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Cel szkolenia:

Wzrost wiedzy z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, w tym motywowania pracownikow,
zarzadzania przez cele, oceny pracy pracownika, rozwigzywania konfliktéw i przeciwdziataniu

wypaleniu zawodowemu oraz organizacji skutecznych przeptywéw informacji.

Rozwdj umiejetnosci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym motywowania
pracownikdéw, zarzadzania przez cele, oceny pracy pracownika, rozwigzywania konfliktow
i przeciwdziataniu wypaleniu zawodowemu oraz organizacji skutecznych przeptywoéw

informacji.

Rozwdj postaw spotecznych: organizacja pracy witasnej i innych, motywowanie pracownikow,

rozwoj pracownikow, zarzadzanie konfliktem, zarzadzanie przez cele.
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Korzysci:
e Nauka osobista
o Nauka pracy jako ram dla wzmacniania wfasnego zachowania;
o Zwiekszanie wtasnej efektywnos$¢ w stosunkach z innymi;
o Uzyskanie wgladu w swadj wtasny styl zarzgdzania;
o Zwiekszenie efektywnos$ci zespotowej
o Poznanie sposobdw zwiekszania efektywnosci w osigganiu rezultatéw;
o Wypracowanie standardéw osobistej ekspresji i zajmowania stanowiska
odnosnie swych przekonan;
o Nauka rozwigzywania konfliktow;
o Nauka jak powodowac integracje miedzy celami indywidualnymi
a zespotowymi;
o Nauka i éwiczenie wykorzystywania krytyki;
e Radzenie sobie z konfliktami miedzygrupowymi
o Uczenie sie konkurencji miedzy zespotami;
o Docenienie jak mozna ustanawia¢ wzajemne zaufanie miedzy zespotami dla
wzmacniania wspoétpracy miedzygrupowe;j;
e Uzyskanie doskonatej kultury wtasnej organizacji
o Zrozumienie wptywu kultury pracy na zachowania;
o Woypracowanie konkretnego planu tego, czego sie nauczono do uzycia we

wtasnej organizacji;

Program szkolenia:

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi;

2. Przywddztwo sytuacyjne — motywowanie, wyznaczanie celéw i zarzgdzanie zmiang;
3. Ocena pracy pracownika;
4

Zarzadzanie konfliktem i skuteczny przeptyw informaciji.
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1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Istnieje bardzo wiele koncepcji natury cztowieka. Wedtug jednej z nich ludzie dziatajg pod
wptywem instynktéw biologicznych, wedtug innej pod wptywem podswiadomych pasji,
lekéw i wspomnien, jeszcze inna traktuje cztowieka jako szczegdlng istote, ktdra stara sie
wspotdziata¢ z otaczajagcym go Swiatem i innymi ludZzmi w celu zaspokojenia szerokiego
wachlarza potrzeb. Teoria organizacji i zarzadzania adaptujgc koncepcje natury ludzkiej
na wtasny uzytek wyrdznia trzy kategorie osobowosci cztowieka: model nieSwiadomy,

model podswiadomy i model $wiadomy?®.

Model nieswiadomy opisuje cztowieka jako jednostke motywowang gtéwnie przez gteboko
tkwigce instynkty, przede wszystkim biologiczne lub przez sity zakorzenione w zbiorowe;j
historii gatunku. Poprzez pryzmat tychze czynnikdw prébuje sie ttumaczyé sposoby
postepowania jednostki. Dla badan nad motywacjg model ten nie posiada jednak zbyt
wielkiej wartos$ci poznawczej, a wynika to z faktu, ze instynktu, jako motoru dziatan ludzkich
nie mozna ksztattowacé. Mozliwos¢ trafnego przewidzenia reakcji cztowieka jest niemozliwa,

gdyz jako osoba nieSwiadoma nie panuje nad swymi instynktami.

Model podswiadomy, zaproponowany przez behawioralne podejscie do organizacji, zaktada,
ze gteboko osadzone instynkty, czy potrzeby nie sg istotne. Proponuje on skoncentrowa¢ sie
na zwigzkach miedzy zachowaniem sie i jego konsekwencjami. W mysl tej koncepcji
nagradzanie spowoduje powtarzanie sie pewnego rodzaju zachowan, natomiast kara
prowadzi¢ bedzie do zanikania postaw i zachowan niepozadanych. Innymi stowy cztowiek
sterowany jest przez odruchy warunkowe, ktdre stanowig zrédto jego zachowan. Praktyczna
warto$¢ poznawcza tego modelu jest niewielka (duzo wieksza jednak, niz w modelu bez
Swiadomosci). Wynika to z faktu, iz ludzie réznie reagujg na te same przewidywalne i znane
konsekwencje, ktére towarzyszg okreslonym wzorcom zachowania. Istnieje takze mozliwos¢,
Ze ta sama osoba zachowa sie w rézny sposdb w podobnych sytuacjach. W zwigzku z tym nie

mozna jednoznacznie stwierdzié, ktére konsekwencje sg nagrodami, a ktére karami.

Model swiadomy, zwany inaczej modelem poznawczym zaktada, ze zachowanie ludzkie jest
Swiadome i zmierza do zaspokojenia potrzeb. Podstawowym zatozeniem tego modelu jest

fakt, ze cztowiek mniej wiecej wie, co chce zrobié, do czego dazy i dlaczego. Teoria ta prébuje

! R.A. Webber, Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996
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wyjasni¢ w jaki sposdb potrzeby ludzi wptywajg na procesy ukierunkowania zachowan,

a takze jaki zwigzek wystepuje miedzy zaspokojeniem potrzeb, a procesami motywowania.

Ludzie, uczestniczacy w realizacji procesdow sg kapitatem, ktérego wyrazem jest nie ilos¢
i wielkos¢ stanu zatrudnienia a posiadanie odpowiedniego zasobu wiedzy i umiejetnosci jej
wykorzystania oraz twoérczego zaangazowania do wprowadzania zmian, identyfikowania sie
z firma, odkrywania nowych rozwigzan i stosowania ich w praktyce. Chcgc wyzwoli¢ takie
podejscie do pracownika, organizacja powinna stwarza¢ warunki w wymiarze materialnym
jak i kulturowym, ktére sprzyjatyby zadowoleniu zatrudnionych zaréwno z fizycznego miejsca
pracy, jaki zakresu wykonywanej pracy. Nalezy pamietaé, ze kazdy pracownik wedtug
wtasnych ,miar i osadow” uznaje czy jest zadowolony z tego, ze pracuje w konkretnej
organizacji.
Motywacja jest to psychologiczny stan przyczyniajgcy sie do stopnia, w jakim cztowiek sie
w co$ angazuje. Obejmuje ona czynniki, ktére powodujg i podtrzymujg zachowania ludzkie
zmierzajace w okre$lonym kierunku.? Z tej lapidarnej definicji wynika, ze:
e Wewnatrz kazdej osoby, ktdra angazuje sie w jaka$ dziatalno$é, uczucie, koncepcje,
jest motywacja;
e Motywacja moze w ocenie zewnetrznej prowadzi¢ do zachowania dodatniego -
wiasciwego i ujemnego — niewtasciwego.
W odniesieniu do realizowanych zadan mozna powiedzie¢, ze jedni pracujacy maja duza
motywacje do pracy, a inni nie majg takiej motywacji a tym samym rdznie przyczyniajg sie

realizacji celdow organizacji.

Rys 1. Skala stopnia zaangazowania
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Zrédto: Praca zbiorowa pod redakcjg D. M. Stewart, Praktyka kierowania, PWE, Warszawa, 2002

Zadaniem zarzadzajacych firmg jest utworzenie takich warunkéw dla kierujgcych

i kierowanych, aby wywotac¢ u nich zaangazowanie, jakiego sie od nich oczekuje. Pracownicy

2 ). Stoner, E. Freedman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997
Projekt ,,Dla rodziny” - doskonalenie zawodowe kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej
jest wspétfinansowany przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj na lata 2014-2020

Strona7



Fundusze Unia Europejska s
Europejskie o P€)

. . . Europejski Fundusz Spoteczny o w
Wiedza Edukacja Rozwdj *

*
¥ %

w réznej skali (rys. 1) mogg sie angazowaé do wykonywanej pracy: wykazywaé inicjatywe,

entuzjazm i pomystowosé.

Zaangazowanie pracownikow moze wynikaé z postawy postrzegania warunkéw, jakie sg

wewnatrz organizacji. Te warunki mogg by¢ przez pracownikdw postrzegane (nie jest istotne,

jakie sg one obiektywne uznawane) za:

e  Pozytywne: ptaca, postawa przetozonego, relacje z najblizszymi wspétpracownikami,
dodatkowe korzysci pozaptacowe — ubezpieczenie na zycie, telefon komérkowy, znana
firma, estetyka miejsca pracy i stopien ztozonoSci-zainteresowanie wykonywang praca.

e Negatywne: obawa przed przetozonymi, frustracja, nieciekawy zakres pracy, niewielkie
zarobki, brak korzysci pozaptacowych, nienajlepsze stosunki z wspétpracownikami,
firma o znaczeniu lokalnym, estetyka i warunki fizjologiczne na niskim poziomie.

Kierujgcy winni uzy¢ odpowiednich narzedzi, srodkéw, aby zmienia¢ warunki na takie, ktére

pobudza¢ beda i nakierowywaé zachowanie pracownikéw do produktywnej, o wysokim

poziomie jakosci pracy, do checi uczestnictwa we wprowadzanych zmianach.

Rozrdznia sie trzy gtdwne podejscia wynikajgce z nauki psychologii do motywacji:3

e Behawioralne, decydujgce znaczenie przypisuje sie czynnikom zewnetrznym,
oddziatujgcych na zachowania w postaci bodzcéw;

e Psychodynamiczne akcentujgce czynniki wewnetrzne zachowan ludzkich szczegélnie
potrzeb i emocji,

e Poznawcze zwracajgce uwage na role informacji.

Kazde z tych podejs¢ wystepuje réwnoczesnie tylko sposdb oddziatywania oraz narzedzia,

jakimi mozna wptywaé na zachowania jest bardzo szeroki. Narzedziami oddziatywania

na pracujgcych sg bodzce ptacowe i pozaptacowe oraz to, ze kazdy z pracownikdw ma
okreslone emocje przy zaspakajaniu swoich potrzeb wykonujgc okreslony zakres pracy

a wszystko to razem jest powigzane informacyjnie i ma okreslony wptyw na catoksztatt

zachowania pracujgcego.

Tym samym teoria motywacji jest metodycznie rozbudowana jednak w literaturze podejscie

teoretyczne przez pryzmat potrzeb, jakie odczuwa wspodtczesny cztowiek jest uznawane

za wzglednie nowoczesne.

3A. K. Kozminski, W. Piotrowski (redakcja naukowa) M. Kostera, St. Kownacki, Zarzadzanie, Teoria
i praktyka. PWN, Warszawa 1997
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W ujeciu potrzeb motywacja to skfonno$¢ do ponoszenia duzych wysitkdw, aby osiggngé cele
organizacji uwarunkowane stopniem, w jakim te wysitki mogg utatwic¢ zaspokojenie jakiejs
indywidualnej potrzeby*. Motywacja integralnie jest powigzana z potrzebg, jaka wywotuje
okreslone napiecie u pracujacego.

Poza motywem w codziennym Zzyciu, pracownik powinien mie¢ wtasny motyw
do realizowania swojej osobowosci w firmie gdzie pracuje. Pracownicy muszg by¢ w jakis
sposdb zacheceni do pracy nie tylko w sensie wykonawczym, (co, ile, kiedy, czym, w jakim
czasie, gdzie jak, z kim) ale takze odkrywali mozliwosci nie tylko efektywniejszej realizacji
zadan, ale uczestniczyli w projektowaniu zamian w catej firmie, byli kreatywni. Zas samo

wykonywanie pracy oraz uczestniczenie w twaérczych przemianach dawato im zadowolenie.

Wymagania pod adresem realizujgcych procesy na stanowiskach roboczych

i administracyjnych ulegty znacznym zmianom w stosunku do lat 70-90 tych ubiegtego wieku.

Mozemy te wymagania zestawi¢ w odniesieniu do czasu przesztego i czesSciowo
terazniejszego oraz czasu terazniejszego i przysztego, w jakim stawia sie okreslone
wymagania pracujgcym.
Konczy sie era tradycyjnego podejscia do motywowania pracujgcych i kazda z firm powinna
juz znajdowac sie na drodze zmian, jedne bardziej zawansowane inne mniej, ale wszystkie,
aby przetrwac muszg ulegac przeobrazeniom a te zmiany zawsze wdrazajg pracownicy firmy.
Poréwnanie zmian w wymaganiach przedstawiam na postawie wtasnego doswiadczenia
praktycznego w tabeli 1.
Wyniki firmy sg sukcesywnie coraz wiecej uzaleznione od jakosci pracy ,przecietnego”
cztonka zespotu a maleje udziat, (cho¢ dalej jest waziny) od osobowosci i umiejetnosci
kierownikdéw i menedzerow.
Realizacja funkcji motywacyjnej opiera sie na nastepujgcych zatozeniach®:

e Powszechnie uznaje sie motywacje za co$ pozytywnego,

e Motywacja jest jednym z kilku czynnikéw sktadajgcych sie na efektywnos¢ osoby,

e Wystepuje niedobdr motywacji i ze trzeba jg okresowo uzupetnic,

4S.P. Robbins, D.A. DeCenzo Podstawy Zarzadzania, PWE. Warszawa 2002
5. Stoner, E.Freedman, D.Gilbert. Kierowanie PWE Warszawa 1997° S. P. Robbins, Zachowania w organizacji,
PWE, Warszawa 1998
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e Motywacja jest narzedziem za pomocay, ktérego menedzerowie mogg uktadac

stosunki pracy w organizacji.

Tabela 1. Wymagania stawiane pracownikom

Wymagane zachowania pracownika w czasie
przesztym i terazniejszym

Wymagane zachowania pracownika w czasie
terazniejszym i przysztym

Sciste ustalenie zadan do wykonania

Wykonywanie réznych prac o bardzo trudnym

sposobie ustalenia zakresu a nawet czasu realizacji.

Przeszkolenie i doswiadczenie w powtarzajagcym cie

cyklu pracy

Doswiadczenie z najblizszego okresu czasu pracy, ale

nie w realizacji procesu a uczestniczeniu w zmianach

Brak lub szczatkowe uczestnictwo w projektowaniu

zmian

Tworcze zaangazowanie i uczestniczenie w zmianach-

aspekt jakosci

Nadzorowanie, kontrolowanie wynikéw pracy

Brak nadzoru i kontroli, wysoka jakos¢ pracy

Bardzo  ograniczone uprawnienia w  zakresie

realizowanych obowigzkéw

Duze uprawnienia zalezne od kompetenc;ji

Dos¢ waska specjalizacja

Profesjonalizm

Niewielkie zapotrzebowanie na zdobywanie nowe;j

wiedzy i umiejetnosci

Ciggta potrzeba uzupetniania wiedzy, ciggte dzielenie

sie wiedza.

,Przywigzanie” do  pomieszczenia i  fizyczne

przebywanie w firmie

Praca w wielu miejscach, "wielu biurkach” a niekiedy

w ogdle poza obrebem firmy (w domu)

Poza specjalistami nikty kontakt z klientem

Wymagany kontakt z klientem o ile tylko to jest

mozliwe technicznie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa

Motywowanie jest jednym z

istotnych narzedzi

przewidywania zachowan ludzkich

w procesie pracy. Poza samg motywacjg nalezy jeszcze uwzgledni¢ inne czynniki majgce
wptyw na zachowania jednostki a dalej grup w procesie pracy. Nalezy, najpierw zrozumieg,
co wptywa na okres$lone zachowania i jakich uzywaé narzedzi, aby pobudza¢ do zachowan
takich, jakie wymaga interes-cel organizacji i otoczenie. Pracownik przychodzac do pracy ma
okreslong postawe (ona moze z biegiem czasu ulec zmianie) i uksztattowang osobowos¢ oraz
uzdolnienia. W procesie pracy i przebywaniu w niej, pracujacy poprzez uktad komunikacji
oraz wtasne postrzeganie oceniajg, czy jego motywy pokrywajg sie z oczekiwaniami.

Nastepnym czynnikiem wywierajgcym wptyw na zachowanie jest proces uczenia sie.

Projekt ,,Dla rodziny” - doskonalenie zawodowe kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej
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Kazdy system motywacji musi uwzglednié nie tylko warunki, w jakich sie pracuje, ale takze,
jakim zespotem ludzkim sie zarzgdza. W duzym skrécie mozemy przedstawié na rysunku 28,
co wptywa w sposéb istotny na zachowania sie pracownika.

Postawy s3 to oceny pozytywne i negatywne, a dotyczace w pracy:

e Zaangazowania w prace;
e Zadowolenie z pracy (stopien identyfikacji ze swojg pracg);
e Zaangazowanie w organizacje (stopien identyfikacji i lojalnos¢ wobec organizacji).

Osobowos$¢ to zewnetrzne zachowania jak i ksztattujace je czynniki: przekonania,

nastawienia i uczucia cechy, jakimi opisujemy-klasyfikujemy pracownika:

e Ambitny,
e Agresywny,
e Lojalny,
e Towarzyski,
e Zdolny,
Mozna wymienié, co najmniej 16 cech, ktére opisujg osobowos¢ pracownika.

Rys 2. Podstawowe czynniki wptywajgce na zachowania sie jednostki

Motywacja

A

A\ 4
\ Postrzeganie Zachowania
jednostki
A
Osobowosé

A 4

/ Uczenie si¢
Uzdolnienia

Zrédto: S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998

Postawy

A 4

Postrzeganie jest to proces za posrednictwem, ktdrego ludzie organizujg i interpretujg swoje

zmystowe odczucia, aby nadac sens swojemu otoczeniu. Badania wykazujg, ze dwie osoby

®S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998
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mogqy patrze¢ na to samo, ale inaczej to postrzegaé. Interpretujg to, co widzg a ta
interpretacja moze znacznie sie réznic.

Uzdolnienia to talent i umiejetnosci, ktére w trakcie uczenia podlegajg zmianie.

Uczenie sie to kazda trwata zmiana zachowan wynikajgca z nabywania doswiadczenia. Kiedy
uczenie odbywa sie ewolucyjnie, krok po kroku to polega ono na ksztattowaniu? Ale obok
tego obserwujgc w otoczeniu innych ludzi, mozna modelowaé swoje zachowania i na ich

przyktadzie nauczy¢ sie tego.’

" pojecia: postawy, osobowosci, uzdolnienia, postrzegania, uczenia sie zostaly podane za S.P. Robbins;
Zachowania w organizacji PWE, Warszawa 1998
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2. Przywodztwo sytuacyjpe — motywowanie, wyznaczanie celow

i zarzadzanie zmiang

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele klasyfikacji styléw zarzadzania jednak
do najbardziej powszechnych nalezg style Likerta, Blake’a i Mountona, Redina, a takze
Hofesteda. Pierwszy z nich wyrdznité:
e Styl konsultacyjny — kierownik wydaje polecenia po omdwieniu i wyjasnieniu danego
zadania;
e Styl partycypacyjny — odznacza sie tym, ze grupa pracownikow sama ustala cele
i sama podejmuje decyzje, kierownik najczesciej tylko je akceptuje. W grupie panujg
stosunki otwarte, przyjazne, oparte na obustronnym zaufaniu;
e Styl autokratyczny — kierownik dazy za wszelkg cene do wykonania zadan. Przez
otoczenie oceniany jest jako nie majacy zaufania do ludzi, apodyktyczny, niezyczliwy;
e Styl zyczliwy autokrata — stara sie realizowac zadania bez zrazania sobie ludzi. Tych
ostatnich traktuje co prawda instrumentalnie, ale w miare im ufa i pozostawia
samodzielnos¢ dziatania. Dzieki temu moze mie¢ dobre wyniki nawet przy ambitnych
zadaniach.
Nastepng znang w kontekscie rozwazan koncepcji styléw zarzadzania jest siatka kierownicza
Blake i Mountona®, ktéra skfada sie z dwdch wymiaréw tj. z orientacji na ludzi oraz
orientacji na zadania. Kierownik zorientowany na ludzi pozwala podwtadnym
na wspoétuczestniczenie w podejmowaniu decyzji, zacheca ich do samodzielnych inicjatyw
a takze troszczy sie o dobrobyt wspétpracownikéw. Wazne jest takze to, iz potrafi stangc
w obronie pracownikéw, a takze prezentuje ich interesy wobec innych grup lub wyzszych
szczebli w hierarchii firmy. Kierownik zorientowany na zadania odznacza sie Scistym
nadzorem i kontrolg nad dziataniami podwfadnych, stawianiem im wysokich wymagan
a takze szukaniem sposobdw optymalizacji efektywnosci pracy podlegtego zespotu.
Wobec powyzszych wiasciwosci, Blake i Mounton zastosowali 9 — cio stopniowa skale obu
zmiennych, sporzgdzajgc siatke kierownicza ztozong z 81 pdl. Jednak w praktyce rozpatruje

sie style zaznaczone na ponizszym wykresie (rys. 3).

8 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 1997
° R. R. Blake, J. S. Mounton, The managerial grid: key orientations for achieving production through people,
Gulf Publishing, Huston 1964
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Rys. 3. Siatka kierownicza

9 1,9 9,9

8 Styl klubowy Styl zaangazowany

5 55

Styl kompromisowy

Orientacja na ludzi
N

2 Styl pasywny Styl autokratyczny

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Orientacja na zadanie

Zrédto: R. R Blake, J. S. Mounton, The managerial grid: key orientations for achieving production through

people, Gulf Publishing, Huston 1964

Styl zubozaty (punkt 1,1.) — charakteryzuje sie tym, iz kierownik realizuje dorazne
dziatania dotyczgce personelu. Najczesciej nalezg do nich: naliczanie pfac
i prowadzenie dokumentacji personalnej. Swoje zastosowanie znajduje
w biurokratycznych organizacjach;

Styl klubowy (punkt 1,9) - odznacza sie troskg kierownika o dobre relacje
miedzyludzkie. Najwazniejsze jest dla niego tworzenie dobrej atmosfery pracy,
a takze tworzenie atrakcyjnych systeméw motywacyjnych dla pracownikéw;

Styl zespotowy (punkt 9,9) - zadaniem gtownym dla kierownika jest tgczenie
realizacji zadan organizacji z oczekiwaniami pracownikéw. Wymaga to od kierownika
niezwyktych umiejetnosci, gdyz cztonkowie tych zespotéw sg ukierunkowani
na osiggniecie jak najwiekszej produktywnosci pracy, ktora lezy w interesie
przedsiebiorstwa, zachowujgc wzajemne zaufanie, lojalnos¢ i szacunek;

Styl autokratyczny (punkt 9,1) — kierownik zainteresowany jest gtdwnie realizacjq
poszczegdlnych zadan, bez wzgledu na stosunki interpersonalne i atmosfere pracy.

Sam okresla cele oraz sposoby jego realizacji bez konsultacji z podwtadnymi;

Projekt ,,Dla rodziny” - doskonalenie zawodowe kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej

jest wspétfinansowany przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj na lata 2014-2020

Strona 14



Fundusze Unia Europejska | "

Europejskie - P€J £
. . .. Europejski Fundusz Spoteczny X WX

Wiedza Edukacja Rozwdj *

e Styl zréwnowaiony (punkt 5,5) - kierownik zachowuje umiarkowane

zainteresowanie utrzymywaniem dobrej atmosfery pracy a takie wzrostem
produktywnosci pracy. Stara sie utrzymywac¢ réwnowage pomiedzy odpowiednim

poziomem wydajnosci pracy a motywacjg pracownikéw.

W nawigzaniu do koncepcji Blake i Mountona warto wspomnie¢ o stylach kierowniczych

jakie

wyrdznit Redina. Wyrdznia on bardziej i mniej efektywne style. Na kazdy z nich sktadajg

cztery kolejne style ktére charakteryzujg sie niskg lub tez wysoka orientacjg na ludzi badz

zadania.

Nastawienie na

Rys. 4 Style zarzadzania wg. Redina

Styl bardziej

efektywny
Styl mniej
efektywny
Rozwojo- Administra
wiec tor
3 Misjonarz | Kompro- Biurokrata | Zyczliwy
2 mista autokrata
'S
3
§ Dezerter | Autokrata
S wysoka

niskie wysokie

hiska efektywnos¢

Nastawienie na zadania

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie W. J. Reddina, How to make your management style more effective,

Institut Pengurusan Malaysia, Kuala Lumpur 1992

Styl bierny (dezerter)® — kierownik jest wobec wykonywanych funkcji oraz
podlegtego mu zespotu bierny. Wielu probleméw, ktdre powinien rozwigzaé nie
rozwigzuje wcale, badz tez przekazuje do rozwigzania innym. Jego dziatania sg

zupetnie nieefektywne.

10 W.

J. Reddina, How to make your management style more effective, Institut Pengurusan Malaysia, Kuala

Lumpur 1992

Projekt ,,Dla rodziny” - doskonalenie zawodowe kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej
jest wspétfinansowany przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj na lata 2014-2020

Strona 15



Fundusze Unia Europejska N
Eu ropejskie Europejski Fundusz Spotjeczn % N
Wiedza Edukacja Rozwdj Pe) P y -

e Styl altruistyczny (misjonarz) — kierownik zapewnia przede wszystkim przyjazne
stosunki z otoczeniem. Przez ogdt odbierany jest jako cztowiek mity, ale nieskuteczny,
nie umiejgcy wytyczac zadan, a jeszcze bardziej egzekwowac ich wykonania.

* Styl kompromisowy (kompromista) — kierownik koncentruje sie na rozwigzywaniu
zagadnien biezgcych, poprzez uwzglednianie orientacji na podwtadnych i na zadania.
Jest ponadto podatny na wptyw otoczenia, gdyz uwaza, iz realizacja zadan winna by¢
oparta na kompromisie.

* Styl autokratyczny (autokrata) — kierownik dazy przede wszystkim do zrealizowania
konkretnego celu, bez uwzglednienia opinii cztonkdéw podlegtego zespotu. Obojetnie
podchodzi do stosunkéw interpersonalnych jakie panujg w zespole.

* Styl realizacyjny (rozwojowiec) — kierownik jest uwazany za cztowieka ufnego, ktéry
chetnie deleguje uprawnienia na podwtadnych réwnoczesnie dbajac o ich rozwd;j.
Takie zachowanie zapewnia mu sukcesy tym wieksze, im bardziej zintegrowany jest
zespot.

* Styl biurokratyczny (biurokrata) — kierownik realizuje poszczegdlne cele zespotu
poprzez przywigzywanie wagi do formalnych procedur i kontroli podlegtego mu
personelu. Jednak przez otoczenie oceniany jest jako sumienny i skrupulatny.

» Styl realizacyjny (administrator) — kierownik umie stawia¢ i stawia wysokie
wymagania sobie i podwtadnym. Potrafi skutecznie dobiera¢ bodzZce, co zapewnia mu
skutecznos¢ w realizacji zadan, a takze osobiscie angazuje sie w sprawy ludzi
i w sprawy zadan.

* Styl autokratyczno - zyczliwy (zyczliwy autokrata) — kierownik realizuje zadania bez
stwarzania napie¢ wsrdd zespotu. Stara sie wykazywac zaufanie do pracownikow
i pozostawia im samodzielnos¢ dziatania, dzieki czemu osigga zamierzone cele.

Kolejnym powszechnym narzedziem dla rozpoznania stylu zarzgdzania jest koncepcja
przywddztwa sytuacyjnego Paula Herseya i Kena Blancharda'l. Gtéwnym zatozeniem
prezentowanego mechanizmu jest to , ze kierownik powinien dostarczy¢ podwtadnemu

tego, czego on potrzebuje. Podstawowym fundamentem jest okreslenie zadan, poprzez,

11 K. Blanchard, Leading at a higher level. Blanchard on leadership and creating high performing organizations,
FT Press, New Jersey 2010
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ktore jest oceniana gotowos¢ podwtadnego. Zadanie i poziom gotowosci pozwalajg okresli¢

potrzeby pracownika.

Mozna wyrdznié¢ nastepujgce poziomy zadan!?:

Poziom 1: zadanie okreslone na poziomie stanowiska. Bardzo ogdlne, zrozumiate dla

doswiadczonych pracownikdéw;

Poziom 2: zadanie okre$lone na poziomie gtéwnych odpowiedzialnosci, zrozumiate

i adekwatne dla pracownikdéw o pewnym poziomie doswiadczenia;

Poziom 3: zadanie okreslone na poziomie dziatan, niezbedne dla pracownikéw

o matym doswiadczeniu.

Ponadto okreslone s3g nastepujace poziomy gotowosci pracownika!3:

R-1 niskie kompetencje i niskie checi;

R-2 niskie kompetencje lecz wysokie checi;

R-3 wysokie kompetencje lecz niskie checi;

R-4 wysokie kompetencje i wysokie checi;

W zaleznosci od poziomu gotowosci przetozony winien zastosowac¢ adekwatny styl

przywddztwa, ktdry zostat zobrazowany na ponizszym schemacie:

Rys. 5 Style przywddztwa wg. Paula Herseya i Kena Blancharda

wysokie

Zac

mocno wspierajgce i
mato dyrygujsce

howanie

wspieranie

mocno wspierajace i
mocno dyrygujgce

trenowanie

zachowanie

sS4

Zachowanie wspierajace

mato wspierajgce |
mato dyrygujgce
zachowanie

delegowanie

dyrygowanie

mocho dyrygujgce i
mato wspierajgce
zachowanie

s1

niskie Zachowanie dywygujace —————————mwysokie
Etap 4 | Etap 3| Etap 2| Etap 1 |
Pracownik dojrzaly — Ertapy rozwoju pracownika — Pracownik rozwijajacy sie

Zrédto: K. Blanchard, Leading at a higher level. Blanchard on leadership and creating high performing
organizations, FT Press, New Jersey 2010

12 op. cit.
13 op. cit.
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3. Ocena pracy pracownika

Motto:
"Aby osqdzad, nalezy cierpliwie wysfuchac,
trzezwo ocenic fakty,
maqdrze odpowiedzie¢
i bezstronnie podjqc decyzje"
Douglas Mc Gregor
Sg trzy klasyczne sposoby rozmdéw oceniajgcych*

Pierwszy: Formuta tell and sell (,, powiedz i oczekuj wykonania”) — zwigzana z autokratycznym

stylem zarzadzania. Cechy charakterystyczne:

e Forma przekazywanej informacji - przetozony tylko i wytgcznie komunikuje

pracownikowi wyniki oceny;
e Dominujgca forma komunikacji — komunikacja jednostronna;
e Rola ocenianego — bierna.

Drugi: Formuta tell and listen (,, powiedz i wystuchaj") — zwigzana z demokratycznym stylem

zarzadzania. Cechy charakterystyczne:

e Forma przekazywanej informacji - przetozony komunikuje pracownikowi wyniki
i pozwala na wypowiedz pracownika ale nie uwzglednia ich w procesie ustalen celéw

i dziatan na kolejny okres oceny;

e Dominujgca forma komunikacji — komunikacja jednostronna z elementami

dwustronnej;
e Rola ocenianego — bierna z elementami czynnej

Trzeci: Formuta problem solving (,rozwigzywanie problemoéw") — zwigzana

z partycypacyjnym stylem zarzgdzania. Cechy charakterystyczne:

e Forma przekazywanej informacji - przetozony komunikuje pracownikowi wyniki
i pozwala na wypowiedZ pracownika a takze wspodlnie ustalajg cele i zadania na

kolejny okres oceny;

4 M Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systemoéow ocen okresowych, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006.
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e Dominujgca forma komunikacji — komunikacja dwustronna;
e Rola ocenianego — czynna

Formutowanie konstruktywnych uwag krytycznych

Zestawienie na podstawie M. Sidor_Rzadkowskiej*>

W trakcie rozmowy oceniajgce] trzeba przedyskutowac te obszary zachowan pracownika,
w ktérych konieczna jest poprawa. Nie sposéb tego osiggnaé, nie formutujgc uwag
krytycznych. Podstawowe zasady przekazywania uwag krytycznych mozna sformutowac

nastepujaco:

e krytyka musi by¢ konstruktywna, czyli musi stuzy¢ rozwigzywaniu konkretnych

problemoéw;

e rdznice miedzy samooceng pracownika a oceng menedzera muszg by¢ starannie

przeanalizowane;

e uwazne stuchanie pracownika, szczegdélnie w sytuacji gdy Ten twierdzi, ze jest

oceniany w sposéb nieobiektywny.
e wykluczenie uprzedzen;
e ocena moze dotyczyc¢ tylko wynikdw badz zachowan. Nie moze dotyczy¢ ludzi.
e przestrzeganie zasad komunikacji, szczegélnie niewerbalnych;

e unikanie wyrazen i sformutowan, ktére moga by¢é odebrane jako obrazliwe i/lub
ponizajace;
e pamietanie o celu rozmowy.
Wypracowanie sensownych rozwigzan problemu stanie sie mozliwe dopiero wdweczas, gdy

zostang ustalone przyczyny niewtasciwego wykonywania zadan. Nalezy, wiec wnikliwie

rozwazy¢, czy przyczynami tymi sa:

e rozbieznosSci miedzy profilem kompetencyjnym stanowiska a umiejetnosciami

pracownika;

15 M Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systemoéow ocen okresowych, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006.

Projekt ,,Dla rodziny” - doskonalenie zawodowe kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej
jest wspétfinansowany przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj na lata 2014-2020

Strona 19



Fundusze Unia Europejska N
Eu ropejskie Europejski Fundusz Spotjeczn % N
Wiedza Edukacja Rozwdj Pe) P y -

e niedopasowanie osobowosciowe do potrzeb stanowiska pracy;
e niewtasciwa organizacja pracy w firmie.
Korzysci z dobrze przeprowadzonej rozmowy oceniajgcej®

Dla firmy i przetozonego:

e identyfikacja z firmg;

e Swiadomosc celdow organizacji;

e wzrost jakosci i wydajnosci pracy;
e zmniejszenie rotacji pracownikow;

e zmniejszenie ilos¢ konfliktdw, zarowno formalnych i nieformalnych pomiedzy

pracownikami a ich przetozonymi;

e wykorzystanie potencjatu pracownikéw zgodnie z planowanym kierunkiem

rozwoju firmy;

e obiektywne i racjonalne podstawy do podejmowania decyzji personalnych,

w szczegdlnosci w obszarze systemu wynagrodzen.

Dla pracownika:

e zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa pracownika;
e poznanie oczekiwan pracodawcy dotyczgcych efektéw pracy;
e uzyskanie informacji o obszarach do poprawy w zakresie pracy witasnej;
e dowartosciowanie pracownika.
Przygotowanie do rozmowy oceniajacej:
Zadania dla menedzera przygotowujgcego sie do rozmowy oceniajgcej'’:

e podczas obserwacji pracy pracownika zapisywac¢ fakty dotyczgce pracy i osiggniec

pracownika tak, aby w trakcie rozmowy mdc odwotywac sie do konkretéw;

16 G. Filipowicz, Rozmowa oceniajgca, materiaty edukacyjne Proformy, cz.I, Sopot, Warszawa 2008
17 Opracowanie wlasne
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uprzedzié¢ pracownika o zamiarze przeprowadzenia rozmowy i ustali¢ z nim dogodny

dla obu stron termin;

poprosi¢ pracownika o przypomnienie sobie sytuacji, ktére mogg mieé znaczenie

w kontekscie rozmowy oceniajacej;

przed spotkaniem przypomnie¢ sobie szczegdty wczesdniejszych  ustalen
z pracownikiem (zakres obowigzkéw pracownika, opis stanowiska, cele i kluczowe

dziatania);

upewnié sie, czy pracownik zna i dobrze rozumie cel rozmowy oceniajgcej oraz

kryteria, wedtug ktérych bedzie oceniany;

przygotowac Arkusz oceny - wypetni¢ go w czesci dotyczacej "wizytowki" i oceny

pracy pracownika.

Schemat rozmowy oceniajjce;j

Na podstawie G. Filipowicz?®:

Stworzenie stosownej atmosfery. — lepsza jest neutralna sala niz gabinet
przetozonego. Menedzer na wstepie powinien przypomnie¢ cele rozmowy
i podkresli¢ jej znaczenie dla przysztej wspotpracy. Powinien zosta¢ uzgodniony plan

rozmowy i oczekiwany wktad pracownika w jej przeprowadzenie.

Gdzie jestesmy? - przypomnienie zakresu obowigzkéw oraz celéw i zadan, ktére
pracownik realizowat w danym okresie. Kazdy punkt powinien by¢ omodwiony
w kontekscie ogdlnych wynikéw tak, aby skonfrontowana zostata wiedza i opinia na

temat poczynan pracownika z obu punktéw widzenia.

Autoanaliza pracownika - Kluczowa czes¢ oceny, w ktdrej menedzer poprzez
zadawane przez siebie pytania powoduje, iz pracownik sam analizuje swoje dziatania
i ocenia wyniki swojej pracy. Metoda skuteczna zwtaszcza tam gdzie pojawity sie
problemy i istotne jest, aby pracownik zrozumiat przyczyny swoich bteddéw i powziat
postanowienia na rzecz poprawy sytuacji. Nalezy uwazaé, aby ta czes¢ rozmowy nie

przerodzita sie w "przestuchanie" pracownika.

18 G. Filipowicz, Rozmowa oceniajgca, materiaty edukacyjne Proformy, cz.Il, Sopot, Warszawa 2008
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o Dokonanie oceny przez menedzera. - Na podstawie arkusza ocen menedzer punkt po
punkcie omawia sposdb oceny pracy podwifadnego uzasadniajgc swoje decyzje.
Kluczem do sprawnego i konstruktywnego przeprowadzenia tej czesci rozmowy jest
konkret i koncentracja na faktach. Unikamy uogdlnien i nigdy nie krytykujemy

osobowosci pracownika - i tak nie da sie jej zmienic.

¢ Komentarz pracownika. - prawo pracownika do nie zgadzania sie z oceng menedzera.
Wymagane jest uzasadnienie podstaw do niezgody. W tej czesci kluczowa
umiejetnoscig menedzera jest zdolnos¢ aktywnego wystuchania pracownika. Nalezy

unikac¢ przerywania pracownikowi i wprowadzania rozmowy na obszar emocji.

e Oczekiwania pracownika. — pracownik powinien zostaé zachecony przez menedzera

do okreslenia swoich oczekiwan wobec firmy i przetozonego.

e Plan dziatania. - Nadrzednym celem rozmowy oceniajgcej jest poprawa, jakosci
i efektywnosci dziatan pracownika w kolejnym okresie wspotpracy. Plan dziatania

majacy na celu korekte sposobu funkcjonowania pracownika powinien zawierac:

obszary wymagajace poprawy;

rezultaty jakich oczekuje kierownictwo;

dziatania jakie pracownik podejmie, aby korygowaé swoje dziatania;

termin realizacji w/w zatozen.

Tak rozbudowany plan dziatania niezbedny jest zwtaszcza tam gdzie ocena

pracownika znacznie odbiega od satysfakcjonujacej.

e Dokad dazymy? - Wyznaczanie celéw i zadan na nastepny okres czesto wymaga
osobnego spotkania, ktére koncentrowac sie bedzie na omowieniu celdw firmy i roli
pracownika w ich realizacji. Zwtaszcza, gdy rozmowa byta trudna dla obu stron gdyz
ocena zawierata wiele punktéw spornych i/lub byta mato pozytywna, wyznaczanie
celdbw na nastepny okres powinno by¢é odtozone na nastepne w tym celu

zorganizowane spotkanie.

Czego unika¢ w rozmowach oceniajgcych?

Menedzer nie powinien:
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poddawad ocenie czy wrecz krytyce osobowosci pracownika; nalezy moéwi¢ o pracy

i konkretnych zachowaniach, a nie cechach osobowosci;

e poréwnywac pracownika do innych oséb w firmie - przykfad innych nie motywuje

chyba, ze poréwnujemy konkretne wyniki;
e obarczac pracownika odpowiedzialnoscig za sprawy na ktére nie ma wptywu;
e ktdcic sie z pracownikiem na temat oceny jego pracy.
Typowe btedy popetniane przez menedzeréw
Na podstawie G. Filipowicz!?:
1. Brak klarownych kryteriéw oceny

brak okreslonych kluczowych dziatan oraz kryteridw oceny i pracownik nie wie, wedtug jakich

parametréw bedzie oceniany.

2. Efekt ostatniej chwili

Nie uwzglednianie w ocenie catego okresu, ktéry jest oceniany.
3. Efekt czynnikow ekstremalnych

Koncentrowanie na kilku czynnikach/kryteriach oceny, wedtug ktérych pracownik wypadt

wyjatkowo pozytywnie bgdz negatywnie.

4. Efekt faworyzowania

Wprowadzenie do oceny elementéw wtasnej sympatii i antypatii do pracownikow.
5. Efekt zawyzonej oceny

Zawyzanie w sztuczny sposéb ocen aby nie demotywowac pracownikdw.

6. Efekt twardej reki

Zanizanie ocen pracownikow, wynikajgcy z zatozenia, ze nie ma ludzi idealnych (na 6 to umie

tylko Bag).
7. Efekt "ztotego srodka"

Ocenienie pracownikéw ,wedtug sredniej” aby nie byto koniecznosci ttumaczenia oceny.

19 G. Filipowicz, Rozmowa oceniajgca, materiaty edukacyjne Proformy, cz.I, Sopot, Warszawa 2008
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8. Efekt potrzeby firmy

Wykorzystywanie oceny do uzasadnienie decyzji personalnych pojetych na podstawie innych

przestanek.

Putapki psychologiczne w ocenie
Na podstawie T.Tyszka?’:

Brak obiektywizmu

Wynika z tendencji do oceny wszystkich zjawisk przez pryzmat wtasnych doswiadczen,
przekonan i oczekiwan. Jednostronnie wysokie lub niskie wynik uzyskane przez
pracownikéw, moga by¢ konsekwencjg nastawienie przetozonego do rzeczywistosci a nie

faktycznie uzyskiwanych wynikéw.
Btad etykietowania (,,szufladkowania”)

Interpretacja pojedynczych zachowan, jako $wiadczacych o posiadaniu przez pracownika
statych (pozytywnych lub negatywnych) cech. Zdarza sie niekiedy, ze kierownik okresla
pracownika, ktéry raz spdznit sie na spotkanie, jako , nieodpowiedzialnego”, a podwtadnego,
ktédremu zdarzyto sie spetni¢ prosbe wykraczajgcg poza rutynowe obowigzki, jako uczynnego

i kolezenskiego.
Btad atrybucji przyczynowych?!

Polega najczesciej na fatszywej interpretacji zachowan pracownika. To ogromny problem
oceny. Nie znamy (trudno powiedzie¢ — niestety czy na szczescie?) intencji lezacych
u podstaw ludzkich dziatan, lecz jedynie ich skutki. Dlatego niejednokrotnie popetnia sie
pomyiki prébujac rozstrzygngé, czy dane zdarzenie byto wynikiem wyjgtkowo niefortunnego

zbiegu okolicznosci zewnetrznych, czy tez przejawem ztej woli pracownika.
Btad Pigmaliona (samospetniajgca sie przepowiednia)

Efekt ten dobrze obrazujg badania Roberta Rosenthala i Leonore Jacobson. Przeprowadzili
oni w pewnej szkole testy inteligencji i wskazali nauczycielom 20 proc. dzieci, ktérych wyniki

wskazujg, ze osiggng one znaczacy przyrost inteligencji w ciggu najblizszego roku.

2 T. Tyszka, Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania decyzji, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 1999
2L op. cit.
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W powtérnie przeprowadzonych po uptywie roku testach dzieci te wykazaty rzeczywiscie
znacznie wyzszy poziom inteligencji. Zaskakujace jest to, iz omawiana grupa dzieci zostata
w istocie wybrana na zasadzie zupetnego przypadku, a nie, jak powiedziano nauczycielom,

na podstawie wynikéw badan.

Efekt samospetniajgcego sie proroctwa nie ogranicza sie tylko do sytuacji szkolnych. Kierujac
pracownikami w firmie warto pamieta¢, ze na ksztatt rzeczywistosci wptywajg takze nasze
oczekiwania. Jezeli przetozony bedzie traktowac¢ swoich podwtadnych, jako leniwych,
nieodpowiedzialnych i wymagajacych statego nadzoru, istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze faktycznie tacy sie stang. Pracownik, ktéremu szef nieustannie sugeruje, iz nie ma
wystarczajacych kwalifikacji, by wykonywa¢ trudne zadania, najprawdopodobniej bedzie

unikat ich podejmowania.
Efekt pierwszego wrazenia??

Czesto opinie na temat danej osoby ksztattowane sg w trakcie poczatkowe]j fazy wspdtpracy.
Wywarte wéwczas (pozytywne lub negatywne) wrazenie wptywa na ocene wszelkich dziatan
i zachowan pracownika. Nieprzypadkowo na szkoleniach poswieconych komunikacji
powtarza sie do znudzenia: ,Pamietaj, iz nigdy nie bedziesz miat okazji wywrze¢ na kims
po raz drugi pierwszego wrazenia”. Ocena pracownika powinna by¢ jednak oparta na
rzetelnych podstawach; oceniajgcy wydajgc opinie na temat sposobu wykonywania
obowigzkéw przez zatrudnionego, musi umieé¢ oddziela¢ fakty od powierzchownych

spostrzezen.
Transfer stereotypu estetycznego

Jest wielokrotnie stwierdzong prawidtowoscig, ze osoby przystojne i eleganckie oceniane sg
wyzej niz osoby, ktérych wyglad zewnetrzny nie wydaje sie az tak pociggajgcy. Tadeusz
Tyszka, ktérego praca? stanowi prawdziwg skarbnice wiedzy na temat putapek czyhajgcych
na wszystkich podejmujacych sie czynnosci oceniania, przytacza wyniki eksperymentu,
w ktérym pokazywano badanym zdjecia trzech oséb: jedna z nich byta (przynajmniej na
fotografii) — atrakcyjna pod wzgledem fizycznym, druga — przecietna, natomiast trzecia —
nieatrakcyjna. Wreczono nastepnie liste 27 cech osobowosci, proszac biorgcych udziat

w eksperymencie, o zaznaczenie, ktére z nich posiadajg przedstawione na zdjeciu osoby.

22 op. cit.
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Okazato sie, ze osobom fizycznie atrakcyjnym powszechnie przypisywano pozytywne cechy

osobowosci.

Uroda, dobrze uszyty garnitur, starannie dobrana koszula i dodatki potrafig sprawic,
iz pracownik postrzegany jest np., jako osoba... majaca zdolno$¢ analitycznego myslenia.
Sytuacja przestaje by¢ $mieszna, gdy na podstawie cech powierzchownosci podejmuje sie
decyzje majace istotne znaczenie dla dalszych losow ocenianego pracownika. Odnotujmy na
marginesie czesto spotykane w praktyce zjawisko, ktore wymyka sie regutom: doswiadczenie

wykazuje, ze tadne kobiety oceniane sg, jako... mniej inteligentne.
Konformizm oceniajacego (btad tendencji centralnej)?3

Wiekszos¢ kierownikéw réznych szczebli zarzadzania wykazuje niepokojgcy tendencje do
usredniania wynikdw oceny. Jak sie wydaje, najczesciej jest to spowodowane nastepujgcymi

przyczynami:
e brak autentycznego zainteresowania celami procesu oceny;
e niedostateczna znajomos¢ wynikédw pracy podlegtych pracownikdw;
e obawa przed ,narazeniem sie” podwtadnemu w sytuacji niskiej oceny;

e obawa przed zyskaniem opinii mato wymagajacego kierownika w sytuacji oceny
wysokiej;
e nieche¢ do uzasadniania ocen powyzej lub ponizej przecietnej.
Nikogo chyba nie trzeba przekonywaé, ze w sytuacji, gdy jedynym wynikiem oceny jest

whniosek, iz niemal wszyscy pracownicy wykonuja swoje obowigzki na tym samym,

przecietnym poziomie, cata procedura traci sens.
Btad liberalizmu (lub nadmiernej surowosci)

Przyczyna niesprawiedliwej oceny, wynikajgca z faktu, ze pracownik ma bardzo
wymagajgcego przetozonego i bywa oceniany duzo gorzej niz wcale nie lepiej wykonujacy

swoje obowigzki kolega, ktérego szef jest cztowiekiem bardziej wyrozumiatym.

23 op. cit.
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Dogmatyzm

Wielu menedzerdw posiada sztywne zasady i przekonania. Przyktadem moze by¢ np.
przeswiadczenie, ze mtodzi pracownicy nie powinni podejmowaé odpowiedzialnych zadan.

Przekonania tego nie sg w stanie zmieni¢ najlepsze nawet wyniki osiggane przez pracownika.
Efekt Horna?*

Polega z kolei na ,rozszerzeniu” negatywnej oceny jednej cechy zatrudnionego. | tak np.
pracownik majacy trudnosci z dotrzymywaniem termindéw otrzymuje niskg ocene takze
w odniesieniu do pozostatych kryteriow, chociaz, obiektywnie rzecz biorgc, spetnia je na

dobrym poziomie.
Bfad projekcji

Podswiadome przenoszenie wtasnych cech na osoby oceniane. ,Skoro ja moge zostac

codziennie dtuzej w pracy, lksinska powinna czyni¢ to rownie chetnie”.
Btad atrybucji

Przenoszenie na ocenianego cech i zachowan osdéb z nim zwigzanych. ,Skoro Igrekowski
przyjazni sie z Nowakiem, na pewno réwnie nieodpowiedzialnie podchodzi do rozméw

z klientami”.
Efekt kontaktu?®

Wystepuje wéwczas, gdy wspdlne spedzanie czasu (takze poza pracg) wptywa na efekt
oceny. Pewng odmiang tego efektu sg tzw. uczucia ojcowskie, pojawiajgce sie wowczas, gdy
oceniajgcego tgczy z ocenianym dodatkowy rodzaj relacji, np. ten pierwszy przyczynit sie do
zatrudnienia danej osoby w firmie. W literaturze przedmiotu czesto przywotywane bywa tzw.
prawo Homansa, ktére moéwi, ze im blizej oceniajgcy czuje sie powigzany z ocenianym, tym
wyZzej go ocenia.

Wywiera to wyjatkowo niekorzystny wptyw na pozostatych pracownikdéw, ktérzy szybko

dochodzg do wniosku, iz o pozytywnej ocenie, a co za tym idzie — podwyzkach, premiach,

awansach decydujg nie wyniki pracy, lecz ,,uktady” z przetozonym.

24 op. cit.
% op. cit
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Branie pod uwage wytacznie ostatnich wynikéw pracy

W literaturze wspomina sie o zjawisku ,latest behaviour”, — gdy ostatnie wydarzenia

wywarty takie wrazenie, iz wszystko inne ulegto zapomnieniu. Niektdrzy przetozeni do tego

stopnia sugerujg sie jednorazowym sukcesem lub porazkg pracownika, ktére miaty miejsce

tuz przed terminem wypetniania formularza, iz zdajg sie nie pamietac, iz ocenie podlega caty

potroczny lub nawet roczny okres pracy.

Zasady udzielania informacji zwrotnej

Pamietaj, ze informacja zwrotna jest narzedziem wspierajagcym rozwdj, wiec aby byto

konstruktywne dla Odbiorcy i witasciwie spetnito swoje zadanie - udzielajgc informacji

zwrotnej, staraj sie przestrzegac gtéwnych zasad?é:

1.

8.

Nie oceniaj, oddziel fakty od opinii. Opisowo odwotuj sie do faktéow, konkretnych

przyktadéw, wypowiedzi, itp.

Mow o swoich obserwacjach, wrazeniach, ale nie o wnioskach, czy interpretacjach
Odnos sie do zachowan, a nie do osoby

Sformutuj jg jasno, precyzyjnie i konkretnie — bez ogdlnikdéw

Udzielaj jej w formie komunikatu ,,JA”, (co Ci sie podobato, a co przeszkadzato)
Odnies$ sie zaréwno do pozytywow, jak i negatywow — obszaréw do rozwoju

Przy obszarach do rozwoju — mdéw o mozliwych konsekwencjach i proponuj

zachowania, wypowiedzi alternatywne

Proponuj, ale nie narzucaj. Dziel sie swoimi spostrzezeniami, ale nie pouczaj

Przyjmujac informacje zwrotng — pamietaj o tym, ze:

1. Informacja zwrotna to dla Ciebie szansa uzyskania korzystnej wskazowki dla dalszego
rozwoju, a nie atak i ocena
2. Stuchaj, nie przerywaj. Na koniec wypowiedzi osoby udzielajgcej Ci informacji
zwrotnej — mozesz ewentualnie o cos dopytac czy poprosi¢ o dodatkowe wyjasnienie
3. Badz otwarty na rdzne spojrzenia innych — nie bron sie i nie usprawiedliwiaj
26 op. cit.
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4. Zarzadzanie konfliktem i skuteczny przeptyw informacji

Ideg opisu rél w zespole jest zakwalifikowanie wktadu pracy do zespotu oraz okreslenie
stabosci pracownika w danej roli. Belbin?’ nazywa te stabosci dopuszczalnymi poniewaz
wystepujg one w pracy jako te, ktére mogg ostabi¢ w konsekwencji zespét i realizacje celéw
ale nie musza. Opisane profile rél wg Belbina skupiajg uwage na zachowaniach pracownika
i jego wadach, ktére ujawniajg sie w pracy zespotowej w okreslonej sytuacji. Ponizej tabela

prezentuje opisy 9 rél w zespole.

Tabela 2. Dziewie€ rol petnionych w zespole.

Role i ich opisy wg Belbina w odpowiedzi na naktad
Dopuszczalne stabosci
w prace zespotu

Mysliciel — twdrczy, z wyobraznig, postepowy, | Pomija szczegdty, zbyt zajety, by efektywnie sie

rozwigzuje trudne problemy komunikowac.

Poszukiwacz zrodet - ekstrawertywny, | Zbyt optymistyczny, traci zainteresowanie z chwilg,
entuzjastyczny, komunikatywny, bada mozliwosci, | gdy mija pierwszy entuzjazm

nawigzuje kontakty.

Koordynator - dojrzaty, pewny siebie, dobry | Moze by¢ postrzegany jako manipulator, w swojej
przewodniczacy, okresla cele, zacheca do | pracy wyrecza sie innymi

podejmowania decyzji, trafnie przydziela zadania

Lokomotywa — stawia przed zespotem wyzwania, | Moze prowokowac innych i ranic ich uczucia
dynamiczny, potrzebuje presji, jest odwazny,

zdeterminowany w pokonywaniu przeszkéd

Krytyk wartosciujacy — rzeczowy, wnikliwy, ma | Mafo energiczny, nie umie inspirowaé innych do
talent strategiczny, dostrzega rdznorodne opcje, | dziatania, nadmiernie krytyczny

zdolny do obiektywnej oceny.

Dusza zespotu — wspodtpracujacy, tagodny, uwazny i | Niezdecydowany, w nagtych sytuacjach, ulegajacy
dyplomatyczny, stucha, buduje, zapobiega tarciom, | wptywom

wprowadza spokdj

Realizator — zdyscyplinowany, godny zaufania, | Mato elastyczny, w nowych sytuacjach reaguje z
konserwatywny i wydajny, przeksztatca pomysty w | opdznieniem

zadania

Skrupulatny wykonawca — pracowity, sumienny, | Ma sktonno$¢ do zbytniego zamartwiania sie,
niespokojny, szuka bteddw i zaniedban, punktualny | niechetnie przydziela zadania innym, bywa zbyt

drobiazgowy

2" M. Belbin, Twoja rola w zespole, Wydawnictwo GWP, Gdansk 2002
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Specjalista - samodzielny, z inicjatywg, potrafi | Dziata w waskim zakresie, koncentruje sie na

wyznaczy¢ sobie nadrzedny cel, sktonny do | szczegétach, nie dostrzega catosciowego obrazu.
poswiecen, posiada rzadko spotykang wiedze i

umiejetnosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie: M. Belbin, Twoja rola w zespole, Wydawnictwo GWP, Gdarsk 2002

Zespot sktada sie z kilku pracownikéw (ilos¢ optymalna od 5 do 7 uczestnikdw), ktérzy
przyjmujg w nim okreslong role wobec zadan czy projektdw zawodowych. Skrotowe opisy rol
w zespole wskazane przez Belbina sugeruja, ze aby najlepiej wykorzysta¢ zasoby ludzkie
nalezy uwzgledni¢ indywidualne predyspozycje do petnienia jednej z dziewieciu rél. Kazdy
cztowiek uczy sie jak postepowaé w okreslonych sytuacjach, jak akceptowaé zachowanie
innych ludzi w pracy czy Srodowisku spotecznym. Role opisat Chell, ktéry wskazuje, ze ,dana
osoba musi dziataé w danych sytuacjach: sytuacje sg regulowane przez pewne zasady,
a zachowanie jest czesto okreslone przez te spoteczne nabyte reguty”. Cztowiek wybiera wiec
role odpowiednie do witasnych predyspozycji i w ten sposéb krystalizuje sie okreslony staty
wzorzec jego zachowania, ktéry wykorzystuje sie w pracy zawodowej. Termin “rola petniona
w zespole” opisuje zachowania, osobisty wktad pracy w zadanie i relacje z innymi osobami
w pracy. Role petniong w zespole, Belbin oddziela od funkcji, ktéra zostata przydzielona
pracownikowi przez pracodawce w okreslonej strukturze podmiotu. Funkcja odnosi sie do
umiejetnosci technicznych i wiedzy operacyjnej. Kazdy uczestnik zespotu dysponuje
osobowoscig, zdolnosciami umystowymi, wartosciami i motywacja, Belbin dowiodt
w badaniach, ze silne zdolnosci umystowe mogg przestania¢ osobowosé. Ludzie uczg sie
modyfikowaé czynniki zachowania roli w zespole, zachodzi wiec ich ewolucja poprzez
modyfikacje proceséw myslowych czy osobistych wartosci. Wptyw na modyfikacje roli
w zespole majg min; szkolenia, doswiadczenie zawodowe, rozwéj kompetencji . Wydajnosc
jednostki w danej roli jest wiec wynikiem sytuacji w zakfadzie pracy min. kontekstu

organizacyjnego, wptywu kierownictwa wyzszych szczebli.
Problemy zwigzane z rolami?®:

e Brak jednoznacznosci rél — pracownik nie do korica zna role, nie wie czesto czego
sie od niego oczekuje, dlatego traci poczucie bezpieczenstwa;

o Niekompatybilno$¢ rél — rdznica w oczekiwaniu szefa wobec jednostki

28 gp.cit.
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a oczekiwaniami osoby odgrywajacej role;
e Konflikt rél — role zostaty okreslone zawodowo ale jednostka odgrywa dwie

antagonistyczne: jedna zawodowa druga rola w domu.

Aby zespdl zaistniat, muszg by¢ spetnione cztery warunki:

1. miedzy cztonkami zespotu musi istnieé interakcja;
2. zbidr oséb musi miec cel;
3. w zbiorze os6b muszg istnie¢ normy;

4. musiistniec¢ struktura zespotowa.

Brak ktéregokolwiek z powyiszych elementéw wyklucza mozliwo$é traktowania grupy

pracownikéw jako zespotu.

Tuckman okreslit cztery fazy rozwoju grupy?°:

faza formowania — efekt (gotowos¢ do pracy, wstepna struktura rozwoju) — relacje
(poprawne, grzeczne, powierzchowne, nastawienie na to co wspdlne) wystepuja liczne
objawy niepewnosci i chaosu. Pracownicy, ktdrzy po raz pierwszy spotykajg sie
w firmie przezywajg rdézne emocje zwigzane z trudnoscig odnalezienia swojego
miejsca w nowym zespole. Wykazujg ostroznos¢ we wzajemnych kontaktach. Nie
wiedzg czego moga oczekiwac i na ile mogg sobie pozwoli¢. Wystepuje tez niepokdj
o brak akceptacji w nowej grupie co wyraza sie postawg bierng i wyczekujaca.
Uczestnicy grupy obserwujg siebie, relacje sg grzeczne ale bezosobowe. Nikt nie
podejmuje ryzyka ujawnienia sie w sposdb otwarty. Koniec tej fazy zwykle sygnalizuje

kryzys grupy.

faza konfliktu — Scieranie (wyjasnianie nieporozumien, swiadomos¢ rdéznic, wytanianie
sie nowego podziatu rdl i struktur), relacje — ujawnienie swoich potrzeb i uczuc.
Sytuacja kryzysowa zwykle wybucha w formie konfliktu. Aby mégt sie pojawié
potrzebne jest pewne poczucie bezpieczenstwa uczestnikdéw, ktére umozliwia
otwarte i szczere wyrazenie swoich odczué, zwtaszcza negatywnych. Réznice miedzy

pracownikami ujawniajg niezadowolenie w konsekwencji kwestionujg autorytet

29 B, Tuckman, Developmental sequence in small groups, Psychological Bulletin, 1965
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przywoddcy /kierownik/. Nastepuje zderzenie oczekiwan i potrzeb poszczegdlnych
0s0b z potrzebami innych cztonkdéw grupy. Poteguje sie rywalizacja a w watpliwosc sg
poddawane cele i inne wartosci organizacji. Tworzy sie nowa struktura zespotu mniej

sformalizowana.

Objawy konfliktu w zespole:

e Poczucie bezpieczenstwa umozliwiajgce ujawnienie swojego niezadowolenia;
e Mowienie co nie odpowiada cztonkowi zespotu;

e Nastepuje zderzenie oczekiwan i potrzeb uczestnika z potrzebami innych

uczestnikdw grupy;
e Poteguje sie atmosfera rywalizacji;
e Poddawane sg w watpliwosé cele, normy, wartosci organizacji;
e Uczestnicy kwestionujg kompetencje szefa;
¢ Nieuzasadniona krytyka;

¢ Nieoczekiwany Smiech;

Walka o nieformalne przewodzenie w zespole.

e faza normowania — normowanie (zaangazowanie), relacje — wsparcie, blisko$¢
i przynalezno$é. Po fazie konfliktu grupa uzyskuje jasnos$¢ swojej struktury
i hierarchii, jest podziat rél, uzgodnione cele, widoczne granice i mozliwosci do
wykonywania zadan. Cztonkowie grupy majg satysfakcje z przezwyciezenia
kryzysu i radzenia sobie z trudnosciami. Pracownicy zaczynajg sie identyfikowaé
z zadaniami, zasadami i normami ustalonymi w grupie oraz w organizacji.
Wzrasta poziom wzajemnego zaufania. Ujawnia sie gotowos¢ do wspodtdziatania,
ustalone zostajg zasady relacji ze wspétpracownikami. Pracownicy majg poczucie
odnalezienia swojego miejsca w grupie. Najwazniejsze procesy tej fazy : tworzy
sie spdjna struktura, nawigzujg sie cieplejsze relacje, przestrzega sie norm, zasad,

pojawia sie humor, wzajemne aktywne stuchanie.

o faza konstruktywnej pracy — dziatanie (osiggniecia, realizacja celdw grupy), relacje —
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wspotdziatanie. Grupa staje sie grupg dojrzaty, pracownicy wspétpracuja ze sobag,
sg nastawieni na wspdlnie osiggane wyniki, jest stabilny podziat rél i zadan.
Pracownicy wymieniajg informacje, na temat jako$ci swojej pracy bez obaw
0 popsucie relacji. Grupa rozwigzuje najtrudniejsze problemy, umie
wspotpracowac efektywnie, uzyskuje najwiekszg wydajnosé z posréd faz
budowania grupy. Grupa bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za cele i sposoby ich
osiggniecia. Nalezy jednak pamietaé aby ciaggle podtrzymywaé spdjnosc grupy.
Najwazniejsze procesy fazy: stabilna ale elastyczna struktura, system nagradzania
sie i kar, wyrazne przypisanie do rél w zespole, konstruktywne relacje, dominuje

szacunek wzajemny i przyjemnos$¢ z nalezenia do zespotu.

Zgodnie z teorig Belbina o sukcesie zespotu decydujg kompetencje merytoryczne jego

cztonkdéw, oraz ich styl komunikowania sie i zachowania w grupie a takze zgodnos¢ tych

czynnikéw z zadaniami wykonywanymi przez te osoby. Najefektywniejszy zespdt powstaje ze

zréznicowania jego uczestnikdw czyli mieszany co do rdl jednostek. Sukces zespotu zalezy od

zrozumienia procesu grupowego i jego dynamiki oraz wywierania wptywu na zachowania

grupowe.

W wyniku badan Belbin zgrupowat nastepujace role do réznych form zadan3°:

intelektualne (mysliciel, krytyk wartosciujacy, specjalista);
ukierunkowane na ludzi (koordynator, dusza zespotu, poszukiwacz zrédet);

ukierunkowane na zadania (lokomotywa, realizator, skrupulatny wykonawca).

Kultura organizacyjna

Zwyczaje, tradycje i ogdlne sposoby postepowania w organizacji w dniu dzisiejszym w duzym

stopniu zalezg od tego, co robita poprzednio i od stopnia powodzenia, jakie jej to przyniosto.

Pierwotnym Zrédtem kultury organizacji sg wiec jej zatozyciele.

Zatozyciele tradycyjnie wywierajg duzy wptyw na stworzenie jej poczgtkowej kultury. Maja

wizje tego, czym organizacja powinna by¢. Nie ograniczajg ich ani wczesniejsze sposoby

postepowania, ani ideologie. Mate rozmiary cechujgce nowg organizacje, dodatkowo

utatwiajg jej zatozycielom narzucenie swojej wizji wszystkim cztonkom organizacji. Kultura

%0 M. Belbin, Twoja rola w zespole, Wydawnictwo GWP, Gdansk 2002
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organizacji powstaje w wyniku wzajemnych oddziatywan, zatozen i pogladdw jej zatozycieli

oraz tego, czego jej pierwsi cztonkowie uczg sie z wtasnych doswiadczen.

Henry Ford w Ford Motor Company, Thomas Watson w IBM, J. Edgar Hoover w FBI, Chung Ju
Yung w Hyundai, Walt Disney w Walt Disney Company, Sam Walton Wal-Mart i David
Packard w Hewlett — Packard to tylko wybrane przyktady oséb ktére wywarty wptyw na
uksztattowanie sie kultury ich organizacji. Na przyktad poglady Watsona na badania i rozwéj,
innowacje w wyrobach, stréj pracownikdw i zasady wynagradzania wywierajg nadal wptyw

na praktyke stosowg w IBM pomimo, ze Watson umart w 1976 r.

Rys. 6 Model kultury organizacyjnej wg. E. Scheina

Artefakty

Normy i wartosci

Podstawowe zatozenia

Zrédto: Leksykon zarzadzania, Warszawa, Difin, 2004

Podstawowe zatozenia kulturowe (trudno zauwazalne i stabo uswiadamiane)3®:
¢ natura cztowieka;
* relacje miedzyludzkie;
* sama organizacja;
* natura otoczenia;
* relacja organizacji z otoczeniem.
Normy i wartosci (cze$ciowo obserwowalne i $wiadome)3?2:

* Normy i wartosci deklarowane;

31 Leksykon zarzadzania, Warszawa, Difin, 2004
32 op. cit.
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* Normy i wartosci realizowane.
Artefekty (fatwo obserwowalne i $wiadome)33:
» fizyczne (przedmioty materialne, sztuka itp);
* jezykowe (jezyk, mity, legendy);
* behawioralne (ceremonie, rytuaty).

Geert Hofstede proponuje réznicowanie kultur na podstawie czterech wymiaréw34:

*

* * x

* g K

* 4 %

1. DYSTANS WOBEC WtADZY. Jest to miara stopnia nieréwnosci spotecznych,

opisywanych w takich kategoriach jak witadza, prestiz, bogactwo. Jest to réwniez
miara waznosci przypisywana tym nieréwnosciom przez cztonkéw danej kultury.
W kulturach o wysokim dystansie wobec wtadzy (tj. tam, gdzie istniejg znaczace
roznice pomiedzy tymi, ktdrzy znajdujg sie na gorze hierarchii i tymi, ktdrzy
znajdujg sie u jej podstawy) te nieréwnosci stajg sie widoczne w relacjach
pomiedzy szefem i podwtadnym, gdzie silnie uwzglednia sie stanowiska zajmujace
przez te osoby. Podwtadni w takich kulturach nie sg sktonni do kwestionowania
decyzji swoich szeféw. W kulturach o niskim dystansie wobec wiadzy mamy do
czynienia z wzglednie ptaskimi hierarchiami , a podwtfadni sg przygotowani do
omawiania decyzji ze swoim szefem. Wiele krajéw Ameryki tacinskiej oraz
niektore kraje potudniowo — wschodniej Azji lokujg sie wysoko na wymiarze
dystansu wobec wtadzy, podczas gdy wiekszosé krajow europejskich uzyskuje

wzglednie niskie wyniki.

STOPIEN UNIKANIA NIEPEWNOSCI. Unikanie niepewnosci dotyczy stopnia,
w jakim toleruje sie niejednoznacznosé i niepewnosé. Kultury lokujgce sie wysoko
na tym wymiarze bedg poszukiwaty metod unikania niepewnosci. Czesto
towarzyszy temu dos¢ biurokratyczne podejscie do organizacji, w ktérym
przewiduje sie formalne reguty dla wszelkich ewentualnosci. Kultury lokujgce sie
nisko na wymiarze unikania niepewnosci mogg z tg niepewnoscig zy¢ bez

wprowadzania pewnych regut formalnych. Niektore kraje Ameryki tacinskiej oraz

33 gp.cit

3 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umyshi, Warszawa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, 2007
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niektére kraje europejskie cechuje wysoki stopien unikania niepewnosci. Wielka
Brytania oraz kraje skandynawskie lokujg sie na tym wymiarze nisko, tzn. mogg

niepewnosc tolerowac.

3. INDYWIDUALIZM - KOLEKTYWIZM. Wymiar ten dotyczy stopnia, w jakim
preferuje sie luzne lub $cisle okreslone wiezi uktadu spotecznego. W , kulturach
indywidualistycznych” wiezi pomiedzy jednostkami sg luzne. Od kazdego oczekuje
sie, by zadbat zaréwno o siebie, jak i o swoja rodzine. W ,kulturach
kolektywistycznych” jednostki tgczg sie w wieksze grupy, ktére maja je chronic
oraz dba¢ o nich i za ktére czujg sie odpowiedzialni. Kraje Ameryki tacinskiej

ujawnity sie wtasciwosci kultur kolektywistycznych.

4. MESKOSC — KOBIECOSC. Wymiary te wiaza sie z dominujgcymi wartoéciami
w danej kulturze. W ,kulturze meskiej” dominujgce wartosci wigzg sie
Z umiejetnoscia zaspokajania witasnych potrzeb, uzyskiwaniem przewagi,
sprawdzaniem siebie i posuwaniem sie naprzdd. Wszystko to razem tradycyjnie
uwaza sie za wartosci meskie. W , kulturze kobiecej” dominuja takie wartosci, jak
wspotpraca, opieka i bezpieczeistwo. Wydaje sie, ze Japonia, Wenezuela, Wtochy
i Meksyk sg krajami o silnie meskich kulturach, zas kraje skandynawskie

o kulturach kobiecych.

Poniewaz kazdy z czterech opisanych wymiardéw jest wzglednie niezalezny od pozostatych,
mozliwa jest niemal kazda kombinacja wynikéw. Konkretny uktad wynikow dla danego kraju

ma interesujgce nastepstwa dla natury zwigzkédw miedzyludzkich.

USA i Wielka Brytania majg niskie lokaty w odniesieniu do wymiaréw zaréwno dystansu
wobec wtadzy, jak i unikania niepewnosci. W tych krajach ugoda zalezy od negocjacji
pomiedzy (prawie rownymi) jednostkami, z ktérych kazda dazy do realizacji wtasnych

interesdw. Ten typ kultury jest nazywany ,rynkiem”.

Niektdre kraje Dalekiego Wschodu lokujg sie wysoko w ocenie wymiaru dystansu wobec
wtadzy i nisko w ocenie wymiaru unikania niepewnosci. Hofstede sugeruje, ze przypomina to
organizacje typu ,rodzina”. Wida¢ liderow majgcych kontrole, ale reguty ustanawiajgce

relacje pomiedzy liderami i podwtadnymi nie sg wprost okreslone.
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»Germanskie” kraje Europy sg zaprzeczeniem kultury ,rodziny”. Niski dystans wobec wtadzy
potaczony z wysokim unikaniem niepewnosci oznacza, ze bedziemy mie¢ do czynienia
z precyzyjnymi regutami i regulacjami przewidujgcymi wszelkie ewentualnosci. Szanuje sie
wysokie kwalifikacje, a nie wtadze zwigzang z miejscem zajmowanym w hierarchii. Jest sie
postusznym wobec szefa dopdty, dopodki szef respektuje reguty. Taki uktad Hofstede nazwat

»,dobrze naoliwiong maszyng”.

Czwarty typ kultury to taki, ktory lokuje sie wysoko zaréwno w wymiarze dystansu wobec
wtadzy, jak i w wymiarze unikania niepewnosci. Hofstede nazywa taka kulture ,petna
biurokracjg” i twierdzi, iz jest ona typowa dla kultur latynowskich. W takich kulturach
organizacyjnych podporzadkowanie sie zachodzi raczej wobec jednostek niz wobec regut.
Podwtadni sg postuszni szefom, dopdki dostarczajg oni nagrdéd, a wiladze deleguje sie
pracownikom na podstawie osobistego zaufania. Przypomina to nieco relacje

charakteryzujace ,rodzine”, ale taka, ktéra zorientowana jest na wtadze.

Wszystkie te zjawiska zachodzg na poziomie kultury narodowej. Hofstede twierdzi,
ze narodowa i organizacyjna kultura majg odmienng nature. Ta odmienno$¢ wigze sie
z odgrywaniem roéinych rol przez kaidy z przejawdéw kultury (tj. wartosci, rytuaty,
bohaterowie i symbole — ostanie trzy mozna potaczyé w kategorie praktyk). Rdznice
pomiedzy kulturami narodowymi sg pochodng przede wszystkim odmiennych wartosci.
Cztonkowie rdézinych organizacji w obrebie danej kultury bedg zapewne wyznawac¢ dosé
podobne wartosci. W tej sytuacji réznice w kulturze pomiedzy organizacjami danego narodu
okreslaé bedzie odmiennos¢ praktyk. Réznice w uktadzie wartosci — praktyki wyjasnia sie
odmiennymi miejscami socjalizacji kazdego poziomu kultury. Wartosci wyksztatcane sg
gtoéwnie wewnatrz rodziny i sg wyraznie podobne w catym narodzie. Praktyk uczymy sie
w miejscu pracy i dlatego stanowig one element charakterystyczny dla danej organizacji.
Kultura zawodowa lokuje sie pomiedzy narodowg i organizacyjng, oznacza, ze prawidtowe

wejscie do zawodu wigze sie z nabywaniem zaréwno wartosci, jak i praktyk.

Analizy przeprowadzone przez Geert’a Hofstede wykazaty istnienie szesciu czynnikéw
bedacych odzwierciedleniem (postrzeganych) praktyk, ktére odrdzniaty od siebie jednostki

organizacyjne. Sg to3>:

3 op. cit.
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1. orientacja na zachowanie procedur — orientacja na osigganie wynikow (priorytet

procedur — priorytet wynikéw);
2. troska o pracownikéw — troska o produkcje;
3. przynalezno$¢ — profesjonalizm (gminnos¢ — cechowosc);
4. system otwarty — system zamkniety;
5. luzna kontrola — scista kontrola;
6. normatywnos¢ — pragmatyzm.

W pierwszym wymiarze dbato$¢ o srodki (priorytet procedur) jest przeciwstawiana dbatosci
o cele (priorytet wynikéw). W kulturach zorientowanych na procedury ludzie uwazajg, ze ich
typowymi cechami jest unikanie ryzyka i ograniczone zaangazowanie w prace, a kazdy
kolejny dzieA nie rézni sie od poprzedniego. W kulturach zorientowanych na cele ludzie
postrzegajg siebie jako osoby fatwo przystosowujgce sie do nowych sytuacji i zaangazowanie

w sprawy zawodowe. Kazdy nastepny dzien jest dla nich wyzwaniem.

Wymiar ten silnie skorelowany jest z relacjg kosztow osobowych do kosztéw materiatowych
w budzecie operacyjnym. Kazda dziatalnos¢ gospodarcza moze byé okredlana jako
pracochtonna, materiatochtonna lub kapitatochtonna zaleznie od tego, ktéra z tych kategorii
stanowi najwiekszg cze$é budzetu operacyjnego. Przy statym zatrudnieniu jednostki
pracochtonne sg bardziej nastawione na osigganie wynikéw, jednostki materiatochtonne za$
na zachowanie procedur. Rezultaty dziatalnosci pracochtonnej z definicji zalezg od
zaangazowania i wysitku ludzi, co sprzyja wytworzeniu kultury nastawionej na wyniki.
Wydajnos¢ jednostek materiatochtonnych jest bardziej kwestig natury technicznej, a zatem

prowadzi do tworzenia kultury nastawionej na zachowywanie procedur.

Nastawienie na wyniki jest réwniez silnie skorelowane z matg absencjg w pracy. Dbatos¢
o wyniki jest typowa dla struktur bardziej sptaszczonych, czyli takich, w ktérych dyrektor
naczelny ma wiekszy zasieg kontroli bezposredniej. Specjalizacja i formalizacja sg
negatywnie skorelowane z nastawieniem na wyniki. Jednostki bardziej specjalistyczne
i bardziej sformalizowane sg bardziej nastawione na zachowywanie procedur. Przyktadem
jest firma farmaceutyczna w ktorej trudno wyobrazié sobie by zmieniano priorytet procedur

na priorytet celow.
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Wymiar drugi okresla nastawienie organizacji na dobro pracownikéw lub nastawienie na
wykonanie zadan. W kulturach w ktdrych bardziej liczy sie dobro pracownikéw, ludzie maja
poczucie, ze bierze sie pod uwage ich problemy osobiste, ze organizacja czuje sie
odpowiedzialna za zapewnienie im godziwych warunkéw zycia oraz wszelkie wazne decyzje
sg podejmowane w grupach lub przez specjalne komitety. W jednostkach w ktérych
najwazniejsze jest wykonanie zadan, dominuje wrazenie, ze bardziej liczy sie wykonanie
pracy, organizacja jest zainteresowana wytgcznie wynikami osigganymi przez pracownikéw
i nie dba o sprawy rodzinne i osobiste zatogi. Panuje przeswiadczenie, ze wszelkie decyzje sg
podejmowane indywidualnie. Bardzo czesto organizacje, ktére doswiadczyty problemoéw
ekonomicznych — szczegdlnie gdy wigzaty sie one ze zwolnieniami grupowymi — sg bardziej

nastawione na dobro pracownikéw.

Wymiar ten wykazuje silny zwigzek ze sposobem kontroli jednostki przez organizacje
macierzystg. Dziatanie wedtug standardéw narzuconych z zewnatrz prowadzi do mniej

»,dobrodusznej” kultury niz w przypadku gdy s to standardy wewnetrzne.

Wymiar trzeci okresla zrodto identyfikacji pracowniczej. Moze nim by¢ organizacja jako taka
(przynaleznos¢ — gminnos¢) lub grupa zawodowa (profesjonalizm — cechowo$é). Normy
organizacji o kulturach gminnych odnoszg sie zaréwno do Zzycia zawodowego, jak
i prywatnego, czyli, ze organizacja , dokonujgc naboru pracownikéw, bierze pod uwage
w takim samym stopniu kwalifikacje zawodowe, jak i pochodzenie spoteczne czy rodzinne.
Panuje przekonanie, ze organizacja zatroszczy sie o przysztos¢ pracownikéw.
W organizacjach o kulturach profesjonalnych (cechowych) zycie prywatne pracownikéw
stanowi sfere odrebng, nie ma on nic wspdlnego z zatrudnieniem pracownikéw. Do pracy
przyjmowanie sg oni tylko na podstawie kwalifikacji zawodowych. Gminny typ kultury jest
typowy dla organizacji japonskich. Poziom wyksztatcenia w jednostkach gminnych jest na
ogot nizszy niz w jednostkach cechowych. Wymiar ten jest bardzo silnie zwigzany
z wielkoscig organizacji. Wieksze preferujg kultury bardziej profesjonalne. Przynalezno$é

zwigzkowa jest zazwyczaj mata, a menedzerowie starsi i lepiej wyksztatceni.

Wymiar czwarty okresla organizacje mianem systemu otwartego lub systemu zamknietego.
W jednostkach bedgcych systemami otwartymi pracownicy majg przyjazny stosunek do oséb

nowo przybytych i oséb z zewnatrz. Kazdy ma szanse znalezienia w nich swego miejsca
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i potrzeba zaledwie kilu dni, aby poczué¢ sie w nowej organizacji jak u siebie w domu.
W systemach zamknietych ludzie zdajg sie by¢ skryci i zamknieci, nawet wobec
wspotpracownikéw. Bycie zaakceptowanym wymaga spetnienia szczegdlnych wymagan
stawianych przez nowag organizacje. Istotg tego wymiaru jest klimat komunikowania sie i jest
to jedyny wymiar sposrdéd szesciu praktyk, ktéry jest skorelowany z narodowoscig. Otwarty
klimat komunikowania sie jest bardzo charakterystyczny dla organizacji holenderskich

i dunskich.

Charakterystyczne jest to, ze im wiekszy jest udziat kobiet w organizacji tym klimat
komunikowania jest bardziej otwarty. Im wyzszy stopien formalizacji tym kultura bardziej

zamknieta.

Wymiar pigty okresla site wewnetrznych struktur organizacyjnych. W jednostkach o luznej
kontroli panuje przeswiadczenie, ze nikt nie martwi sie o koszty, terminy spotkan traktowane
sg z duza beztroska, a praca jak i sama organizacja sg czesto przedmiotem dowcipow.
W jednostkach o $cistej kontroli do sytuacje przedstawione wczesniej traktuje sie duzo
bardziej serio. Bardzo czesto charakterystyczne dla tych kultur jest istnienie niepisanych
norm dotyczacych ubiorédw i zachowan. Scistg kontrolg czesto charakteryzuja sie jednostki
materiatochtonne, a takze w organizacjach tych pracownicy majg zwykle nizsze kwalifikacje.
Wiekszy jest w nich dystans wtadzy. W jednostkach, ktéore zwiekszajg swoje zatrudnienie
czesciej pojawia sie luzniejsza kontrola. Co jest bardzo ciekawe w systemach o wiekszej
kontroli zaobserwowano duzo wyzszg absencje pracownikéw. Nieobecnos¢ w pracy jest

w pewnym sensie jednym ze sposobdéw wyzwalania sie spod pres;ji Scistego systemu kontroli.

Normatywnos¢ i pragmatyzm dotyczg kwestii nastawienia na klienta. Jednostki
pragmatyczne sg zorientowane na rynek, normatywne natomiast wierzg w nienaruszalnosé
zasad. Nawet gdy dzieje sie to kosztem osigganych wynikéw w organizacjach normatywnych
gtowny nacisk ktadziony jest na prawidtowos$é przestrzegania procedur organizacyjnych.
Etyczne standardy biznesu i uczciwosci sg tam postrzegane jako niezwykle istotne.
W jednostkach pragmatycznych jest zupetnie odwrotnie. Przyktadem moze by¢ terminal
pasazerski SAS. W przesztosci cechowat sie on podejsciem normatywnym wobec swoich
klientéw, lecz wraz z pojawieniem sie konkurencji firma musiata zmieni¢ swojg kulture

organizacyjng. Podejscie pragmatyczne jest charakterystyczne dla firm prywatnych.
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Z przedstawionych informacji wynika, ze réznorodnos¢ kultur organizacyjnych najlepiej
przedstawia¢ za pomocg pewnych wymiardow ktére dla danej organizacji s3g
charakterystyczne. Pozwala to na bardziej szczegétowe wyrédznienie tych kultur. W duzej
mierze kazda firma ma swoja, jedyng i niepowtarzalng kulture organizacyjng. Trudnosé
w okresleniu tej kultury wynika takze z tego, ze w jednej organizacji mogg istnie¢ takze
subkultury. Wiekszo$¢ organizacji ma kulture dominujgcg i liczne zbiory subkultur.
Subkultury sg odbiciem wspdlnych problemow, sytuacji albo doswiadczen, z jakimi majg do
czynienia ich cztonkowie. S3 one zwykle wyznaczane przez przynaleznos¢ do dziatéw i przez
podziaty terytorialne. Na przykfad dziat zaopatrzenia moze mie¢ kulture wspdlng jedynie dla
jego pracownikéw. Podobnie biuro lub jednostka znajdujgca sie w geograficznym oddaleniu

od miejsca, w ktdrym prowadzi sie gtéwne operacje, moze przybra¢ odmienng osobowos¢.
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