Zenon Slusarczyk’

Kierowanie pracownikami: podstawowe relacje
w ukladzie przetozony-podwladny

Wstep

Kierowanie pracownikami to ciggte rozwigzywanie wielu problemow w uktadzie
przetozony—podwiadny. Istota tego kierowania sa odpowiednie dziatania kierownika
majgce zapewni¢ efektywno$¢ pracy zatrudnionych zgodng z oczekiwaniami i cela-
mi organizacji.

Wspotczesnie coraz czgsciej uzywa si¢ terminu menedzer na okreslenie osob kie-
rujacych pracg zatrudnionych badz tez zarzadzajacych przedsiebiorstwem lub jego
wyodrebnionymi jednostkami organizacyjnymi. Podstawowymi wyrdznikami me-
nedzerow sg istotne funkcje i wktad wnoszony do organizacji oraz takie cechy, jak
wysokie kompetencje i silna motywacja, ktore pozwalaja im integrowaé zasoby rze-
czowe, finansowe i ludzkie wokot realizacji postawionych celow i zadan. Natomiast
kierownika, w tradycyjnym ujeciu, wyrdznia autorytet formalny wynikajacy z zaj-
mowanego stanowiska. Uwaza si¢, iz nalezy taczy¢ cechy menedzera i kierownika,
co zwigkszy sukcesy w kierowaniu pracownikami. Celem artykutu jest prezentacja
istoty 1 cech kierowania personelem oraz podkreslenie roli i znaczenia w zaktadzie
pracy o0sob kierujacych pracg zatrudnionych, ktére w przekonaniu autora powinny
by¢ okre§lane mianem menedzera. Calo$¢ opracowania zwienczona jest podsumo-
waniem.

Istota i cechy kierowania personelem

Przez pojecie kierowanie ludzmi, okreslane réwniez mianem kierowania persone-
lem, najczgéciej rozumie si¢ specyficzny interpersonalny stosunek cztonkéw organi-
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zacji zmierzajacy do osiggniecia jej celu. Tak rozumiane kierowanie ludzmi stanowi
integralng cz¢$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) 1 jest ukierunkowane na zapew-
nienie oczekiwanej efektywnosci pracy przez celowe ksztaltowanie zachowan indywi-
dualnych pracownikow oraz catych ich zespotéw (Pocztowski, 2003: 203). Podmiot
zajmujacy sie kierowaniem pracuje z kazdym, kto uczestniczy lub moze uczestniczy¢
w realizacji zadan podejmowanych przez organizacj¢ (przedsi¢biorstwo).

W procesie kierowania wyodrebnia si¢ pie¢ jego waznych elementow:

kierujacego,

— proces oddziatywania,

— kierowanego,

réwnowage mi¢dzy celami i priorytetami,
etyke (Banka, 2000: 37).

Ujmujgc rzecz z perspektywy historyczno-rozwojowej, mozna stwierdzi¢, ze
podstawowe znaczenie dla rozwoju teorii zarzadzania personelem miaty dwa mode-
lowe ujecia, tj. model Michigan i model harwardzki. Obydwa pochodzg z roku 1984
1 stanowig efekt zespotowej pracy naukowcow z tej dziedziny wiedzy.

W modelu Michigan grupa badaczy opracowata koncepcje strategicznego za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, integrujaca zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strate-
gig przedsigbiorstwa i jego strukturg organizacyjng. Nadrzedng role przyznano w tej
koncepcji strategii przedsigbiorstwa, traktujac strukturg organizacyjng i zarzadzanie
zasobami ludzkimi jako wynikajace ze strategii. W modelu tym wyrdzniono cztery
funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi (zob. Armstrong, 2007: 45-47; Pocztowski,
2003: 22):

— selekeje,

— ocenianie,

— wynagradzanie,

— 10ZWO0j.

Wymienione sktadniki tego systemu sg wzajemnie potgczone i tworzg cykl zaso-
bow ludzkich. Zaktadano przy tym, ze odpowiednie uksztattowanie poszczegdlnych
elementdéw cyklu umozliwia skuteczne oddzialywanie na zachowania pracownikéw,
ktore prowadza do osiagnigcia celow odnoszacych si¢ do efektywnosci. Ponadto sa
one traktowane jako wazne na kazdym poziomie operacyjnym, przy czym priorytet
przyznaje si¢ aspektowi strategicznemu zarzadzania zasobami ludzkimi, ogranicza-
jac jednak jego role do instrumentu implementacji strategii, a nie jej tworzenia.

W modelu harwardzkim tworcy eksponowali konieczno$¢ ksztattowania stra-
tegicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, co ponad 30 lat temu byto podejsciem
nowym. Nowe bylo takze stwierdzenie, ze pracownicy powinni by¢ postrzegani
glownie jako aktywa firmy, zrodlo jej przychodow, a nie jako koszty, ktore nale-
zy ciagé. Tworcy ci przyjeli zasade, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy do za-
dan menedzerow liniowych. Uznawali rowniez, ze zarzadzanie zasobami obejmuje
wszystkie decyzje i dzialania menedzerow majace wplyw na charakter relacji miedzy
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organizacja a zatrudnionymi w niej pracownikami, to znaczy jej zasobami ludzkimi.
W modelu tym wyrdzniono cztery gtdéwne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi,
w ktorych podejmuje si¢ decyzje, a mianowicie:

— partycypacje pracownikow,

— ruchliwo$¢ pracownikow,

— systemy wynagradzania,

— systemy pracy (Armstrong, 2007: 47; Pocztowski, 2003: 25).

W omawianym modelu przyjeto, iz wymienione obszary zarzadzania zasobami
ludzkimi stanowig przedmiot oddziatywania interesariuszy organizacji oraz znajdujg
si¢ pod wptywem czynnikoéw sytuacyjnych, takich jak struktury zatrudnienia, strate-
gia przedsigbiorstwa, sytuacja na rynku pracy, technologia, prawo i systemy warto-
$ci. Zwrdcono ponadto uwage, ze decyzje w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi
pociagaja za sobg w obszarze zasobow ludzkich zarowno skutki bezposrednie, tj.:
efektywno$¢, zaangazowanie, jak i posrednie, takie jak: zadowolenie pracownikow,
efektywno$¢ organizacji czy dobrobyt spoteczny, powodujac efekt sprzezenia zwrot-
nego w stosunku do interesariuszy organizacji i czynnikow sytuacyjnych.

Za glowne zadanie zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje si¢ koordynacje
czterech wymienionych obszaréw oraz ich integracj¢ ze strategia organizacji, ktora
w tym modelu jest jednym z czynnikéw sytuacyjnych, wptywajacych na zarzadzanie
zasobami ludzkimi i réwnocze$nie bedaca wynikiem przedsigwzie¢ w tej dziedzinie
zarzadzania. Tworcy tego modelu wymieniajg trzy mozliwe warianty realizacji tego
zadania, ktore okre$lane sg jako: biurokracja, rynek i klan.

W wariancie biurokracja pracownik traktowany jest jako podwtadny. Jego moz-
liwosci partycypowania w zyciu organizacji ograniczajg si¢ do drogi stuzbowej. Prze-
mieszczenia pracownicze przebiegaja glownie wewnatrz komoérek funkcjonalnych.
Wynagradzanie odbywa si¢ na podstawie wymogoéw stanowiska pracy. Organizacje
pracy charakteryzuje wysoki stopien podziatu pracy oraz integracja przez hierarchie.

W wariancie rynek pracownik traktowany jest jako pracobiorca. Partycypacja w zy-
ciu organizacji jest wyznaczona ramami umowy o prace. Przyjmowanie, przemiesz-
czanie i zwalnianie pracownikow odbywa si¢ wedlug potrzeb organizacji. Podstawe
wynagradzania stanowig efekty pracy. Cechg charakterystyczng organizacji pracy sa
zlecenia oraz zadania przekazywane poszczegolnym pracownikom lub ich grupom.

W wariancie klan pracownik jest traktowany jako cztonek organizacji. Partycy-
pacja w zyciu organizacji jest mozliwa przez udzial w grupach projektowych, na-
radach i kotach jako$ci. Realizowana jest polityka stabilnego i dlugotrwatego za-
trudniania pracownikOw wewnatrz organizacji. Przy wynagradzaniu uwzglednia si¢
staz pracy oraz kompetencje pracownika, istniejg mozliwos$ci udziatu pracownikow
w zysku firmy. Dla organizacji pracy sg charakterystyczne: scalanie pracy oraz grupy
samosterujace (Pocztowski, 2003: 26).

Przedstawiciele szkoly harwardzkiej wyliczajg nast¢pujace zalety swojego mo-
delu:
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— uwzglednia potrzeby wielu grup interesow,

— bezposrednio lub w sposob dorozumiany uznaje potrzeb¢ kompromisu mig-
dzy interesami wlascicieli a interesami pracownikéw oraz migdzy réznymi
grupami interesow,

— rozszerza kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi, wlaczajac w jego zakres
wplyw pracownikow na firmg, sposob organizacji pracy oraz zwigzane z tym
zagadnienia stylu nadzoru,

— dopuszcza szeroki zakres kontekstowych czynnikéw wptywajacych na doko-
nywany przez kadre kierowniczg wybor strategii, wskazujac na zazebianie si¢
logiki produkt-rynek z logika spoteczno-kulturowa,

— podkresla znaczenie wyboru strategicznego, odrzuca determinizm sytuacyjny
1 srodowiskowy.

Brytyjski naukowiec David Guest rozwinagt model harwardzki i na jego bazie
sformutowat cztery cele polityki zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) (Armstrong,
2007: 48-49; Szaltkowski, 2006: 26 i nast.):

1. Integracja strategiczna — umiejetnos¢ zintegrowania w ramach danej organizacji
zagadnien ZZL z planami strategicznymi tej organizacji, zapewnienia, ze po-
szczegollne aspekty ZZL przystaja do siebie oraz zadbania o to, by decyzje me-
nedzeréw liniowych byly podejmowane z uwzglgdnieniem perspektywy ZZL.

2. Silne zaangazowanie — przejawiajace si¢ zrachowaniami utatwiajgcymi osig-
gnigcie wyznaczonych celow oraz zaangazowanie polegajace na silnej identy-
fikacji pracownika z przedsigbiorstwem.

3. Dobra jako$¢ — odnosi si¢ do wszystkich aspektéw zachowan menedzerskich
majacych bezposredni wptyw na jako$¢ oferowanych towaréw i ustug, tacznie
z zarzadzaniem pracownikami oraz inwestowaniem w wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikow.

4. Elastyczno$¢ funkcjonalna oraz struktura organizacyjna stwarzajagca mozliwo-
$ci adaptacji i zarzgdzania innowacjami.

Rozwijajac ten model, Guest uwazat, ze sita napgdowa ZZL jest dazenie do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej na rynku przez dostarczanie towardw i ustug dobre;j
jakosci, oferowanie konkurencyjnych cen w powiazaniu z wysoka wydajnoscig oraz
zdolno$¢ do szybkiego wprowadzania innowacji oraz zarzgdzania zmianami w od-
powiedzi na zmiany zachodzace na rynku lub pojawienie si¢ przetomowych odkry¢
dotyczacych badan nad produktami i ich rozwdj.

Ewolucja od zarzadzania personelem do zarzadzania zasobami ludzkimi byta
procesem dhugotrwalym, zainicjowanym jednak nie tyle przez nowsze modele teore-
tyczne, ile przez drastyczne zmiany w otoczeniu zewng¢trznym organizacji, spowodo-
wane gtéwnie przez kolejne kryzysy finansowe i energetyczne.

Uwaza si¢, ze kierowanie personelem charakteryzuja nastgpujace cechy (Pocz-
towski, 2003: 178):

— odnosi si¢ ono do organizacji biznesowych i typu non-profit,
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obejmuje relacje zachodzace w ramach organizacji formalne;j,

osoby wywierajace wpltyw na zachowanie innych cztonkdw organizacji maja
do tego odpowiednig legitymizacje,

podejmowane przez kierujacego dziatania sg zamierzone i ukierunkowane na
osiggniecie okreslonych celow organizacji.

Przyjeto sig, ze kierowanie wymaga przedsi¢cbiorczych postaw i zachowan osob
podejmujacych dzialania. Wéro6d cech osobowosci czlowieka przedsigbiorczego wy-
mienia si¢ najczesciej (Mroziewski, 2005: 16):

sktonnosé¢ do odgrywania aktywnej roli w srodowisku,

gotowo$¢ do podejmowania ryzyka,

wewngtrzng potrzebg poszukiwania nowych lepszych rozwigzan,

poglebiony sposdb widzenia rzeczywistosci, pozbawiony uprzedzen i przesadow,
zdolnosci dostrzegania i wykorzystania nowych mozliwosci.

Procz cech przedsigbiorczo$ci wspolczesny kierownik powinien posiada¢ takze
umiej¢tnosci:

$ledzenia zmian w otoczeniu i reagowania na nie,

organizowania i koordynowania relacji wokot realizowanych zadan,
motywowania pracownikow i rozwigzywania konfliktow,

tworzenia klimatu uczenia si¢ i rozwoju wlasnego oraz podwtadnych,
postugiwania si¢ informacjami i komunikowania sie,

odpowiadania za wlasne decyzje i decyzje podlegtych pracownikow.

Kwalifikacje kierownicze sg talentami niezbednymi do skutecznego wykonywa-
nia zadan. O byciu kierownikiem decyduje zajmowanie formalnie wyodrgbnionego
stanowiska kierowniczego, do ktorego przypisany jest odpowiedni zakres zadan,
uprawnien i odpowiedzialno$ci upowazniajacy kierownika do podejmowania decyzji
sterujacych zachowaniem podlegtych pracownikow.

Prace kierownicza charakteryzujg takze specyficzne role pelnione przez wyko-
nujace je osoby. Naleza do nich:

— role interpersonalne (reprezentant, przywddca, tacznik),

profesjonalizacja zarzadzania — wcze$niej zarzadzaniem zajmowali si¢ dziata-
cze gospodarczy i kadra kierownicza,

przebudowa kompetencji specjalistow,

uwolnienie przedsigbiorstw od zbednego zatrudnienia o charakterze socjalnym,
zmiana kultury organizacji,

przyjecie silnej orientacji na klienta,

zwigkszanie konkurencyjnosci i produktywno$ci, wymagajace zmiany sto-
sunkéw wilasnosciowych oraz restrukturyzacji, ale takze unowoczes$nienia za-
rzgdzania kadrami we wszystkich wymiarach (Oleksyn, 2008: 48).

Poszczegolni kierownicy moga na rézne sposoby wykorzystywa¢ wymienione
wczesniej cechy wladzy lub stosowac roznorodne strategie sprawowania wladzy, ta-
kie jak:
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perswazja polegajaca na wywieraniu wptywu przez stosowanie logicznych ar-
gumentéw w dowodzeniu wlasnych racji,

apelowanie, czyli odwotywanie si¢ do lojalnos$ci uczu¢ innych ludzi,
apelowanie inspirujace przez odwotywanie si¢ do wartosci ideatdéw i aspiracji
innych ludzi,

konsultowanie przez rozwijanie réznych form partycypacji pracowniczej,
tworzenie nastroju, przyjemnej atmosfery spotecznej w celu przygotowania
korzystniejszych warunkow do postawienia okreslonych zadan,

tworzenie koalicji, czyli szukanie pomocy i wsparcia innych 0sob,
legitymizacja polegajaca na wykorzystaniu autorytetu formalnego,

nacisk przez stawianie zagdan, statle napominanie czy nawet grozenie,
wymiana polegajaca na oferowaniu innym osobom obietnic i korzysci w za-
mian za okre$lone zachowania (Oleksyn, 2008: 183).

Dziatania kierownicze mozna opisa¢ za pomocg czterech zmiennych:

osobowosci oddziatujacego, jego potrzeb, postaw i doswiadczenia,
osobowosci jednostek, na ktore si¢ oddzialuje, ich potrzeb, postaw i oczeki-
wan,

wiasciwosci strukturalnych systemu spotecznego, w ktorym zachodza proby
oddziatywan (struktura rél, struktura statusu, stopien zwartosci, stopien kon-
formizmu),

warunki brzegowe sytuacji, w ramach ktorej zachodzg oddziatywania (cha-
rakter zadania, warunki zewnetrzne, cele grupowe) (Mroziewski, 2005: 47).

Determinanty procesu kierowania wywierajg zroznicowany wptyw na skutecz-
no$¢ kierowania, a tym samym na wybor sposobu kierowania przez kierownika, tj.
stylu kierowania. Moga one wywiera¢ wptyw na zachowanie kierownika Iub oddzia-
tywa¢ w sposob posredni.

Kierownicy przed wyborem stylu kierowania powinni wzig¢ pod uwage trzy
zbiory sit:

1.
2.

Sity tkwiace w kierowniku: jego wiedza, wartosci i doswiadczenie.

Sity tkwigce w podwladnych; kierownik moze dopusci¢ podwladnych do

wigkszego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji wtedy, gdy podwtadni:

a) pragng niezaleznos$ci i swobody dziatania,

b) chca przyjmowac odpowiedzialnos¢ za podejmowanie decyzji,

¢) identyfikujg si¢ z celami organizacji,

d) maja dostateczng wiedze i do§wiadczenie, by sprawnie radzi¢ sobie z pro-
blemem,

e) maja doswiadczenie z poprzednimi przetozonymi, ktére powoduje, ze spo-
dziewaja si¢ uczestniczgcego stylu kierowania.

. Sity tkwigce w sytuacji:

a) styl preferowany w organizacji — kierownicy sktonni bgdg stosowac styl
kierowania preferowany przez naczelne kierownictwo,
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b) konkretng grupe podwladnych — mozna zastosowac uczestniczacy styl, je-
zeli grupa dobrze wspotpracuje ze soba i ma zaufanie do wlasnych umiejet-
nosci, nie jest zbyt duza lub rozproszona geograficznie,

¢) stote problemu i presje czasu — jezeli potrzebne sg wyspecjalizowane umie-
jetno$ci kierownika w rozwigzywaniu problemu oraz istnieje konieczno$é
podjecia decyzji w sposob szybki.

Do grupy czynnikoéw sytuacji, ktoére wptywaja na skuteczno$¢ kierowania oraz
wybor sposobu kierowania zalicza sig¢:

— osobowos¢, doswiadczenie i oczekiwania kierownika — kierownicy przyjmujg
taki styl, w ktorym czuja si¢ najwygodniej i ktory zapewnia wydajng prace
podwtadnych,

— oczekiwania i zachowanie przelozonych — kierownicy o nizszej pozycji wiad-
czej wzoruja si¢ na swoich zwierzchnikach i1 wybierajg taki styl kierowania,
jaki preferujg przetozeni,

— cechy oczekiwania i zachowania podwtadnych — wysoko wykwalifikowani
pracownicy zazwyczaj wymagaja mniej dyrektywnego podejs$cia i oczekujg
zwykle mniejszej ingerencji w trakcie realizacji przez nich zadan, natomiast
zachowania podwladnych zazwyczaj wskazuja na stopien skutecznosci stoso-
wanego stylu,

— wymagania zadania — zazwyczaj w pracy wymagajacej szczegotowych in-
strukcji odpowiedniejszy jest styl zorientowany na zadania, natomiast tam,
gdzie w gre wchodzi znaczny stopien kooperacji i pracy zespolowej, bardziej
efektywny jest styl zorientowany na ludzi,

— kultura i zasady postgpowania organizacji — kultura organizacji ksztaltuje zarow-
no zachowanie kierownika, jak i oczekiwania podwladnych, a ustalone zasady
postepowania w organizacji wptywaja rowniez na stosowany styl kierowania,

— oczekiwania i zachowania kolegdw — grupa wspolpracownikdw jest grupa od-
niesienia dla danego kierownika, jego koledzy moga go wspiera¢ lub utrud-
nia¢ mu prace, kierownicy z reguty sa sktonni nasladowaé styl kierowania
swoich kolegow (Mroziewski, 2005: 53).

Pierwsze naukowe badania problematyki stylow kierowania przeprowadzono

w latach trzydziestych XX wieku. Samo pojecie styl w popularnym znaczeniu ozna-
cza sposob pracy czy postepowania. Sposob to natomiast metoda, forma wykonania
jakiej$ czynnosci.

W pogladach badaczy styl kierowania mozna uznac za catoksztatt wzglednie sta-
tych i celowych sposobow oddzialywania kierownika na podlegtych pracownikow
w celu sktonienia ich do wykonania zadan organizacji (Mroziewski, 2005: 59). Po-
wyzsza definicja stylu kierowania wskazuje na trzy wazne kwestie:

1. Zasadniczymi elementami sktadowymi stylow kierowania sg rézne sposoby,

techniki, metody oddziatywania kierownika na podwtadnych w procesie prze-

noszenia, organizowania, kontroli i planowania.
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2. Stosowanie stylu kierowania jest dziataniem $wiadomym i celowym.

3. Styl kierowania odnosi si¢ do ludzi, nie za§ do organizacji, ktora si¢ zarzadza.

Wisrdd stylow kierowania najcze$ciej wymienia si¢ cztery podstawowe (Ada-
miec, Kozusznik, 2000: 206):

— styl autokratywno-despotyczny,

— styl autokratywno-zyczliwy,

— styl konsultacyjny,

— styl demokratyczny.

Styl autokratywno-despotyczny

Styl ten polega na stwarzaniu przez kierownika takiego klimatu, w ktorym czton-
kowie grupy nie komunikujg si¢ ze sobg. Kierownik dyktuje, co ma by¢ zrobione,
1 oczekuje natychmiastowego wykonania. System nagrod i kar jest wyraznie okre$lo-
ny, a ewentualne nowe pomysty wysuwane przez cztonkow grupy rzadko sa akcep-
towane. Kierownik preferujacy ten styl zaklada, ze ludzie nie lubig pracowac i zeby
wlozyli w pracg dostateczny wysitek, musza by¢ kontrolowani.

Styl autokratywno-zyczliwy

Kierownik stosujacy ten styl reprezentuje podobng postawe wobec podwtadnych
jak kierownik autokratyczno-despotyczny, z ta réznica, ze postawy tej nie okazuje.
Przez caty czas probuje by¢ dobrym kolega, prowadzac polityke ,,otwartych drzwi”.
Interesuje si¢ sprawami podwtadnych, gdyz sadzi, ze tak powinien. Ponadto uwaza,
ze jezeli pracownicy sa zadowoleni, to jednoczesnie sa efektywni. Kierownik ten nie
dazy do wspotpracy i partnerstwa z podwtadnymi, nie interesuje go, co ludzie my-
$la i czuja w zwiazku z wykonywanymi przez niego poleceniami. Wydaje polecenia
zgodnie z wlasnymi zyczeniami, ale robi to w taki sposob, zeby stworzy¢ wrazenie,
ze dostosowat si¢ do zyczen podwtadnych.

Styl konsultacyjny

Kierownik stosujacy ten styl kierowania jest rzeczywiscie zainteresowany tym,
co czlonkowie grupy sadza o problemie do rozwigzania. Konsultuje si¢ z nimi, stu-
cha ich opinii i czegsto bierze je pod uwage w chwili podejmowania decyzji. Nie
oznacza to, ze kierownik konsultant wierzy we wszystkie wspomniane zatozenia, ale
przynajmniej uwaza, ze w wickszosci przypadkow sa one prawdziwe.

Styl demokratyczny

Kierownik demokrata jest przeciwienstwem kierownika autokraty. Towarzyszy
mu przekonanie, ze podwtadni sa podmiotem organizacji. Zwolennicy tego stylu
konsultuja istote realizowanych zadan z wykonawcami, dostosowuja je do mozliwo-
$ci podwladnych 1 stwarzaja podwladnym mozliwosci do wypowiedzi o warunkach
pracy, wyposazeniu stanowisk, ptac czy procesie pracy.
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Zgodnie ze wspodtczesnymi koncepcjami kierowania efektywnos$¢ kierowania nie
stanowi zwyklej wypadkowej przyjetego stylu kierowania, lecz jest wynikiem dobo-
ru stylu odpowiednio do sytuacji.

Dobor odpowiedniego stylu zalezy od (Adamiec, Kozusznik, 2000: 208):
charakteru stosunkéw mig¢dzy kierownikiem a cztonkami grupy,
stopnia strukturyzacji zadania i zakresu wladzy kierownika,
gotowosci podwtadnych do wzigcia odpowiedzialno$ci za podjeta decyzje,
zainteresowania podwtadnych rozwigzywanym problemem,

— preferowania przez pracownikow jasnych i jednoznacznych sytuacji,

— poziomu ich tolerancji na niejasnosci i niejednoznacznos$c¢.

Bioragc pod uwagge cechy osobowe kierownika, jak i warunki sytuacyjne, moze-
my wyréozni¢ dwie grupy stylow kierowania: osobowos$ciowe style kierowania i sy-
tuacyjne style kierowania.

Do pierwszej grupy stylow kierowania mozna zaliczy¢ style wyodregbnione
ze wzgledu na takie kryteria, jak:

— cechy osobowe kierownikow,

— postawy psychologiczne kierownikdw,

— poglady kierownikéw na nature ludzka i kierowanie,

— ple¢ kierownika.

Do drugiej grupy stylow kierowania zalicza si¢ style wyodrgbnione ze wzgledu
na takie kryteria, jak (Mroziewski, 2005: 70):

— zakres ingerencji kierownika w prac¢ podwtadnych,

— postawy 1 sposdb wywierania wplywu na podwladnych,

— stopien autokratyzmu i partycypacji podwladnych w podejmowaniu decyzji

kierowniczych.

Do osobowosciowych stylow kierowania zalicza si¢: style wynikajace z indywi-
dualnych cech kierownika, np. typ kierownika rzemie$lnika, wojownika, czlowiecka
organizacji, kierownika biurokraty.

Sytuacyjne style kierowania to (Mroziewski, 2005: 72):

1. Style wyodrgbnione na podstawie sposobu wywierania wptywu na podwtad-

nych, np. styl dyrektywny, styl intergratywny.

2. Style o zréznicowanym zakresie partycypacji podwladnych w podejmowaniu
decyzji kierowniczych, np. styl autokratywny, styl partycypacyjny, styl reali-
styczny, styl dyrygencki, styl wspomagajacy, styl delegujacy.

3. Style pragmatyczne, np. styl zadaniowy, demokratyczny, partycypacyjny.

Problem skuteczno$ci kierowania rozpatruje si¢ w dwojaki sposob, pierwszy zakta-
da, ze istnieje korelacja miedzy sprawnoscig organizacji a stylem kierowania, i zmierza
do wykrycia miernikow sprawnosci catego systemu spolecznego organizacji. Drugie
podejscie dazy do opracowania parametrow umozliwiajgcych pomiar stopnia skutecz-
nosci form organizacyjnych wtasciwych dla danego stylu kierowania badz zarzadzania,
ktore zwiekszaja integracje pracownikow i wptywajg na polepszenie wynikow pracy.
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Zestaw miernikow dotyczacych sprawnosci systemu spotecznego mozna podzie-
li¢ na trzy rodzaje :

1.

Wskazniki dotyczace zmiennych przyczynowych:

a) odzwierciedlenie zatozen organizacyjnych w postgpowaniu kierownikow
i podwtadnych,

b) kompetencje personelu kierowniczego: techniczne, administracyjne, psy-
chospoteczne,

¢) jako$¢ mechanizmu selekcji personelu,

d) wystarczalno$¢ zabiegdéw majacych na celu podnoszenie kwalifikacji per-
sonelu,

e) zdolnos¢ personelu do przejmowania zaradnosci zbiorowej,

f) adekwatno$¢ kapitatu i wyposazenia technicznego do zadan organizacji.

. Wskazniki dotyczace zmiennych wynikowych:

a) wyniki produkcyjne: wydajnos$¢, jako$¢, zasigg opanowania wyniku, braki,
b) wyniki finansowe: koszty, zyski, poziom sprzedazy, wynagrodzenia, rezer-
wy finansowe, inwestycje materialne i ludzkie.

. Wskazniki dotyczace zmiennych interweniujacych (Matejko, 1999: 62):

a) postawy i motywy personelu i kierownikow,
b) zachowania interpersonalne w organizacji.

Stopien skutecznos$ci form organizacyjnych wtasciwych dla danego stylu kiero-
wania z punktu widzenia zwigkszenia integracji podwtadnych i polepszenia wyni-
kow pracy mozna zbada¢ za pomoca:

formy przygotowania i podejmowania decyzji,

stopnia przekazywania uprawnien do decyzji,

nasilenia kontroli kierownicze;j,

stopnia zainteresowania sprawami ludzkimi (orientacja na pracownika),
formy integracji kierownik—podwtadny,

stopnia zaabsorbowania kierownika pracg, planowaniem i dbato$cia o tad or-
ganizacyjny pracy (spokoj, systematycznosc),

postawy kierownika wobec innowacji, jego zainteresowania rozwojem mysli
teoretycznej z dziedziny pracy zawodowej,

struktury czasu poswigconego przez kierownikéw na czynnosci zawodowe
1 spoteczne (stworzenie jak najlepszych warunkéw pracy i bytu pracownikow,
dbanie o kulture miejsca pracy, zapewnienie pracownikom wszechstronnej
opieki, zapewnienie tadu spotecznego, rozwijanie zycia spotecznego w orga-
nizacji, podnoszenie kultury i wychowania ludzi).

Wspotczesne przedsiebiorstwo moze osiggna¢ sukces, stosujac:

upowszechnianie dlugofalowej wizji rozwoju przedsigbiorstwa w $wiadomo-
$ci pracownikow,

integracj¢ 1 sptaszczenie struktury organizacyjnej,

globalizacj¢ dziatalnos$ci produkcyjnej, handlowe;j i ustugowe;j,
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— integracje sieciowg poszczegdlnych funkcji wewnetrznych z innymi przedsie-
biorstwami,

— rozwdj informacji technologicznej,

— elastyczno$¢ i podatno$¢ na innowacje,

— nastawienie na jakos$¢ kazdej czynnosci,

— nastawienie na zaspokojenie dazen i zadan wszystkich partnerow.

Efektywno$¢ pracy kierownika zalezy w powaznym stopniu od organizacji me-
tod i techniki pracy wlasnej. Kierownik, organizujac prace podwladnym, nie moze
sam dziala¢ chaotycznie 1 bezplanowo. W ramach pracy koncepcyjnej kierownik po-
winien migdzy innymi wypracowaé swoj styl pracy. Pelnienie funkcji kierowniczej
bez $wiadomosci potrzeby zdefiniowania irealizowania konkretnego stylu pracy
moze by¢ mato skuteczne.

Podsumowanie

Nieodzownym warunkiem skutecznego i efektywnego funkcjonowania kazdej
organizacji jest sprawne nig kierowanie. Polega ono na planowaniu i koordynowaniu
pracy zespotow pracowniczych w sposob jak najbardziej efektywny dla osiggnigcia
zamierzonych celow organizacji. Funkcje te spetniaja kierownicy, ktorzy stanowia
ten element zasobow ludzkich kazdej firmy, ktéry wywiera najwiekszy wptyw na
realizacje jej celow.

Istotne znaczenie w procesie kierowania odgrywa komunikacja — szczegdlnie
w uktadzie przetozony—podwtadny. Dobra komunikacja oznacza, ze w firmie ceni si¢
pracownikéw nie tylko za petnione przez nich role, ale takze za ich osobowo$¢, in-
wencj¢ czy inicjatywe. Jako$¢ komunikowania w organizacji wplywa na motywacje
pracownikow oraz na ich zadowolenie z pracy, jak rowniez zaangazowanie, energie,
wydajnos¢ i efektywnosc.
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Summary
Management of employees: basic relations in the
supervisor-subordinate system

The effective management of employees solves many problems
in a supervisor-subordinate system. Effective management in-
volves managers acting appropriately to ensure the efficiency of
employees in accordance with the expectations and objectives
of the organisation. Nowadays, the term “manager” is increas-
ingly used to describe people who manage the work of employ-
ees, or those who manage an enterprise or its separate organ-
isational units. The aim of this article is to present the essence
and characteristics of personnel management and to emphasize
the role and importance in the workplace of people who direct
the work of employees. Such people, according to the author,
should be referred to as “managers”. The article includes a sum-
mary in which the author pays particular attention to the issue of
managers’ communication with employees in the organisation of
the supervisor-subordinate system.

Keywords: human resources, human resources management,
management styles
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