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ORGANIZACYJN E UWARUNKOWANIA
SYLWETKI KIEROWNIKA
‘W PROCESIE ROZWOJU ORGANIZACJI

Kierownik konica XX wieku jawi si¢ wszystkim jako osoba o nowych kom-
petencjach. Nie jest juz technokrata, biernym wykonawca polecen. Nowo-
czesny kierownik staje sie raczej osobg koordynujaca oraz inspirujacg dzia-
tania wszystkich stuzb organizacji, szczegdlnie w procesie T0zwoju organi-
zacji. Turbulentne otoczenie, pojawiajace si¢ nowe wyzwania przed organi-
zacja wymuszajg ciagle zmiany w procesie adaptacji do otoczenia. Dziatania
takie majgq zawsze na celu przetrwanie organizacji albo zajecie lepszej niz
konkurencja pozycji. Kadra kierownicza nie moze tylko funkcjonowa¢ wedtug
sprawdzonych przez siebie algorytmow postepowania. Rozwoj organizacji nie-
sie ze sobg nowe jakosciowo zjawiska, sytuacje oraz problemy do rozwia-
zania. Istnieje bezposredn1 wplyw procesu rozwoju organizacji na ksztatto-
wanie si¢ sylwetki kierownika. Celem artykutu jest przedstawienie poszcze-
gélnych jego determinant. Czynniki majace wplyw na sylwetke kierownika
W procesie rozwoju organizacji podzielono na dwie grupy wedhug zrédet od-
dziatywania na determinanty: stojace po stronie organizacji oraz stojace po
stronie kierownikow.

Pierwszym czynnikiem oddziatujacym na sylwetke kierownika w procesie
rozwoju organizacji sa zmiany podczas pracy w danym przedsigbiorstwie.
Stosunek czlowieka do zmian jest ksztaltowany podczas calego zycia i nie
jest raz na zawsze dany i niezmienny. Postawa wyrobiona podczas kolejnych
doswiadczen we wszystkich organizacjach moze ulec znacznym modyfika-
cjom w obecnej organizacji. Jezeli istnieje atmosfera zyczliwa przedsigbior-
czosci, kreatywnosci, innowacyjnosci, to ostabiaja one w kierownikach opor
wobec myslenia niekonwencjonalnego i nowatorskiego. Taka atmosfera w or-
ganizacji wzbudza w kierownikach ch¢é¢ generowania kolejnych pomystow
dotyczacych: rozwoju swojej organizacji. Ogot obowiazujacych przekonan,
norm i-nastawien determinuje zachowania pojedynczych decydentow.

Kolejnym: = czynnikiem jest mozliwos¢ budowania w przedsigbiorstwie
przez kierownikow osobistych $ciezek kariery zawodowej przy duzym wspar-
ciu organizacji. Zjawisko rozwoju czesto stwarza mozliwosci wykazania si¢
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duza aktywnoscia i kreatywnoscig szczegélnie kadry kierowniczej, kiedy to
trzeba rozwigzywac nowe niestandardowe problemy. To daje mozliwos¢ wy-
kreowania wlasnej osoby i zajecia lepszego stanowiska na skutek podjecia
proby generowania trafnych pomystow.

Na sylwetke kierownika wplywa takze system przekazywania informacji.
Wszystkie drogi formalne sg bardzo obcigzone w czasie procesOw rozwojo-
wych, czesto nawet sa niewydolne i nie zapewniaja odpowiedniego przeptywu
informacji. Kierownicy poszukujg wtedy nowych sposobow tacznosci. Akty-
wizowane s3 takze nieformalne drogi komunikacji, a to wymaga odmiennego
nastawienia kadry kierowniczej, akceptacji innych jakosciowo stosunkow in-
terpersonalnych.

Podczas wprowadzania dziatan rozwojowych relacje przetozony-podwtad-
ny takze ulegaja pewnym transformacjom. Zmieniaja si¢ nie tylko procesy
komunikowania si¢, ale i zakresy uprawnien decyzyjnych, mozliwosci dele-
gowania uprawnien oraz zadan. Efektem tego procesu moze by¢ wymuszenie
wigkszej elastycznosci kierownikow w obu kierunkach: zarowno rozszerzania
zakresOw swoich uprawnien, jak 1 zwigkszonego przekazywania ich swoim
podwladnym. Zjawiska te w znaczacy sposdb oddziatuja na biezace zarza-
dzanie kierownikow wszystkich szczebli w organizacji. Powoduja one konie-
cznos$¢ szybkiego dostosowywania si¢ kadry kierowniczej do wystepujacych
zmian, nadgzania za nimi, aby modc kierowac ludZmi ku nowym rozwigzaniom,
ktére organizacja chce wdrozy¢ w procesie rozwoju. To wiasnie kierownicy
(w klasycznym ujeciu funkcji zarzadzania) bedg planowac, organizowac, mo-
tywowac oraz kontrolowa¢ pracg swoich podwladnych.

Korzystanie z doradcoéw zewngtrznych w procesach rozwojowych jest co-
raz powszechniejszym zjawiskiem, na ktore kierownicy powinni si¢ przygo-
towac. Czgsto poczytuja to za pomijanie ich, lekcewazenie, niedocenianie
intelektualnego potencjatu drzemiacego w kadrze kierowniczej. Jednak stato
sie to juz koniecznoscia. Przedsigbiorstwa, ktdre jeszcze tego faktu nie uswia-
domity sobie, popadna w powazne klopoty, podczas gdy konkurencja wyko-
rzysta t¢ dodatkowa sile¢ wspierajaca. Obecnie kierownik nie musi posiadacé
szczegblowej wiedzy na temat zjawisk 1 procesow gospodarczych, spolecz-
nych, technologicznych, organizacyjnych, a nawet psychologicznych. Aby we-
sprze¢ jego pracg w wymienionych obszarach powotywani sa doradcy o bar-
dzo waskich specjalizacjach. To polaczenie wiedzy i umiejgtnosci uniwersal-
nych kierownikow z bardziej specjalistycznymi doradcami oraz wewnatrzfir-
mowego z obcym (pozafirmowym) daje wymierne efekty w praktyce dzialania
w organizacjach wielu krajow. Kierownicy powinni nauczy¢ si¢ wspolpra-
cowa¢ z ludZmi spoza swojej organizacji, a wigc spoza obszaru bezposred-
niego lub posredniego wptywu, np. stuzbowego. Aby wspolna praca przyno-
sita wyniki, kierownicy musza zechcie¢ podzieli¢ si¢ wieloma informacjami,
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gdyz bez tego kooperacja z zewngtrznym doradca bedzie niemozliwa albo
nieefektywna.

Czynnikami stojacymi po stronie kierownikow sa: che¢ delegowania upraw-
nien, mozliwos$¢ przystosowania si¢ do pracy w zespole oraz stopien akty-
wnosci decydentow.

Szczegdlng uwage zwraca si¢ na to, zeby sprzyjac takiej organizacji pracy,
aby kierownicy w zaleznos$ci od szczebla zarzadzania wigcej uprawnien dele-
gowali swoim podwiadnym 1 odciazyli siebie od biezacego zarzadzania. To
pozwala na efektywniejsze wykorzystanie przez nich dnia pracy, gdyz nie sa
nieustannie angazowani w problemy, ktérych nie musza rozstrzyga¢, a ktére
do nich trafiaja ze wzgledu na zwigkszong centralizacj¢ uprawnien decyzyj-
nych. Wigksza swoboda podejmowania decyzji, aktywizacja kierownikow al-
bo skrajnie odbiera im poczucie pewnosci siebie, gdyz od tej pory w zbyt
wielu sprawach mogg sami decydowac (i to ich przeraza), albo ubolewaja nad
tym, ze musza zbyt wiele uprawnien przekaza¢ na nizsze szczeble. Obie ten-
dencje nie s bez wplywu na decydentow. Sfotografowanie dnia pracy kierow-
nika czy dokladne przyjrzenie si¢ sposobom prowadzenia narad daje odpo-
wiedz, jaki styl pracy jest dominujacy i czy sprzyja on rozwojowi organizacji,
czy tez wstrzymuje albo nawet uniemozliwia rozwoj poprzez brak koncen-
tracji na priorytetowych zadaniach i gubieniu si¢ w potoku mniej waznych
problemoéw, ktéorymi moga zajac si¢ kierownicy nizszych szczebli.

Kiedy pojawiaja si¢ przelomowe zmiany w organizacji, duzy nacisk zostaje
pofozony na silng integracje catego personelu. Szczegolnie mocno akcentuje
si¢ prac¢ zespotdw, miedzy innymi problemowych. Podczas takich procesow
kierownicy czgsto musza podja¢ probe przystosowania si¢ do innych metod
pracy, a nawet innego stylu kierowania. Na pewno w okresie wprowadzania
intensywnych zmian pojawia si¢ potrzeba zmniejszenia centralizacji i formali-
zacji, stopnia nastawienia na zadania. Jest to czas, w ktorym kierownicy chca-
cy wdrozy¢ zmiany musza zainteresowac swoich podwiadnych nowymi kon-
cepcjami, przekonac ich, pociagnaé za soba. Takim dziataniom bardziej sprzy-
Jaja procesy decentralizacji, natomiast nie stuza style kierowania zblizone do
autokratycznych. Pomijamy tutaj sytuacje krytyczne, kiedy nie wystarcza ewo-
lucyjny system zmian rozwojowych.

Organizacje bgdace w trakcie rozwoju ktadg duzy nacisk na procesy przy-
gotowawcze w postaci planowania dziatan rozwojowych. Szczegdlnie probujg
wykorzysta¢ potencjat decydentdw organizacji w celu wspierania procesow
analizy sytuacji, wyznaczania celow i priorytetow. Osoby bierne, ktore nie
chca wlaczy¢ sig do tych procesow, muszg odejs¢ albo nie sg uwzglednione
przy najblizszych awansach. Kierownicy dziatajacy wedlug historycznych,
sztywnych schematow sa przekonywani, ksztattowani lub eliminowani. To
wymusza na nich okreslone zachowania, na pewno odmienne od tych przed
zmianami rozwojowymi.
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"' Kolejne determinanty sylwetki kietownika w procesie rozwoju organizacji
wskazujg na ich niejednoznaczny wplyw, a w zwigzku z tym nalezy zwrocié
baczna uwage na-kierunek- oddziatywania: Pozwoli to na umiejgtne przygo-
towanie ‘kierowiiikow ‘do’ permanentnego’ rozwoju ' nie tylko”organizacji, ale
siebie samych. Sylwetki decydentéw beda wtedy $wiadomie ksztaltowane w
pozadanym, dla organizacji‘i samych zainteresowanych, kierunku.:

Literatura..

Hunnaway C., Hunt G., Umiejetnosci menedzerskie, wydawnictwo KOPIA, Warszawa 1994,

Listwan T., K. ':taltbwanie kadry mened:erskiej Sirmy, wydawnictwo ., Mimex™, Wroctaw 1993.

Steinmann H.. Schreyogg G.. Zarzqdzanie. Podstawy kierowania pr=edsigbiorstwem. Koncepcje,
Sfunkeje. przykiady. Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992.

ORGAN[ZATIONAL DETERMINANTS. TO FORM, MANAGER
PATTERN IN ORGANIZATION DEVELOPMENT
(Summary)

The article presents several factors of forming manager figure during development of organi-
zation. The factors affect different directions. The article describes among others: forming rela-
tion manager towards changes. possibility create of personality development career path, sys-
tems of information, possibility working in problem’s team. principal-subordinate relations,
access autside adviser, working :system in organization.




