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WSTEP

Pomimo licznych dociekan, opinie na temat przywddztwa wcigz sg podzielone.
Nie ulega jednak watpliwosci, ze przywddztwo jest istotnym wamnkiem umozliwiaja-
cym zmiany, a w potaczeniu z zarzadzaniem moze pozwoli¢ na utrzymanie wiasci-

wych relacji organizacji z otoczeniem.

Przywodztwo nie moze ogranicza¢ sie do jednego czy dwoch ludzi, ktorzy zaj-
mujg miejsce na szczycie organizacji. Silni przywddcy powinni znajdowac sie na
wszystkich poziomach organizacji. Wydaje sie, iz nalezy odejs¢ od myslenia
0 przywodztwie jak o zachowaniach, ktore sg dostepne tylko dla nielicznych, znajdu-
jacych sie u szczytu wiadzy. Aby przewodzi¢ innym nie trzeba by¢ doskonatym. Ide-
alizowanie przywddcoéw wynika z przypisywania wielkim postaciom okreslonych
cech. Historia pokazuje, ze wielcy przywédcy byli dalecy od doskonatosci, natomiast

ich wielkos$¢ wynikata z realizacji celow czasami za pomocg zaskakujgcych metod.

Niekiedy wysoka pozycja przywodcow przypisywana jest charyzmie. Dlatego,
niektérzy dazac do zapewnienia sobie kierowniczej roli, prébuja ja zdoby¢. Nie daje
ona jednak pewnosci zostania przywodcg. Nalezy szuka¢ wiasnego sposobu przewo-
dzenia. Odkrywanie w sobie luniejetnosci przydatnych w sprawowaniu kierowniczych

funkcji oznacza uczenie sie i dojrzewanie.

Przywodcy, ktérzy odniesli sukces wiedzg ze przywddztwo mozna tatwo stracic.
Dlatego powinni oni ciggle sie doskonali¢, przechodzac do kolejnych poziomdw

przywdédztwa.



1. PRZYWODZTWO

1.1. Istota przywddztwa

Przywodztwo nie jest zjawiskiem nowym. Pomijajgc obiektywne uwarunkowania
oraz ocene historyczna, nalezy stwierdzi¢ iz od zarania wiekOw zaroGwno w okresie
pokoju, jak i w czasie licznych wojen wystepowali ludzie, ktérzy prowadzili swoich
zwolennikow do osiggania celow, ktore byty uznane za wiasciwe. Wielu z nich posia-
dato olbrzymi autorytet, ktdry zdobywali zaréwno poprzez dziatania w sferze polityki

jak tez w oparciu o liczne sukcesy militarne.

Problem przywddztwa mozna rozpatrywa¢ w roéznych aspektach, analizujac je
i opisujgc jako pewng ceche badZ wiasciwos¢, pewne relacje i zaleznosci czy tez jako
funkcjonalne potgczenie cech i relacji\ Jako proces przywddztwo polega na wykorzy-
staniu wpdywu, bez kor2*stania ze $rodkéw przymusu w celu motywowania zacho-
wan jednostek, grupy lub organizacji. Natomiast, jako witasciwos¢ przywddztwo to
zestaw cech, ktdre sg przypisywane ludziom, ktorych postrzega sie jako przywodcow.
Jednak mimo, iz zagadnienia zwigzane z przywodztwem znajdujg sie miedzy innymi
w obszarze zainteresowania psychologii, socjologii czy tez organizacji i zarzadzania,
na gruncie ktérych dazy sie do okre$lenia relacji i stosunkéw w ktérych funkcjonuje
lider oraz wskazania jego cech osobowosciowych oraz pomimo takze ciggle rosngcej
liczby publikacji z zakresu przywodztwa (co nalezy robi¢ aby zosta¢ skutecznym lide-
rem, na czym polega jego rola ...) brak jest jednoznacznych ustalen jak posigé¢ umie-

jetno$¢ przewodzenia oraz jak jg zachowac”.

Trudno jest uogolniaC pojecie przywddcy, ze wzgledu na wieloznaczny jego za-
kres znaczeniowy. Nietatwo réwniez utozsamia¢ lidera politycznego z preznie dzia-

tajacym przedsiebiorcg, czy tez z dynamicznym, zdecydowanym dowddcg wojsko-

L. Konarski, J. Swiniarski, Przemiany myslenia w wojsku, MON, Warszawa 1997.
A. Leigh, M. Maynard, Lider doskonaty, REBIS, Poznan 1999.



wym. Czesto pojecie to jest naduzywane, bowiem niekiedy przyjmuje sie, iz wraz

z objeciem okre$lonego stanowiska ludzie staja sie przywodcami.

Istnieje wiele definicji przywodztwa. John. C. Maxwell, zdefiniowat przywdédz-
two jako zdolnos¢ zjednywania zwolennikow . Mc Ginnis natomiast uwaza, ze ,,przy-
waodca jest ten, kto potrafi stworzy¢ odpowiednig wizje, a potem ludzkga energie skie-
rowaé ku jej realizacji”™ W opinii socjologéw przywodca jest ten, kto wptywa na
decyzje i zachowanie innych w stopniu wiekszym niz oni wptywajg na niego”. Jest to
kto$ wokot ktorego z réznych wzgledéw organizujg sie ludzie. Natomiast Stoner
i Wankel, okre$lajg przywdodztwo ,jako proces kierowania i wptywania na zwigzang
z zadaniami dziatalnos¢ cztonkdéw grupy”” W ocenie J. M. Bardwik, przywddztwo
oznacza emocjonalng wiez pomiedzy podwiadnym, Uderem i celem, ktéry zostat przez
niego wytyczony. Przywodca zyskuje zwolennikdw w sferze emocjonalnej poniewaz

wraz z nimi wystepujg miedzy innymi nastepujgce zmiany”:
e zaufanie zamiast przerazenia;
e pewnos$¢ w miejsce mepewnosci;
» dziatanie w miejsce niezdecydowania;
e odwaga zamiast tchorzostwa;
» przekonanie o lepszej przysztosci.

Na gruncie wojska podaje sie definicje, ktora okresla, iz ,,Przywodztwo jest pro-
cesem wptywania na innych w celu wykonania misji poprzez uswiadomienie zamiaru,

celu i wkasciwe motywowanie”

Uogolniajac nalezy stwierdzié, iz przywddztwo oznacza wytworzenie pewnej rela-

cji pomiedzy przywddcg, a innymi ludzmi, ktérzy w wyniku nierbwnego podziatu

~J. C. Maxwell, By¢ liderem czylijak przewodzi¢ innym, MEDIUM, Warszawa 1994, s. 16.
A. Mc Giimis, Sztuka motywacji. Warszawa 1993, s. 14.

~J. J. Wiatr, Wstep do socjologii systematycznej. Warszawa 1981, s. 123.

~J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1996, s. 382.

~J. M. Bardwick, Zarzadzanie w czasie pokoju i dowodzenie w czasie wojny, w: red F. Hesselbein, M. Golds-
mith, R. Beckhard, Liderprzysziosd. Warszawa 1997.

*za R. Peksa, Przywodztwo wojskowe - system rozwoju przywodcow - podstawy przywddztwa w pododdziale na
podstawie doswiadczen SUZbrojnych USA™: L. Kanarski, R. Peksa, A.Cz. Zak, Przyw 6" two wojskowe.
MON, Warszawa 1998, s. 92.



wiadzy, badz z racji okreSlonych wiezi ulegajg wptywowi przywaodcy, ktéry zapewnia

okreSlong wizje, inspiracje, motywacje oraz wytycza okreslony kierunek dziatania.

1.2. Wybrane koncepcje przywédztwa

Pojecie przywddztwa pojawito sie w jezyku angielskim okoto 1800 roku”. Jednak
powazne studia nad tym zagadnieniem podjeto w XX wieku. Poglady na temat przy-
waodztwa ulegaty zmianom. Najstarsze podejscie do tego zagadnienia, zwigzane jest
z proba identyfikacji osobowych cech przywodcow. Zaktada ono istnienie okre$lonych

cech lub ich catego zestawu, ktore wyrdzniajg liderow.

PRZYWODCA TRZEBA SIE URODZIC
ZDOLNOSC PRZEWODZENIA WYNIKA Z CECH CHARAKTERU DANEJOSOBY

CECHY FIZYCZNE CECHY OSOBOWOSC I: ZDOLNOSCI | UNHEJETNOSCI:
- WZROST - WRAZLIWOSC - INTELIGENCJA

-WAGA - ASERITWNaSC -WIEDZA

-WIEK - S7"\BliJSIOSC - SPOSOB KOMUNIKOWANIA
-PLEC EMOCJONAIisIA -ROZWIAZWANIE PROBIEMOV

- WIARA W SffiBIE

OSOBA ODZNACZAJACA SIE SILNA ODPOWIEDZIALNOSCIA NASTAWIENIEM NA ZADANIA, AKTYWNA
I WYTRWALA W OSIAGANIO CELOW, ORYGINALNA W ROZWIAZYWANIU PROBLEMOW, WYKAZUJACA
SIE INICJATYWA PEWNOSCIA SIEBIE, ZDOLNOSCIA DO TOLEROWANIA SYTUAC/1 FRUSTRACYJNYCH
ZDOLNOSCIADO WPLYWANIANA INNYCH

Rys. 1. Zalozenia przywo6dztwa opartego na teorii cech

Jopraé, na podst.; A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ANTYKWA, Krakéw 1998/

T. Gordon, Wychowanie bezporaiek sz*dw lideréwprzywodcow, Warszawa 1996, s.9.



Wraz z uplywem czasu oraz postepem badan nad zjawiskiem przywodztwa
stwierdzono, iz pewne cechy znamienne dla przywodcéw mozna wyksztatci¢. Zaob-
serwowano rowniez, iz posiadanie zestawu tych cech nie musi by¢ przyczyng przy-
wodztwa. Mimo, iz wiekszo$¢ badaczy odstgpito od prob okreslenia cech ktére iden-

tyfikowatyby zdolnoSci przywddcze, wielu ludzi nadal kieruje sie nimi.

Pomimo, iz badania empiryczne nie potwierdzity zatozen teorii cech, to wydaje sie
jednak, iz pewne cechy sg wspolne dla ludzi, ktérzy przewodzg innym. Nalezg do

nich™:

proaktywnos¢;

samodzielnos$é;

pozytywne myslenie;

» wewnetrzna spojnos¢;

umiejetnosc tworzenia wizji;
* intuicja;
» wola cig”ego zdobywania wiedzy.

Kolejnym etapem badan w zakresie fenomenu przywodztwa byto poszukiwanie
idealnego stylu kierowania lub przewodzenia®\ Zamiast ustalania, jakie cechy wyréz-
niajg skutecznych przywddcéw, prébowano okresli¢ jak zachowujg sie liderzy w od-
powiednich sytuacjach. Stwierdzono, iz przywodcze zachowanie przynoszgce pozy-
tywne skutki w jednej sytuacji, nie musiaty by¢ odpowiednie w innej. Zatozono wiec,
iz skuteczni przywodcy zachowujg sie inaczej niz mniej skuteczni. Poszczegdlni
przetozeni, inaczej traktujgc swoich podwiadnych oraz starajgc sie nimi kierowac
moga w odmienny sposéb, stosowac rézne style kierowania. Wspatczesnie przetozo-

ny, ktéry chce by¢ skuteczny, nie moze ograniczac sie tylko do jednego stylu kierowa-

| Majewska-Opietka, Un~stlidera, MEDIUM, Warszawa 1998, s. 28.
Styl przywdédztwa - specyficzne dla danego przywodcy sposoby postepowania i metody dziatania.
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nia. Powinien na biezaco analizowac otaczajgcg go rzeczywisto$¢ i wybra¢ najefek-
tywniejsze sposoby kierowania ludzmi. W konsekwencji musi ciggle doskonali¢ swoje
podejsScie do kierowania, aby nie popa$¢ w rutyne i nie przyzwyczaic¢ sie do jednego

tylko stylu.

W praktyce przywodcy sktaniajg sie ku dziataniu o charakterze demokratycznym
albo autokratycznym. Przywoédztwo autokratyczne polega na instrumentalnym od-
dziatywaniu na podwiadnych. Ma ono charakter dyrektywny i polega na szczegéto-
wym stawianiu zadan i Scistej, czesto przeprowadzanej kontroli. W przewazajagcym
stopniu sg to liderzy wykorzystujacy wiadze wynikajaca z hierarchii oraz formalnych
atrybutéw organizacji. Przetozony autokratyczny nie wypracowuje i nie konsultuje

swoich decyzji z podwtadnymi i rowniez nie konsultuje efektéw wspélnych dziatan.

Przywédztwo demokratyczne opiera sie na pozytywnym nastawieniu do podwtad-
nych oraz wspotpracy przetozonego z podwiadnymi. Wspédtpracownicy uczestnicza
w procesie ustalania celéw dziatania i sposobdw ich realizacji. Sg rowniez zachecani
do wspotuczestnictwa w wypracowaniu decyzji kierowniczych. Demokratyczny prze-
tozony ufa podwiadnym oraz deleguje uprawnienia. Przywdédztwo to opiera sie na
partycypacji pracownikow w procesie kierowania oraz ich usamodzielniania sie
w granicach, ktore sg okreslone ich wiedzg i umiejetnoSciami. Demokracja w organi-
zacji nie oznacza rezygnacji z hierarchii i dyscypliny. Jest ona jedynie procesem Kie-
rowania, ktory jest oparty na zaufaniu do podwitadnych i polega na inspirowaniu ich do

aktywnej i nie wymuszonej realizacji celéw.

W rzeczywistos$ci trudno jest spotka¢ modelowego autokrate czy demokrate. Naj-
czesciej przetozony stosuje posrednig forme kierowania. R. Tannenbaum i W. Schmidt
- ktérzy sg zaliczani do pierwszych teoretykdw, ktorzy opisali r6zne czynniki majace
wptyw na wybdr odpowiedniego stylu przywodztwa - uwazajg, ze istnieje continuum
stylow przywddztwa. Twierdzg oni, ze przywddcy dziatajgw pewnej ciggtej skali, kto-

rej kazdy punktjest pod wptywem cech hdera, podwtadnych oraz okre$lonej sytuacji.

W opinii Tannenbauma i Schmidta, przetozony przez dokonaniem wyboru okre-

Slonego stylu przywodztwa powinien rozpatrzy¢ cechy podwiadnych. Wedtug nich



n

przetozony moze pozwoli¢ podwtadnym na wiekszg swobode, kiedy to podwitadni™:
» pragng niezalezno$ci i swobody dziatania;
» chcgpodejmowaé odpowiedzialnos¢;
» utozsamiajg sie z celami organizacji;

» posiadajg odpowiednig wiedze oraz dosSwiadczenie, ktére pozwoli im rozwig-

zywac okreslone problemy;

» doswiadczenie, ktore posiadajg powoduje, iz oczekujg uczestniczacego stylu

kierowania.

Rys. 2. Continuum stylow przywddztwa

/zrédto: R. L. Bittel, Krdtki kurs zarzadzania, PWN, Warszawa - Londyn, Mc Graw - ffiU Book
Company Europe 1994/

2.3, A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit.
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Innym podejsciem do omawianych stylow przewodzenia jest koncepcja siatki kie-
rowniczej. Autorzy tej koncepcji przedstawiajg na jednym wykresie - 0$ pionowa pre-
zentuje wzrastajacg troske o ludzi (orientacja na pracownikow), a 0$ pozioma wzra-
stajaca troske o produkcje (orientacja na wynik) - opis mozliwych wariantéw zacho-

wan lideréw oraz sugestie, dotyczgce idealnego stylu kierowania (rys. 3).

o] 1. 9. Styl klubowy:
Dobra atmosferaw pracy
i uwzglednianie przede

9.9. Styl zaangazowany:
Dazenie do duzej
wydajnosci przy

%) wszystkim spraw réwnoczesnym wyraznym
o0sobistych, pomijanie uwzglednianiu spraw
(o celéw pracy pracownikow
8 5.5. Styl komjA’omisowy:
%J Poszukuje sie
83' zadowalajacego
C kompromisu miedzy
g]. sprawami pracownikow
@ a potrzebami pracy
8) 9. 1. Styl autok :
1.1. Styl pasywny: £ .y auc:) .rat.ycdzny
Obojetnos¢, apatycznosé, nerg_lczn_e _qzenle °
minimalne dazenie do .05|,a‘g.n|e0|a max .
. . . )} wydajnosci bez zwracania
osiggania duzych efektow .
. ) . uwagi na sprawy
i przyjemnej atmosfery pracy . . . S
i oczekiwania pracownikéw
mata orientacja na wynik duza

Rys. 3. Koncepcja siatki kierowniczej

/zrédto: H. Steinman, G. Schreyogg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem.
Kon cepcje,funkcje, prifldady, PW, Wroctaw 1995/

Przetozony, ktory otrzymuje wynik 1.1 uwazany jest za zupetnie nieskutecznego

natomiast przetozony uzyskujacy wynik 9.1 kiadzie zbyt duzy nacisk na ludzi, a zbyt
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maty na wykonanie pracy. | odwrotnie, przetozony oceniony na 1.9 uwazany jest za
poswiecajacego niewiele uwagi ludziom i zbyt wymagajacego od strony wykonania
zadania. Przetozeni, ktorzy otrzymujg wynik 5.5 wykazujg rbwnowage. ldealnym wy-
nikiem, do ktérego mozna dazyc¢ jest 9.9, Przywaddca, ktéry uzyskuje taki wynik cha-
rakteryzuje sie maksymalng troskg o ludzi w potgczeniu z maksymalnsm naciskiem na

wykonanie zadan.

W innej koncepcji przywddztwa, przedstawianej w literaturze przedmiotu jako
model dojrzatoSci pracownikdéw, rowniez sg rozpatrywane mozliwe style przewo-
dzenia w dwéch wymiarach - jako orientacja na ludzi oraz orientacja na zadania -

przy szczegolnym uwzglednieniu stopnia dojrzatosci podwitadnych (rys. 4).

Duze
natezenie
Duzy nacisk na stosunki Duzy nacisk na zadania
A maty na zadania i na stosunki
(Zwigksza sie umiejetnos¢ /Podwladniznajajuz
pracownikéw i ich motywa- swoje zadania, nie chca
cja do osiggnie¢, zaczynaja / Jeszcze przejmowac
zmierza¢ do przyjmowania  / \ petnej odpowiedziainoscU
odpowiedziaino$cii /
/ Maly nacisk na stosunki Duzy nacisk na zadania \
/ i na zadania maty na stosunki \
/ /Podwiadni kierujg sami /Podwiadnych trzeba \
/ sobg, a kierownik moze nauczy¢ ich zadan oraz \
/ ogranic2!y¢ poparcie zapoznac z przepisami/ \
/ i zachety/
Mate
natezenie - T
Mate Duze
natezenie Zachowania zorientowane na zadania natezenie
Dojrzati Dojrzato$¢ czionkéw grupy Niedojrzali

Rys. 4. Model dojrzatosci pracownikdéw

fzrédio; J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996/
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Zgodnie z ta koncepcja, ktora zostata opracowana przez P. Herseya i K. H. Blon-
charda najskuteczniejszy styl przywddztwa uzalezniony jest od ,,dojrzatosci” pod-
wiadnych, gdzie dojrzato$¢ rozumiana jest jako pragnienie osiggniec, che¢ brania od-

powiedzialnosci czy tez okre$lone umiejetnosci.

W opinii Autoréw tej koncepcji, stosunki pomiedzy przetozonym, a podwiadnymi
przechodzac przez kolejne etapy ulegajg modyfikacjom. Jezeli na poczatku przetozony
powinien stosowac dyrektywy, poniewaz w przeciwnym wypadku ich brak moze bu-
dzi¢ u nowych pracownikéw pewien niepokoj, to w ostatniej fazie nie potrzebujg ani
nie oczekujg oni dyrektywnych stosunkow z przetozonym. W drugiej i trzecie fazie,
podwiadni zdobywajac unnejetnosci i doswiadczenie przyjmuja na siebie wieksza od-
powiedzialnosc, a przetozony zmniejszajac nacisk na styl dyrektywny powinien wspie-

ra¢ podwtadnych oraz okazywaé im zyczliwosc.

Kolejnym ujeciem przywddztwa jest podejscie sytuacyjne, ktore zostato zapoczat-
kowane przez F. E. Fiedlera. Cecha charakterystyczng tego modelu jest zatozenie, iz
z jednej strony efektywno$¢ stylu kierowania zalezy od okre$lonej sytuacji lub z dru-
giej styl kierowania nalezy dostosowa¢ do zmieniajgcych sie warunkoéw. W omawia-

nym modelu wyrdznia sie trzy zasadnicze elementy sytuacji, ktére majg wptyw na styl

przewodzenia:
« stosunki pomiedzy liderem, a podwtadnymi (dobre - zle);
e strukture zadania (ustrukturyzowana - nieustruktyryzowang);

» pozycja wiadcza lidera (mocna - staba).

Przyporzadkowanie styléw kierowania do sytuacji odbywa sie za pomocg wskaz-
nika NLW (najmniej tubianego wspotpracownika). Fiedler badat styl przywdodztwa za
pomocy prostej skali, ktora wskazywata na stopien przychylnej lub negatywnej oceny
okreslonej osoby przez jego najmniej tubianego wspotpracownika. Autor tej koncepcji
ustalit, iz kierownik ktory opisuje swojego NLW wzglednie pozytywnie, zazwyczaj
jest nastawiony na poprawne stosunki miedzyludzkie. Odmiennie, przetozony nisko
oceniajacy swojego NLW postepuje w sposéb negatywny. Na podstawie badan

stwierdzono, iz wystepuje nastepujgca zaleznos¢: w bardzo dobrej lub bardzo stabej



15

sytuacji pozytywny wgtyw na wynik pracy zespotu ma styl zorientowany na zadania,
natomiast w sytuacji ,,Sredniej” najlepsze efekty gwarantuje zespotowi styl zoriento-

wany na ludzi.

Rys. 5. Zmiennos¢ skutecznego stylu przywodztwa

fzrédto: K. OW6j, Mikroszkotka zarzadzania, PWE, Warszawa 1994/

W koncu lat osiemdziesigtych koncepcje przywddztwa, zostaty zdominowane
przez ide lidera transformacyjnego. Dominujg w nim poszanowanie innych, zaufa-
nie, uczciwos¢ i dazenie do wspolnego sukcesu. Wytycznymi zachowania przywaédcy
stajg sie zmiana i szybkos$¢ dziatania. Testem skutecznosci przywaodcy transformacyj-
nego jest szybkie dopasowanie sie¢ do zmian w otoczeniu oraz zmiennych dziatan,
konkurencji czy tez rywali. W mysl tej teorii whadzy lidera nalezy upahywac¢ w jego
osobowosci i kompetencjach, a nie w zajmowanym przez niego stanowisku. Przywadd-

ca transformacyjny posiada wizje, ktorg potrafi przekaza¢ innym, postuguje sie przy
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tym odpowiednig symbolika, potrafi rowniez motywowa¢ do wspdlnego osiggania

wyzszych celow™.

Odmiennie przywddztwo postrzeganie jest w koncepcji przywodztwa transak-
cyjnego. Koncepcja ta opiera sie na zatozeniu, iz w sytuacjach ustabilizowanych rela-
cje zachodzace pomiedzy przywddca, a podwladnymi tworzg sie w uMadzie pewnych
transakcji. Przywodca ciagle ustala zadania oraz decyduje kto, co i jak wykonuje.
Podwi}adni natomiast majg petngjasnos¢ czego sie od nich wymaga, co mozna zyskac
lub straci¢ wykonujac lub nie okre$lone zadanie. Przywddca dysponuje zarowno moz-

liwoscig karaniajak i nagradzania podwiadnych.

MONITORING

state pizeszukiwanie otoczenia
analiza nowych trendéw i wzorcéw
wykorzystanie przetomoéw i radykalnych przemian

SZYBKIE DZIALANIE

szybko$¢ wazniejsza od ewentualnych biedow

STWORZENIE MISJI INSPIRACJA PRACOWNIKOW
« krotka, jasna, porywajaca wizja « atmosfera dramatu
* budowa diugofalowej strategii * budowa kultury organizacyjnej

Rys. 6. Zasadnicze aspekty przywodztwa transformacyjnego

[zrédio: K. Ofcddj, Mikroszkotka zarzadzania, PWE, Warszawa 1994/

B A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzJdmi, ANTYKWA, Krakow 1998, s. 137.
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PRZYWODZTWO TRANSAKCYJNE PRZYWODZTWO TRANSFORMACYJNE
PRACOWNICY WYKONUJA DECYZJE MOTYWOWANIE. DELEGOWANIE WLADZY
LIDERA W ZAMIAN ZA WYNAGRODZENIE ANGAZOWANIE W SPRAWY ORGANIZACJI
PRESTIZ | INNE NAGRODY
PRZYWODCA TRANSAKCYJINY POWINIEN ZNAC PRZYWODCA POSIADA waZJE KTORA POTRAFI
MOTYW'Y DZIALANIA CZEONKOW ZESPOLU PRZEKAZAC PRACOW-NIKOM. ZACHIJCIC ICH
ORAZ ZAPEWNIC IM ODPOWIEDNIE NAGRODY’ DO OSIAGANIA DOSKONALOSCI W TYM CO

W'YKONUJA oraz MOTYWOWAC DO W'SPOLNE-
GO OSIAGANIA WYZSZYCH CELOW

seNAGRODYIKARY -POSZANOWANIE, ZAUFANIE, UCZCIWOSC
*OGRANICZONE MOZLIWOSCI MOBIL IZOWANIA - SZYBKIE DOPASOWYWANIE SIE DO ZMIAN
POZYSKIWANIA LUB ZJEDNYWANIA LUDZI W OTOCZENIU | ZMIENNYCH DZIALAN
ZRODLO WLADZY STOPIEXN, FUNKCJA, STANOW ISKO CHARAKTER, KOMPETENCJE
ULEGLOSC PRZYJECIE ZOBOW IAZANIA
REAKCJA PODWLADNYCH > PRZEKONANIEM
CZAS DZIALANIA DZIALANIE KROTKOTRWALE DZIALANIE DEUGOTRWALE
WZMOCNIENIA NAGRODA, AWANS ZASZCZYT, ZADOWOLENIE
KONTROLA WAZNA MAEO WAZNA
SKUPIENIE ODDZIALYWAN ZMIANA ZACHOWANIA PODWLA. ROZW OJ PODW LADNEGO
UKIERUNKOWANIE ZMIAN NASLADOWANIE ZACHOWANAN NASLADOWANIE WARTOSCI

OCZEKIWANYCH

Rys. 7. Przywodztwo transakcyjne, a transformacyjne

fopTac. na podst.: B, Szulc, L. Kanarski, Przywo6dztwo w dowodzeniu wojskami Ksztattowanie
cech przywoédczych, AON, Warszawa 1998/

Podsumowujgc omowione koncepcje nalezy stwierdzié, iz niema jednoznacznej
recepty na optymalne przewodzenie. W tabeli 1 przedstawiono poréwnanie omdwio-
nych koncepcji przywodztwa pod wzgledem aspektow przywodztwa, ktére sg

uwzgledniane w poszczegdlnych modelach.
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Tabela 1
ROzne aspekty rozpatrywanych koncepcji przywédztwa14

Cechy Style Elementy Cechy

Lidera  Kierowania sytuacji cztonkow grupy
Teoria cech X
Kontinuum styléw kierowania X
Siatka kierownicza X X
Model dojrzatosci pracownikéw X X X
Przywodztwo transakcyjne X X
Przywodztwo transformacyjne X X X

Obok modeli dwuwymiarowych, ktére mimo swego rozwoju wyjasniajg istote
przywdédztwa w sposéb uproszczony, funkcjonujg rowniez modele wielowymiarowe.

Ross A. Webber proponuje model przywdédztwa, ktéry opisany jest przez cztery cechy:

e wspieranie,

utatwianie wzajemnego oddziatywania,

nacisk na cele,

utatwianie pracy.

Przywodcy dziatajg we wszystkich czterech wymiarach kierujg efektywnie przy
petnym poparciu i zadowoleniu podwiadnych. Przy tym najwyzsza efektywno$¢ uzy-
skujg przywodcy zorientowani w rownym stopniu na zadania i na ludzi. W przypadku
podwiadnych o matej potrzebie osiggnie¢ w pracy zawodowej efektywniejszy jest

przywodca zdecydowanie zorientowany na zadania. Dgzac do osiggniecia celow orga-

14 .
Tamze.
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nizacji przywdédca musi wiec dostosowac styl oddziatywania na podwiadnych odpo-

wiednio do ich aspiracji i oczekiwan.

Przywodca powinien by¢ Swiadomy, ze jedne cele kierowania mogg ze sobg
wspotistnie¢ i sprzyjaé osigganiu celow orgaiuzacji, a inne catkowicie do siebie nie
przystawac i powodowac sytuacje konfliktowe. Autentyczne przywodztwo opiera sie
na znajomosci podwiadnych i zastosowaniu takiego stylu kierowania, ktéry zintegruje

dziatania wszystkich uczestnikdéw organizacji na przypisanych jej celach i zadaniach.

Przywodce trudno jest opisac, trudno jest nakresli¢ jakis jego wzorzec osobowy.
Przywddcy roznig sie miedzy sobg temperamentem, zdolnoSciami, wiedza, zaintere-
sowaniami i sposobem bycia. Jednakze sg to ludzie kompetentni potrafigcy rozwig-
zywac problemy dziedzin, ktorymi sie zajmuja. Jak zatem rozpoznac przywddce? Za

Maxwell’em mozna powiedziec, iz przywddca®
» mysli dtugofalowo oraz wybiega daleko poza sprawy biezace;
» wybiega poza zakres jednostki organizacyjnej, z ktdrgjest zwigzany;
e przywigzuje uwage do wizji oraz zwraca szczeg6lng uwage na motywacje
i wartosci;

» godzi sprzeczne interesy roznych elementdéw organizacji;

nie akceptuje istniejagcego stanu rzeczy.

Natomiast J. H. Zenger na podstawie badan dotyczacych przywodztwa podaje, iz

wyspecyfikowano sze$¢ grup zachowan przywddcow™;
o przywddcy tworzg okreslong warto$¢ poprzez komunikacje;
» wychowujg odpowiedzialnych nastepcéw;
e inspirujg innych do osiggania wzniostych celéw;
* sgoni wzorem wiasciwych zachowan;
» koncentrujg swojg uwage i dziatanie na waznych kwestiach;

%3 c. Maxwell, op. dt, s. 13,
J. H. Zenger, Przywddztwo - lepsza strona zarzadzania. Doradca Personalny, Personel nr 6/1999.
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daza do tego aby ich zespoty utrzymywaty tgcznos¢ ze Swiatem zewnetrznym.

Maxwell dokonat klas5dtkacji ludzi o silnych ambicjach przywdédczych na cztery

kategorie:

e przywddcéw naturalnych ktérych cechuja:

wrodzone predyspozycje przywodcze;

postrzeganie wzorcéw przywddztwa w ciggu calego zycia;

Swiadome doskonalenie swoich umiejetnosci przywodczych;

posiadanie samodyscypliny;

e przywddcéw uksztattowanych, ktorzy:

przez wiekszos¢ zycia postrzegali wzorcow przywodztwa,

- Swiadomie doskonalili swoje umiejetnosci przywodcze;

- posiadajg samodyscypline, ktorajest niezbedna dla wybitnych przywodcow;

- przywddcow ksztatcgcych sie, ktorzy:

- zetkneli sie z wzorcami przywodztwa,

- uczg sie aby zdoby¢ umiejetnosci przywodcze;

- posiadajg samodyscypline, ktérajest niezbedna dla wybitnych przywdédcow;
» potencjalnych przywddcow, ktorzy:

- dotychczas nie zetkneli sie z wzorcami przywddztwa, lub stykali sie z nimi w

znikomym zakresie;
- nie uczg sie aby zdoby¢ umiejetnosci przywodcze;
- chca zostac¢ przywodcami.

Podkres$li¢ nalezy, ze zdecydowana wiekszo$¢ wymienionych cech to cechy na-
byte. Dlatego tylko nieliczni spo$rod przywodcow (urodzeni przywdédcy) pojawiajg sie

w roznych okresach czasu, ale i oni muszgrozwijac¢ i doskonali¢ swoje predyspozycije.
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1.3. Przywddztwo w dowodzeniu wojskami

Zmieniajace sie oblicze wojny niesie specjalne wyzwania dla armii. Mimo dyna-
micznego rozwoju techniki czynnik ludzki ciggle jednak odgrywa szczegdlng role
w sytuacjach, kiedy zachodzi koniecznos$¢ przeciwstawienia sie przeciwnikowi posia-
dajgcemu doskonatg bron i wyposazenie. Dlatego armii potrzebni sg kompetentni
i zaufani przywddcy na wszystkich szczeblach (dowodzenia), ktérzy rozumiejg prawa
wojny oraz potrafig zastosowa¢ w praktyce posiadane wiadomosci teoretyczne. Cha-
rakter przysztych dziatan zbrojnych w czasie pojawiajgcych sie konfliktéw i wojen
bedzie sprawiat, iz przywodcy bedg musieli przejmowac iincjatywe, podejmowac
szybko decyzje i motywowac podwiadnych do dziatan czesto w sytuacji bez mozliwo-

$ci otrzymania wsparcia.

Charakter przysztych dziatan bojowych stawia wysokie wymagaina dla przywod-

cow, dlatego armia potrzebuje przywédcow, ktérzy
» rozumiejgrole cdowieka w dziataniach bojowych;
» okre$lajg cele, wytyczne, motywacje swoim jednostkom;
» pokazujg inicjatywe;
» sg kompetentni pod wzgledem taktycznym i technicznym;

» sg chetni z korzystania z okazji i ponoszenia dobrze obliczonego ryzyka bez

zamiaru dowddcy;
* majg agresywng wole do walki i zwyciestwa;
* budujg réwnorzedne zespoty (druzyny);
e porozumiewaja sie zar0wno ustnie jak i pisemnie;

» sgzobowigzani do przestrzegania profesjonalnej etyki armii.

R. Peksa, op. cit.
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Wydaje sie, iz przywodztwo w warunkach wojska - mimo iz tylko w ograniczo-
nym zakresie - najlepiej jest przedstawiC za pomocag teorii transakcyjnej i teorii trans-
formacyjnej, ktére odnoszg sie do dziatan zorganizowanych. Jezeli teoria transakcji
zaktada, iz w warunkach normalnych relacje pomiedzy przywddcami formalnymi
a grupa opierajg sie na pewnych transakcjach, tak teoria przywdédztwa transformacyj-

nego takie oddziatywanie przetozonego na podwitadnych, aby oni zechcieh dziata¢ na

jego i zespotu korzysé.

Wspotczesnie przywddztwo zwigzane z grupami majacymi do wykonania okre-
$lone zadania wyraza sie zdolnoscig skutecznego realizowania zadan oraz umiejetno-
$cig zjednywania podwitadnych do ich wykonania. W warunkach wojska regulaminy,
stopien i stanowisko muszg by¢ uzupetnione wiedzg specjalistyczng oraz predyspozy-
cjami osobowosciowymi i umiejetnoSciami spotecznymi. Zwazywszy, iz zoinierze
posiadajg zréznicowane doswiadczenie, prezentuja takze r6zny stopien zaangazowania
oraz wyszkolenia, przewodzenie im w znacznym stopniu polega na stworzeniu warun-
kow umozliwiajgcych im aktywny udziat w szkoleniu oraz wykonywaniu zadan, ktore

sg im natozone przez przetozonego.

Aby rozwaza¢ zagadnienie przywddztwa niezbedne jest spetnienie okre$lonych
wymagan. Pewne wnioski w tym zakresie wynikajg z definicji przywddztwa Stonera

i WankePa, a mianowicie:

e przywodztwo jest zwigzane z innymi ludZzmi, ktérzy poprzez podporzagdkowa-

nie sie przyczyniajg sie do okreslenia pozycji przywaédcy;

* zwiagzane jest ono z nierbwnym podziatem wiadzy* pomiedzy przywddca,

a podwtadnymi;

» przywddcy oprocz wydawania polecen (rozkazéw) moga wptywaé na podwiad-

nych.

Wymienia sie pie¢ rodzajow wiadzy. Nalezg do nich: wladza wymuszania, wiadza nagradzania, wiadza
z mocy prawa, wiadza ekspercka i wladza odniesienia. Nalezy takze podkredli¢, iz istnieje réznica pomiedzy
przywodztwem, a wiadza, ktéra wyraza sie w tym, ze wiadzy nie jest niezbedna zgodnos$¢ celéw, a jedynie za-
lezno$¢. Natomiast w przywddztwie konieczna jest, zgodnos¢ celow pomiedzy przywdédca, ajego podwiadnymi,
por. S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998.



23

A. Leigh, M. Maynard podajg, iz niezbedne jest wystepowanie takich czynnikow

jak: przywddca, sytuacja, czas oraz inni ludzie.

Natomiast w Military Leadership znajdujemy, iz do gtébwnych czynnikdw przy-

wodztwa nalezg: przewodzenie, przywddca oraz okreSlona sytuacja i komunikowanie.

Przewodzenie - przetozony musi by¢ Swiadom, iz nie wszyscy musza by¢ prze-
wodzeni w identyczny sposob. Na przyktad innego podejScia wymagajg zotnierze po-
siadajacy niewielkie doswiadczenie, a innego ci, ktdrzy moga pracowaé bez koniecz-
nosci nadzorowania. Odmiennie takze powinien postepowaé przetozony w stosunku
do rzetelnie pracujacych wykazujacych inicjatywe zotnierzy, a inaczej do tych ktérzy

potrzebujg wsparcia i zachety do dziatania.

Rys. 8. Gtowne czynniki przywddztwa

fopra¢, na podst: Military Leaderschip Headquarters, Department of the Army,
Washington DC 1990/
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Nalezy zwroci¢ uwage, ze przywodca w warunkach wojska bedzie wptywat za-
rowno na jednostki, a zasadniczo na grupy. Ludzie inaczej zachowujg sie w grapie niz,
kiedy wystepujg samodzielnie. Wiekszos$¢ ludzi czerpie zadowolenie z przynaleznosci
do grapy. Pragna oni dostarczania i doznawania wrazen i uczué, nawigzywania kon-
taktow oraz podejmowania dziatan, ktore cechujg zycie w grapie. W wyniku przyna-

leznoSci do grapy ludzie miedzy innymi otrzymujg: wsparcie emocjonalne, pomoc,
opieke.

Wsparcie emocjonalne

Wsparcie emocjonalne jest szczegdlnie wazne, gdy jednostka znajduje sie w stanie
stresu (np. zoinierze przed atakiem zbijajg sie w grapy). Grupa moze wtedy poprowa-
dzi¢ przestraszong jednostke do odwaznego czynu. Badania zoinierzy z czaséw Il
wojny wykazuja, ze ci, ktorzy byli blisko zwartych grap, wykonywali swoje obowigz-
ki w sposOb bardziej odpowiedzialny. Bardziej wierzyli w to, ze potrafig sie dobrze
spisa¢ jako zotnierze, mniej odczuwali lek podczas bitwy, a ponadto w sytuacjach
krytycznych wykazywali mniejszg stdonno$¢ do kapitulowania czy poddawania sie.
Badania wykazaty takze, ze stdonnosc zotnierzy do wykazywania odwagi i do poSwie-
cenia byta zwigzana nie tylko z lojalnoScig wobec ojczyzny, czy tez ze zrozumieniem

0 co toczy sie wojna, lecz géwnie z lojalnoscig wobec grapy, do ktérej bezposrednio

zotnierze nalezeli.

Wiekszo$¢ ludzi z trudnos$ciag egzystuje w warunkach wykluczajacych spoteczne
poparcie. Zarowno w czasie konfliktu koreanskiego jak i wiethamskiego, amerykarscy
jency wojenni mowili wiecej niz to przewidywat oficjalny regulamin: nazwisko, sto-
pien i numer. Po diugotrwatym przebywaniu w izolacji i jedzeniu ograniczonych racji
wsuwanych pod drzwiami wielu jencéw odczuwato przemozng konieczno$¢ mowienia
do przestuchujgcego.

Jency wojenni przetrzymywani w obozach nierzadko w bardzo trudnych warun-
kach juz nie byli pewni co jest dobre a co zJe. Pozbawiein ludzkiego towarzystwa
1mozliwosci komunikowania sie, tracili kontakt z niezbednym oparciem dla swojego

postepowania etycznego, jakim byto spoteczne potwierdzenie sumienia jednostki.



25

Rozwo0j sumienia jednostki jest silnie uzalezniony od kontaktow spotecznych, ponie-
waz inni wywierajg znaczny wptyw na samoidentyfikacje danej osoby. Wystepuje to
wyraznie u niektorych nastolatkow, ktorzy starajg sie by¢ tym wszystkim czym po-
winni by¢ zdaniem ich przyjaciét. Samookre$lenie przez innych moze przyjmowac
dziwaczne formy, np. absolutna abstynencja seksualna. | pomimo, iz wydaje sie ze
taka organizacja nie osiagnie powodzenia to od 100 lat funkcjonuje w USA w stanie
Kaliforma™. Nigdy nie miata wielu cztonkdéw (zazwyczaj kilkunastu), ale przetrwata
tak dtugo poniewaz tym nielicznym ktorzy do niej przystapili, zapewniata akceptacje,

poparcie i pewnosc.

Pomoc w osigganiu celéw

Grupa moze pomdc jednostce w rozwigzywaniu bardzo szczegélnych problemoéw
i chroni¢ jednostke przed konsekwencjami jej bteddéw (np. zotnierz moze obawiac sie
zarOwno poprosic przetozonego o powtdrzenie polecenia, jak tez wykona¢ czynnosc,
ktéra moze doprowadzi¢ do niewykonania strzelania). NiedoSwiadczeni pracownicy

z reguty wolg poprosic¢ kolegow o pomoc niz przetozonych.

Grupa spetnia wazng funkcje, zapewniajagc wiasnym cztonkom co$ w rodzaju
przewodnika witasciwego postepowania - ktory jest wiasciwy nie z punktu widzenia

pisemnych instrukcji, lecz tego, co jest naprawde akceptowane.
Opieka

Ludzie nalezacy do okre$lonych grup sa przez nie chronieni. Zotnierze z druzyny
moga sie wzajemnie ostrzegaC przed przytapaniem przez dowddce i karg za niedo-
zwolone postepki. Postepowanie urzednikdéw panstwowych czy kierownikow w go-
spodarce nie jest zasadniczo odmienne. Pewne grupy, ktérych cztonkowie sg bardzo
lojalni i ufiii wzgledem siebie wykazujgjednak podejrzliwo$¢ wobec wszystkich ob-
cych. Grupy wyznaczajg granice, ktére moga jednoczesnie sta¢ sie barierami obron-
nymi.

Grupa to co najmniej dwie osoby, wzajemnie oddziatywujgce na siebie i wspot-

zalezne, ktdre tgczg sie aby osiggna¢ okreslone cele. Aby dane osoby mogty by¢ uwa-

9 A. Ross Weber, Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 111
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zane za grupe muszg utrzymywac ze sobg regularne kontakty. W organizacjach moga
wystepowac grupy formalne - okreslone w strukturze organizacyjnej i majace przy-
dzielone zadania z ktérych wynika organizacja grup i zadania oraz grupy nieformalne,
ktore nie sg okreSlone przez organizacje, a ktore powstajg samoistnie jako reakcja na
potrzebe kontaktow spotecznych.

Grupy mozna takze podzieli¢ na; kierowane, zadaniowe, interesow i kolezen-
skie, gdzie grupy kierowane i zadaniowe sg narzucane przez organizacje natomiast
grupy interesow i kolezenskie sg grupami nieformalnymi~”,

Grupy nieformalne powstajg wszedzie tam, gdzie ludzie stale spotykaja sie ze so-
ba i wspobtdziatajg. Grupy takie rozwijajg sie w ramach formalnej struktury organiza-
cyjnej. Cztonkowie grupy nieformalnej podporzadkowujg niektére swoje indywidual-
ne potrzeby potrzebom grupy jako cato$ci. W zamian grupa chroni ich i broni. Grupy
nieformalne moga sprzyja¢ interesom organizacji. Grupa nieformalna jest tworzona
przez cztonkow dla celéw, ktore nie muszg mieé zwigzku z celami organizaciji, jej ho-

ryzont czasowy jest nieokreslony.

Do cech dobrze dziatajgcych grup miedzy innymi naleza:

cztonkowie grupy tworzg spojng catos¢;

» zadania oraz cele grupy sg dla wszystkich cztonkdéw grupy zrozumiate i przez

wszystkich akceptowane;
» komunikacja pomiedzy c:donkann grupy jest spontaniczna i otwarta;
» grupa akceptuje réznorodnos$¢ myslenia;
» wsrdd cztonkdéw grupy panuje wola osiggania konsensusu;
» krytyka wyrazanajest otwarcie i bez strachu;

* grupajestkrytyczna wobec siebie.

s, p. Robbins, op. dt.
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Natomiast wsrdd Zle funkcjonujgcej grupy:

» wystepuje klimat obojetnosci i nudy;

» cele i zadania sg niejasno okre$lone;

» komunikacja pomiedzy cztonkami jest powsSciagliwa;

» decyzje zapadajg bez gtebszej analizy ich konsekwencji;

» krytyka prowadzi do napiec i nieporozumien;

e grupa unika dyskusji.

Grupy moga uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji, jednak ich efektywnos$¢ jest

niewielka. Nie mniej jednak sg one traktowane jako instrumenty podejmowania decy-

zji, gdyz maja one zalety polegajace na wszechstronnosci doswiadczenia, rozmaito$é

wiedzy, tagodzeniu pojawiajgcych sie antagonizmow i wzajemnym wspieraniu.

Grupowe podejmowanie decyzji
Zalety
Wiekszy zas6b wiedzy
ROzne sposoby podejscia do problemu

Akceptacja przez cztonkoéw grupy

Wieksze zrozumienie przyjetych

rozwigzan

Tabela 2

Wady
Nadmierny konformizm bez wzgledu na
obiektywnajako$¢ rozwigzania
Porozumienie wazniejsze od
znalezionego rozwigzania
Wysitki grupy moga zostac zniszczone
przez jednostke dominujgca
Kazdy z cztonkdéw moze dazy¢ do
wygrania kolejnego przedmiotu sporu co

szkodzi wysitkowi zbiorowemu
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Stali cztonkowie grupy i jednostki wyizolowane odmiennie podchodza do spraw
zwigzanych z dyscypling. Stali cztonkowie przestrzegajg ustalonych norm i sg akcep-
towani przez pozostatych cztonkow. Im bardziej dana jednostka chce by¢ cztonkiem
danej grupy, tym bardziej bedzie przestrzega¢ grupowych norm postepowania i tym
tatwiejsze bedzie narzucenie jej regut grupy.

Natomiast jednostki wyizolowane nie przestrzegajg norm i sg odrzucane. Mogga
one podporzgdkowac sie innym grupom odniesienia. Jezeli ,,niezalezny duch” wzbra-
nia sie od przestrzegania norm i wzorcow grupy, to poczatkowg reakcjg grupy moga
by¢ fagodne zarty czy tez dobroduszny sarkazm. Natomiast jezeli to nie powoduje
zmian w postepowaniu jednostki, nastepuje powazniejsze przekonywanie, ktére moze
przerodzi¢ sie w Idotnie. Wiagze sie to jednoczes$nie z ograniczeniami niektérych ko-
rzysci spotecznych Swiadczonych przez grupe (pomoc, stosunki towarzyskie), co po-

woduje obnizenie pozycji danego cztonka w grupie.

Tabela 3

Pozycja przywddcy wzgledem grupy

ZACHOWANIE PRZYDATNE NIEPRZYDATNE

Przywddca
ktadzie nacisk na
utrzymanie dystansu

Przywddca
Minimalizuje dystans

Przywaodca

Utrzymuje rbwnowage
miedzy dystansem

a zblizeniem

Kiedy grupa dobrze go znala,
zanim zostat przywddca.

Kiedy grupa przejawia skion-
no$¢ do przesadnej poufatosci.
Kiedy trzeba bedzie podejmo-
wac niepopularne decyzje.
Kiedy zaczyna sie przewodzic¢
nowej grupie.

Kiedy pomiedzy przetozony-
mi, a podwiadnymi brakuje
porozumienia i wzajemnego
zaufania.

Kiedy wszyscy posiadajg po-
rownywalng wiedze i do-
Swiadczenie.

W wiekszos$ci sytuacji

Kiedy w grupiejuz istnieje
silne, tradycyjne poczucie
dystcmsu wobec przywod-

Kiedy istnieje pewnos¢, iz
cztonkowie grupy i tak nie
beda sie spoufalac.

Kiedy ze wzgladu na styl
poprzednika dystans i tak
jestjuz niewielki.

Kiedy moze by¢ odebrana
jako zacheta do spoufala-
nia sie.

Kiedy nalezy korygowaé
sposob traktowania grupy
po zbyt przyjaznym lub
zbyt nadmiernego dystan-
su
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Przywddca - musi rozumie¢ kim naprawde jest, co wie oraz co potrafi. Ponadto
musi zna¢ swoje mocne strony oraz wiasne stabosci i mozliwosci ich ograniczenia.
Aby skutecznie przewodzi¢ podwiadnym sam musi nieustannie sie doskonali¢ oraz
przestrzega¢ okre$lonych zasad. Sitg napedowa przywaodcy jest jego przywddcza 0so-
bowos$¢. Przywddca powinien wywotywac potrzebe wykazywania sig, generowania
nowych pomystéw i sposobOw dziatania. Musi on wiasciwie kierowaé zespotami
ludzkimi, tak aby podlegli mu ludzie byli zaangazowani w prace, dazyli do mozliwie
najlepszego wykorzystania posiadanych kwalifikacji i uzdolnien do realizacji zatozo-
nych celéw.

Przywddca powinien by¢ Swiadomy, ze jedne cele moga ze sobg wspotistnie¢
i sprzyjaC osigganiu celéw organizacji, a inne catkowicie do siebie nie przestawac
i powodowac sytuacje konfliktowe. Autentyczne przywddztwo opiera sie na znajomo-
$ci podwiadnych i zastosowaniu takiego stylu przewodzenia, ktdry zintegruje dziatania
wszystkich uczestnikow organizacji na przypisanych jej celach i zadaniach.

Jak twierdzi J. Cangemi, kazdy przywddca, ktory zdobyt zaufanie i cieszy sie
uznaniem spotecznym, bazuje na pieciu tzw. zwigzkach. Mianowicie: zwigzku z sa-
mym sobg, zwigzku z innymi, zwigzku ze sferg swej dziatalnoSci, zwiazku ze spotecz-
noscig. Cztery z nich realizowane sg w ramach organizacji, ajeden poza nia.

Zwigzek z samym sobg wyraza sie w rozumieniu wasnych dziatan przez przywaéd-
cow i cigtym doskonaleniu swej osobowosci. Znajac swoje mocne i stabe strony oraz
site, a takze zakres motywacji, przywdédcy podejmuja dziatanie w spos6b przemyslany
i realizujg je rozwaznie i konsekwentnie. Stawiajg sobie wysoko ,poprzeczke”
w realizacji celow zawodowych, lecz znajgc swoje mozliwosci regulujg wysitek. Nie
popadajg w natogi i potrafig radzi¢ sobie ze stresem. Tego typu przywodcy odbieram
sg jako osoby dynamiczne o niewyczerpanej sile, energii i optymizmie. Posiadajg
zdolno$ci takiego oddziatywania na otoczenie, ze ich pozytywne cechy udzielajg sie
innym cztonkom kierowanych przez siebie organizacji.

Zwigzek z organizacjg polega na cig”ej obserwacji i kontroli zachowania wtasne-
go zespotu i organizacji. Konsekwentnie dgzac do budowania zgodnie z witasng wizja,
przywodcy wigczajg w ten proces podwiadnych. Sg w cighijmi kontakcie z podwiad-

nymi, otwarci na ich pomysty i inicjatywy. Wptywajg na podwiadnych wykorzystujac



30

zestaw bodzcow pozytywnych oraz umozliwiajg im samorealizacje w ramach zespotu.

Zwiagzek ze sferg swej dziatalnosci jest konsekwencja profesjonalizmu, wiedzy
0 instytucji (w ktdrej dziatajg) i otoczeniu (ktére ma na te inicjatywe wplyw). Staraja

sie rozwijac i doskonali¢ wiasng organizacje tak, aby zwiekszyc jej skutecznosc.

Zwigzek ze spotecznoscig polega na gotowosci przywodcy do upowszechniaiua
w najblizszym otoczeniu swego doswiadczenia, umiejetnosci i energii. Kazde zacho-
wanie przywaédcy, postepowanie w grupie i organizacji winno wynikaé¢ z bardzo do-
brego rozeznania pojedynczych jej cztonkdw. Zespot trzeba dobrze znaé. Pochwaly
1nagrody muszg by¢ umiejetnie rozdzielane stosownie do indywidualnych wtasciwo-

$ci. To, cojedng osobe pobudzi do czynu, inng zniecheci.

Przywodcy wzmacniajg swoje zalety, przezwyciezajg wady i sldonnosci
oraz pomagajg cztonkom zespotu w ich usitowaniach, bowiem wiedzg, ze ich sukces
zalezy od sprawnosci catego zespotu. To, w jakim stopniu kontakty sg konstruktywne,

a w jakim ucigzliwe, w duzej mierze zalezy od sposobu traktowania innych.

Sytuacja - jest kolejnym czynnikiem przywddztwa. Sytuacje w jakich moze zna-
lez¢ sie przywddca jak i jego podwiadni moga by¢ bardzo rézne, dlatego przywddca
powinien ocenia¢ sytuacje oraz we wiasciwym czasie podejmowaé wiasciwe decyzje.
Powinien on miedzy innymi rozwazy¢ dostepne zasoby, kompetencje podwiadnych,
ich motywacje i zaangazowane w realizacje okre$lonych zadan.

W czasie dziatan
powinien korygowac dziatania podwitadnych.

Przywdédca musi w zaleznosci od sytuacji odpowiednio postepowaé. Postepowa-
nie to jest pochodng wptywu otoczenia oraz sytuacji, w jakiej podejmuje on decyzje
0 dziataniu. Do czynnikéw determinujacych dziatanie przywodcy nalezy zaliczy¢:
rozkazy i polecenia przetozonych; stan zagrozenia i bezpieczenstwa; wewnetrzny na-
stroj; stan fizyczny i psychiczny; struktura psychiczna itp. Zachowanie przywddcze
zwigzane jest z posiadaniem wiadzy opartej na autorytecie oraz okreSlonymi sytu-
acjami. Nalezy podkresli¢, ze przywddca bazujacy na wiadzy formalnej jest najcze-
Sciej przyczyna zwiekszenia fluktuacji kadr, ktéra moze przejawiac sie postaci fizycz-

nej oraz psychicznej.
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Komunikowanie - zadna grupa nie moze istnie¢ bez komunikacji, czy tez przeka-
zywania informacji pomiedzy jej cztonkami. Jedna osoba moze przekazywac innej
(innym) informacje i koncepcje poprzez transmisje znaczen. Musi jednak obejmowac
ona zaréwno przekazywanie jak i rozumienie znaczen. Brak wiasciwej komunikacji
moze czesto miec tragiczne skutki. Znane sg przypadki, Idedy niewtasciwa komunika-

cja miata zgubne nastepstwa.

Biorgc pod uwage wyniki badan przeprowadzonych podczas operacji militarnych -
w zakresie nastepstw zdarzen militarnych - nalezy zwrdéci¢ uwage na wihasciwe przy-

gotowanie dowodcow w tym zakresie
Ocenia sig, iz “dwne zadania przywddztwa wojskowego to
e ,przewodzac w czasie pokoju, by¢ przygotowanym do wojny;
e rozwija¢ przywodcow;
* rozwija¢ zespoty;

» decentralizowaé przywddztwo”.

Natomiast uniwersalne zasady przywddztwa wojskowego to™:
* ,poznaj siebie samego i daz do samodoskonalenia;
* Dbadz technicznie i taktycznie sprawny;

» dziataj odpowiedzialnie i ponos odpowiedzialnos$¢ za swoje dziatanie;

Stwierdzono, iz ogoélna liczba zotnierzy niezdolnych do kontynuowania walki po jej zakoriczeniu to w okoto
70% zoinierze z urazami cietesnymi, natomiast 30% to zotnierze wyeliminowani z walki z powodu stresu. Okoto
80% z nich to zotnierze, ktérzy po uzyskaniu wsparcia psychotogicznego w ciggu okoto 24-48 godzin sa w sta-
nie znowu podja¢ watke.
za J. F. Debski, Budowa zespotu iprzywédztwo wojskowe - doswiadczenia ze szkolenia w armii i Sitach Po-
wietrznych Holandii, (w): Edukacja Obywatetska i dziatatno$¢ informacyjna w wojsku wobec perspektywy
integracji z NATO, NON, Warszawa 1997.

R. Peksa op. cit

Tamze.
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» podejmuj wiasciwe decyzje we wiasciwym czasie;

» badz przyktadem dla innych;

* poznaj swoich zotnierzy i dbaj o ich dobre samopoczucie;
» staraj sie by twoi podwiadni byli rzetelnie informowani;

e rozwijaj poczucie odpowiedzialnosci swoich podwitadnych;

e zapewnij, by stawiane zadanie byto zrozumiane, a jego wykonanie kontrolo-

wane,;

* buduj zespot;

uzywaj swojego pododdziatu zgodnie z jego mozliwosciami”.

Aby zrealizowac te zadania dowddcy poszczegolnych szczebli muszg podejmowad
odpowiednie dziatania. Dowddcy nizszych szczebli realizujg zadania i buduja zespoty,
ustanawiajg okreslone warto$ci, cele i plany dziatan, ktére obowigzujg w krotkim
przedziale czasu. Natomiast przywddcy zajmujacy wysokie stanowiska powinni pla-
nowac i przewidywac. Ich zadanie powinno w znacznej mierze sprowadzac¢ sie do in-

spirowania innych do osiggania celow (rys. 9).

Jakkolwiek niektorzy posiadajg naturalne zdolnosci do przewodzenia innym to
wiekszos$¢ zdolnosci przywddczych ludzie nabywajg w wyniku intensywnej i ucigzli-
wej pracy i nauki. Nie mniej wazne jest takze poszukiwanie oraz ksztattowanie przy-
sztych liderébw. W ocenie Maxwell’a wérdd cech ktorych nalezy poszukiwac u przy-

sztych lideréw miedzy innymi sg*

e pozytywne nastawienie;

stuzebnos$¢;

mozliwos¢ rozwoju;

rzetelno$¢;

lojalnosc;

24 3, C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, MEDIUM, Warszawa 1997.



» elastycznosc;
* integralnos¢;
» perspektywiczne patrzenie;

» dyscyplina.

SZCZEBEL

niski Sredni wysoki

Rys. 9. Umiejetnosci kierownicze

/zrédho: S. Antczak, Podstawy dowodzenia Sitami Powietrznymi, AON, Warszawa 1997/

Ksztattowanie przysztych liderow jest odpowiedzialnym i trudnym zadaniem.
W trakcie tego procesu sg oni wzmacniani, ujawnia sie i ksztattuje najlepsze ich cechy
oraz doskonali charakter. ROznice w zakiesie ktadzionego akcentu w procesie trosz-

czenia sie o lideréw, wyposazania ich oraz ksztattowania przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4
Rozktad akcentdw w procesie troszczenia sig, wyposazania i ksztattowania®
Troszczenie sie Wyposazanie Ksztattowanie

Troska Przysposobienie do pracy  Przysposobienie do osobi-

stego rozwoju

Koncentrowanie sie na Koncentrowanie sie na za- Koncentrowanie si¢ na
potrzebach daniach osobie

Zaleznos¢ Doskonalenie Transformacja

Stuzenie Zarzgdzanie Przywoédztwo

Pomaganie Nauczanie Doradzanie

Zorientowanie na potrzeby Zorientowanie na Zorientowanie na charakter

umiejetnosci
Zachowuje przywodcow Dodaje przywodcow Pomnaza przywédcéw
Niewielki lub brak rozwoju Krotkoterminowy rozwoj Dtugoterminowy rozwaj

Wszyscy Wielu Nieliczni

Aby wiasciwie wykonywac¢ swoje obowigzki przywodca musi posiadaé wiedze
taktyczng i techniczng. Wiedza technicznajest mu niezbedna do utrzymania na odpo-
wiednim poziomie przydzielonego wyposazenia (sprzetu). Natomiast wiedza taktyczna
umozliwi mu - przy stosowaniu zasad sztuki wojennej - wiaSciwe wykorzystanie
podwtadnych i sprzetu. Do zapewnienia zwyciestwa w walce konieczne jest odpo-
wiednie wyszkolenie zoinierzy oraz dobre prowadzenie przez przetozonych.
W warunkach wspétczesnej wojny niekiedy mata grupka dobrze wyszkolonych zoinie-
rzy moze odnie$¢ znaczacy sukces. Przywodca musi zatem uczy¢ podwiadnych kre-
atywnego myslenia oraz rozwigzywania probleméw w trudnych sytuacjach takze

w sytuacji braku informacji.

25 .
Tamze.
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Przy“vodca okre$la podwtadnym priorytety i kierunek dziatania poprzez:
» znajomos$¢ i osigganie standardow;

» okreslenie celow;

» planowanie;

* podejmowanie decyzji i rozwigzywanie probleméw;

* sprawowanie nadzoru i ocenianie;

* nauczenie, trenowanie, doradztwo i szkolenie.

Sadzi sie, iz dla potrzeb Sit Zbrojnych RP potrzebne jest szkolnictwo, ktére bedzie
przygotowywac oficerébw goéwnie jako przywodcodw zespotdéw ludzkich. Wydaje sig,
iz w naszych wamnkach problem ten jest wigz aktualny. Odmiennie jest on traktowa-
ny w innych armiach. | tak w armii Stanéw Zjednoczonych zagadnienia przywdédztwa
wojskowego towarzyszg kadrze (oficerom i podoficerom) w ciggu catego okresu stuz-
by na wszystkich szczeblach dowodzenia. Przywddztwo wojskowe podporzadkowane
jest kreowaniu przywddcy, charakteryzujgcego sie okreslonymi cechami. | tak w pro-

gramie przywodztwa, ktory obowig”je w Szkole Podstawowego Szkolenia Oficerow
wystepuja” ;

» filozofia przywodztwa (wprowadzenie do przywddztwa, podstawowe warto-

§ci, profesjonalizm i etyka,...);

rozwoj osobisty (przywddztwo w walce, przywodcy w walce - poglady,...);

narzedzia (doradztwo, unikanie samobdjstw, rola podoficeréw, rola szerego-

wych, zarzadzanie finansami, zwyczaje i kurtuazja,...);

aplikacje (rozwigzywanie problemoéw przywodczych, ¢wiczenia potowe, od-

grywanie rol,...).

Natomiast program przywodztwa dla podoficerow (dla trwajacego 25 dni kursu

sierzantow) uwzglednia miedzy innymi takg tematyke jak: filozofie przywddztwa.

% R. Peksa, Przywodztwo wojskowe w Korpusie Marines USA - wnioski do dziatalnosci dowddczej i o$wiatowo
wychowawcza) w Wojsku Polskim, w; Edukacja Obywatelska i dziatalno$¢ informacyjna w wojsku wobec per-
spektywy integracji z NATO materiaty z seminarium, MON, Warszawa 1997.
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podstawy przywddztwa, ocenianie dziatania podwitadnych, doradztwo, efektywne ko-

munikowanie sie.

Jawi sie wniosek, iz podejscie do przywddztwa jest odmienne od utartego dotych-
czas mysSlenia o roh i zadaniach dowodcy. Bezkrytyczne nasladownictwo nie wchodzi
w rachube chociazby ze wzgledu na réznice w rozwoju cywilizacyjnym oraz mental-
nosci. Jednakze swiadomosc¢ okreslonych brakéw w tym wzgledzie powinna byC sitg

napedowa zmierzajgca do popularyzacji przywodztwa w Sitach Zbrojnych RP.

Dokonujgce sie zmiany sg szczegdlnie istotne dla Sit Zbrojnych RP. Problematyka
przywdédztwa jest problemem ztozonym. Opiera sie na przedsiewzieciach szkolenio-
wych, logistycznych oraz organizacyjno - administracyjnych. Dlatego w niektérych
armiach juz na etapie selekcji juz na etapie selekcji kandydatéw, stosowane sg odpo-
wiednio przygotowane narzedzia badawcze, ktore stuzg do pomiaru cech osobowosci,
zdolnoSci uczenia sie, logicznego myslenia oraz umiejetno$ci komunikowania sie.
Natomiast w procesie szkolenia zagadnienia przywddztwa uwidaczniajg sie zarbwno

w tresciach nauczania, jak rébwniez w nabywaniu przez ksztatconych umiejetnosci.

1.4. Przywddztwo w przysztosci

Zmiany wynikajace, z faktu integracji polskich sit zbrojnych ze strukturami NA-
TO, dotyczg takze zmian w sposobie myslenia i mentalno$ci kadry zawodowej. Prze-
obrazenia te zachodzg w tle zjawisk znamiennych dla konca XX wieku do ktérych

miedzy innymi nalezg

e szybkie zmiany w zakresie technologii, ktére zmierzajg do nowych jakosci,

zwiaszcza w informatyce;

» rozwoj techniki i technologii sprawia, iz procesy produkcyjne osiggajg wysoki

stopien ztozonosci;

K. Pawtowski, Przywédztwo w okresie zmian, w: Innowacja-Edukacja-Rozwéj Regionalny, WSB,
Nowy Sgcz 1998, s.156.
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* W wyniku rozwoju oraz upowszechnienia dostepu do sieci informacyjnych -
umozliwiajacych szerokie mozliwosci komunikowania sie - nastepuje demo-
kratyzacja dostepu do wiedzy i wyksztatcenia przez co miedzy innymi naste-

puje wzrost wyksztatcenia spoteczenstw;

* nastepuje przewarto$ciowanie zasobdw, jakimi dysponujg poszczegdlne pan-

stwa, wzrasta rola zasobow jakimi sg ludzie i wiedza;

ludzie posiadajacy rozne specjalnosci taczg sie w zespoty, poniewaz wiedza
ktorg posiadajg pojedynczy ludzie, nie pozwala im czesto na rozwigzanie pro-

stych zagadnien;

zmiany zachodzgce w wielu dziedzinach funkcjonowania cztowieka nastepujg

coraz szybciej, a ich rezultaty satrudinejsze do przewidzenia.

Mozna spotka¢ sie z poglagdami, iz w niedalekiej przysztoSci spoteczenstwo
przemystowe ulegnie reorganizacji. Przewarto$ciowaniu ulegng miedzy innymi takie
pojecia jak; kariera, nauka oraz definicja samej pracy. Dzieki szerokiemu zastosowa-
niu komputeréw zmieni sie charakter pracy, jak rowniez model rodziny. Powszechne
stosowanie techniki komputerowej spowoduje inne podejscie do komunikacji mie-
dzyludzkiej. Wskutek zderzenia nowych wartosci i technologii, nowych stosunkéw
geopohtycznych, nowych stylow zycia i komunikacji obraz wspotczesnego Swiata be-

dzie ulegat znacznym zmianom”*,

Nalezy wiec sadzi¢, iz nadchodzace czasy bedg czasami burzliwych przemian.
Beda one w sposéb zdecydowany weryfikowac ludzi. Nie dla wszystkich bedzie to
korzystne. Ludzie, ktdérzy nie beda nadgzac za dokonujacymi sie zmianami, bedg mu-
sieU ustgpi¢ miejsca tym, dla ktérych zaistniata sytuacja stworzy moztiwosci wyka-

zania sie wiedzg i umiejetnosciami.

Wydaje sig, iz na podstawie obserwowalnych tendencji, z duzym prawdopodo-
bieAstwem mozna stwierdzi¢, iz dominujacg grupg spoteczng w XXI wieku bedg lu-

dzie dziatajgcy w sposob tworczy i analityczny, rozumiejacy szerzej Swiat i zjawiska

% A Toffler, Trzeciafala, PIW, Warszawa 1986.
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w nim zachodzgce. Bedg to ludzie asertywni, posiadajgcy duzg umiejetno$¢ komuni-
kowania sie. WS$rdd nich wyrdzniac sie bedzie okre$lona gmpa lideréw, o nieprzeciet-
nych zdolnosciach ksztattowania otoczenia w oparciu o wiedze i intuicje. Beda to lu-
dzie dziatajagcy w sposob niekonwencjonalny w warunkach niepewnej i dynamicznie

zmieniajgcej sie rzeczywistosci.

Panuje opinia, iz urodzonych lideréw jest niewielu. Jak twierdzi Drucker, nie
istnieje wrodzona osobowos$¢ kierownicza, styl kierowania i zbior cech charaktery-
stycznych dla przywodcy, natomiast wszystkiego mozna i nalezy sie nauczy¢. Nie
zwazajac na znaczne réznice pod wzgledem osobowosci, stylu, zdolnosSci czy zainte-
resowan, skuteczni liderzy, zachowuja sie w podobny sposéb. Twierdzi on, iz wszy-

scy skuteczni liderzy, kieruja sie nastepujgcymi przestankami:

» wiasciwg definicjg lidera jest ta, ktora twierdzi, ze jest to osoba posiadajgca
zwolennikow. Jedni przywaddcy sg myslicielami, inni prorokami. Obie ftmkcje
sg bardzo wazne i niezwykle potrzebne. Jednakze bez zwolennikéw nie mozna

méwic o przywodcach;

» skuteczny przywddca nie jest osobg kochang i podziwiana. Przywodztwo nie

oznacza popularnosci, prz3*6dztwo to wyniki dziatania;
» dziatania lideréw sg bardzo widoczne, to oni dajg przyldad innym,;

» przywddztwo nie oznacza pozycji, przywilejow, tytutdw czy pieniedzy, przy-

waodztwo to odpowiedzialnosé.

W jego opinii liderzy nie zaczynajg od pytania ,,Co chcg osiggnac?” raczej py-
tajag ,,Co powinni zrobi¢?” i ,,Co mogai powinni zrobi¢, aby tego dokonaé?”. Musi
to jednoczesnie by¢ co$, co nalezy zrobic i co lider moze wykona¢. Wszyscy liderzy
nieustannie zadawali rowniez pytanie ,Jakajest misja i cele organizacji?” oraz ,,Co
stanowi o jej efektywnym dziataniu i co przynosi rezultaty?”. Przywddcy z ktorymi
Drucker wspotpracowat byli niezwykle tolerancyjni wobec ludzi o innych osobowo-
$ciach i w nikim nie szukali swojego odzwierciedlenia. Jednoczes$nie byli nieprzejed-

nani, jesli chodzi o wyniki pracy, normy i wartosci. Nie obawiali sie sity drzemigcej
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w swoich wspotpracownikach. Przeciwnie, cieszyli sie z niej, bez wzgledu na to, czy

ja znali, czy tez nie.

Jak twierdzi Edgar H. Schein dobrzy liderzy zlecajg innym wykonanie wielu za-
dan, poniewaz inaczej nie poradziliby sobie z drobiazgami. Sobie natomiast zostawiajg
tylko dziatanie ktore wykonujg doskonale, a od ktérego wszystko zalezy i ktore okre-

§la wszystkie standardy i ktora zapewnia im miejsce w historii.

Coraz czesciej mozna dostrzec, iz instytucje minionego okresu stajg sie przesta-
rzate i ze nalezy takze wprowadza¢ nowe formy kierowania. Przewiduje sig, iz ze
wzgledu na tempo przemian w przyszto$ci statg wartoscig stanie sie proces nieustan-

nego uczenia. Dlatego tez liderzy przysztosci bedg musieli wykazac sie:

* wysokim poziomem percepcji i zrozumienia zardbwno otaczajgcej rzeczywisto-

Sci, jak rowniez samych siebie;

e wysokim poziomem motywacji, ktéra umozliwi im aktywng partycypacje

W procesie uczenia sie i zachodzacych zmian;

» wielkg sitg emocjonalna, umozliwiajacg im stawienie czota niepokojom wia-
snym i innych zwiaszcza, gdy uczenie sie i procesy przemian bedg coraz silniej

wptywaty na styl zycia;

* nowymi umiejetnosciami analizy przestanek kulturowych oraz identyfikacji
zatozen, ktére fiinkcjonujg niewtasciwie oraz analizy ewolucyjnych procesow
wptywajacych na rozwoj kultury organizacji pracy poprzez wykorzystywanie

jej mocnych stron;

» checig i umiejetnoScig angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego
udziatu, poniewaz zadania, ktore trzeba bedzie rozwigza¢ bedg zlozone,
natomiast ilo$¢ oraz rozproszenie informacji bedzie zbyt duze, aby liderzy mo-

gli je efektywnie wykorzystac;

» checig i umiejetnoscig dzielenia sie wiadzg i uprawnieniami zgodnie z wiedza
i umiejetnosciami ludzi (pozwalanie i zachecanie do przejmowania odpowie-

dzialnosci przywddczej we wszystkich przejawach dziatania organizacji).
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Istnieje poglad, iz w przysztoSci wymienione wyzej wyrd6zniki nie bedg cechami
statymi Kilku jednostek, ale bedg demonstrowane przez wielu ludzi w zaleznosci od
zmieniajgcych sie okohcznoSci i osiggaina “ebokiego zrozumienia problemow przez
ludzi, ktérzy bedg odgrywac kierownicze role w organizacji. W ten sposob przy-
wbdztwo moze sie sta¢ funkcjg ujawniajacg sie w czasie, a nie cechg wyrdzniajgca
tych, ktorym beda powierzane formalne role przywodcze. O ile wspotcze$nie nomina-
cjg liderébw zajmujg sie zarzady, agencje rzadowe itp., tak nalezy przypuszczad, iz
w przysztosci liderzy, ktérzy bedg nominowani nie bedg odgrywali kluczowej roli.
Lider przysztosci bedzie posiadat wyzej wymienione cechy. Bedzie osobg zdolng do
kierowania i jednoczeSnie bycia kierowanym, ktora zajmuje pozycje centralng
i jednoczes$nie potrafi sta¢ z boku, osobg ktora stoi na gorze i jednocze$nie na dole hie-
rarchii stanowisk. Lider przysztosci to zarowno indywidualista, jak i osoba potrafigca

funkcjonowac w zespole, a zwtaszcza osoba nieustannie zdobywajgca wiedze.

WiekszosC istniejgcych orgaiuzacji posiada konstrukcje piramidy. W przypadku
okreslonych zadan uktad piramidy nie budzi zastrzezen. Jednak w zaleznosci od zada-
nia piramida musi raz sta¢ na podstawie, a raz na wierzchotku. W sytuacji kiedy usta-
lana jest wizja, i gtowne cele, istotne jest, aby piramida pozostawata w tradycyjnej
pozycji. Trudno zgtasza¢ zastrzezenia co do tego, aby wizja, kierunek i wartosci po-
chodzity z samego wierzchotka organizacji. Jesli jednak piramida pozostanie na swojej
pozycji podczas wdrazania wizji i celéw, cata energia i uwaga bedzie koncentrowata
sie najej szczycie. W rezultacie mozna spotka¢ opinie wsrod os6b zajmujacych nizsze
stanowiska typu,ja tu tylko pracuje” lub ,,nie ptaca mi za myslenie”. Blanchard uwa-
za, iz w sytuacji kiedy piramida stoi na podstawie, pracownicy uswiadamiajg sobie, iz
pracujg dla osoby postawionej wyzej i automatycznie zaktadaja, iz cata odpowiedzial-
no$¢ cigzy na niej i ze ich praca polega na realizacji polecen i zadan otrzymywanych
od przetozonego. Kto wiec zdecyduje sie, na realizacje potrzeb podwtadnych ku nie-
zadowoleniu przetozonego. Dzieje sie tak, poniewaz w organizacji o typowej struktu-
rze hierarchicznej przyszto$¢ pracownikdéw zalezy od umiejetnosci robienia Kkariery.
Lider przysztosci Swiadomy tego, iz jego zadaniem jest nie tylko nakre$lenie pewnej
wizji, ale réwniez jej realizacja, nie bedzie zbytnio troszczyt sie o obrone tradycyjnej

hierarchii stanowisk, raczej odwroci piramide o 180", aby wdrozy¢ swojg wizje.
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Kto zatem jest na szczycie organizacji o ksztatcie odwroconej piramidy? Ci, kto-
rzy dotychczas zajmowali niskie stanowiska, a praca ktorych miata znaczacy wptyw
na funkcjonowanie organizacji (w organizacjach nastawionych na zysk ludzie odpo-
wiedzialni za kontakty z klientami). Kto jest na dole piramidy? Kadra najwyzszego
szczebla. Z filozoficznego punktu widzenia obrécenie piramidy oznacza wspdtprace
z podwiadnymi w realizacji wizji i celow. Chociaz jest to z pozoru niewielka zmiana,
powoduje, przewartoSciowania w zakresie odpowiedzialnosci i realizacji zadan.
W tradycyjnym uktadzie piramidy szefjest zawsze osobg odpowiedzialng, a role pod-
wiadnych sprowadza sie do realizacji odgornych polecen. Przy stawianiu piramidy do
gbry nogami role te ulegajg odwrdceniu. Pracownicy stajg sie osobami odpowiedzial-
nymi, za$ zadaniem kierownictwa organizacji jest reagowanie na ich potrzeby. Taka
sytuacja tworzy zupetnie odmienne $rodowisko, w ktérym wdraza sie wizje i realizuje
cele organizacji. W sytuacji kiedy przywodca pracuje dla swoich pracownikéw, jego
zadaniem jest niesienie im pomocy w osigganiu ich celow. Zadanie lidera sprowadza
sie do udzielania statej pomocy ludziom poprzez wsparcie ich wysitkéw i usuwanie

wszelkich barier, ktdre pojawiajg sie podczas realizacji ich zamierzen.

W wyniku obserwacji wspotczesnych, wyr6zniajacych sie liderdw, jak rowniez
majac na wzgledzie przewidywany obraz Swiata w przysztoSci mozna stwierdzic, iz

nastepujace cechy liderow beda utatwia¢ im skuteczne dziatanie
* silna osobowosc;
» zdolno$¢ strategicznego myslenia oraz pozytywne wizjonerstwo;
* silne przekonania;
» wiara w fundamentalne zasady ludzkiego zachowania.
Wsréd wielu umiejetnosci przydatnych liderowi przysztosci wskazuje sie naste-
pujace%:
» umiejetnos$¢ szybkiej analizy i syntezy;
R. Beckhard O przyszfych liderach, w; red F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Lider przysztosci,

Warszawa 1997, s. 141.
%0 K. Pawtowski, op. cit. s. 156.
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* mniejetnosc tatwego przyjmowanie nowych rozwigzan;
* mniejetno$¢ kojarzenia;

e umiejetnos¢ pracy w zespole;

* umiejetnos¢ asertywnego dziatania,

* umiejetnos¢ skutecznego komunikowania sie;

* umiejetnosc trzezwej oceny zasobow;

» umiejetnos¢ stuchania innych.

Wydaje sie, iz ostatnia umiejetnos¢ bedzie odgrywac bardzo wazng role w przy-
sztosci, podczas gdy stopien skomplikowania Swiata bedzie rost, a co za tym idzie be-
dzie wzrasta¢ ryzyko podejmowania btednych decyzji. Nalezy rowniez zwroci¢ uwa-
ge, ze najnowoczesniejsze wyposazenie techniczne, wysoko wykwalifikowany perso-
nel, jak rowniez duze $Srodki finansowe bedg odgrywaty duzgrole w chwili, gdy efek-
tywne przywodztwo stworzy wiasciwe warunki do ich wykorzystania.

Nie budzi watpliwos$ci duze znaczenie przywodztwa dla sukcesu okreslonych or-
ganizacji. W ocenie niektorych autorow przywodztwo przys”osci bedzie zwigzane ze
stuzbg. Obecnie stowo stuzba czesto odbierane jest pejoratywnie. Kojarzone bywa
z relacjami, ktore byty podstawg niewolnictwa czy hierarchii klasowych. W opinii
Jarow’a nowa wizja stuzby zwigzana jest z rozwinietg postawg osobistej mocy w po-
taczeniu ze wspbtczujagcym sercem. Stuzba bedzie zatem zwigzana z dzieleniem sie
czyms$ z serca. Bedzie to podstawg nowych relacji we wzajemnych stosunkach, ktore
beda wykraczac poza bilans zyskow i strat

Majac na uwadze zwiekszajgce sie zréznicowanie w miejscu pracy oraz znaczny
postep w technice mozna stwierdzi¢, iz wymagania oraz ztozono$¢ przywodztwa moga
zniechecac. Czy istnieje zatem grozba kryzysu przywodztwa? Wydaje sie, ze nie. Silg
sprawcza dziatania lideréw przys2losci bedg ich potrzeby przewodzenia innym. Bedg

to wiarygodni i opanowani ludzie, ktorzy stale bedg doskonali¢ swoje umiejetnosci.

R- Jaréw, Antykariera w poszukiwaniu pracy zycia. Nowy Marketing, £6dZ 1999.



2. MOTYWOWANIE

2.1. Pojecie i znaczenie motywacji

Teimin motywacja do pracy stosowany jest do opisywania wewnetrznych i ze-
wnetrznych uwarunkowan zachowan ludzi podczas pracy. Z punktu widzenia Kkiero-

wania ludzmi motywacjajest ujmowanajakom :

 sita lub wewnetrzny stan, ktory sldania ludzi do angazowania sie w wykonywa-

nie okreslonej pracy;

» 0906t czynnikow, ktore ukierunkowujg dziatania ludzi oraz decydujg o ich sile

i trwatosci.

W pierwszym ujeciu motywacja jest wewnetrznym procesem, ktory wpi}wa na
decyzje ludzi zwigzane z uruchamianiem oraz podtrzymywaniem zachowan, zmierza-
jacych do uzyskania okreslonych celéw. Natomiast motywacja w drugim ujeciu moze
by¢ okreslana jako Swiadome i celowe oddziatywanie na zachowanie pracownikow,

przy wykorzystaniu dostepnej wiedzy w zakresie czynnikow je determinujgcych.

Motywowanie jest praktyczng dziatalnoscig kazdego kierownika, ktdra jest wyko-
nywana w codziennej pracy. Obejmuje ona zestaw przedsiewzie¢ zmierzajgcych do
ksztattowania lub modyfikowania zachowan podwtadnych poprzez wzbudzenie mo-
tywacji i stworzenie odpowiednich warunkéw wykonywania zadan. Wedtug Stoner’a
i Wankel’a motywacja to: zesp6t czynnikoéw, ktére wywotujg, ukierunkowuja

i podtrzymujg zachowania tudzi.

% por. A. Pocztowski, op. cit.
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Motywacja okreslana jest rowniez jako wewnetrzny stan umystu i ciata - marze-
nia, zyczenia, potrzeby ito, czym cztowiek jest kierowany - ktory pobudza dang osobe

I sktaniajg do podjecia dziatania.

W ogdlnym ujeciu motywacja do pracy zwigzana jest z wewnetrznym procesem

w czasie ktorego cztowiek:
» uswiadamia sobie niezaspokojenie potrzeby;
* nastepnie rozpoznaje mozliwosc¢ jej zaspokojenia;
» podejmuje dziatania skierowane na osiggniecie okreslonych celow;
* 0sigga pewien poziom wykonania zadan;
» otrzymuje nagrody lub kary;

» dokonuje oceny zaspokojenia potrzeb.

Rys. 10. Schemat motywacyjny

/zrédio; R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996/
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Wielu ludzi podejmuje wysitki, pragngc uczestniczy¢ w pozytywnym dziataniu.
Niestety w wyniku niewtasciwych reakcji przetozonych, braku silnej i statej motywa-

cji, ludzie ci zniechecajg sie, stabnie ich zapat i zaangazowanie.

Rys. 11. Model motywacji do pracy

/zr6cBo: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ANTYKWA, Krakéw 1998/

W procesie kierowania ludzmi, nalezy w sposéb konkretny, klarowny i zrozumiaty
definiowac zadania. Konieczne jest okreslenie kryteriow oceny, jeSU pracownik ich nie
zna. Jezeli podwtadny nie rozumie sensu danego dziatania, wowczas jego motywacje

bedg stabe. Uzyskanie wysokich wynikow w pracy zalezy takze od zapewnienia pra-



46

cownikom optymalnych warunkow realizacji zadania. Kierownictwo musi takze prze-
jawiaé zainteresowanie pracg podwiadnych, poniewaz niewystepowanie takiego za-
interesowania oraz niedostatek inwencji kierownictwa odczytywane jest jako brak za-

interesowania przetozonych jak najlepszym wykonaniem zadania.

Nalezy pamieta¢, iz zaangazowanie pracownikow nalezy wynagradza¢. Stwier-
dzono bowiem, ze im wieksze jest prawdopodobienstwo otrzymania nagrody za 0sig-
gniecie okre$lonego wyniku, tym wieksza i silniejsza jest motywacja. Stwierdzono
rowniez, ze brak zapewnienia na odpowiednim poziomie: sprawiedliwej ptacy czy tez
dobrych stosunkéw, powoduje pojawienie sie frustracji i apatii, co niejednokrotnie
przeradza sie w agresje wobec przetozonych i powoduje ze sg oni krytykowani. Row-
niez zbyt silna motywacja powoduje obnizenie poziomu wykonania czynnosci. Tego
typu niepozadane dziatania silnej motywacji wystepujg wowczas, kiedy podstawg
motywacji jest lek przed karg, ktéra moze przybiera¢ ré6zne formy: niepowodzenie,

zawdd, upokorzenie lub tez porazka w rywalizacji.

Motywacja czesto oparta jest na innych czynnikach niz strach. Nalezg do nich:
ciekawos$¢, zainteresowanie, ambicja, poczucie obowigzku, szacunek dla autorytetu,
potrzeba uznania. Przetozeni motywujacy podwiadnych réwniez sami muszg byc¢ en-
tuzjastami tego, co robig. Entuzjazm przycigga uwage iimych, zjednuje zwolennikow,
wzbudza akceptacje, wywotuje fascynacje. Entuzjazm ma ogromng moc, uwalnia
umyst od zmartwien i napie¢, rozszerza perspektywy, jest takze motorem $miatych
niekonwencjonalnych dziatan. Nalezy jednak pamietac, iz ,,najwiekszg satysfakcjg
przywodcy powinno by¢ ,,budowanie” ludzi, a nie maiupulowanie nimi dla osiggniecia

wiasnych korzys$ci”™

% B. Newman, Dziesie¢ cnétdobregoprzywddcy, MEDIUM, Warszawa 1995.
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2.2. Gloéwne podejscia do motywacji

Wraz z rozwojem mysli kierowniczej podejScie do motywacji ulegato zmianom.

W kolejnosci byty
* podejScie tradycyjne;
» model stosunkéw miedzyludzkich;
* model zasobow ludzkich.

Podejscie tradycyjne (tayloryzm) jest zwigzane z Taylorem i szkolg naukowej
organizacji. Utrzymywano, ze waznym elementem pracy kierownika jest troska o to,
by pracownicy wykonywali swe, powtarzalne czesto nudne zadania mozliwie spraw-

nie. Podejscie to oparte jest na nastepujacych zatozeniach:
e pracaz natury jest przykra koniecznoscig;
e placajest wazniejsza od rodzaju wykonywanej pracy;

o Scisty nadzdr i maksymalne uproszczenie stawianych zadan zapewnia wyko-

nanie zadania.

Przy tym podejsciu do motywacji implikacje dla kierownikow sg nastepujace:
» Scisty nadzér nad pracg podwiadnych;

» rozktadanie zadan na proste i tatwe oraz mozliwe do wyuczenia czynnosci;
» stosowanie szczegOtowych instrukcji, szkolenie oraz wymuszanie.

Model stosunkéw miedzyludzkich - ktérego jednym z tworcow jest Elton Mayo.
On oraz inni badacze stwierdzili, ze stosunki w pracy, nuda oraz powtarzalno$¢ zadan

same z siebie ograniczajg prace.

% K. Piotrkowski, Podstm iy zarzgdzania organizacjami, WSE, Warszawa 1997.
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Zgodnie z tym modelem:

ludzie przywigzujg duzg wage do stosunkéw spotecznych w pracy;

zaspokojenie potrzeb spotecznych ma réwnie duze znaczenie jak sama pfaca.

Proponowane w tym modelu zalecenia dla kierownikow to:

dazenie do zaspokojenia potrzeb spotecznych pracownikéw;

ustanowienie okreslonego zakresu samodzielnoSci podwitadnych.

Model zasobdw ludzkich - zakfada on, ze motywacja sktada sie z wielu czynni-
kow. W ich sktad wchodzg nie tylko czynniki wynikajgce z pobudek finansowych,

czy checi zadowolenia, lecz takze z potrzeby osiggnie€ i znaczenia pracy. Model zaso-

bow ludzkich zaktada, ze:

ludzie chcg uczestniczy¢ w ustalaniu i realizacji waznych celow;

ludzi sta¢ na wiecej niz sie od nich wymaga w przecietnej organizacji.

Zgodnie z tym modelem kierownicy powinni: dgzy¢ do odkrycia i wykorzystania
ukrytych mozliwosci pracownikow; tworzy¢ Srodowisko, ktore bedzie sprzyjac pet-

nemu uczestnictwu ludzi w realizacji celéw organizacji oraz rozszerza¢ zakres samo-

kontroli podwiadnych.

2.3. Teorie motywacji

W ciggu wielu lat powstato szereg teorii, ktore zmierzaty do wyjasnienia motywa-
cji do pracy. Teorie te mozna podzieli¢ na:

teorie tresci - zajmujace sie tym, ,,c0” sie motywuje;

teorie procesu - koncentrujgce sie natym,,jak” sie motywuje;

teorie wzmocnienia - ktére ktada nacisk na sposoby uczenia sie zachowan.
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Wsrod teorii tresci wyrdznia sie:
« teorie hierarchii potrzeb A. Maslowa;
» teorie ERG C. Alderfera;

* dwuczynnikowa teorie motywacji F. Herzberga;

 teorie motywacyjnej roli potrzeby osiagnie¢ D. MC Clellanda.

Teoria hierarchiipotrzeb A. Maslowa opiera sie na nastepujacych zatozeniach:

» kazdy cztowiek jest motywowany dgzeniem do realizacji niezaspokojonych po-

trzeb, zaspokojone potrzeby nie wywotujg dalszej motywacji;

 potrzeby uktadaja sie w hierarchie waznosci.

HERARCHIA POTRZEB MASLOWA

Ogo6lne przyktady Pr/.ykiatiy n orgafmsurjt

Osiggniecia | Potrzeby \ Ambitna praca

/ samorealizacjiX

Status / Potrzeby \ Stanowisko
/ szacunku \ stuzbowe (tytuh)
L ./ Potrzeby \N Przyjaciele
Przyjazn 7nodci
rzy) J [X’zynaleznosci \ W pracy
inose P(.Jtrzek)y \ System
Stab bezpieczeristwa \ emerytalny
. i Potrzeby \ Placa
ZyWnosc / fizjologiczne \ podstanona

Rys. 12. Teoria potrzeba Maslowa

/zrédlo: R Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996/
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Po zaspokojeniu okre$lonej potrzeby pojawiajg sie potrzeby, wyzszego rzedu. Potrze-
by fizjologiczne i bezpieczenstwa moga sie jednak pojawi¢ w jakimkolwiek czasie,
wypierajac potrzeby wyzsze. Istnieja réwniez metapotrzeby: pragnienie harmonii,

prawdy, dobra, piekna, petni zycia i prostoty. Teoria ta odrzuca egoizm.

Dwuczynnikowa teoria motyrwacji Harzbergcu ldentyfikuje ona dwie grupy czynni-
kow: motywatory (czynniki zwigzane z pracg) oraz czynniki higieny (zwigzane z sze-

roko rozumianym otoczeniem pracy).

< Zadowolenie Brak zadowolenia >

Czynniki motywacji
* 0siggniecia

* uznanie

* sama praca

* odpowiedzialnos¢
* awanse i rozwagj

< Niezadowolenie Brak niezadowolenia >

Czynniki higieny

* przdozeni

 warunki pracy
estosunki interpersonalne
eptaca i bezpieczenstwo
polityka i administracja

Rys. 13. Teoria dwuczymiikowa

/zrodlo: R. Griffin, Podstany zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 19%/

Teoria ERG (Existence - Relatedness - Growth) -yest modyfikacjg teorii potrzeb

Maslowa. Zgodnie z nig wyrdznia sie trzy grupy potrzeb:

» zwigzane z egzystencjg - wszystkie potrzeby materialne i fizyczne;
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» zwigzane z kontaktami spotecznymi - potrzeby zwigzane z utrzymaniem sto-

sunkéw spotecznych;
* zwigzane z rozwojem - samodoskonalenie i poprawa witasnego Srodowiska.

Jesli cztowiek nie moze piaé sie do gory po szczeblach spetniania potrzeb, to za-
chodzi zjawisko zwane ,,regresjg spowodowang frustracjg” i osoba ta cofa sie, dgzac
do spetniania potrzeb poprzez rzeczy materialne i fizyczne.

Teoria motywacyjne] roli potrzeby osic[gnie¢ Mc Clellanda. Wedtug niej:

* nalezy zwrdciC uwage na pewng grupe, kierownikow motywujg gtownie po-
trzeby wiladzy oraz potrzeby osiggnie¢, natomiast mniejsze znaczenie majg

potrzeby przynaleznosci;

* potrzeba wiadzy ma znaczenie pozytywne, w sytuacji kiedy jest ona wyko-
rzystywana do uzyskiwania wiadzy koniecznej dla wywierania wptywu na re-

alizacje celu organizaciji;
* potrzeba osiggnie¢ sprzyja pracy kierownika ijest demonstrowana poprzez:
- gotowos¢ do podejmowania odpowiedzialnosci;

- pragnienie otrzymywania natychmiastowych informacji zwigzanych

z whasnymi dokonaniami;
- dazenie do osiggania dobrych wynikow.
Do teoriiprocesu zalicza si¢ teorie oczekiwan oraz teorie sprawiedliwosci. Teorie

te, zajmujg sie tym jak ludzkie dziatania mogg byC¢ uruchamiane, ukierunkowane

I podtrzymywane.
Teoria oczekiwan sugeruje, ze motywacja zaleznajest od dwdéch czynnikéw:
* intensywnosci pragnienia;

e oczekiwanego prawdopodobienstwa zaspokojenia tego pragnienia.
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Zaktada ona, iz:

» zachowanie cztowieka jest okreSlane przez potgczenie sit tkwigcych w nim

I otoczeniu;
* z ludzmi zwigzane sg r6zne rodzaje potrzeb, pragnien i celéw;

» ludzie wybierajg sposrod alternatywnych plandw zachowania, ktoére opierajg
sie na postrzeganiu zakresu, w jakim dane zachowanie bedzie prowadzito do

pozadanych celow.

Zgodnie z tym modelem motywacja prowadzi do wysitku, ten za$ w potgczeniu
z okre$lonymi mozliwosciami pracownika oraz czynnikami tkwigcymi po stronie
otoczenia, prowadzi do okre$lonych osiggnie¢ w pracy. Osiggniecia dajg rozne wyniki,
natomiast z kazdym z nich wigze sie pewna wielko$¢ nazywana wartosciowoscia
(wartosciowos$¢ pokazuje site pozadania przez dang osobe konkretnego wyniku - jego
atrakcyjnosc). Najwazniejszymi elementami modelu sg indywidualne oczekiwania,
zgodnie z ktorymi wysitek bedzie prowadzit do wyzszych osiggnieé, ktére przyniosa

wyniki, a kazdy wynik bedzie miatjaka$ przypisang wartosc.
Aby wywota¢ motywowane zachowanie muszg by¢ spetnione trzy warunki:

o stosunek osiggnie¢ do wysitku musi by¢ wiekszy od zera (przekonanie, ze

podjety wysitek zaowocuje wyzszymi osiggnieciami);

» proporcja wyniku do osiggnie¢ musi by¢ wieksza od zera (przekonanie, ze za

lepszymi osiggnieciami w pracy ida okreslone wyniki);

e suma wartosciowosci poszczeg6lnych wynikow musi by¢ wieksza od zera
(niektére z wynikow mogag mie¢ wartoSciowos$C ujemna, jeSli zostanie to

skompensowane dodatnig wartosciowoscig innych wynikow).

Teoria sprawiedliwosci ~osi natomiast, ze ludzie dazg do sprawiedliwos$ci spo-
tecznej w postaci nagréd uzyskiwanych w zwigzku z ich osiggnieciami w pracy.

Sprawiedliwos¢ to indywidualnie postrzegane traktowanie danej osoby w poréwnaniu
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z innymi, ktore opiera sie¢ na zasadzie rownosci. Jezeli nagrody maja motywowac pra-
cownikow, to muszg by¢ odbierane jako rzetelne i sprawiedliwe.
Teoria wzmochienia zaktada, ze zachowanie wywotujace nagrody bedzie prawdo-

podobnie powtarzane, natomiast prawdopodobienstwo powtdrzenia sie zachowan, kto-

re pociggajg za sobg kare bedzie mniejsze.
Z ludZzmi zwigzane sg cztery podstawowe rodzaje wzmocnien:

¢ Wzmocnienie pozytywne - nagroda lub pozytywny wynik nastepujacy na skutek

pozadanego zachowania;

« unikanie - unikanie przez pracownika przykrych konsekwencji zwigzanych

z postepowaniem odmiennym od pozgdanego;
» kara- ostabienie niepozadanych zachowan;

« eliminacja - ostabienie niepozadanych zachowan przez ich niedostrzeganie lub

nieuznawanie.

Wzmocnienie pozytywne i unikanie wzmacniajg lub podtrzymujg zachowania,

natomiast kara i eliminacja ostabiajgje lub redukuja.

2.4. Czynniki motywacyjne i zachowania w pracy

Tajemnica motywacji polega na stworzeniu takich warunkéw, w ktorych ludzie sg
wolni od wptywow, ktore zniechecajg i niszczg ich dobre checi. Nalezy zatem pa-

mietac, ze pewne zachowania przywodcy dodajg checi, a inne mogaje ostabia¢ .

Znaczacy wktad Ludzie chetnie nalezg do grupy lub uczestniczg w dziataniu, kté-
re przyniesie pozytywne skutki. Chcg oni wiedzie¢, ze ich wysitek nie zostanie zmar-
nowany, a wniesie trwaty wktad w co$ wartoSciowego. Motywacja pochodzi nie tylko
od samej aktywnosci, lecz rowniez zwigzana jest z pragnieniem osiggniecia ostatecz-

nego rezultatu.

% Cz. s. Nosal, Umystmenedzera. Problemy, decyzje, strategie, Wroctaw 1993.
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Wspdtwiasnos¢ celu. Ludzie wspierajg to, co sami tworza. Udziat ludzi w proce-
sie definiowania celow twarzy pozyty”Tig motywacje i daje poczucie przydatnosci.
Ludzie chcg czu€, ze co$ zmieniajg. Osigganie celow i wspétudziat w ksztattowaniu
przysztosci rodzg u nich uczucie spetnienia. Wspodtwiasno$¢ celéw i wspotudziat
w ksztattowaniu przysztosci rodzg uczucie spetnienia, buduje poczucie wspélnoty,

podnosi morale i ksztattuje u wszystkich Swiadomos$¢ wiasnej przydatnosci.

Pozytywne niezadowolenie. Ludzie niezadowoleni maja silng motywacje. Po-
strzegajg konieczno$¢ natychmiastowych zmian. Wiedzg co trzeba zrobi¢, aby zmie-
ni¢ istniejgcy stan rzeczy. Wystepujgce wsrdd ludzi niezadowolenie moze z jednej
strony inspirowac¢ zmiany, z drugiej natomiast jatowy krytycyzm. Moze on pobudzic¢

ich do dziatania lub prowadzi¢ do apatii.

Uznanie. Ludzie pragng by¢ zauwazeni. Chca uznania swych osobistych osiggnieé
i wkiadu w osiggniecia zbiorowe. Uznanie jest jednym ze sposobéw, ktére nadaje

znaczenia indywidualnej ludzkiej egzystencji.

Jasne oczekiwania. Zazwyczaj ludzie nie chcg podejmowac zadan nieprecyzyj-
nie okreslonych. Motywacja do pracy wzrasta, kiedy cele, oczekiwania oraz obowiazki
sg precyzyjnie zdefiniowane i wiasciwie rozumiane. Ludzie pracujg lepiej, Kiedy

w peini panujg nad swym dziataniem i czasem.

Przywddcy czesto sg zdeterminowani dazac do wyznaczonego celu. Nie dajg za
wygrang, do czasu az go nie osiggng. Nalezy jednak pamietaé, ze pewne wzorce za-

chowan przywodcy moga ostabia¢ motywacje, odbierajac che¢ pozostatym do efek-

tywnego dziatania.

Nikogo nie upokarza¢. Publiczna krytyka, czy chociazby przerywanie rozmowy -
nawet w formie zartobliwej - moze spowodowac¢ uraz. Skrajne formy upokorzenia
moga spowodowac nieodwracalne nastepstwa - moga zupetne zniszczyé czyje$ poczu-

cie wartosci i pewnos¢ siebie.

Nikim nie manipulowac¢. Manipulacja - nawet bardzo subtelna - niszczy zaufanie
we wzajenmych stosunkach. Nalezy budowac stosunki z ludzmi na bazie afirmacji

i podziwu, poinewaz prowadzi to do wzrostu motywacji i lojalnosci.
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Unika¢ niewrailiwo$cL Nalezy tudzi stawia¢ na pierwszym miejscu, poniewaz to
oni sg najwiekszym kapitatem organizacji. Oznacza to zyczliwo$¢ w rozmowach
i stuchanie innych. Nalezy skonczy¢ z nawykiem myslenia o tym co trzeba powie-

dzie¢, a mysleC - nie tylko o tym co méwig, ale rowniez o tym co czuja.

Nie hamowaé osobistego rozwoju. Wzrost jest zrédtem motywacji, nalezy wiec
robi¢ wszystko, by podwiadni mieli mozliwos¢ rozwijania sie. Trzeba da¢ im mozli-
wosci zdobywania nowych umiejetnosci. Nie nalezy czu¢ sie przez nich zagrozonym,

trzeba popierac ich sukcesy. Powinni oni mie¢ mozliwo$¢ przezycia triumfu i porazki.

Techniki motywacyjne pobudzajg ludzi do osiggania celéw organizacji poprzez
oddziatywania na ich stany wewnetrzne: ich pragnienia, potrzeby, dazenia. Aby kazdy
pracownik dziatat wydajnie na rzecz organizacji, muszg by¢ spetnione nastepujace

warunki:

e wynik dziatania pracownika musi by¢ przez niego postrzegany jako korzystny

dla niego samego;

e pracownik musi by¢ przeSwiadczony, ze wynik ktory nalezy osiggnaé lezy

w zasiegu jego mozliwosci.

W celu uzyskania pozgdanych zachowan kierownik stosuje okreslone systemy kar
lub nagrod albo jedne i dmgie. Podejscie takie zaktada, iz kierownicy posiadajg wie-
dze o rolach odgrywanych przez pracownikdéw w organizacji, grupach, ich strukturach
i wihasciwos$ciach, wiadzy i konfliktach w organizacji, komunikacji, bodZcach oraz
udziale pracownikéw w podejmowaniu decyzji. Narzedzia oddziatywania stosowane
W procesie motywowania nazywane sg bodzcami. Dzieli sie je na negatywne i pozy-
tywne. W kazdej organizacji w procesie zarzagdzania wykorzystywane sg oba rodzaje
bodZcow. Bodzce pozytywne stwarzajg perspektywe zaspokojenia potrzeb lub je za-
spokajajg. Zalicza sie do nich: ptace oraz inne bodZce finansowe (premie, dodatki,
nagrody), bodzZce niematerialne (pochwaty, dyplomy, odznaczenia). BodZce negatyw-

ne natomiast groza, ostrzegajg i kojarzg sie z kara.

Stosowanie bodzcdéw negatywnych jest wzglednie proste, bowiem nie wymaga od

przetozonego wiekszego wysitku. Postugiwanie sie bodzcami pozytywnymi jest nato-
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miast pracocblowie, przetozony zmuszony jest stwarza¢ podwiadnym perspektywy
i zachety. Czesto zaktada sie, iz w organizacji winny przewaza¢ bodzce pozytywne,

poniewaz to one sg motorem dziatan produkcyjnych.

Dobdér i uruchomienie narzedzi oddziatywania na podwitadnych musi by¢ przemy-
Slane. Przede wszystkim przetozony musi zna¢ swych podwiadnych, ich potrzeby, da-
zenia, kwalifikacje oraz ambicje zawodowe. Stosowanie takich samych bodzcow
w stosunku do wszystkich podwtadnych jest niewtasciwe. W praktyce czesto zdarza
sig, iz przetozony motywuje pracownikéw dotychczas mniej wydajnych przez pod-
wyzke ptac, zapominajac jednoczesnie o tej czesci zatogi, ktéra caty czas pracuje wy-
dajnie. Jest to klasyczny przyktad - rownania w dét - biledu popetnianego przez
przetozonych. Czesto przetozeni powierzchownie traktujg zagadnienia motywacji, co

znajduje negatywne odbicie w praktyce.

Dobor i stosowanie bodzcow jest ztozonym zagadnieniem. Aby bodzce byty sku-
tecznym narzedziem, muszg tworzy¢ system dostosowany do cech 0s6b, na ktére majg
oddziatywaé¢, muszg by¢ dopasowane do zewnetrznych okolicznosci planowanych

dziatan ludzi oraz muszg by¢ wewnetrznie spojne.

Skuteczno$¢ motywowania ma bardzo duze znaczenie. Ponizej przedstawiono Kil-

ka wskazdwek dla kierownikow w tym zakresie

1. Motywowanie podwiadnych przez ich przetozonych powiimo by¢ czynne

i Swiadome.

2. Kierownicy przed podjeciem préb modyfikowania okre$lonych cech u innych

powinni pozna¢ wiasne silne i stabe strony.

3. Kierownicy muszg dostrzegac, ze pracownicy majg rozne motywacje i uzdol-

nienia.

4. Nagrody powinny wigza¢ sie z efektywnoS$cig, a nie ze stazem czy innymi

wzgledami nie zwigzanymi z zastugami.

%aJ A F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 379.
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5. Zadania powinny by¢ tak projektowane, aby stawiaty wyzwania i umozliwiaty

roznorodno$¢. Podwiadni muszg rozumiec€, czego sie od nich oczekuje.

6. Kierownicy powinni pielegnowac kulture organizacji, ktora jest zorientowana

na efektywnosc.

7. Kierownicy powinni przebywac blisko podwitadnych i zaradza¢ problemom

w miare ich powstawania.

8. Nalezy dazy¢ do czynnego udziatu pracownikoéw w zwiekszaniu wydajnosci

organizacji, poniewaz oni sgtakze zainteresowanijej powodzeniem.

Funkcjonowanie przywdédcy w oderwaniu od innych jest niemozliwe. Ale jedno-
cze$nie jego rola w grupie jest zjawiskiem ztozonym - bowiem nie tylko przetozony
wywiera wptyw na podwitadnych, ate podwtadni takze na przetozonego - zaleznym od
konsensusu grupy, jej dynamiki i wielu innych czynnikdw. Niekiedy takze kierowni-
cze stanowiska piastujg ludzie majacy sadystyczny charakter. Dgzac do wiadzy abso-
lutnej, sg agresywni i wrogo nastawieni do pozostatych, co ma swoje odzwierciedlenie

we wzajemnych relacjach.

Zar6éwno uczeni jak i praktycy, ktérzy zajmujg sie analizg ludzkich zachowan,
wyodrebniajg faze zdobywania okres$lonej wartosci i jej utrzymania. Kazda z nich
uwarunkowana jest przez inny zbiér czynnikéw, kazda wymaga innych zalet charakte-
ru i innych warunkow zewnetrznych. Czesto utrzymanie okreslonego dobra jest
znacznie trudniejsze niz jego zdobycie. Interesujgcym zjawiskiem zwigzanym ze
sprawowaniem funkcji przywddczych jest zjawisko ,,erozji wtadzy” . Objawia sie ono
tym, ze wraz z uptywem czasu przywodcy podejmujg coraz to mniej racjonalne decy-
zje, przy systematycznym zmniejszaniu sie ich woli dziatania. Przyczyny tego zjawi-
ska moga by¢ obiektywne i subiektywne. Czesto w raz z uptywem czasy sprawowania
funkcji kierowniczych, kontrolowanie innych za pomoca $rodkéw wiadzy sprawia
jednostce coraz wiekszg przyjemnos$¢. Zachodzi wtedy taka sytuacja, iz ludzie spra-
wujacy wiadze wzmacniajg Srodki kontroli, ktdre koncentrujg sie na utrzymaniu zaj-

mowanego stanowiska.

¥ 3. Kozielecki, Cxiowek wielowymiarowy. Zak, Warszawa 1996.



3. PROCESY KOMUNXOWANIA SIE

3.1. Istota komunikowania sie

Komunikowanie sie jest pojeciem szeroko wystepujagcym w wielu dyscyplinach
naukowych, dlatego tez istnieje jego wiele definicji. Termin ten nie jest w petni jed-
noznaczny. Niekiedy kojarzony jest z przemieszczaniem sie ludzi.

Komunikowanie sie speinia podstawowa role w interakcjach spotecznych. Bez
komunikacji nie wystepuje wymiana informacji, co prowadzi w efekcie do braku na-
wigzywania i utrzymywania interakcji. Czesto zamienne uzywa sie pojecia ,,komuni-
kowanie sie” oraz ,porozumiewanie sie”. Stowo ,,komunikowanie” ma tacinski ro-
dowdd i oznacza ,,naradzac sie”, ,,porozumiewac”.

Termin ,,komunikowanie” posiada wiele definicji. Stoner i Wankel definiujg ko-
munikowanie jako ,,proces, w ktorym ludzie dgzg do dzielenia sie znaczeniami za po-
Srednictwem przekazywania symbolicznych komunikatow”. Natomiast Griffin przed-
stawia komunikowanie sie jako ,,proces przekazywania informacji od jednej osoby do
drugiej”. Zwraca on jednocze$nie uwage na problem zgodnosci informacji nadanej
i odebranej. Dlatego przedstawia on skuteczne komunikowaiue sie jako ,,proces wy-
syfania wiadomos$ci w taki sposéb, ze wiadomos$¢ otrzymana ma mozliwie zblizone
znaczenie do wiadomos$ci zamierzonej”. W ocenie innych autoréw ,.komunikowanie
sie jest wzajemnym oddziatywaniem spotecznym za pomocg komunikatow” lub ,,ko-
munikowanie sie to doprowadzenie do wspdlnego rozumienia okreslonych tresci”
Z przytoczonych definicji wynikajg - zwtaszcza Stoner’a i Wankel’a - nastepujace
whnioski:

» komunikowaiue sie zwigzane jest z ludZmi (co najmniej dwoma osobami) oraz

relacjami zachodzacymi pomiedzy nimi;

» komunikowanie sie polega na przekazywaniu znaczen, co do ktérych nadawca

i odbiorca muszgby¢ zgodni;

% Red. D. M. Stewart, Praktyka kierowania, PWE, Warszawa 1994, s. 323-324.
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w procesie komunikowania sie stosowane gesty i dzwieki sg wykorzystyw ane

do prezentacji pojec¢, lub ich przyblizenia.

Przekazywanie informacji

przez kanaty informacyjne

Rys. 14. Prosty model procesu komunikowania sie

Przedstawiony na rys. 14 model nie pokazuje ztozonoSci procesu komunikowania
sie. W rzeczywistosci jest on bardziej skomplikowany, a otrzymany przez odbiorce
komunikat moze nie odpowiada¢ pierwotnym zamiarom nadawcy.

Proces komunikacji interpersonalnej zachodzi najczesciej w bezposredniej stycz-
nosci i zostaje on zapoczatkowany w chwili, kiedy nadawca pragnie przekaza¢ okre-
Slone fakty, mysli, opinie lub inng informacje odbiorcy. W nastepnym etapie przeka-
zywane tresci, w zaleznosci od sytuacji sg zakodowane w odpowiedniej formie: stdw,
gestow, poz. Po ich zakodowaniu, sg one przekazywane kanatami lub za pomoca
okreslonego S$rodka przekazu. Kanal(y) komunikacyjne tgczg nadawce z odbiorca.
Podczas bezposredniej rozmowy umchamiany jest jednoczesnie kanat wizualno - fo-
niczny. Jednakze, aby komunikacja byta skuteczna kanat musi by¢ odpowiedni do
komunikatu. Po przyjeciu wiadomosci przez odbiorce jest ona rozszyfrowana. Deko-
dowanie polega na interpretowaniu przez odbiorce komunikatu i przetwarzanie go w
zrozumiatg dla niego informacje. Podczas kazdego z prezentowanych etapow wiado-

mo$¢ moze zostac¢ zaktdcona przez szumy.
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Rys. 15. Proces komunikacji

/zrédho: Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996/

Komunikowania sie¢ nie mozna unikng¢. Badania naukowe wykazaty, ze 70% cza-
su ludzie przeznaczajg na komunikowanie sie z innymi ludzmi. Stwierdzono takze, ze

sukces organizacji zalezy od: umiejetnosci porozumiewania sie ludzi 85% oraz wie-

dzy, ktéra dysponuja.

Komunikowanie jest najlepszym sposobem poznania drugiego cztowieka i skorzy-
stania z jego umiejetnos$ci oraz wiedzy. Dobra komunikacja wystepuje wtedy, gdy lu-

dzie mimo wielu sprzecznos$ci potrafig sie porozumiec.
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3.2. Style komunikowania sie

Rozwazajagc zagadnienia komunikowania sie nalezy pamieta¢ o dwdch podstawo-

wych twierdzeniach:

* kazdy z nas ma swdj styl komunikacji - czyli wymiany informacji z inn)Tii
ludZmi, a z ktorym czuje sie naturalnie. Nie nalezy go za wszelkga site zmieniac,

wazne jest natomiast, aby wiedzie¢ jaki onjest;

e im wiecej wspolnego jest w stylach komunikacji dwéch os6b, tym fatwiej im

bedzie sie dobrze porozumie¢, a komunikacja bedzie prosta i zrozumiata.

Z pewnym uproszczeniem mozna stwierdzi¢, ze istniejg dwa aspekty zachowania,
ktore determinujg, sposéb komunikowania sie. Pierwszy z nich to stopien pewnosci
siebie® ktory wyrazany jest w trakcie procesu komunikowania sie. W psychologii na-
zywany jest stopniem asertywnosci, czyli bezposredniosci, apodyktycznosci, zdecy-

dowania, kontroli i wptywu, jaki ludzie chcg wywrzec na innych.

Drugim z aspektéw jest stopien otwartosci, czyli do jakiego stopnia w tracie ko-
munikacji z innymi, ludzie sg petni wyrazu, towarzyscy, swobodni w okazywaniu

swoich uczu¢ i emocji oraz jak wazne jest dla nich podtrzymywanie kontaktow.

W wyniku skrzyzowania omawianych wymiaréw, powstang cztery podstawowe
style komunikacji: przyjaciela, doradcy, analityka, wodza.

W celu rozpoznania stylu komunikowania sie danej osoby, wystepuje potrzeba
nauczenia sie rozpoznawania, w jakim stopniu jest on jednoznaczny i nastawiony na
uzyskanie kontroli nad uczestnikami interakcji oraz w jakim stopniu styl ten jest

otwarty.

Przyjaciele i analitycy - sg osobami niepewnymi siebie, majg tendencje do niejed-
noznacznej komunikacji, w ktdrej niechetnie wyrazajg swoje opinie. Mdwig cicho,
w sposob powazny i przemyslany. Nastawieni sg raczej na stuchanie. Rzadko gesty-

kuluja i starajg sie utrzymac kontakt wzrokowy.



62

Otwarty
wrazliwy
-Nastawiony na kontakt z ludzmi - Blyszcza
wPodtrzymuje wigzi towarzyskie - Lubig by¢ dowcipnipublicznie
sStuchaja i zachacaja do rozmowy - Lubig wywiera¢ wptyw na innych
mStaraja sig zrozumie¢ ztozonos¢ - Sa energiczni ipetni entuzjazmu
sytuacji organizacyjnych podczas realizacji zadan
PRZYJACIEL DORADCA
] Zdecydowany
Chwigny Pewny siebie
Jednoznaczny
- Sg nastawieni zadaniowo ANALITYK wODZ - Sg agresywni, perswazyjni,
-Mato méwig, i najczaéciej dominujacy iprzywigzani do
monotonnie i nudnie swoich koncepcji dziatania
- Interesujg ichfakty, liczby, - Komunikuja sig zwiazle i
a nie emocje i opinie rzeczowo
- Sg sktonni do wspétpracy -Moga by¢ opryskliwi - zwtaszcza
- Zwracajg sig 0 pomoc i opinia w stosunku do ociggajacych sig
Niewrazliwy

Rys. 16. Gtowne style komunikacji

fopraé, na podst.: K. OW6j, Mikroszkotka zarzadztmia, PWE, Warszawa 1994/

Doradcy i wodzowie - to osoby pewne siebie, stanowcze, przejawiajace tenden-
cje do jednoznacznej, szczerej komimikacji. Przejrzyscie i swobodnie wyrazajg swoje

opinie. Mdwig”~o$no i wyraznie, czesto gestykulujgc rekami.

Przyjaciele i doradcy - ich spos6b komunikowania sie jest otwarty i wrazliwy. Sg
towarzyscy, rozmowni, petni wyrazu, nie majg problemu z wyrazaniem swoich uczug.

W trakcie rozmowy podtrzymujg kontakt wzrokowy. Czesto gestykuluja.

Analitycy i wodzowie - komunikuja sie w sposéb chtodny, oficjalny i zadaniowy.
Sa postrzegani jako skryci i mato pobudhwi. Trudno u nich stwierdzi¢ uczucia i emo-
cje. Mdowig jednostajnie, utrzymujgc podobng wysokos¢ tonu oraz “osnosc¢. Niechet-

nie utrzymujg kontakt wzrokowy.
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Nalezy zwrdéci¢ uwage na to, iz kazdy z prezentowanych stylow jest swoistg mie-
szankg stylow komunikacji i wcale nie jest tatwo jednoznacznie klasyfikowac¢ ludzi.
Ws$rod wiekszosci ludzi mozna stwierdzié, iz wykazujg oni zachowania dwoch lub
trzech styléw. Czesto jeden z nich jest dominujacy. Wiadomo, iz ludzie ktérzy komu-
nikujg sie stylami (analityk - doradca) oraz (przyjaciel - wodz) majg duze trudnosci
i problemy w ustaleniu wspolnego jezyka we wzajenmym zrozumieniu. Najmniej kio-
potdéw z porozumieniem majg ludzie o podobnych stylach komunikowania sie. Zasad-

ne zatem wydaje sie pytanie o dostosowanie sie do ré6znych stylow komunikacji.

Przyjaciele sg nastawieni na kontakt z ludzmi i poswiecajg duzo czasu na zrozu-
mienie innych ludzi. Stuchajg, zachecajgc innych do rozmowy. Pomimo, iz sprawiajg
wrazenie niepewnych i chwiejnych, ciggle starajg sie zrozumie¢ ztozono$¢ organiza-

cyjnych sytuacji i probleméw zarzadzania.

Doradcy rowniez sg nastawieni na kontakty z ludZzmi, ale nieco odmiennie niz
przyjaciele. Btyszcza, lubig wywiera¢ wptyw na innych, ale jednocze$nie sg ener-
giczni i petni entuzjazmu, zwiaszcza jes$li realizujg zadania, ktore sprawiajg im przy-
jemnosc.

Analitycy niewiele mowia, ajezeli juz, to najczeSciej monotonnie i nudnie. Intere-
suje ich konkret: liczby, fakty, dane, a nie emocje i opinie innych. Réwnocze$nie sg
sktonni do wspotpracy. W sytuacji kiedy czegos nie wiedzg, zwracajg sie¢ 0 pomoc

i opinie. Nie przywiazujg uwagi do dominowania nad innymi.

Wodzowie chcgrealizowac zadania. Sg agresywni. Dominujg i sg przywigzani do
swoich koncepcji dziatania. Starajg sie, aby komunikowanie byto zwiezte i rzeczowe.
Potrafig by¢ takze bardzo nieprzyjemni - zwilaszcza wobec tych, ktorzy opieszale re-
alizujg zadania lub ich polecenia.

Ludzie komunikujacy sie w podobny sposéb posiadajg okreslone trudnosci
w tym wzgledzie. Nalezy jednak pamie¢ o tym, ze aby nauczy¢ sie efektywnie ko~
munikowaé, trzeba najpierw nauczy¢ sie stucha¢ innych. Przyldady negatywnego
i pozytywnego postepowania w trakcie bezposrednich kontaktow przedstawiono

w tabeli 5.
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Tabela 5
Przyktady negatywnego postepowania w trakcie bezposrednich kontaktow >
TECHNIKA CEL SPOSOB
MOWIENIA
Wiele Prowadzi do niejasnej odpowiedzi, rozméwcaw  Czy kupit Pan nowy
pytan trakcie jej udzielania stara si¢ zrozumie¢ pytania. samochdd? Czy wy-
naraz uporzadkowa¢ odpowiedzi i przypomnie¢ sobie  biera sie pan w tym
kolejne pytanie roku na urlop?

Pytania Moga one by¢ wynikiem btednego zatozenia, ze Czypan pije?
podchwytliwe  doprowadza do ujawnienia czego$, 0 czym nie

byto dotychczas mowy
Pytania Sugeruja odpowiedz, ktora pytajacy chciatby Czy nie sgdzipan, ze
naprowadzajace ustysze¢ w2
Pytania Woprowadzajg rozméwce w zaktopotanie. Prze- Jak sie panupracuje z

wieloznaczne  rywajatok rozmowy i wzbudzajg podejrzliwos¢  Kowalskim?
Pytania zaczyna- Nalezy ich unika¢, poniewaz moga by¢ uznane za Dlaczegopan to zro-
jace sie od zagrazajace. Moga doprowadzi¢ do usprawiedli- bit?
»dlaczego” wiania sie, ktore w efekcie utrudnia ujawnienie Dlaczego mniepan

rzeczywistych przyczyn niepokoit?

33. Przeszkody w interpersonalnym komunikowaniu sie

Komunikowanie jest procesem ztozonym. Stowne i wizualne symbole, ktore sa
wykorzystane podczas opisywania rzeczywistosci sg wielce nieprecyzyjne. Nieprecy-
zyjnosc¢ tajest jednym z powodoéw, dla ktérych uzyskanie doskonatej komunikacji jest
bardzo trudne. Inna trudno$¢ jest zwigzana z postrzeganiem, interpretacjg rzeczywi-

stosci przez ludzi na podstawie ich indywidualnych doSwiadczen, potrzeb, wartosci

i emocji.

¥ Red D. M. Stewart, op. cit.
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Zaréwno w komunikowaniu sie interpersonalnym jak rowniez w komunikacji or-
ganizacyjnej wystepuje szereg przeszkdd, ktore ujemnie wptywajg na skutecznos¢ tych
procesOw. Unikanie tych przeszkdd jest jednym z warunkow skutecznego komuniko-
wania sie. Zrodta powstawania tych przeszkod sa roéznorodne, a wystepujaca ich hcz-
ba jest praktycznie nieograniczona. Najbardziej rozpowszechnionymi przeszkodami
w skutecznym komunikowaniu sg: réznice w postrzeganiu, roznice jezykowe, szumy,
emocje, niezgodnos¢ komunikatow, nieufiio$é oraz niezgodno$¢ komunikatow wer-
balnych z pozawerbalnymi.

Roznice w postrzeganiu - ludzie posiadajagc odmienng wiedze i doswiadczenie
czesto postrzegajg to samo zjawisko z r6znych punktéw widzenia i mogg odmiennie
odbierac ten sam komunikat.

Roznice Jezykowe - sg Scisle zwigzane z indywidualnymi réznicami w postrzega-
niu. Komunikacja bedzie wasciwa, gdy stowa bedg znaczy¢ to samo dla nadawcy
i odbiorcy.

Szum - moze pojawic¢ sie w kazdym etapie procesu komunikowania sie. Jest nim
kazdy czynnik, ktory zaktoca lub powoduje zaldécenie w skutecznym komunikowaniu
sie.

Emocje - majg wptyw na zrozumienie cudzych komunikatéw oraz na proces od-
dziatywania komunikatow nadawcy na odbiorce. Podczas komunikowania sie nalezy,
stwarza¢ atmosfere otwartosci i zaufania oraz zacheca¢ rozméwcy do swobodnego

wyrazania wiasnych mysli.

Niezgodnos¢ komunikatow werbalnych z pozawerbalnymi - komunikaty pozawer-

balne moga przekazywac¢ zamiary, czesto rézne od zawartych w przekazie stownym.

Przezwyciezanie przeszkdd nastepuje etapowo. Najpierw, nalezy nauczyC sie roz-
poznawania réznego rodzaju przeszkdd, ktdre mogg wystepowac, nastepnie trzeba

dziataC na rzecz ich przezwyciezania.
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3.4. RoOzne formy komunikacji

Porozumiewanie sie jest procesem, w wyniku ktorego ludzie przekazujg i otrzy-

muja informacje. Moga oni tego dokona¢ za pomoca:
 mowy (komunikacja werbalna);

* symboli obrazkowych;

symboli pisma;

gestow (komunikacja niewerbalna).

Komunikowanie ustne i pisemne ma géwnie charakter interspersonalny. Komuni-
kacja ustna wystepuje podczas bezposredniej rozmowy, rozmowy telefonicznej, dys-
kusji oraz innych sytuacji, w czasie ktorych stowo mowione jest uzywane do wyraza-
nia treSci. Cztowiek odpowiednio postugujac sie jezykiem, zapewnia sobie zaspoko-
jenie okreslonych potrzeb oraz wptywa na zachowania innych.

Komunikowanie pisemne - mimo, iz z jego pomoca mozna pokona¢ wiele proble-
mdw wystepujacych podczas komunikacji ustnej - nie cieszy sie wielkim szacunkiem.

Zaréwno komunikowanie ustne jak i pisemne posiadajg szereg zalet i wad. Podstawo-

we przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6

Zalety i wady komunikacji ustnej i pisemnej

Forma Zalety Wady
Umozbwia szybkie uzyskanie zwrot- « Moze by¢ niedoktadna
Ustna nej informacji * Nie zostawia trwatego
e Jesttatwa w uzyciu zapisu
» Czesto jest doktadniejsza * Czesto nie umozliwia
Pisemna « Pozostawia zapis szybkiego uzyskania

zwrotnej informacji
o Jesttrudniejszai po-
chiania wiecej czasu
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Obok komunikacji werbalnej wystepuje tez inna forma komunikowania sie - ko-
munikowanie niewerbalne, przez niektérych nazywana ,,mowa ciata”. Niektorzy defi-

niujg komunikacje niewerbalng w kategoriach:
» jezyka dziatan (wszystkie ruchy i dziatania, ktére sg postrzeganie jako sygnaty);
» jezyka znakow (stowa, liczby, itp. ktére moga by¢ wyrazone przez gesty, sa po-
strzegane jako sygnaty);

» jezyka przedmiotéw (itencjalne i pozaitencjalne uzycie przedmiotéw material-
nych).

Komunikacji werbalnej towarzyszg rdézne pozawerbalne formy komunikowania
sie. Niewerbalne zachowania ludzi, podobnie jak zachowania jezykowe sg bardzo
zroznicowane i uwarunkowane kulturowo i etnicznie. Zachowania oznaczaja to
wszystko, co ludzie mowig i robig. Zachowania jednych wywierajg bezposredni
wptyw na innych ludzi. Zachowanie moze by¢ obserwowane przez innych ludzi, nie

moga oni natomiast obserwowac ludzkich mysli, uczuc.

Zachowanie ludzi wptywa na to jak inni ich postrzegajg oraz na to jak inni na nich
reaguja.

Do zasadniczych zachowan werbalnych mozna zaliczy¢:

1. Szukanie pomystéw. Pytaj innych o ich pomysty.

2. Znaszanie propozycji. Przedstaw wformie stwierdzenia wkasne pomysty.

3. Wskazania mozliwos$ci. Przedstaw swoje pomysty wformie zapytania.

4. Rozbudowania. Rozwinnpomysty innych.

5. Wyrazenia sprzeciwu. WyraZznie wyraz swoj sprzeciw przeciwko wypowiedzi in-

nych.
6. Poparcia. WyrazZnie wyrazZ zgode na cos, co powiedziat kto$ inny.

7. Wskazania na trudnosci. Przedstaw putapki lub trudnosci zwigzane z czyms, co

zaproponowat ktos inny.

8. Poszukiwania wyjasnien lub informacji. Popros innych o dodatkowe wyjasnie-
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nia lub informacje.

9. Wyjasnienia, ttumaczenia lub udzielenia informacji. Udziel informacji, wyraz

swojg opinig lub wyjasnij sprawa.

Przedstawione zachowania nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci, jednak umoz-
hwiajg one swobode dziatania w bezposrednich kontaktach. Zachowania w stosunku
do iimych ludzi powinny by¢ dostosowane do okre$lonej sytuacji. Trudno przesa-
dzac, jakie bedzie najlepsze, poniewaz w zaleznosci od celéw wskazana bedzie kom-

binacja zachowan, ktére moga tez ulega¢ zmianie.

Zachowania pozawerbalne obejmujg szeroki wachlarz mozliwosci, a w tym: wyraz

twarzy, oczy, ruchy rgk, gesty rgk i ramion, ruchy nog, postawe, przestrzen - ukie-
runkowanie i odlegtosc.

Dodatkowo nalezy zwrd6ci¢ uwage na takie elementy jak: ubranie, budowe ciata
i ogolny wyglad. Zachowanie wizualne odgrywa znaczgcg role w interpersonalnym
komunikowaniu sie. Ludzie na podstawie postrzeganych zachowan wizualnych innych
0s6b wyrabiajg sobie o nich poglad i formutujg sad z nimi zwigzany. Najbardziej wi-
doczne jest to w sytuacji, kiedy ludzie spotykajg sie po raz pierwszy. W ciggu krotkie-
go okresu czasu na podstawie wizualnych zachowan, odbierane sg korzystne lub ne-

gatywne wrazenia, ktore trudno jest zmienic.

Z sformutowanego przez Mehrabian’a wzoru, przedstawiajagcego wptyw z po-
szczegOlnych kanatow na 0go6lng interpretacje przekazu informacji wynika, iz zacho-

wania odgrywaja znaczgcg role w procesie interpersonalnego komunikowania sie.

Ogblne wuczucie = 7% uczucia wyrazonego stowami + 38% uczucia

wyrazonego gtosem + 55% uczucia wyrazonego mimika

/Za J. Bierach, Komunikacja niewerbalna. Sztuka czytania z twarzy, Astnun, Wroctaw 1996/

W wyniku pracy nad wiasnym zachowaniem wizualnym mozna wybrac te, ktére
sprzyjajag osiggnieciu celu. Podczas pracy nad doskonaleniem wiasnych zachowan

nalezy koncentrowac¢ sie na doskonaleniu prostych kombinacji zachowan, poniewaz
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ludzie odnoszg ogdlne wrazenie na podstawie kombinacji: wyrazu twarzy i ruchow
Aowy, gestow ragk i ramion oraz reszty ciata, w tym ndg. Jezeli niektérych zachowan
mozemy sie nauczyc¢, tak jednak oczy sgtg czescig ciata ktora zachowuje sie niezalez-

nie od naszych staran.

W r6znego rodzaju organizacjach mozna wyrézni¢ komunikowanie sie pionowe i
poziome oraz nieformalne. Zasadniczym zadaniem komunikowania w dét jest kiero-
wanie, informowanie, doradzanie, pouczanie oraz ocena podwiadnych. Natomiast
~owng funkcjg komunikowania w gore jest informowanie wyzszych szczebli o tym,
co sie dzieje oraz przedstawianie présb, wnioskow i propozycji. Podczas komuniko-
wania pionowego pojawiajace sie problemy mogg by¢ zwigzane z filtrowaniem, mo-
dyfikowaniem lub zatrzymywaniem okre$lonych informacji na poszczegolnych
szczeblach. Podwiadni mogg ukrywac lub znieksztatcaC pewne informacje, jesli

stwierdza, ze np. przetozeni wykorzystujgte informacje przeciwko nim.

Zaktécenia w komunikowaniu moga rowniez wystapi¢, gdy przetozeni nie dostar-
czajg podwiadnym informacji, ktére sg im potrzebne do skutecznego wykonywania
zadan. W wyniku niepetnego komunikowania sie w dét pojawia sie niedoinfonnowa-
nie, niepewnos$¢ lub bezradno$¢ u podwiadnych, wptywajgc tym samym na wykony-

wanie postawionych przed nimi zadan.

Komunikacja pozioma zachodzi pomiedzy osobami zajmujacynn rownorzedne
stanowiska w organizacji. Utatwia ona koordynacje pomiedzy jednostkami. Odgrywa
ona takze znaczacg role w funkcjonowaniu zespotow roboczych w przypadku kiedy
pracownicy wywodzg sie z réznych komorek organizacyjnych. Zasadniczym celem
komunikowania poziomego jest stworzenie bezposredniego kanatu koordynacji i roz-
wigzywania problemow. Skraca to czas przesytania informacji oraz powoduje zacie-

$nianie stosunkow pomiedzy pracownikami.

Typem nieoficjalnego komunikowania sie w organizacjach, jest sieC po”osek.
Skiada sie ona z nieformatnych sieci informacyjnych, ktére naktadajg sie na siebie
i przecinajg w wielu punktach. Punktami tymi, sg dobrze poinformowain ludzie, kto-
rzy nalezg do wiecej niz jednej sieci informacyjnej. Kierownicy niekiedy korzystaja

z niej do rozpowszechnienia informacji w postaci zamierzonych przeciekow. Trudno
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jest sprawowac precyzyjna kontrole nad siecig pogtosek. Funkcjonuje ona szybciej od
formalnych kanatéw komunikacyjnych. Ocenia sie, iz informacje przekazywane za
pomocg sieci pogtosek sprawdzajg sie w sytuacji, kiedy informacja oparta jest na

faktach, a nie na domystach"™.

3.5. Sieci komunikacyjne

Sieci komunikacyjne przedstawiajg w jaki sposob zachodzi komunikacja pomie-
dzy poszczegdélnymi cztonkami grupy. W wyniku badan zidentsdikowano pieé¢ pod-
stawowych typdw sieci. Wystepujace w nich réznice sg zwigzane z pozycja przywod-

cy, przeptywem informacji oraz skutecznoscig w wypetnianiu okre$lonych zadan.

Rys. 17. Rodzaje sieci komunikacyjnych

Jopra¢, na podst.: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996/

R, W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.
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Sieci typu gwiazda oraz Y sg najsilniej scentralizowane. Jedna osoba otrzymuje
i przekazuje dalej cato$¢ informacji. Sieci tego typu sprawdzajg sie w przypadku, gdy
zadania grupy sg stosunkowo mtynowe i stosunkowo proste. Przywddca utatwia gru-
pie osigganie wysokich wynikdw, poprzez koordynacje przeptywu informacji.

Z kolei sieci typu okrag i tancuch sa, zdecentralizowane i zapewniajg bardziej
rownomierny przept}” informacji pomiedzy cztonkami grupy, pomimo iz poszcze-
gblne osoby kontaktuja sie tylko z jednym cztonkiem grupy. Sieci te, sg przydatne
w sytuacji kiedy zadanie jest ztozone i nierutynowe. Otwarte kanaty pozwalajg czton-

kom grupy na skuteczne dzielenie sie informacjami.

Do tworzenia sieci komunikacyjnych moga by¢ wykorzystywane komputery. Sieci
te sg grupami komputeréw, ktére mogg sie komunikowac i korzysta¢ ze wspolnych
zasobdw, baz danych , sprzetu itd. Sieci mogg by¢ tworzone wewnatrz organizacji
poprzez potaczenie grupy uzytkownikéw lub réznych dziatow, albo miedzy organiza-
cjami i wtedy taczg organizacje z zewnetrznymi uzytkownikami sieci lub bazami da-
nych.

Wystepujg dwa zasadnicze sposoby tworzenia sieci wewnatrz organizacyjnych.
Pierwszy sposob polega na potgczeniu mikrokomputeréw w lokalne sieci, tak by mo-
@/ dzieli¢ sie danymi i wynikami. Drugi spos6b to potaczenie sieci mikrokomputeréw
z centralnym komputerem. Sieci mozna tworzy¢ w konfiguracji gwiazdy lub pierscie-
nia. W sieci gwiezdzistej poszczegdlne mikrokomputery sg potaczone z jednostka
centralng mikrokomputerem lub duzym komputerem. Poszczegdlne komputery nie
komunikujg sie ze sobg bezposrednio, lecz za posrednictwem jednostki centralnej.
SieC pierscieniowa nie ma centralnego komputera sterujgcego. Mikrokomputery sa
potaczone ze sobg tworzac pierscien lub okrag, a informacja jest przenoszona po ob-
wodzie pierscienia w obu kierunkach.

Sieci lokalne sg zorientowane na uzytkownikéw i moga mie¢ konfiguracje gwiaz-
dy, albo pierScienia. Sie¢ lokalna umozliwia uzytkownikom wspolne korzystanie
z urzadzen pamieci oraz komunikowanie sie ze sobg. W sieci lokalnej nierzadko tdlka
koncéwek pracuje na zbiorach danych przechowywanych na wspélnej bazie danych.
W niektérych przypadkach sie¢ lokalna jest potgczona z siecig 0 szerszym zasiegu, co

umozliwia uzytkownikom dostep do wiekszych zasobow informaciji.



72

Rys. 18. Sie¢ typu ,,Gwiazda’

Rys. 19. Siec typu ,,Okrag’
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4. KONFLIKT W ORGANIZACI]I

4.1. Istota konfliktu

Stowo konflikt pochodzi od tacinskiego stowa conflictus - ,,zderzenie”. Czesto za
pomocg niego okresla sie sprzecznos¢ dazen, niezgodnos¢ intereséw, pogladow, koli-
zje, spor lub zatarg. Konflikt jest roznie definiowany. W szerokim ujeciu obejmuje
zardbwno spor i napiecie jak réwniez otwarte starcia stron. Jednak wiekszo$¢ autorow,
zwtaszcza socjologowie, dgzy do zawezenia tego pojecia. W tym ujeciu konflikt spo-
teczny traktuje sie jako pewien rodzaj walki, ktéra powstaje na podtozu sprzecznosci
i napie¢ psychospotecznych. W tej walce strony (przynajmniej jedna z nich) dazy do
narzucenia przeciwnikowi takiego stanu rzeczy, ktorego on nie chce lub nie moze za-
akceptowaé. W przypadku kiedy jedna ze stron po postawieniu okreSlonych zadan,

nie napotyka oporu ze strony drugiej strony nie mozna mowic o konflikcie.

Konflikty w $srodowisku pracy moga wystepowac w réznych formach, wywierajgc
okre$lony wptyw na poszczeg6lnych pracownikdw, przebieg i efekty ich pracy. Kon-
flikt w organizacji oznacza spér dwdch lub wiecej osob albo catych grup. Wynika on
z koniecznoSci dzielenia sie ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania
odmiennych pozycji, réznych celow, wartosci lub spostrzezen. Strony w trakcie spom
dgzg do tego aby ich sprawa lub punkt widzenia przewazyta nad sprawg lub punktem
widzenia innych. Wsrod wielu trudnosci pojeciowych zwigzanych z konfliktem w or-
ganizacji dosC istotne znaczenie ma rozroznienie pomiedzy wspoétzawodnictwem,
a konfliktem. Wspotzawodnictwo wystepuje wtedy kiedy cele stron nie dadzg sie po-
godzi¢, ale strony nie mogg sobie nawzajem przeszkadza¢. W sytuacji kiedy taka
mozliwosc¢ istnieje i strony jg wykorzystujg, wystepuje zjawisko konfliktu. W organi-
zacji wystepuje rowniez zjawisko wspotpracy lub jej brak. Zachodzi to wtedy, kiedy

dwie lub wiecej stron zgadza sie co do celdow, lecz nie moga sie zgodzi¢ w zakresie
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metod ich realizacji.

Konflikt w organizacji wystepuje zasadniczo wowczas, kiedy sytuacja rozgrywa
sie przynajmniej pomiedzy dwoma podmiotami, ktore pozostajg wzgledem siebie
w pewnej zaleznosci. Sytuacja konfliktowa czesto wystepuje, kiedy pomiedzy po-
szczeg6lnymi podmiotami pojawi sie sprzeczno$¢ w zakresie r6znych aspektow ich
funkcjonowania. Sprzecznos¢ ta moze dotyczycC: celow dziatania, motywdw, intereséw
czy tez okreSlonych postaw. Sytuacja konfliktowa przeksztatca sie we wiasciwy kon-
flikt w chwili, kiedy jedna ze stron uSwiadomi sobie fakt, ze druga stronajej przeszka-
dza w prawidtowym funkcjonowaniu. Podczas konfliktu, stosunki pomiedzy stronami
odbiegajg od ogdlnie obowigzujacych norm (towarzyszy im napiecie, frustracja, a nie-
kiedy réwniez agresja). Zachowania te sg zalezne zaréwno od przedmiotu konfliktu,

charakteru stron oraz rodzaju i etapu konfliktu.

Poglady na konflikty w organizacjach ulegaly zmianie. Przez wiele lat byty po-
strzegane jedynie jako negatywne zjawisko. Uwazano, ze pojawienie sie konfliktu jest
czyms$ zbednym i jest wyraznym sygnatem czego$ niedobrego w organizacji. Twier-
dzono, ze konflikt powstaje jedynie wtedy, kiedy kierowincy nie opierajg sie na zdro-
wych zasadach zarzadzania w kierowaniu organizacjg albo nie potrafig uswiadomié
pracownikom wspdlnych interesow, taczacych kierownictwo i zatoge. Wedtug takich
pogladow usuniecie tych niedociggnie¢ prowadzi do harmonijnego funkcjonowania
organizacji jako zintegrowanej catosci. W 1942 roku po raz pierwszy pojawity sie opi-
nie, iz konflikt jest zjawiskiem normalnym, ktory w okre$lonych warunkach moze
przynies¢ rowniez korzysci.

Obecnie panuje poglad, ze konflikty w organizacjach sg nieuniknione, a nawet
potrzebne. Ciagle sadzi sie, ze znaczna czes¢ konfliktow ma charakter dysfimkcjo-
nalny: moga one wptywac negatywnie na okre$lone osoby i utrudnia¢ osiagniecie ce-
6w organizacji. Jednakze cze$¢ z nich ma tez charakter funkcjonalny. Przyczyniajg sie
do wiekszej efektywnos$ci organizacji, moga prowadzi¢ do poszukiwania rozwigzan,
jak rowniez powodujg, iz pracownicy lepiej poznajg organizacje oraz silniej sie z nig
utozsamiajg. Dlatego zadaniem kierownikéw nie jest ttumienie lub rozwigzywanie

wszystkich konfliktow lecz takie nimi pokierowanie, aby z jednej strony niinimalizo-
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wac ich szkodliwe aspekty, z drugiej natomiast maksymalizowac¢ poz>"tywne.

Tabela 7
Poglady na konflikt*
Tradycyjny poglad Wspdtczesny poglad
Konfliktu nie mozna uniknaé Konflikt jest nieunikniony
Powodem konfliktu sg btedy kierow- Konflikt powstaje z wielu przyczyn, w tym
nictwa w projektowaniu i kierowaniu struktury organizacyjnej, nieuniknionych
organizacjami albo podzegacze roznic celéw, réznic w wartosciach i po-

strzeganiu przez personel specjalistyczny

Konflikt rozdziera organizacje i prze- Konflikt w r6znym stopniu przyczynia sie

szkadza optymalnej efektywnosci do efektywnosci organizacji lub jej szkodzi

Zadaniem kierownictwa jest eliminowa- Zadaniem kierownictwa jest pokierowanie
nie konfliktu konfliktem i jego rozwigzywanie w sposéb

prowadzacy do optymalnej efektywnosci

organizacji
Optymalna efektywno$¢ organizaciji Optymalna efektywno$¢ organizacji wyma-
wymaga likwidacji konfliktu ga konfliktu na umiarkowanym poziomie

4.2. Przyczyny konfliktow

Przyczyny powstawania konfliktéw lezg nie tylko w naturze cztowieka (mimo iz
odgrywajg w procesie powstawania konfliktow znaczgcg role) lecz takze po stronie
organizacji. Nalezy sobie uswiadomic, iz to ona wymusza okreSlone zasady wspot-

dziatania pomiedzy poszczegdlnymi jej cztonkami. Ludzie w organizacji sa wzajemne

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit.
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uzaleznieni co powoduje ograniczenie swobody ich dziafania.

WSsréd wielu autoréw (miedzy innymi R. A. Webber) panuje poglad, iz mozliwos$¢

pojawienia sie konfliktu zwigzana jest zasadniczo z trzema czynnikami.
Koniecznoscig dzielenia sie ograniczonymi zasobami

Konflikt moze zaistnie¢ poniewaz podstau’owe zasoby sg ograniczone i muszg
by¢ przydzielane. Dlatego jest nieuniknione, ze wiecej 0séb otrzymuje mnigj
niz chca lub potrzebujg. W miare jak poszczegolne grupy beda rywalizowaé
0 mozliwie najwiekszy udziat w dostepnych zasobach, to moze zaistnie¢ kon-

flikt lub zanik wspotpracy.
Ro6znicami w celach.

Pracownicy danej organizacji wykonujg okreslone zadania, ktore sg nieroze-
L ainie zwigzane z jej celami. Jednak ich indywidualne dgzenia nie zawsze sg
zbiezne z tymi celami. Pracownicy czesto posiadajg odmienne punkty widzenia

zatem trudnojest im uzgodni¢ programy dziatania.
WspoizaleznoScig pracy w organizaciji

Wspotzalezno$¢ wystepuje wtedy, gdy okreslone struktury danej organizacji
zaleza od siebie podczas realizacji swoich zadan. W takim przypadku istnieje
duze prawdopodobienstwo wystgpienia wspotpracy lub konfliktu. Niekiedy
konflikt moze wystapic jezeli wszystkie struktury zostang obcigzone zbyt duzg
liczbg zadaA Bedzie narastaC wtedy napiecie pomiedzy poszczegolnymi czton-
kami réznych grup, ktorzy bedg wzajemnie oskarzac siebie o uchylanie sie od
obowigzkow. Konflikt moze réwniez pojawic sie wtedy kiedy wszyscy sg obcig-
zeni rownomiernie praca, natomiast wynagrodzenie za nigjest inne. Najwiek-
sze zagrozenie powstania konfliktu wystepuje wowczas, kiedy jedna komorka
nie moze rozpoczaC pracy poniewaz inna nie zakonczyta zadania bez ktérego

tapierwsza nie moze podjac dziatalnosci.
WSsréd innych powoddw konfliktu miedzy innymi wymienia sie: ztg strukture or-

ganizacyjna, przeszkody w porozumiewaniu sie, naduzycia przetozonych, zte stosunki

miedzyludzkie, zte warunki pracy, braki kompetencyjne, naruszanie prawa.
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Badania wykazaty, ze pomimo réznorodnoS$ci spory w organizacjach rozwijajg sie
podobnie. Jezeli Zle pokieruje sie konfliktem, konkretna sprawa ktéra do niego dopro-
wadzita do moze ustgpi¢ sprawom drugorzednym, ktére nie byty pierwotnym przed-
miotem sporu. W miare narastaina konfliktu podnoszone sg sprawy, czesto niezwigza-
ne z pierwotnym problemem po to, aby zacheci¢ dotad niezaangazowanych do przyta-

czenia sie do sporu (rys. 20).

Rys. 20. Dynamika konfliktu

/zrédto: J. A F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1996/

Po zakonczeniu konfliktu konsekwencje dla wygrywajacych i przegranych sg od-
mienne. Grupy pokonane, majg tendencje do rozpadania sie na mniejsze. Przegrywa-
jacy wykazujg sktonnosci do zmiany zachowan i sposobéw funkcjonowania. Nato-

miast przywddcy grupy ktora wygrata, wzmacniajg swojg wiadze nad grupa.
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4.3. Rodzaje konfliktow

W literaturze przedmiotu mozna najczesciej spotka¢ podziat konfliktéw ze wzgle-
du na podmioty (ludzie, role, grupy spoteczne) pomiedzy ktorymi zachodzi konflikt.
A. Pocztowski przytacza za (D. Hellriegel, J. W. Slocum, R. W. Woodman, Organiza-
tional Bahavior, West Publishing Company, 1992) pie¢ podstawowych poziomdw, na

ktorych moga wystepowac konflikty:

1. Konflikt wewnetrzny

Pracownik zmuszanyjest do dokonania wyboru pomiedzy dwoma wariantami,
ktére sa dla niego réwnie atrakcyjne. Sytuacja taka moze zaistnie¢, gdy pra-
cownik musi dokona¢ wyboru miedzy wariantami, ktére majg dla niego nega-
tywme konsekwencje. W trzecim przypadku, konflikt wyu”otany jest przez sytu-
acje w ktorejjego decyzja ma dla niego zaréwno pozytywne jak i negatywne
skutki.

2. Konflikt pomiedzy poszczeg6lnymi osobami (pracownikami)

Przypisywany jest on roznicom osobowosci poszczegolnych pracownikow. Na
ogotjednak konflikty wybuchajg wskutek naciskow zwigzanych z odgrywany-

mi przez nich rolami.
3. Konflikt wewnatrz grup

Spowodowanyjest on najczesciej sposobem reagowania poszczegolnych osob
na naciski, ktore sg wywierane przez okreslong grupe robocza, a ktore zmie-
rzajg do wymuszenia konformizmu. Moze rowniez wystapic zjawisko karania
jednostki przez grupe za przekroczenie lub nie osiggniecie przyjetych przez

nig okreslonych norm.

4. Konflikt pomiedzy grupami

Najczesciej takie konflikty pojawiajg sie pomiedzy komorkami liniowymi

I sztabowymi orazpomiedzy pracownikami a kierownictwem.

5. Konflikt pomiedzy poszczegb6lnymi organizacjami



79

Wykracza on swoim zasiggiem poza granice organizacji, jednak jego przebieg
i konsekwencje majg rowniez wplyn’ najej wewnetrzny stan.  Stwierdzono, Ze
ten rodzaj konfliktow prowadzi do opracowania nowych wyrobow, technologii
i ustug, do nizszych cen i do efektywniejszego wykorzystania zasobow.

Biorgc pod uwage kryterium czasu wyrdznia sie: konflikty krétkotrwate i diugo-
trwate. Ze wzgledu na forme konflikty dzielone sg najawne i ukryte oraz zorganizo-
wane i niezorganizowane. Rozwazajac podziat konfliktow ze wzgledu na ich podtoze,
mozna dokonac podziatu na konflikty racjonalne, ktére wynikajg z racjonalnych prze-
stanek oraz konflikty nieracjonalne, ktére wynikajg z niecheci oraz urojonych przesta-

nek™,

Z praktycznego i teoretycznego punktu widzenia wazny jest podziat konfliktéw na
konflikty fimkcjonalne i dysfunkcjonalne. Podziat ten - ze wzgledu na to, ze konflikty
zawierajg zarowno pewne pierwiastki pozytywne jak i negatywne - jest wzgledny.
Trzy czynniki decydujg o tym czy koncowym wynikiem danego sporu bedzie konflikt
ftmkcjonalny, czy konflikt dysfunkcjonalny. Nalezg do nich: poziom konfliktu, struk-

tura i kultura organizacji oraz sposéb pokierowania konfliktem.

Ludzie do efektywnego dziatania potrzebujg nie tylko motywacyjnych bodzcow,
ale takze odpowiedniego wzbudzenia wiasnego organizmu. W opinii wiekszos$ci psy-
chologéw optymalne wyniki sg osiggane, gdy orgainzm pracownika znajduje sie na
$rednim poziomie wzbudzenia. Oznacza to, iz pracownicy moga negatywnie postrze-
ga¢ marazm panujacy w organizacji, jak rowniez ciggtg pogon za sukcesem. Poglad
ten posiada swoje odzwierciedlenie na gruncie teorii zarzadzania, gdzie uznaje sie, ze
ze wzgledu na sprawne funkcjonowanie organizacji potrzebny jest konflikt na odpo-
wiednim poziomie (rys. 21).

Przy umiarkowanym poziomie konfliktu istnieje znacznie wieksza szansa na do-
prowadzenie do pozgdanych wynikow niz przy wysokim jego poziomie. Istnieje takze
wieksze prawdopodobienstwo twdérczego rozwigzywania probleméw przez rywalizu-
jace grupy. W miare jak podnosi sie poziom konfliktu narasta tez pokusa dziatan de-

strukcyjnych w stosunku do przeciwnej grupy.

2 red. K. Sedlak, Polubi¢ biznes, PSB, Krakéw 1994.
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Staby Silny

Rys. 21. Konflikt w organizacji

/zrodto: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996/

Im sztywniejsza struktura i kultura organizacji, tym wystepuje mniejsze prawdo-
podobienstwo korzystnego rozwigzania konfliktu. Konflikt, ktéry nie zostanie rozwia-
zany moze ujemnie wptynaé na organizacje posiadajaca strukture niesformalizowana,
w ktorej poszczeg6lne komorki sg od siebie uzaleznione w doptywie informacji. Pod-
czas konfliktu zatamuje sie tez tgcznos¢ pomiedzy komoérkami, uniemozliwiajgc kaz-

dej z nich podejmowanie trafiiych decyzji.

Czesto spotykang formg konfliktu wystepujgcg w organizacjach jest konflikt po-

miedzy c*onkami liniowymi a pracownikami sztabowymi. Pracownicy ci majg rozne
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horyzonty czasowe, cele, orientacje interpersonalne i sposoby rozwigzywania proble-
mow. Czesto takze réznig sie takze ze wzgledu na wiek oraz poziom wyksztatcenia.
RoOznice te pomagaja cztonkom linii i sztabu skutecznie wykonywac ich zadania, ale

jednoczes$nie moga by¢ przyczyng wystapienia konfliktu pomiedzy nimi.

Wedtug Stoner’a i Wankl’a cztonkowie linii i sztabu uwazaja, ze przeciwnikow

cechujg okre$lone wady.

Z punktu widzenia linii
» Sztab przekracza swoje uprawnienia.
e Sztab nie udziela przydatnych rad.

e Sztab przypisuje sobie zastugi linii.

Sztab patrzy wasko.

Z punktu widzenia sztabu

* Linianie korzysta we wasciwy sposob ze sztabu.

» Linia opiera sie nowym koncepcjom.

* Liniaw zbyt matym stopniu uznaje autorytet sztabu.

Wedtug E. C. Schleh wyraznie okresSlenie obowigzkdw linii i sztabu, integracja
dziatalnoSci linii i sztabu, nauka linii wasciwego korzystania ze sztabu oraz obarcze-

nie sztabu odpowiedzialnoScig za wyniki zmniejszajg prawdopodobienstwo wystapie-

nia konfliktu pomiedzy nimi.

4.4. Metody kierowania konfliktami

Wiasciwe pokierowanie konfliktem ma wielkie znaczenie, dla stron konfliktu. Je-
zeli zostanie on dobrze pokierowany zakonczy sie konstrukty'wnym rozwigzaniem,
a strony konfliktu moga wyj$¢ z niego wzmocnione. Konflikt nie musi by¢ rozegrany

kosztem jednej ze stron, zamiast sytuacji ,wygrana - przegrana” moze raczej zakon-
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czyC¢ sie sytuacja ,,wygrana - wygrana”.

Wystepuja nastepujgce formy kierowania konfliktem:

stymulowanie - stosowane jest w organizacjach w ktérych efektywno$¢ zmniej-

sza sie w wyniku niskiego poziomu konfliktu;

ograniczanie lub thumienie - gdy poziom konfliktu jest zbyt wysoki lub kiedy

ujemnie wptywa on na efektywno$¢ organizaciji;

rozwigzanie.

Stymulowanie konfliktu. Sytuacje mato konfliktowe zasadniczo sg zwigzane z

ludZmi, ktorzy bojg sie zmian oraz burz w organizacji. Zamiast szukac lepszych spo-

sobow dziatania, biernie godzg sie na istniejacy stan. Docierajgce do nich nowe wyda-

rzenia, zachowania i informacje, mogace pobudzic¢ ich do lepszej pracy sg przez ruch

ignorowane. Cdonkowie grupy nawzajem tolerujg swoje stabosci i godza sie z niskg

efektywnoscig. Przetozeni, ktdérzy zmierzajg do zmiany takiego stanu rzeczy czesto

stwierdzajg, iz pobudzenie wspdtzawodnictwa i konfliktu moze przynie$¢ pozytywny

skutek.

Do metod stymulowania konfliktu zalicza sie:

1

Wprowadzenie ludzi z zewnatrz. Czesto stosuje sie metode ,,wstrzasniecia” or-
ganizacjg poprzez zatmdnienie kierownikow, posiadajgcych doswiadczenia,

wartosci i style znacznie odbiegajgce od normy.

Postepowanie wbrew regutom. Poszczegélne osoby lub grupy pozbawia sieg in-
formacji, ktore zwykle do nich docieraja, albo wiacza sie je do sieci informa-
cyjnej.

Zmiana struktury organizacji. Dokonuje sie rozbicia dawnych zespotéw robo-

czych i dziatéw oraz ich reorganizuje w taki sposéb, aby uzyskaty one nowych

cztonkdéw oraz nowe zadania.

Zachecanie do wspotzawodnictwa. Jesli utrzymuje sie wysoki stopien wspot-
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zawodnictwa, moze to doprowadzi¢ do twdérczego konfliktu w miare tego jak

grupy starajg sie ze sobg rywalizowac.

5. Wybor odpowiednich kierownikdéw. Kierownicy autorytarni, nie dopuszczajac
do wyrazenia sprzecznych pogladéw, zwykle doprowadzajg do biernosci
swoich podwiadnych. Dla innych grup moze by¢ potrzebny aktywny kierow-

nik, ktéiy pobudzije do dziatania.

Ograniczanie konfliktu. Czesto kierownicy raczej troszczg sie o wyttumienie
konfliktu niz o jego stymulowanie. Metody ograniczenia konfliktu przyczyniajg sie do
zmniejszania wywotanych przez niego antagonizmoOw. Tak wiec metody te majg
wptyw na poziom konfliktu poprzez uspokajanie, nie zajmujg sie jednak pierwotnymi

przyczynami konfliktu.
WSsrod nieskutecznych metod ograniczania konfliktu znajduja sie:
» dostarczanie pozytywnych informacji o drugiej zwasnionej grupie;
» zwiekszanie przyjemnych kontaktéw towarzyskich pomiedzy grupami;

e proszenie przywodcéw grup o podjecie negocjacji.

Natomiast skuteczne okazujg sie nastepujgce metody:

» zastgpienie konkurencyjnych celow poszczeg6lnych grup, celami nadrzednymi

znaszanymi przez obie grupy;

» zjednoczenie grup wobec wspdlnego wroga.

Metody rozwigzywania konfliktow. Ws$réd mozliwych do wykorzystania technik
rozwigzywania konfliktow wyrdznia sie tradycyjne oraz nowoczesne sposoby poste-
powania. W$rdd tradycyjnych sposobdw znajduja sie: unikanie, odwlekanie, kompro-

mis, wymuszanie, rozstrzygniecie przez osobe trzecig. Do nowoczesnych technik za-
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liczg sie: spotkania konfrontacyjne, sesje oraz mediacje"™. Kierowanie konfliktem jest
nieodzowne dla sprawnego funkcjonowania organizacji. W opracowanej przez
R. Kilmaima i K. Thomasa dwuwymiarowej siatce stylow rozwigzywania konfliktow
wyrdznia sie: pewnosc siebie oraz wspotprace z ludzmi. Zastosowanie ich umozhwia

wyspecyfikowanie okreslonych stylow rozwigzywania konfliktow.

I WALKA WSPOLPRACA
(RYWALIZACJA) (INTEGRACJA)
wygrat-przegrat wygrat-wygrat
®
©
_‘63 KOMPROMIS
8 stracd-stracit
D
Ph
WYCOFANIE SIE £ AGODZENIE
(UCIECZKA) (DOSTOSOWANIE)
stracit-poddat sie stracit-dostosowat sie
staba Wspétpraca z innymi silna

Rys. 22. Siatka styléw rozwigzywania konfliktow

Izrédto: E. Maslyk-Musiat, Spoteczeristwo i organizacje, UMCS, Lublin 1996/

Natomiast Stoner i Wankel wyro6zniajg trzy najczesciej stosowane metody rozwig-
zywania konfliktéw. Nalezg do nich: dominacja lub tlumienie, kompromis oraz inte-

grujace rozwigzywanie problemu.

3. Penc, Strategie zarzadzania. Placet, Warszawa 1995.



85

Dominacja i tumienie
Metody te majg dwie cechy:
1) raczej ukrywajg konflikt zamiast go rozwigzac;

2) tworzg sytuacje wygranej - przegranej, strona przegrana, zmuszona do pod-
porzadkowania sie wyzszej wiadzy lub wiekszej sile, zazwyczaj staje sie za-

wiedziona i wroga.
Sttumienie i dominacja moga nastgpic przez:

Wymuszenie - autokratyczne sttumienie moze prowadzi¢ do ztoSliwego postu-

szenstwa.

tagodzenie - bardziej dyplomatyczny sposéb ttumienia konfliktu, kierownik stara
sie minimalizowac jego zakres oraz znaczenie i probuje naméwic jedna ze stron do
ustepstw. Metoda ta moze okaza¢ sie skuteczna pod warunkiem, ze kierownik posia-

da wiecej informacji niz uczestnicy konfliktu i jego propozycjajest rozsadna.

Unik - sytuacja tak wystepuje kiedy sktécone strony zwracajg sie do kierownika
0 decyzje, a on unika zajecia stanowiska. W innej sytuacji moze zaistnie¢ odmowa

zajecia sie konfliktem przez state odktadanie dziatania.

Zasadg wiekszosci - rozstrzygniecie konfliktu gmpowego przez wiekszo$¢ moze
okazac sie skuteczna w przypadku, gdy cztonkowie uznajg takg procedure za stuszna.
Jezeli jeden z losujacych stron stale prze®osowuje drugg, strona przegrywajaca po-

czuje sie bezsilna i sfinstrowana.
Kompromis

Rozstrzygniecie konfliktu za pomocg tej metody polega na tym, ze Kkierownik
przekonuje kazda ze stron sporu do poswiecenia niektérych swoich celow dla osig-
gniecia innych. Decyzje, ktore sg uzyskane za pomocg kompromisu na ogét nie po-
wodujg u adwersarzy poczucia fiustracji czy wrogosci. Jednakze z punktu widzenia
organizacji metoda ta nie jest najlepsza, poniewaz przewaznie nie prowadzi do naj-
efektywniejszego zrealizowania celow organizacji. Rozwigzanie, ktore zostanie uzy-

skane raczej bedzie czyms$, z czym obie strony konfliktu moga sie pogodzic.
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Wystepujg rozne formy kompromisu:

« Rozdzielenie - strony trzymane sg w oddaleniu do czasu uzgodnienia rozwigza-

nia.
« Arbitraz - strony konfliktu poddaja sie sgdowi trzeciej strony.
» Rozstrzygniecie losowe - o wyniku decyduje jakie$ zdarzenie losowe.

 Odniesienie sie do przepiséw - przeciwnicy godzg sie na ,litere prawa” i usta-

lenie wyniku przez regulamin organizaciji.

« Przekupienie - jedna ze stron poprzez przyjecie jakich$ korzysci godzi sie
w zamian za zakonczenie konfliktu. Na ogot zadna z tych metod nie prowadzi

do petnego zadowolenia stron ani do twdrczych rozwigzan.

Integrujgce rozwigzanie konfliktu

Metoda ta polega na przeksztatceniu konfliktu miedzygrupowego we wspolny
problem, ktory strony konfliktu starajg sie rozwigza¢. WS$rdéd integrujgcych metod

rozwigzywania konfliktow wyréznia sie:

 uzgodnienia - strony konfliktu spotykajg sie w celu znalezienia optymalnego

rozwigzania problemu;

e w metodzie konfrontacji - strony bezposrednio przedstawiajg sobie swoje po-
glady. Rozwazane sg przyczyny konfliktu i poszukuje sie sposobow jego roz-

wigzania;

« ustalenie celéw nadrzednych - metoda ta bedzie skuteczna, jezeli wspolnie

uzgodniony cel obejmuje cele znajdujgcych sie w konflikcie stron.

Zamiast thumienia konfliktu lub kompromisu strony otwarcie prébujg znalez¢ roz-
wigzanie mozhwe do zaakceptowania przez wszystkich. Kierownicy, ktorzy stwarzajg
podwiadnym poczucie wspolnej pracy, zachecajg ich do swobodnej wymiany mysli
i podkres$lajg korzysci ptynace ze znalezienia optymalnego rozwigzania konfliktu majag

wieksze szanse na osiggniecie rozwigzan integrujgcych.
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5. NEGOCJACJE

5.1. Istota i uwarunkowania negocjacji

Negocjowanie jest ztozonym procesem, ktdry jest uwarunkowany spotecznie, psy-
chologicznie i prawnie. Ich efektem powinno by¢ oprécz koncowych ustalen, takze
zachowanie godnosci, zaspokojenie ambicji, ujawnienie sympatii i antypatii.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac rézne definicje negocjacji. | tak w opinii

jednych autoréw sato takie sytuacje w ktorych':
e wystepujg co najmniej dwie strony;
* interesy stron sg sprzeczne;
 strony dobrowolnie przystepujg do podjecia dziatan;
» dziatania ktore podejmuja sg zwigzane z:
- podziatem, wymiangjednego lub wiecej débr;

- rozstrzygnieciem jednego lub wiecej problemoéw dotyczacych zaangazowa-

nych oséb, stron;
 dziatania najczesciej polegaja na przedstawieniu przez jedng ze stron zadan lub
propozycji, ocenianiu jej przez drugg po czym nastepuje wyrazenie zgody lub

wysuniecie kontrpropozycji.

Natomiast wedtug innych autorow negocjacje to dwustronny proces komunikowa-
nia sie, ktéry mana celu osiggniecie porozumienig w sytuacji kiedy niektore intere-

sy stron sg konfliktowe™,

Negocjacje moga sie odb)wac na r6znych poziomach zycia spotecznego™:

P. J. Dgbrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991.
R. Fisher, W. Ury, Dochodzgc do tak. Negocjowanie bezpoddawania sie, PWE, Warszawa 1990.

** K. Piotrkowski, op.cit.
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* miedzynarodowym (dyplomacja);
* miedzyorganizacyjnym (negocjacje z przedstawicielami administracji,...);

* wewnatrzorganizacyjnym (kierowanie ludzmi - spory ze zwigzkami zawodo-

wymi, ...);

* miedzyludzkim (stosunki interpersonalne - konflikty miedzy grupami pracow-

niczymi).

Sukces w negocjacjach zalezy od wielu czynnikow miedzy innymi duzy wptyw
majg uczestnicy - ich osobowos$¢ i styl negocjowania, miejsce odbywania sie i czas
negocjacji oraz przedmiot negocjacji. Najczesciej strony przystepuja do negocjacji,
w chwili gdy prezentujg sprzeczne interesy. Skazane sg one jednak na wspotprace,
poniewaz w pewnym stopniu sg od siebie uzaleznione. Zdarzajg sie sytuacje, tdedy
to negocjatorzy dobrze znajg sie, lub nie znajg sie wcale. Sytuacje moze takze kom-
plikowac fakt, ze negocjatorzy moga znajdowac sie pod presjg np. czasu czy tez oto-
czenia. Wystepuje to wtedy, gdy strony sa przedstawicielami okreslonych grup, a ktore

to grupy moga odrzuci¢ wypracowane przez negocjatoréw rozwigzanie.

Przed rozpoczeciem negocjacji nalezy dokonac rozeznania czynnikdéw, ktére moga
sprzyjac¢ czy tez utrudniaé¢ negocjacje. Przystepowanie do negocjacji powinno wigzaé
sie z deklaracjg doprowadzenia jej do rozsagdnego zakonczenia. Jednak bardzo wiele

zalezy od tego, jaJd styl negocjacji strony wybiora.

Istotng role w negocjacjach odgrywa osobowos$¢ stron biorgcych w nich udziat.
Z dobrymi negocjatorami kojarzone sa okre$lone cechy, a mianowicie: zdolnosci,

aspiracje isia"™\.

Zdolnos¢ w negocjacjach kojarzy sie z umiejetnoscig koncentrowania sie na rze-
czywistych problemach, a nie przedstawianych propozycjach. Dobrego negocjatora
charakteryzuje rzeczowos$¢, kontrolowanie emocji oraz umiejetno$¢ zapanowania nad
emocjami w wypadku prowokacji. Negocjator ten trzyma sie faktow, unika przesady,

jest otwarty, potrafi pyta¢, proszac o wyjasnienie, rozwijanie, uzasadnianie.

'z Necki, Negocjacje w biznede, WPSB, Krakéw 1995.
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Rys. 25. Uwarunkowania procesu negocjacji

/zrodto: P. D~rowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991/

Aspiracje - wysokie mogg sprzyja¢ osiaganiu korzystnych wynikéw, natomiast
niskie zwigzane sg z gorszymi rezultatami. Ludziom najczesciej zalezy na:

» o0sigganiu sukceséw i awansow;

e uznaniu, szacunku, aprobacie dla ich pracy oraz ich samych;

* nowoczesnosci, Swiadomosci postepowego charakteru obowigzkow;

» przyjemnos$ci z wykonywania czynnosci stuzbowych;

» szansie rozwoju wihasnej osobowosci, indywidualnosci;

» Swiadomosci odpowiedzialnosci, pewnego zakresu kompetencji.
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Sla jest umiejetno$cig oddziatywania na drugg strone tak, by uzyskany wptyw
sprzyjat optymalizacji interesow. Jest to wiec umiejetno$é przekonywania, perswa-
Zji.

Do cech dobrego negocjatora zalicza sie:

* znajomos$¢ negocjowanej problematyki oraz dgzenie do posiadania jak najaktu-

alniejszych informacji zwigzanych ze stanowiskiem dmgiej strony;

e odporno$¢ na stresy, frustracje i zmeczenie oraz zdolno$¢ do koncentracji
w trudnych warunkach oraz takze zachowanie spokoju i opanowanie podczas
negocjacji;

* latwos$¢ komunikowania sig;

 analityczne myslenie;

» stanowczo$¢ w prezentowaniu wiasnego stanowiska;

* otwartos¢ w obcowaniu z ludzmi;

* poczucie humoru.

Obok cech osobowosciowych negocjatora, niezwykle wazng role w negocja-
cjach odgrywa czas i miejsce.

Czas w negocjacjach rozpatrywanyjest w dwoch aspektach. W pierwszym jest
to termin odbywania negocjacji /wtasciwe przygotowanie sie do negocjacji oraz pora
dnia odpowiadajgca stronom/. W drugim jest to presjg czasu. Ograniczenia czasowe
moga niekorzystnie wptywac¢ na konstruktywne rozwigzanie problemu i mogg zostac¢
wykorzystane przez jedng ze stronjako forma nacisku.

Miejsce jest terytorium, na ktérym prowadzone sg negocjacje. Najkorzystniej
prowadzi sie je na wiasnym terytorium, chociaz czesto najlepszym rozwigzaniem jest

terytorium neutralne.



5.2. Style negocjacji

Prowadzenie negocjacji zalezne jest od wielu czynnikéw. W$rdd nich znaczaca
role odgrywa nastawienie, z jakim strony podchodzg do negocjacji. Wyrdznia sie trzy
typy nastawienia wobec s}duacji negocjacyjnej: ,,przegrana-przegrana” - mato obie-
cujgcym podejsciem do negocjacji, ,,przegrana-wygrana” - rywalizacyjna strategig
negocjacji, ,,wygrana-wygrana” - najbardziej obiecujaca strategig negocjacji.

Wedtug innych autoréw wyrdznia sie nastepujace style negocjacji:

« aktywno-kooperacyjny — drobiazgowe analizowanie szczeg6téw, dazenie do
logicznego i rzeczowego rozwazania argumentow, odpornos¢ na argumenty
emocjonalne, uporczywos$c¢, a czasami agresywnos$¢ w dyskusjach;

e pasywno-wspotpracujacy - konwencjonalne postepowanie, odwotywanie sie
do powszechnie aprobowanych warto$ci, nastawienie na wspdtprace;

« aktywno-walczacy - duza aktywno$¢, przejmowanie inicjatywy, spontanicz-
no$¢; okazywanie uczué negatywnych;

 pasywno-walczacy - utrzymywanie dobrych uktadéw interpersonalnych dzieki
zreczno$ciom dyplomatycznym, otwarto$¢ na argumenty oraz uczuciowe utoz-

samianie sie z drugg strona.

Interesujaca klasyfikacje styléw negocjowania przedstawili R. Fisheri W. Ury,
ktorzy wyroznili trzy podstawowe style negocjowania: miekki, twardy oraz oparty na

zasadach.

Miekki styl negocjacji - stosowany jest najczesciej wtedy, gdy strony daza do
utrzymania, jak najlepszych stosunkdéw nawet za cene rozsadnego rozwigzania. Styl
ten moze byC stosowany prze obydwie strony, ktére konkurujg ze sobg wzajemnymi
ustepstwami oraz prawieniem sobie grzecznosci. Strony, dazac za wszelkag cene do
unikniecia konfliktu, nie rozwazajg wszystkich mozliwosci, co moze powodowac, ze
wynik negocjacji nie bedzie optymalny. W sytuacji kiedy ten styl stosowany jest tylko

przez jedna ze stron bardzo szybko moze doj$¢ do zakonczenia negocjacji.
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Negocjacje twarde - charakteryzujg sie tym, ze jedna ze stron zajmuje twarde
stanowisko i konsekwentnie przy nim obstaje. Negocjacje te zmierzajg do pokona-
nia drugiej strony, a uczestnicy postrzegaja sie nawzajem jako przeciwnicy. W trak-
cie negocjacji strony nie ufajg sobie nawzajem, czesto stosujg grozby, wprowadzajg
sie w biad i zadajg jednostronnych ustepstw. Takie negocjacje sg niezwykle trudne,

przeciggajg sie w czasie i czesto nie prowadzg do korzystnych rozwigzan.

Negocjacje oparte na zasadach - polegajg na skoncentrowaniu sie na podsta-
wowych interesach, wzajemnie korzystnych, alternatywach i uczciwych standar-

dach. Pozwalajg one na osiggniecie porozumieniaw efektywny i polubowny sposab.

5.3. Przebieg negocjacji

Negocjacje sktadaja sie z okreslonych etapow ™.
e przygotowania negocjacji;

» otwarcia i rozpoczecia rozmoéw;,

e prowadzenia negocjacji;

» zakonczenia negocjacji.

Przygotowanie negocjacji zwiazane jest z merytorycznym przygotowaniem sie

do negocjacji oraz wytworzeniem witasciwego do nich nastawienia.

Przygotowujac sie do nich nalezy uzyska¢ odpowiedzi miedzy innynn na naste-

pujgce pytania:
* Czego one w gruncie rzeczy dotycza?
» jaki mozna przyjac styl negocjowania?
 jakie cele sg do osiggniecia?

® kiedy najlepiej rozpocza¢ rozmowy?

T. Piotrkowski, op. cit.
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jaki styl negocjowania nalezy przyjac?

jakie oferty wyjSciowe bedga przedstawione?
» dojak dalekich ustepstw jesteSmy sktonni?

e (dzie bedg prowadzone negocjacje, najatdm terytorium?

jaki bedzie czas rozmow?

W nastepnej kolejnosci nalezy stworzy¢ sytuacje negocjacyjna. W jej sktad wcho-
dza: miejsce spotkania, czas negocjacji, przestrzen fizyczna oraz podziat rél wsrod
uczestnikOw negocjaciji.

Oimucie i rozpoczecie rozméw jest waznym elementem negocjacji. Moment ten
decyduje o tym, w jaki sposob negocjatorzy bedg sie nawzajem traktowac i postrze-
gac. Duzg role odgrywa wtedy komunikacja werbalna i niewerbalna. Nalezy zwrocic
takze uwage na rytuat powitan, wzajemne uprzejmosci, odpowiedni ubior. Ele-

menty te w znacznej mierze majg wptyw na uksztattowanie sie klimatu rozmow.

W etapie tym nastepuje rowniez ustalenie: celu, czasu trwania rozmow, planu
i porzadku spotkania oraz prezentuje sie personalia. Uczestnicy spotkania przedsta-

wiaja sie i omawiane sg ich kwalifikacje.

Prowadzenie rozméw. Etap ten skfada sie z:
* rozpoznania stanowisk - wstepna deklaracja intencji stron, zdefiniowanie pojec¢
oraz okreslenie oczekiwan;
» sldadania ofert - formutowanie poczatkowych oczekiwan i zagda4
» przetargu w ktérym nalezy przestrzegac nastepujacych zasad:
- negocjuje sie tylko oferty i propozycje, a nie argumenty i uzasadnienia,
- nie nalezy ustepowac ani zbyt szybko, ani zbyt wolno;
- trzeba uwaznie stucha¢ ofert drugiej strony;
- konieczne jest okre$lenie minimum wiasnych zadan, natomiast w ofercie
ogtosi¢ pozycje znacznie wyzsza;
- oferty nalezy przedstawia¢ w sposob pewny, bez wahan, w przypadku
ustepstw trzeba podkreslac trudnosci i watpliwosci;

- nie nalezy okazywac tryumfu w momencie ustepstwa partnerow.
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Zakonczenie negocjacji - powinno nastgpi¢ w odpowiednim momencie poniewaz
ich przedtuzanie moze powodowac np. pojawienie sie dodatkowych watpliwosci czy

tez strate czasu.

5.4. Czynniki decydujgce o skutecznosci negocjacji

Z negocjowaniem mamy do czynienia na co dzien. Ludzie ciggle sie jej uczgi nie-
ustannie mogaja doskonali¢. Stanowi ono droge do pomys$inego uktadania stosunkdw,
wspotdziatania z innymi ludzmi oraz nawigzywania wspotpracy pomiedzy roznymi
organizacjami.

Negocjowanie jest sztuka, dlatego trudno jest formutowaé okresSlone rozwiazania.
Natomiast nie ulega watpliwosci, iz odpowiedzialny negocjator rozumiejgc zasade
wspoétpracy bedzie zmierzat do uzyskania porozumienia, pamietajac, ze udane nego-

cjacje przynoszg zwyciestwo kazdej ze stron.

Z badan wynika, na skuteczno$¢ negocjacji ma wptyw postawa negocjatora ktory

to powllnen*";

e zdecydowanie stawia¢ sprawe, formutowac silne zadania i tworzy¢ niewiel-

kie ustepstwa;
» byc elastyczny, nie moze on takze atakowac, ani irytowac drugiej strony;

* by¢ otwarty na szeroki zasieg alternatyw i ine moze on takze planowac z gé-

ry okre$lonych wynikéw;
* przyja¢ racjonalne podejScie, zmierzajgce do rozwigzania wielu zagadnien;

» stwarza¢ wrazenie rzetelnego i stanowczego negocjatora oraz takze powinien

wzmacnia¢ swoj pozytywny wizerunek.
Podczas negocjacji popetniane sg nastepujace btedy™:

» nadmierna ule™0$¢ wobec strony przeciwnej;

M. Argyle, Psycholog stosunkéw miedzyludzkich, PWN, Warszawa 1991.
P. F. Dracker, Praktyka zarzadzania. Nowoczesnos$¢, Warszawa 19994.
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* nadmierne zaufanie lub jego brak, ktéry powoduje oddalenie mozliwo$¢ osia-
gniecia porozumienia,
* naduzywanie sity, co prowadzi do niecheci strony;
* biernos¢ negocjatoréw, ktora moze wynikaé z:
- wptywu przetozonych;

brak zwigzku miedzy wysitkami negocjatorow a rezultatami ich pracy,

nieporozumien w grupie negocjatorow,

mitu waznos$ci niektérych negocjatorow, co moze prowadzi¢ do tego, ze

pozostali beda przyjmowali pozycje obserwatoréw.

Ocenia sie ze: brak merytorycznego przygotowania, improwizacja oraz brak ja-
snego podziatu rdl, uprawnien i obowigzkow; arogancja i lekcewazenie partnerow;
batagan organizacyjny, zte formy reprezentacji stron; gadulstwo, brak dyscypliny; lek-
cewazenie partneréw; upor w sprawach drugorzednych; niedostrzeganie btedow,
usztywnianie stanowiska wbrew racjonalnym przestankom sg czestymi przyczynami

porazek podczas negocjacji.

Przewodzenie innym jest wymagajace i ztozone. Nie mniej jest ono niezbedne na
wszystkich szczeblach struktur organizacyjnych. Polskie Sity Zbrojne potrzebujg
przywddcéw obdarzonych wyobraznig, ktorzy bedg tworzy¢ lepsza pr2ysztos¢. Autor
Zywi nadzieje, iz tresSci zawarte w opracowaniu, mimo ze nie wyczerpuja catosci za-
gadnien zwigzanych z przywodztwem, bedg pomocne przy zgtebianiu tematyki z nim

zwigzanej.
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