, w ankiecie R. Quinna 1-7. Kierunek ocen w
obydwu przypadkach jest dodatni.

Wskazane wyzej formy pytan miaty na celu spowodowanie u respondentow

wiarygodnych i trafnych odpowiedzi zgodnych z ich stanem wiedzy.

6Badania marketingowe, Pod red. K. Mazurek-Eopacinska, s 106
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5.3. Zakres badan

I. Zakres podmiotowy

Przedmiotem badan bylo zdiagnozowanie umiej¢tnosci wywierania wplywu
prezentowanej wobec zespolu pracowniczego przez kadr¢ menedzerska ZUS w
Nowym Saczu. Badania mialy takze na celu ustalenie czy role jakie przyjmuja
menedzerowie, kierujac grupami pracownikdw s3 pomocne w  procesie
przeprowadzanych w tej instytucji zmian jak rédwniez ocen¢ ich umiejgtnosci w

zakresie przeprowadzenia podwladnych przez ten trudny okres.

II. Zakres przedmiotowy
Badania objely srednia kadrg¢ kierownicza pracujaca w Zaktadzie Ubezpieczen
Spotecznych w Nowym Saczu. Kadra menedzerska stoi na czele 27 wydziatow, zas
podlega im 485 pracownikdw.
Dla celéw badawczych zastala wybrana probka 30 osob na stanowiskach
kierowniczych sklasyfikowana wedtug kryteriow:
- zajmowane stanowisko,
- wyksztalcenie,
- wiek,
- pted,

- staz pracy.

Dla celow porzadkowych kazdemu przypisano numery w odniesieniu do opisu
funkcji. Szczegdtowy opis badawczy kierownikdw wedlug zamieszczonych kryteriow

przedstawia tabela nr 19.

Tabela nr 20. Przeglad diagnozowanych stanowisk kierowniczych

Ilo$¢ lat
Lp Funkcja Wiek Pleé¢ Wyksztalcenie pracy w
ZUS
Naczelnik Wydziatu Koordynacji . .
1. Obshi,gi Klientow ynaq 40 Kobieta Wyzsze 12
2. Naczelnik Wydziatu Organizacji 45 Kobieta Wyzsze 22
3. | Naczelnik Wydziatu Obstugi Prawnej 46 Kobieta Wyzsze 18
4 Naczelnik Wydziatu .Kontroli 46 Kobicta Wyzsze 26
Wewngtrznej
Pracownik kierujacy Wieloosobowym
5. Stanowiskiem ds. Ochrony Danych 50 Mezczyzna Wyzsze 3
Osobowych
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6. Naczelnik Wydzw.tlu Ewidencji 46 Kobieta Srednie 2
Emerytur i Rent
7 Naczelnik Wydziatu Kapitatu 38 Kobieta Wyzsze 15
Poczatkowego
2. Naczelnik Wydzialu Ubezpieczen i 57 Kobieta Srednie 2
Sktadek
9 Kierownik Samodzw}nego Referatu 36 Kobicta Srednie 16
Alimentow
10. Kierownik SamoQZ}elnego R’eferatu 46 Kobieta Wyzsze 10
ds. Inwestycji i Remontow
Pracownik kierujacy Wieloosobowym )
11. Stanowiskiem ds. Zamowien 37 Kobieta Srednie 12
Publicznych
12, Naczelnik Wyd;laiu Bachunkowosm 4 Kobieta Srednie 2
Finansow
13. Gtowny Lekarz Orzecznik 48 Megzczyzna Wyzsze 26
Kierownik Regionalnego O$rodka . .
14. Szkolenia 41 Megzczyzna Wyzsze 13
15. Naczelnik Wydziatu Poligrafii 46 Megzczyzna Srednie 26
Naczelnik Wydziatu
16 | Kontroli Wykorzystywania Zwolnien 40 Megzczyzna Wyzsze 19
Lekarskich
17 Kierownik Osrodka Przetwarzania Danych 42 Megzczyzna Wyzsze 8
18 Naczelnik Wydziatu Spraw Pracowniczych 53 Kobieta Wyzsze 31
19 Wieloos. Stanow. ds. BHPi Ochrony 51 Kobieta Wyzsze 13
20 Kierownik Samodz. Referatu 47 Kobieta Srednie 26
Wyptaty Naleznosci Pracowniczych zawodowe
21 | Naczelnk Wydz.. Przyznawania EmeryturiRent | 49 Kobieta Srednie 31
1 Zmiany Uprawnien [ ogdlnoksztalcace
22 Naczelnik Wydz.. Przyznawania 51 Kobieta Srednie zawodowe 28
Emerytur i Rent 1 Zmiany Uprawnien
11
23 Naczelnik Wydz. Przyznawania 53 Kobieta Srednie 27
Emerytur i Rent i Zmiany Uprawnien ogolnoksztalcace
11
24 | Naczelnk Wydzialu Wyplaty EmeryturiRent | 47 Kobieta Srednie 28
ogolnokszalcace
25 | Naczelnk WydziatuRozliczen KontPlamikow | 44 Kobieta Srednie zawodowe 23
Skiadek Ubezpieczen
. - . . Srednie
26 Naczelnik Wydzialu Realizacji Dochodéw 47 Kobieta oudhnoksztalcace 16
27 Naczelnik Wydziatu Zasitkow 53 Kobieta Wyzsze 9
28 | Naczelnik Wydziahi Rent CzeskichiSlowackich | 54 Kobieta Wyzsze 20
29 | Naczelnk Wydzialu Obstugi Informatycznej 48 Mgzczyzna Wyzsze 16
Naczelnik Wydzialu . .
30 Administracyjno-Gospodarczego 33 Mezczyzna Wyzsze 10

Zrédho: Opracowanie whasne wedtug materiatéw kadrowych ZUS w Nowym Saczu
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III. Zakres czasowo — przestrzenny

Badania zostaty przeprowadzone w Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych w
Nowym Saczu, w okresie od 2 listopada 2005 r. do 30 stycznia 2006 r.

Dobdr respondentow w badaniach miat charakter celowy, potrzebny do
otrzymania wiarygodnych odpowiedzi na postawione pytania w ankiecie a tym samym

uzyskania odpowiedzi na postawione hipotezy.
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5.4. Analiza wynikéw badan; wnioski koncowe

Efektywnos$¢ zarzadzania w ZUS Nowy Sacz 1 mozliwos¢ przeprowadzenia w
tej instytucji trwatych zmian uzalezniona jest od wielu czynnikéw migdzy innymi
jakosci kadry kierowniczej. Niezaprzeczalnie najwigkszym kapitatem organizacji jest
wysoko wykwalifikowana kadra menedzerska, zaangazowana w losy instytucji,
odpowiadajaca na wyzwania terazniejszosci 1 przysztosci, znajdujaca wlasciwe do czasu
1 okolicznosci rozwiazania. Najistotniejsza rol¢ w przeprowadzaniu zmian spetniaja
stosowne do tej trudnej dla pracownikéw sytuacji sposoby wywierania wplywu na
pracownikow jakie prezentuja ich kierownicy. Nie bez znaczenia sa umiejgtnosci
menedzeréw a takze ich sposoby kierowania grupami pracownikéw  poprzez
przyjmowane role.

W ankiecie wypowiedziato si¢ 30 osob — 22 kobiety (73%) 1 8 mgzczyzn (27%). Sa to
pracownicy sredniej kadry kierowniczej ZUS w Nowym Saczu, ludzie od ktérych zalezy

proces wprowadzania zmian w wymienionej instytucji.

Wykres nr 2. Pleé¢ badanej populacji Wykres nr 3. Wiek respondentow
mezczymi 50<wiek wiek<40
27% 23%, 13%

kobiety
73%

40<wiek<50
64%

kobi mezczymi
Wkobiety m Ewiek<40 W 40<wiek<50 l 50<wiek

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Wsrod ankietowanych cztery osoby (13%) nie przekroczyty 40 roku zycia,
wiekszos$¢ menedzerow 19 osob (64%) miesci si¢ w przedziale wiekowym od 40 do 50

lat, pozostali czyli 7 0séb (23%) ma powyzej 50 lat.

Wigkszo$¢ respondentdw ma wyksztatcenie wyzsze,17 sposrdd badanych osob (57%) i

sredniel3 osob, co stanowi 43 % badanej populacji.
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Wykres nr 4. Wyksztalcenie Wykres nr 5. Staz pracy badanych

diagnozowanych menedzerow

o
T 25<staz 3<staz<15

37% 36%

15<staz<25
27%

| Ewyisze |

\m 3<staz<15 W 15<staz<25 W 25<staz \

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Ponad 1/3 ankietowanych posiada niewielkie do§wiadczenie zawodowe - od 3 do
15 lat pracy — 11 0s6b (36%), w przedziale 15 - 25 lat pracy znajduje si¢ obecnie 8 osdb
( 27%) kadry menedzerskiej, natomiast ponad 25 lat pracuje 11 osob, czyli 37% badane;j
grupy.

W celu dokonania szczegdtowej analizy, autorka wyniki z profili rol i arkuszy
stylow, zgromadzita w zbiorczej tabeli nr 20. Wnioski wysnute na jej podstawie
przedstawiaja si¢ nastepujaco:

Umiejetnosci kreatywnego myslenia i dziatania w niestabilnym otoczeniu sa
kluczowe z punktu widzenia inicjowania zmian w organizacji, za$ dla sprawnego i
trwatego ich przeprowadzenia niezb¢dne mu sg umiej¢tnosci interpersonalne. Najbardziej
pozadane sa w takiej sytuacji sg umiejetnosci integrowania grupy pracowniczej, wdrazania
podwtadnych do partycypacji w podejmowaniu decyzji i umiejgtne rozwigzywanie
konfliktow.

Model Quinna okresla menedzerdw legitymujacych si¢ takimi umiej¢tnosciami
jako kolejno : innowatora i doradcg. Jednak umiejgtnosci negocjatora, w roli agenta, walki
ze stresem w roli producenta i przejmowanie inicjatywy w roli dyrektora sg tez bardzo
przydatne. W grupie 30 przebadanych menedzeréw az 20 osob prezentowalo jedng z
kluczowych dla przeprowadzenia zmian rdl. Dziesi¢gciu menedzeréw rol¢ doradcy, zas 9
osob innowatora. Tylko 1 zarzadzajacy mogt si¢ poszczyci¢ pretendowaniem do roli
agenta zmian, prezentujac obydwie te role. Wsrdd tej grupy menedzerow wydaja si¢

przewazac osoby z wyzszym wyksztatceniem.
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Tabela nr 21. Zbiorcza tabela wynikow opracowanych profili i arkuszy ankietowych

Badany| Wiek Pleé¢ Wyksztalcenie Tlos¢ 1%); ayw Prefesrtt)),\llvany Prezerr:)tI(;wana
1 40 Kobieta Wyzsze 12 Vil 6;3
2 45 Kobieta Wyzsze 22 1L VIII 6;1
3 46 Kobieta Wyzsze 18 V 6;7
4 46 Kobieta Wyzsze 26 11,IX 64
5 50 Mgzczyzna Wyzsze 3 IX 1,8
6 46 Kobieta Srednie 22 11,IX 6;1
7 38 Kobieta Wyzsze 15 1] 6;7
8 52 Kobieta Srednie 26 I 87
9 36 Kobieta Srednie 16 I 7.8
10 46 Kobieta Wyzsze 10 | 6;1
11 37 Kobieta Srednie 12 | 1,7
12 48 Kobieta Srednie 26 I,IX 7:2
13 48 Mgzczyzna Wyzsze 26 LILV 1:8
14 41 Mezczyzna Wyzsze 13 1,IX 8,7
15 46 Mgzczyzna Srednie 26 I 74
16 40 MezZczyzna Wyzsze 19 Il 1;8
17 9} Mezczyzna Wyzsze 8 LVIII 1:3
18 53 Kobieta Wyzsze 31 I 8:4
19 51 Kobieta Wyzsze 13 IV, VIII 1:3

20 47 Kobieta Srednie 26 V 6:4
21 49 Kobieta Srednie 31 LV 3:6
22 51 Kobieta Srednie 28 IRITAY; 6:8
23 53 Kobieta Srednie 27 LIl 8:7
24 47 Kobieta Srednie 28 vV 6:8
25 44 Kobieta Srednie 23 1 8:4
26 47 Kobieta Sredhnie 16 11X 6,8
27 53 Kobieta Wyzsze 9 1,1 4:7
28 54 Kobieta Wyzsze 20 1AV 1:4
29 48 Mezczyzna Wyzsze 16 VI,IX 6;8
30 33 Mgzczyzna Wyzsze 10 LIV, IX 87

Zrédlo : Opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Jak wynika z ponizszej analizy umiej¢tnosci menedzerskich dokonanej na

podstawie przeprowadzonych badan (wykres nr 6), tylko budowa zespotu

pracowniczego, motywowanie i przejmowanie inicjatywy sa na wysokim poziomie.
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Wnhiosek ten zdaje si¢ potwierdzac rysunek 21, przedstawiajacy srednie natgzenie

wymienionych umiejetnosci u diagnozowanych menedzerow.

Wykres nr 6. Srednie warto$ci na podstawie posiadanych umiejetnosci

menedzerskich
14,77 Oprezentacje stowne
] 5,06 Onegocjowanie
| 5,2 O podstawa silnej pozycji
| 4,38 Odziatanie w sytuacji zmian
|5,17 Omyslenie kreatywne
14,73 DOzycie w sytuacji zmian
|4,87 Orozwoj innych
Binterpersonalna komunikacja

B rozumienie siebie i innych

B rozwigzywanie konfliktow

B wspoétdecydowanie

Bl budowa zespotu

O prezentacje w formie pisemnej

5,18 Oanaliza informacji
5,27 @ redukcja informacji
5,22 B kontrolowanie
5,14 Oorganizowanie
4,92 Eplanowanie
4,92 Dorganizacja czasu i walka ze stresem
5,29 B motywowanie innych
4,93 Opraca witasna, produktywno$é
4,74 Ozlecanie zadan
4,91 B ustalanie celow
5,18 Oprzejmowanie inicjatywy
I I
0 2 4 6 8

Zrédlo : Opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Jak wynika z powyzszej analizy umiej¢tnosci menedzerskich dokonanej na
podstawie przeprowadzonych badan (wykres nr 6), tylko budowa zespotu
pracowniczego, motywowanie i przejmowanie inicjatywy sa na wysokim poziomie.
Whiosek ten zdaje si¢ potwierdzac rysunek 19, przedstawiajacy srednie nat¢zenie
wymienionych umiej¢tnosci u diagnozowanych menedzerow.

Profil umiejetnosci charakteryzujacy typowego przywodce w Zakladzie
Ubezpieczen Spotecznych w Nowym Saczu przedstawiony na rysunku 19 obrazuje sredni
poziom cech istotnych. Najwyzsze poziomy zanotowano w dziedzinie zrozumienia potrzeb
wlasnych 1 podwladnych, komunikacji interpersonalnej a takze scalania grup
pracowniczych. Wysokie wartosci miaty umieje¢tnosci z zakresu prezentacji w formie

pisemnej, pracy wiasnej i organizowania. Najnizsze wartosci profil pokazuje w dziedzinie
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sytuacji nacechowanych zmianami i myslenia kreatywnego i umiej¢tnosci walki ze
stresem.

Rysunek nr 19. Profil zbiorczy oceny umiej¢tnosci menedzerskich wg R. E. Quinna

rozwoi innvch zvcie w svtuacii zmian
. . . — - — , .
internersonalna komunikacia _.——" - mvslenie kreatvwne
/
rozumienie siebie i innvch dziatanie w svtuacii zmian
e - -~
/ ~ ~ \
rozwiazvwanie konfliktow 7~ 4 N \
/ / N\ ,Qodstawa silnei pozvceii

/oy

wspotdecvdowanie / /

/
j ]
budowa zespotu I' \
/

NN\
\ \ negociowanie
\ o\
|’ Vo

‘ prezentacie stowne

W
S

| = “"‘
Prezentacje pisemne l / ‘\\ l !]
\ \ / praca wlasna
\ /]
analiza informacii \ / ..
/ motvwowanie innvch
\\ X/ /f
cia /
7
7

\
\
\2</ /
reduk \\ ~ organizacia czasu i walka ze stresem
.

kontrolowani d
ontrolowanie  “~_ ~ - . s
~ —_ - przeimowanie iniciatvwv
. L=
organizowanie ~ — .
] " ) ustalanie celow
planowanie zlecanie zadan

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie, R. E. Quinn, S. R. Faerman, M. P. Thompson, M. R.

McGrath, Becoming a master: a competency framework, John Wiley & Sons, New York 1996, s. 16

Prezentowane w nastgpstwie posiadanych umiejgtnosci role zarzadzajacych wobec
zespohu pracowniczego przedstawia wykres nr 7. Pokazuje wprawdzie duza liczbe
menedzeréw prezentujacych preferowane z punktu widzenia przeprowadzanych zmian
role lecz ich $rednie natgzenie (rysunek nr 19) jest na poziomie srednim.

Profil przedstawiony na rysunku 20 pokazuje role przyjmowane przez
kierownikow Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych w Nowym Saczu. Najwigksza liczba
ankietowanych okazata si¢ preferentami roli doradcy i1 opiekuna. Wielu prezentowato

rol¢ dyrektora.
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Rysunek nr 20. Profil zbiorczy rél przyjmowanych przez zarzadzajacego wg

R. E. Quinna
dostosowywanie si¢
. ] —— .
opiekun s —~__ Innowator
e —— ~
doradca
wewnetrzna zewnetrzna
nadzorca producent
¥
S B =i o
L =
koordynator —] dyrektor
kontrola

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie, R. E. Quinn, S. R. Faerman, M. P. Thompson, M. R.
McGrath, Becoming a master: a competency framework, John Wiley & Sons, New York 1996, s. 13

W koncepcji R. E. Quinna role takie sa konsekwencja wysokich umiejetnosci
interpersonalnych. Przyczyniaja si¢ do budowania zwartosci zespotow zadaniowych 1
wspomagaja rozwoj podwitadnych, a co za tym idzie przyczyniaja si¢ do rozwoju
partycypacji pracownikdéw w podejmowaniu decyzji CO W procesie zmian
zachodzacych w organizacji ma podstawowe znaczenie. Rola doradcy jaka prezentuje
menedzer wobec podwtadnych skutkuje ponadto racjonalnym kierowaniem konfliktem
w procesie zmian. Profil pokazuje takze wysoki poziom w zakresie roli dyrektora,
swiadczy to o znacznym potencjale umiejetnosci w zakresie okreslania i zlecania zadan.
Niestety wida¢ wyrazne braki w czg¢sci modelu odpowiadajacego za otwartos¢ na
zewnatrz. Niskie wartosci rol innowatora 1 agenta organizacji swiadcza o niedostatkach

badanej kadry w zakresie twdrczego myslenia 1 negocjacji. Nie jest to dobrym
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prognostykiem w perspektywie przeprowadzanych zmian. podstawowe znaczenie. Rola
doradcy jaka prezentuje menedzer wobec podwtadnych skutkuje ponadto racjonalnym
kierowaniem konfliktem w procesie zmian. Profil pokazuje takze wysoki poziom w
zakresie roli dyrektora, swiadczy to o znacznym potencjale umiejetnosci w zakresie
okreslania 1 zlecania zadan. Niestety wida¢ wyrazne braki w cze$ci modelu
odpowiadajacego za otwartos¢ na zewnatrz. Niskie wartosci rdl innowatora i agenta
organizacji §wiadcza o niedostatkach badanej kadry w zakresie tworczego myslenia i
negocjacji. Nie jest to dobrym prognostykiem w perspektywie przeprowadzanych

zmian.

Wykres nr 7. Liczba menedzerow przyjmujacych okreslone role

Koordynator

Innowator
Producent
Dyrektor
Nadzorca
Doradca
Opiekun

Agent

Zrédto : Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Przedstawione wyzej wnioski zdaje si¢ potwierdza¢ wykres nr 7 przedstawiajacy
ilos¢ 0sob przyjmujacych okreslone role. Preferowana rola nadzorcy §wiadczy dobitnie
o skoncentrowaniu si¢ badanych menedzeréw na procesach wewnetrznego zarzadzania.
Wysokim poziomie umiejetnosci w zakresie planowania, organizowania i kontroli.
Wyniki badan zdaja si¢ potwierdza¢ wysokie umiej¢tnosci interpersonalne
ankietowanych kierownikow co przejawia si¢ w przyjmowaniu przez nich rol doradcy i
opiekuna. Niestety role pozadane z punktu widzenia inicjowania koniecznych w ZUS

zmian (innowatora i1 agenta) preferowato niewielu menedzerow.
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Biorac pod uwage staz pracy kierownikdw, ich do$wiadczenie zawodowe i
posiadane kwalifikacje, mozna stwierdzi¢, iz kadre t¢ cechuja Srednie umiejgtnosci
przewodzenia, lecz wysoka orientacja na pracownika.

Aby da¢ odpowiedz dotyczaca znaczenia szczegélnych umiejgtnosci
menedzerskich majacych kluczowe znaczenie w procesie zmian i1 zweryfikowac
postawiong hipotez¢ I autorka postanowita podda¢ uzyskane droga analizy badan
rezultaty weryfikacji metodami statystycznymi. Przedstawita wigc rozktad wynikéw
badan kluczowych z punktu widzenia zmian rél menedzerskich w postaci histogramu 1

policzyta dla nich miary odchylen.

Wykres nr 8. Szeregi liczbowe dla preferowanych roél innowatora (1) i doradcy (7)

Histogram roli 1 Histogram roli 7
12 H 12 11
10
10 + 9 10
8

8 1 8 1+

6 T 6 1+

4+ 4+

2+ 2+

0 0
0 0 4
5,8 7 Wiecej 5,8 7 Wiecej

Zrédto : Opracowanie wiasne na podstawie opracowanych wynikéw danych ankietowych

1 histogram przedstawia nieznaczne rozproszenie, stosunkowo wysokie wartosci ilosci
0s0b w przedziatach 9, 10, 11 zas 2 histogram jest bardziej rozproszony, prezentuje
najwyzsze wartosci w przedziale 11.
Wspotczynniki korelacji 1 determinacji, policzone dla obu preferowanych rél wynosza
kolejno:
0,466236
Swiadczy to o dosy¢ duzej wspotzalezno$ci natezenia wystepowania obydwu rél, np.
wysokie natezenie roli 1 wspotistnieje z duzym natgzeniem roli 7 i odwrotnie.
0,217376
Zjawisko powiazania stylow i przypisania ich osobom dotyczy tylko ok. 20% badane;j

populacji, w tym przypadku 6 osobom.
Sposéb wywierania wptywu na pracownikow ma wielkie znaczenie z punktu

widzenia sprawnego zarzadzania zespotem. W warunkach zmian organizacyjnych
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najbardziej przydatnym sposobem wptywania na podwladnych jest styl wizjonerski.
Menedzer dalekowzroczny, pokazujacy pracownikom kierunek, do ktorego nalezy
dazy¢ 1 lepsze sposoby dziatania staje si¢ architektem przysztosci swojej organizacji.
Jednak bez wspierania pracownikow, uczenia ich partycypacji w zarzadzaniu 1
okazywania im zaufania wdrazany proces zmian nie okaze si¢ trwaty 1 skuteczny. Takie
dzialania zapewnia kierownik prezentujacy styl wsparcia. W badanej grupie 30
menedzerow tylko 9 0s6b postugiwato si¢ najkorzystniejszymi z punktu widzenia
obecnej sytuacji firmy sposobami wplywania na podwiadnych. Dziewigé 0sob
prezentowato styl wspierajacy jako sobie wtasciwy, jedna styl wizjonerski, tylko jeden
menedzer byt reprezentantem najkorzystniejszej mozliwosci, obydwu preferowanych
stylow. Wczesnie przedstawione badania (wykres nr 7), pokazuja niedostatek
preferowanych w warunkach zmian sposobow wptywu. Jednoczesnie wyniki zdaja sie
wskazywacé, ze najbardziej korzystne style prezentuja menedzerowie z niezbyt dtugim

stazem pracy w badanej organizacji.

Wykres nr 9. Natezenie roli innowatora (1) i doradcy (7) w badanej populacji

menedzerow
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Zrédho : Opracowanie whasne na podstawie opracowanych wynikéw danych ankietowych

Na powyzszym wykresie wida¢ znaczng zbieznos$¢ natezenia obu preferowanych rol u

poszczegdlnych menedzerow.
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Kadra kierownicza Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych w Nowym Saczu (wykres nr
10) preferuje styl wptywu kierowania si¢ wartosciami, az 28% z posrod analizowanych
wybrato ten sposdb wplywania na podwladnych. Menedzer postugujacy si¢ takim stylem
wplywania na postawy pracownikow, bazuje na poczuciu moralnosci. Pociaga

podwladnych, odwotujac si¢ do powszechnie akceptowanych wartosci.

Wykres nr 10. Przekrojowe wyniki testu sposobu wywierania wpltywu

6% 16% 28%
2%

4%
149 16%
2% 129
O Styl kierowania sie warto$ciami @ Styl ustalania celow
O Styl spetniania potrzeb B Styl wizjonerski
0O Styl racjonalnej prezentaciji O Styl nacisku
@ Styl instytucjonalny O Styl edukacyjny
@ Styl wspierajacy

Zrédho : Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Wysoko plasuje si¢ styl ustalania celéow (16%). Jest to typowy styl
administracyjny, jednak w dobrym znaczeniu tego stowa. Kierownik taki bowiem
pozyskuje zaangazowanie podwladnych dbajac o prawidlowe ustalanie celow i
dostarczanie informacji zwrotnych. Pracownicy kierowani przez takiego menedzera
czuja si¢ bezpiecznie wiedzac, ze panuje nad sytuacja. Takim samym powodzeniem
cieszy si¢ styl wspierajacy (16%). W procesie przeprowadzania zmian jest to styl
pozyteczny. Kierownik postugujacy si¢ nim pozwala pracownikom na samodzielne
dziatania zapewniajac im mozliwosci i dostarczajac informacji. Nie kieruje lecz udziela
wsparcia w podejmowaniu wlasnych inicjatyw. Styl racjonalnej prezentacji jako sobie
wiasciwy wybralo 14% sposrdd ankietowanych, za$ styl spelniania potrzeb 12%.

Kierownicy prezentujacy takie style sa cenny zasobem organizacji, poniewaz w
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procesie zmian w pierwszym przypadku potrafig trafnie ocenié istniejaca sytuacj¢ i za
pomoca racjonalnej i trafnej argumentacji pociagnaé¢ za soba innych. Drugi sposéb
wplywu opiera si¢ na udzielaniu podwtadnym praktycznej pomocy w niestandardowych
sytuacjach 1 doradztwie w rozwigzywaniu problemdw.

Mata liczba respondentow prezentowata styl instytucjonalny (2%) i nacisku (4%).
Swiadczy to o duzych mozliwosciach kierowania wspotpracownikami we wzbudzajacy
zaufani 1 wysoko motywowany sposob. Niestety bardzo mata (2%) liczba badanych
menedzerow prezentuje wizjonerski sposéb wywierania wptywu, jest to zas najlepiej
rokujacy styl z punktu widzenia przetrwania i rozwoju firmy. Menedzerowie
postugujacy si¢ takim sposobem wywierania wplywu sg architektami przysztosci w
swoich organizacjach. Wykazuja dalekowzrocznos¢ w kierowaniu, pokazujac

pracownikom kierunek, do ktérego nalezy dazy¢ i lepsze sposoby dziatania.

Aby da¢ odpowiedz dotyczaca znaczenia szczegdlnych mozliwosci w zakresie
wywierania na pracownikow skutecznego wplywu w procesie zmian i zweryfikowaé
postawiona hipotez¢ II autorka postanowita podda¢ uzyskane droga analizy badan
rezultaty weryfikacji metodami statystycznymi. Przedstawita wigc rozktad wynikow
badan kluczowych z punktu widzenia zmian styléw menedzerskich w postaci

histogramu 1 policzyta dla nich miary odchylen.

Wykres nr 11. Rozklad liczebnosci dla preferowanych stylow wpltywu

Histogram 1 Histogram 2

10
10 9 10 9 9

o N M [0 o]
| | | | |
t t t t

4 6 8 10 12 14 16 Wigcej 4 6 8 10 12
STYL IV STYL IX

14 16 Wiecej

Zrédto : Opracowanie whasne na podstawie opracowanych wynikéw danych ankietowych

Nal histogramie wida¢ znaczne rozproszenie, sg niskie wartosci ilosci osob w

przedziatach 1, 2, ale takze 9, 10, za$ 2 histogram pokazuje bardziej jednorodny
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rozktad, nie rozproszony, asymetria prawostronna, powyzej nat¢zenia stylu o wartosci
12 wigkszo$¢ wykresu.
Wspotczynniki korelacji 1 determinacji, czyli miary wskazujace jak zjawisko jest
zroznicowane, policzone dla obu preferowanych stylow wynosza kolejno:

0,544999
Swiadczy to o dosy¢ duzej wspotzaleznosci natezenia obydwu stylow, np. wysokie
natgzenie stylu IV wspdtistnieje z duzym nat¢zeniem stylu IX 1 odwrotnie.

0,297024

Zjawisko trendu czyli powigzania styléw 1 przypisania ich osobom dotyczy tylko ok.

30% badanej populacji, w tym przypadku 10 osobom.

Na wykresie nr 12 przedstawiono zalezno$¢ (na osi pionowej) natezenia
preferowanych z punktu przeprowadzanych zmian stylow u poszczegdlnych

respondentéw (0$ pozioma.)

Wykres nr 12. Natezenie stylu wizjonerskiego (IV) i wspierajacego (IX) w badanej
populacji menedzerow

Zrédto : Opracowanie whasne na podstawie opracowanych wynikéw danych ankietowych
Powyzszy wykres potwierdza stwierdzona wczes$niej dominacje stylu wspierajacego
(IX) nad wizjonerskim (IV).

Autorka postanowita sprawdzi¢ czy istniejq jakie$§ zaleznosci migdzy cechami
respondentéw a prezentowanymi przez nich sposobami wplywania na pracownikow i

prezentowanymi wobec zespotu rolami. W tym celu dokonata analizy przedstawionych
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na wykresach wybranych cech, oznaczajac kolejno: wyksztatcenie wyzsze W-1, srednie

W-2.

Wykres nr 13. Korelacja natezenia stylu IV Wykres nr 14. Korelacja natg¢zenia
z wyksztalceniem stylu IX z wyksztalceniem

Zrédto : Opracowanie whasne na podstawie opracowanych wynikéw danych ankietowych

Wykres pokazuje wyrazng dominacje stylu wizjonerskiego w kategorii menedzeréw z
wyksztatceniem wyzszym. Jak mozna sadzi¢ patrzac na wykres nie istnieje zwigzek

migdzy rodzajem wyksztaltcenia a stylem wspierajacym.

Wykres nr 15. Korelacja nate¢zenia roli 1 Wykres nr 16. Korelacja nate¢zenia roli 7
z wyksztalceniem z wyksztalceniem

Zrédto : Opracowanie wiasne na podstawie opracowanych wynikéw danych ankietowych
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Wykres pokazuje wyzsze wartosci w czesci dotyczacej osob z wyzszym
wyksztalceniem nad menedzerami z wyksztatceniem $rednim w roli innowatora.
Wykres zdaje si¢ zaprzeczac postawionej we wczesniejszej analizie tezie o korelacji
prezentowanej roli z rodzajem wyksztatcenia. W przypadku roli doradcy taka korelacja
nie zachodzi.

Wykres nr 17. Styl IV a staz pracy Wykres nr 18. Styl IX a staz pracy

MIA«A'.
NN/ s

|4

Zrédto : Opracowanie wiasne na podstawie opracowanych wynikéw danych ankietowych

Staz pracy w ZUS w znaczacy sposob nie roznicuje osob postugujacych si¢ stylem
wizjonerskim, chociaz przyjmuje on na wykresie najwyzsze wartosci, co moze
sugerowac pewne korelacje

Analizujac powyzsze wykresy mozna wysnu¢ wniosek, ze wyksztatcenie
wykazuje znaczacy zwiazek z rolg innowatora, co autorka sugerowata juz po
przeprowadzeniu analizy wynikdw tabeli zbiorczej. Nie stwierdzita jednak takiej
korelacji w przypadku tak zwigzanego z cechami osobowosci stylu jak wspierajacy.
Nie znalazta takze podstaw do wysunigcia tezy, ze dtugi staz pracy w ZUS wptywa w
jakikolwiek sposdb na prezentowane przez pracujaca w ZUS kadre menedzerska. Taki
wniosek nasuwat si¢ po wstgpnej analizie wynikow tabeli zbiorczej. Wprawdzie widad
nieznaczng przewage nat¢zenia stylu wizjonerskiego u osob ze srednim stazem pracy,
lecz nie moze ona potwierdzi¢ jednoznacznie pogladu, ze staz pracy , a zatem rodzaj i
glebokos¢ zmian wplywajq na cheé podnoszenia kwalifikacji przez badanych
menedzerow. Najwyzsze natgzenie ma styl wspierajacy w grupie oséb z niskim stazem

pracy w ZUS. Przeprowadzona analiza graficzna potwierdza wysunigte wczesniej przez
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autorke przypuszczenie méwiace o zwiazku niskiego stazu pracy w ZUS a
preferowanym sposobem wywierania wptywu. Jednak jak mozna przypuszczaé dotyczy

on tylko stylu IX.

Podsumowujac powyzsze analizy mozna stwierdzié, ze w wigkszosci,

kierownicy posiadaja duzy potencjat wywierania wptywu na swoich podwtadnych, co
nalezatoby rozwijaé. Zapewni to kierownicza role przywddcéw w grupach, a takze
wptlynie na dobre stosunki mi¢dzy nimi a cztonkami zespotow prowadzac do wigkszego
zadowolenia w pracy 1 wyzszej jej wydajnosci.
Czesto wystgpowat styl wspierajacy, co dobrze rokuje dla firmy, gdyz majac takie
kierownictwo ma ona szanse na dobre kierowanie zespotami. Bardzo czgsto kierownicy
prezentuja styl kierowania si¢ warto$ciami, co S$wiadczy o wysokich walorach
etycznych kadry.

Atutem jest obecnos¢ stylu ustalania celéow, co moze swiadczy¢ o nowych
pradach w zarzadzaniu, preferujacych pracownikdw ze zrozumieniem celu nadrz¢dnego
organizacji 1 $wiadomym dostosowaniem si¢ do wizji firmy, jak tez tendencjom do
wartosciowania wynikow 1 nadania duzej roli gromadzeniu informacji. Wyniki
$wiadcza, ze nie ma jednego ustalonego sposobu zarzadzania.

Role petione przez przywoddcow sa bardzo réznorodne tak jak 1 prezentowane
umieje¢tnosci. Proponuje by kierownicy organizowali spotkania w celu dzielenia si¢
doswiadczeniami. Wzorem firm zachodnich mozna wprowadzi¢ okresowe testy do

samooceny. Kadra wyraza dobra wolg wspdlpracy.

Wnhioski z przeprowadzonej analizy

I. Menedzer — wizjoner organizacji charakteryzujacy si¢ wyobraznia,
ukierunkowujacy myslenie pracownikow i wskazujacy im lepsze sposoby dziatania to w
ZUS Nowy Sacz rzadko$¢. Jak wskazuja wyniki testu Harrisona przedstawione na
wykresie nr 10, styl wizjonerski stosuje w stosunku do swoich podwtadnych tylko 2%
badanych menedzeréow. Rol¢ innowatora, lidera kreatywnego, posiadajacego
umieje¢tnos¢ dziatania w warunkach zmian, prezentuje w ZUS Nowy Sacz tylko 5
menedzeréow (wykres nr 7). Jest to zbyt mata liczba by inicjowaé glgbokie zmiany w

swojej organizacji.
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I1. Badana kadra menedzerska ZUS Nowy Sacz najliczniej (wykres nr 10), bo az w
28% w kierowaniu podwtadnymi odwotuje si¢ do uznanych wartosci. Kierownikow
udzielajacych informacji podwtadnym i pozyskujacym ich zaufanie jest w badane;j
instytucji 16%. Najbardziej skuteczny, w warunkach przeprowadzanych zmian sposdb
wplywania na podwtadnych poprzez ich partycypacj¢ w zarzadzaniu stosuje 16%
menedzerow. Wysokie natgzenie tego stylu u respondentéw obserwujemy na wykresie
nr 12. Na wykresie nr 7, mozemy zaobserwowac, ze najbardziej pozadana z punktu
widzenia zmian rola menedzerska, rola doradcy jest dosy¢ licznie reprezentowana w
badanej populacji (11 respondentow). Reprezentowane licznie role opiekuna, dyrektora
1 producenta, $wiadcza z kolei o wysokich umiejetnosciach menedzeréw ZUS Nowy
Sacz w zakresie komunikacji interpersonalnej, negocjacji, podejmowania inicjatyw czy
wreszcie walki ze stresem. Z calq pewnoscig taki potencjal wystarczy, by skutecznie
pokonac opdr pracownikow wobec zmian, zarzadzac konfliktami i wspieraé

pracownikéw w trudnym okresie zmian organizacyjnych.
Z uwagi na ograniczony zakres zmian organizacyjnych wprowadzanych w ZUS Nowy

Sacz, uwazam ze zarzadzajaca tg instytucjq kadra kierownicza jest w stanie prawidtowo

przeprowadzi¢ swoich podwladnych przez ten proces.
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ZAKONCZENIE

Celem opracowania byta charakterystyka stylow przywddztwa i sposobow
wplywania na pracownikow. Ma ona sluzy¢ podniesieniu efektywnosci procesu
przywddztwa wptywajacego na osiaganie sukcesOw w organizacji w warunkach zmian
organizacyjnych.

Podmiotem badan byta kadra kierownicza Zaktadu Ubezpieczen Spolecznych
w Nowym Saczu. W dwoch pierwszych rozdzialach w sposdb teoretyczny
rozpatrywana byta problematyka przywodztwa oraz styloéw kierowania. W rozdziale
trzecim teoretycznie omowiono zagadnienia wywierania wplywu menedzerow na
pracownikdow w celu zmiany ich postaw. Kolejne dwa rozdzialy miaty na celu
empiryczna analiz¢ stylow zarzadzania itechnik wywierania wptywu stosowanych
przez kadre kierownicza Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych w Nowym Saczu.

Do tego celu wybrano probke kilkudziesi¢gciu menedzerdw reprezentujacych
rozne dziedziny pracy w zaktadzie i dokonano analizy ich umiej¢tnosci przywodczych,
zachowan i sposobdw postepowania z podwladnymi.

Niniejsze opracowanie moze stanowi¢ dla kierownikdw wymienionej organizacji

uzyteczne narze¢dzie doskonalenia swoich umiej¢tnosci 1 zadan kierowniczych.
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SUMMARY

The main aim of this work was the characterisation of leadership styles and their
influence on workers. It may help make the leadership more effective and the work
more successful, especially in the face of organization changes.

The research was concerned on measuring how effective the work of the
executives in the Social Insurance Unit in Nowy Sacz is.

The two first chapters deal with the theory of leadership and the styles of
leadership.

The third chapter concentrates on the influence managering may have on workers and
the following two chapters analyse different leadership styles and their impact on
workers in that particular unit.

The empirical part of the work was based on observing and analysing the
working effects of a chosen group of managers. Some factors like: leadership attitude,
leadership behaviour or the ability to influence subordinates were taken into account.

This work will hopefully help the executives of this mit understand their role

better and make their more effective.
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ZALACZNIKI

1. Test wywierania wplywu R. Harrisona

Zastanow si¢ nad kazdym z ponizszych stwierdzen i wybierz odpowiedz najlepiej

odzwierciedlajaca Twoje postepowanie przy wywieraniu wptywu na innych. Przy

przyznawaniu punktow kazdemu ze stwierdzen zastosuj nastgpujacq konsekwencje:

15

17.
18.

0 oznacza ,,nigdy tego nie robi¢”
1 oznacza ,,rzadko to robi¢”

2 oznacza ,,czasami to robi¢”

3 oznacza ,,cz¢sto to robi¢”

4 oznacza ,,zawsze to robi¢”

Kiedy rozmawiam z innymi, w petni prezentuj¢ uznawane przez siebie wartosci.
Bardzo si¢ staram, aby cele ogdlne 1 strategiczne byty zupetnie jasne.

Probuje doktadnie si¢ dowiedzie¢, jakiego rodzaju pomocy potrzebuja inne
osoby.

Pobudzam wyobrazni¢ innych osob przedstawiajac obrazy tego, jaka powinna
by¢ przysztosc.

Wysuwajac propozycje uzywam racjonalnych argumentow.

Jestem gotow wywota¢ awanture po to, by co$ zostato zrobione.

Staj¢ na formalnych pozycjach wtadzy 1 wptywu.

Staram sig¢ ciagle uczy¢ innych, by byli oni w stanie rozumie¢, co mysleg.

Zachgcam i wspieram inne osoby majace dobre pomysty.

. Wyrazajac swoje przekonania jestem stanowczy.

. Dbam o to, by ludzie zrozumieli cele, do osiagnigcia, ktérych powinni dazy¢.
. Pomagam innym osobom w rozwigzywaniu ich problemow.

. Umiem zywo roztaczaé wizj¢ przysztosci.

. Starannie gromadz¢ dane pozwalajace mi na wykazanie trafnosci mojego

argumentu.

. Naktaniam inne osoby do udzielania mi wsparcia.

16.

Podejmuje¢ kroki w celu zdobycia formalnej wiadzy umozliwiajacej mi realizacje
moich plandw.
Zachecam ludzi do uczenia si¢ nowych sposobow myslenia.

Udzielam wsparcia tym osobom, ktdre same chca wprowadzi¢ zmiany.
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19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.

35.
36.

Mam jasnos¢, co do tego, co jest dla mnie wazne.

Uwaznie $ledzg osiagni¢cia innych osob pracujacych ze mna.

Pomagam ludziom w znajdowaniu rozwiazan probleméw, ktore ich niepokoja.
Umiem przekazad, co trzeba zrobié, aby zbudowac lepsza przysztosé.

Dbam o to, by moje poglady opieraty si¢ na mozliwych do wskazania faktach.
,»Naciskam” na ludzi, ktorzy niewystarczajaco si¢ staraja.

Uzyskuje formalna wtadz¢ w celu zdobycia wigkszego wpltywu na innych.
Dbam o umozliwianie ludziom szkolenia.

Zadaje sobie duzo trudu by zachgci¢ ludzi, ktorzy sami usituja cos zmieniac.
Posiadam jasny kodeks zasad, ktory przekazuj¢ innym.

Pamigtam o rozliczaniu innych z powierzonych im zadan.

Pomagam ludziom w znajdowaniu rozwiazan ich wlasnych problemoéw.

Staram si¢ inspirowa¢ innych ludzi sposobem, w jaki przedstawiam swoje

pomysty.
Bardzo dbam o przedstawienie logicznych argumentow.

Dla uzyskania tego, czego pragng wykorzystuje presj¢ psychiczna.

Staram si¢ zdoby¢ formalne uprawnienia i odpowiedzialno$¢ po to, by cos

zostato zrobione.
Uzywam ,,edukacji” jako sposobu otwarcia umystow ludzkich.

Udzielam wsparcia moralnego osobom pragnacym wprowadzi¢ zmiany.
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Whpisz swoje wyniki do ponizszej tabeli:

Lp. | llo§¢ punktow | Lp. | [los¢ punktéow | Lp. | llos¢ punktéw | Lp. | llos¢ punktdéw | Styl | Suma

1 10 19 28 I

2 11 20 29 11

3 12 21 30 111

4 13 22 31 v

5 14 23 32 \%

6 15 24 33 VI

7 16 25 34 VII

8 17 26 35 VIII

9 18 27 36 X

Przenie$ swoje sumy punktéw na arkusz profilu, w celu uzyskania ilustracji

swojego profilu stylu wywierania wptywu. Nagléwki sa nastepujace:

I

II
II
1A%
\%
VI
VII
VIII
IX

Instrukcja.

Styl kierowania si¢ warto$ciami
Styl ustalania celéw
Styl spetniania potrzeb

Styl wizjonerski
Styl racjonalnej prezentacji

Styl nacisku
Styl instytucjonalny

Styl edukacyjny
Styl wspierajacy

Nanie$¢ swoje wyniki dla kazdego typu na niniejszy arkusz postugujac si¢ danymi z

tabeli. Im wyzszy wynik tym czgSciej styl ten jest przez Ciebie czgsciej
wykorzystywany.
Profil
16
15
14
13
12
11
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
i 10 I % % VI VI | VII X

Zrédlo: G.A. Yukl, Leadership in Organization, Prentice-Hall Englewood Cliffs, New York 1989
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2. Ankieta oceniajaca stosowane przez zarzadzajacego praktyki na podstawie
istotnych wartosci wg R. E. Quinna

Ponizej podane sa pewne stwierdzenia opisujace praktyki zarzadzania. Podaj jak

czesto stosujesz si¢ do nich w skali od 1 do 7 (jesli prawie nigdy — piszemy 1 jesli

prawie zawsze piszemy 7). Przy kazdym pytaniu nalezy umiesci¢ odpowiednig liczbg.

Jako zarzadzajacy, jak czgsto postepujesz nastepujaco?:

1.

2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.

10.

11

12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Wychodzisz z innowacyjnymi pomystami.

Wplywasz na decyzj¢ jednostki nadrzedne;.

Ignorujesz potrzebe osiagania celéw jednostkowych.

Stale wyjasniasz cel jednostki podlegtej sobie.

Szukasz innowacji i potencjalnych ulepszen.

Postepujesz tak, aby cel twojej jednostki byt klarowny.

Utrzymujesz bardzo $cista kontrole logistyczna.

Sledzisz uwaznie co dzieje si¢ w jednostce.

Potrafisz sensownie rozwigzywacé konflikty powstale w wyniku otwarcie
wyrazonych roéznic opinii.

Przystuchujesz si¢ osobistym problemom podwtadnych.

. Potrafisz utrzymac dobrze zorganizowana 1 zgodng jednostke.

Otwarcie dyskutujesz nad przeciwnymi opiniami w grupie.

Popychasz jednostk¢ do osiagnig¢cia wyznaczonych celéw.

Ujawniasz kluczowe roznice pomig¢dzy cztonkami grupy 1 wspdlnie z grupa
fagodzisz je.

Czuwasz nad stosowaniem si¢ do regul.

Traktujesz kazdego w indywidualny, wrazliwy i odpowiedzialny sposob.
Eksperymentujesz z nowymi pomystami i procedurami.

Wykazujesz zrozumienie i trosk¢ w obcowaniu z podwtadnymi.

Szukasz poprawy technicznej efektywnosci w grupie.

Zdobywasz dostep do ludzi na wyzszej pozycji.

Zachecasz do wspolnego decydowania w grupie.

Proponujesz zapiski, raporty itd., aby odkry¢ niescistosci.

Rozwiazujesz organizacyjne problemy w grupie.

Przypominasz grupie o koniecznos$ci osiagania oczekiwanych celdw i

pilnujesz ich osiagnigcia.
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25.
26.
27.
28.
29,
30.
3L
32.

33

34.
35.

36

Rozwiazujesz problemy w kreatywny i przejrzysty sposob.
Przewidujesz problemy z ciagloscia pracy i unikasz kryzysu.
Sprawdzasz prace w celu wykrycia pomylek 1 btedow.

Uzywasz perswazji, aby swoje pomysty przekaza¢ wyze;.

Pilnujesz, aby jednostka pracowala w ramach wyznaczonych celow.
Utatwiasz rozwdj stosunkdéw opartych na wzajemnej zgodzie w jednostce.
Woyjasniasz priorytety dzialania grupy i jego kierunek.

Troszczysz si¢ o potrzeby podwtadnych.

. Utrzymujesz orientacj¢ ,,na osigganie wyniku” w grupie.

Wplywasz na decyzje podejmowane na wyzszych szczeblach.
Regularnie wyjasniasz gldwne zadania grupy.

. Wnosisz poczucie porzadku i koordynacji do grupy.

155



Whpisz swoje wyniki do ponizszej tabeli:

Doradca Opiekun
#9 #10
#12 #16
#14 #18
#21 #32
# 30
Suma / 5= Suma / 4=
Innowator Agent
#1 #2
#5 #20
#17 #28
#25 # 34
Suma /4= Suma /4=
Producent Dyrektor
#3 #4
#13 #6
#19 # 24
#29 #31
#33 # 35
Suma /5= Suma /5=
Koordynator Nadzorca
#7 #8
#11 #15
#23 #22
#26 #27
#36
Suma / 5= Suma / 4=

Im wyzszy wynik tym czesciej rola ta jest przez Ciebie prezentowana wobec grupy
pracownikow.
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OCENA UMIEJETNOSCI NA PODSTAWIE WARTOSCI ISTOTNYCH
PROFIL ROL PRZYJMOWANYCH PRZEZ ZARZADZAJACEGO

dostosowywanie si¢

R

opiekun s = innowator
s i
4 N
v " // \\
doradca // // \\ \\
/ \
/] -
/] \
J / Vo
o \\ \
wewngtrzna i { \ ) i %
| i & |
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\ ) /]
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N - e
koordynator SN dyrektor

kontrola

Zrédto: R. E. Quinn Beyond Rational Management, Jossey — Bass, San Francisco 1988, s. 86
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2. Ankieta — samoocena cech istotnych zarzadzajacego wg R. E. Quinna

Ponizej opisane sa pewne umiejg¢tnosci zarzadzania wazne przy podejmowaniu
kazdej z osmiu rdl istotnych dla zarzadzajacego. Opisz swdj stosunek do wymienionych
ponizej stwierdzen w skali 1 — 7 (7 — w przypadku catkowitego poparcia, 1 — w

przypadku catkowitego braku poparcia).

1. Lubi¢ panowac nad sytuacja, w ktdrej si¢ znajduje.

2. Jestem osoba o silnej motywacji.

3. Wiem jak ustala¢ priorytety przy planowaniu.

4. Mam systematyczne podejscie do pracy ,,papierkowej”.

5. Jasno rozumiem swoja pozycje i zadania.

6. Potrafi¢ stosowac techniki budowania zespotu.

7. Moje wlasne techniki obserwacji i nasladownictwa pozwalajag mi dostosowac

si¢ do zmian.

8. Potrafi¢ budowac swdj osobisty autorytet angazujac innych.

9. Kiedy mam przed soba wigcej niz jeden cel stawiam jasne priorytety.
__10. Potrafi¢ motywowac¢ innych.
11. Podczas organizacji rozumiem zasade podziatu pracy.
12, Przy podejmowaniu logicznych decyzji organizacyjnych potrafi¢ poradzic¢

sobie z problemem ,,myslenia grupowego” lub ,,grupowego przyzwolenia”.

13. Przy kontaktach wzajemnych i rozmowach jestem bardzo uczuciowy.

14. Wiem, kiedy wykorzysta¢ wspdlne podejmowanie decyzji.

15. Uwazam si¢ za osobe tworcza.

______16. Podczas negocjacji wiem jak osiagnac¢ satysfakcjonujacy obie strony wynik.
17.Jesli praca ma by¢ wykonana dobrze to nalezy ja wykona¢ samemu.
18. Zawsze zaczynam dzien od osobistej sesji planowania.
19. Znam podstawowe kroki systemu budowania i kontroli organizacji.
20. Nie mam ktopotéw z wypetnianiem dokumentacji firmy.
_ 21. Potrafi¢ efektywnie wyszkoli¢ innych.
22. Wiem, jak zazegna¢ konflikt w sposob satysfakcjonujacy obie strony.

23. Potrafie¢ poprawnie oceni¢ sity za i przeciw zmianom w danej sytuacji.

24. Lubi¢ dokonywac¢ przemoéwien i prezentacji.
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25.

26.
27.

28.

29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.

Lepiej popetni¢ kilka bteddw podejmujac decyzje nie rozwazaé teoretycznie
dang sytuacje.

Jestem pasjonatem tego co robig.

Podczas planowania ustalam nieprzekraczalne granice.

Podczas pracy papierkowej mam swoj wlasny sposob zapobiegajacy
»pogubieniu si¢”.

Mam okreslony system wartosci.

Potrafi¢ przeksztalci¢ zespdl ludzi we wspodtpracujacy kolektyw.
Planowanie majacych szans¢ powodzenia zmian wymaga doglgbnej wiedzy
na temat tego jak zareagujq na nie podwtadni.

Wiem jak wykorzysta¢ swoj formalny autorytet w efektowny sposéb.
Zawsze mam jasnos$¢ celow, do ktorych daze.

Potrafi¢ wzbudzi¢ w innych cheé dziatania.

Potrafi rozpozna¢ organizacje oparta na funkcji.

36. Przy podejmowaniu logicznych decyzji organizacyjnych potrafi¢ poradzié

37
38
39
40
41

sobie z problemem osobistego zaangazowania.
. Podczas rozmow potrafie stworzy¢ przyjazng atmosferg.
. Potrafi¢ wykorzysta¢ techniki wspdlnego podejmowania decyzji.
. Zawsze staram si¢ rozpatrywac stare problemy na nowe sposoby.
. Podczas negocjacji wiem jak uzyska¢ rezultaty o wymaganym standardzie.

. Potrafi¢ efektywnie przekazywac polecenia.

42. Moj dzien zawsze konczg¢ z poczuciem, ze przynajmniej jedno istotne

zadanie zostato rozwiazane.

43. Przy tworzeniu systemu kontroli w organizacji wiem jak stworzy¢ system

44,

45

46,
47,
48,
49,
50.
sl
52.

oceny wartosci wykonanych zadan.

Wiem jak zorganizowa¢ opracowywanie dokumentacji.

. Dobrze czujg¢ si¢ w roli doradcy moich ludzi.

Potrafi¢ roztadowaé napigcie w sytuacjach konfliktowych.
Rozumiem gltowne zasady postgpowania w czasie zmian.
Jestem przekonujagcym méweca.

Potrafi¢ przekona¢ ludzi stosujac racjonalng perswazje.
Potrafi¢ dobrze funkcjonowaé w zmieniajacej si¢ sytuacji.
Wiem jak zmieni¢ grupg¢ w dobrze funkcjonujacy zespot.

Jestem uczciwy w stosunku do siebie.
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53.Podchodzg¢ systematycznie do sporzadzania notatek w trakcie spotkan.

54. Podczas planowania ustalam mierzalne cele.

55. Lubig, gdy zadania, przed ktorymi stoj¢ stanowia dla mnie wyzwanie.

56. Zazwyczaj przejmuj¢ inicjatywe 1 dzialam zdecydowanie.

57. Kazdego dnia mam okreslony plan dziatan.

58. Czesto inspiruj¢ ludzi, aby robili wigcej niz si¢ od nich oczekuje.

59. Potrafi¢ zaprojektowad spdjng organizacje.

60. Przy podejmowaniu decyzji organizacyjnych potrafi¢ pozby¢ si¢ myslenia
stereotypowego.

61. Podczas rozmowy zwracam uwage na reakcje moich rozméwcow.

62. Wiem, w jakich sytuacjach nie jest wskazane wspdlne podejmowanie
decyzji.
63. Jestem sktonny raczej do krytyki niz wprowadzania nowych pomystow.

___ 64.Podczas negocjacji potrafie otwarcie przyznacé, ze istnieje konflikt
interesow.
65. Podczas przygotowania przemdwien zwracam uwage, aby zainteresowac
stuchaczy.
66. Przy opracowywaniu zmian organizacyjnych potrafi¢ wiasciwie
zaangazowac ludzi.
67. Potrafi¢ by¢ nieugigty, ale nigdy nie jestem obrazliwy w sytuacjach
konfliktowych.
68. Potrafi¢ efektywnie upominac ludzi, jednoczesnie pozwalajac im dojrzec i
rozwijac sig.
69. Potrafi¢ krytycznie oceni¢ 1 poprawnie to, co napisatem.
70. Wiem jak poradzi¢ sobie z oporami przed wprowadzeniem systemu kontroli

zarzadzania.

71. Zawsze najwazniejszg cz¢S¢ pracy wykonuje w porze dnia kiedy moja
wydajnos¢ jest najwigksza.

72. Rozumiem i potrafi¢ wykorzystac¢ zasady efektywnego zlecania zadan.

73. Potrafi¢ efektywnie wptywaé na innych poprzez system nagradzania.

74. Dostosowuje si¢ dobrze do zmieniajacych si¢ warunkow.

75. Jestem sprawnym doradca swojej grupy.

76. Znam swoje niedociagni¢cia i wady i skutecznie nad nimi pracujg.
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T7.

78.

79.
80.
81.
82.
83.
84.

85.

86.
87.

88

93.
94.
95.
96.
97.
98.
99.

Sprawnie daje sobie rade z ,,papierkowa” robota.
Podczas planowania wprowadzam system znacznikow stuzacych do
mierzenia postgpu w pracach.
Poszukuje stale poprawy w tym, co robig.
Z tatwoscia przejme kontrolg w nowej instytucji.
Podczas negocjacji wiem jak trzymac si¢ istotnego tematu.
Lubie rozpatrywacé nowe pomysty.
Potrafi¢ przekonac¢ ludzi do grupowego podejmowania decyzji.
Podczas rozmow zwracam uwagg na ,,jezyk ciata”.
Podczas podejmowania logicznych decyzji organizacyjnych potrafi¢
przeanalizowa¢ struktur¢ prezentowanych argumentow.
Rozumiem korzysci plynace z organizacji na zasadzie podziatu rol.

Potrafi¢ wydoby¢ z ludzi to, co najlepsze.

. Zawsze oczekuje rzeczowych relacji o wynikach moich dziatan.
89.
90.
91.
92.

Rozumiem i potrafi¢ stosowac¢ zasady efektywnego przekazywania polecen.
Podczas wystapien i prezentacji wiem jak przyciagna¢ uwage stuchajacych.
Potrafi¢ utatwia¢ zmiany organizacyjne.

Potrafi¢ sterowac sytuacja konfliktowa w kierunku produktywnego
rozwigzania

Ludzie ufajaq mi i przychodza do mnie po radg.

To co podaj¢ w formie pisemne;j jest tatwo zrozumiate dla innych.

Jasne sa dla mnie cechy efektywnego systemu kontroli.

Wiem jak radzi¢ sobie ze stresem.

Jestem cztowiekiem czynu, ktory lubi widzie¢ wyniki swoich dziatan.
Jestem osoba bardzo pracowita.

Potrafi¢ zastosowac zasady zawarte w projekcie organizacyjnym.

100. Jestem dobrze zorganizowany, jesli chodzi o prace ,,papierkowe”.

101. Pracuj¢ bardzo ci¢zko, lecz rOwnoczesnie jestem uczciwy i szczery.

102. Wiem jak poprowadzi¢ spotkanie, podczas, ktérego wszyscy czuja si¢

zaangazowani.

103. Moje podejscie do zmian jest nastgpujace:, ,,Jesli jeszcze si¢ kto$ trzyma to

nie ruszajmy tego”.

104. Potrafi¢ wptywac na innych stosujac perswazje.

105. Zawsze stawiam przed sobg ambitne cele.
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106. Potrafi¢ wptywacé na innych, aby osiagali wysoka jako$¢ pracy.

107. Rozumiem problemy logicznego podejmowania decyzji w organizacji.

108. Potrafi¢ podejs¢ empatycznie i ze zrozumieniem do ludzi.

109. Staram sig¢ traktowac kazdy nowy problem jako okazje¢ do dziatania.

__110. Kiedy przemawiam do grupy ludzi jestem rozluZniony i pewny siebie.
111. Czgsto sam wychodz¢ z uzytecznymi innowacjami.

112. Regularnie stosuje¢ techniki walki ze stresem.

113. Potrafi¢ zanalizowac technike zachodzacego procesu zmian

organizacyjnych.
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OCENA PODSTAWIE UMIEJETNOSCI NA CECH ISTOTNYCH
PROFIL UMIEJETNOSCI
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. N |

\ ,’ praca wlasna

/ /
analiza informacji \ \ /
\ \ / / motywowanie innych
i

/

budowa zespolu

redukcja informacji Ve

Organizacja czasu i walka ze stresem

. \\ - /
kontrolowanie ~ - o ud
~ B S B ~ przejmowanie inicjatywy
"‘-\-.‘__ /
organizowanie —— — — ' )
— ustalanie celow
planowanie zlecanie zadan

Zrédto: R. E. Quinn Beyond Rational Management, Jossey — Bass, San Francisco 1988, s. 86




Zalacznik nr 4. Schemat struktury organizacyjnej ZUS O/Nowy Sacz

ON DYREKTOR ODDZIALU

Samodzieln. Referatu
Kontroli Wewngtrznej

Ochr. Dan. Osob, Inf.
Niejawnych i OC

BHP i Ochrony

NB Wieloos. Stanow. ds. | |

NIL Kierownik
Inspektoratu w

Przeciwpozarowej Limanowe;j
NIG Kierownik - NIZ Kierownik
. Inspektoratu w
Inspektoratu w Gorlicach
Zakopanem

NIN Kierownik
Inspektoratu w Nowym
Targu

Przyznawania Emerytur i Rent i
Zmiany Uprawnien IT

DD Naczelnik Wydziatu
Realizacji Dochodow

Administracyjno-
Gospodarczego

. . i NY Naczelnik Wydziatu . . B NR Z-ca Dyrektora ds. Emerytur i B ND Z-ca Dyrektora ds. Dochodow NT Z-ca Dyrektora ds. NF Glowny Lekarz
NS Klerowm.k Ofrodka [ Koordynacji Obstugi NF Glowny Ksiggowy Rent i Swiadczen Kroétkoterminowych Ogolnych Orzecznik
Przetwarzania Danych .
Klientow
. . . . . . . . . . . . . . 1J Naczelnik Wydziatu
NK Naczelnik Wydzialu = | NP Naczelnik Wydziatu FK Naczelnik Wydzialu RE Naczelnik Wydzialu Ewidencjil DU Naczelnik Wydziatu TC Naczelnik Wydziatu .
; . . P . . . L. . . Orzecznictwa
Spraw Pracowniczych Obstugi Prawnej Rachunkowosci i Finansow Emerytur i Rent — Ubezpieczen i sktadek Rent Czeskich i Stowackich Lekarskiego
NO Naczelnik Wydziatu . NE Klerowmkr FK Kierownik Samo.dz. . RR1 Ngczelnlk quz' . DR Naczelnik Wydziatu Rozliczen TK Naczelnik Wydziatu Lo Wlleloosobowe
Lo Regionalnalnego Osrodka Referatu Wyptaty Naleznosci Przyznawania Emerytur i Rent i o, . . Stanowisko Lekarzy
Organizacji . . . . < Kont Ptatnikow Sktadek Ubezp. Obstugi Informatycznej o
Szkolenia Pracowniczych Zmiany Uprawnien | Orzecznikow
NW Kierownik NU Wieloos. Stan . ds. RR II Naczelnik Wydz. TA Naczelnik Wydziatu LR Wieloosobowe

Stanowisko ds.
Rehabilitacji

RR III Naczelnik Wydz.
Przyznawania Emerytur i Rent i
Zmiany Uprawnien I1I

DZ Naczelnik Wydziatu Zasitkow

TP Naczelnik Wydziatu
Poligrafii

RS Naczelnik Wydziatu Wyplaty
Emerytur i Rent

DC Naczelnik Wydzialu Kontroli
Wykorzystywan Zwolnien
Lekarskich

TI Kierownik Samodz.
Referatu ds. Inwestycji i
Remontow

RP Naczelnik Wydziatu Kapitatu
Poczatkowego

DA Kierownik Samodzielnego
Referatu Alimentow

TZ Samodzielne Stanowisko
ds. Zamoéwien Publicznych

Zrédto: Opracowanie whasne wedtug Regulaminu Organizacyjnego Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych Oddziatu w Nowym Sacz




Zalacznik nr 5. Legenda zbiorczej tabeli wynikow ze str. 127

Legenda tabeli (role)
1 innowator 5 koordynator
2 agent 6 nadzorca
3 producent 7 Doradca
4 dyrektor 8 Opiekun
Legenda tabeli (style)
I Styl kierowania si¢ | IV | Styl wizjonerski VII | Styl instytucjonalny
warto$ciami
I | Styl ustalania celéw A% Styl racjonalnej VIII | Styl edukacyjny
prezentacji
III | Styl spetniania potrzeb VI | Styl nacisku IX Styl wspierajacy




