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Zakres kompetencji wspotczesnego menedzera uzalezniony jest przede wszyst-
kim od funkgiji i rél spoteczno-zawodowych petnionych przez niego w organizacji.
Wigze si¢ to z uprawnieniami i obowigzkami kierowniczymi, ktérych realizacja
wymaga odpowiedniego przygotowania profesjonalnego. Sprawnos¢ zarzadzania
organizacja przejawia si¢ w umiejetnym i zarazem efektywnym wykorzystaniu
jej gléwnych zasobow dla osiggniecia zalozonych przez nig celow i zadan. Wsrod
podstawowych zasobow, wzajemnie zintegrowanych ze sobg, wyrézniamy zaso-
by ludzkie, od jakosci ktérych racjonalne wykorzystanie pozostatych zasobow
(tzn. finansowych, rzeczowych i informacyjnych) jest w petni uzaleznione. A zatem
skuteczne i kreatywne kierowanie personelem organizacji decyduje w gtéwnym
stopniu o jej rozwoju i pozycji rynkowe;j.

W literaturze anglojezycznej pojecie ,management” oznacza zaréwno zarzg-
dzanie, jak i kierowanie. Stad tez w tlumaczeniu na jezyk polski bywa ono zazwyczaj
zamiennie uzywane przez wielu rodzimych teoretykéw i praktykéw zarzadzania.
Nalezy jednak nadmienic, ze w tradycyjnym rozumieniu kierowanie w ujeciu wa-
skim posiada stricte podmiotowy charakter i przejawia si¢ gléwnie w swiadomym
i celowym oddzialywaniu na ludzi i zespoty pracownicze.

Istnieje wiele sposobow rozumienia istoty kierowania ludzmi. Najczesciej
utozsamia sie je:

— z oddzialywaniem przelozonego na zachowanie podwtadnych w zwigzku

z realizacjg zadan i w ramach okreslonych organizacyjnymi przepisami
(Kozminski et al., 1996, s. 449);
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— z procesem dobrowolnego lub wymuszonego ograniczenia swobody dziatan
ludzi, realizowanym dla osiggni¢cia powodzenia dzialania zbiorowego.
Istotg tego procesu jest koordynacja zbiorowych wysitkow na pozagdanym
poziomie (Czerminski et al., 1994, s. 21);

— z przewodzeniem opartym na umiejetnosci naklonienia ludzi do robienia
tego, co uwazaja za niezbe¢dne, uzyskujac wspolprace z ich dobrej woli,
a nie przez niechetne podporzadkowanie si¢ wladzy kierownika (Penc,
2000, s. 55);

— ze sterowaniem zachowaniami zespotéw ludzkich (Penc, 2000, s. 57);

— ze sztuka (naturalnie zasadzajaca sie na wiedzy) mobilizowania i pobudzania
energii i inteligencji wszystkich przyczyniajacych si¢ do wypelniania zadan
organizacji oraz zapewnienia jej pomyslnosci i rozwoju, a jednostkom
i grupom pracujacym stwarzania warunkow osiggania sukcesu i satysfakeji
(Penc, 2000, s. 55).

Przedstawione poglady na temat istoty kierowania wskazuja, ze jest ono ka-
tegorig zlozong i jednoczesnie zréznicowang zaréwno w sensie homonimicznym
(interpretacyjnym), jak tez synonimicznym (nazewniczym). Jednakze za wspdlng
ceche wszystkich wymienionych poje¢ nalezy uzna¢ ich podmiotowos¢, utoz-
samiong z szeroko pojetym zakresem przedsiewziec realizowanych przez ludzi
i adresowanych do ludzi.

Wydaje sie, ze prakseologiczny oglad procesu kierowania ludzmi nalezaloby
rozpocza¢ od analizy sytuacji kierowania, interpretowanej zazwyczaj jako ,,dyna-
miczny uklad interakcji i transformacji miedzy samym kierownikiem a podwladnymi
i sytuacjg dziatania” (Penc, 2000, s. 147). Wynika z tego, Ze na sytuacj¢ kierowania
skladajg sie: podmiot kierujacy, inni ludzie stanowiacy przedmiot oddziatywan
kierowniczych oraz zadaniowy i organizacyjny kontekst wspdtdziatania, wlacznie
z jego regulami. Mozemy zatem przyjac, za J. Pencem, ze sytuacje kierowania
ksztaltujg trzy zmienne, tzn.:

— pozycja i zakres wladzy kierownika, uzaleznione od formalnego statusu
wladzy kierowniczej, jak tez osobowo-zawodowych przymiotéw decydenta
sktadajacych si¢ na jego autorytet nieformalny;

— struktura zadania, ktéra zalezy od jakosci i okreslonosci celu dziatania
zespotu, podporzadkowanego priorytetom organizacji;

— gotowos¢ grupy do poddania si¢ wplywom kierownika, uzalezniona m.in.
od zaufania, sympatii, ktérych udzielaja podwtadni swemu przetozonemu,
stosunkow panujacych w grupie, wlacznie z dojrzatoscia spoteczno-zawodo-
wa czlonkéw grupy wyrazong w checi brania przez nich odpowiedzialno$ci
za realizowane zadania (Penc, 2000, s. 147).

W oparciu o wymienione sktadowe sytuacji kierowniczej mozemy stwierdzic,
ze sprawnosc¢ procesu kierowania, wigcznie z wyborem styléw i metod oddzialy-
wania na podwladnych, uzalezniona jest przede wszystkim od uwarunkowan typu
psychospolecznego, sytuacyjno-zadaniowego i strukturalno-organizacyjnego.
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1. Uwarunkowania psychospoleczne

Kazdy decydent powinien zdawa¢ sobie sprawe, ze wybdr skutecznych sty-
16w i metod kierowania podwladnymi uzalezniony jest od wielu uwarunkowan
i czynnikéw natury psychologicznej oraz spoteczno-zawodowej. R. Tannenbaum
i WH. Schmidt stwierdzili, Ze o sprawno$ci kierowania decyduja w znaczacy sposéb
uwarunkowania podmiotowe, odniesione do sit tkwigcych w osobowosci kierownika
i podwtadnych. Do tych sit, tkwigcych w kierowniku, zaliczyli:

— cechy osobowosci, temperament, odpornos¢ na stres;

— preferowany i akceptowany system wartosci;

— zaufanie do podwladnych;

— wrazliwo$¢ na dzialajace czynniki sytuacyjne wraz ze zdolno$cia do zmiany

stylu kierowania;

— wiedze fachowa i organizatorska, umiejetnosci kierownicze;

— postawe, aspiracje, motywacje, potrzeby i nastawienia (Kozusznik, 1985,
s. 44).

Natomiast zmienne wplywajgce na wybdr stylu kierowania, utozsamione

z cechami i zachowaniami podwladnych (dot. sit tkwigcych w podwladnych),
obejmujg ich zdaniem:

— indywidualne cechy osobowosci podwladnych;

— potrzeby niezaleznosci i gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci;

— pragnienie wspoétudzialu i zainteresowania problemem;
identyfikacje z celami organizacji;

— wiedze i doswiadczenie zawodowe (Kozusznik, 1985, s. 44).

Z kolei B. Wiernek, uwzgledniajac wyniki badan K. Davisa nad osobowoscig
kierownikéw, do najwazniejszych cech wywierajacych wplyw na sukces w kierowaniu
zaliczyl: inteligencje, dojrzalos¢ spoteczna i szerokie zainteresowania, wewnetrzng
motywacje i potrzebe osiggnie¢ oraz nastawienie (orientacje) na ludzi (Wiernek
et al.,, 1998, s. 71). A zatem osobowos¢ decydenta determinuje réwniez w sposéb
znaczacy preferowany przez niego styl kierowania. Amerykanski psycholog G.S. Ser-
gie, odnoszac styl kierowania do osobowosci przetozonego, wyrdznit:

1) styl osobisty — cechuje okreslony egocentryzm kierownika, ktory autory-
tatywnie podejmuje decyzje w przeswiadczeniu o swojej nieomylnosci,
jest wymagajacy, zada dyscypliny, zwieksza kontrole i spoisto$¢ organiza-
cyjng, a jednoczesdnie jest zmienny w nastrojach i emocjonalnie angazuje
sie w ocene swoich pracownikéw. Przy tym wszystkim jest tytanem pracy,
rozsadza go energia i jest przedsiebiorczy;

2) styl impulsywny — jest pejoratywng odmiang stylu osobistego. Kierownik
jest entuzjasty, czlowiekiem o impulsywnej naturze, niezwykle kreatywnym,
nie potrafi jednak konsekwentnie realizowac swoich pomystéw. Zaniedbuje
organizacje podstawowy, dobiera ludzi, kierujac si¢ entuzjazmem, przy wielu
zaletach charakterologicznych wprowadza jednak chaos organizacyjny;
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3) styl bezosobowy — cechuje sie tym, ze kierownik nie angazuje si¢ emocjo-
nalnie, reprezentuje postawe racjonalng o okreslonej skali powsciagliwosci
i dystansu. Podzial kompetencji jest $cisle okreslony, stopien decentralizacji
jest wystarczajacy do odcigzenia kierownika od decyzji operacyjnych,
za$ proces podejmowania decyzji jest $cisle uwarunkowany. Instytucje ce-
chuje okredlony stopien spoistoéci zapewniajacy sprawny obieg informacji;

4) styl zbiorowy — jest odpowiednikiem stylu demokratycznego. Kierownik
jest jednym z czlonkow grupy, pelen zyczliwosci, decyzje s3 podejmowane
kolektywnie w wyniku dyskusji;

5) styl spokojny — jest wyrazem uporzadkowanej i spokojnej natury kierownika.
Podstawowymi cechami tego stylu sg tad i spokoj. Decyzje s podejmowane
ze spokojem i rozwaznie, przy ograniczonej kolegialno$ci (Zukowski, 1998,
5. 223).

Wybdr stylu i metod kierowania zalezy takze od osobowosci podwtadnych
oraz ich dojrzalosci spoteczno-zawodowej, rozumianej jako pragnienie osiagnie,
checi brania na siebie odpowiedzialno$ci. W tej sytuacji réwniez bardzo wazne s3
kwalifikacje podwladnych zawierajgce w sobie wiedze, umiejetnosci i doswiad-
czenie zawodowe. P. Hersey i K. Blanchard w zaleznosci od stopnia ,,dojrzalosci”
pracownikow wyeksponowali cztery style kierowania, zaliczajac do nich:

— styl autorytarny (niska ,,dojrzalos¢” podwladnych, stosowanie dyrektyw):
podwladnych trzeba uczy¢ zadan oraz zapoznaé z obowigzujgcymi proce-
durami i przepisami;

— styl integrujacy (dojrzalo$¢ podwtadnych od niskiej do umiarkowanej,
wzrasta zaufanie kierownika do podwladnych): podwtadni nauczyli si¢ juz
swoich zadan, ale nie chcg jeszcze podejmowac pelnej odpowiedzialnosci,
kierownik powinien ich darzy¢ wiekszym zaufaniem i zacheca¢ do wigk-
szych wysitkow;

— styl partycypacyjny (dojrzatos¢ pracownikéw od umiarkowanej do wyso-
kiej, wieksza sktonno$¢ do przyjmowania odpowiedzialnosci): kierownik
moze zrezygnowac ze stylu dyrektywnego, okazywac wigcej zyczliwosci
i udziela¢ poparcia, aby umocnic¢ dazenia podwladnych do brania na siebie
odpowiedzialnosci;

— styl delegujacy (wysoka dojrzatos¢ podwtadnych, pracownicy sg na ,,swoin’,
nie potrzebujg juz dyrektyw od kierownika): kierownik deleguje uprawnie-
nia na podwtadnych, a sam ogranicza si¢ do sporadycznej kontroli (Hersey
et al.,1982,s. 152).

Przedstawione style i psychospoteczne uwarunkowania pracy decydenckiej
wyraznie potwierdzaja, ze sprawne kierowanie powinno stanowi¢ wypadkowg
osobowosci i kwalifikacji przelozonego oraz dojrzalosci spoteczno-zawodowe;j
podwladnych.

Obecnie szczegdlnie eksponuje si¢ przywodczy charakter kierowania, prze-
ciwstawny przedmiotowemu (instrumentalnemu) traktowaniu podwladnych.
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Od kierownika-przywodcy, w ramach preferowanych i akceptowanych przez niego
wartos$ci spoteczno-zawodowych, wymaga si¢ poszanowania godnosci podwlad-
nego, jego kompetentnosci, pomystowosci, a takze przyznania mu prawa do sa-
modzielnego myslenia wyzwalajacego aktywnos¢ i inicjatywe zawodowa. Nalezy
zaznaczy¢, ze wymienione wlasciwosci podmiotowego traktowania podwiadnych
w procesie kierowania §cisle korespondujg z istotg i podstawowymi zalozeniami
przywddztwa. W naukach o zarzadzaniu przywddztwo stanowi specyficzng forme
kierowania, polegajaca na: ,,...tworzeniu stanéw emocjonalnych uczestnikow or-
ganizacji, sklaniajacych ich do zaangazowanego realizowania wraz z przywddca
celu, ktory on sformutowal i do osiagniecia ktérego ich pociaga sita swojego
oddzialywania, swoim autorytetem osobistym” (Czerminski et al., 1994, s. 37).
Z tredci przytoczonej definicji wynika, ze przywddcze aspekty procesu kierowania
wigzg sie z jego psychospoleczng istotg. A zatem przywddczy charakter kierowania
warunkowany jest:

— $cistym zwigzkiem procesu kierowania z przewodzeniem. Sg to bowiem
procesy, ktére powinny nawzajem si¢ przenikac i w zwigzku z tym skuteczne,
wlasciwe kierowanie powinno by¢ jednoczesnie przewodzeniem;

— psychospotecznym wymiarem kierowania wskazujacym na to, ze po pierw-
sze kierowanie z psychologicznego punktu widzenia jest oddzialywaniem
na osobowos¢ podwtadnego i zawsze wywoluje w niej wigksze lub mniejsze
zmiany, po drugie proces kierowania realizowany jest w okreslonych sytua-
cjach spotecznych, obejmujacych calos¢ stosunkéw i interakeji miedzy-
ludzkich charakterystycznych dla funkcjonowania organizacji i dziatania
zespolowego;

— cechami i umiejetnosciami przywodczymi kierownika, skladajacymi sie
na jego osobisty (nieformalny) autorytet, rozumiany jako zdolnos¢ zjed-
nywania sobie zwolennikow, wzbudzania podziwu, respektu i najczesciej
gotowosci do nasladowania. Jego zrédlem s3 szczegélne uzdolnienia,
sprawnosci i osiagnigcia, a takze rozlegla i gleboka wiedza oraz zakres
osobistego do$wiadczenia zyciowego i zawodowego.

Wymienione prawidlowosci, determinujgce przywodczg istote kierowania,
rodzg okreslone implikacje natury normatywnej w sferze wymogéw, postaw i za-
chowan adekwatnych dla kadry kierowniczej. Wydaje sig¢, Ze réwniez uniwersalne
wymagania stawiane przed liderami Zycia spoleczno-zawodowego powinny takze
wspotokresla¢ pozadany wizerunek wspdtczesnego kierownika-przywodcy. A zatem,
jak twierdzi ].C. Maxwell, caly §wiat potrzebuje przywddcow, ktorzy:

— uzywajg swoich wplywéw we wlasciwym czasie i w stusznych sprawach;

— biorg na siebie nieco wiecej odpowiedzialnosci i przypisuja sobie nieco
mniej zastug;

— skutecznie wladajg sobg, zanim podejma proby wladania innymi ludzmi;

— uparcie poszukuja najlepszych rozwigzan, nie poprzestajac na banalnych
i powszechnie znanych;
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— powiekszajg wartos$¢ kierowanych przez siebie organizacji i ludzi z nimi
zwigzanych;

— pracuja dla dobra innych, a nie dla osobistych korzysci;

— kontrolujg siebie umystem, a innych - sercem;

— znajg droge, podazaja nig i wskazujg jg innym;

— inspiruja i motywujg, zamiast upokarza¢ i manipulowac;

— 7yjg z ludzmi, by pozna¢ ich problemy, i zwracaja si¢ do swojego Boga,
by znalez¢ ich rozwigzania;

— zdaja sobie sprawe, ze ich postawy s3 wazniejsze niz zajmowane stanowiska;

— ksztaltuja opinie, zamiast kierowac si¢ wynikami sondazy;

— wiedzg, ze kierowane przez nich instytucje sg odbiciem ich charakterows;

— nigdy nie stawiajg siebie ponad innymi, z wyjatkiem dzwigania odpowie-
dzialnosci;

— zachowujg si¢ rownie uczciwie w malych i wielkich sprawach;

— sami dyscyplinujg si¢ tak, ze inni nie muszg narzucac im dyscypliny;

— potrafig przeksztalci¢ przeciwnosci w sukcesy;

— kierujg si¢ wskazaniami moralnej busoli pokazujacej wlasciwy kierunek
bez wzgledu na okolicznosci (Kuc, 1998, s. 327).

Nalezy réwniez wspomnie¢, ze obecnie coraz wigksza popularnos¢ zyskuje
teoria przywodztwa sytuacyjnego oparta na inteligencji praktycznej. Oznacza to, ze
skuteczny lider to taki, ktory umie dostosowac swoj styl i metody dziatania do konkret-
nych, realnych, cz¢sto zmieniajgcych si¢ warunkéw. A wigc o sposobie sprawowania
przywodztwa decydujg réznorodne czynniki, do ktérych mozemy zaliczy¢ m.in.:

— formalng pozycje lidera w organizacji — im jest ona wyzsza, tym latwiej

akceptowana jest jego dominacja;

— range i ciezar gatunkowy realizowanych celéw i wykonywanych zadan;

— stosunki pomiedzy liderem a pracownikami — im sg one lepsze, tym fatwiej
jest kierowa¢ podwladnymi;

— stopien spoleczno-zawodowej dojrzatosci podwladnych, tzn. ich kompeten-
cje, zaangazowanie i che¢ brania odpowiedzialnosci za realizacj¢ zadan, etap
rozwoju, na ktoérym si¢ znajduja jako grupa wspotpracujacych ze sobg ludzi.

Wymienione uwarunkowania i czynniki wplywaja w konsekwencji na dobor
styléw przewodzenia, wérdd ktérych na szczegdlng uwage, zdaniem autora niniej-
szej publikacji, zastuguja:

1) styl kierujacy — lider wyznacza cele i role, przygotowuje szczegétowe in-

strukcje i $cisle nadzoruje wykonanie zadan;

2) styl prowadzacy — lider objasnia cele i kierunki dziatan, nadal bezposrednio
kieruje ich realizacja, umozliwia jednakze wyrazanie przez podwtadnych
swoich opinii i sugestii na temat podejmowanych decyzji;

3) styl wspierajacy — lider podejmuje decyzje wraz z podwladnymi, ktorzy
beda je realizowa¢, aktywnie ich stucha, okazuje wsparcie, podsuwa mozliwe
rozwigzania, pomaga skoordynowac dziatalno$¢ zespotows;
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4) styl delegujacy — lider przekazuje kompetencje w zakresie podejmowania de-
cyzji podwladnym (dot. ich uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci),
natomiast sam ogranicza si¢ do sporadycznych kontroli.

Aktualnie zachodzace zmiany w teorii i praktyce zarzadzania uprawniajg
do przeswiadczenia, ze liderzy w swojej dziatalnosci kierowniczej powinni odchodzi¢
od tradycyjnych styléw kierowania zasadzajacych si¢ na 3 K (tj. komenderowaniu,
kontrolowaniu, korygowaniu) na rzecz stylow przewodzenia preferujacych formu-
te 3 W (tj. opartych na wspomaganiu, wigzaniu i wymaganiu).

2. Uwarunkowania sytuacyjno-zadaniowe

Kierowanie ludzmi odbywa si¢ w zmiennych sytuacjach w czasie realizacji
réznorodnych zadan. Wynika z tego, ze nie ma uniwersalnego, ,,jedynie stusznego”
stylu kierowania mogacego mie¢ zastosowanie w kazdych realiach sytuacyjno-
-zadaniowych. Wymagany jest zatem relatywizm w podejsciu do kierowania, optuja-
cy za stosowaniem zréznicowanych metod i technik oddzialywania na podwtadnych.
Taki rodzaj kierowania nawigzuje do teorii zmiany, zakladajacej, ze kierowanie
powinno by¢ adekwatne do zmieniajacego sie otoczenia i jednocze$nie dynamicz-
ne. W ramach podejscia sytuacyjnego, preferujacego przywddczy styl kierowania,
A. Pocztowski wyr6znil i scharakteryzowal nastepujace modele:

— model LPC Fiedlera;

— model ewolucyjny (dojrzatosci) Herseya i Blancharda;

— model decyzyjny Vrooma, Yettona i Jago;

— model $ciezki do celu House’a i Evansa (Pocztowski, 2003, s. 220-229).

Nie sposob opisa¢ wszystkich modeli kierowania opartych na zatozeniach
teorii sytuacyjno-zadaniowej ze wzgledu na ograniczenia edytorskie niniejszej
publikacji. Dlatego tez w dalszej cze$ci opracowania analizg objeto tylko te za-
fozenia wybranych koncepcji, ktére bezposrednio nawigzuja do determinantéw
sytuacyjnych i zadaniowych procesu kierowania.

Jednym z najbardziej znanych klasycznych modeli, ktorego zalozenia stanowia
podstawe dla wielu pdzniejszych koncepcji interakcyjnego kierowania zespolami
ludzkimi, jest wczesniej wymieniony w niniejszym opracowaniu model R. Tan-
nenbauma i W.H. Schmidta. Autorzy tego modelu, oprocz analizy podmiotowych
uwarunkowan skutecznego kierowania, zwrdcili rowniez uwage na czynniki sytua-
cyjno-zadaniowe, od ktérych uzalezniony jest wybdr styléw i metod kierowania,
zaliczajac do nich:

a) cechy problemu, w postaci:

— ograniczen czasowych;

— rodzaju problemu;

— wiedzy wymaganej do rozwigzania problemu;
— wymagan informacyjnych;
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b) cechy grupy roboczej, a wérod nich:
— doswiadczenie w zakresie wspdtpracy;
— zaufanie kierownika do jej mozliwosci realizacyjnych;
— spoOjnosc grupy.

Wydaje sie réwniez, ze zmienno$¢ zadan, majgca determinowac sposoby
kierowania personelem, obejmuje nie tylko problemowe zréznicowanie ich tre-
$ci, lecz takze stopien trudnosci, w oparciu o ktédry mozemy wyodrebni¢ zadania
proste i zlozone, tworcze i odtwdrcze, tradycyjne i innowacyjne itd. W zwigzku
z tym, jak twierdzi N.M. Maier, najwazniejszy w tej sytuacji jest wymiar jakosci
rozwigzania i wymiar zadowolenia, akceptacji pracownikéw: ,W sytuacjach, gdy
najwazniejsza jest wysoka jakos¢ wykonania, kierownik powinien decydowac,
stosujac nakaz i przymus. W sytuacjach o szerokich mozliwosciach rozwigzan
najwazniejsza bedzie akceptacja podwtadnych, dziatanie grupowe pracownikow.
W sytuacji gdy oba czynniki sg rownie wazne, kierownik powinien wykazac si¢
umiejetnoscig dyskusji, negocjacji i perswazji” (Kozusznik, 2005, s. 21). Nastepnym
przykladem sytuacyjno-zadaniowego podejscia do efektywnosci stylu kierowania
moze by¢ takze propozycja B. Kozusznik, zawierajaca postulat dostosowania stylu
kierowania do poszczegélnych etapow cyklu przygotowan zespotu pracowniczego
do rozwigzania problemu, obejmujacych:

— etap odczucia zmiany w otoczeniu zewnetrznym,

— etap dostarczania informacji o zmianie,

— etap zmiany sposobu funkcjonowania zespotu,

— etap przekazywania nowych produktéw, ustug do otoczenia (Kozusznik,

1985, s. 53).

Nalezy zaznaczy¢, ze problem zmiennosci sytuacji i zadan, od ktérych uza-
lezniony jest sposob kierowania podwladnymi, charakterystyczny jest rowniez
dla grupowych technik ukierunkowanych na poszerzanie i wzbogacanie pracy.
Poszerzanie pracy (job enlargement) dotyczy zwigkszenia liczby funkcji i zadan
do wykonania przez pracownika. Technike te czesto taczy sie z rotacja pracy
(job rotation), w ktdrej podwladni przechodzac, w ukladzie poziomym, na ko-
lejne stanowiska pracy, realizuja nowe zadania, nabywaja réznych umiejetnosci.
Z kolei wzbogacenie pracy (job enrichment) polega na zwigkszeniu kompetencji
pracownika na konkretnym stanowisku pracy. W tej sytuacji podwladny moze
np. wspotuczestniczy¢ w formutowaniu celéw i zadan do wykonania, miec¢
wplyw na sposob realizacji zadan, dokona¢ samokontroli i samooceny swojego
dzialania, samodzielnie wprowadzi¢ zmiany usprawniajgce proces pracy. Wy-
mienione przedsiewzigcia, realizowane w ramach pionowego wycinka jednostki
organizacyjnej, dotycza wzbogacania glebi zadan zwiekszajacych samodzielnos¢
pracownikdéw.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze sytuacyjny charakter dzialan kierowni-
czych wymaga duzej inwencji ze strony przelozonych w doborze styléw i metod
kierowania podlegltymi zespotami ludzkimi.
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3. Uwarunkowania strukturalno-organizacyjne

Ten rodzaj uwarunkowan zwigzany jest ze strukturg i hierarchicznym uktadem
organizacji umozliwiajacym kierownictwu formalne wywieranie wptywu na podle-
glych pracownikéw. Rodzaj struktury organizacyjnej uzalezniony jest najczesciej od:

— wielko$ci organizacji,

— realizowanych celéw i zadan,

— zlozonosci wykonywanych prac,

— liczby i wielkosci specjalistycznych jednostek organizacyjnych.

Wymienione elementy wraz z przyjetym rodzajem struktury organizacyjnej
decyduja w sposéb zasadniczy o skutecznosci procesu zarzgdzania catoscig zasobow
danej instytucji. Majac na uwadze formalne aspekty sprawnego kierowania zespofa-
mi ludzkimi, do pozytywow i negatywow klasycznych schematéw organizacyjnych
L. Zbiegien-Maciag zaliczyta:

1) W ramach schematu liniowego, wystepujacego najczesciej w matych firmach:

a) glownymi zaletami sg:

— jasno$¢ podlegania i podporzgdkowania;

— jasnos$¢ w zakresie podejmowania decyzji, odpowiedzialnosci i kontroli;

— mozliwo$¢ samodzielnosci na kazdym szczeblu wladzy;

— jasno widoczne drogi awansu;

— szybki obieg informacji w ukladzie pionowym (odgérnym i oddolnym);

b) do gléwnych wad naleza:

— silne wyeksponowanie stanowisk kierowniczych, autorytetéw formal-
nych;

— brak wyeksponowania osdb kompetentnych w razie zastepstw, nieprze-
widzianych trudnosci;

— pozbawienie inicjatywy decyzyjnej kierownikow nizszych szczebli, po-
niewaz inicjatywe w zakresie formalnego kierowania przejmuja wyzsze
szczeble zarzagdzania organizacji;

— przy bardzo wydluzonej strukturze liniowej (dot. struktury smuklej)
moze nastapi¢ wydluzenie przeptywu informacji oraz ich znieksztalcenie.

2) W ramach schematu funkcjonalnego (opartego na $cisle wyspecjalizowanych
stanowiskach, funkcjach i czynnosciach), gdzie kazdy pracownik podlega
kilku zwierzchnikom:

a) gtéwnymi zaletami sa:

— wysoki stopien fachowosci personelu kierowniczego, sprawujacego
bezposredni nadzor nad pracownikami;

— skuteczne wykorzystanie umiejetnosci ludzi, tatwy nadzér nad nimi;

— w systemie podejmowania decyzji duza elastycznos¢ i mozliwos¢ szyb-
kiego korygowania btedéw (kréotka droga);

— przekazywanie wysokiej jakosci informacji pod wzgledem merytorycz-
nym, uzytecznej dla podlegtych pracownikéw;
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b) do gléwnych wad naleza:

— niezbyt wyraZznie okreslone kompetencje kierownikéw sprzyjajace nie-
jasnej (,rozmytej”) odpowiedzialno$ci za wykonywang prace przez pod-
wladnych. W tej sytuacji moga wystepowac tzw. obszary niczyje, ktérymi
nikt si¢ nie zajmuje. Prowadzi¢ to moze w konsekwencji do konfliktow
(sporéw) pomiedzy kierownikami funkcjonalnymi a personelem;

— trudnos$¢ w koordynowaniu wszystkich czynnosci kierowniczych
na szczeblu centralnym z uwagi na zréznicowane podejscie kierownikow
funkcjonalnych do rozwigzywanych probleméw. Wybor optymalnego
rozwigzania wydluza czas podjecia ostatecznej decyzji, jezeli taka jest
wskazana, przez dyrektora naczelnego firmy.

3) W ramach schematu sztabowego (opartego na funkcjonowaniu sztabu, zespotu
doradczego odpowiedzialnego za rozwigzywanie specjalistycznych, trudnych
problemoéw), gdzie pracownicy sztabu z reguly nie s3 wlaczeni w liniowy
system zarzgdzania i podlegaja tylko gtéwnemu szefowi:

a) gléwnymi zaletami sa:

— istnienie dobrze przygotowanych specjalistow z okreslonych dziedzin,
zaréwno pod wzgledem teoretycznym, jak tez praktycznym;

— mozliwo$¢ korzystania przez kadre liniowg i pracownikdéw z pomocy
ekspertow ze sztabu;

b) do gléwnych wad naleza:

— mozliwo$¢ przerostu funkcji sztabu w strukturze zarzadzania (idea
»panstwa w panstwie”);

— mozliwos$¢ ,,oderwania” specjalistow od merytorycznych problemdw
rozwigzywanych w praktyce przez szeregowych pracownikéw firmy;

— mozliwo$¢ realizowania przez sztab wlasnych pomystéw z pominigciem
drogi stuzbowej;

— brak rotacji wérdd oséb tworzacych sztab (zjawisko ,,skostnienia”);

— brak formalnych uprawnien cztonkéw sztabu do sprawowania wladzy
w postaci nagradzania, karania szeregowych pracownikow (Zbiegien-
-Maciag et al., 1995, s. 19-25).

Nalezy réwniez wspomniec o tym, Ze coraz wiecej podmiotow gospodarczych
preferuje w swojej dzialalnosci nowoczesne rozwigzania organizacyjne. Przyktadem
tych rozwigzan mogg by¢ m.in. organizacje o strukturze macierzowej, dywizjonalnej
lub amorficzne;j.

Z charakterystyki wczesniej wymienionych struktur organizacyjnych wynika,
ze sprawne kierowanie personelem w duzej mierze uzaleznione jest od rozpigtosci
kierowania wplywajacej w konsekwencji na skutecznos$¢ systemu informacyjno-
-decyzyjnego organizacji. Rozpigtos¢ kierowania, identyfikowana réwniez z wielko-
$cig granic nadzoru, obejmuje liczbe jednostek organizacyjnych lub podwtadnych
bezposrednio podporzadkowanych jednemu kierownikowi. Do podstawowych
rodzajow rozpietosci kierowania mozemy zaliczyc¢:
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— formalng rozpigtos¢ kierowania, czyli liczbe oséb (podwladnych, komdrek)
formalnie bezposrednio podporzadkowanych jednemu kierownikowi;

— rzeczywistg rozpieto$¢ kierowania, obejmujacg liczbe oséb (podwladnych,
komorek) rzeczywiscie (realnie) bezposrednio podporzadkowanych jed-
nemu kierownikowi;

— potencjalng rozpigtos¢ kierowania, na ktérg sktada si¢ liczba oséb (pod-
wladnych, komdrek), jaka w danych okolicznosciach moze efektywnie
bezposrednio kierowac jeden przetozony.

Zbyt waska lub zbyt szeroka rozpigto$¢ kierowania nie sprzyja efektywnosci
pracy przelozonego, poniewaz niewykorzystywany jest w pelni jego potencjal
kierowniczy, a ponadto moze doj$¢ do komplikacji proceséw koordynacyjnych
w procesie kierowania zespolami pracowniczymi. Dlatego tez przyjecie optymalne;
rozpigtosci kierowania, tzn. najbardziej pozadanej i racjonalnie uzasadnionej z punku
widzenia konkretnej organizacji, jest niezwykle istotne dla efektywnego wykorzysta-
nia posiadanych przez nig zasobdw pracy. Rozpietos¢ kierowania wptywa rowniez
na skuteczno$¢ procesu decyzyjnego w kierowaniu ludzmi. Z kolei podejmowanie
decyzji wymaga od przelozonego posiadania umiejetnosci w zakresie zarzadzania
informacja, tzn. jej pozyskiwania, przetwarzania i dystrybuowania. Aby proces
informacyjno-decyzyjny byl uzyteczny dla kierowania podwladnymi, powinien,
zdaniem A. Czerminskiego, opierac si¢ na nastepujacych zasadach:

— informacje muszg by¢ dostosowane trescig i zakresem do potrzeb po-

szczegblnych szczebli zarzadzania; zapotrzebowanie na informacje wynika
z zadan i funkgcji odbiorcy;

— szybkos¢ i czestotliwo$¢ informacji powinna zapewniaé ich efektywne
wykorzystanie w podejmowaniu decyzji;

— drogi przeplywu powinny by¢ dopasowane do struktury organizacyjnej,
powinny takze uwzglednia¢ postulat przeptywu najkroétsza droga (Czer-
minski et al., 1994, s. 141).

A zatem sprawne kierowanie personelem wymaga uzytecznych informacji
stanowigcych podstawe do ciagtego identyfikowania i rozwigzywania problemow
organizacyjnych zwigzanych z praca.

Kultura organizacyjna to kolejny gtéwny czynnik decydujacy, obok wtadzy
i struktur organizacyjnych, o skutecznosci kierowania zespotami pracowniczymi.
Bywa ona czesto utozsamiana z tzw. ,,0sobowoscig” konkretnej organizacji i przejawia
sie zazwyczaj w warto$ciach wyznawanych przez pracownikéw, ich sadach, posta-
wach i zachowaniach spoteczno-zawodowych, a takze w sposobie rozwigzywania
przez nich probleméw i realizowania zadan. Ch. Handy wyodrebnit cztery typy firm
,»0 czystych” pierwiastkach kultur organizacyjnych (Thompson, 1990, s. 74). Sg nimi:

— firmy zorientowane na wladze (kultura wtadzy lub stowarzyszenia);

— firmy zorientowane na spelnienie roli (kultura roli);

— firmy nastawione na zadania (kultura zadaniowa);

— firmy zorientowane na personel (kultura osobowa lub egzystencjalna).
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Wymienione rodzaje kultur organizacyjnych wywierajg niebagatelny wptyw
na style i metody kierowania pracownikami w instytucjach, firmach je propagu-
jacych. Moze to by¢ zatem zarzadzanie ukierunkowane na: zadania (kultura za-
daniowa), ludzi (kultura osobowa/egzystencjalna), efekty (kultura wladzy opartej
na kompetencji) itd.

Podsumowanie

Konstatujac, mozna stwierdzi¢, ze efektywnos¢ kierowania zespotami ludz-
kimi uzalezniona jest od wielu czynnikéw natury psychospolecznej i organiza-
cyjnej. W zwigzku z tym trudno jest méwi¢ o uniwersalnych strategiach, stylach
i metodach kierowania bez zwracania uwagi na okolicznosci ich stosowania.
Postulowang elastycznos$¢ kierowania podwladnymi nalezy uzna¢ za warunek
konieczny do sprawnego funkcjonowania organizacji we wspolczesnych, ztozonych
realiach gospodarczych. Dlatego wladze kierowniczg trzeba nie tylko umiejet-
nie sprawowac, nalezy sie nig umie¢ dzieli¢, a takze budowac na porozumieniu
ze wspolpracownikami. Sformulowane postulaty generujg zapotrzebowanie
na okreslone zasady (reguly) postgpowania kierownika w pracy z ludzmi, do
ktérych mozemy zaliczy¢ m.in.:

— zasade podmiotowosci, przejawiajacg sie w poszanowaniu podwtadnych,
tworzeniu atmosfery zaufania, respektowaniu ich praw pracowniczych,
wlacznie z prawem do twdrczej inicjatywy w zakresie wykonywanej przez
nich pracy;

— zasade zwiazku kierowania z przewodzeniem, ksztaltujacg wséréd pod-
wladnych przeswiadczenie o dominujacej sile charakteru oraz intelektu
przetozonego. Niniejsza zasada sprzyja kreowaniu autorytetu osobistego
kierownika, emocjonalnie wigzacego podwladnych ze sprawowang przez
niego formalng wladza w organizacji;

— zasade¢ motywacji, preferujacg nie tylko ptacowe motywatory pracy, lecz
takze uwzgledniajaca stosowanie aktywizujacych stylow, metod i technik
kierowania podwladnymi w procesie pracy. Za istotne dla tejze zasady
mozemy réwniez uznac grupowe techniki organizacyjne ukierunkowane
na poszerzanie i wzbogacanie zakresu pracy;

— zasade indywidualizacji, uwzgledniajaca w pracy kierownika zréznicowany
sposob podejscia do poszczegdlnych podwladnych. Stosowanie niniejszej
zasady uzaleznione jest m.in. od poziomu dojrzalosci spoteczno-zawodowe;j
poszczegolnych pracownikow oraz indywidualnych potrzeb wspoétokresla-
jacych sens ich pracy;

— zasade zespolowosci, ukierunkowang na wspotprace w grupie w oparciu
o wzajemng zyczliwos¢, lojalnosé, uczciwosé i sprawiedliwy podziat zadan
do realizacji. Wlasciwie dzialajgce grupy wplywaja w konsekwencji na za-
sady wspolpracy w calej organizacji;
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— zasade sensownej skutecznosci w komunikowaniu si¢ z podwladnymi.
Organizacyjne aspekty komunikowania oparte sa gtéwnie na przekazie
i wymianie informacji w procesie pracy. Aby informacje przekazywane
podwladnym byly dla nich uzyteczne (sensowne), powinny, zdaniem
R.W. Griffina, charakteryzowac si¢: dokladnoscig, aktualnoscig, komplet-
noscia i odpowiednioscia.

Wymienione w sposdb wybidrczy zasady skutecznego kierowania nawigzuja
do optymistycznego pogladu na nature ludzka A. Maslowa, mogacego stanowic
swoiste resume niniejszej publikacji: ,,Natura ludzka jest niedoceniana. Cztowiek
ma wyzszg nature, ktdra jest rdwnie »instynktoidalna« jak nizsza, i ta wyzsza natura
zawiera w sobie potrzebe wykonywania pelnej znaczenia pracy, potrzebe odpo-
wiedzialnosci, tworczosci, bycia szlachetnym i sprawiedliwym, potrzebe czynow
warto$ciowych i preferowania dobrej roboty” (cyt. za Penc, 2000, s. 33).

STAFF MANAGEMENT - PSYCHOSOCIAL AND ORGANIZATIONAL
CONDITIONS

Summary: The efficiency of the organization management is reflected in both skillful and effective
use of its main resources for achieving its goals and objectives. Human resources are basic resources
that interact with each other. The quality of the rational use of other resources (financial, material
and informational) is fully dependent on human resources. Therefore, effective and creative manage-
ment of human teams of the organization decides mainly upon its development and market position.
As part of the systematic analysis of the content of the publication, there are covered conditions
and factors that fundamentally affect the effectiveness of managerial work of subordinates, including
the following:

— psychosocial conditions,

— situational and task conditions,

— structural and organizational conditions.

Keywords: management science, Human Resource Management, psychology of management,
sociology of management
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