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Istota czynnika ludzkiego
W nowoczesnym zarzadzaniu

Nowoczesny system zarzadzania potencjalem ludzkim wymaga sze-
rokiej wspolpracy partneréw spolecznych — przetozonych i podwiadnych.
Madra wspoélpraca musi opieraé si¢ na zrozumieniu teorii, metod, proce-
dur i technik oraz wiedzy o praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi.
Warunkiem jego skutecznosci jest kreowanie nowych zachowan kierow-
niczych i styléw zarzadzania, orientowanych na rozwdj organizacji i jej
czlonkéw.

Ksztalcenie i doskonalenie pracownikéw stuzy bez watpienia wzro-
stowi konkurencyjnosci firm. Moze takze ksztaltowaé nowy model orga-
nizacji uczacej sie. Pelne uruchomienie potencjatu ludzkiego staje sig
mozliwe dzieki wykorzystaniu przez kierownikéw wielu instrumentéw
zarzadzania, w tym przede wszystkim inteligencji emocjonalnej. Podmio-
towo traktowani przelozeni i pracownicy — tworzac okreslong jakosé
wspoldziatania — decyduja o powodzeniu organizacji, stanowia najwaz-
niejsze Zrodla jej kapitatowosci.

1. Orientacja na przeksztalcanie zasobéw ludzkich
w kapital

Wspbélczesny kierunek zarzadzania zasobami ludzkimi akcentuje ich
potrzebe przeksztalcenia w kapital, od ktérego w znacznym stopniu zale-
zy warto$é firmy. Kapitalem firmy sg ludzie na trwale z nig zwiazani,
realizujacy z zaangazowaniem jej misj¢, wykazujacy kreatywno$é po-
staw. Stanowi to sil¢ napedowsq firmy, kryje w sobie mozliwosci motywa-
cyjne, ktore ujawniaja sie w efekcie skutecznego zarzadzania ukierunko-
wanego na misje 1 cele strategiczne firmy. Za jedna z gléwnych zasad
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zarzgdzania organizacja i kierowania ludZmi uwazana jest profesjonali-
zacja decyzjil.

Osiagniecia wielu zamoznych firm wynikajg giéwnie z talentéw
i profesjonalizmu pracownikéw. Uznang pozycje rynkows przedsigbior-
stwa determinujg kompetencje kadr, na ktérych koncentrujg sie procesy
kadrowe 1 zmiany w metodach pracy z ludZmi. Gospodarowanie zasoba-
mi pracy to dziatania w kierowaniu firma.. zapewniajace jej liczebnosc
ijako$éé kadr, potrzebne dla konkurencyjnej dziatalnosci. Wazng role od-
grywaja tu decyzje, ktorych celem jest optymalne spozytkowanie poten-
cjatu pracy dla wzrostu efektywnosci i wartoéci firmy”2.

Gospodarowanie zasobami pracy wystepuje w trzech plaszczyznach:

1) funkcjonalnej — obejmujacej czynniki czasu w gospodarowaniu za-
sobami pracy w procesie dlugo-, érednio- i krétkookresowym;

2) instytucjonalnej — okreslajacej typ podmiotéw (instytucji) realizu-
jacych zadania i procesy kadrowe;

3) instrumentalnej — dotyczacej metod i technik rozwigzywania za-
dan z obszaru zagospodarowania zasobami pracy.

Gospodarowanie zasobami wspierajg procesy poglebiania motywacji
ludzi do rozwoju kompetencji efektywnej pracy. Uksztaltowanie pozada-
nych kompetencji kadr pracowniczych wymaga za$ trafnych decyzji doty-
czacych dorobku kadr, szkolenia, metod motywowania i ksztaltowania ka-
rier. Przedsigbiorstwa najczesciej przyjmuja strategie ukierunkowang na
dhugofalowe cele rozwoju zasobéw pracy, z uwzglednieniem ich wspoélzalez-
nosci z innymi zasobami organizacji. Te cele i1 dzialania traktowane sa
w firmach jako pierwszoplanowe zadania, poprawiajace jako$é i efektyw-
nosé, co potwierdza praktykas. ,Ksztaltowanie kapitatu ludzkiego powin-
no si¢ dokonywac z wysokim poziomem kultury, ktéry przejawia sie¢ w do-
brej wspélpracy, otwartych systemach informacyjnych, profesjonalizacji
pracownikéw i autorytecie kadry kierowniczej” — twierdzi A. Sajkiewicz?.

Globalizacja zarzadzania wywiera obecnie presje na eliminowanie
przestarzatych nawykow pracy i rutyny Przedsiebiorstwa staraja sie
dostosowywaé do wymagar gospodarki rynkowej pod wzgledem praktyk
personalnych i upodabniajg si¢ w tym obszarze do firm z zachodnich
krajéw o wysokim poziomie rozwoju. Skala i natezenie tych zmian sg
zréznicowane ze wzgledu na strukture wtasnosci (stopien restrukturyza-
cji), wielkoéé firmy i branze (przemysltowe, handlowe).

Zasoby ludzkie — uznawane za podstawowy czynnik przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstw — sytuuja sie¢ w sposéb kapitalowy wsréd in-

1 Por A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w zmiennym otoczeniu, Warszawa 2000.

2 Zarzqdzanie potencjatem pracy, pod red. A. Sajkiewicza, SGH, Warszawa 1998, s. 11.
3 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 103.

4 A. Sajkiewicz, op. cit., s. 19.



Istota czynnika ludzkiego w nowoczesnym zarzqdzaniu 141

nych zasobow firm. Podnosi to znaczenie funkeji personalnej organizacji,
a co za tym idzie — tych dziatan, ktére stymuluja rozwéj pracownikéw,
ich kreatywno$é, mobilnosé oraz zaangazowanie na rzecz firmy. Pracow-
nicy postrzegani sg w wymiarze strategicznym, a sama funkcja przybie-
ra nazwe strategicznego zarzadzania kadramid.

Koncepcja skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi zaktada
wspoldziatanie kadr, komérek sztabowych i biurowych, twdérczg prace
w zespolach projektowych; podkresla duze znaczenie zdolnosci inte-
lektualnych oraz innowacyjnych rozwigzan. Zarzadzanie obszarem per-
sonalnym i praca z ludZzmi rozwija sie w kierunkach:

* konstruktywnej i produktywnej wspdlpracy;

* formulowania celdéw 1 zadan usprawniajacych prace;

* modernizacji systeméw informacyjnych i motywacyjnych;

* racjonalnych rozwigzan i konsekwentnych wdrozen;

* permanentnej edukacji w organizacji inteligentnej ~ uczace;j sie.

Efektywnos¢ zarzadzania zalezy od procesé6w kierowania ludZmi,
zwlaszcza od stopnia, w jakim kierownicy majg $wiadomo$é i obowigzek
przestrzegania zasady humanizacji intereséw pracodawcéw i pracownikéw®.

Szybkie zmiany w gospodarce zmuszaja przedsiebiorstwa do podno-
szenia sily konkurencyjnej. Reakcjg na to jest m.in.:

* stworzenie wizji pomagajacej zrozumieé sens wysitkow,

* opracowanie strategii przyczyniajacej si¢ do urzeczywistnienia na-
kreslonych celow,

* przejrzyste komunikowanie wizji pracownikom,

* zwigkszenie samodzielnosci w dziataniu jednostek 1 grup,

* ugruntowanie osiggnig¢é przed przyspieszeniem procesu zmian,

* adaptacja nowych zwyczajow w kulturze przedsigbiorstwa.

Przedsiebiorstwa nadal beda funkcjonowaé w poczuciu niepewnosci
i konfrontacji z intensywng konkurencja. Najlepiej poradza sobie te
z nich, ktére potrafia laczyé pewna stabilno$é ze zmianami’.

2. Wymagane kompetencje kierownicze

U podstaw efektywnego kierowania lezg okreslone rodzaje sprawno-
$ci 1 umiejetnosci. Podstawowe to:

— umiejetnosci techniczne,

— umiejetnosci administracyjne,

— umiejetnosci interpersonalne, zwane psychologicznymi.

5 T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami w okresie transformacji gospodarczej w Polsce, s. 33.

6 A. Sajkiewicz, op. cit., s. 28.

7 Por. Co trzeba braé pod uwage przy wprowadzaniu zmian, Zarzadzanie na Swiecie 2000,
nr 5, s. 43-44.
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W dojrzatych organizacjach od kierownictwa wymaga sie:

— zdolnosci do mobilizacji ludzi do pracy,

— umiejetnosci tworzenia nowych wartosci,

— zdolnosci do pelnienia funkeji architekta spolecznego.

Kazdy przetozony, bez wzgledu na jego hierarchiczne usytuowanie,
powinien rozwijaé swoje umiejetnosci przywodcze. Zwlaszcza w sytua-
cjach kryzysowych, gdy wystepuje konieczno§¢ szybkich zmian, nie-
zbedny jest silny, operatywny przywddca, uwolniony od funkcjo-
nujacych weciaz jeszcze stereotypéw w zarzadzaniu. Niektére sposréd
nich to:

* dzielenie ludzi i pracy wedlug pelnionych rél i zadan,

* limitowanie przeplywu informacji i komunikacji miedzy ludZmi,

* Sciste dostosowywanie zakresu odpowiedzialno$ci do pelnionych
funkgji,

* standaryzowanie celéw, regul postepowania, sposobéw poréwnywania
zalozen i wynikéwS.

Wymienione metody prowadzg skutecznie do stabilnej i rutynowe;j
organizacji, ale nie sprzyjajg zmianom niezbednym na etapie transfor-
macji. W procesie pracy ludzie ksztattujg nie tylko podmioty, ale takze
samych siebie. Praca wywiera wplyw nie tylko na ksztaltowanie sie
psychiki w skali rozwoju gatunku ludzkiego, lecz takze oddzialuje na
rozwéj osobowosci 1 bieg zycia kazdej jednostki. Praca powinna by¢ we-
wnetrzng potrzeba, Zrédiem duchowego zadowolenia oraz rozwoju osobo-
wosci — twierdzi Pietrasinski®.

Nowa orientacja kaze widzieé pracownikéw nie jako sile robocza, ale
Iudzi czujacych i myslacych. Oznacza to potrzebe ksztattowania odpo-
wiednich relacji z nimi przetozonego. Ludzie stanowig przeciez funda-
ment firmy. Decydujg o jej sukcesie. A sukces rodzi sie¢ w ich sercach
i umyslach. Nalezy wiec zadbaé o jedno i o drugie — dowodzi L. Zbiegien-
-Maciagl0.

Pracownicy wymagajg przestrzegania znaczacych dla klimatu pracy
zasad:

* poszanowania godnosci pracownikow,

* swobodnej wymiany informacji,

* odpowiedzialnosci za rozwdj zawodowy,

¢ rozwijania inicjatywy pracowniczej w granicach usprawiedliwionego
ryzyka,

8 Por. Stale doskonalenie umiejetnosci przywédczych, Zarzadzanie na Swiecie 2000, nr 4,
s. 28.

9 Por Z. Pietrasiniski, Podstawy psychologii pracy, WSiP, Warszawa 1975, s. 77.

10 por L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, Business Press, Warszawa 1996,
s. 15.
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* stymulowania indywidualnych zdolnosci,
* zapewnienia wynagrodzenia i rozwoju na podstawie obiektywnych
kryteridw.

Wspolczesne zarzadzanie wskazuje na tendencje wzrostu zapotrze-
bowania na ludzi o cechach przywddczych. Takich, ktérzy ukazywad
beda pracownikom sens ich wysitku czy tez procesu wystepujacych
zmian. Dale Carnegie formuluje w tej kwestii uniwersalng zasade:
~Podstawa wszelkich zachowan miedzyludzkich musi byé zyczliwosé.
Na nic zdadza sie¢ najlepsze sposoby zarzadzania, je$li czlowiek ma
niechetny stosunek do innych i wyraza wobec nich brak szacunku”ll,
Wiarygodny kierownik-przywddca daje takze osobisty przyklad swoim
postepowaniem. Pracownicy staja sie¢ bardziej pewni siebie i krytyczni.
Oczekujg od zwierzchnikéw jasno sprecyzowanych zadan i odpowied-
nich warunkdéw do ich urzeczywistniania.

Bezposredni przetozony pelni wiele znaczacych dla firmy i pracow-
nikéw funkcjil2. Jest informatorem, a prowadzac formalne i nieformal-
ne dyskusje z pracownikiem, stara sie poznaé i zrozumieé jego punkt
widzenia. Pomaga zidentyfikowaé osobiste zdolno$ci i zainteresowania,
oceni¢ i okresli¢ warianty rozwoju zawodowego — realizujgc tym samym
funkcje konsultanta. Wystepuje réwniez w roli nauczyciela, uczac wielu
umiejetnosci zwigzanych z wykonywaniem zadan, objasniajgc cele or-
ganizacji i grupy pracowniczej. Bezposredni przelozony pelni funkcje
mentora, kiedy wspiera pracownikéw, stuzy przyktadem udanych z
punktu widzenia kariery zachowan. Dochodzi jeszcze rola posrednika,
ktéra oznacza niesienie pomocy pracownikowi przy okreslaniu bariery
uniemozliwiajacej zmiane biezgcej sytuacji, poszukiwanie jej Zrddia,
wlaczanie pracownika w system edukacji i rozwoju zawodowego.

Sposob postepowania kierownika w znacznym stopniu przyczynia sie
do sukcesu lub niepowodzen firmy. Wielu z nich jednakze popelnia jesz-
cze bledy w zarzadzaniu zasobem ludzkim, co w konsekwencji prowadzi
do niepowodzen, ktérych przyczyna tkwi zwlaszcza w:

— zbyt autorytarnej postawie przetozonych,

-~ nieumiejetnym rozwiazywaniu probleméw ludzkich,

— niewykorzystaniu mozliwosci pracy zespotowe;,

— trudnosciach zwiazanych z przeniesieniem na inne stanowiska,

— akcentowaniu prestizu wynikajacego ze stanowiska, a nie z umiejetnosci,

~ trudnosciach z odrzuceniem niekorzystnych, utartych zwyczajéw,

— traktowaniu kierowania ludZmi jako ucigzliwej, drugorzednej pracy,

— okazywaniu niecheci otoczeniu.

11 D. Carnegie, Jak zdoby¢ sobie przyjaciot i zjednaé sobie ludzi, Warszawa 1999.
12 A, Zygierewicz, Kierowanie karierq zamiast niewidzialnej reki. Personel” 1998, nr 3.
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3. Zachowania kierownicze a skutecznosé oddzialywania

Przekonywanie o slusznosci dzialania. Przelozony musi unikaé
sformulowan, ktére mogtyby blokowaé procesy zmian lub opéZniaé za-
zegnanie kryzysu w organizacji. W jego kontaktach z ludZmi potrzebna
jest naturalnos$é i poczucie pewnosci siebie, zapewniajace dawke spokoju
nawet w sytuacjach trudnych. Musi przyczyniaé si¢ do poszukiwania
nowych mozliwosci, a nie narzekaé¢ na bezradnosé. Do sukceséw moze
poprowadzié kto§ przekonany, ze warto podjaé probe urzeczywistnienia
okreslonych szans. Optymizm i wiar¢ w to musi przekazaé zalodze
w sposéb przekonujacy. Niezbedne sa do tego:

* swobodny dialog z pracownikami, wyzwalajacy inicjatywy,
* inspirowanie nowych pomysiéw,

* uksztaltowanie atmosfery entuzjazmu,

* akcentowanie waznosci celéw, argumentowanie.

Tylko przez dialog i pobudzenie aktywno$ci pracownikéw mozna
ukierunkowaé mysélenie i dziatanie na pewne cele.

Przywdédztwo nie jest technikg zarzadzania, lecz wiaze sie z ksztatto-
waniem wlasnej osobowosci, dotyczy sfery emocjonalnej. Wymaga zyczli-
wego stosunku do ludzi, wyrazanego umiejetnym wobec nich postepowa-
niem. Wymaga ,wshuchania sie w ich glosy” i wspélnego poszukiwania
rozwigzan. Przelozony nie moze pozostawiaé tych spraw do zalatwiania
innym osobom. Kierowanie ludZmi stanowi proces ciaglego, partycypa-
cyjnego uczenia sie.

Wyjasnianie skomplikowanych probleméw. Przelozony powi-
nien dobrze rozumieé pewne abstrakcyjne koncepcje i strategie, aby
moc je roztozyé na konkretne elementy i umiejetnie wdrazaé. Jak juz
wspomniano, konieczne to bywa w przypadku zachodzacych zmian i po-
trzeby ukazywania nowych drég rozwigzan. Musi zatem obja$niaé cele
i okazywad przekonanie, ze zostang one osiggniete. Wiaze sie to z wyja-
$nieniem sposobu rozwigzan i udzieleniem w tym zakresie pomocy pra-
cownikom. Istotne jest zatem zwracanie uwagi na nastroje jednostek
i catych zespotow.

Kierownik zobowigzany jest do przekazywania poczucia sensu dzia-
lania w firmie, podkreslania waznosci wypelnianych rél, uzasadniajac,
ze kazdego dnia pracownicy wspoitksztaltuja wizerunek swojego przed-
siebiorstwa i mogg przyczyniaé sie do sukcesu i zadowolenia. Niezwykle
zasadna w postawie przelozonego jest swoista rownowaga miedzy wyra-
zaniem uznania i krytyki w stosunkach miedzyludzkich. Przesadzanie
z krytyka tworzy napietq atmosfere, nadmiar pochwatl ostabia ich zna-
czenie, a kierownik nie jest traktowany zbyt serio. Nalezy wiec zachowaé
nalezyta proporcje miedzy wyrazanym uznaniem a krytyka. Sugeruje sie
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w tym wzgledzie wyrazanie proporcji 1:3. Warto jednak przypomnieé
kierownikom, ze do ich zadan nalezy swiadome i umiejetne stosowanie
sygnalow uznania, gdyz jest to jeden z niezbednych czynnikow przy-
wodztwals,

Wplyw na dynamike dzialania i poczucie bezpieczernistwa.
Kierownik w aktywizowaniu pracownikéw nie moze dopuszczaé do nie-
potrzebnej eskalacji wysitku. Nieustanne nawolywanie do wzmozonego
wysitku moze z czasem doprowadzié do zobojetnienia pracownikéw. Zbyt
male wymagania natomiast moga przyczynia¢ si¢ do niepozadanej ocie-
zatosci.

,Nie wolno napinaé tuku az do momentu pekniecia”l4. Przelozony
musi mieé¢ czas na rozmowy z pracownikami, na zainteresowanie sie ich
problemami. Udowodniono, ze kazda minuta tak zainwestowanego czasu
zwraca sie wielokrotnie. W wielu przedsiebiorstwach prowadzone sg ze-
standaryzowane rozmowy na temat umiejetnosci i osiggnieé pracownika.

Spotkania moga zawieraé takze akcenty krytyczne, ale niezbedne sa
przy tym konstruktywne wypowiedzi, aby obie strony dialogu wyniosty
z nich pozytywne odczucia. Przetozony powinien orientowaé sie réwniez,
czy i dlaczego wzbudza krytyczne reakcje pracownikéw i korygowaé swo-
Jje postepowanie. Rozwéj jego wlasnej osobowosci pomoze mu przezwycie-
zaé wystepujace bariery w kontaktach z ludZmi. Stad konieczna wydaje
sie¢ systematyczna analiza zachowan, obejmujaca m.in. takie sfery:

1. Jak oceniam sam siebie, a jak widza mnie pracownicy?

2. Jakie normy i wartosci cenie najwyzej?

3. Jak reaguje na krytyke, opor i prowokacje?

4. Czy potrafie rozwiazywa¢ konflikty?

5. Jak si¢ zachowuje w trudnych sytuacjach?

6. Kto przekazuje mi otwarcie i szczerze uwagi?

Tylko uczciwe odpowiedzi na tak sformulowane pytania pozwalaja
w Swietle praktyki i teorii efektywnie kierowaé ludZmi.

Przechodzenie na nowy styl kierowania ludZmi nie jest tatwe, wyma-
ga wiedzy, umiejetnosci i gotowosci kreatywnego dzialania. Zapewnia
jednakze szanse na urzeczywistnienie wizji nowych relacji z ludZzmi i
mozliwos$ci czerpania z nich potencjatu kapitatowosci.

Nagradzanie pracownikéw. Zarzadzanie potencjalem ludzkim
wymaga réwniez odpowiedniego systemu osiggnieé i ich nagradzania.
Zwlaszcza proces doskonalenia jako$ci daje szanse pracownikom na

13 State doskonalenie swoich umiejetnosci przywdédczych, Zarzadzanie na Swiecie 2000,
nr 4, s. 31.
14 Ibidem, s. 31.
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szczegblne zaangazowanie si¢ w prace. Wzmocnienie pozytywne, jakim
jest uznanie i nagradzanie, staje si¢ konieczne do podtrzymania osia-
gnieé i stalego doskonalenia poprzez aktywne uczestniczenie w rozwiazy-
waniu probleméw.

Ludzie pracujg z réznych powodéw — daza do osiagnieé, postepu,
zdobycia uznania, sa zainteresowani konkretng pracg lub po prostu pra-
cujg dla pieniedzy.

Wystepujace czesto obok siebie slowa — uznanie i nagroda — to jed-
nak dwa odmienne pojecia. Uznanie to sposéb zachecania do pracy po-
szczegllnych osob lub grup poprzez akcentowanie ich osiagnig¢é. Doce-
niajac dotychczasowy wklad, dostarcza sie¢ jednoczesnie motywacji do
dalszych wysitkéw. Sposoby wyrazania uznania moga by¢ oficjalne i nie-
oficjalne. Oficjalne to np. prezentacja osiagnieé pracownikéw w pismach
zarzadu, publikacja pochwaly w biuletynie firmowym, list z pochwalg
lub podzieckowaniem itp. Nieformalne sposoby to m.in. stowa podzigko-
wania, gesty uznania, pochlebna uwaga wypowiedziana w obecnosci in-
nych pracownikéw!®. Drugi czynnik stymulujacy aktywnoéé i zaangazo-
wanie pracownikéw to nagrody. Przyznawane sa w formie $wiadczen
finansowych w zaleznos$ci od osigganych wynikéw, co — obok uznania —
stanowi dalsze wzmocnienie pozytywne.

“Zaréwno uznanie, jak i nagroda dostarczajg pracownikowi silnej mo-
tywacji. Oddzialuja na poczucie wtasnej wartosci i szacunek dla samych
siebie. Maja réwniez znaczenie spoleczne, ze wzgledu na innych pracow-
nikéw. Sposdb, w jaki pochwaly i nagrody sa postrzegane, udzielane
1 przyjmowane, jest istotng czedcig procesu zmian dokonywanych dzieki
procesowi zarzgdzania jakoscia.

Kierownicy w tym procesie odgrywaja kluczows role. Skutecznie
dzialajacy menedzerowie nie beda wykorzystywaé swoich pracownikéw
tylko dlatego, ze sa podwladnymi. Jedynie wygrana, w ktérej kazda
z zainteresowanych oséb uzyskuje to, na czym jej zalezy, jest perspekty-
wicznie stuszna.

Motywowanie i integracja. Motywowanie i integrowanie cztonkow
zespolu uznaje sie obecnie za podstawowe umiejetnosci psychologiczne
istotne w kierowaniu ludZmi.

Motywowanie jako konsekwencja oddziatywania na jednostke jest
bez watpienia sztukg. To swoiste towarzyszenie czlowiekowi w jego roz-
woju poprzez poznawanie jego potrzeb, zainteresowan i pomoc w ich
zaspokajaniu. Aby motywowaé innych, nalezy przede wszystkim zadbaé
o wlasna motywacje. W praktyce zauwaza sie wprost proporcjonalng za-
lezno§é miedzy poziomem motywacji inspiratora a motywacjga pracowni-

15 Ibidem, s. 32.
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kow. Zaleca sie zainteresowanie soba, wstuchanie sie w swoje potrzeby,
zrozumienie tego, co naprawde motywuje do dzialania. Jesli chce sie
wyzwalaé entuzjazm u innych, nalezy samemu byé entuzjastycznym.
Motywowanie zajmuje wazne miejsce w procesie kierowania ludZmi.
Jesli kierujacy chce ich pozyskaé, musi poznaé i stosowaé réznorodne
instrumenty motywacyjne. Motywowanie w firmie nie moze by¢ trakto-
wane doraZnie, jednorazowo lub jako zlepek metod czy luZzno dobranych
technik. Wymaga rozwiagzan systemowych, przemyslanego planu dziala-
nia, specjalistycznego przygotowania i zaangazowania ze strony catego
kierownictwa. Sklada si¢ na to zaréwno zestaw czynnoéci organizacyj-
nych, jak i szeroko rozumiana edukacja. Opracowanie i wdrozenie sku-
tecznego systemu motywacyjnego moze zapewnié firmie powodzenie na
dalsze lata, a ludziom da¢ satysfakcje i poczucie bezpieczeristwa. Umie-
jetne motywowanie sprzyja realizacji celéw grupowych, zacheca do
wspoélpracy i wspétodpowiedzialnosci, integruje jednostki w zespole.
Wzrostowi motywacji stuzy rowniez ocenianie pracownikéw. Ocena
realizuje cele — korekeyjny, stabilizujacy i rozwojowy. Dotyczy ona:
* odkrywania silnych i stabych stron pracownika;
* racjonalnego dostosowywania jednostki do stanowiska pracy;
* wytyczania §ciezek karier zawodowych;
* korygowania i modyfikowania organizacji;
* lepszego wykorzystania specjalistycznej wiedzy pracownikdow.

Sprawna organizacja komunikacji wewnetrznej nalezy do re-
gularnych zadan kierownika. Polega nie tylko na szybkosci i wielkosci
przekazywanych informacji — temu stuzg niewatpliwie nowoczesne $rod-
ki techniczne. W kazdej organizacji nadal jednak wazng role odgrywaja
bezposrednie ludzkie rozmowy. Sposéb kontaktowania sie przelozonego
z podwladnymi wptywa na atmosfere pracy, ksztaltuje zadowolenie, po-
budza motywacyjnosé i efektywnosé pracownikéw. Dlatego dialog z pra-
cownikiem powinien byé starannie rozlozony, w zalezno$ci od celu, jaki
poprzedza rozmowe. Jego jasne sformutowanie moze m.in. sprzyjaé:

— koncentracji uwagi na najwazniejszych sprawach;

— uporzadkowanemu i spokojnemu prowadzeniu rozmowy;

~ dochodzeniu do konkretnych wynikéw lub consensusu.

Wynikiem dobrej komunikacji przetozonego z pracownikami jest za-
chowanie gradacji probleméw w prowadzonych rozmowach. W praktycz-
nym dziataniu wyréznia sie¢ nastgpujace typy rozmow:

1) codzienne rozmowy z pracownikami, planowane lub spontaniczne,
z inicjatywy przetozonego lub pracownika;

2) rozmowy majgce na celu porade lub wsparcie — pracownik osobi-
§cie pragnie omoéwi¢ problem z kierownikiem, wyrazajac swoje zaufanie
do niego;
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3) rozmowy w celu rozwigzania konkretnego problemu - sg to proble-
my, ktére trudno omawiaé¢ w codziennych, przelotnych kontaktach;

4) rozmowy dotyczace realizacji pedjetych dziatan — pomagajg ustalié
warunki i zakres dzialania jednostek w sytuacjach nietypowych;

5) rozmowy majace na celu przekazywanie tzw. ztych wiadomosci —
dotyczyé moga zmian stanowiska pracy, zwolnienia, negatywnych konse-
kwencji dla pracownika;

6) rozmowy ukierunkowane na rozwigzanie konfliktu — przetozony
ma swdj udziat w konflikcie lub jest rozjemca.

Warunkiem sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji jest
sprawno$¢ jej komunikacji wewnetrznej. Wymiana informacji to podsta-
wa planowania, organizowania, motywowania i kontroli. Zatem zarza-
dzanie jest procesem informacyjnym, przyczynia sie do sprawnego dzia-
lania firmy.

Przez system informacyjny organizacji nalezy rozumieé sposéb ko-
munikowania sie ludzi w instytucji, w warunkach okres§lonego podzialu
pracy i rozmieszczenia uprawnieni decyzyjnych. Precyzyjna informacja to
wlasciwosé wiadomosci lub sygnatu, polegajaca na zmniejszaniu niepew-
nosci co do stanu sytuacji lub do jej dalszego rozwoju. Jest najwazniej-
szym skiadnikiem kazdego systemu, wprowadza !ad i porzadek. Jest
narzedziem sterowania i regulacji w systemie. W nowoczesnie zarzadza-
nych przedsiebiorstwach informacje uwaza si¢ za czwarty wymiar obok
ziemi, pracy, kapitatu — czyli czynnik produkcjilb.

Nowa filozofia przywédczej roli w organizacji. Na filozofie po-
stepowania z ludZmi wplywa caloksztalt zachowania przywddcy zacheca-
jacego pracownikdw do osiagnieé i uczestniczenia w postepowych zmia-
nach. Przywédca stale musi szukaé mozliwo$ci poprawienia czego$
zaréwno w sferze strategii, jak i codziennej dziatalnosci. Winien dazy¢ do
tego, by wszyscy pracownicy znali i rozumieli jego motywy, powinien
jednoczenie posiada¢ wole dzialania i umiejetno§¢ poszukiwania szans
w sytuacjach zagrozenia. Wazng role odgrywa tu racjonalny optymizm
potaczony z doglebng analizg konkretnej, trudnej sytuacji. We wspoicze-
snym zarzadzaniu istotne sa tzw. migkkie czynniki (storey). Wspétksztal-
tuja one orientacje na stosunki miedzy pracownikami i cala kulturag
przedsiebiorstwa.

Model miekki uwzglednia zlozonos§é probleméw, opis zjawisk i ich
analize. Jest to podejscie charakterystyczne dla tzw. szkoty harwardz-
kiej. Zaktada sie¢ w tym modelu, ze potrzeby indywidualnych oséb i po-
trzeby organizacji z reguly sie nie pokrywajg, ale organizacja musi dazy¢
do zréwnowazenia tych potrzeb.

16 J. Pene, Strategie zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1994.
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1. Zasoby ludzkie wymagaja specyficznych $rodkow dzialania, ponie-
waz ludzie majg uczucia i emocje 1 nie moga by¢ traktowani jak nieoso-
bowe sktadniki organizacji.

2. Ludzie sg twérczy i odpowiedzialni, wiec mozna wilaczyé ich w pro-
ces kierowania partycypacyjnego i pozwolié czerpaé korzysci z zaangazo-
wania sie w sprawy firmy.

3. W organizacji wazny jest klimat zgody.

4. Zobowigzania pracownikéw w stosunku do organizacji sa trakto-
wane powaznie, a dla ich prawidlowej realizacji ludzi informuje sie
szczegotowo o celach organizacji, wartosciach, do ktérych organizacja jest
przywiazana, perspektywach itp.

5. Pracownicy sa wiaczani w proces podejmowania decyzji zwigza-
nych ze strukturg organizacji i sposobami wykonywania pracy oraz po-
zwala sie im funkcjonowaé w tzw. grupach samosterujacych.

6. Nie kwestionuje sie roli organizacji pracowniczych, dziatajacych
w obronie intereséw pracownikéw, ale rownoczesnie egzekwuje si¢ prawo
do $cistych relacji bezpo$rednich pomiedzy kierownictwem a poszczegdl-
nymi pracownikamil?. .

Doswiadczenia wskazujg, ze do sukcesow firmy moze doprowadzié
tylko ktoé przekonany, ze warto podjaé prébe urzeczywistnienia pewnych
szans. Dobry kierownik-przywddca potrafi przekazaé pozytywne nasta-
wienie do podjetego zadania kierowanemu przez siebie zespotowi. Udaje
mu si¢ to jednak tylko wtedy, gdy podwladni potrafia uéwiadomié sobie
zaréwno swoje atuty, jak i slabosci. Zastanawiajg sie takze nad ich kon-
sekwencjami. Jezeli przelozeni dbajg o dobrg komunikacje z podwiladny-
mi, to uzyskuja w efekcie pozadany dialog i twércze zaangazowanie w in-
teresy firmy. Osobiste oddzialywanie na pracownikéw zalezy jednak od
tego, czy przelozony wywoluje wrazenie autentycznosci i wiarygodnosci.
Osigga sie to poprzez:

* stwarzanie warunkéw do swobodnego dialogu, ktéry wyzwala inic-
Jatywe;

* inspirowanie nowych pomystéw;

* ksztaltowanie atmosfery wspoétdzialania i entuzjazmu, przez wczu-
wanie sie w problemy podwitadnych;

* podkreslanie waznosci celow przez konsekwentne postepowanie i jas-
ne argumenty18.

Zainteresowanie rola przywddczych osobowosci w osigganiu sukce-
séw w ostatnich latach lezy zaréwno w sferze zainteresowan teoretykéw
zarzgdzania, jak i pragmatykéw. Wynika to ze zmian warunkéw dziatania
przy zaostrzonej konkurencji miedzynarodowej, wprowadzaniu nowych

17 Por. ,Personel”, 1-15 marca 2000, s. 4.
18 Por. State doskonalenie swoich umiejetnosci przywédezych..., s. 29.
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technologii informatycznych, reorganizacji i rosnacego znaczenia inno-
wacji. Uwage badaczy koncentruja zwlaszcza umiejetnosci interperso-
nalne kierownika zespotu, zwane takze wlasciwosciami psychologiczny-
mi, gdyz dotyczg zdolnosci trafnego postrzegania ludzi oraz skutecznego
dzialania w kontaktach z nimi. Mozna zaobserwowaé, ze w miare
awansowania na wyzszy szczebel kierowania roénie znaczenie umiejet-
nosci konceptualnych, ale sprawnosci i kompetencje interpersonalne
pozostaja wazne na wszystkich szczeblach kierowania. Kompetencji in-
terpersonalnych uczy sie kazdy kierownik w kontaktach z ludZzmi, moze
je rozwijaé i doskonalié. Nie wszyscy jednak posiadaja w rownym stop-
niu te umiejetnosei.

W zestawie cech, ktére pozytywnie wplywajg na uzyskanie efektow
kierowniczych, znaczace miejsce zajmuje empatia. Wielu teoretykow za-
rzadzania uznaje nieodzowno$¢ posiadania empatii przez kierownikow-
przywédeéw!?. Livingstone uwaza réwniez, ze niektérych umiejetnoscei
trudno sie nauczyé, gdyz sa one dane czlowiekowi przez nature. Nalezg
do nich takie, jak:

1. Potrzeba kierowania. Tylko czlowiek, ktéry chce wplywaé na wyni-
ki dzialalnosSci innych 1 czerpie z tego zadowolenie, ma szanse zostaé
skutecznym kierownikiem.

2. Potrzeba wtadzy. Dobry kierownik odczuwa potrzebe wywierania
wplywu na innych, wykorzystuje do tego wlasna wiedze i umiejetnosci,
na czym buduje w naturalny sposéb swdj autorytet (nie za§ na waznosci
zajmowanego stanowiska).

3. Zdolnoéé¢ do empatii. Skuteczny kierownik rozumie nieujawniane
emocje innych czlonkéw organizacji i liczy sie z ich emocjonalnymi reak-
cjami — jest to potrzebne do pozyskiwania ich wspélpracy i akceptacji
wiasnych dziatarni20.

Wspbélczesny kierownik-przywddca powinien operowaé w zarzgdza-
niu kilkoma stylami. Wymaga tego koniecznos¢ dostosowywania sie or-
ganizacji do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Im wiecej styléw
zarzadzania znajdzie sie w mozliwosciach zarzadzajacego, tym wieksza
mozliwo§é skutecznego spozytkowania twdrczego potencjatu zespolow
pracowniczych. Umiejetnoéé elastycznego doboru i stosowania zmien-
nych styléw to domena efektywnych przywdédcow. Wplywajq oni na in-
nych poprzez modyfikowanie postepowania, by osiagnaé mozliwie najlep-
sze wyniki. Kierownik powinien zrozumieé przede wszystkim, jakie
elementy inteligencji emocjonalnej stanowia podstawe danego stylu za-
rzadzania. W $lad za tym powinien systematycznie rozwija¢ i umacnia¢
pozadane cechy.

19 Np. J. Sterling Livingstone w artykule: Mit wyksztatconego kierownika, Harward Busi-
ness Review, 1971.
20 Por. Personel 1-15 marca 2000, s. 5.
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Wspblczesny poglad na zarzadzanie akcentuje do§é wyraznie zalez-
no$ci miedzy stylem kierowania a atmosfera pracy i wynikami finanso-
wymi przedsiebiorstwa?l,

5. Rola inteligencji emocjonalnej w zarzadzaniu

Psychologia organizacji i zarzadzania przypisuje duze znaczenie po-
ziomowi inteligencji emocjonalnej w wypelnianiu funkeji kierownicze;j.
Przed ponad dziesieciu laty naukowcy rozpoczeli badania nad wptywem
inteligencji emocjonalnej menedzeréw na wyniki przedsiebiorstw lub
ich dzialow. Stwierdzono, ze szefowie, ktérzy dysponujg zestawem sil-
nie wyrobionych czynnikéw inteligencji emocjonalnej, sa o wiele efek-
tywniejsi niz koledzy, ktérzy nie maja odpowiednich atutéw. Umiejetno-
sci fachowe i talenty poznawcze okazuja si¢ istotne, ale inteligencja
emocjonalna jest jeszcze dwa razy wazniejsza dla ludzi na kierowni-
czych stanowiskach?2,

W zmieniajacych sie ustawicznie sytuacjach, znaczonych wzrastaja-
cymi wymogami wobec firm i oferowanych przez nie produktéw lub
ustug, niezbedne staje sie wspélzawodniczenie w jakosci personelu. Dla-
tego poziom inteligencji emocjonalnej jest szczegdlnie istotny na stanowi-
skach kierowniczych, gdzie ksztaltuje sie wizerunek firmy wéréd pracow-
nikéw. Poziom inteligencji emocjonalnej nie jest zdeterminowany
genetycznie. Nie ksztaltuje sie tez we wczesnym dziecifistwie. Poziom
inteligencji moze zmieniaé si¢ przez cale zycie w wyniku przezywania
nowych doswiadczen i uczenia sie pewnych zachowan.

Pomiar inteligencji emocjonalnej jest utrudniony, gdyz nie ma god-
nej, wyczerpujacej metody diagnostycznej. Wskazuje na to juz sama defi-
nicja inteligencji emocjonalnej, interpretowanej jako zespdt réznorod-
nych wtasciwos§ci nieuchwytnych, jak: samoswiadomosé, empatia,
wytrwalosé czy umiejetnosci spoleczne. Zmierzone moga by¢ tylko nie-
ktore aspekty inteligencji emocjonalnej, jak np. optymizm. Zastosowanie
odpowiednich testéw psychologicznych pozwala przewidzieé, czy dana
osoba bedzie w pracy odnosié¢ sukcesy, czy tez bedzie przeciegtnym pra-
cownikiem.

Jak zauwazyl amerykanski psycholog H. Sardner, poza inteligencja
wrodzong istnieje réwniez zlozona inteligencja personalna. Z niej wywo-
dza sie:

1) inteligencja interpersonalna, czyli zdolno$é rozumienia innych lu-
dzi, tego, co nimi kieruje, jak pracujg i jak pracowaé wspélnie z nimi;

21 Por, Zarzadzanie na Swiecie 2000, nr 6, s. 13. .
22 Skutecznosé réznych styléw zarzqdzania, Zarzadzanie na Swiecie 2000, nr 6.
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2) zdolnosé stwarzania dokladnego, odpowiadajacego rzeczywistosci
modelu samego siebie i korzystania z tych do$wiadczen dla skutecznego
dzialania.

Istota inteligenc)i interpersonalnej jest zdolno§é rozrézniania 1 wia-
Sciwego reagowania na nastroje, temperamenty, motywacje i pragnienia
innych oséb. Warunkiem za$ samopoznania jest zrozumienie wlasnych
uczué i zdolnosci, ich rozrdznianie oraz poleganie na nich w kierowaniu
swoim zachowaniem?3,

Inne definicje w interpretacji inteligencji emocjonalnej podkreslaja
takie cechy, jak:

* umiejetnosé panowania nad popedami i znajomosé wlasnych emocji,

* rozpoznawanie emocji u innych i empatia,

* umiejetno$é motywowania siebie i innych,

* wytrwaltos¢ w dazeniu do celu i umiejetnosé odroczenia zaspokojenia
potrzeby,

* umiejetnosé regulowania nastroju,

* pozytywne nastawienie,

* nawigzywanie 1 utrzymywanie pozytywnych zwigzkéw z innymi.

Inteligencja emocjonalna §cisle wiaze sie z niektérymi umiejetnoscia-
mi poznawczymi i spotecznymi. Zalicza sie do nich przede wszystkim:
prowadzenie przez jednostke wewnetrznego dialogu jako sposobu radze-
nia sobie z wlasnymi uczuciami czy zachowaniami; odczytywanie i inter-
pretowanie sygnaléw spotecznych; korzystanie z poszczegolnych krokéw
procesu skutecznego rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji,
a wiec:
¢ panowanie nad impulsami,

* ustanawianie celow,

¢ dostrzeganie alternatywnych posunie¢,
* przewidywanie skutkow,

* rozumienie punktu widzenia innych,

* rozumienie norm zachowan,

* pozytywne nastawienie do zycia,

* rozwijanie samo§wiadomosci2?.

Poziom inteligencji emocjonalnej powinien byé brany pod uwage
przede wszystkim w procesie pozyskiwania pracownikéw na tzw. stano-
wiska spoteczne, gdzie dochodzi do kontaktéw interpersonalnych. Jest on
takze wazny przy realizowaniu odpowiedzialnych funkcji kierowniczych.
Osoby o wysokim poziomie tego typu inteligencji sa $wiadome swych
uczué i nastrojéw. Bywaja niezalezne i pewne siebie, ciesza si¢ dobrym

23 S. Celinska-Niecharz, Emocjonalny potrafi wigcej, Personel , 16-31 maja 2000, nr 10,
s. 24.
24 Tpidem, s. 25.
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zdrowiem psychicznym i maja pozytywny stosunek do zycia. Nie wyka-
zuja sklonnosci do cigglego przezywania i intelektualizowania swoich
zachowan. Osobami §wiadomymi wiasnych uczué latwiej jest skutecznie
kierowaé, a i one same potrafig kierowaé¢ innymi. Migekkie umiejetnosci
zwigzane z inteligencjg emocjonalng majg ogromne znaczenie dla osia-
gniecia sukcesu.

W polskich warunkach coraz czesciej uwzglednia sie nie tylko po-
ziom inteligencji ogdlnej oraz doswiadczenie i fachowg wiedze, ale w co-
raz wiekszym stopniu wlasnie inteligencje emocjonalng.

W gospodarce XXI wieku przedsigbiorstwa i inne instytucje spotecz-
ne powinny najbardziej cenié jedyny atut czlowieka, ktérego nie mozna
zautomatyzowaé, czyli przezywanie emocji. Sita wyobrazni, tworzenie
mitow 1 rytualéw, jezyk dopuszczajacy emocje — wszystko to wywieraé
bedzie duzy wplyw na zaangazowanie w pracy. Zwlaszcza kierownicy
z talentami przywdédczymi beda mogli skutecznie wykorzystywaé czynni-
ki emocjonalne?3,

25 Por. B. Krasna, Den Wandel Vollziehen Change Management als Kernkompetenz, Mana-
gement 2000, nr 1/2.



