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1. Wstep

Wspélczesne przedsiebiorstwo, aby sie rozwijaé¢, musi nastawic¢ sie na czeste
zmiany: na tworzenie nowych produktéw, ustug, rynkéw, wreszcie na zmiany
organizacyjne i strukturalne, usprawniajace dziatanie organizacji, pozwalajace
lepiej wykorzystaé jej potencjal. Obserwujac przenikanie istoty HR do wszystkich
innych obszaréw zarzadzania, takich jak marketing, sprzedaz, produkcja czy
nawet finanse, oraz $ledzac trendy praktyki zarzadzania biznesem, mozna by
zaryzykowa¢ stwierdzenie, Ze zarzadzanie potencjalem ludzkim jest obecnie
dziedzina najmodniejsza i najszybciej sie rozwijajaca.

Nie mozna juz traktowad zarzadzania personelem jedynie jako administracji
kadrowej. Jest to obszar znacznie bardziej ztozony, pelniacy znacznie wiecej funk-
¢ji w organizacji. Réwnolegle do ciaglego przeksztatcania sie i rozwoju tradycyj-
nych funkcji, réwniez i w tym obszarze dokonuje si¢ wiele zmian.

W dobie globalizacji i wielkich miedzynarodowych koncernéw niezwykle
wazne staje si¢ znalezienie wspélnego mianownika dla czesto bardzo odmiennych
systemow wartosci i przyzwyczajen, nawet wobec animozji o charakterze nacjona-
listycznym. Réwniez tu rola dziatu personalnego ma w organizacji wymiar strate-
giczny, poniewaz jego zadaniem staje sie tworzenie pomostu miedzykulturowego.

Rola nowoczesnego dzialu personalnego jest stworzenie nowej, optymalnej i
zgodnej z zalozonymi celami strategicznymi kultury organizacji. Powstaje ona na
bazie wewnetrznych relacji i atmosfery wynikajacej ze specyfiki sytuacji rynkowej
danej firmy. Nieprzewidywalne, burzliwe otoczenie, w jakim funkcjonuje wspét-
czesna organizacja, coraz bardziej wymagajacy i §wiadomi swej wartosci pracow-
nicy stanowia przyczyne diametralnych zmian w sposobie podejscia do zarzadza-
nia organizacja i przewodzenia ludziom.

Amerykanski socjolog J. Burnham twierdzil, iz rozwéj spoleczeristwa zmierza
w kierunku spoleczeristwa kierownikéw (menedzeréw), majacych stworzyé nowa
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klase rzadzaca wszystkimi sferami Zycia (,,rewolucja menedzerska”). , Organizacje
potrzebuja do sprawnego funkcjonowania wielu menedzeréw o réznych specjal-
nosciach, réznym wyksztalceniu i doswiadczeniu. Wszyscy powinni by¢ jednak
efektywni” [Penc 2001, s. 66, 77].

2. Lider organizacji, jego cechy i zachowania

Istnieje wiele teorii na temat skutecznego dziatania i cech, jakie powinna mieé
osoba, ktéra zarzadza ludZmi w organizacji. Wizerunek i obowiazki menedzera,
podobnie jak teorie dotyczace zarzadzania, zmieniaja sie z biegiem czasu.

Efektywno$¢ pracy menedzeréw zalezy od wielu czynnikéw. Naleza do nich
m.in.: osobowo$é, wiedza, potencjal, talent i kompetencje, styl kierowania oraz
temperament czy charyzma. Nie bez znaczenia dla skutecznosci kierowania sa
réwniez czynniki zewnetrzne: otoczenie, rynek, kultura organizacyjna firmy,
konkurencja oraz sama filozofia realizacji funkcji personalnej w organizacji.

Liderzy maja odwage podejmowac niepopularne decyzje
i odwolywad sig do inluicji.

Liderzy uparci usprawniaja pracg swojego zespolu, wykorzystujac kazde
spolkanie jako okazjg do oceny, szkolenia i budowania zaufania.

Liderzy swoim wiasnym przykladem inspirujg do podejmowania ryzyka
i uczenia sig.

Liderzy oddzialujg na wszystkich, emanujac pozytywna energia,
) i oplymizmem.

Liderzy dbajq o to, by ludzie nie tylko znali wizje firmy,
ale zyli nig na co dzier.

Liderzy zdobywajq zaufanie dzleki otwarto$ci, przejrzystosci | uznaniu.

Liderzy sondujq i dopyluja z dociekliwoscia graniczaca ze sceptycyzmem,
dbajac o lo, by na ich pylanla odpowiadano czynami.

Liderzy $wigluja sukces.

Rys. 1. Zachowania lider6w wspélczesnej organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Welsch, Welsch 2005].

Jack Welsch, wybitny amerykariski menedzer, wskazuje na istotne cechy i
zachowania wspélczesnych lideréw w procesie ksztaltowania efektywnych struk-
tur, sprzyjajacych osiaganiu sukcesu calej organizacji (rys. 1), wskazuje réwniez na
kilka zasad, ktérymi powinni kierowa¢ sie wspélczesni menedzerowie, stawiajacy
na efektywnos¢ swoich zespoléw [Welsch, Welsch 2005, s. 85-96]:
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Zasada pierwsza — nalezy oceniad, dbajac o to, by odpowiedni ludzie znajdowa-
li sie na odpowiednich stanowiskach, wspierajac i promujac tych wtasciwych, a
usuwajac tych, ktérzy sie nie nadaja do danej pracy; nalezy szkoli¢, konstruktyw-
nie krytykujac i pomagajac ludziom osiagac lepsze wyniki, nalezy réwniez rozbu-
dzac poczucie pewnosci siebie, zachecajac, okazujac troske i uznanie — pewnos¢
siebie dostarcza energii i dodaje ludziom odwagi, by przekracza¢ granice, podej-
mowac ryzyko i osiaga¢ wyniki, o jakich nawet nie marzg; to sita napedowa zespo-
6w ukierunkowanych na zwyciestwo.

Zasada druga — nalezy nieustannie méwié¢ o wizji firmy, niemal do znudzenia,
gdyz zawsze moze to by¢ dla kogos$ nowe.

Zasada trzecia — nalezy zarazaé¢ entuzjazmem. Energiczny menedzer, ktéry
przez caly dzien pracy jest pozytywnie nastawiony, bedzie kierowat zespotem lub
firma pelna energicznych ludzi o pozytywnym nastawieniu.

Zasada czwarta — liderzy ciesza sie zaufaniem wtedy, gdy sa szczerzy, otwarci i
dotrzymuja stowa. Liderzy zdobywaja tez zaufanie, okazujac uznanie tym, ktérzy
na to zastuguja. Bycie liderem to branie odpowiedzialnosci za to, by wydobywac z
ludzi to, co w nich najlepsze.

Zasada piata — nie zostaje sie liderem po to, by zwyciezyé w konkursie popu-
larnosci. Zostaje sie liderem po to, aby kierowa¢.

Zasada szbsta — praca lidera polega na zadawaniu pytant. W czasie kazdej roz-
mowy powinien wtraca¢ swoje: ,A co, jesli?”, ,,A dlaczego by nie?”, ,Jak to mozli-
we?”. Pytar nigdy za wiele. Pytania wywotuja dyskusje i prowadza do dziatania.

Zasada siédma - jezeli lider chce, aby pracownicy chetnie eksperymentowali i
poglebiali swoja wiedze, musi by¢ dla nich przykladem. O bledach nalezy méwié
otwarcie, w spos6b konstruktywny, nie jako o zagrozeniu, ale raczej o wyzwaniu
do lepszej pracy.

Zasada dsma — nalezy wychwytywa¢ momenty, kiedy osiagane sa sukcesy, i
komentowac je jako donioste wydarzenia. Jesli lider tego nie zrobi, nikt inny tego
nie uczyni. Docenianie sukceséw to wazne Zrédlo motywacji pracownikéw.

Zarzadzanie oraz wytyczanie kierunkéw i celéw przedsiebiorstwa, nalezace do
zadan lideréw, musza by¢ zatem oparte na umiejetnosci tworzenia wizji przysztych
zdarzefi, na przewidywaniu zmian na rynku i na odpowiednim poziomie kompeten-
gji. W organizacjach uczacych sie lider staje sie gtéwna sila sprawcza, ma swiado-
mo3c¢, ze od jego wiedzy, posuniec i decyzji zalezy przetrwanie i rozwéj organizacji.

Nie ma gotowej recepty na bycie skutecznym, ale wazna jest ciaglta analiza
potrzeb pracowniczych w zakresie zachowan organizacyjnych determinujacych
sukces oraz u$wiadamianie liderom istotnych cech, ktére czynia ich skutecznymi
w opinii pracownikéw.
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3. Cechy i zachowania liderow w opinii pracownikow.
Wyzwania dla kadry menedzerskiej

Badania! analizujace postawy i zachowania polskich menedzeréw w opinii ich
podwladnych oraz wskazujace na preferencje co do cech lideréw wykazaly, iz
pracownicy oceniaja swoich przetozonych w wiekszosci jako dbajacych o dobro
wlasne i firmy, obowiazkowych, otwartych, wyksztatconych, komunikatywnych
oraz wzbudzajacych zaufanie i pewnych siebie. Wedtug ankietowanych, liderzy
lubig ,rzadzi¢ i rozkazywaé”, dominowa¢, jak réwniez preferuja w wiekszym
stopniu styl autokratyczny niz demokratyczny.

Istotne zdaje sie, ze menedzerowie oceniani przez badanych wzbudzaja zaufa-
nie (trzeci co do waznosci wskazany czynnik, okreslajacy zachowania przetozo-
nych), a jest ono jednym z gléwnych warunkéw zaistnienia jakiejkolwiek wspoél-
pracy i dazenia do osiagania celéw organizacji. Obawy natomiast wzbudza niski
odsetek menedzeréw sklonnych do ryzyka, delegujacych uprawnienia, tworczych,
empatycznych i motywujacych pracownikéw (mniej niz 10% wskazan).

Zadowalajaca jest opinia pracownikéw, ktérzy w wiekszosci (ponad 60% wska-
zan) oceniajg przetozonych jako konkretnych, bezposrednich i wyjasniajacych
zakres odpowiedzialnosci. Stosunkowo niewielka liczba kierownikéw (ok. 10%
wskazarn) stosuje koricowa kontrole, wiekszo$¢ preferuje biezaca obserwacje pra-
cownikéw, umozliwiajaca ingerowanie w realizacje wykonywanych zadan. Mozna
tu przytoczy¢ wyniki innych badan dotyczacych zmian w systemach kontrolowa-
nia polskich przedsiebiorstw — przedstawiaja one najwiekszy udzial kontroli
biezacej (ponad 90% wszystkich stosowanych rodzajéw controllingu). Autorzy
badan stwierdzaja, iz , potencjal mozliwosci tkwiacy w kontroli koricowej i samo-
kontroli w znaczacym stopniu zostaje niewykorzystany” [Cyfert, Krasniak, Koza-
kiewicz 2006, s. 13], istnieje bowiem ryzyko, ze niewykorzystanie wnioskéw pty-
nacych z kontroli koricowej oraz w niewlasciwy sposéb rozliczania pracownikéw z
wykonywanych poleceri, moga negatywnie wplynaé na proces uczenia sie organi-
zacji, a takze na stopien osiagania celéw.

Jednym z gtéwnych zadan menedzera-przywddcy jest zachecanie podwiadnych
do dziatania, samodoskonalenia, do gromadzenia wiedzy i do aktywnosci w pracy.
Z badan wynika, iz poprzez stosowanie réznego rodzaju bodzcéw kierownicy w
analizowanych organizacjach stwarzaja atmosfere sprzyjajaca aktywnosci i zwiek-
szaniu wydajnosci podwladnych. Nieznaczna czes¢ pracownikéw (ok. 10%) nie
czuje sie motywowana przez przetozonego, co moze sie negatywnie odbi¢ na osia-
ganiu celé6w organizagji, jak réwniez przyczynic sie do zastoju w danej jednostce.

Przetamanie pewnych stereotypéw myslowych oraz wyzbycie sie podejrzliwo-
$ci w stosunku do ludzi, z ktérymi sie wspdlpracuje, stanowi jedno z wyzwan

! Badania przeprowadzono w roku 2006, przystapito do nich 7 firm, $wiadczacych ustugi tury-
styczne na terenie Kotliny Klodzkiej. Badani to osoby ze stazem pracy od 5 do 10 lat, wiekszos¢ z
wyksztalceniem wyzszym, 80% to kobiety. Badania przeprowadzono na potrzeby pracy magisterskiej
Marty Luks, pt: Model idealnego menedzera w Swietle opinii pracownikéw wybranych organizacji turystycznych
na terenie Kotliny Ktodzkiej [2007].
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stawianych przed wspdiczesnym menedzerem. Ankietowani uznali w wiekszo$ci,
ze ich przelozeni raczej sa nastawieni optymistycznie i ufnie (92% wskazan) niz
bojazliwie i wrogo. Optymizm menedzera wyzwala entuzjazm i zapal wsréd
podwladnych, ktérzy obserwujac postawe kierownika, moga zacza¢ odwzajemniaé
pozytywne uczucia na zasadzie sprzezenia zwrotnego, dzieki czemu moze on
uzyskac ich przychylnoéé, a takze zaufanie.

Jednym z waznych zadan przelozonych jest mobilizowanie pracownikéw do
pracy poprzez stosowanie réznego rodzaju bodZcéw oraz wzbudzanie w nich
checi do dziatania i osiagania sukceséw. Istotne moze sie zatem okaza¢ racjonalne
nagradzanie postepéw. Wiekszoé¢ menedzeréw badanych organizacji nie nagra-
dza postepéw pracownikéw. Taka opinie prezentuje ponad 70% ankietowanych.

Badania zatem pozwolily zarejestrowa¢ powazna rozbiezno$¢, gdyz przetozeni
mobilizuja podwladnych do pracy, jednak nie nagradzaja jej efektéw. Moze to
stanowi¢ powazny problem, gdyz pracownicy powinni czud, Ze maja bezposredni
wplyw na osiagniecia organizacji, ze od ich wkladu i zaangazowania zalezy sto-
pieni z realizowania podjetych zadan.

Wieksza czes$¢ menedzeréw, w opinii pracownikéw, sprawiedliwie ocenia swoich
podwitadnych, jednakze ok. 40% badanych jest odmiennego zdania. Moze mie¢ to
zwiazek z poprzednim zagadnieniem, dotyczacym nagradzania pracownikéw.

Zdaniem respondentéw, menedzerowie w zakresie realizowanych obowiazkéw
postepuja raczej etycznie i moralnie (67% wskazan). W wiekszosci (74% wskazari)
reaguja na konflikty wéréd pracownikéw.

By autorytet formalny, wynikajacy z wladzy, przeksztalcit sie w autorytet
rzeczywisty, musi by¢ akceptowany przez pracownikéw. Przelozony powinien
wykaza¢ sie odpowiednim podejSciem do podwladnych, umiejetnoscia wspétpra-
cy, powinien liczy¢ sie z opiniami, zauwaza¢ emocje, sprawiedliwie ocenia¢ wysit-
ki, inspirowad, przewodzi¢, dostarczaé wizji i motywacji do rozwoju. Pracownicy
(ponad 60% badanych) nie dostrzegaja tych wszystkich zachowar u menedzeréw,
stad opinia, ze ich przelozeni nie stanowia autorytetu. Samo stowo ,autorytet”
wzbudza nieche¢ wéréd ludzi, a wedlug wielu badaczy nastapila era ,totalnego
braku autorytetow”. Wskutek niezliczonych afer politycznych i niepozadanych
zachowarn nawet osoby piastujace powazne stanowiska w §wietle opinii publicznej
sa przedstawiane jako niegodne zaufania, a czasem wrecz niemoralne.

Ankietowani w wiekszosci sa przekonani o tym, ze idealny menedzer-
-przywédca powinien by¢ autorytetem dla podwladnych. Na rysunku 2 przedsta-
wione zostaly gléwne cechy i zachowania okreslajace, zdaniem ankietowanych,
idealnego menedzera-przywédce.

Utworzony przez ankietowanych pracownikéw model idealnego menedzera
odbiega nieco od rzeczywistego wizerunku ich przetozonego. Réznice uwidacznia-
ja si¢ w kwestii zaréwno pozadanych i posiadanych cech przywddczych, jak i
sposobu postepowania i postawy kierownika. Gléwne problemy, istotne z punktu
widzenia przywdédztwa, wiaza sie z nabywaniem nastepujacych umiejetnosci:
wzbudzania autorytetu, podejmowania ryzyka, wystuchiwania opinii podwtad-
nych, wezuwania sie w ich sytuacje, a takze rozpoznawania potrzeb pracownikéw,
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skutecznego motywowania do angazowania sie w wykonywane zadania oraz
odpowiedniego do osiagnie¢ nagradzania postepéw. Ankietowani uznaja, ze ich
menedzerowie sa zdecydowani i konkretni, ale jednocze$nie powinni by¢ innowa-
cyjni, odwazni i zorientowani na odkrywanie nowego, gdyz to warunkuje zdoby-
cie przychylnosci grupy. Najnizej oceniona cecha byta kreatywno$¢, ktéra wykazu-
je sie niespetna 5% badanych lideréw.

motywuje podwladnych

mobilizuje pracownikéw

sluzy pomoca i wspierajacymi radami
stwarza przyjazna atmosfere w pracy
dba o dobro wlasne i firmy

wczuwa sie w syluacje innych ludzi
posiada duzg inluicje i madrosé zyciowg
jesl zorganizowany i uporzadkowany
jest zorientowany na grupe
wzbudzajacy zaufanie

cieszacy sig aulorytetem
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Rys. 2. Gléwne cechy i zachowania okreslajace idealnego menedzera

cechy i zachowania menedzeréw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Luks 2007].

Przeanalizowana literatura oraz przeprowadzone badania empiryczne stano-
wia podstawe do stwierdzenia, iz problematyka cech przywédczych i roli mene-
dzera w organizacji staje sie istotnym czynnikiem, wplywajacym na skuteczne
funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Zauwazy¢ nalezy, ze odpowiedni rozwdéj kom-
petencji menedzerskich i unikatowe zdolnosci umozliwiaja efektywne wykorzy-
stanie zasobow firmy, takich jak kwalifikacje i wiedza kadr, oraz sprawniejszy
przeplyw informacji, co moze stanowi¢ o zdobyciu przewagi konkurencyjnej.
Uwidaczniaja sie takze nowe wyzwania stawiane przed menedzerami, takie jak
tworzenie warunkéw do samorealizacji, zaspokajania indywidualnych potrzeb,
odpowiedzialnos¢ za dokonywane wybory i zachowania. Istotne staje sie etyczne
zachowanie, wywolujace akceptacje pracownikéw, profesjonalizm, wzbudzajacy
ich che¢ zdobywania wiedzy oraz umiejetne koordynowanie i integrowanie wysil-
kéw grupy wokét wspélnych celéw.

Jak twierdzi J. Welsch, ,nie istnieje fatwy przepis na bycie liderem”; przywédz-
two jest wyzwaniem - to nieustanne poszukiwanie ztotego $rodka, odpowiedzial-
nosc i presja.

Bywaja liderzy skromni i zadufani. Bywaja liderzy analityczni i bardziej zywio-
fowi. Niektérzy wobec swojego zespolu sa twardzi, inni sa bardziej opiekuriczy.
Jednak najlepsi liderzy z pasja troszcza sie o swoich ludzi - o ich rozwéj i sukces. Sa
autentyczni, otwarci i szczerzy, pelni optymizmu i wiary w ludzi [Welsch, Welsch
2005, s. 81- 102].
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THE NEW CHALLENGES FOR MANAGERS
— BASED ON EMPLOYEE OPINION CONCERING
CHOSEN ECONOMIC ORGANIZATIONS

Summary

The article includes the results of a study on management challenges in the context of preferred
features and efficient leaders behaviours, from the perspective of tourism industries employee. The
author also emphasizes the role of leader behaviours.
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