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Jak kierowa¢ zespotem pracowniczym?

Wiekszos¢ osob, gdy po raz pierwszy obejmuje stanowisko kierownicze,
nie ma za sobg treningéw, szkolen czy specjalnych kursow przygotowujgcych do
tego nowego zajecia. Najczesciej dzieje sie tak, ze ci nowi kierownicy kierujg w
podobny sposob i w podobnym stylu, jak sami byli kierowani. Dlatego kierujg stabo
lub stosujgc takie techniki, ktére juz dawno zostaty oSmieszone. W Polsce nadal
duzg popularnoscig cieszg sie autokratyczne sposoby zarzadzania ludzmi. Jest tez
wiele osob, ktore pragnetyby wywierac na swoich podwitadnych zupetnie inny rodzaj
wptywu — bardziej partnerski i otwarty na ich potrzeby i sugestie. Zgodnie z
wymaganiami nowoczesnych organizacji wiasciwie kazdy pracownik, niezaleznie na
jakim poziomie organizaciji jest zatrudniony, w jakims okresie swojego zycia powinien
sta¢ sie kierownikiem zespotu. Tak buduje sie organizacje oparte na autentycznym
udziale pracownikobw w procesie pracy. Rownoczesnie wiekszos¢ kierownikéw
przyznaje, ze najtrudniejsza sprawa jest kierowanie innymi. Gdyby kierowanie
polegato tylko na indywidualnym wydawaniu polecen jednej osobie, sprawa bytaby
tatwiejsza, ale kierowanie dzisiaj to proces ztozony w ktérym ludzie muszg ze sobg
wspotdziatac .

Przygladajac sie sobie mozemy smiato stwierdzi¢, ze kazdy jest zdolny do
jakiejs formy kierowania sobg. Mozemy zdobywaé wiedze o tym zarzadzaniu tak, jak
sie uczymy zarzadzania firmag. Nalezy sie sprzeciwia¢ wizji cztowieka jako ofiary
okolicznosci. Mozna zaproponowac, aby zmiana polegata na wzmacnianiu u ludzi
zdolnosci zarzgdzania sobg, autonomii, niezaleznosci i zdolnosci rozporzadzania
sobg. Celem zarzadzania sobg jest, wiec polepszanie u ludzi rozumienia wtasnych
pragnien i intereséw, uczenie ustalania celow osobistych i osiggania ich w ciggu
catego zycia w harmonii i przyjazni z innymi ludzmi oraz w konkretnych warunkach i
okolicznosciach zycia. Dzieki temu cziowiek staje sie zdolny do ksztalttowania siebie,
do bycia ,szefem samego siebie”, a takze do tworczego dzielenia sie z tym, co
osiggnat z innymi ludzmi, z ktorymi wspétpracuje. Dzieki samoswiadomosci, odkryciu
wiasnych zasobdw, okresleniu poziomu kompetencji i systematyzacji wiedzy cziowiek
moze wykorzysta¢ swoje mozliwosci i zdolnosci w kierunku samorealizacji i tworzeniu
dobrego biznesu.

,,By dokona¢ wielkich rzeczy, nie trzeba by¢ wielkim geniuszem, nie trzeba by¢
ponad ludzmi, trzeba by¢ z nimi.”
Monteskiusz

Motywacja to czynniki pobudzajgce i podtrzymujgce cztowieka w zachowaniach
zmierzajacych do osiagniecia okreslonych celéw. Zachowanie, u ktérego podtoza
lezy jakis motyw, jest to dziatanie ukierunkowane na osiggniecie pewnego celu.
Wazne sg dwa aspekty sytuacji motywacyjnych. Przede wszystkim musi istnie¢ jaki$
cel, pobudzajacy do dziatania, zwykle umiejscowiony poza cztowiekiem, a takze musi
istnie¢c w cziowieku stan gotowosci, inspirujgcy to dziatanie. Warto omawiajgc
zagadnienie motywacji zwréci¢ uwage na rozroznienie miedzy dwoma znaczeniami



terminu ,potrzeba” (motyw). W sensie ogélnym motyw okresla sie jako need i jest to
rodzaj motywu, ktéry powstaje w wyniku rozbieznosci miedzy rzeczywistym a
pozadanym stanem rzeczy. Natomiast potrzeby w sensie szczegotowym, czyli want
oznaczajg konkretne przejawy potrzeb w sensie ogdélnym. Mozna je ujgC jako
ucielesnienie i wyraz motywow abstrakcyjnych. To rozréznienie pozwala na
wskazanie nie tylko réznic w zakresie motywow poszczegolnych pracownikow w
zespole, ale takze wskazuje na rézng hierarchie tych motywow dla kazdej osoby.

Na bodzce motywacyjne, czyli sposoby oddziatywania sktadajg sie narzedzia o
charakterze materialnym (ekonomicznym) i niematerialnym (psychologicznym,
socjologicznym). Pracownicy oczekujg, ze za wysitek otrzymajg nagrody o
oczekiwanej przez nich atrakcyjnosci i dlatego muszg przede wszystkim znac cel
wykonywanej przez siebie pracy, rozumie¢ swojg role w firmie. Oznacza to, ze
powinni wiedzie¢ i rozumie¢, co bedzie brane przez menedzera pod uwage przy
ocenie wykonanego zadania, zna¢ obszary swojej odpowiedzialnosci, miec¢
mozliwos¢ wykazania sie inicjatywa i kreatywnoscig. Pracownicy réznig sie ogromnie
pod wzgledem motywow, ktore kierujg ich postepowaniem. Niektorzy sg najlepigj
zmotywowani, gdy moga sami decydowa¢ o sposobie wykonania zadania. Inni
nabierajg ochoty do pracy, gdy pracujg w zespole, sg rowniez tacy pracownicy,
ktérzy beda wklada¢ najwiecej wysitku w zadania wymagajgce podejmowania
wysokiego ryzyka oraz zadania, ktorych wyniki sg silnie wyeksponowane w firmie.
Dlatego warto poznaé, potrzeby pracownikbw i dobra¢ do nich narzedzia
motywacyjne. Kazdy kierownik powinien posiada¢ system motywatoréw dobranych
do indywidualnych potrzeb pracownikow, pokazujacy im, ktore zachowania i
czynnosci sg promowane, a ktorych nalezy unikac. Warto zadac sobie trzy pytania
motywacyjne:

- czego chcg moi pracownicy?,

- czy potrafig osiagng¢ to, czego chcag?

- czy sukces wynagrodzi im wysitki?

Zatem musisz poznac¢ swoj zespdt, musisz stac sie jego czescig, pozostajgc liderem.
Jak to zrobic?

,,Kto chce zarzadza¢ ludzmi, nie powinien ich gna¢ przed soba, lecz sprawic,
by podazali za nim”.
Monteskiusz

Style kierowania mogg by¢ umieszczone na linii prostej, ze stylem kontrolujgcym na
jednym jej koncu, a wspomagajgcym — na drugim. Pozycja lidera druzyny zmienia
swe utozenie na tej linii prostej w zaleznosci od tego, w jakim stopniu on lub ona
dzielg sie z podwtadnymi odpowiedzialnoscig za podejmowanie decyzji. Kontrolujacy
i wspomagajacy liderzy majg odmienne poglady na wiadze. Lider kontrolujgcy
postrzega wtadze jako cos, co nalezy gromadzi¢ i czym nalezy dzieli¢ sie bardzo
ostroznie. Rezultaty pracy zespotéw pracowniczych pod przewodnictwem takiego
lidera bardzo czesto opierajg sie na zdolnosciach tego wtasnie lidera. Natomiast
liderzy wspomagajacy postrzegajg wtadze jako cos, czym nalezy sie dzieli¢, cos, co
moze nawet wzrosng¢, gdy zostanie podzielone miedzy czionkéw zespotu. Obydwa
typy liderow osiggajg swoje wyniki. Rdéznica polega na tym, Ze liderzy wspomagajacy
czesto osiaggajg lepsze wyniki, poniewaz ich podwtadni majg rézne uprawnienia, a nie
jedynie wypetniajg polecenia. Pod kierownictwem lidera wspomagajgcego,
cztonkowie druzyny sg bardziej sktonni popiera¢ decyzje, poniewaz mieli swéj udziat
w procesie podejmowania tychze decyzji. Ze wzgledu na to, ze odpowiedzialnos¢ za



wprowadzanie decyzji w zycie jest wspdlna, talenty cztonkdéw druzyny, ich
doswiadczenie i wiedza sg w petni wykorzystane.

Kierowanie ludzmi powinno polega¢ na stwarzaniu im warunkéw do
realizowania misji firmy, ale takze do realizacji wilasnych potrzeb. Sposob
zarzadzania zespotem wptywa na efektywnos$¢ jego funkcjonowania. Paul Hersey i
Kenneth H. Blanchard (1977) odrzucili idee, ze istnieje jeden idealny styl kierowania
zespotem. Opis swojej koncepcji oparli na dwdch niezaleznych wymiarach: orientacji
zadaniowej oraz orientacji na relacje. Wyrdzniajg cztery style kierowania:
instruowanie, szkolenie, wspieranie, delegowanie. Efektywne zachowanie
kierownicze wedtug autorow tej koncepcji to zachowanie odpowiednie do danej
sytuacji i danej grupy pracowniczej. To, co odroznia te koncepcje od innych, to
wprowadzenie nowej zmiennej, czyli dojrzatosci podwtadnych lub ich gotowosci do
podejmowania zadan stojacych przed grupa. Hersey i Blanchard wskazujg, ze
odpowiednie zachowanie przywddcy jest nie tylko funkcjg ogdlnych wiasciwosci
podwiadnych, lecz takze funkcjg etapu rozwojowego grupy. Warto podkresli¢, ze w
tej definicji wiasciwosci podwiadnych podkresla sie ich motywacje oraz ich
kompetencje. Stad ogromna odpowiedzialnos¢ menedzera jesli chodzi o aktualny
stan motywacji pracownikoéw i koniecznos¢ dostosowywania stylu zarzadzania w
zaleznosci od dojrzatosci zawodowej, poziomu trudnosci zadania jak réwniez od
motywacji poszczegodlnych cztonkéw zespotu.

Bardzo wazne jest, aby menedzer utrzymywat wiasng motywacje na
wysokim poziomie. Jesli sam nie jest peten entuzjazmu, nie uda mu sie ,przela¢”
tego entuzjazmu na innych. Jesli sam nie wierzy w powodzenie, nie przekona innych,
aby uwierzyli. Aby by¢ dobrym inspiratorem, powinien poszerza¢ swojg wiedze,
nawigzywac kontakty z innymi ludzmi uwazanymi za dobrych inspiratorow (nawet,
jesli wymaga to odbycia dtugiej podrézy).

Warunkami wiarygodnosci w procesie motywowania i przekazywania informaciji sa:

- znawstwo tematu, o ktérym mowisz - jesli rozméwcy sg przekonani, ze jestes
ekspertem w danej dziedzinie, bedg ufaé Twoim argumentom.

- rzetelnosc jako zrédia informaciji — jesli Twoi rozmoéwcy postrzegajg Cie jako osobe
odpowiedzialng i konsekwentng bedziesz cieszyt sie u nich kredytem zaufania.

- intencje nadawcy — jesli rozméwcy stwierdzg, ze swoim komunikatem chcesz
wywrzec¢ na nich presje, nie uwierzg Ci. Manipulacja ma krotkie nogi!

- wyrazanie ciepfa i zyczliwosci - jesli rozméwcy po prostu Cie lubig, bedg bardziej --
sktonni Ci zaufa¢ i zgodzi¢ sie z Tobg nawet w bardzo dla nich spornych kwestiach.

- dynamicznos¢ nadawcy — jesli jestes tak postrzegany, jesli masz opinie osoby silnej
i stanowczej, to bedziesz cieszy¢ sie wieksza wiarygodnosciag niz osoba pasywna.

Przywdédca komunikuje sie wiec za pomocg racjonalnych argumentow, nie

wzbudzajgc silnych emocji. Dzieki swojej dojrzatosci umie innym pomagaé w rozwoju

i harmonijnie z nimi wspoétpracowac.

Robert B. Horton, jeden z naftowych bossow, tak ujat te sprawe: ,Nikt nie moze byé
efektywnym liderem w biznesie, dokonujgc jedynie suchej analizy. Nikt nie podazy za
rzepa. Aby przewodzi¢ potrzeba pasji, zaru, zaciecia, entuzjazmu” Ludzi umiejgcych
po mistrzowsku oddziatywaé na emocje zbiorowe okresla sie mianem lideréw
(przywodcéw) charyzmatycznych. Horton doszedt do wniosku, ze tym, co cechowato
wielkie postacie tego Swiata byta: ,pozytywna postawa wobec ryzyka, niezwykta
zdolnos¢ dostrzegania mozliwosci, ped do wprowadzania zmian, a takze
mistrzowska umiejetnos¢ perswazji oraz motywowania”. Tylko ludzie pracujacy z
pasja sg w stanie pociggng¢ za sobg innych, ,zarazi¢” ich tym, czym zyja.



Najwazniejszg sitg napedowg rozwoju cziowieka jest motywacja wewnetrzna,
wyrastajgca z poczucia odpowiedzialnosci za siebie. Przywddcy charyzmatyczni
wiedzg, ze ludzie za swoje zaangazowanie oczekujg nagrod, i to nie tylko i wylgcznie
ekonomicznych. Wiasne interesy odsuwajg na dalszy plan. W swojej retoryce
charyzmatyczni przywddcy ktadg nacisk na takie wartosci jak: udziat w waznym
przedsiewzieciu, interesujgce zadanie, poczucie wartosci pracownika, mozliwosc¢
samorealizacji czy dobra atmosfera w zespole. Doceniajg zaangazowanie. Chetnie
wspotpracujg z ludzmi, odwotujgc sie do ich doswiadczenia. Ludzie ich rozumieja,
cenig i szanuja.



