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Ewolucja koncepciji zarzadzania

Mozna zasadniczo wskazana kilka nasfpujacych po sobie etapéw rozwoju procesu

zarzdzania, ktore wniosty wktad w obecny model agzania w organizacii.

Podegcie klasyczne

Tym terminem okréda sk system ujmujcy w postaci teorii naukowej idee jego
gidbwnych twoércow — Fredericka W. Taylora (naukowarzzdzanie) i Henri Fayola
(zaradzanie administracyjne). System powstat w pierwsziatach XX wieku, na bazie
doswiadczé | bada& Adama Smitha, Roberta Owena, Charlesa Babbageyctnoraz pod
wptywem dynamicznego rozwoju przemystu, ktéry pidghnieznane wczaiej problemy.

Szkota Taylora — naukowe zadzanie:
Frederick Winslow Taylor uwaany jest za twokcnauki o organizacji i zaggzaniu.
Dazyt do ustalenia jaka metoda pracy jest najlepszavgkonania zadania, tak aby ma
bylo to zrobé najlepiej, najszybciej i jak najmniejszym naktadéradkéw. Zajmowat si
takze problemem — jak w zwzku z tym dobier& szkoli i motywowa pracownikow, aby
zadanie wykonali wkxiwie.
Za podstaw brat wyniki badéa przeprowadzanych wprost na stanowiskach pracyiadh
produkcyjnych propongg optymalizag metod pracy oraz wprowadzenie zmicowanych
stawek ptacowych w zataocici od uzyskanej wydajsoi. Ktadt duwzy nacisk na analiz
przebiegu pracy, gyt do eliminacji czynnéci zbednych, ustalat normy pracy oraz
wprowadzit spojny system nagréd i kar za dodatnigmne odsfpstwa od nich.
System Taylora mma sprowadZido czterech podstawowych zasad:
1. opracowanie prawdziwej nauki zadzania, aby mmna byto ustali najlepsza metod
wykonania kadego zadania,
2. naukowego doboru pracownikéw, aby ina byto kademu z nich przydzidliprae,
do ktérej najlepiej sinadaje,
3. naukowego wyszkolenia i doskonalenia pracownika,

4. bezpdredniej, przyjaznej wspotpracy aaizy kierownictwem a robotnikami.
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Do grona twércéw naukowego zadzania zalicza sitakze:

* Franka i Lilian Gilbrehtow — prowadzili badania ziedziny ergonomii, wydajniejszych
technik pracy, psychologii przemystu, zaizania zasobami ludzkimi, zgkiszania
efektywndci pracy — stworzyli podziat na 17 podstawowychpyczynndci, ktéry stat st
podstawy do normowania pracy, szczegolnie w pracach poatayzh;

* Henry L. Gantta — tworkctzw. ,wykresu Gantta”, stosowanego z niewielkinbadgfikacjami
do dnia dzisiejszego jako nadzie planowania poprzez graficzne przedstawien@swcz

trwania poszczegolnych operaciji.

System naukowej organizacji z jednej strony updknwat dowolne i intuicyjne podajie do
zaramdzania, z drugiej jednak strony spowodowat oporcpranikdw i zwhzkow
zawodowych przekonanychze jego wprowadzenie spowoduje w konsekwencji wzrost

bezrobocia i sprowadzenie pracownikéw do roli teybé machinie produkcyjnej.

Klasyczna teoria organizacji Fayola:
Henri Fayol jest tworg administracyjnego podajia do zarzdzania, w ktorym si

najwigkszy nacisk potzony jest na zarglzanie organizagjjako caldcia. Jego uwaga skupia
sie przede wszystkim na pracy kadry kierowniczej zaddw, dyrektorow i kierownikéw. W
dziatalngci kierowniczej wprowadzit wilasn metod administrowania - zagiit
»=administracg empiryczm’ — czyli nie majca systemu — ,administragjnaukows”. Jego
zastug jest podziat aktywrniei menederskiej na cztery podstawowe nurty: planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie — ktrpodziat jest aktualny do dzisia;.
Jego koncepejzaradzania mana up¢ w czternastu zasadach zgizania:

1. Podziat pracy- im bardziej ludzie giwyspecjalizu, tym sprawniej mogwykonywa swoja
prac;

2. Autorytet— kierownicy musz wydawa polecenia, aby prace byly wykonywane, autorytet
formalny nie ledzie wystarczagy, jesli nie bedzie mu towarzyszyautorytet osobisty;

3. Dyscyplina — cztonkowie organizacji mugzprzestrzega przepisow i uzgodnie nia
rzadzacych, dyscyplina wynika z dobrego przywdodztwa naystkich szczeblach organizacji,

ze sprawiedliwych umow oraz ragkego stosowania kar za wykroczenia;
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4. Jakai¢ rozkazodawstwa kazdy pracownik powinien otrzymywapolecenia tylko od jednej
osoby, podpormmlkowanie pracownika wcej niz jednemu bezpmedniemu przetmonemu
prowadzi do sprzecznych polécezaktocenia autorytetu;

5. Jednolitg¢ kierownictwa— jeden kierownik powinien kierowaw organizacji operacjami
prowadacymi do jednego celu i realizowanymi wedtug jedngdgnu, na przykiad dziatem
personalnym nie nme kierow& dwoch szefow, z ktorych kdy stosuje ina polityke
zatrudnienia;

6. Podporzidkowanie interesu osobistego interesowi ogétuw zadnym przedsivzieciu
interesy poszczegolnych pracownikdéw nie powinnyepr&a¢ nad interesami organizacji
jako cataci;

7. Wynagrodzenie- ptaca za wykonywanprae powinna by sprawiedliwa zaréwno z punktu
widzenia pracownika jak i pracodawcy;

8. Centralizacja — ograniczenie roli podwladnych w podejmowaniu ydgc oznacza
centralizag, zwickszenie z& ich roli — decentralizagj Fayol uwaat, ze ostateczna
odpowiedzialné¢ za podejmowane decyzje natedo kierownikéw, ale jednocgeie powinni
oni przekazé& podwtadnym dostateczne uprawnienia decyzyjnedhit,mogli oni wtdciwie
wykonywa swoje zadania. Problem polega na znalezieniuzsya przypadku wigciwego
stopnia centralizaciji;

9. Hierarchia — linie podporzdkowania w organizacji — dziprzedstawiane w postaci tzw.
schematow organizacyjnych — przebieag&d naczelnego kierownictwa do nageego
szczebla w organizacji;

10.tad — kazdy cziowiek i rzecz powinni kyna widciwym miejscu we wiéciwym czasie,
ludzie powinni zajmowéate stanowiska, ktéreaslla nich najodpowiedniejsze;

11.Odpowiednie traktowanie pracownikéwkierownicy powinni odnosisic do podwtadnych w
sposob przychylny i sprawiedliwy;

12.Stabilng¢ personelu— dwa fluktuacja pracownikdédw niekorzystnie wptywa naapnasé
funkcjonowania organizacji;

13.Inicjatywa — podwiadni powinni mie swoboa tworzenia i realizacji swoich plandéw, nawet

jesli moze to doprowadzido pewnych ldow;
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14.Esprit de corps— sprzyjanie powstawaniu poczucia przywnatci do zespotu zapewnia
organizacji ducha jeddoi i nalezy do tego dzy¢ zwracagc uwag na najdrobniejsze nawet,

ksztattupce wspotprag czynniki.

Drugim badaczem, ktéry przyczynitesilo stworzenia klasycznej teorii organizacji byt Ma
Weber — twdrca pefia ,biurokracji”. Dzk stowo ,biurokracja” wywotuje negatywne
skojarzenia, jednak Weber twierdzite biurokratyczna forma organizacji jest logiczna,
racjonalna i sprawna. Wedlug Webera idealna biagkr wykazuje pic podstawowych
cech:

1. organizacja powinna przyg wyrazny podziat pracy, a kale stanowisko powinno byzagte
przez eksperta;

2. organizacja powinna stworgyspoéjny zestaw zasad w celu zapewnienia jednolitego
wykonywania zad®

3. organizacja powinna ustalhierarch¢ stanowisk tworzca linie podporadkowania z gory do
samego dotu organizacji;

4. menederowie powinni prowadzi organizagg w sposéb bezosobowy i utrzymygva
odpowiedni dystans z podwtadnymi;

5. przyjmowanie pracownikOw i awansowanie w organizgoyinno by oparte na technicznej

wiedzy fachowej, a pracownicy powinnidghronieni przed arbitralnym zwolnieniem.

Klasyczne spojrzenie na zadzanie wniosto przetomowy wkitad definagj zaradzanie jako
obszar badanaukowych i stalo sibaz dla wszystkich pgniejszych teorii, zajmowato @i
jednak stosunkowo prostymi organizacjami, ktore cob® juz prawie nie wysipuja.
Podejcie to wskazato kluczowe procesy zgtzania, umiejtnosci kierownicze, fluktuag,
ktére i dzk uznaje s§ za istotne. Jest jednak bardziej odpowiednie dbstgch i stabilnych

organizaciji a nie dynamicznych i ztlanych, ktére dominajwspotczénie.

Podegcie behawioralne
Klasyczne podégie do probleméw zasglizania nie wyjénia, dlaczego przewidywana

wydajnai¢ pracy jest wysza od rzeczywistej i dlaczego pracownicy bardzaigreagui na
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oczywiste wydawatoby sibodzce ptacowe? Stan rzeczywisty byt odlegty od zedianodelu,
w ktérym pracownik byt trybem w machinie organizac;j

Na rok ,czynnika ludzkiego” w organizacji, jako jedna epvszych, zwrécita uwagMary
F. Follet. Opowiadata siona za lepiej uposzlkowanym i kontrolowanym spoteazsgwem,
w ktérym jednostka mogtabiy¢ petniejszymzyciem, a rad i przemyst, czyli dwa gtéwne
osrodki kontroli w spoteczestwie, nie wywieratyby swej kontroli dowolnie, leea zgod
ludncéci. Follet nie zyczyla sobie manipulowania lachi, lecz zachcania do lepszej
organizacji przez ich znagzy udziat w podejmowaniu decyzji dotygxch ich dziala.
Przedmiotem jej dociekajest sprawowanie witadzy nad kndi w strukturach organizacii.
Ponadto krytykowata koncepcje dopuszgezaj by jeden czlowiek mogt adzi¢ innym

cztowiekiem, wierzytaze ludzi nie mana zmuszado slepego postuszsstwa.

Najpetniej ramy podégia behawioralnego oksk Elton Mayo. Jego badania wykazaty wiglk
site grupy, jej wptyw, a take wptyw nieformalnych zalmosci, niemajcych nic wspolnego z
hierarchy zawodow, na sposéb funkcjonowania jednostki. Badania palyaze korzyci
ekonomiczne gstabszym czynnikiem motywacji pracownika pioczucie przynalaosci do

zespotu pracowniczego i uczestnictwa w jego dziakai i uzyskiwanych wynikach.

W dalszych badaniach Abraham Maslow opracowat Kocjeepicciu potrzeb istotnie
wptywajacych na motywagj pracownika — koncepcja ta wyjaata zmiany wptywajce na
charakter poczyma i decyzji ludzi oraz ich zmiendé. Wedlug Maslow’a cztowieka

motywuje dizenie do zaspokojenia potrzeb uktadgrh se w nastpujaca hierarche:
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Piramida potrzeb A. Maslowa

-

praynaleinosci

brak

Potrzeby
bezpieczefistwa

Potrzeby redukeji
odezuwanyeh

Potrzeby fizjologiczne

» potrzeby fizjologiczne oraz potrzeby bezpiattera;
* potrzeba zwizkow z ludmi;
» szacunku i uznania oraz niezalesci,;
* na szczycie hierarchii znajdujegspotrzeba samorealizacji (czyli rozwoju wiasnej
osobowdci)
— najpierw trzeba zaspokgpotrzeby nisze zanim przejdzieegdo zaspokajania wgzych.

Inna odmiara teorii potrzeb jest teoria ERG (existence — relaéss - growth) Claytona
Alderfera. W odranieniu od Maslow'a dopuszczat on ,powrét” w zalesci od sytuacji

zyciowej na nisze poziomy motywacji.

Douglas McGregor zaprezentowat inne spojrzenie arecépac tzw. ,cztowieka ztaonego”
— znane powszechnie jako Teoria X i Teoria Y, kiiiréeorie odzwierciedlajdwa skrajne
zespoty pogldow r&@nych menegderbw na temat ich pracownikow. Teoria X jest
stosunkowo negatywnym paglem na pracownikow i odpowiadajej poghdy naukowego
zaradzania. Teoria Y jest bardziej pozytywna i wychodlzrzestanek przyjmowanych przez

zwolennikow teorii stosunkéw rlzyludzkich.
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Zatozenia teorii X:

» ludzie nie luba pracowa i staraj sic unika pracy;

* poniewa ludzie nie luba pracow&, menederowie aby skilordi ich do pracy na rzecz
organizacji muszich kontrolowa, zmusza, kierow& nimi i grozic im karami;

* ludzie woh by nimi kierowano, pragnunikat odpowiedzialnéci, pragn tez bezpieczastwa
— ich ambicje g niewielkie.
Zalozenia teorii Y

* ludzie nie wykazuj wrodzonej awersji do pracy — praca jest naturalscia ich zycia;

* ludzie g wewrgtrznie motywowani do oggania celéw, do ktorychagprzywiazani;

* ludzie @ przywiazani do celéw w stopniu odpowiadeym ich osobistym nagrodom, jakie
otrzymup za osagniecie tych celdw;

* we wia&ciwych warunkach ludzieada do odpowiedzialni oraz p podejmug;

* ludzie zdolni § do nowatorskiego podaia do rozwiazywania problemow organizaciji;

* ludzie nie g gtupi, ale w najcgciej spotykanych warunkach organizacyjnych ichzlimasci

intelektualne s wykorzystywane tylko cgciowo.

Przedstawiciele kierunku behawioralnego, z czasesegrzonego i znanego dzisiaj jako
podegcie od strony zachowania organizacyjnego, skieromgklenie i aktywndé¢ badaczy
w innym kierunku ni wyznawcy poddgia klasycznego. Kierunek ten czerpie
interdyscyplinarnie z psychologii, socjologii, aologii, ekonomii i medycyny, odnosigsi
do procesow indywidualnych, grupowych i organizaggh. Bada zadowolenie z pracy, stres,
motywacg, przywodztwo, dynamik grup, polityle organizacyja, konflikty oraz struktug i
projekt organizacji. Dostrzega zlincs¢ ludzkiego zachowania w uktadzie organizacyjnym —
podwayt poglad, ze pracownicy g narzdziem, a upowszechnit przekonanie,s oni raczej
cennym zasobem organizacji. Wiele koncepcji nuréhawioralnego nie zostato ddtw
ogole wprowadzonych viycie z powodu niecfti menederow — zachowania cztowieka w
organizacji § ztozone i wymykag sig prostym, jednoznacznym zasadom, ziivaym do

tatwego zastosowania w praktyce.
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Podegcie ilosciowe
W obrbie tego kierunku wyrinia sk dwa podstawowe modele:

1. llosciowg teorie zarzzdzania— podejcie do zarzdzania koncentrage s¢ szczegolnie na
opracowaniu modeli matematycznych;

2. Zarmdzanie operacyjne- czyli techniki, ktére zajmajsi wspomaganiem organizacji w
efektywnym wytwarzaniu produktow i ustug.
Geneza podggia ilosciowego wynika z konieczsoi maksymalnie zytecznego sposobu
zagospodarowania ograniczonych zasobogvodkéw technicznych. Konstruowanie coraz
szybszych komputeréw o coraz ¢k$zej pamgci pozwala na wykonywanie milionéw
operacji w cagu sekundy, a to z kolei urdawvia tworzenie coraz bardziej skomplikowanych
modeli opisujcych rzeczywisté&. Obecnie rozwizywanie problemu wedtug metod szkoty
ilosciowej rozpoczyna siod powotania mieszanego zespotu specjalistow Dwohalnich
dziedzin, w celu przeanalizowania problemu i zaprmwania kierownictwu ok&onego
kierunku dziatania. Zesp6t buduje matematyczny mddéry w kategoriach symbolicznych
przedstawia wszystkie czynniki wywiegag wplyw na ten problem oraz wgptjace
pomiedzy nimi zalenosci. Przez zmiag wielkosci zmiennych modelu i przez analizowanie
poszczegdlnych wielkai za pomog symulacji komputerowych zespo6t vwokréli¢ skutki
kazdej zmiany. W kacu przedstawia ei kierownictwu obiektywa podstaw podgcia
decyzji.
Podegcie ilosciowe zupeinie pomija jednak wptyw ludzi nazke przedsiwziecie, co

charakteryzowato podajie behawioralne.

Podegcia integrujace

Przedstawione wczeiej podejcia, z ktérych kade kitadto nacisk na inny aspekt
probleméw z nim zwizanych, podégia integrujce traktua jako wzajemnie 8i
uzupetniajce, z ktorych w zalaosci od sytuacji jedno jest domiruge — w rzeczywistym
zaradzaniu w organizacji praktycznie nie wggstja ,czyste” przypadki, na thych
poziomach zamgzania wysipuje przewaga tdych jego typdw. Podgjie integrugce

(systemowe i sytuacyjne) maga w zasadzie nazw@odegciem pragmatycznym.
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Podegcie systemowe

Kierunek ten traktuje kala organizag} jako swiadomie powotaa do zycia sum
sktadnikdw, majca scisle okrglony do realizacji cel, dzialaga z uwzgkdnieniem wptywu
na np otoczenia oraz uwzg¢liniapca wzajemne zabeosci pomkdzy jej skladnikami.
Podstawowymi pegciami wywanymi w spojrzeniu systemowymy okreslenia wzite z
0go0lnej teorii systemow:

e podsystemy — &&ci, z ktérych sktada sicaty system — kaly system mana traktowad jako
podsystem jeszcze gkiszej caldci;

e synergia — sytuacja, w ktorej cégest wksza od zwyklej sumy jej oddzielnychegei — w
kategoriach organizacyjnych synergia oznaceaywydziaty, ktére wspotpracujze soh sa
efektywniejsze i gdyby funkcjonowaty w izolacji;

e system otwarty — system, w ktérym wystije wzajemne oddziatywanie z otoczeniem;

» system zamkity — system, w ktorym nie wygiuje wzajemne oddziatywanie z otoczeniem;

e (granice systemu — granice oddziet® kady system od jego otoczenia — w systemie
zamkngtym s sztywne, w otwartym elastyczne;

* przeptywy — ruch takich elementow jak informacjeaterialy i energia, wchodeych do
systemu i wychodgcych z niego;

* sprzzenie zwrotne — element systemu kontroli, w ktoryfioimacje o wynikach dziatania s

przekazywane danej jednostce, co ulimoa analiz i korygowanie przebiegu prac.

Zwykle dziatanie tak widzianej organizacji przedagta sk jako przeksztalcenie naktadow —
zasobdéw na wegiu, ktérymi @ zasoby ludzkie, kapitalowe oraz technologia i infacja, w
procesach transformacji w wyniki, ktorymi zwykles sowary i ustugi. W kadym z
wymienionych trzech etapéw (weje — transformacja - wé§gie) zachodzi proces interakcji z
otoczeniem — rzeczywiste organizacjezotoczeniem nierozerwalnie zwane i ulegajjego
wptywom — z otoczenia pochogilnaktady,srodki wykorzystywane w fazie transformacji, a
takze do otoczenia przekazywangveyniki dziatalngci organizacji. Z etapow transformacji i
wynikéw (wyjscia), w procesie spezenia zwrotnego przekazywangiaformacje do etapow
nakltadow (wejcia) umaliwiajace dostosowanie esiorganizacji do zmieniagego st
otoczenia. Brak elementu spzenia zwrotnego jest prastdrogy do niepowodzenia —
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zjawisko to nazywane jest entrgpidefiniowane jest jako: normalny proces prowgyzdo
upadku systemu.

Spojrzenie systemowe jawi ¢sijako pozbawiony ,obaren ideologicznych” spdjny,
efektywny i przemglany sposob dziatania organizacji, w ktorej niensta zachodzi proces

dostosowywania sido otoczenia.

Podegcie sytuacyjne

Gtownym zalaeniem tego kierunku jestwiadomienie oczywistego, lecz nie zawsze
dostrzeganego faktuz inie istniej dwie takie same organizacje, auz przeciwnie — kada
jest niepowtarzalna i choganogs mie¢ taki sam schemat organizacyjny — sktadsi z
innych ludzi, wyrastaj z innych tradycji, mog mie¢ podobne, ale nigdy nie do hkwa
identyczne cele. Podgje klasyczne, behawioralne i dlmowe mana nazwéa podegciami
uniwersalnymi, jakaze prébowaty one okgéé¢ najlepsz metod zarzadzania organizacjami.
Spojrzenie sytuacyjne sugeruje natomiast, uniwersalne teorie nie magastosowania,
poniewa kazda z organizacji jest jedyna w swoim rodzaju, ahpa@nie kierownicze w
danej sytuacji jest uwarunkowane elementami niepatnymi. Wynika to z rnych
motywacji do dziatania, innych preferencji i zahama oraz zré@nicowanego poziomu
wiedzy i kultury, ktére to elementy majwptyw na podejmowane decyzje i wybory
dokonywane zarowno przez kadkierownicz, jak i podlegtych pracownikéw. Kierunek
sytuacyjny jest wynikiem prac kierownikéw, konsult@w i badaczy, ktorzy starali ¢si
wykorzyst& koncepcje gtownych szkét teorii zadzania w sytuacjach rzeczywistych.
Szukali wyjd&nien, dlaczego metody bardzo skuteczne w jednej sytaagyodzity w innej.
Zwolennicy kierunku sytuacyjnego mieli logiczrodpowied na wszystkie takie pytania:
wyniki sa odmienne, bo sytuacje ¢siréznia — technika skuteczna w jednym wypadku
niekoniecznie musi kiy odpowiednia w innych. Zadaniem kierownika jestalestie, jaka
metoda w danej sytuacji, w oktenych warunkach i w danym czasie najlepiej pagtdo
osiagniecia przygtych przez kierownictwo celow.
Kierunek sytuacyjny stanowi way zwrot we wspotczesnej teorii zadzania, bo zajmuje i
konkretnym zbiorem zat®osci organizacyjnych w szczegolnych warunkach, w ythrten

zbior wystpuje.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).

11



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW il PM

! ..
= _:_ GROUTP
HE KN

Przywo6dztwo organizacyjne

.Przywodcy to ludzie, ktdrzy wykonajodpowiedniezadania: kierownicy to osoby, ktore
odpowiedniazadaniawykonuj”.

Warren Bennis

Dla powodzenia kalej organizacji potrzebna jest obe&fiosob petricych obie role,
lecz wymogi stawiane takim jednostkonzmé sic w istotny sposob.
KBZP (Kwestionariusz Badagy Zachowania Przywodcze) oparty jes¢sczowo na pracach
Jamesa McGregora Burnsa, ktéry w swojejakse Przywodztwo,nagrodzonej nagrad
Pulitzera, jako pierwszy zdefiniowat mdice pomidzy przywodcami, ktérzy asautorami
wizji przeksztalcajcych cale spolecistwa, a przywodcami, ktérzy doprowadgajio
wykonywania przez innych oldenych zada w wyniku transakcji (np. w zamian za
pieniadze, pochwaty lub inne nagrody lub kary). W najigps wypadku przywodcy
Jransakcyjni” uzyskuj to, czego s spodziewali, podczas gdy przywddcy ,transforgoyf
uzyskup (wg stow dr Bernarda Bassayyniki ponad wszelkie oczekiwahi&BZP ocenia
przywodztwo transformage, nie transakcyjne. Prace dr Warrena Bennisawiandrug
teoretyczn podstaw KBZP. Bennis przeprowadzit dziegé¢dziesat wnikliwych wywiadow
z zaradzapcymi najwyszego szczebla gtownych korporacji amengkdch. Analiza
przeprowadzonych przez siebie wywiadow doprowadzi@ do wyr@nienia peciu
podstawowych wzorcow zachowacharakterystycznych dla tych przywodcow, ktorzy
odnosili sukcesy i w wizjonerski sposob inspirowsioich podwitadnych. Bennis stwierdzit,
ze gdy przywodcy stosowali wspomniane wzorce zachpasoby im podlegte postrzegaty je
jako jednostki wizjonerskie, charyzmatyczne orazkatmijce przeksztalde Bennis
zasugerowat wicz, ze przywodcy transakcyjni nie sle facto przywddcami, lecz co najrey
dobrymi kierupcymi. Pierwsze pi skal KBZP ocenia stopie w jakim osoba badana stosuje
pie¢ rodzajow wizjonerskich zachowarzywodczych opisanych przez Bennisa.
Trzecim zrodiem koncepcji lzacych u podstaw KBZP jest praca dr Davida McCleland
(Harvard) zajmujca st potrzela wkadzy. W wanym opracowaniu, przygotowanym wspolnie
z dr Davidem Burnhamem, opublikowanym w Harvard iBess Review, wspomniani
autorzy wysuwaj tez, ze skuteczni przywoddcy nie kierupic potrzela osiagnie¢ (jak sk
spodziewano) lecz potrzgbwtadzy. Blizsze badania wykazatye ch@& wysoki poziom
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potrzeby wiadzy wyspowat u kierugcych sredniego i wyszego szczebla, potrzeba ta
niekoniecznie povdzana byfa ze skutecznym zaazaniem.

Jednostki piastgge stanowiska na tych szczeblach struktury orgapjaej, a
charakteryzujce st silng potrzela posiadania wiadzy, byly skutecziedynie wtedy, gdy
potrzeba ta realizowana byta w pozytywny sposéb orzycia dla organizacji i jej
pracownikow, w odrgnieniu od sytuacji, gdzie jedynym beneficjentem bgm przywodca
zaspokajajcy swoje dzenia. Oczywicie, wkadza nie na wiele przyda 9rzywodcy, ktory
nie wierzy w maliwos¢ dokonania przy jej pomocy pozytywnych zmian. Teachynniki, tj.
wiara w maliwos¢ wywarcia wptywu na otaczgga rzeczywisté¢ i ukierunkowanie na
wiladz, badane gprzy pomocy szostej i sibddmej skali KBZP.

Kolejna podstavy KBZP jest praca dr Elliotta Jauesa, brytyjskiegyghologa organizaciji,
ktéry przez ponad czterdz lat badat rad wizji w przewodzeniu organizacji. W oparciu o
wyniki swoich obserwacji Jaues stworzyt npweorg rozwoju poznawczego oparto
»horyzont czasowy” jednostki, tzn. jej zdokw do wybiegania m§fami w przysziéd¢ w
kontelécie czterech konkretnych dziatgpoznawczych. Skuteczni przywodcy-wizjonerzy,
bedacy dyrektorami generalnymi dych organizacji, na ogét dysporujhoryzontem
czasowym dtaszym ni dziesgc¢ lat, podczas gdy okres ten dla np. kierownikaszego
szczebla nie przekracza kilku migsi. Osma skala KBZP og6lnie szacuje horyzont czgsow
osoby badanej. Jaues odkri horyzont czasowy jednostki tezmieni& siec z wiekiem i
faktycznie, wraz z uptywem lat, ulega wyédaniu. Swojego obecnego horyzontu czasowego
nie naley traktowa& jako ograniczenia, lecz jedynie jakwodio informacji pomocne w
ustaleniu, czy funkcjonuje gina odpowiednim szczeblu organizacji, oraz w flkergu
obszardow rozwoju osobistego, na ktorych malsie skoncentrowa

Nalezy pamkta¢, ze podczas gdy pierwszecepiskal KBZP w sposob rzetelny mierzy
faktyczne zachowania badanego, to skalé¢szedem i osiem nie dostarczg@recyzyjnych
danych psychologicznych. Ich zadaniem jest rackegstenie punktu wyjcia dla osoby
badanej w jej procesie samopoznania i samo zrozuaieraz pomoc w zaplanowaniu
wiasnego rozwoju.

Dwie ostatnie skale KBZP oparte 8a pracy amerykeskiego socjologa dr Talcotta Parsonsa
oraz na péniejszych badaniach dr Edgara H. Scheinazanych z kultug organizacji. Skala
dziewigta sty ocenie pozytywnego wplywu przywoédcy na cztery siadowe funkcje
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organizacji — zmiag) oshganie celow, prac zespotow oraz utrzymywanie organizacji.
Zgodnie z teod Parsonsa funkcje te muslay¢ skutecznie wykonywane przez te organizacje,
ktére pragn przetrwd: istniep dowody empiryczne na tage twierdzenie to, przynajmniej
cze$ciowo, jest prawdziwe.

Schein twierdzi, ze skuteczni przywodcy twogz i rozwijaja produktywne kultury
organizacyjneTwierdzi on wecz, ze jest to by maze jedyne istotne zadanie przywodcow.
Na kultue organizacji sktadajsi¢ trwate wzorce wartai i przekona, ktore f udziatem
wszystkich jej cztonkédw. Nie oznacza to bynajmnieg, wszyscy pracownicyasstale w
posiadaniu listy warkei i przekona, tak aby, gdy tylko zajdzie potrzeba, moglwatkzy¢
sobie pami¢. Wigksza¢ z tych dzielonych wartei i przekona przyjmowana jest za
oczywiste, a artykutowane ®ne w bezpgedni sposéb bardzo rzadkozgd w ogole. Cesto
tez zdarza s, ze pracownicy g faktycznie niéwiadomi istotnych wartei i przekona, ktére
wptywaja na ich zachowania. Owe wadto i przekonania @ takze pomocne w ustaleniu
czterech podstawowych funkcji opisanych przez Reaa w kierowaniu nimi. Dziegia
skala KBZP cgsciowo opiera si na tych wartéciach i mierzy ich natenie. Twierdzenia te
oceniaj zdolnag¢ przywodcy do wprowadzenia tyod wartdci do organizacji. Dlatego ie
skale dziewita i dziesita mierz istotny aspekt kultury organizacji. Wspoélnie migiane

stopier, w jakim przywddcy w pozytywny sposéb wptywaja kultue swojej organizacji.

Rodzaje przywddztwa:

1. Skupione przywdédztwo
Bennis odkryt, ze skuteczni przywodcy-wizjonerzy zwracali szcze@libaczi
uwag: na osoby, z ktérymi sikomunikup. Koncentrowali si oni na kluczowych kwestiach
bedacych przedmiotem dyskusji i pomagali innym w lepszich zrozumieniu. W jasny
sposob zdawali sobie spraw wagi poszczegolnych omawianych kwestii, konagatr sic
jedynie na tych najbardziej istotnych. Ogdllnie mamyibadany tu czynnik decyduje o
zdolnaci do kierowania swajuwag i ukierunkowywania uwagi innych ludzi. Nazwanytjes

»~SKkupionym przywodztwem”.
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2. Przywddztwo w komunikowani si
Sq to sScisle powinzane twierdzenia, ktére koncentyugic na interpersonalnych
zdolngciach przywdédcy z zakresu komunikowaniag. siChodzi tu o umietnosé
przekazywania téei, nawet jeeli wymaga to zastosowania innowacyjnych technikameh
na celu zapewnienie zrozumienia pomystu przywod8gdany czynnik obejmuje ta&
wyczulenie na uczucia zarébwno wiasne jak i innysiblooraz docenienie ich istotnej roli,

gdyz uczucia § waznym elementem przestania przywodcy.

3. Przywddztwo oparte na zaufaniu
Kluczowym czynnikiem jest tutaj postrzegana wiamga¢ przywodcy przejawiaca
sig¢ checia zajmowania jednego stanowiska, unikaniem radylcinyego zmian oraz
dotrzymaniem zobowkan. Badane jest tale wrazenie stabilnéci i rzetelndci, jakie sprawia

przywodca, w oparciu o ktére rma przypé, ze wykona to, do czegogstobownzat.

4. Przywodztwo oparte na poszanowaniu
Skala bada sposéb, w jaki przywddca traktuje innyohaz siebie samego) w
codziennych kontaktach. Przywodca-wizjonegte wyraza swoj troske o innych ludzi i ich
uczucia oraz szanuje samego siebie (poprzez poaytptosunek do wiasnych ucguCarl
Rogers istai badanego tutaj czynnika okla jako ,bezwarunkowe powanie” zarowno
siebie jak i innych. U podstaw takiej postawipleéez swiadoma¢ przywddcy dotyczca jego

dopasowania do organizacji, zarowno w chwili obggei w przyszigci.

5. Przywdédztwo oparte na ryzyku

Skuteczni przywoédcy-wizjonerzy gileboko zaangsowani w to, co rohi. Nie pagwiccaj
oni zbyt duej ilosci czasu czy energii planom maym na celu zabezpieczenie ich przed
porazka. Przywodcy ci gotowi & ponosté ryzyko, lecz dopiero po uprzednim doktadnym
oszacowaniu prawdopodohrtwa sukcesu lub patla. Wszystkie ich wysitki 8 nastpnie
ukierunkowane na dziatania me¢ zapewri powodzenie. Dlatego teryzyko, ktére
ponosa, w ocenie przywodcow-wizjonerow nie jest wcale ykiem, gdy: osoby te s

przekonaneze s w stanie zroli to, co koniecznie dla agjnigcia realistycznych celéw.
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Innymi stowy, przywdédcy-wizjonerzy planujyzyko — tzn. de facto nitwosci stanowice
wyzwanie — na poziomie do zaakceptowania przezcnnw ten sposob inne osoby mog

uczestniczy w urzeczywistnieniu wizji przywodcy.

6. Przywddztwo oparte na podstawach

Skuteczni przywodcy-wizjonerzy posiadayewrctrzna pewna¢ siebie i przekonaniege
Sa 0sobscie w stanie co zmient i wywrzet wptyw na ludzi, wydarzenia oraz aghigcia
organizacji. Innymi stowy wietgoni, ze mog wptyna¢ na ostateczne, podstawowe niejako
wyniki dziatania organizacji. Wiedztakze, ze ludzie mog co$ zmient i uwazaja, ze oni

osobicie potrafy do tego doprowadi

7. Przywodztwo oparte na upodmiotowieniu

Przywoédcy maj silna potrzele posiadania wtadzy i wplywow. Jednak skuteczni
przywodcy-wizjonerzy pragnwiadzy i wptywéw dlatego,z wiedz, ze tylko dzeki nim
mozna W organizacji cozrealizowé. Wiedz tez, ze wladz i wptywami trzeba si dzielic,
nie powinna ona kiywykorzystywana jedynie na najagzych stanowiskach. W skutecznych
organizacjachwszyscypowinni mi€ uczucie,ze map dwy wptyw zwlaszcza na prace, za
ktére @ bezpdrednio odpowiedzialni. Skuteczni przywodcy-wizjoner wykorzystuy
wiladz;, by upodmiotowd innych, ktérzy mog wtedy wykorzysta wiasra wtadz i wtasne

wptywy dla realizacji elementéw wizji przywddcy.

8. Przywddztwo dalekowzroczne

Skuteczni przywddcy-wizjonerzyysv stanie analizowaprocesy w przejrzysty sposoéb z
kilkuletnim co najmniej wyprzedzeniem. Ich wizjeaar bardziej konkretne cele na drodze
rozwoju, nie g zestawem ,sprawunkéw” do zatatwienia, lecz raazagtawem warunkow,
ktére musz by¢ stworzone w dhaszym horyzoncie czasowym. Wiedeni, jakie dziatania
trzeba przedswzia¢, aby utrzymé sie na dobrej drodze,asw stanie w jasny sposob
przedstawd innym swoje dalekowzroczne wizje (przynajmniej ajolny zarys), dostrzeggj
w jaki sposéb ich plany magzost& poszerzone tak, aby uwzdhiaty dodatkowe aspekty
organizacji oraz gw stanie wyobrazisobie sposoby poszerzenia swoich wizji pozadoie

poghdy i plany.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).

16



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

- GROUP

9. Przywddztwo organizacyjne

Wszystkie organizacje muszradzt sobie ze zmiaf) oshgat cele, koordynowa
dziatanie swych cztonkow i utrzymywdunkcjonowanie systemu. Skala ta bada, do jakiego
stopnia przywddca wywiera pozytywny wpltyw na wspane kwestie poprzez: wspieranie
organizacji lepszym przystosowaniem do zmian, w oaganiu celdéw, rozwijanie skutecznej
pracy zespotéw cztonkOw organizacji oraz wspotprpoyniedzy takimi zespotami, a tak
utrzymywanie wyrazistego zestawu wspolnych wanitd przekona. Im lepiej przywaodcy-
wizjonerzy wypetniag te funkcje, w tym wgkszym stopniu usprawnigjfunkcjonowanie

organizaciji, tworzc jednoczénie podstawy realizacji swych wiziji.

10.Przywoédztwo kulturowe

Kultura organizacji definiowana jest jako staty @bwartaci i przekona wspéinych jej
cztonkom. Niektére wartei i przekonania z wkszym prawdopodobistwem przyczyniaj
si¢ do skutecznego funkcjonowania firmy i rozwoju wigrzywodcy. Skala ta mierzy
stopie, w jakim przywddca jest w stanie rozwinlub wypiekgnowa te wartdci, ktore
wzmocnia funkcje organizacji — takie jak: dostosowanie, realizamg#ow, praca zespotowa

czy utrzymanie kultury — oraz jednoéneé przyczyniaj si¢ do realizacji jego wizji.

Profile pracownikow - charakterystyka:

Jednostka charyzmatyczna.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,

wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).
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Ten profil wynikbw wskazuje na os@bktéra jest w stanie stosowsaonkretne zachowania
wykorzystywane przez przywodcow-wizjonerow dla fazywania swojej wizji swoim
podwladnym. Osoba taka nie dysponuje jednak jasrmenpglana wizja, nie ma te
dowodow na to, by wiedziata, w jaki sposéb budéwalture organizacji lub té byta zdolna
do budowy tej kultury, a przedigest to kluczowy element przywddztwa opartego ajavi
Dlatego te osoba o takim profilu na poziomie interpersonalnporostawia silne — i
prawdopodobnie pozytywne — wemnia, ale nie pogpuje jednak w petni tak jak przywodca-
wizjoner.

Mysliciel wizjoner

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).
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Osoba o takim profilu wynikdbw ma doskonate pomysigoktadnie widzi, w jaki sposob
moglyby one zosta zrealizowane w organizacji, lecz nie posiada wineci
interpersonalnych i organizacyjnych, ktére utiwityby zaangaowanie innych
pracownikow i calej organizacji w tworzeniu odpoudiéej wizji. Osoba ta ma by wrecz
przekonanaze jej wizi mazna faktycznie wdrgy¢ w zycie i maze zdawad sobie spraw z
konieczndci witaczenia innych tak, aby zagesie z nig identyfikowa, ale nie jest jednak w

stanie wciek tego przekonania lub swojej wizji ycie.

Ztota rqczka organizaciji.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).
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Profil ten opisuje osady ktéra w niektorych sytuacjach postrzegana bywa jaatatwiacz”,
osoba znajca uktady i powqzania w organizacji. Osoba ta wie, jak postugisg réznymi
elementami organizacji, aby uzyskdo, czego chce: w innych sytuacjach z@oby
postrzegana jako ,pracownik modelowy”, ktokto uosabia wartmi i przekonania
funkcjonupce w organizacji i stosuje esido wielu norm zachowa organizacyjnych. W
innych jeszcze sytuacjach osoba tazenby¢ postrzegana jako ,zlotaazka”, ktag kto wie,
jak naprawt drobne usterki utrudniage wszystkimzycie, wie, jak wprowadZzi zmiany, by
wszystko toczyto si wkasciwym torem — przynajmniej przez jdktzas. Osoba ta jednak nie
posiada ani wizji organizacji ani umgaposci interpersonalnych koniecznych do wieaia

takiej wizj.

Charyzmatyczny wizjoner.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).
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O osobie z takim profilem wynikbw moa w pelni powiedzie ze posiada wizj i
umiegtnosci interpersonalne unmibwiajace przekazywanie tej wizji innym i zdobycie grona
zwolennikbw: mae ona nawet stworzy grupe ,wiernych apostotow”. Jednak
charyzmatycznemu wizjonerowi brakuje zrozumienigaoizacji i umiegtnosci koniecznych
dla wbudowania wizji w kultur organizacji, tak aby statagsbna wanym celem, ktory
mozna zrealizowé Podwiadni takiej osobyebla osobscie popiera swojego przywodsg lecz
nie stam sie cze$cia organizacji, ktora jest w stanie zrealizdweizje przywodcy.

Architekt organizacji.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).
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Profil ten wskazuje osa@b ktéra potrafi stosowaodpowiedni rodzaj zachowiazaréwno na
szczeblu interpersonalnym jak i na poziomie orgagjizlecz nie posiada zdolém (lub nie
zwraca zbytniej uwagi na koniecztd wypracowania wizji. Osoba ta rm® nie by
zainteresowana wtadzwptywami, gdy nie rozumieze tylko poprzez wptywanie na innych
mozna sprawd, aby ludzie pracowali wspélnie dla realizacji eelérganizacji. Mae ona
chcie¢ wiladzy dla siebie, aby dominowanad innymi, a nie po to, by wply@wana ich
identyfikowanie s} z wizja. Jest nawet miiwe, ze pomimo dysponowania wgkowymi
uzdolnieniami, osoba ta tak naprawtie wierzy,ze maze wywrze wptyw na firmg. Moze
ona dosy skutecznie funkcjonowaw organizacji, lecz nie robi tego przy wykorzystan

wizji lub przywddztwa.

Planista organizacyjny.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).
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Osoba o powsszym profilu wynikdw mae tworzy¢ doskonate plany, posiadleealrs wizje |
rozumie, w jaki sposob plany mma skoordynow@z polityka, programami oraz wspoélnymi
wartcsciami i przekonaniami organizacji. Osoba ta jedna@k posiada odpowiednich
umiegtnosci interpersonalnych koniecznych dla przekazanigivwinym, wywotania u nich
zainteresowania, pasji, a wika doprowadzenia do sytuacji, w ktorych przyjmigjwizje za
Swoja W petni s¢ z nig identyfikujac. Dlatego teé osoba taka mi@ wywier&d wptyw na
funkcjonowanie organizacji, poprzez skuteczne wainge polityki i rozwoj konkretnych
programow. Czynniki te magwrecz wspierd elementy wizji omawianej tu jednostki. Jednak
wizja jako taka nie mie zosta zrealizowana gdy cztonkowie organizacji nabezpdrednio
zaangaowani, take emocjonalnie i nie majmazliwosci petnienia istotnej i aktywnej roli w
je] urzeczywistnianiu, a do takiej sytuacji dopro@& mazna jedynie na drodze

bezpdrednich kontaktow z przywodenizjonera.

Kierownik nie w petni rozwiaty.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoffinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V Dobre
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W przypadku tego zréwnowanego profilu wynikdw, niezaklmie od wybranego kierunku,
widzimy mazliwosci rozwoju jednostki. Przy takim profilu wynikow leay przede
wszystkim ustali, czy dana praca wymaga kierowania czy przywodztlgseli odpowied
brzmi: kierowania, kolejnym krokiem powinna dyocena skuteczioi kierowniczej
jednostki i opracowanie planow rozwoju tego typuiejatnosci. Jezeli praca na danym
stanowisku wymaga umigposci przywodczych i jeeli dana osoba jest judobrym
kierownikiem, pierwszym krokiem byloby zapoznanie sv wickszym stopniu z istat
przywodztwa w odrénieniu od dobrego kierowania. Kolejnym etapem bytabstanowienie
sic nad zaplanowaniem rozwoju zdo#oo przywddczych, zaczyng od trzech cech

osobistych koniecznych dla skutecznego przywédzipatego o wizj.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
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Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
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Osoba, ktora uzyskakaednie wyniki w kadej ze skal badagych trzy obszary przywdédztwa
opartego o wizj, znajduje si w doskonatej pozycji do dalszego rozwoju. Podohaie
kierownik nie w pelni rozwirity, osoba ta nie jest w jasny sposéb ukierunkowana.
Prawdopodobne jeste przywddca aspiragy maze dysponowa szerokimi zdolnéciami
kierowniczymi oraz zastanawiacguz nad wyzwaniem, jakie stawia przywoédztwo. Osoba ta
moze odczuwa pewnry frustracg, mapc do pewnego stopnigwiadomda¢ celu, do ktérego
zmierza, lecz nie widg jasnejsciezki jego realizacji. Stosowarstratega jest czsto jeszcze
bardziej wytrwata praca menegta, co staje sizrodiem jeszcze wkszej frustracji. To, co
sprawdza si w roli kierowniczej, nie jest przydatne dla powedma przywddcy. Pierwszym

krokiem takiej osoby powinno byuswiadomienie sobie istoty przywoédztwa.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI : :
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Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
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Ten idealny profil wynikéw jest spotykany d@orzadko, gdy niewiele os6b na wszystkich
skalach osiga bardzo wysokie wyniki. Jednakwyniki takie stanow silny dowod na toze
jednostka ju teraz jest skutecznym przywadc Badania wykazaj ze osoby na
odpowiedzialnych stanowiskach, ktére uzyskujzglednie wysokie wyniki na wszystkich
skalach czstkowych KBZP kieryj pracownikami w taki sposolie s oni zadowoleni z
pracy, maj wysoky wydajng¢ i uzyskup spodziewane wyniki. Przywddcy w tej grupie
realizup samych siebie. Lecz samorealizacja nie oznaczkodeksici. Nawet osoby, ktore
we wszystkich trzech obszarach uzyskaty wysoki wyprawdopodobnie przekonugic, ze
mozna podwyszy wynik na jednej czy innej skali ggtkowej, ktorych suma daje wynik dla

jednego z trzech obszaréw.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA K
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