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Style zarzadzania

Co wplywa na nas jako ludzi? Co nas ksztaltuje? Wymieniaé
mozna w nieskonczono$¢, ale w tym miejscu ograniczmy sie
jedynie do przytoczenia naprawdg¢ krétkiej listy. Zatem na
ludzi oddziatuje:

1. rodzina,

szkota,

réwiesnicy,

moda,

styl zycia,

tradycje,

kraj, w jakim zyjemy,

N AN R WD

ludzie nas otaczajacy...
Czy tego typu zestawienie moze zostaé skrécone, jesli od-

niesiemy je tylko do pracy menadzera? Mozna udzieli¢
nieco przekornej odpowiedzi: i tak, i nie. Nie, poniewaz
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kazdy menadzer jest cztowiekiem. Tak, natomiast dlatego,
ze podczas swojej pracy wchodzi w pewng okreslona role
izaczyna petni¢ mocno specyficzne funkcje. Te ograniczaja
si¢ do pewnej skonczonej listy zadan, z keérych wszystkie
powinny zosta¢ zrealizowane, by zarzadzane przez mena-
dzera organizacje przeistoczyly sie w struktury efektywne
i trwale.

Wspomniana lista zadan nie zostanie zdefiniowana w tym
miejscu. Zamiast tego przyjrzymy si¢ stylom zarzadzania,
w jakie zostala ona juz wkomponowana. Od nich bowiem
zalezy skuteczno$¢ pracy menadzera.

Trzy warianty zachowan

W zaleznosci od tego, kim jeste$my, jakie rozwiazania prefe-
rujemy i co zamierzamy z wlasnym zyciem zawodowym zro-
bi¢, wybieramy jeden ze styléw kierowania. Mozemy zatem
wchodzi¢ w skére menadzera: autokratycznego, demokra-
tycznego lub liberalnego.

Zapamieta|

Pomimo widocznych minuséw warto podkresli¢, ze
styl autokratyczny sprawdza si¢ w pewnych okreslo-
nych sytuacjach. Jakich? Na pewno kryzysowych.
Dodatkowo, gdy pojawia si¢ wyrazna presja czaso-

88



Style zarzadzania

wa albo drastycznie roé$nie ryzyko. W momentach,
w ktérych pojawia sie lek przed podjeciem decyzji
i wyraznie nie ma jednego lidera, ktory jest w stanie
przeja¢ na wlasne barki ciezar przewodzenia innym,
autokrata czuje sie jak ryba w wodzie.

Towarzyszacy temu brak odpowiednich kwalifi-
kacji i strach przed ewentualng odpowiedzialnoscia
za blad sprawiaja, ze menadzer charakteryzujacy sie
tego typu podejéciem do zarzadzania staje si¢ jedyna
ostoja dla organizacji.

Zajmijmy si¢ zatem pierwszym z nich. Co takiego wyréznia

autokrat¢ w gronie innych menadzeréw? Na pewno samo

zalozenie dotyczace mozliwosci przecigtnego Kowalskiego,

ktéry jest zatrudniony na umowg o prace. Autokrata (nieste-

ty) wnioskuje, ze ten:

1.

nie jest osoba godna zaufania i zachowuje si¢ niczym
choragiewka na wietrze;

wykorzystuje sprzyjajace momenty, by uchyla¢ si¢ od na-
lezytego wypetniania powierzonych mu obowiazkéw;
niechg¢tnie przyjmuje na wlasne barki odpowiedzialnos¢,
przerzucajac j3 na innych;

pracuje zachowawczo, nie do korica angazujac si¢ w wy-
konywane zadania i nieustannie prébujac osiagna¢ cos
znacznie mniejszym naktadem sit, nizby tego oczeki-
wano.
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Porada nr 36

Jak rozpozna¢ demokrate? I to nie powinno nastre-
cza¢ wigkszych problemoéw. Jego styl pracy diame-
tralnie rézni sie od autokratycznego i dzigki temu,
niemalze ,w ciemno” praktycznie kazdy jest w stanie
przedstawi¢ wigkszo$¢ charakterystycznych dla niego
zachowan. Wéréd nich na podkreslenie zastuguja:

» rozdzielanie zadan na podstawie podejmowanych
przez zespol decyzji;

« pozostawianie w rekach zespotu odpowiedzialno-
$ci za ich realizacje;

« okreélanie celéw, opierajac si¢ na wiedzy i zaanga-
zowaniu calego zespoluy;

« zezwalanie na wybdr sposobu i metod osiagniecia
celéw przez zespol;

« asystowanie w tym procesie, dawanie porad i za-
pewnianie wsparcia;

« wspolpraca na polu rozwigzywania problemoéw;

« dobor obiektywnych kryteriéw ocen osiaganych
efektéw pracy;

« pobudzanie kreatywnosci i zachecanie do ak-
tywno$ci prowadzacej do zmiany w $rodowisku
pracy;

« (powszechne) przyzwolenie na wyrazanie wia-
snych opinii na temat pracy;

« przewaga nagréd i pochwal nad karami.
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Tego typu schemat i uproszczone myslenie wymuszajg na
menadzerze pewne, uznawane za konieczne zachowania.
Daleko im zatem do postaw charakterystycznych dla typo-
wych przywddcdw, a ich pracg i podejécie bardziej oddaje
wszechobecna surowos¢. Za wszelka ceng staraja si¢ wyma-
gad jak najwigcej, by tak wspdtpracujacych z nimi pracowni-
kéw utrzymaé w ryzach. Tylko w ten sposdb, ich zdaniem, s3
w stanie zagwarantowac prawidlowa realizacj¢ i wypelnienie
powierzonych ludziom zadan.

Porada nr 37/

Wiara w ludzi to jedna z podstawowych cech lidera.
Jesli menadzer, aspirujacy do tego miana, chce, by
jego pracownicy zaskakiwali go pomystowoscia, po-
winien umozliwi¢ im rozwdj i samodzielno$¢. Kto nie
lubi czu¢ si¢ wazny? Kogo nie mami miejsce w lozy
VIP? Im wiecej zaufania — w miejsce kontroli —
pojawi si¢ w pracy lidera, tym blizej bedzie do tego
stanu. Oczywiscie potrzebne sa jeszcze kompeten-
cje. Poréwnajmy jednak dwie organizacje. Kazda
z nich, czysto hipotetycznie, bedzie produkowala to
samo urzadzenie. Ich park technologiczny niech be-
dzie identyczny i zatrudnieni ludzie niechaj posiadaja
identyczne kwalifikacje. Ktéra z nich bedzie lepsza?
Ktérej wyniki beda bardziej spektakularne? Zapewne
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tej, w ktorej pracownicy wkladaja wiecej serca w pra-
ce i chca jej poswiecad swoj czas. Dzieki komu? Przy-
wodcy. Takich ludzi potrzebuja organizacje i to dzieki
liderom s3 w stanie przetrwa¢ nawet najtrudniejsze
czasy.

Nietrudno sobie wyobrazi¢, jakie efekty przynosi podejscie
tego typu. Wszechobecny rygor, lek przed karg i ewentual-
ng utratg pracy prowadza do bardzo wysokiej efektywnosci.
Jednakze dzieje si¢ to kosztem zachwiania réwnowagi po-
migdzy innymi, réwnie istotnymi czynnikami. Brak posza-
nowania i zrozumienia aspektow jakosciowych, jak i niecheé
do wprowadzania nowych rozwigzan znaczaco obniza oce-
ng, jaka mozna wystawi¢ temu podejéciu do ludzi. Nie nale-
zy réwniez traci¢ z oczu spraw zwigzanych z morale i pozio-
mem motywacji do wypetniania codziennych obowigzkéw.
Podczas wychodzenia z wlasnego biura menadzer uznajacy
autokratyczny styl pracy, zupelnie bezwiednie poprawia
efektywnos¢, gdyz ludzie po prostu obawiajg si¢ jego reakeji
i niezadowolenia. Trzeba przyznaé, ze ten poziom spraw-
nosci utrzymuje si¢ na wysokim poziomie tylko wtedy, gdy
dziala bezpo$redni nadzér. Jest to swoiste dziatanie ,,pod
publike”, gdyz pracownicy wykonuja swe obowiazki z zaan-
gazowaniem tylko wtedy, gdy czuja oddech menadzera na
wiasnych plecach.
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Porada nr 38

Jak rozpozna¢ liberala? Istnieje szereg charaktery-
stycznych dla tego stylu zachowan. I tak, menadzer
wykazujacy to podejécie okazuje na zewnatrz:

« pozostawianie calkowitej swobody pracownikom
przy podejmowaniu decyzji;

- sam stara si¢ nie uczestniczy¢ w procesach decy-
zyjnych, a jeéli to robi, ogranicza si¢ do wystuchi-
wania propozycji pracownikow;

« nie uczestniczy w ich pracach, odcinajac sie od
tego niemalze w calosci;

« sam zajmuje si¢ innymi rzeczami, ktére z jego
punktu widzenia s3 warto$ciowsze niz zadania
scedowane na nizsze szczeble;

« nie ingeruje w prace zespolow;

« trudno wyciagna¢ od niego informacje dotyczace
celéw i robi to tylko wtedy, gdy zostanie wyraznie
wywolany do odpowiedzi;

« Zjego ust nie pada zaden komentarz na temat pra-
cy zespolu ani nie zostaje dokonana zadna ocena
jego poczynan.

Do czego jeszcze prowadzi ta metoda zarzadzania? Niestety
znacznie blizej od niej, niz od innych podejs¢, do kompletnie
niepozadanych zachowan. Mowa tutaj o wyzwalaniu catko-
wicie negatywnej energii, przeistaczajacej sic wrecz w agre-
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sje. Skierowana ona moze zostaé w strong innych zespotéw
lub pojedynczych, wybranych pracownikéw. Przyklad? Co
dzieje si¢ w przypadku rozstrzygnieé o wysokosci premii dla
calej firmy, ktérej poszczegélne elementy skladowe sa za-
lezne od réznych dzialéw? Rozpoczynajaca si¢ nagonka na
tych, ktérzy w ocenie innych nie dopetnili swoich obowigz-
kéw i w efekeie czego stracita cala populacja pracownicza,
jest bardzo charakterystycznym objawem takiego wlasnie
podejscia. Szuka si¢ po prostu ,kozléw ofiarnych”, na kto-
rych mozna zrzuci¢ odpowiedzialno$é¢ za niepowodzenie
lub brak spektakularnego sukcesu (cho¢ ten i tak zostalby
zapewne umniejszony przez autorytarnie rzadzacego mena-
dzera).

Albo z troche innej beczki. W firmach zarzadzanych
przez autokratéw wystepuje znaczaco wyzsza niz w innych
miejscach rotacja pracownikéw na jej wszystkich szcze-
blach. Jest to wynik apatii, ktdrej doswiadczajg ludzie po-
zostajacy pod wplywem przelozonych prezentujacych tego
typu zachowania. Nikt nie chce marnowaé swojego czasu
na pracg¢ ograniczajaca rozwdj i nieprzynoszaca zadowole-
nia. W skrajnych przypadkach prowadzi to do frustracji,
gdyz niezaspokojone potrzeby wyzszego rzedu daja o sobie
w konicu znaé. Widoczny jest takze brak zainteresowania
codziennymi obowigzkami zawodowymi i dzialaniami mo-
gacymi prowadzi¢ do poprawy obecnej sytuacji. Robione
jest w zasadzie tylko to, co wyraznie zostalo wskazane przez
menadzera. Ludzie szukajg jednego, uznawanego przez nich
rozwigzania — pragna uciec jak najszybciej i jak najdalej
od niego. Najzabawniejsze jest to, ze wszystkie te zjawiska
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zachodza w duchu pelnej uleglosci i podporzadkowania sie
woli sprawujacego rzady, najprawdopodobniej nieuswiado-
mionego w kwestii wlasnego wptywu na innych menadzera.
Co moze to zmieni¢? Tylko spojrzenie ,,z zewnqtrz” na za-
chodzace w organizacji procesy i uswiadomienie stojacym za
nimi osobom, jak wiele je dzieli od modelu przywddcezego
i zostania prawdziwym liderem.

Calkowicie przeciwstawne podejsciu autokratycznemu
jest oparcie si¢ na demokracji. I znowu na cala sprawe nale-
zy popatrze¢ przez pryzmat pracownika. Ten dla odmiany,
w oczach demokratycznego menadzera, jawi si¢ raczej jako
osoba:

1. chetnie poswigcajaca wlasna energie pracy;

2. wykazujaca si¢ wysokimi umiejetno$ciami;

3. mocno zorientowana na realizacj¢ powierzonych jej za-
dan;

4. nastawiona na osiggni¢cie zaplanowanych celéw;

b

utozsamiajaca wlasne cele z grupowymi;
6. twércza i odpowiedzialna.

Taka ocena pracownika prowadzi i zach¢ca przetozonych do
pozostawiania mu duzej swobody w realizacji zadan. Dodat-
kowo jest wzmacniana uznaniem prawa do podejmowania
decyzji, a rola menadzera sprowadza si¢ jedynie do okresla-
nia celu, w jakim ludzie powinni podazaé. Ci jednak zacho-
wuja petne prawo do wyboru tego, ktéry jest ich zdaniem
najbardziej odpowiedni w danym momencie. Zachowania
tego typu sa znacznie bardziej zblizone do modelu przywoéd-
czego.
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Zapamietaj

Stylem najbardziej zblizonym do przywodztwa jest
ujecie demokratyczne. Najmniej efektywne jest li-
beralizowanie w pracy, a pomiedzy nimi znajduje sie
metoda autokratycznego przewodzenia ludziom.

Co przynosi tego typu podejscie? W poréwnaniu z weze-
$niej omawianym, na pewno drastyczna poprawa jest wi-
doczna w jakosci pracy. Niestety odbywa si¢ to kosztem efek-
tywnosci. Dlatego takie ujecie stylu zarzadzania bywa raczej
charakterystyczne w przypadku wysoko wykwalifikowanych
grup pracowniczych. Niestychanie istotne w tym procesie
jest samo przekonanie menadzera, ktéry wie, z kim dane jest
mu pracowal. Nie musi si¢ obawia¢ tego, ze straty na efek-
tywnosci przybiorg forme chroniczng. Nawet jesli stanie si¢
ona nizsza, to przynoszace znaczaca poprawe stosunkéw pa-
nujacych w grupie roztadowane napigcie i odsuniety na bok
lek zréwnowaza to w pelni. Jesli dodamy do tego znaczaco
lepsze ,,morale” i zwi¢kszong motywacj¢ do pracy, zyskamy
o wiele petniejszy obraz pracujacego zgodnie z tym podej-
$ciem menadzera.

Nie mozna by¢ autokratg, gdy zarzadza si¢ pracownika-
mi posiadajacymi duza potrzebe niezaleznosci. Pozbawianie
ich swobody w dziataniu prowadzi bowiem donikad, tylko
rodzac w nich frustracje. Tego na pewno unika menadzer
opierajacy si¢ na zalozeniach demokratycznych. Zarzadza-
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ne przez niego grupy s3 jednolite i stanowig niemalze opoke
dla chcacego odnosi¢ sukcesy menadzera. Gwarantem dla
tego zjawiska jest forma relacji z pracownikami. Te bowiem
niezwykle czgsto sg oparte na przyjazni i zadowoleniu. To-
warzyszaca im zyczliwo$é tylko kompletuje to zjawisko.
Stad juz naprawde niedaleko do osiagniecia pelni zadowo-
lenia z wykonywanej pracy, zaréwno przez jedna, jak i dru-
ga strong.

Porada nr 39

Co wyrdznia menadzera bardziej zorientowanego na
ludzi i w jaki spos6b mozna go zidentyfikowa¢? Czer-
pie on satysfakcje bardziej z panujacej wérdd pracow-
nikéw atmosfery niz z wykonania jakiej$ pracy. Jego
samoocena spada, gdy atmosfera psuje sie¢ z jakichs
blizej tutaj nieokreslonych powodéw. Gdy wszyst-
ko uklada si¢ dobrze, oczekuje poparcia ze strony
pracownikéw. Jego brak prowadzi raczej do nieche-
ci i uchylania si¢ od codziennych obowiazkéw. Sam
zacheca i angazuje pracownikéw w zycie firmy, pro-
bujac wespot z nimi prowadzi¢ procesy zarzadzania.
Oczekuje od nich kreatywnosci i popycha ich w tym
kierunku, angazujac sie w kazda rzecz, ktdra jest do
wykonania przez jego zespol.
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Ostatni z wczesniej wymienionych styléw opiera si¢ na li-
beralizmie. W tym miejscu ponownie powinno zostaé
przedstawione specyficzne ujecie pracownikéw, ktoére jest
charakterystyczne dla prezentujacego ten styl menadzera.
Nic takiego jednak nie bedzie mialo miejsca. Zamiast tego
pojawi si¢ charakterystyka osoby je prezentujacej. Dlacze-
go? Osoby tego typu bowiem pozostawiaja pracownikéw na
»pastwe losu”.

Dzieje si¢ tak poprzez nadmierng samodzielno$¢, jaka
staje si¢ ich udzialem we wspétpracy z menadzerem uzna-
jacym liberalizm jako jedyne stuszne podejscie. Wszystkie
zadania spoczywaja na ich glowach, a on sam nie wykazuje
praktycznie zainteresowania ich poczynaniami. Podobnie
jest z towarzyszacymi im problemami. Co jeszcze wyrdznia
menadzera tego typu sposrédd pozostatych? Bylby najbar-
dziej zadowolony z tego, gdyby mégl wcale nie opuszczaé
swojego gabinetu, a jemu samemu nikt nie przeszkadzalby,
przychodzac do niego z problemami. Sam tez stara si¢ nie
podejmowac¢ decyzji lub robi to w jak najbardziej ograniczo-
ny sposdb. Praktycznie unika pracy z grupa i jej nie motywu-
je ani, co gorsza, nie kontroluje.

Porada nr 40

Co wyréznia menadzera bardziej zorientowanego na
procesy i w jaki sposéb mozna go zidentyfikowa¢? Po
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pierwsze, zauwazymy blyskawicznie podejmowane
decyzje. Nie jest zainteresowany opinia pracownikéw.
Ci sa narzedziami prowadzacymi go do zrealizowania
zadan we wlasciwy sposéb. Uwagi z ich strony maja
trzeciorzgdne znaczenie i nie zalezy mu na akceptacji
z ich strony. Dlatego raczej jest odbierany jako osoba
niemila, czy wrecz nieuprzejma i mocno rygorystycz-
na. Nie traci czasu na zbedne analizy, btyskawicznie
rozdzielajac zadania do wykonania. By czu¢ sie do-
brze, potrzebuje jasnych procedur, instrukeji czy tez
harmonograméw, ktérymi stara si¢ kierowa¢ na co
dzien. Ich brak zmusza go do ich stworzenia w pierw-
szej kolejnosci.

Jest to praktycznie najgorszy z grupy mozliwych do zauwa-
zenia styl zarzadzania. W prostej linii bowiem prowadzi do
obnizenia efektywnosci, jako$ci i motywacji zaréwno zespo-
tu, jak i poszczegélnych jednostek. W praktyce, w stosunku
do znaczacej wickszosci liberatéw, kierowanie i przewodze-
nie przejmujg inne, silniejsze od nich jednostki. Kazdy tego
typu nowy przywoddca, prawdziwy lider (nawet jedli tego
typu zwrot ma negatywne zabarwienie), wykorzystuje swoja
pozycje i przewodzi grupie, sktaniajac si¢ zazwyczaj ku au-
tokratycznym metodom pracy. Majac swobodg¢ dzialania,
wymusza postuszenstwo wszelkimi dostgpnymi metodami.
Trudno jest odnotowa¢ zadowolenie z tego typu zarzadza-
nia, nie méwiac o tym, by bylo ono zblizone do modelu
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przywddczego. Podobienistwo w tym przypadku jest prak-

tycznie zerowe.

Pie¢ wariantéw zachowan

Opierajaca si¢ na autokratyzmie, demokracji i liberali-
zmie typologia styléw zarzadzania nie jest jedyna. W lite-
raturze tematycznej mozna znalez¢ ich co najmniej kilka.
Nie bedziemy przez nie wszystkie przechodzié, przyjrzyj-
my si¢ tylko jednej, tym razem sprowadzajacej calg sztuke
do pigciu wariantdw zachowan. Wiréd nich nalezy wy-

mieni¢:

1. styl nieingerujacy,
2. styl integratywny,
3. styl mieszany,

4. styl dyrektywny,
5. styl zintegrowany.

By dokladnie zrozumie¢ zakres, w jakim, zgodnie z wola
autoréw tego ujecia, poruszaé si¢ bedziemy, warto podejsé
do przytoczonej klasyfikacji w spos6b unikalny i przyjrzeé
si¢ jej z perspektywy dwdch, znaczaco odmiennych podejsé.
Mianowicie patrze¢ bedziemy przez pryzmat:

1. zainteresowania zasobami ludzkimi,

2. zainteresowania procesami3.

3 Autorzy tej typologii, Blake R.R., Mouton J.S, ograniczali si¢ do spo-
gladania przez pryzmat ,produkcji”. To jednak nie do korica wydaje si¢
stuszne i bardziej obiektywnym kryterium sg ,,procesy”
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Kazdy z weze$niej wymienionych stylow z powodzeniem
moze zostal wpasowany w siatke lepiej definiujaca jego zaan-
gazowanie wzgledem tych dwoch parametréw. I tak styl nie-
ingerujacy znalazt swoje miejsce przy samym przecieciu osi
orientacji, gdyz symbolizuje niewielkie zainteresowanie za-
réwno procesami, jak i ludZmi. Jest on tym samym zblizony
mocno do modelu liberalnego, gdyz menadzer prezentujacy
na co dzien elementy dla niego charakterystyczne, minima-
lizuje wlasne naktady na drodze prowadzacej do zrealizo-
wania postawionych przed nim celéw. Nawet gdyby chcial
co$ w tym zmienié, nie posiada odpowiednich umiejetnosci,
by przeciwstawi¢ si¢ pojawiajacym si¢ co rusz problemom.
Charakteryzujg go dwie, do$¢ mocno rysujace si¢ postawy:
1. frustracja w zakresie nieradzenia sobie z procesami,

2. izolacja w kwestii braku umiej¢tnosci pracy z ludzmi.

Zapamieta|

Podejscie nieingerujace charakteryzuje sie¢ niska
orientacja na procesy i ludzi. Catkowicie mu przeciw-
stawne jest ujecie zintegrowane. W nim zaintereso-
wanie zaréwno procesami, jak i ludZmi, jest duze. Po-
miedzy nimi lezy podej$cie mieszane, ktérego cecha
charakterystyczng jest poszukiwanie kompromisu
pomiedzy rownym dzieleniem uwagi zaréwno pomie-
dzy procesy, jak i ludzi. Ta jednak nie przybiera formy
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zblizonej do poziomu charakterystycznego dla ujecia
zintegrowanego. Bardziej skrajne, przesuwajace swoje
zainteresowanie a to w strone ludzi, a to w kierunku
procesow, ujecia integratywne i dyrektywne.

Styl Styl
integratywny zintegrowany

Styl
nieingerujacy

Orientacja na procesy

Orientacja na ludzi

v ||

I tutaj pojawia si¢ pewien problem. Ego menadzera niein-
gerujacego bowiem nie dopuszcza mozliwosci powstawania
tego typu probleméw i cala wine za nicodpowiednie wyniki
przerzuca na otaczajacych go ludzi. W jego ocenie wspot-
pracuje tylko z nieodpowiednimi osobami, ktérych poziom
kwalifikacji nie gwarantuje zaréwno sukceséw, jak i jakich-
kolwiek pozytywnych efektédw. To z kolei bardziej sktania go
do modelu autorytarnego. Ale w odréznieniu od menadzera
zarzadzajacego wedlug tego modelu niechetnie podejmuje
si¢ oceny prowadzonych przez ludzi dziatan. Te staja si¢ jego
udzialem dopiero wtedy, gdy zostaje zmuszony do tego przez
okoliczno$ci — sam z siebie rzadko si¢ sktania do prowadze-
nia ocen, a jeszcze rzadziej, do pojscia krok dalej i przekaza-
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nia informacji zwrotnej. Obraz uzupelniaja wszechobecne
konflikty, ktérych przyczyn upatruje zawsze poza sobg.

Porada nr 41

Co to znaczy, ze jakie$ zadanie zostalo dobrze wyzna-
czone? Odpowiedz przynosi dostrzegany na sam ko-
niec procesu realizacji efekt. Czy jednak mozna na co$
zwroci¢ uwage juz na samym poczatku, by nie dozna¢
rozczarowania? Tak. Jest kilka elementdéw, ktore po-
winny ,wej$¢ w krew” kazdemu menadzerowi i przy-
wodcy:

« Decyzje dotyczace realizacji powinny by¢ komu-
nikowane w sposdb niepozostawiajacy zadnych
watpliwo$ci w zakresie tego, kto i za co odpowia-
da, gdzie konczy sie powierzony zakres kompe-
tencji oraz czego dotyczy samo zadanie.

« Forma, ktorg ta informacja przybierze, winna by¢
na tyle jednoznaczna, by nie budzi¢ w nikim wat-
pliwosci (nawet po uplywie pewnego czasu) co do
ustalonego zakresu prac.

Nieco lepszy obraz zyskujemy po przeprowadzeniu analizy
metod pracy menadzera opierajacego sie na stylu integratyw-
nym. Czasem nazywany jest towarzyskim, gléwnie z powodu
przesuniecia zainteresowan i znacznie wigkszej koncentracji
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na ludziach, niz mialo to miejsce w przypadku menadzera
nieingerujacego. Oczywiscie tego typu zachowanie dzieje si¢
kosztem proceséw, z ktérymi, podobnie jak we weze$niej-
szym przypadku, menadzer tego typu wyraznie sobie nie
radzi. Kogo przypomina¢ moze zatem ktos taki? Kierowni-
ka dziatu personalnego, ktéry zostal przesuni¢ty w obszary
produkeyjne. W ten sposdb zostaje nagle ,uszczesliwiony”
zupelnie dla niego niepojetymi, czesto niezrozumialymi
procesami, w ktérych nie tylko musi si¢ odnalez¢, ale takze
powinien nimi zarzadzaé...

Zatem idac tym tropem, integratywny menadzer przy-
ktada¢ bedzie znacznie wigksza uwage do potrzeb ludzkich,
ograniczajac do niezbgdnego minimum zainteresowanie
szczegdlami technicznymi. Bez watpienia jego podejscie
mocno ograniczy ilosci jawiacych si¢ w zespotach pracow-
niczych sytuacji konfliktowych. Jego zmyst obserwacji jed-
nak daleko nie bedzie si¢ réznit od ujecia nieingerujacego.
Pracownicy ciagle sa postrzegani jako niezbyt chetni i raczej
nieudolnie podejmujacy si¢ realizacji zadan. Podstaw wply-
wajacych na tego typu obraz upatrywaé mozna w niezrozu-
mieniu samych proceséw. Menadzer tego typu, by sprosta¢
stawianym mu wyzwaniom, otacza ludzi ,opieka’, wspiera
ich i dba o dobrg atmosfer¢. W kwestiach zwigzanych z pla-
nowaniem odsuwa pracownikéw od podejmowania decyzji,
samemu takze unikajac ,,kalania” si¢ tego typu aktywnoscia.
Swoja niech¢¢ do przeprowadzania ocen artykutuje w spo-
s6b nastepujacy: ,to prowadzi do klopotliwych sytuacji,
a tych przeciez lepiej unikad..”. Dlatego swoja praca bar-
dziej przypomina zewngtrznego konsultanta lub doradce
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niz prawdziwego przywddce, ktéry powinien by¢ przeciez
$wietnie zintegrowany ze swoim zespotem.

Porada nr 42

Lista elementéw $wiadczacych o dobrym wyznacza-
niu zadan moze zosta¢ z powodzeniem rozszerzo-
na. Mozna przytoczy¢ dalej co najmniej trzy porady
w tym zakresie. I tak:

« Dobrym pomystem wydaje si¢ spisanie ustalone-
go zakresu prac, a informacja na ten temat winna
trafi¢ do zainteresowanych nig osob.

« Majac na uwadze szumy komunikacyjne, warto jest
poprosi¢ o informacje zwrotna w kwestii zrozumie-
nia intencji zleceniodawcy i, co trzeba podkresli¢
z przekasem, samo pytanie: ,Czy wszystko zostalo
zrozumiane?” moze okaza¢ si¢ niewystarczajace.

« By rozwia¢ wszelakie watpliwo$ci w kwestii osig-
gniecia lub nie zalozonego celu, koniecznie jest
od razu zdefiniowanie metod pomiaru i weryfi-
kacji tego, czy udalo sie zrealizowaé poczatkowy
zZamiar.

Sytuacja ulegnie zmianie, gdy menadzer zacznie okazywaé
na zewnatrz cechy przypisywane do stylu mieszanego. Co
prawda jego zainteresowanie zaréwno procesami, jak i ludz-
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mi moze zosta¢ okreslone jako przecietne, ale i tak znacza-
co poprawi si¢ efektywnos$é prowadzonego przez niego
zespotu. Bedzie to wynikiem nieustannego kompromisu,
jaki caly czas staje si¢ jego udzialem. Ten model jest $wiet-
na odskocznia dla zdobycia umiejetnosci przywddcezych.
W odréznieniu od wezesniej oméwionych metod zarzadza-
nia, bardziej przejawia zainteresowanie ocenami i metoda-
mi kontroli wykonania powierzonych pracownikom zadan.
Ludzie wpasowujacy si¢ w styl mieszany, nie maja proble-
méw z posuwaniem si¢ do manipulacji i wydawaniem ja-
snych polecen. Przez to sklaniaja si¢ nieco ku podejsciu au-
torytarnemu.

Zapamietaj

Nadmierna koncentracja na procesach, odbywajaca
sie kosztem porzucenia orientacji na ludzi, prowadzi
wprost do autokratycznego modelu zarzadzania.

Przemawia jeszcze za tym niedocenianie drzemiacego w pra-
cownikach potencjatu. Jednak w odréznieniu od klasycz-
nego ujecia tego typu, menadzer pozostajacy w zgodzie ze
stylem mieszanym, przywiazuje wage do kontaktéw z ludz-
mi. Charakterystyczny dla niego niedoskonaly poziom
kompetencji w skrajnych przypadkach przejawia si¢ skre-

powaniem i zdziwieniem. Szczegélnie staje si¢ to widoczne
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w momencie zaniedbywania przez pracownikéw wlasnych
obowiazkdw.

Teraz nieco odmiany. Kolejny styl pracy niekt6érych me-
nadzeréw, w odréznieniu od wezesniej opisywanych, prze-
suwa koncentracje z ludzi na procesy. Mowa tutaj o modelu
dyrektywnym. W pordwnaniu z weczesniejszymi, ten naj-
bardziej zblizony jest do stylu autokratycznego. Jawiacy sie
w opinii prezentujacego go menadzera obraz ludzi praktycz-
nie w pelni si¢ z nim pokrywa. Podejscie do pracownikéw
bowiem opiera si¢ na zatozeniu ich nieodpowiedzialnosci,
czy tez wr¢ez nieudolnosci. Osoba to okazujgca odbiera ota-
czajacych ja ludzi jako niechetnych do wktadania wysitku
w prace i skutecznie unikajacych odpowiedzialnosci za wia-
sne poczynania.

Takie, a nie inne postrzeganie pracownikéw skutkuje
zepsuciem wszelkich relacji z nimi. Menadzer, odbierajacy
swoja wlasng osobe jako jedyng $wiecacy jasnym $wiatlem
kompetencji na firmamencie wlasnej organizacji, sprawia
wrazenie otoczonego przez osoby tylko unikajace pracy,
a przez to zmusza si¢ do eksponowania pewnych okreslo-
nych i powszechnie uznawanych za specyficzne, zachowar.
WAréd nich mozna wymienid:

1. przymuszanie do wykonania pracy,

2. narzucanie wlasnej woli,

3. brak angazowania otaczajacych go ludzi w procesy
planowania i ustalania celéw.

Samodzielnie narzuca on tempo pracy, oczekujgc tego, ze pra-
cownicy b¢da za nim podazali i uczynig to z u$miechem na
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twarzy. Dla niego najwazniejsze jest samo planowanie, reali-
zacja i ocena stopnia wykonania. W tej ostatniej nie szczedzi
krytyki i ostrych komentarzy. Ludzie sa traktowani przedmio-
towo, gdyz staja si¢ jedynie narzedziem prowadzacym do osia-
gniecia samodzielnie postawionych celéw. Gdy w jego ocenie
nie okazuja przydatnosci, staja si¢ zbednym balastem i prawie
si¢ nie licza. Co prawda, warto podkresli¢, ze menadzer tego
typu jest dobrym planistg i wykazuje si¢ spora efektywnoscia.
Jest to jednak dziatanie niezwykle krétkowzroczne, a méwiac
jezykiem ekonomistéw, powiazane z jego stylem pracy koszty
znacznie przewyzszaja osiagane zyski.

Na tym podejéciu nie konczy si¢ nasza lista. Aby ta sta-
fa si¢ kompletna, musi zosta¢ opisany jeszcze jeden model.
Zatem przywolajmy podejécie zintegrowane. Z punktu wi-
dzenia twércéw tejze typologii styléw zarzadzania, mozna
nazwa¢ je docelowym, gdyz osoba pozostajaca w zgodzie
z jego zalozeniami w réwnym stopniu dzieli swoja uwage na
procesy i ludzi. Najwazniejsze w nim jest to, ze wszystko robi
w sposob znacznie bardziej profesjonalny niz ma to miejsce
w przypadku menadzeréw wykazujacych predyspozycje od-
powiadajace modelowi mieszanemu.

C6z zatem odréznia ten, niemalze doskonaly, styl pra-
cy od pozostalych? Zacznijmy od samej oceny pracy ludzi.
Menadzer tego typu jest niemalze pewien, ze otacza si¢ pra-
cownikami chetnie podejmujacymi si¢ wszelakich dziatan
i w pelni zaangazowanych w toczace si¢ wokét nich procesy.
Jest to oczywiscie tylko jego zalozenie, ale okazuje si¢ ono
wystarczajace do tego, by w spos6b nalezyty ukierunkowad
jego uwage na codzienne obowiazki pracownikéw — ten
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w pelni angazuje si¢ w takowe, nie szcz¢dzac przy tym wia-
snej energii. Dla niego réwnie istotne co same wyniki jest
osiagniecie przez ludzi satysfakeji z wykonywanych na co
dzien zadan. Widoczne staje si¢ to juz na samym poczatku,
a wigc w fazie planowania. Otaczajacy menadzera pracow-
nicy juz na tym etapie staja si¢ partnerami w procesie zarza-
dzania i wciagnieci zostaja w wir prowadzonej przez niego
maszyny.

Zapamieta|

Kazdego menadzera mozna wpasowaé w jakis, bar-
dziej lub mniej dla niego odpowiedni, styl pracy.
I tak czasami mozemy dostrzec ktdras z trzech po-
staw — mozemy mie¢ do czynienia z podej$ciem au-
tokratycznym, demokratycznym lub liberalnym. Jesli
popatrzymy na stosowane przez menadzeréw meto-
dy zarzadzania przez pryzmat orientacji procesowej
lub czysto ludzkiej, jawi si¢ nieco inna klasyfikacja.
Zgodnie z jej zalozeniami dostrzec mozna podej-
Scie:

- nieingerujace,

« integratywne,

e mieszane,

o dyrektywne,

« zintegrowane.
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Ktére z nich najbardziej odpowiadaja modelowi
przywodczemu? Demokratyczne i zintegrowane. Lu-
dziom preferujacym odmienne podejécia znacznie
ciezej bedzie zastuzy¢ na miano lidera.

Prezentujac to na wlasnym przyktadzie, stara si¢ ich zache-
ci¢ do maksymalnego wysitku, a poprzez swoja pozycje,
niewiele rézniacy si¢ od pozycji zwyklego cztonka zespotu,
osiaga znacznie wigcej niz niejeden, poréwnujacy si¢ z nim
menadzer. Nie ocenia samodzielnie i nie przeprowadza re-
gularnych kontroli. Te powierzane sg zespotowi, ktéry sam
dokonuje weryfikacji stopnia realizacji powierzonych mu
zadan. Zyskuje na tym niezmiernie. W szczeg6lnosci w za-
kresie autonomii. W niekt6rych przypadkach tego typu styl
pracy wcale nie przynosi pozytywnych rezultatéw. Podejscie
zintegrowane bowiem jest w stanie zniweczy¢ wszystko, nad
czym si¢ pracuje, gdy tylko w zasieggu menadzera go prezen-
tujacego pojawi sie zespot na to nieprzygotowany. Ludzie,
przyzwyczajeni do autorytarnych metod pracy, po prostu
,2utong’ w nim, a oczekiwania dotyczace ich samodzielnosci
okaza sie fikcja. Beda musieli bowiem do tego stylu ,,dojrze¢”
i odchodzenie od ich przyzwyczajen, czynione powinno by¢
stopniowo. Nie zmienia to jednak faktu, ze podejscie tego
typu, jest najbardziej zblizone do przywédztwa z calej grupy
pi¢ciu w tym miejscu przywotanych styléw pracy.
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Menadzer doskonaty. Komunikacja
Grzegorz Szczerba

| Umiejetnosci komunikacyjne, swoboda na-
s wigzywania kontaktéw w ocenie autora i nie
tylko jego samego, staja sie praktycznie najwazniejszym elementem
pracy menadzera. Dlaczego? Jedli ten nie bedzie w stanie porozumie¢
sie z zarzadzanymi przez siebie pracownikami, nie osiggnie niczego.
Gdy ludzie nie pdjda za stojacym na czele przywddca lub rusza za nim
tylko z przymusu, nie bedzie mozliwe wykorzystanie petni drzemiace-
go w nich potencjatu.

Dzieki ksigzce Menadzer doskonaty. Komunikacja m.in:
&

&

poznasz zasady dobrego komunikowania,
nauczysz sie likwidowac bariery komunikacyjne,

& dowiesz sie, jak skutecznie komunikowac z zespotem,

& nauczysz sie lepiej rozumiec i lepiej przekazywac konieczne infor-

macje.

Wedtug najprostszego podziatu menadzeréw mozna podzieli¢ na dwie
kategorie: 1) grupa méwiacych o sobie, podkreslajacych wtasne umie-
jetnosci, zastugi i osiagniecia; 2) grupa, o ktérej méwig inni, podkre-
$lajac ich wiasne umiejetnosci, zastugi i osiggniecia. Warto zastanowic
sie, do ktorej z nich pragnie sie nalezec. Jak sprawi¢, by Twéj potencjat
ujrzat $wiatto dzienne, dowiesz sie z tej publikacji.

Ksigzke mozesz zamdwic na stronie wydawnictwa Ztote Mysli:

HTTP://MENADZER-DOSKONALY-KOMUNIKACJA.ZLOTEMYSLI.PL
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Dlaczego warto mie¢ petng wersje?

Menadzer
doskonaty

PRIYWODZTWO

Bycie przywddca — nie zawsze idzie w parze z
byciem menadzerem. Jesli peisz funkcje
menadzera — zrob wszystko, aby by¢ rowniez
przywodca. Tylko wtedy zbudujesz zespdt,
ktéry potrafi zdziataé¢ cuda. Twoja organizacja
bedzie wznosi¢ sie na wyzyny, a Ty bedziesz
czerpat prawdziwg satysfakcje, widzac zapat,
prace i zaangazowanie ludzi podgzajacych za
Toba. To z Ciebie beda bra¢ przykifad. Kim
wigc powinienes by¢? Badz liderem i
menadzerem w jednym! Lider w sposob
nadrzedny traktuje ludzi i formuje nowe wizje
organizacji. Dla menadzera bardziej liczg sie
zadania, struktury, systemy. Jesli chodzi o styl
pracy — menadzer — uzywa formalnych
struktur, tworzy porzadek w pracy, natomiast

lider opiera sie na mniej formalnych rozwigzaniach, wprowadza innowacje,
ustala kierunki, inspiruje ludzi do wspdlnego dziatania. Dzieki ksigzce
,Menadzer doskonaty. Przywo6dztwo” bedziesz mogt powigzaé te 2 funkcje. O
czym jeszcze mowi ta publikacja? 1) Jakie sg cechy i funkcje lidera? 2) Jak
powinien mys$le¢ przywddca? Jakimi cechami umystu powinien sie
charakteryzowac? 3) Jak rozwija¢é swoich nastepcow? 4) Jak dobraé styl
zarzgdzania do swojej osobowo$ci? Zostar doskonatym przywodcg juz dzi!

h

Petng wersje ksigzki zamowisz na stronie wydawnictwa Ztote Mysli

ttp://www.zlotemysli.

l/prod/12624/3-menadzer-doskon

aly-przywodztwo-grzegorz-szczerba.html
Dodaj do koszyka
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