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Problematyka styléw zarzadzania w kontekscie
funkcjonowania instytucji bibliotecznych.

Definicje i klasyfikacje

Stowa kluczowe: style kierowania, zarzadzanie biblioteka

Abstrakt: Na efektywnos¢ dziatania kazdej biblioteki olbrzymi wptyw wywiera osobowos¢ kie-
rownika i jego styl kierowania (zarzadzania, przywddztwa). Przez styl kierowania rozumiemy formy,
metody i techniki oddziatywania na podwladnych, zmierzajace do realizacji postawionych przed
instytucja zadad. Najistotniejszym elementem stylu kierowania jest sposéb podejmowania decyzji
przez kierownika i stopient wlaczenia pracownikéw w sprawy instytucji. Wybér stylu zarzadzania za-
lezy gtéwnie od kierownika — jego do§wiadczenia, wiedzy i cech osobowosciowych, ale jest uzaleznio-
ny takze od zespotu pracowniczego oraz czynnikéw sytuacyjnych. W referacie dokonano przegladu
styléw kierowania, ktére moga zosta¢ wykorzystane w pracy bibliotek.
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Abstract: The effectiveness of each library depends on personality of the manager and his style
of management (management, leadership). Through the management style we understand forms,
methods and techniques of influence on subordinates, aiming to the accomplishment of the insti-
tution tasks. The most significant part of management style is the way of making decisions by the
manager and the level of employees integration in the affairs of the institution. The choice of mana-
gement style depends mainly on the manager - his experience, knowledge and personality traits but
also on employees and situational factors. This paper reviews the management styles which can be
used in the library work.

Na funkcjonowanie kazdej instytucji, firmy czy organizacji sktadajg si¢ zawsze dwa
uzupelniajace i przeplatajace si¢ ze soba procesy: kierowanie i zarzadzanie. Istnieje wiele
teorii opisujacych zarzadzanie. Wedtug Iwony Majewskiej-Opietki zarzadzanie nalezy ro-
zumied jako sterowanie instytucja tak, by osiagna¢ konkretne cele. Na proces zarzadzania
sktadajg si¢ cztery elementy: organizowanie, planowanie, kontrolowanie i aktywowanie.
Nieco inaczej pojecie to definiujg Lee R. Brummet, Wiliam C. Pyle i Eric G. Flamholtz,
dla ktérych jest to proces nabywania i doskonalenia, utrzymywania i wykorzystywania mie-
szanki zasobéw potrzebnych do osiagniecia celéw organizacji, przy czym zasobami tymi sg
ludzie oraz $rodki rzeczowe i finansowe bedace w dyspozycji organizacji.

Jerzy Kurnal stwierdza z kolei, ze zarzadzanie to szczeg6lny rodzaj kierowania, opar-
tego na wladzy organizacyjnej wynikajacej z prawa do wlasnosci rzeczowych srodkéw dzia-
tania. Podobnie zarzadzanie okresla Jan Zieleniewski, twierdzac, ze o zarzadzaniu mozna
moéwié, gdy wladza nad ludZzmi wynika z wlasnosci rzeczy stanowigcych dla nich niezbedne
narzedzia i przedmioty pracy lub z upowaznienia otrzymanego od whasciciela tych rzeczy.
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Wazna rol¢ zarzadzajacego podkresla réwniez Henryk Neuman stwierdzajac, ze za-
rzadzanie to proces nadawania kierunku, kierowania i kontrolowania wysitkéw grupy dla
zrealizowania dowolnego celu. Dla prekursora naukowej organizacji pracy Henri’ego Fay-
ola zarzadzaé to znaczy prowadzi¢ przedsi¢biorstwo do osiagniecia jego celu, wydobywajac
maksymalne mozliwosci ze wszystkich znajdujacych si¢ w naszej dyspozycji zasobdw.

W literaturze polskiej zarzadzanie traktowane jest bardzo czgsto jako szczegdlny przy-
padek kierowania. W Encyklopedii organizacji i zarzqdzania [2] pojawia si¢ definicja mé-
wigca, ze zarzadzanie to dziatalnos$¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw i powodo-
waniu ich realizacji w organizacjach podlegajacych zarzadzajacemu na podstawie wlasnosci
srodkéw produkgji i dyspozycji nimi. Stowo management ttumaczone jest zazwyczaj jako
zarzadzanie lub kierowanie, bowiem w literaturze anglosaskiej nie wyst¢puje merytoryczne
zréznicowanie tych pojec.

Kierowanie jako proces zmierzajacy do skoordynowania dziatai zespolowych odby-
waé si¢ moze w sposéb bezposredni poprzez przekazywanie zleceni, tworzenie klimatu we-
wngtrz organizacji i systemu nadzoru lub w sposéb posredni, gléwnie poprzez tworzenie
materialnych i finansowych warunkéw pracy, formalne ustalanie zakreséw uprawnien, obo-
wiazkéw i odpowiedzialnosci, czy tworzenie standardéw postgpowania.

Wedtug Iwony Majewskiej-Opietki kierowanie to zespét zachowan i postaw kierujace-
go powodujacy, ze obdarzeni réznorodnymi zdolnosciami ludzie dobrowolnie angazujq si¢
w proces tworzenia i realizacji celéw w danej organizacji czy firmie.

Bardzo prosta i zrozumiatg definicj¢ tego pojecia stworzyt Jerzy Kurnal. Dla niego kie-
rowanie to oddziatywanie jednego obiektu — kierujacego, na drugi — kierowany, zmierzajace
do tego, aby obiekt kierowany funkcjonowat w kierunku osiagnigcia postawionego przed
nim celu. Za$ Alfred Czerminski i Jerzy Trzciniecki wskazujg na to, ze istotnym elementem
kierowania jest podporzadkowanie sobie podwtadnych. Pojecie kierowania miesci w sobie
elementy oddziatywania na ludzi, ksztaltowanie ich woli i pobudzanie psychologiczne. Piotr
Sienkiewicz dodaje z koleli, ze kierowanie jest forma walki ze sprzeczno$ciami i fagodzeniem
konfliktéw wewngtrz organizacji i migdzy nig a otoczeniem.

Wyjasnienie pojecia kierowanie najbardziej trafne bedzie dzigki przytoczeniu definicji
ze Stownika jezyka polskiego, w ktdrym czytamy: ,zarzadzac kims, czyms, staé na czele czego$
lub wskazywa¢ komus sposéb postgpowania” [13]. Kierowanie ludZmi w bibliotece mozna
okresli¢ wiec jako sprawowanie wladzy w ujeciu czynnosciowym, ktére moze mieé trzy
wymiary:

1. Waga wladzy (w jaki sposéb sprawujacy wladze wplywa, aby zamierzone czynnosci

zostaly zrealizowane).

2. Zasieg whadzy (liczba podwtadnych).

3. Zakres wladzy (liczba zachowan poddajacych si¢ wadzy).

Sprawowanie wladzy i mozliwo$¢ wplywania na innych w bibliotece wynika z réz-
nych czynnikéw: formalnej pozycji kierownika, fachowych kompetencji, osobowosci,
wyjatkowych cech lub wlasciwosci (charyzmy), uczué (sympatii, zaufania, podziwu, stra-
chu, nienawiéci). Z kolei atrybuty jednostki, ktére pozwalajg petni¢ funkcje kierownicze
w bibliotece, to:
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zdolnosci (inteligencja, szybki refleks, zdolno$ci werbalne, umiejetnosci oceny);
osiagniecia (erudycja, wiedza, dokonania);

odpowiedzialno$¢ (spolegliwo$¢, inicjatywa, wytrwatos¢, akcyjnos¢, pewnosé sie-
bie, pragnienie przewyzszania innych) ;

uczestnictwo (aktywno$é, towarzyskosé, wspétpraca, umiejetnosé przystosowania
si¢, humor);

status (pozycja spoteczna i ekonomiczna, popularno$?).

Choc1az préby znalezienia typowego zbioru cech, ktére charakteryzowatyby przywdéd-

céw w ogole okazaly si¢ bezowocne, wspélczesnie okresla si¢ pewien standard, pakiet umie-
jetnosci pomocnych lub niezbednych dla sprawowania funkgji kierowniczych. W bibliote-
kach do najczesciej wymienianych naleza:

umiejetno$é skutecznej komunikacji (fatwo$¢ nawiazywania kontaktéw z ludzmi);
umiejetno$é motywowania (wyzwalanie w ludziach checi dziatania, wzbudzanie en-
tuzjazmuy);

umiejetno$é rozwigzywania konfliktéw i zdolnos$¢ pomagania innym w rozwiazy-
waniu ich probleméw;

umiejetno$é¢ budowania zespotéw;

otwarto$¢ na ludzi, nowe idee i metody;

wiedza i do$wiadczenie w dziedzinie bibliotekoznawstwa;

umiejetnodci organizacyjne.

Wymienione czynniki skfadaja si¢ na autorytet. Autorytet moze mie¢ charakter for-

malny — zwiazany z miejscem w strukturze biblioteki lub rzeczywisty — zwiazany z akcepta-

¢ja, uznaniem itp. przez podwladnych, innych kierownikéw i przetozonych.

Kierownicy, sprawujac w bibliotece wlasciwe im funkcje, petnia wiele ré6znorodnych
r6l. W teoriach organizacji i zarzadzania opisuje si¢ ich trzy grupy:

1.

Role interpersonalne:

— rola reprezentacyjna, czyli pelnienie okreslonych funkeji ceremonialnych;

— rola przywédcy, co w praktyce oznacza zatrudnianie, szkolenie i motywowanie
pracownikéws

— rolalacznika wymagajaca utrzymywania kontaktéw z osobami spoza organizacji.

Role informacyjne:

— rola monitora, czyli poszukiwanie informacji, ktére moga by¢ wykorzystane
z pozytkiem dla organizacji;

— rola upowszechniajacego, przekazujacego informacje podwtadnym,

— rola rzecznika przekazujacego informacje osobom spoza jednostki czy organizagji.

Role decyzyjne:

— rola przedsigbiorcy, ktéry dba o rozwdj i doskonalenie organizacji;

— rola przeciwdziatajgcego zakléceniom, ktéry reaguje na konflikty i sytuacje
bedace poza jego kontrola;

— rola rozdzielajacego zasoby, odpowiedzialnego za gospodarowanie nimi,

— rola negocjatora rozwiazujacego problemy dzicki posiadanym informacjom
1 autorytetowi.
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Stanowisko kierownicze jest niezbednym elementem w systemie komunikacji i orga-
nizacji kontroli w bibliotece, dlatego tez uwaga badaczy zajmujacych si¢ funkcjonowaniem
organizacji jest skoncentrowana réwnocze$nie na problemach wladzy, przywédzewa i kie-
rowania. Te trzy wymienione pojecia s ze sobg $cisle powigzane w procesie rzeczywistego
kierowania zespotem ludzkim. Osoba, ktéra kieruje na mocy uprawnien przyznanych jej
przez organizacj¢, ma prawo do wydawania poleceri. W oczach podwladnego kierownik
reprezentuje biblioteke zaréwno od strony formalnej, jak i psychologicznej. W tym miejscu
nalezy zwréci¢ uwage na zazgbiajace si¢ pojecia kierowania i przywédzewa. Wedtug Stowni-
ka jezyka polskiego przywédca to: ,osoba, ktéra przewodzi innym” [13]. Zdaniem Fremon-
ta Kasta i Jamesa Rosenzweiga przywdédztwo jest czgdcig procesu kierowania, a zarzadzajacy
winien planowa¢, organizowa¢ itd., podczas gdy przywédca ma jedynie doprowadzi¢ do
tego, aby ludzie podazali za nim. Przywédztwo polega wigc na stworzeniu takiego stanu
emocjonalnego uczestnikéw organizacji, keéry spowoduje realizacj¢ celu okreslonego przez
przywdédce. Efektywno$é przywddztwa mierzona jest skutecznoseia realizacji celéw i zadan
grupy oraz stopniem zadowolenia podwladnych. Nie kazdy kierownik (zarzadzajacy) jest
przywddcg i odwrotnie (tab. 1).

Tabela 1. Podstawowe réznice pomiedzy kierownikiem a przywddca

Kierownik Przywédca
wykorzystuje swoja wiedzg wyzwala reakcje dobrowolne
kieruje ksztalci
jest nastawiony na wydajnos¢ jest nastawiony na skuteczno$é

moéwi: Proszg to zrobié méwi: Zrébmy to

Zrédlo: opracowanie whasne.

Z problematyka przywoédztwa faczy si¢ zagadnienie styléw zarzadzania. Styl zarza-
dzania jest to wzglednie trwaly i powtarzalny sposéb oddzialywania przelozonego na za-
chowania podwladnych w celu pobudzenia i koordynacji ich dziatania w zespole, a przez to
— osiagania celéw stojacych przed biblioteka. Odzwierciedla najczeéciej cechy osobowoscio-
we zarzadzajacego lub przekonania o skutecznym zarzadzaniu personelem. Styl ten czgsto
jest wypadkowg cech osobowo$ciowych przetozonego, cech osobowosciowych podwladnych
oraz struktury zespotu pracowniczego. Sposéb, w jaki kierownik zespotu sprawuje wladze,
ma niezwykle wazne znaczenie dla efektywnosci dziatania podlegtych mu pracownikéw.
Efektywny kierownik to taki, ktéry zapewnia swoim podwladnym poczucie sity zamiast
niemocy, sprawia, ze pracownicy kontrolujg swoje zachowania i czujg si¢ za nie odpowie-
dzialni. Dobry kierownik wykorzystuje swa wladze, aby wzbudzi¢ zaufanie do wlasnej osoby.

Najogdlniej mozna méwi¢ o stylach zarzadzania: potencjalnym i rzeczywistym.
Potencjalny styl zarzadzania ksztattowany jest przez zespét pogladéw i przekonan kie-
rownika na temat mechanizméw zachowari podwladnych oraz sposobéw skutecznego
wypetniania wlasnej woli kierowniczej, akceptowanej przez zwierzchnikéw. Jest to wigc
inaczej ,filozofia kierowana”, przejawiajaca si¢ w odpowiednim zachowaniu organizacyj-
nym kierownika wobec podwladnych, w jego stosunku do zakresu ich samodzielnosci
i odpowiedzialnosci, do ich pracy i jej wynikéw. Potencjalny styl zarzadzania to racjonalnie
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pomyslany wzorzec zachowania organizacyjnego kierownika wobec podwtadnych, by opty-
malnie spetniat role kierownicze i osiagat zalozone cele.

Rzeczywisty styl zarzadzania to praktycznie uksztattowany i faktycznie stosowany
zintegrowany system metod, technik i innych narzedzi oddzialywania na podwtadnych,
dostosowany do zatozonych celéw, realizowanych zadan i konkretnych warunkéw dziatania.

Transformacja potencjalnego stylu zarzadzania w rzeczywisty jest funkcja wielu zmien-
nych — stopnia zaistnialych zmian w konkretyzacji celu i faktycznych warunkéw dzialania,
poziomu wrazliwosci i reagowania na zmiany, umiejetnosci syntetycznego ich analizowania,
stopnia konserwatyzmu kierownika oraz skutecznosci srodkéw motywacyjnych, modyfiku-
jacych ten konserwatyzm. W praktyce transformacje t¢ determinuja;

1. Czynniki zewnetrzne:
— czas potrzebny do przygotowania zadan zleconych kierownikowi zespotu;
— odpowiedzialno$¢ kierownika za prace podlegtego mu zespotu;
— metoda i kryteria oceny pracy kierownika przez bezposrednich zwierzchnikéw;
— stopient wykorzystania potencjalnej rozpigtosci i zasiggu kierowania;
— preferowany styl kierowania zwierzchnikéw;
— poziom integracji celéw kierowanego zespotu z misja i celami biblioteki;
— rola autorytetu formalnego jako Zrédta wladzy kierowniczej;
— stopie wplywu na ustalenie celéw i zadan dla kierowanego zespotu;
— poziom zaufania do podwtadnych.
2. Czynniki personalne:
— wielkos¢ luki kwalifikacyjnej migdzy kierownikiem a podwladnymi;
— poziom samodyscypliny i odpowiedzialnosci podwitadnych;
— poziom szczerosci motywéw i intencji podwladnych;
— stopieni rozbudzenia potrzeb pozamaterialnych u podwtadnych;
— stopien rozbudzenia potrzeby wspétdecydowania u podwtadnych.
3. Czynniki techniczne i ergonomiczno-organizacyjne:
— poziom zdeterminowania proceséw pracy przez technike i technologie;
— ergonomiczne warunki pracy podlegtego zespotu;
— techniczne mozliwosci jednoznacznej oceny wktadu pracy podwtadnych;
— technicznie mozliwy poziom sprawowania nadzoru nad podlegltym zespotem;
— poziom zagrozenia nieodwracalnoscia skutkéw ztej pracy podwiadnych;
— poziom zmiennosci warunkéw pracy podwtadnych.

Czynniki warunkujace konkretny styl zarzadzania znajdujg si¢ zaréwno po stronie
kierownika (jego przeszto$¢, wiedza, kompetencje, cechy osobowosciowe, wyznawany
system wartosci, zdolnosci kierownicze, wrazliwo$¢ na czynniki sytuacyjne), jak i po stro-
nie podwladnych (ich sylwetka zawodowa, pragnienie niezaleznosci i swobody dziatania,
che¢é przyjmowania odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, identyfikacja z celami bi-
blioteki, posiadanie wiedzy i doswiadczenia, by rozwiazywaé problemy). Jest to takze ze-
staw czynnikéw sytuacyjnych (ograniczenia czasowe, rodzaj probleméw, styl preferowany
w bibliotece, doswiadczenia w zakresie wspdtpracy, spéjnos¢ kierowanego zespotu, tradycje
i warto$ci, wielkos¢ i lokalizacja jednostek roboczych, wymagania bezpieczeristwa).
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Do zasadniczych elementéw sktadajacych si¢ na styl zarzadzania mozna zaliczy¢:

— poziom udziatu podwtadnych w procesie decyzyjnym;

— stopieni nastawienia kierownika na osiaggnigcie celu lub na podwtadnych (two-
rzenie dobrego klimatu w pracy, przyjaznej i zyczliwej atmosfery, ksztaltowanie
whasciwych stosunkéw miedzyludzkich);

— rodzaj sprawowanej kontroli kierowniczej, czyli ustanawianie zadan, okreslenie
szczegblowych sposobéw wykonywania, doktadna kontrola podwtadnegos;

— kontakt emocjonalny z podwladnym, ktéry moze by¢ ciagly, ale psychicznie
plytki lub incydentalny, ale emocjonalnie gleboki.

Pierwsze klasyfikacje styléw zarzadzania w literaturze przedmiotu wiazg si¢ z badania-
mi prowadzonymi przez Kurta Lewina, Ronalda Lipitta i Ralpha K. White’a. Przeprowa-
dzili oni wiele eksperymentéw, ktérych celem byto przesledzenie wplywu stosowania trzech
odmiennych zachowari: autokratycznego, demokratycznego i nieingerujacego.

Autokratyczny styl zarzadzania, zwany réwniez dyrektywnym, polega na narzu-
caniu przez kierownika planéw i wytycznych ich realizowania. Stosowany jest najczesciej
w duzych scentralizowanych organizacyjnie przedsi¢biorstwach. Decyzje pochodza od naj-
wyzszego szczebla kierownictwa i przekazywane sg na nizsze szczeble w postaci nakazéw.
Kierownik autokrata sam ustala cele grupy i zadania prowadzace do ich osiggnigcia oraz sam
dokonuje podziatu pracy miedzy uczestnikéw grupy, rzadko przekazujac swoje uprawnienia
do podejmowania decyzji. Styl autokratyczny charakteryzuje brak swobody podwtadnych,
duzy dystans w kontaktach z podwtadnymi, ktérzy najczeéciej traktowani sa przedmiotowo.
Oparty jest na zasadzie hierarchicznego autorytetu, surowej dyscypliny i postuszedstwie.
Zaleta tego stylu jest jasno okreslona odpowiedzialnos¢, mozliwos¢ szybkiego podejmowa-
nia decyzji, brak podatnosci na wplywy zewngtrzne i kompromisy. Podstawowa wada jest
brak zaangazowania podwtadnych w realizacje zadan.

Demokratyczny styl zarzadzania charakteryzuje silna wigz kierownika z grupa i da-
zenie do uzyskania aprobaty os6b podporzadkowanych, wystuchiwanie, zachecanie do wy-
razania opinii i pogladéw, a takze pewna swoboda w dziataniu podwladnych. Lider zorien-
towany na ludzi (tak zwany lider demokratyczny) kieruje grupa, dbajac przede wszystkim
o dobre samopoczucie jej cztonkéw. Zwykle jest serdeczny, otwarty, ugodowy, okazuje za-
ufanie, ttumaczy swoje decyzje, zachgca ludzi do uczestniczenia w procesie decyzyjnym
w zakresie ustalenia celéw dzialania, zadan prowadzacych do ich realizacji i podziatu czyn-
nosci. Jednoczesnie sam bierze udziat w pracy wykonywanej przez grupe. Taki przywddca
(w odréznieniu od przywddcy autorytarnego) ma skltonno$é do dos¢ pozytywnego ocenia-
nia najmniej pozadanego pracownika. Styl ten jawi si¢ w opisach pracownikéw jako idealny.
Najczesciej spotykany jest w mniejszych bibliotekach, o krétkiej historii i mlodym personelu.

Mozna wyrézni¢ kilka charakterystycznych cech demokratycznego stylu kierowania:

— kierownik deleguje znaczacy zakres wladzy, ale zatrzymuje ostateczna odpowiedzial-
no$¢ za wykonanie zadani oraz §rodki kontroli i interwencji, ktére maja zapewnic
realizacje celéw zespotu;

— podwtadni majg duzy zakres swobody w podziale zadan i okreslaniu sposobu ich
wykonania, wykonuja je samodzielnie;
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— dominuje komunikacja dwukierunkowa pomig¢dzy szczeblem kierowniczym i wy-
konawczym, zazwyczaj przed podjeciem decyzji kierownik zasigga opinii pracowni-
kéw, a jego kontakty z podwladnymi maja charakter otwarty;

— przefozony demokrata zachgca grupe do podejmowania decyzji dotyczacych celéw
i zadan, co znaczaco sprzyja zaangazowaniu pracownikéw; nie ma tu miejsca na
rozkazodawstwos;

— podstawg kierowania jest zaufanie i wiara w podwladnych; maja tu miejsce dys-
kusje, informacje s Scisle, a pracownicy czynnie uczestnicza w zyciu organizacji,
majac bezposredni wplyw na jej rozwdj;

— cechy dominujace w relacjach z innymi ludZzmi to wspétpraca, pomoc, zacheta,
zyczliwosé;

— kierownik interesuje si¢ sprawami osobistymi swojego personelu, stara si¢ o dobry
klimat i wspétprace w zespole;
stwarzane sg warunki, w ktérych ujawnia si¢ inicjatywa i pomystowo$¢ personelu.

Ten styl stosuje si¢ w przypadku zespotu o wysokich kwalifikacjach, wysokiej motywa-

¢ji do pracy i inwencji tworczej pracownikéw. Wadg stylu demokratycznego jest czasochton-
no$¢ procesu podejmowania decyzji. Styl demokratyczny nie sprawdza si¢, gdy sytuacja nie
sprzyja liderowi, np. grupa nie ma jasno okreslonych celéw, lider nie jest akceptowany,
grupa jest nielojalna lub lider dysponuje karami i sankcjami, ktére méglby zastosowal.

Nieingerujacy styl zarzadzania zwany jest takze uchylajacym si¢, liberalnym, bier-

nym, laissez faire. Kierownik nieingerujacy pozostawia cztonkom grupy maksimum swobo-
dy w ramach realizacji zadan, ale nie dlatego, ze ma do nich zaufanie, tylko dlatego, ze chce
mie¢ spokdj. Sam nie podejmuje zadnych decyzji, nie uczestniczy w pracach grupy, unika
oceniania niezaleznie od tego, czy ocena bylaby pozytywna, czy negatywna. Odgrywa przy-
jacielska, ale pasywna role. Na pytania odpowiada zgodnie z oczekiwaniami osoby pytajacej
i nie przedstawia wlasnych propozycji. Ogranicza si¢ do sprecyzowania zadania i okreslenia
terminu realizacji, ale nie interesuje si¢ biegiem spraw.

Opierajac si¢ na teorii Lewina-Lipitta-White’a James Alexander Brown dzieli kierow-
nikéw na autokratéw, demokratéw i uchylajacych si¢ od ingerencji. Dodatkowo kierowni-
kéw autokratéw dzieli na surowych, zyczliwych i nieudolnych.

Autokrata surowy oczekuje wiernego podporzadkowania si¢, utrzymuje dystans,
wzbudza w pracownikach lgk i stosuje zwykle kary materialne. Nie wlacza pracownikéw
w proces podejmowania decyzji, nie korzysta z ich rad i sugestii, polecenia wydaje w formie
rozkazu.

Autokrata zyczliwy oczekuje pelnego podporzadkowania si¢ w zamian za okreslone
przywileje, czasami stosuje nagrody dla najbardziej postusznych. Zyczliwie traktuje pracow-
nikéw, ale rzadko korzysta z ich rad. Nagradza przede wszystkim lojalno$¢, dzielac dobra,
ktérych jest dysponentem stosownie do przejawiania odpowiadajacych mu zachowan. Ma
tu wige miejsce petne podporzadkowanie podwladnych w zamian za uzyskiwane przywileje.
System motywacyjny ma inspirowa¢ podwladnych do ubiegania si¢ o taskawo$¢ dysponenta
pozadanych zasobéw. Kierownik stwarza im mozliwo$¢ wyrazania wlasnych sadéw i opinii,
ale ostateczne decyzje w sprawach waznych podejmuje sam.
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Autokrata nieudolny jest apodyktyczny, zmienny, nieobliczalny w podejmowaniu
decyzji. Pracownicy majacy autokratycznego kierownika sa wobec siebie podejrzliwi, nieko-
lezeniscy, wystepuje mato interakcji pomiedzy nimi i sg one podszyte obawa.

Amerykaniscy teoretycy Rensis Likert i Robert Bales wyodrebnili dwa style kierowania:
konsultacyjny i partycypialny. Styl konsultacyjny zaktada, ze kierownik wydaje polecenia
pracownikom po oméwieniu z nimi tematu i zasiegnigciu ich opinii. Przewiduje on pe-
wien stopient aktywizacji podwladnych w procesie kierowania zespotem. Styl partycypialny
charakteryzuje si¢ tym, ze grupa pracownikéw sama ustala cele i sama podejmuje decyzje,
a kierownik najczesciej tylko je akceptuje. Panuja wtedy stosunki otwarte, przyjazne, oparte
na petnym zaufaniu mig¢dzy kierownikiem a jego podwladnymi. Poniewaz wigkszo$¢ decyzji
podejmowanych jest wspdlnie, cztonkowie grupy sq w réwnym stopniu obarczani odpo-
wiedzialnoscia, jak i udzialem w korzy$ciach uzyskiwanych wynikiem zespotowym. Udzial
w kierowaniu stanowi podstawowy czynnik motywujacy podwladnych do zaangazowania
w prace dla dobra grupy i zapewniajacy ich integracje z calg organizacja. Likert twierdzi, ze
jest to styl wzorcowy, do stosowania ktérego dazy¢ powinien kazdy kierownik.

Robert Blake i Jane Mouton opracowali w 1964 r. klasyfikacje¢ indywidualnych styléw
zarzadzania — tzw. ,siatke kierownicza’, zawierajaca po dziewi¢é ,,oczek” w pionie i w po-
ziomie, w ten spos6b stwarzajac mozliwos¢ wyréznienia 81 styléw zarzadzania. Podstawowe
kryteria to: zainteresowanie kierownika sprawami ludzkimi (struktura pionowa) i zaintere-
sowanie wykonaniem zadan (struktura pozioma). Autorzy ograniczyli si¢ do zdefiniowania
czterech styléw ekstremalnych i jednego, znajdujacego si¢ w centrum siatki (rys. 1).

Rysunek 1. Siatka styléw zarzadzania Blake’a i Mouton

Pole 1.9. Pole 9.9.
Styl Styl
demokratyczny przywodczy
Pole 5.5.
Styl
= réwnowazony
o
=
g
®
g Pole 1.1. Pole 9.1.
= Styl Styl
bierny autokratyczny

Nastawienie na zadanie

Zrédto: opracowanie na podstawie BIELSKI Marcin. Podstawy teorii organizaci i zarzqdzania. War-
szawa, 2004.

Styl bierny (pole 1,1) zwany jest tez unikowym lub anemicznym. Zarzadzajacego
dziatajacego zgodnie z nim nazywa si¢ kierownikiem-atrapa. Charakteryzuje go biernos¢
dziatania i mata troska zaré6wno o pracownikéw, jak i zadania. Czesto nie interesuje si¢ on
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biegiem spraw. Nie lubi, gdy pracownicy zwracaja si¢ do niego z problemami. Méwiac,
uzywa konstrukcji typu: ,,Oni zadecydowali”, ,,Oni zrobili”. Zalezy mu gtéwnie na tym, by
nie ponosi¢ zadnej odpowiedzialnosci. Minimalizuje wysitki, ale w takim stopniu, aby méc
utrzymacé cztonkostwo w organizacji.

Styl autokratyczny (pole 9,1) zwany jest stylem zadaniowym. Kierownik — wynatu-
rzony autokrata — koncentruje si¢ wylacznie na zadaniach, zaniedbujac przy tym potrzeby
pracownikéw. Kieruje ,twarda r¢ka” i podejmuje osobiscie wszystkie wazne decyzje, nie
dajac innym mozliwosci samodzielnego dziatania. Pracownicy nie sa traktowani jak ludzie,
ale jak ,Zywe maszyny”, a cata uwaga zarzadzajacego skierowana jest wylacznie na wydaj-
no$¢ pracy jego podwtadnych. Uzywa zdan typu: ,Ja zadecydowalem”, ,Ja zrobitem”. Aby
osiagnac cele organizacji, wykorzystuje gtéwnie procedury i systemy kar. Ten typ podejscia
charakteryzuje wszechobecna kontrola podwtadnych.

Styl demokratyczny (pole 1,9) zwany jest stylem osobowym lub klubowym. Przeto-
zony — wynaturzony demokrata — catg uwagg kieruje na stworzeniu mitej atmosfery pracy
i na zrozumieniu pracownikéw. Dba przede wszystkim o ich potrzeby, liczac, ze ich dobre
samopoczucie spowoduje podniesienie wydajnosci pracy. Przed podjeciem decyzji zasigga
opinii u pracownikéw. Zwraca duza uwagg na potrzeby ludzi, na dobrg i harmonijna prace
w zespole. Czgsto uzywa sformutowari: ,My zadecydowalismy”, ,My zrobiliémy”. Najcze-
Sciej stosuje szeroki system nagréd. Niestety w niskim stopniu interesuje go wykonanie
zadania i zapomina, jakie cele mial do osiagniecia.

Styl przywédczy (pole 9,9) zwany jest optymalnym. Zapewnia zaréwno maksimum
produktywnosci, jak i petne zrozumienie pracownikéw. Kierownik-integrator w maksymal-
nym stopniu przyklada wage do zadar, ale dba takze o stworzenie atmosfery sprzyjajacej
komunikacji migdzyludzkiej oraz o to, by pracownicy czuli si¢ czgécig organizacji. Har-
monijne stosunki w zespole sa tozsame z celem firmy i prowadza do wysokich osiagnie¢
w pracy. Wedtug Blake’a i Mouton jest to najlepszy styl kierowania.

Styl zréwnowazony (pole 5,5) zwany jest zachowawczym lub kompromisowym. To
styl posredni, w ktérym kierownik — balansujacy biurokrata — stara si¢ w réwnym stopniu
kta$¢ nacisk na zadania oraz na pracownikéw, tzn. zadowalajaca efektywnos¢ organizacji
jest osiggana przez dobre wykonywanie zadari i troszczenie si¢ o morale ludzi. Jest to styl
posredni migdzy demokratycznym a autokratycznym. Zagrozeniem moze by¢ niewielkie
zainteresowanie przelozonego zadaniami i ludZmi.

Kontynuacja i rozwinieciem koncepcji Blacke’a i Mouton sg prace Williama J. Reddi-
na. Autor wyrdznit cztery podstawowe typy kierownikéw:

— przyjazny (towarzyski) — koncentruje si¢ na problemach pracowniczych, w niewiel-
kim stopniu na zadaniach. Lubi kontakty z podwtadnymi i ma zdolno$¢ rozwiazy-
wania konfliktéw, jednak nie pobudzania podwtadnych. Sankcja jest spadek zainte-
resowania pracownikiem i jego problemami;

— kompleksowy (zintegrowany, idealny) — koncentruje si¢ zaréwno na aktualnie wy-
konywanych zadaniach, jak i docenia znaczenie indywidualizacji pracownikéw. Na-
rady grupowe s3 dla niego forma ustalania zadan, a ludzi ocenia ze wzgledu na ich
przydatno$é. Jest dalekowzroczny i kieruje pracownikami przez wskazywanie im
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ideatéw i stawianie ambitnych zadani. Docenia znaczenie indywidualizacji dziatan
ludzi;

— wyizolowany (separujacy si¢, nieingerujacy) — w niewielkim stopniu nastawiony
i na zadania, i na ludzi. Stosuje kary w postaci cofania uprawnien decyzyjnych.
Unika innowacji, preferuje metody znane i wyprébowane. Ma trudnosci z nawiaza-
niem kontaktéw i wspétdziataniem z ludZzmi. Ceni racjonalnos¢, a za zgubne uwaza
uleganie emocjom;

— gorliwy (pos$wiecajacy si¢, dyrektywny) — skoncentrowany na zadaniach, chce uzy-
ska¢ dominacj¢ nad innymi, udzielajac podwtadnym instrukcji i wskazéwek. Dziata
w krétkiej perspektywie, a podwladnych ocenia z punktu widzenia ich przydatnosci
do wykonywania zadan. Nagrody i kary uwaza za najlepsze narzedzia kierowania.

Wykorzystujac siatke styléw zarzadzania, William J. Reddin stworzyt klasyfikacje tréj-

wymiarowa, uwzgledniajacg orientacje ze wzgledu na zadania, ludzi i efektywnos¢ (rys. 2).

Rysunek 2. Skrzynka Reddina

ludzie

zadania

Zrédto: opracowanie na podstawie MENDEL Tadeusz. Kszzattowanie potencjatu i organizacja pracy
wlasnej wspdtezesnego menedzera. Poznari, 2006.

Skrzynka styléw kierowania Reddina zawiera osiem styléw, a wéréd nich wedtug auto-
ra znajdujg si¢ style mniej efektywne i bardziej efektywne.

Styl bierny odznacza si¢ malg troska o ludzi, zadania czy efektywno$é. Przywddca
zwany kierownikiem-dezerterem rezygnuje ze swojej przywddczej roli, ucieka od kierowa-
nia. Wielu probleméw, ktére powinien rozwigzywad, nie rozwiazuje weale badz przekazuje
do rozwiazania innym. Przez otoczenie jest oceniany jako niezaangazowany w prace.

Styl altruistyczny nastawiony jest tylko na kontakty z ludZzmi. Kierownik-misjonarz
wkiada wiele wysitku przede wszystkim w zapewnienie jak najlepszych stosunkéw mie-
dzyludzkich, dba o przyjazne stosunki z pracownikami, nie utrudnia im pracy. Uwaza, ze
zadowoleni ludzie sg bardziej wydajni, stad nalezy dba¢ bardziej o miltg atmosfere w zespole
niz o wykonanie zadani. Problemy rozwiazuje w drodze dyskusji. Przez otoczenie jest odbie-
rany jako cztowiek mily, ale nieskuteczny, nieumiejacy wyznaczaé celéw, a bardziej jeszcze
egzekwowac ich wykonania. Wadg tego stylu kierowania jest niska wydajno$¢ zespotéw.
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Styl kompromisowy nastawiony jest na ludzi i zadania. Kierownik-kompromista
(ugodowy) jest bardzo podatny na wplyw otoczenia. Lubi zawsze zgadzal si¢ ze wszyst-
kimi. Uwaza, ze planowanie powinno opiera¢ si¢ na kompromisie, wtedy bedzie mozliwe
optymalne wykonanie zadan, jednak w praktyce nie znajduje wlasciwej proporcji migdzy
zadaniami a ludzmi, gdyz podejmuje decyzje pod presja faktéw badz otoczenia. Koncen-
truje si¢ przede wszystkim na rozwigzywaniu zagadnien biezacych, pomijajac te o dtuzszym
horyzoncie czasu.

Styl autokratyczny charakteryzuje si¢ duzg troska o wykonanie zadan i sprawnos¢,
za$ mala o pracownikéw. Po pierwsze, kierownik-autokrata oczekuje od podwtadnych bez-
wzglednego postuszedistwa i nadzoruje ich, aby wywiazywali si¢ ze swoich obowiazkéw. Po
drugie, nie bierze pod uwage kontaktéw miedzyludzkich. Po trzecie, dazy za wszelka cene
do wykonania zadan. Przez otoczenie oceniany jest jako niemajacy zaufania do ludzi, apo-
dyktyczny, niezyczliwy, co sprawia, ze trudno mu uzyskiwa¢ dobre rezultaty, nie méwiac juz
o klimacie wewnatrz kierowanego zespotu.

Styl biurokratyczny zorientowany jest wytacznie na efektywnos¢. Kierownik-biuro-
krata $cisle przestrzega zasad i przepiséw przyjetych w organizacji, dziata tylko w ramach
ustalonych regul, przywiazuje wage do formalnych procedur i kontroli podlegajacego mu
personelu. Otacza si¢ stanowiskami administracyjnymi — takimi, gdzie efektywnos¢ jest
trudno mierzalna. Przez otoczenie oceniany jest jako sumienny i skrupulatny. Moze osia-
gna¢ niezte wyniki dziatania.

Styl promocyjny (otwarty) nastawiony jest na efektywnos¢ i kontakt z ludZzmi. Kie-
rownik-rozwojowiec uwaza, ze mita atmosfera pracy sprzyja efektywnosci i rozwijaniu
umiejetnosci. Potrafi zacheci¢ podwladnych, aby dawali z siebie wiecej, ale i wymaga od
nich wigcej — tym rézni si¢ od kierownika altruistycznego. Uwazany za cztowieka ufnego,
delegujacego uprawnienia na podwladnych, dbajacego zarazem o ich rozwdj. Takie nasta-
wienie zapewnia mu sukcesy, tym wicksze, im bardziej zintegrowany jest zespét.

Styl autokratyczno-zyczliwy nastawiony jest na efektywno$¢ i kontakty z ludzmi.
Kierownik — zyczliwy autokrata — potrafi stawia¢ wymagania, ale nie stwarza napigtej at-
mosfery. Stara si¢ realizowa¢ zadania bez zrazania do siebie ludzi. Tych ostatnich traktuje co
prawda instrumentalnie, ale czg$ciowo im ufa i pozostawia samodzielno$¢ dziatania. Dzigki
temu moze mie¢ dobre wyniki nawet przy ambitnych zadaniach.

Styl realizacyjny (dyrektorski) zorientowany jest na ludzi, zadania i efektywnosé. Kie-
rownik-administrator stawia ambitne zadania przed pracownikami i wymaga od nich duzej
efektywnosci, ale jednoczesnie utrzymuje z nimi dobry kontakt. Kladzie nacisk na prace
zespolowa, potrafi skutecznie dobiera¢ ludzi, co zapewnia mu skuteczno$¢ dziatania. An-
gazuje si¢ w zadania wykonywane przez pracownikéw i w problemy podwladnych, co daje
im motywacj¢ do pracy. Jest otwarty na nowe pomysly, pozwala pracownikom na wspét-
tworzenie planéw, gdyz wie, ze w ten spos6b mogg oni bardziej zaangazowacé si¢ w prace.
Reddin uwazal, ze styl realizacyjny jest najlepszy, a osoby go stosujace nazywat prawdziwymi
kierownikami.

Inny model — opracowany w 1968 r. przez Paula Herseya i Kena Blancharda —
opiera si¢ na zalozeniu nieuznajacym tradycyjnej postawy polegajacej na traktowaniu
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wszystkich podwladnych w identyczny sposéb. Autorzy sformutowali tezg méwiaca, ze aby
osiagnaé wysoka efektywno$¢, kierownik powinien dostosowaé styl kierowania do stopnia
dojrzatosci swoich podwladnych. Przez ,dojrzato$¢” autorzy rozumieli nastepujace cechy
pracownikéw: rozwinigtg potrzebe osiagnieé, poczucie odpowiedzialnosci, wiedz¢ i do-
$wiadczenie zawodowe. Wedtug nich zaréwno podwtadni, jak i kierownicy przechodza
przez cztery fazy wzajemnych stosunkéw:

1. W poczatkowej fazie, gdy pracownicy po raz pierwszy wchodza do organizacji,

odpowiednio silna jest orientacja kierownika na zadania. Podwladnych trzeba na-
uczy¢ ich zadan, zapoznaé z obowiazujacymi przepisami. W tej fazie kierowanie
oparte na uczestnictwie powodowatoby u pracownikéw niepokdj i niepewnosé.
Pozadana jest silna orientacja na zadania i niewielka na stosunki z ludzmi.

2. W drugiej fazie podwtadni nauczyli si¢ juz swoich zadan, jednak orientacja kie-

rownika na zadania jest nadal konieczna, gdyz podwladni nie chcg jeszcze przej-
mowa¢ pelnej odpowiedzialnosci. Kierownik w tej fazie moze jednak juz darzy¢
podwtadnych coraz wickszym zaufaniem i zaczaé orientowaé si¢ na pracownikéw.
Potrzebna jest silna orientacja i na ludzi, i na zadania.

3. W trzeciej fazie zwigkszajg si¢ umieje¢tnosei pracownikéw i ich motywacja do osia-

gnie¢. Coraz chetniej zaczynaja oni przyjmowad odpowiedzialnos¢ za pracg, w re-
zultacie czego kierownik winien odej$¢ od dyrektywnego stylu kierowania na rzecz
udzielania poparcia i okazywania zyczliwo$ci, aby umocni¢ dazenia podwtadnych
do wickszej odpowiedzialnosci. Wskazany jest wiec duzy nacisk na stosunki z ludz-
mi, a niewielki na zadania.

4. W czwartej fazie podwtadni sa juz pracownikami doswiadczonymi, pewnymi sie-

bie, samodzielnymi oraz odpowiedzialnymi i nie potrzebujg od kierownika ani
dyrektyw, ani wsparcia emocjonalnego. Kierownik winien wigc ograniczy¢ swéj
nacisk zaréwno na zadania, jak i na stosunki, ktére przybieraja posta¢ partnerstwa,
kooperacji, wzajemnej autonomii, a nie podwtadnosci.

Rysunek 3. Teoria dojrzatosci podwladnych
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Zrédto: opracowanie na podstawie ZUKOWSKI Pawel. Podstawowe metody i techniki organizacji
i zarzqdzania: style kierowania. Warszawa; Gliwice, 2001.
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Fundamentem przywddztwa sytuacyjnego jest zadanie okreslone na odpowiednim po-

ziomie.

Wyréznia sig:

poziom wysoki — zadanie okreslone na poziomie stanowiska, bardzo ogélne, zrozu-
miate dla do§wiadczonych pracownikéw;

poziom $redni — zadanie okreslone na poziomie gtéwnych odpowiedzialnosci, zro-
zumiale i adekwatne dla pracownikéw o pewnym poziomie doswiadczenia;
poziom niski — zadanie okreslone na poziomie dziatan, niezb¢dne dla pracownikéw
o malym doswiadczeniu.

Nastepnie sytuacja jest identyfikowana poprzez poziom gotowosci pracownika do wy-
konania danego zadania. Poziom gotowosci okreslany jest przez poréwnanie dwéch czyn-
nikéw: kompetencji oraz checi pracownika do wykonania konkretnego zadania. Nalezy pa-
migtaé, ze wraz ze zmiang zadania moze zmieni¢ si¢ poziom gotowosci pracownika. Oprécz

tego ten sam pracownik moze prezentowaé rézne poziomy gotowosci w réznych zadaniach.
Mozna zaobserwowaé wigc nast¢pujace sytuacje:

niskie kompetencje i niskie checi — pracownik jest negatywnie nastawiony do za-
dania, nie potrafi samodzielnie i prawidlowo go wykona¢ i dlatego wykazuje niski
poziom checi. Brak sukcesu powoduje frustracje. Czesto dokladanie zadad pracow-
nikom powoduje przesuniecie ich do tego poziomu;

niskie kompetengje, lecz wysokie checi — pracownik jest niezdolny do samodziel-
nego wykonania zadania (ma zbyt niskie kompetencje), lecz pomimo tego bardzo
chce je wykonaé. Czesto mlodzi bibliotekarze, pomimo braku do$wiadczenia, wy-
kazuja duzy entuzjazm dla zadania;

wysokie kompetencje, lecz niskie checi — mogg tu wystgpowaé dwa warianty: pra-
cownikowi brakuje wiary we wlasne sily i mimo wysokich kompetencji nie ma
checi do wykonania zadania lub pracownik wykazuje niski poziom checi z powodu
znudzenia zadaniem, co jest charakterystyczne dla bibliotekarzy wypalonych zawo-
dowo. Kazdy z tych przypadkéw wymaga innego podejécia przetozonego;

wysokie kompetencje i wysokie checi — charakteryzujg samodzielnego i do$wiad-
czonego pracownika, ktéry jest zaangazowany w wykonywanie swojego zadania.
Generalnie jest to najlepszy i najtatwiejszy do kierowania w pracy typ podwladnego.

W zaleznosci od poziomu gotowosci, przetozony powinien zastosowaé adekwatny do
niego styl przywoédztwa, ktdry ,,wyposazy” pracownika w to, co jest mu niezbedne do samo-
dzielnego wykonania zadania. Przetozony dysponuje dwoma typami zachowan, z ktérych

korzysta w réznych proporcjach. Sa to zachowania relacyjne oraz zachowania zadaniowe.

W przywédztwie sytuacyjnym wedtug Paula Herseya i Kena Blancharda wyrézniamy cztery
style zarzadzania:

instruowanie (wysoko zadaniowe i nisko relacyjne) — w tym stylu celem jest wy-
ksztalcenie umiejetnosci niezbednych do wykonania zadania, zeby pozytywnie
wplynaé na motywacje. Zachowania nisko relacyjne utrzymuje si¢, aby nie utrwa-
la¢ ztych zachowari, a wysoko zadaniowe — by zbudowaé kompetencje. Przy niskiej
dojrzatosci pracownikéw szef powinien potozy¢ duzy nacisk na zadania, maty na
stosunki. Podwladny powinien osiagnaé przynajmniej maly sukces, a bedzie go to
pozytywnie stymulowa¢ do dalszych dziatan;
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— konsultowanie (wysoko zadaniowe i wysoko relacyjne) — celem kierownika jest
utrzymanie dobrego nastawienia podwladnego poprzez wysoki poziom zachowan
relacyjnych i jednocze$nie ksztalcenie umiejetnosci, aby stopniowo usamodzielniaé
pracownika. Duzy nacisk nalezy kfa$¢ na zadania i na wspélne relacje;

— wspieranie (nisko zadaniowe i wysoko relacyjne) — w tym stylu zalozeniem jest
praca z podwladnym, ktéry ma juz odpowiednie kompetencje do wykonania zada-
nia, lecz z jakich$ powodéw nie jest do niego pozytywnie nastawiony. Niski poziom
zachowan zadaniowych wynika czgsto z braku potrzeby pracy nad kompetencjami,
ktére sg wystarczajace. Nalezy wtedy polozy¢ duzy nacisk na stosunki, a maly na
zadania. Kierownik musi zrobi¢ wszystko, zeby zintegrowac zespét;

— delegowanie (nisko zadaniowe i nisko relacyjne) — styl zarzadzania przy pelnej
dojrzatosci podwtadnych, czyli gdy maja oni silng motywacj¢ do pracy i bardzo
wysokie kwalifikacje. Najskuteczniejsze jest daleko idace usamodzielnienie pracow-
nikéw, a wigc wspdtpraca z nimi i dyskretne doradztwo. Tutaj kierownik moze sobie
pozwoli¢ na to, zeby nie ingerowa¢ w zadania i stosunki.

Podstawa do osiagniecia sukcesu jest dopasowanie stylu przywddztwa do poziomu
gotowosci pracownika. W przeciwnym razie pracownik nie dostaje bodZzcéw adekwatnych
do jego potrzeb, a to moze prowadzi¢ do frustracji i w konsekwencji do niewykonania po-
wierzonego zadania. Nie jest to tatwe, ale bardzo skuteczne.

Kolejni badacze: Robert Tannenbaum i Warren Schmidt opracowali teori¢ postaw
twoérczych (tzw. teori¢ continuum). Zaobserwowali oni, ze przywddcy dziatajg wzdtuz cia-
glej skali od najnizszego punktu, oznaczajacego catkowitg koncentracje na szefie, do punktu
najwyzszego, oznaczajacego catkowita koncentracj¢ na pracownikach. Styl skoncentrowany
na szefie okreslany jest jako autokratyczny, natomiast skoncentrowany na pracownikach
jako partycypacyjny. Pomiedzy nimi znajduje si¢ styl posredni, zwany demokratycznym.

Przed wyborem odpowiedniego stylu kierowania, zarzadzajacy rozpatrzy¢ musi trzy
najwazniejsze elementy pracy:

— jakie zadania trzeba wykona¢, aby praca zostata skoiczona?

— jakie sg potrzeby zespotu, aby stworzy¢ i utrzymac integracje grupy?

— jakie sa potrzeby jednostek, aby zharmonizowa¢ indywidualne pragnienia z wyma-
ganiami zadan i potrzebami catego zespotu?

Elementy te wzajemnie si¢ warunkuja i wplywaja na siebie. Z kolei Robert Tannen-
baum i Walter Schmidt wyrdznili szes¢ styléw kierowania, przedstawionych na rysunku 4.
Sa to:

— polecanie — kierownik podejmuje decyzj¢ i poleca wykonanie, okreslajac sposéb
dziatania, np. ,,Wprowadzamy kursy komputerowe dla uczestnikéw Uniwersytetu
Trzeciego Wieku”;

— sprzedawanie — kierownik podejmuje decyzje i stara si¢ przekonaé grupe do jej
zaakceptowania, np. ,Aby zwickszy¢ czytelnictwo, powinni$my poszerzy¢ zakres
dziatania naszej biblioteki i wprowadzi¢ kursy komputerowe dla uczestnikéw Uni-
wersytetu Trzeciego Wieku. Licze na Paristwa zaangazowanie w t¢ sprawe”;
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— testowanie — kierownik proponuje rozwiazanie i pyta grupe o reakcje, np. ,,Aby

zwigkszy¢ czytelnictwo, powinnismy poszerzy¢ zakres dzialania naszej biblioteki
i wprowadzi¢ rézne dodatkowe kursy, na przyktad kurs komputerowy dla
uczestnikéw Uniwersytetu Trzeciego Wieku. Czy jestescie Pafistwo w stanie popro-
wadzié taki kurs?”;

konsultowanie — kierownik przedstawia problem grupie, proponuje rozwiazanie
i prosi o pomoc, np. ,,Aby zwickszy¢ czytelnictwo, powinni§my poszerzy¢ zakres
dziatania naszej biblioteki i wprowadzi¢ r6zne dodatkowe kursy, na poczatek propo-
nuj¢ kurs komputerowy dla uczestnikéw Uniwersytetu Trzeciego Wieku. Czy majg
Padstwo jakies inne pomysty?”;

wspolpraca — kierownik formutuje problem i prosi grupe o rozwigzanie, np. ,Mamy
niskie wskazniki i musimy zwigkszy¢ czytelnictwo w naszej bibliotece. Przedysku-
tujmy to i zaproponujmy wspélnie rozwigzanie tego problemu”;

delegowanie — kierownik pozostawia zespotowi catkowita swobod¢ w rozwiazaniu
problemu, np. , Trzeba zwigkszy¢ czytelnictwo w naszej bibliotece. Spotkamy si¢ za
tydzien i przedstawicie mi Paristwo Wasze propozycje”.

Rysunek 4. Teoria continuum postaw przywdédczych
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Zrédto: opracowanie na podstawie KOZUSZNIK Barbara. Psychologia w pracy menedzera. Katowi-
ce, 1994.

Na uwage zastuguje réwniez teoria X i Y, czyli tzw. teoria motywacji stworzona

i rozwinigta przez Douglasa McGregora. Opisuje ona dwa zupelnie odmienne podejscia do
motywacji pracownikéw. McGregor uwazal, ze organizacje stosuja albo jedna albo druga
strategie (rys. 5).

Rysunek 5. Teoria X i Y

Che¢
do pracy

X Y

Zrédto: opracowane na podstawie JOY-MATTHEWS Jennifer. Rozwdj zasobow ludzkich. Gliwice,

2008.

Teoria X zaklada, ze ludzie s3 z natury leniwi, maja wrodzona nieche¢é do pracy po-

strzegaj ja jako przymus i ze beda jej unikaé, kiedy to tylko bedzie mozliwe. Sq pozbawieni
ambicji i wykazujg si¢ niska inicjatywa, unikaja odpowiedzialnosci, s3 mato samodzielni,
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wykonujg prace rutynowe bez dziatania umystu, lubig by¢ kierowani przez innych. Taka
postawa wymaga dyrektywnego stylu zarzadzania i struktury hierarchicznej, poniewaz pra-
cownicy muszg by¢ $cisle nadzorowani i skrupulatnie kontrolowani na kazdym poziomie.

Kierownik zorientowany na Teori¢ X nie ufa pracownikom, stosuje autorytarny styl
pracy. Uwaza, ze konsekwencja kazdego btedu musi by¢ znalezienie winnego i wymierzenie
kary. Szuka wigc konkretnej osoby w celu obarczenia jej wina, nie dostrzegajac Zrédta pro-
bleméw w nieodpowiednim stylu zarzadzania, zlej polityce organizacji czy niedostatecznym
wyszkoleniu pracownikéw. Uwaza, ze pracownicy s zajeci tylko soba i jedyna rzecza, jaka
ich obchodzi w ich pracy, to wynagrodzenie. Wedtug niego tylko on potrafi organizowaé
prace i motywowaé pracownikéw.

Teoria Y utrzymuje, ze praca jest réwnie naturalna jak wypoczynek i rozrywka, a ludzie
czerpia z niej satysfakcje. Jezeli stworzy si¢ im odpowiednie warunki, to chetnie poswiecaja
swoja energi¢ i umiejetnosei dla zrealizowania celéw instytucji, w ktdrej pracuja. Sq pomy-
stowi, lubia, by dostrzega¢ ich madros¢, daja z siebie wszystko, chca by¢ doceniani i chwa-
leni. Nie znoszg nadzoru, sq samodzielni, godni zaufania, lubia trudne wyzwania, a nawet
ryzyko, by méc pokazaé, ze umieja sobie z tym poradzi¢. Musza mie¢ swobodg dziatania.

Kierownik o orientacji Y uwaza, ze sama satysfakcja z pracy jest dobrym czynnikiem
motywujacym. Bedzie starat si¢ usunaé przeszkody uniemozliwiajace pracownikom ich pet-
ng realizacj¢. W zamian za udzielenie pracownikowi petnej swobody bedzie oczekiwat do-
skonatego wykonania zadania.

W praktyce pracownicy najczgéciej prezentuja postawy posrednie. Poruszaja si¢ zatem
po umownej linii zaznaczonej na rysunku. Kierownik musi si¢ zachowywa¢ inaczej w sto-
sunku do pracownikéw prezentujacych postawe X, a inaczej do Y, czyli dopasowaé zacho-
wanie kierownicze do pracownikéw. Jednocze$nie sam zarzadzajacy moze by¢ zwolennikiem

teorii X lub Y.
Tabela 2. Teoria XiY

Zachowanie pracownika
o orientacji X

Zachowanie pracownika
o oriemtavji Y

Styl zarzadzania
kierownika
o orientacji X

Kierownik przelazuje $ciste po-
lecenia i dokfadnie kontroluje
ich wykonanie. Pracownik mimo
braku checi i motywacji musi si¢
podporzadkowa¢ wymaganiom
zarzadzajacego i wykona¢ zadanie

Brak zaufania, ograniczenie samodzielnosci
i prowadzenie $cistej kontroli wykonywa-
nych prac bedzie powodem niezadowolenia
i frustracji podwladnego. Uniemozliwia mu
dalszy rozwdj, odbierze motywacje do pracy

Styl zarzadzania
kierownika
o orientacji Y

Stworzenie pracownikowi mozli-
nie zostanie przez niego wykorzy-
stane. Kierownik moze spodzie-
wa¢ sie naduzycia jego zaufania
przez pracownika

Zakreslenie obszaru swobody dziatania
podwladnego umozliwia wyzwolenie jego
inicjatywy i samodzielno$ci. Stwarza wa-
runki odpowiadajace jego potrzebom,
w zaspokajaniu ktérych moze wykazaé swo-
je zdolnosci

Zrédto: opracowanie na podstawie JOY-MATTHEWS Jennifer. Rozwdj zasobéw ludzkich. Gliwice,
2008.

Poza teorig X i Y na uwagg zastuguje tzw. zalezno$ciowy model przywoédztwa Fre-
da Fiedlera. Jego teoria byla pierwsza, ktéra nie skupiata si¢ na osobie przywddcy, ale na
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czynnikach sytuacyjnych, ktére wptywaja na model kierowania. Jako podstawowe zatozenie
przyjat on, ze kierownikom jest bardzo trudno zmieni¢ styl zarzadzania, ktéry juz zapewnit
im powodzenie. Wigkszo$¢ kierownikéw nie cechuje si¢ elastycznoscig i préby dostosowa-
nia ich stylu do trudnych do przewidzenia albo zmiennych sytuacji sa nieskuteczne badz
bezuzyteczne.

Model teorii Fiedlera rézni si¢ od innych pod wzgledem stosowanego przez niego
instrumentu pomiaru. Mierzyt on styl przywédztwa za pomocy skali przedstawiajacej
,stopiefi, w jakim dany czlowiek pozytywnie lub negatywnie ocenia swojego najmniej lu-
bianego wspétpracownika (NLW) — pracownika, z ktérym danej osobie jest najtrudniej
wspotpracowaé”. Osoba okre$lajaca swojego najmniej lubianego wspétpracownika za po-
moca wzglednie pozytywnych okreslen zazwyczaj jest tolerancyjna, zorientowana na sto-
sunki mi¢dzyludzkie, zwraca uwage na odczucia swoich podwiadnych. Natomiast osoba
opisujaca swojego najmniej lubianego wspétpracownika w sposéb niekorzystny (co okresla-
my jako niski wskaznik NLW) zazwyczaj chce rzadzi¢, zwraca duza uwage na zadania, za$
w mniejszym stopniu interesujg ja stosunki miedzy ludZmi w pracy.

Fiedler wyr6znit dwa podstawowe style:

— styl wysokiego NLW — kierownicy o wysokim wskazniku NLW pragna cieptych
stosunkéw ze swoimi wspdtpracownikami i uwazajg bliskie powigzania z podwtad-
nymi za istotny warunek ogélnej efektywnoscis

— styl niskiego NLW — kierownicy o niskim wskazniku NLW chcg przede wszystkim
doprowadzi¢ do wykonania zadania. Reakcje pracownikéw na ich styl przywédztwa
sa dla nich sprawa znacznie mniej wazng niz konieczno$¢ realizacji celéw.

Dla tych styléw przywddezych Fiedler wyrdznit trzy zmienne sytuacyjne utatwiajace

okreslenie, jaki styl przywddztwa bedzie w danym przypadku skuteczny:

— stosunki miedzy przywddca a cztonkami — ich jako$¢ wywiera najwickszy wplyw
na poziom wiadzy i skutecznos¢ zarzadzania. Jezeli kierownik ma dobre stosunki
z pracownikami, jest szanowany za osobowo$¢, cechy charakteru oraz zdolnosci,
to nie musi si¢ ucieka¢ do swojej formalnej pozycji czy autorytetu;

— struktura zadania — jezeli zadanie ma wysoki stopieni strukturalizacji, czyli posiada
szczegblowe procedury i instrukgje, cztonkowie grupy doktadnie wiedza, czego sig
od nich oczekuje. Usprawnia to znacznie procesy przywddcze;

— pozycja wladcza — niektére stanowiska wiaza si¢ z duzg wtadza i wysokim autory-
tetem. Wtadza zwigzana z wysokim stanowiskiem ulatwia przywddcy wywieranie
wplywu na innych, za$ wladza zwigzana z niskim stanowiskiem utrudnia to.

W ramach swojej teorii Fiedler glosit nastgpujacy tezg: zaréwno w sytuacji bardzo ko-
rzystnej, jak tez bardzo niekorzystnej ze wzgledu na wyréznione warunki, skutecznym kierownikiem
jest ten, kto stosuje styl kierowania zorientowany na zadania. Natomiast gdy sytuacja kierownika jest
umiarkowanie korzystna, skuteczny jest styl kierowania zorientowany na ludzi.

Z kolei G.S. Sergio wyréznit nastgpujace style kierowania:

— styl osobisty — cechuje go duzy egocentryzm kierownika, ktéry autorytatywnie
podejmuje decyzje w przeswiadczeniu o swojej nieomylnosci. Jest wymagajacy, zada
dyscypliny, zwicksza kontrole w grupie i spoisto$¢ organizacyjng, a jednocze$nie
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jest zmienny w nastrojach i emocjonalnie angazuje si¢ w ocen¢ pracownikéw. Przy
tym wszystkim jest tytanem pracy, rozsadzanym przez energi¢ i osobista przedsie-
biorczoéé;

— styl osobisty impulsywny — jest odmiang stylu osobistego. Kierownik jest entuzja-
sta, czlowiekiem o impulsywnej naturze, niezwykle kreatywnym, nie potrafi jednak
konsekwentnie realizowaé swoich pomystéw. Czgsto nie koriczy przedsiewzietych
dziatan. Zaniedbuje organizacje, dobiera ludzi kierujac si¢ doraznym entuzjazmem.
Wprowadza chaos organizacyjny;

— styl bezosobowy — zdecydowanie rézni si¢ od stylu osobistego. Kierownik nie anga-
zuje si¢ emocjonalnie, reprezentuje postawe racjonalng o okreslonej skali powscia-
gliwosci, obojetnosci i dystansu. Podziat kompetendji jest doktadnie sprecyzowany,
stopient decentralizacji wystarczajacy do odcigzenia kierownika od decyzji operacyj-
nych. Organizacj¢ cechuje okreslony stopien spoistosci zapewniajacy sprawny obieg
informacji;

— styl zbiorowy — jest odpowiednikiem stylu demokratycznego. Kierownik jest
cztonkiem grupy petlnym zyczliwosci, decyzje podejmowane s kolektywnie w wy-
niku dyskusji;

— styl spokojny — jest funkcja uporzadkowanej i spokojnej natury kierownika. Pod-
stawowymi cechami tego stylu s3 fad i spokéj. Decyzje podejmowane sg ze spoko-
jem i rozwaga.

Kolejny z badaczy — Jan Zieleniewski — swojg klasyfikacje styléw kierowania relaty-
wizuje z punktu widzenia prakseologicznych ocen sprawnosci, wyszczegdlniajac réwniez
sytuacje, w ktérych kazdy z tych styléw wydaje si¢ whasciwy. Klasyfikuje style kierowania
wedlug trzech wyznacznikéw:

— zlecen, czyli informacji przekazywanych podwladnym, dotyczacych tego, czego

oczekuje od nich przetozony;

— bodZcéw, czyli oddzialywania na podwtadnych lub inaczej przeksztalcania pewnych
sktadnikéw ich sytuacji w celu wywotania pobudek do dziatania;

— argumentdw, czyli tych sktadnikéw stylu kierowania, ktérymi postuguje si¢ przeto-
zony, a ktére zmieniajg osobowos¢ podwtadnych.

Na tej podstawie wyrdznia style:

— autokratyczny, polegajacy na przedstawieniu zadania podwladnym, jednoczesnie
ze sposobem jego wykonania, czyli formulowaniu zadai czastkowych, ktérych
spetnienie prowadzi do realizacji calego zadania. Styl ten charakteryzuje wysunie-
cie na pierwszy plan poleced lub rozkazéw zawierajacych bodzce negatywne (za-
grozenie sankcjami). Istnieje réwniez forma ztagodzonego stylu autokratycznego,
w ktdrej kierownik do poleceri dotacza ich uzasadnienie. Zieleniewski, ktéry nie jest
zwolennikiem stylu autokratycznego, w podsumowaniu realistycznie stwierdza, ze
w pewnych sytuacjach moze on dawa¢ pozytywne rezultaty. Sadzi jednak, ze moze
si¢ on utrzymac¢ dtuzej bez wigkszych szkéd, tylko gdy rozpigtos¢ kwalifikacji mie-
dzy kierownikiem a podwtadnym jest bardzo duza;
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— polecajacy, opiera si¢ na stawianiu podwladnym zadan catosciowych, tj. $cistym
okreslaniu wynikéw ich dzialania, przy jednoczesnym pozostawieniu im duzej swo-
body, co do sposobu wykonania zadania;

— stymulujacy to stwarzanie sytuacji pobudzajacych przy jednoczesnym wstrzymaniu
si¢ od dodatkowej ingerencji, a wigc minimalizacja interwencji poprzedzona akty-
wizacja podwladnych;

— doradzajacy, pozostawiajacy podwladnemu pelng swobode¢ decyzji co do sposobu
realizacji zadan, wraz z pelna odpowiedzialnoscig za te decyzje.

Tabela 3. Klasyfikacja styléw zarzadzania wedtug Jana Zieleniewskiego

Glowne style Stopien widocznosci wyznacznikow
zarzadzania Zlecen Bodzcow Argumentow
Autokratyczny 1 1/2 0
Polecajacy 1 0 1/2
Stymulujacy 1/2 1 0
Doradzajacy 0 1/2 1

Zrédto: opracowanie na podstawie ZIELENTEWSKI Jan. Organizacja zespotéw ludzkich: wstep do

teorii organizacji i kierowania. \Warszawa, 1982.

Wedtug Stanistawa Kwiatkowskiego na wybér stylu kierowania ma wptyw to, w jaki
spos6b kierownik jest rozliczany przez przetozonego ze swoich dziatani. Sa dwa rodzaje od-
powiedzialnosci ponoszonej przed kierownikiem wyzszego szczebla:

— odpowiedzialno$¢ heteronomiczna — oczekiwania przelozonego sa szczegétowe,
podwladni musza przestrzegaé ustalonych procedur i instrukeji, a sankcje za niewy-
konane zadania sa ostre;

— odpowiedzialno$¢ autonomiczna — oczekiwania przelozonego sa ogélne i dotycza
cato$ciowego ujecia zadania, a nie sposob6w realizacji, natomiast sankcje za niewy-
konanie zadan sa tagodne.

Te dwa typy odpowiedzialnosci wiaze autor z dwoma stylami kierowania: stylem in-
struktazowym oraz stylem zadaniowym. Styl instruktazowy polega na ograniczeniu swo-
body podwtadnych w wyborze sposobéw realizacji powierzonych im do wykonania zadar.
Obok szczegétowo sformutowanego zadania, otrzymuja oni wytyczne do jego realizacji
(instrukcje). Kierownik przywiazuje tu wage nie tylko do zadania, ale réwniez do sposobu
jego wykonania. Podwladny nie odpowiada za wynik, ale za sposéb dziatania. Wydana in-
strukcja musi by¢ zrozumiata, a wiec szczegbtowa. Musi by¢ takze kompetentna, co ozna-
cza, ze kierownik musi przewyzsza¢ podwladnych pod wzgledem kwalifikacji zawodowych.
W tym stylu kierowania szczeg6lna role odgrywa kontrola. Jest ona zwykle potaczona ze stoso-
waniem sankcji wobec pracownikéw naruszajacych procedure dziatania. Wystepuje tu prze-
waga ilosciowa kar nad nagrodami. Ludzi ocenia si¢ nie wedtug osiagnietych wynikéw, lecz
na podstawie rzetelnosci wykonania poleceni. Jesli podwladni post¢puja doktadnie zgodnie
z instrukgcja przelozonego, on sam ponosi odpowiedzialno$¢ za rezultat. Jest to tzw. odpo-
wiedzialno$¢ heteronomiczna.
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Styl zadaniowy polega na poleceniu podwladnemu wykonania zadania z pozosta-
wieniem mu catkowitej swobody w wyborze sposobu realizacji owego zadania. Wyklucza
to rygorystyczng kontrole przebiegu dziatania. Jezeli przetozony widzi, ze dziatanie pod-
wladnego w oczywisty sposéb prowadzi do marnotrawstwa lub jest nieskuteczne, moze co
najwyzej zwréci¢ mu uwage. Nie wolno mu w takich przypadkach stosowaé ostrych kar.
Istotng cechg zadaniowego stylu kierowania jest prawo podwiadnego do popetnienia biedu.
Styl zadaniowy moze by¢ stosowany tylko wobec okre§lonego rodzaju ludzi o wysokich
kwalifikacjach moralnych i zawodowych. Ten styl kierowania zaleca si¢ stosowa¢, gdy prze-
tozony ma trudno$¢ w rozwiazaniu okreslonego problemu i dlatego odwotuje si¢ do ogétu
podwladnych, ktérzy posiadaja wigcej niz kierownik istotnych informacji lub kwalifikacji.
Te technike stosuje si¢ takze, gdy trzeba podjaé trudna, niepopularng wsréd pracownikéw
decyzje, np. decyzje o zwolnieniu pracownika. W zadaniowym stylu kierowania kierownik
ogranicza si¢ do tworzenia podwladnym warunkéw realizacji powierzonych im do wykona-
nia zadan. Nie musi on wnika¢ we wszystkie szczegdly dziatania. Kierownik odpowiada tu
tylko za swoje dzialania, tj. czy trafnie okreslit zadania, czy wybrat odpowiednich ludzi do
realizacji tych zadan i czy dotozyl staran, aby stworzy¢ warunki umozliwiajace wykonanie
zadania. Jest to tzw. odpowiedzialno$¢ autonomiczna.

Wspétczesny kierownik, jesli chee by¢ skuteczny, nie moze ograniczad si¢ tylko do jed-
nego stylu zarzadzania. Powinien by¢ elastyczny w obrebie kazdego ze styléw i modyfikowaé
swoje zachowanie, na biezaco analizowa¢ otaczajaca go rzeczywistos¢ i wybierad takie sposo-
by kierowania ludZmi, ktére beda najbardziej efektywne. Nowoczesni kierownicy powinni
by¢ zorientowani przede wszystkim na rozwdj i samodzielno$¢ pracownikéw, stosujac nowa
filozofi¢ kierowania zespotem, ktérej zatozenia precyzuje si¢ nastgpujaco:

— szczegblny nacisk, zwlaszcza w bibliotekach, nalezy ktas¢ na elementy wigzace zarza-

dzanie zasobami ludzkimi i zmianami kulturowymi;

— ludzie stanowia spoteczny kapital, ktéry ciagle si¢ rozwija;

— trzeba dazy¢ do wytworzenia swiadomosci wspélnoty intereséw;

— nalezy zachowa¢ réwnowage wladzy, by dominowato zaufanie i wspétpraca;

— nalezy tworzy¢ dobre kanaly komunikacji w celu pobudzenia zaufania i motywacji;

— trzeba koncentrowa¢ sie na dazeniu do celu;

— nalezy podkresla¢ udziat i wage swiadomych wyboréw i dziatari pracownikéw;

— liczy si¢ zaangazowanie pracownikéw, a nie ich postuszeristwo.

Proces kierowania ludZmi, réwniez w bibliotece, powinien by¢ zatem rozumiany jako
pobudzanie i koordynowanie wysitkéw wszystkich ze sobg wspétpracujacych oséb dla osia-
gniecia mozliwie najkorzystniejszego efektu, w sposéb sprawny i oszczedny. Konieczna jest
takze zmiana starych nawykéw i paradygmatéw z formuty 3K na formule 3W (rys. 6).
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Rysunek 6. Integratywny styl kierowania

FORMULA 3K FORMULA 3W
] Wymagania
’ Wspomaganie
Wiazanie

dzialaniem na zasadzie
sprzezenia zwrotnego

Komenderowanie
Kontrolowanie
Korygowanie

Zrédto: opracowanie na podstawie OLSZEWSKA Barbara (red.). Podstawy zarzqdzania przedsie-
biorstwem na progu XXI wieku. Wroctaw, 2007.

Oznacza to wprowadzenie nowego, integratywnego stylu kierowania, w ktérym
pracownik staje si¢ bardziej partnerem niz podwladnym i w ktdrym rozkazodawstwo za-
stepowane jest przywodztwem, rozumianym jako proces kierowania, gdzie osobiste cechy
kierownika-lidera prowadza do dobrowolnego uznania przez czlonkéw zespotu jego
zwierzchnosci, wynikajacej z kompetencji i odpowiedzialnosci. W takim stylu przetozony:

— dzieli si¢ wladza i deleguje uprawnienia;

— stwarza klimat do dyskusji, wysuwania i rozwazania réznych pomystéw;

— pobudza innowacje;

— zacheca do wprowadzania ulepszeni i poszukiwania optymalnych decyzji;

— zwraca szczegdlng uwage na skuteczny system motywowania i awansowania;

— dba o harmonijng wspétpracg i sprawnos¢ systeméw komunikowania sig;

— sprawnie, na drodze integracji, rozwigzuje konflikty pomi¢dzy grupami i uczestni-

kami w grupach;

— zachowuje si¢ asertywnie (chroni wlasne prawa i aspiracje, majac na wzgledzie in-

teresy podwladnych);

— doskonali swe umiejgtnosci;

— dazy do wewngtrznej motywacji poprzez samorealizacje.

,otare” style kierowania stosowane w bibliotekach utrwalaly wzorzec cztowieka jed-
nowymiarowego, dziatajacego wedtug reguly: bodziec — reakcja. Jak wynika z powyzszych
rozwazan, dzisiaj obowiazuja juz inne koncepcje zachowari ludzkich i dziatania zbiorowego.
Wiele z nich z powodzeniem wprowadza si¢ w bibliotekach. Liderzy, ktérzy nie posiadaja
odpowiednich kompetencji interpersonalnych, nowej wiedzy i nowych umiejetnosci kiero-
wania ludZzmi nie odnajdg si¢ w nowoczesnej rzeczywistosci.
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