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ZARZADZANIE BEZPOSREDNIE®

Streszczenie

Autor wychodzi z zalozenia, iz literatura naukowa z zakresu kierowania i zarzqdzania
w wigkszosci zajmuje sie przedmiotem swoich badan bez konkretnego okreslenia po-
ziomu owych dzialan. Artykul zwraca wiec uwage na najnizszy poziom wykonawcow
funkcji kierowniczych: brygadzistow, majstrow, naczelnikow dziatow itd. czyli na
kierownikow bezposrednich (liniowych). Nie jest to wszakze apologetyka tego poziomu
kierowania/zarzqdzania. Jest to raczej krotka proba analizy i znaczenia przedstawicie-
li tej grupy dla efektywnego funkcjonowania firm i stosunkow miedzyludzkich.

Stowa kluczowe: kierownik, zarzqdzanie, bezposredni przetozeni, oceny,
(de)motywowanie, pracownicy, podwladni.

1 Kierowanie/zarzadzanie bezposrednie
— czyli szef najwazniejszy

Kierownikami bezposrednimi, czasem okreslanymi mianem kierownikow li-
niowych z tego powodu, ze znajduja si¢ na najwazniejszych odcinkach, czyli na
,pierwszej linii frontu” — uzywajac wojskowego okreslenia — nazywaé bedzie-
my tych ktorzy:

= 53 bezposrednimi nauczycielami

= bezposrednio wydaja polecenia

* motywuja bezposrednio (najlepiej wlasnym przyktadem)

* interpretuja polecenia przetozonych

= organizuja miejsce pracy

= nie maja posrednikdw migdzy soba a swoimi podwladnymi

= bezposrednio kontroluja wykonanie polecen

* Artykul jest zmodyfikowanq wersjq rozdziatu ksiqzki autora pt. Wladza i kierowanie.
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= wnioskuja o karach i nagrodach

= sami oceniaja podwtadnych, albo maja przy dokonywaniu oceny glos de-
cydujacy

» sami dokonuja przydziatlu pracy lub wyznaczaja obowiazki operacyjne

= bezposrednio przekazuja i przyjmuja informacje

= narzucaja kulturg organizacyjna pracy

= 53 pierwszymi mentorami, rozjemcami

= osobiscie znaja wszystkich podwladnych

= 53 wlascicielami lub wspotwlascicielami mini przedsigbiorstw lub malut-
kich zaktadoéw pracy — tych jest w kraju okoto miliona.

W sumie sa to wigc miliony osob. Nalezy zatem problemowi udzieli¢ nalez-
nego miejsca. Tymczasem wzorem amerykanskiej nauki, niestusznie przewaza-
ja na polskich uczelniach i w literaturze wiadomosci oraz informacje dotyczace
kierowania w makroskali (strategie, przyktady wielkich bossow, systemy zarza-
dzania), tak jak gdyby studenci zaraz po ukonczeniu uczelni mieli objaé kie-
rownicze funkcje w migdzynarodowych korporacjach lub zosta¢ szefami od
polityki personalnej w wielkich i skomplikowanych organizacyjnie firmach.
Tak nie jest i nie bedzie! Dziewigédziesiat dziewigc procent z nich, jezeli zosta-
nie kierownikami — to najpierw na szczeblu podstawowym, bezposrednim.

Tu nasuwa si¢ mysl — watpliwo$¢. Czy stuszne jest utrzymywanie na tak
wielu uczelniach oddzielnych wydzialéw/katedr zajmujacych si¢ tylko kiero-
waniem ludzmi, (Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi — ZZL)? Czy jest wlasciwa
specjalizacja wpisana na dyplomie: specjalista od kierowania. ludzmi? Przeciez
nikt, od razu po studiach nie zostanie kierownikiem, tylko z tego powodu, ze ma
dyplom z tytutem licencjata lub magistra z dziedziny ,,zarzadzania zasobami
ludzkimi”. Najpierw trzeba pozna¢ meritum zagadnien produkcyjnych, handlo-
wych, finansowych, organizacyjnych, ekonomicznych itd. Stuszniej byto by,
aby wszyscy, ktorzy in spee (w przysztosci) maja szans¢ zosta¢ przelozonymi
w kazdej dziedzinie: medycynie, ustugach, sztuce, ekonomii, ksiggowosci, ban-
kowosci, handlu, transporcie, budownictwie, lotnictwie, leSnictwie i kazdej
innej, pobierali obowiazkowa wiedz¢ z zakresu kierowania ludZzmi oraz zarza-
dzania procesami wytworczo-ushugowymi jak rowniez wszelkimi innymi.

Osoby, o ktorych piszemy: ,,kierownicy bezposredni” moga by¢ nazywane
takze zarzadzajacymi, poniewaz oddziatluja nie tylko na zatrudnionych pracow-
nikow, ale takze na procesy organizacyjne, wytworcze, technologiczne, zaopa-
trzenie, finanse, a wigc na te elementy oraz struktury odrézniajace, zgodnie
z literaturg naukowa, kierowanie od zarzadzania. Kierowanie, przypomnijmy
pokrotce, to oddziatywanie i wptywanie na ludzi oraz procesy mig¢dzyludzkie
(motywowanie, ksztalttowanie kultury pracy i organizacyjnej, kreowanie pozy-
tywnych socjologicznie stosunkow pracy, relacje wladza-podwtadni itp.). Zas
W pojeciu ,,zarzadzanie” miesci si¢ obok ww. oddzialywanie na procesy eko-
nomiczne, technologiczne, informatyzacyjne, finansowe, handlowe, techniczne,
zaopatrzenia (albo logistyczne, jesli kto$ tak wtasnie woli) itd.
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W ponizszym tekscie bedziemy dla ich okreslenia uzywac skrotu K (kierow-
nicy) i Z (zarzqdzajqcy) aby uniknqé angielskiej nazwy, cho¢ juz dos¢ po-
wszechnie stosowanej — menedzer).

Na szczeblu podstawowym i w sektorze MSP trudno jest odrozni¢ kierowanie
od zarzadzania, stad sformutowanie kierowanie/zarzadzanie. Taka jest whasnie
specyfika tych organizacji ze wzgledu na kontakty bezposrednie: bezposrednie
wydawanie polecen, motywowanie, wspdlne podejmowanie decyzji technicz-
nych, technologicznych, organizacyjnych, a nawet finansowych, czgsto takze
personalnych i finansowych. Wszystko to najcz¢sciej w wymiarze operacyjnym.

Nalezy, gwoli obiektywizmu, poinformowac¢, iz niektérzy autorzy zdecydo-
wanie 1 konsekwentnie uzywaja tylko nazwy ,.kierownicy” (np. prof. S. Tokar-
ski w ksiazce Kierownik w organizacji).

Kierowanie i zarzadzanie w ogole, w wielkiej skali, tzn. sterowanie, liderowanie,
strategiczne oddziatywanie, masowe przewodzenie, korporacyjne przedsigwzigcia,
nie mogg si¢ dokonywac¢ bez udziatu K/Z bezposrednich. Dowodzi tego historia
i terazniejszos¢ np. ekonomowie w czasach panszczyznianych, postulowany przez
A.F. Modrzewskiego w O Poprawie Rzeczypospolitej (rozdz. XVI1 i XVIII) bezpo-
sredni nadzor nad targowiskami, cenami, ludzmi biednymi, dowddcy druzyn w woj-
sku, brygadzisci lub majstrowie, dekani (dekanaty w Kosciele), wyznaczanie ,,star-
szych” dla pewnych grup itd. Warto w tym kontekscie rozrozni¢ posiadanie kierow-
niczego stanowiska od realnej, namacalnej na co dzien, wladzy nad ludzmi i ich pra-
cq. Nalezy zalozy¢, ze podwtadni zawsze beda postgpowac i pracowac tak, jak pole-
ci im (kaze) bezpo$redni przetozony, a nie jaki$ (czgsto) mityczny, w rozumieniu
nieznany, naczelnik i tworca polityki personalnej, tzn. kto$ na stanowisku.

Liczba pracownikow podlegtych kierownikom liniowym jest rézna w r6zne-
go typu dziataniach. Relacje te sa zazwyczaj uzasadnione organizacja pracy
i wyznaczonymi zadaniami do wykonania. Przyjeto si¢ np., ze zespoly projek-
towe nie powinny liczy¢ wigcej niz 7-9 osob. W administracji terenowe;j i pan-
stwowej kierownik zarzadza 1-4 osobami w tzw. referacie do spraw... W pro-
dukcji przemystowej majster moze mie¢ podlegtych kilku lub kilkudziesigciu
pracownikéw. Sam bedac kiedy$ brygadzista na wydziale lakierni ,,dowodzi-
fem” bezposrednio 29 osobami.

2. Wybrany (najistotniejszy) zakres i struktura obowiazkow
kierownikow bezposrednich

Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe artykutu wymienic i opisa¢ mo-
zemy pokrétce tylko niektore z najistotniejszych, naszym zdaniem, funkcji,
ktére majq za zadanie realizowa¢ kierownicy bezposredni. Poniewaz H. Fayol
przedstawit istotg kierowania w 5 punktach (przewidywanie, organizowanie,
rozkazywanie, koordynowanie, kontrolowanie), to dla potrzeb prezentowanego
przyczynku takze musi wystarczy¢ 5 ptaszczyzn.
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2.1. Kazdy K/Z bezposredni jest nauczycielem zawodu, (zwlaszcza no-
woprzyjetych).Uczelnia, szkota daja bowiem tylko podstawy do wykonywania
pracy i przydatnosci zawodowej. Kazda praca ma swoja specyfike, niuanse
techniczne, organizacyjne, finansowe, wspotzaleznosci itd. i odbywa sig w in-
nych uwarunkowaniach spolecznych, w innym $rodowisku. Przystosowanie si¢
do nich wymaga sporo czasu. Przystosowanie, czyli okres niepelnej wydajnosci.
Jest to zatem tylko czgSciowe wykorzystanie pracownika. Nikt inny nie skroci
tego okresu poza bezposrednim przetozonym. Nasuwa si¢ pytanie — kto bowiem
miatby to zrobi¢?: dyrektor, kierownik dziatu liczacego np. 89 oséb, kierownik
dziatu personalnego? Od K/Z pracownicy wymagaja przede wszystkim mistrzo-
stwa, wysokiej 1 dostownej profesjonalizacji.

Problem mozna ujaé inaczej. Mozna uznaé, ze bezposredni kierownik jest
nie tylko nauczycielem, ale réwniez, wychowawca, zwlaszcza ludzi mtodych,
ktorzy prace podejmuja po raz pierwszy. Moéwiac o wychowaniu dla pracy,
mamy na uwadze zaangazowanie, podejmowanie inicjatywy, lojalno$¢, dziata-
nia kolektywne. To cechy, bez ktorych, jak ogoélnie si¢ sadzi, dzisiejsze trwanie
w warunkach szalejacej konkurencji jest niemozliwe.

2.2. Kierownik bezposredni jest lgcznikiem, posrednikiem, pierwszym ne-
gocjatorem mi¢dzy wladza nadrzedna, a wykonawcami. Rodzi to szereg frustra-
cji, poniewaz jest szalenie odpowiedzialne i zazwyczaj budzi niezadowolenie
jednej ze stron. Jedynie w sferze zyczen mozna umiesci¢ tresci (jakoby) dowo-
dzace wystepowania wspélnego interesu, obopolnej lojalnosci, wzajemnego
szanowania si¢ pomig¢dzy wilascicielami (kimkolwiek oni sg), a pracownikami
najemnymi. Zazwyczaj jest to ukryta albo jawna walka, konflikty, wspotzawodnic-
two. K/Z bezposredni, czesto bedacy wezesniejszym pracownikiem wykonawcezym
musi wykazywa¢ niebywaty kunszt negocjacyjny. Znajduje si¢ bowiem migdzy
,»miotem a kowadlem”. Rolg i znaczenie kierownika bezposredniego w tym
wzgledzie 1 w wielu innych przypadkach doskonale opisali Nonaka i Tekeuchi
w znanej ksiazce Kreowanie wiedzy w organizacji.

2.3. Kierownik bezpos$redni jest bez watpienia organizatorem pracy wyko-
nawczej. Moga by¢ i1 najczesciej sa, opracowywane zalozenia organizacyjne,
projekty oraz zadania dla danego przedsigwzigcia, operacji, zespotu czynnosci.
W praktyce nalezy je wypehi¢ konkretna trescia, praca, dziataniami. Niemcy
maja przystowie, ktore mowi, ze ,,diabet tkwi w szczegoltach”. Szczegdtami
ktorych jest cale mnostwo nie zajmuje si¢ naczelne kierownictwo i dyrekcja.
Jest to domena kierowania operacyjnego, bezposredniego. Pracownicy wyko-
nawczy nie chca zajmowacé si¢ strong organizacyjna jakiegokolwiek przedsig-
wzigcia. Od tego maja majstra, brygadziste, swojego przetozonego — tak twier-
dza, takie sa ich sa odczucia i trzeba je szanowa¢. W mojej ocenie maja racjg.

Z praca organizacyjna wiaze si¢ wydawanie polecen, nakazy, zakazy, cza-
sem dyrygowanie, uzgadnianie, tagodzenie. Dla wigkszosci ludzi jest to nie-
przyjemna sytuacja. Pojawia si¢ dylemat wyboru: by¢ ekonomem, pogania-
czem, czy inspiratorem.
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2.4. Kazdy kierownik bezposredni musi byé¢ pierwszym kontrolerem
pracy. Rosjanie maja powiedzenie ,,dowieriaj, no prowieriaj” (dowierzaj, ale spraw-
dzaj!). Madre powiedzenie, w ktorym nie jest istotna tylko jakos$¢ dziatan. Wy-
nika z niego potrzeba kontrolowania calego procesu pracy i stosunkow pracow-
niczych. Kontroli za$ nikt nie lubi, ale wigkszo$¢ rozumie, ze jest konieczna.
Zatem temat sprowadzi¢ mozna do jakosci sprawowanej kontroli w kategoriach
organizacyjnych, psychologicznych, profesjonalnych, a takze etycznych. Moze
ona by¢ narzucajaca, prewencyjna, powykonawcza, dyskretna itd. W wykona-
niu K/Z bezposrednich jest na pewno ciagle obecna ze wzgledu na bliskos¢
stanowisk pracy i stale kontakty. Kontrola jest warunkiem niezbgdnym efek-
tywno$ci pracy.

2.5. Ocena dokonywana przez K/Z jest ciagla, tak jak i kontrolowanie. Nie
jest to ocena formalna, okresowa, wynikajaca z zasad realizowania polityki
kadrowej i znajomosci wyuczonych zasad oceniania. Dotyczy nie tylko spraw-
no$ci zawodowej, ale w takim samym, co najmniej, stopniu cech osobowoscio-
wych pracownikoéw, umiejgtnosci pracy, wspotzycia w grupie i z grupa. Czgsto
jest oceng subiektywna, a przez to nie jest w pelni sprawiedliwa, bowiem poja-
wia si¢ kryterium obdarzania kogo$ sympatia badz nie. Ten element znajduje
rowniez swoje odbicie w stosowanych nagrodach i karach. Zazwyczaj nikt od-
powiedzialny z wyzszego poziomu kierownictwa nie podejmie decyzji o karze
lub nagrodzie bez udzialu lub zasiggnigcia (czasami — nieoficjalnej) opinii
u bezposredniego przetozonego gdyz taka sytuacja podwazataby jednoznacznie
autorytet bezposredniego przetozonego.

3. Klopoty bezposrednich K/Z

K/Z bezposrednie to oddziatywanie zwierzchnika na osobg(y) organizacyjnie
mu podlegte, zgodnie z ustaleniami zawartymi w Kodeksie pracy, zgodnie z kultura
organizacyjna dominujaca w organizacji i w odpowiednim regulaminie pracy. Jest
to jednoczesnie sposob oddziatywania wynikajacy z osobowosci, kompetencji,
inteligencji, wiedzy jak rowniez z okre$lonych sytuacji. Nie kazdy bowiem moze
zajmowac¢ stanowisko kierownicze (obojgtnie na jakim szczeblu) gdyz K/Z bezpo-
srednie to nie tylko dbanie o interesy firmy i dziatu, ale takze wnikanie w psycholo-
giczne i socjologiczne przyczyny konkretnych zachowan pracowniczych. To wy-
magana 1 konieczna znajomo$¢ oraz umiejetne stosowanie empatii i asertywnosci
czesto dokonywanie nietatwych selekcji wsrod najblizszych pracownikow, ko-
niecznos¢ dokonywania trudnych lub nawet dramatycznych wyboréw, karanie,
nagradzanie, zwalnianie z pracy przyjaciot. To nieustanne rozwiazywanie perma-
nentnego problemu — interes organizacji kontra interes pracownika.

Bywa, ze jest to konieczno$¢ oddziatywania wbrew preferowanym przez
siebie wartosciom. Stanowisko takze zniewala i ogranicza. To balansowanie na
linii wymogow przetozonych, mozliwos$ci organizacyjnych i ludzkich.
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Bezposrednie kierowanie to wybor sposobow motywowania, podejmowanie
decyzji w warunkach ryzyka lub niepewnosci, odpowiedzialno$¢ za bezpieczen-
stwo i (czgsto) zarobki innych ludzi, pretensje wszystkich o wszystko, codzien-
ne tzw. ,,uzeranie si¢”, uprzykrzone kontrole, nieustajaca obawa o to, ze zdejma,
zdegraduja zwolnia, zarzuty o traktowanie z wyzszoscia, o brak kompetencji.
To bezustanne rozwiazywanie problemow. Mtody wiek kierownika sprawia, ze
pojawiaja si¢ zarzuty o brak doswiadczenia, wymadrzanie si¢. Kobieta na kie-
rowniczym stanowisku to czgsto gorsza pozycja zawodowa, nizsze zarobki niz
kolegéw kierownikow, dwuznacznie brzmiace propozycje, niepowazne trakto-
wanie. Pojawiaja si¢ odczucia, ze kto§ wyraznie czyha na twoje stanowisko,
kto$ jest gotow nawet podtozy¢ ci tzw. ,,$wini¢”. Martwisz si¢, bo nie jest ak-
ceptowana twoja kultura organizacyjna i osobista. Zauwazyle$, ze pracownicy
dbaja przede wszystkim o siebie, o swoja wygodg, a nie o firmg, nie o wydaj-
no$¢ i jakos$¢. Jeste$ sfrustrowany. Zauwazytes, ze nie stad ni zowad bardzo
bacznie cig¢ obserwuja, oceniaja. To nie jest przyjemne. Pono¢ si¢ wymadrzasz.
Przestali cie lubi¢. Lub odwrotnie; znalezli sie donosiciele i... co zrobi¢ z ich
donosami? Wykorzysta¢? Wyrzuci¢ donosicieli. Jednego i drugiego zal. Jedno
i drugie moze by¢ (jest) przydatne, tylko co zrobi¢ z etyka ktora wyktadali ci na
uczelni? Wiedza z niej przyniesiona okazuje si¢ prawie ze zb¢dna. Przezywasz
glebokie rozczarowanie: tyle lat ,,straconych”. Czujesz Ze, pdki co, stuchajg cig,
bo musza, ale nie szanuja, nie powazaja czg¢sto robia swoje, po swojemu, nie tak
jak kazates, bojkotuja nieoficjalnie twoje polecenia, a moze nawet ciebie. Twoje
swietne, nowe i $miate pomysly sa juz wszystkim znane i sprawdzone, najcze-
Sciej negatywnie. Okazate§ si¢ Don Kichotem. Zaczynasz podejrzewac, ze
w firmie jedyna stata struktura jest chaos i indywidualizm. I nagle, gdzies, przy-
padkiem uslyszale$, ze mowia ,,narcyz”. To o tobie. Jesli ustyszysz co$ o glup-
ku i zarozumialcu nie znajacym sig na rzeczy, to tez bedzie o tobie.

Pojawia si¢ dylemat — wykaza¢ inicjatywe wobec przetozonych, czy siedzie¢
cicho i pilnowac stotka? Bra¢ niedociagnigcia w pracy na siebie, bo przeciez
jeste$ odpowiedzialnym K/Z, czy obarczy¢ nia podlegtych pracownikow? Kogo
w ramach redukcji etatow zwolni¢ a kogo zostawi¢? Komu zaufa¢, a moze le-
piej nikomu?!

Przetozeni, $wiezo po kursach, awansach i pobycie na konferencjach, nata-
dowani zdobyta wiedzg i pomystami wzywaja cig i zadaja podjgcia inicjatywy,
kreatywnosci twojej i pracowniczej, nowych rozwiazan motywacyjnych, zarza-
dzania przez cele, bycia coachem, postgpowania zgodnego ze spoteczna odpo-
wiedzialnoscia biznesu, traktowania pracownikow innych dziatéw i wydzialow
jako klientéw wewnetrznych, wzmocnienia dyscypliny i wydajnosci, tymcza-
sem ty ledwo dajesz sobie rad¢ z zadaniami i krnabrnymi lub nader samodziel-
nymi podwladnymi. Znajdujesz wszakze trochg czasu i postanawiasz przekazac¢
im owe polecenia. Zasypuja ci¢ gradem praktycznych pytan, na ktore nie znasz
konkretnych odpowiedzi i widzisz jak tracisz z minuty na minut¢ autorytet, albo
zaczynasz wzbudzaé usmieszki politowania lub po prostu ludzka litos¢.
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To zapewne nie wszystkie jeszcze codzienne troski kierownikéw liniowych,
tzn. tych, ktérzy maja bezposredni i ciagly kontakt z podwladnymi. To nie sa
szczyty wladzy ze splendorami, zaszczytami, wizytami, orderami, wystapienia-
mi, bukietami kwiatow, czerwonymi dywanami. To czgsto wyskubane linoleum
w ciasnym ,.kantorku”, obskurna pakamera dzielona z kilkoma innymi osobami,
blaszana szafka na ubranie, czgsto nienormowany czas pracy, brudny recznik itd.

Czasem nie ma czego tym ludziom zazdrosci¢. Wiele oséb z tych wzgledow
po prostu nie chce piastowac stanowisk kierowniczych. Najgorsze, czyli naj-
trudniejsze w praktyce i najbardziej odpowiedzialne zarazem sa wiasnie stanowiska
kierownicze na styku z pracownikami wykonawczymi. Pracownicy, zwlaszcza
robotnicy fizyczni nie sa potulnymi owieczkami (bo nie musza) pedzacymi bezkry-
tycznie za swoim przewodnikiem. To czasem niesforne i rozbrykane stadko,
bardzo madre (albo i przemadrzate) na swoj sposob. Trzeba, jak w formie lite-
rackiej okreslaja niektorzy autorzy, spetniac jednoczesnie kilka rél: poganiacza,
ekonomisty, socjologa, specjalisty od ZZL i psychologa, ewentualnie mentora.
To nietatwe, a przede wszystkim niedoceniane. Bowiem wladza, nawet ta naj-
mniejsza, to narkotyk i tylko niektorym uda si¢ wyjs¢ z uzaleznienia.

Jesli juz kto$ jednak wszedt w ten kierowniczy kierat, nie chce go za zadne
skarby opusci¢. Dlaczego? Byé moze miat racje L. Kotakowski' piszac: ,,rozle-
gte pojecie wladzy jest dozwolone, stad tez powstaly teorie, wedle ktorych
wszystko w ludzkich poczynaniach podporzadkowane jest pragnieniu wiadzy,
wszystkie nasze motywacje pochodza z dazenia do wladzy w jej najrozmait-
szych formach; o cokolwiek zabiegamy, zabiegamy naprawde¢ o wladze, to jest
zroédtowa energia ludzkiego zycia. Ludzie pozadaja bogactw, bo bogactwo daje
im wladzeg zar6wno nad rzeczami, jak i do pewnego stopnia — czasem znaczne-
go — nad innymi ludzmi. Nawet seks moze by¢ thumaczony w kategoriach wia-
dzy, czy to dlatego, ze, jak nam si¢ zadaje, posiadamy ciato drugiego cztowieka,
a przez to cztowieka samego, czy to, ze posiadajac je, wykluczamy innych z te-
go posiadania i przez to wykluczenie albo zubozenie innych dostepujemy satys-
fakcji wladcy”.

O pozadaniu wladzy mozna tez pisaé, oczywiscie z innej perspektywy, ktora
postaram si¢ przedstawic.

Ludzie, ktorzy posiedli wladzg, zaczynaja, po pierwsze, mysle¢ o sobie
i dziata¢ dla siebie. To nie pomyltka. O sobie mysle¢ i dla siebie dziata¢ przede
wszystkim. Jaki jestem wazny, jaki madry, jak mnie docenili, teraz to ja ,,im”
pokaze (to moze by¢ nawet pozytywne myslenie), wykaze¢ si¢. Kto, zwlaszcza
z nowo awansowanych, myslal inaczej? Mam wygodniejsza prace (biurko, wta-
sne miejsce, dobra pracg...), lepiej ptatna, czasem znacznie lepiej ptatna, to ja
juz wydaje polecenia, a nie jak do tej pory kto§ mnie. Nagle empatia, o ktorej
miales$ tak dobre zdanie zaczyna by¢ niewygodna, wazniejsza staje si¢ zachwia-
na asertywnos¢, a wiele spraw zaczynasz widzie¢ inaczej niz dotychczas, ina-

"' L. Kolakowski, Mini wyktady o maxi sprawach, Wydawnictwo Znak, Krakow 2008, s.10.
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czej niz inni. Oczywiscie ,,lepiej, wnikliwiej 1 stuszniej”. Spostrzegasz, ze to ty
wlasnie jeste$ ten utalentowany, dobry organizator. Jestes o wiele lepszy od
innych, bo to ciebie wybrali, mianowali, powotali... Uwazasz, ze teraz musisz
innym ojcowac¢ i w zwiazku z tym ,,da¢ im czasem klapsa”. Wszak ojciec nie
dlatego ,,daje klapsa”, ze nie kocha dziecka, ale dlatego, zeby bylto lepsze.

Co najgorsze, wielu zaczyna mysle¢ 1 wierzy¢, ze stali si¢ nagle, teraz,
W momencie awansowania, mianowania, powotania, np. o godzinie 11:07 ma-
drzejsi, lepiej wiedzacy, godni obowiazkowego szacunku; juz nalezy im sig
ktania¢, przepuszczaé pierwszych przez drzwi, nawet jak jeste$ kobieta lub star-
szym wiekiem od niego. Jeszcze nic nie zrobili, a juz czuja i obnosza si¢ z brze-
mieniem wladzy i cigzarem odpowiedzialno$ci. Juz niebezpiecznie jest ich kry-
tykowac lub nawet tylko zwroci¢ uwage. Te euforyczne in statu nascendi btedy
zazwyczaj utrwalaja si¢ i poglebiaja. Zaczynaja byc¢ 1 sa ucigzliwe dla otocze-
nia, dla podwtadnych, dla klientow.

Jeszcze tylko trzeba dodaé, ze wing za takie postgpowanie K/Z ponosza tak-
ze podwtadni bowiem brakuje krytyki z ich strony, a widoczny staje si¢ oportu-
nizm, marazm emocjonalny itd. Taka postawa przyczyniaja si¢ do stanu wyzej
opisanego, w przeszlosci nazywanego ,.kultem jednostki”. Mozna tez mowic
o wygodnictwie, lizusostwie lub ,racjonalnym” dziataniu. Racjonalne znaczy
czysto rozumowe, bez odrobiny serca. Oczywistym jest, ze nawet uzasadniony
opor, zdroworozsadkowos¢, wlasny, stuszny i uzasadniony punkt widzenia nie
przysporzy zadnemu (prawie) podporzadkowanemu pracownikowi sympatii
przetozonego.

4. Stres

Opisane powyzej sytuacje oraz troska o utrzymanie stanowiska K/Z sa zwia-
zane z licznymi, jak wida¢, problemami, ktore powoduja tzw. stres organizacyj-
ny i wypalenie zawodowe.

Stres organizacyjny jest stresem dilugotrwatym. Stres chwilowy zwigzany
jest z nagla reakcja organizmu np. zaczerwienieniem sig, zblednigciem, agresja,
spoceniem. Szybko przemija. Powiemy ,,ale si¢ zestresowatem”. Zdarzy¢ sig to
moze, np. podczas nieprzyjemnej rozmowy lub nagtego zagrozenia. Wypowie-
my to stwierdzenie w czasie przesztym. Sytuacja byta bowiem chwilowo odbie-
gajaca od normy. Stres dtugotrwaty (organizacyjny) jest trudny do zauwazenia,
ale rowniez jest to odejscie od normalnego stanu. Sktadaja si¢ za$ na powstanie
stresu dlugotrwatego, oprocz wyzej wymienionych rowniez nastepujace czynni-
ki: przeciazenie rolami, poczucie osamotnienia w pracy, dwuznaczno$¢ niektorych
sytuacji, brak wsparcia instytucjonalnego, ogolnie zta sytuacja firmy. Kierownicy
reaguja na stres w sposob indywidualny. S. Tokarski w rozdziale swojej ksiazki’

2 S. Tokarski, Kierownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006, rozdziat V.
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zatytutowanym Kierowanie w stresie wymienia m.in. takie oto sposoby reago-
wania kierownikOw na sytuacje stresowe: agresj¢ bezposrednia, introwersyjna,
przeniesiona; usuwanie przeszkod, redukowanie napigc, nieskuteczny sposob
rozumowania i dziatania, fiksacje, lgk przed informacja, powetowanie niepo-
wodzen, usprawiedliwienia logiczne i nielogiczne, przerzucanie odpowiedzial-
nosci, wypieranie si¢, marzenia na jawie, ucieczke wewngtrzna, stereotypie,
sktadanie winy na okolicznosci, odwlekanie decyzji. To zapewne jeszcze nie
wszystkie objawy stresu. Doda¢ takze mozna, np. $wiadome dzialanie na nieko-
rzy$¢ zakladu pracy i wszelkie inne zachowania wlasciwe kazdemu cztowieko-
wi bedacemu w stanie stresu. Moze to by¢ ucieczka w alkoholizm, choroby
psychosomatyczne, napady leku, narkomania, automatyzm w kierownicy, dzia-
fanie w sposob irracjonalny lub w anormalnym stanie roztozonym w czasie.
Stan taki jest bardziej niebezpieczny niz chwilowa niedyspozycja psychiczna.
Przyjmuje sig, ze szczytem stresu kierowniczego jest ,,wypalenie zawodowe”.
W opracowaniach psychologicznych najczgéciej wymienia si¢ takie jego prze-
jawy jak: dehumanizacja podejscia do czlowieka, wyczerpanie emocjonalne,
ucieczka w chorobe przed trudnosciami, unikanie kontaktow z podwladnymi
i klientami, narastajaca konfliktowo$¢, brak kontroli nad soba i otoczeniem,
cynizm, frustracja.

5. Uciazliwosci kierowania bezposredniego dla otoczenia
i podwladnych

Poza prezydentami, dyrektorami naczelnymi i papiezem wszyscy maja swo-
ich przelozonych. Najczgsciej za$ jestesmy jednoczesnie przetozonymi i podwtad-
nymi. K/Z zawsze zwiazane jest z dzialaniem w jakim$ otoczeniu i oddziatywa-
niem na okreslone $rodowisko. Tak wigc skutki kierowania dotycza wszystkich:
K/Z 1 otoczenia. Z tego powodu nalezy o nich mowic i pisa¢, takze krytycznie,
moze nawet przede wszystkim krytycznie! Gdyby np. stres o ktorym wyzej
wspomnielismy dotyczyl tylko osoby K/Z, byloby to interesujace przede
wszystkim dla psychologa, godne wspotczucia i interwencji lekarza. Stres K/Z
dotyczy jednakze nie tylko ich samych, ale rowniez dotyczy i wplywa na innych
ludzi. Kierownicze stanowisko ma bowiem to do siebie, Zze jego moc i funkcje
oddziatuja na innych. Jezeli przyjmujemy, ze praca w stresie jest praca w wa-
runkach psychologicznie anormalnych, to oznacza, ze by¢ moze, oddziatuja na
nas, podwladnych i otoczenie, ludzie w stanie odbiegajacym od ogdlnie przyje-
tych i akceptowanych zasad wspotzycia spolecznego. W takim stanie K/Z roz-
wiazuje (oczywiscie, ze wtedy zle) problemy, podejmuje znaczace i brzemienne
w skutkach decyzje, oddzialuje na wielu/kilku podwiladnych, ktorzy z kolei
stresuja klientow, odstraszajac ich tym samym od firmy. Nastgpstwa moga by¢
jeszcze gorsze, np. zestresowana mocno przez ordynatora szpitala pielggniarka
moze popetni¢ tragiczny i nieodwracalny w skutkach btad.
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6. Oceny K/Z przez podwladnych

Podwladni, jak wynika z moich badan, oceniaja swoich bezposrednich
przetozonych przede wszystkim w szeroko pojgtym kontekscie kreowania kul-
tury organizacyjnej i stosunkoéw pracy w podleglych sobie jednostkach organi-
zacyjnych. Respondenci wiedza, ze zakres mozliwos$ci bezposrednich przetozo-
nych na tej drugiej ptaszczyznie jest ograniczony. Place, warunki pracy, BHP,
zapewnienie statosci pracy — stanowiace istotg stosunkow pracy — sa poza gestia
bezposredniego przetozonego, oczywiscie poza wyjatkiem kiedy jest nim wia-
$ciciel matej lub $redniej wielkosci firmy. Sa natomiast liczne plaszezyzny kultury
organizacyjnej, ktore w duzej mierze zaleza od cech osobowych i stylu kiero-
wania bezposredniego przelozonego. Nie zawsze spotykaja si¢ one z przy-
chylna ocena. Poszczegdlne przyklady bywaja wreez szokujace. To nie tylko
ogolnie znane negatywne przyklady traktowania pracownikow z ,,Biedronki”.

W ksiazce Ciemne strony kierowania® przeczyta¢ mozna: ,,Z naszych badan
wynika, ze bezposredni przelozeni, kierownicy najczgsciej postrzegani sa przez
podwladnych jako technokraci, specjalisci i nadzorcy odpowiedzialni za organi-
zacjg pracy, dyscypling. Osoby odpowiedzialne za monotonna i uciazliwg cza-
sem codzienno$¢ produkcyjno-ustugowa. Tak pojmowani kierownicy znalezli
okreslenie u 27% naszych respondentow [57% respondentow chciatoby mieé
jako kierownika osobe o cechach przywodcy].”

K/Z bezposrednie odbywa sig, jak juz wspomniano, na wielu ptaszczyznach,
tzn. organizacyjnej, etycznej, wykorzystania czasu pracy, sposobow kierowania,
mozliwosci rozwojowych pracownikow itd. R6zne metody kierowania, zrézni-
cowane pojecie etyki, odmienne traktowanie kultury organizacyjnej powoduja
réznorodne oceny uciazliwosci bezposredniego kierowania przez przetozonych.
Co zatem jest szczegolnie ucigzliwe w opinii badanych respondentow? Pomi-
jamy tu, rzecz jasna sytuacj¢ ekonomiczng i brak pewnos$ci zatrudnienia, ktore
sa oczywiste, a na ktore K/Z liniowi najczesciej wplywu nie maja (poza wiasci-
cielami z sektora MSP).

Zaczniemy od braku etyki, ktora respondenci czg¢sto utozsamiaja z codzien-
na grzecznoscia i zjawiskami zaliczanymi, w kategoriach naukowych, do kultu-
ry organizacyjnej. Etyka dla wielu os6b jest rownowaznikiem kulturalnego od-
noszenia si¢ do pracownikow, tzn. szanowanie kobiet w miejscu pracy, brak
wyzwisk (o tym najczesciej wspominali respondenci wykonujacy prace fizycz-
na) i wywyzszania sig, brak zastraszania, przejrzystos$¢ polityki personalnej itd.
Samo stowo ,.etyka” bywato zastgpowane okresleniem ,.komfort psychiczny,
sprzyjajace warunki pracy”.

Respondenci mieli mozliwo§¢ wystawienia oceny za etyke przetozonych
W ,,ich” firmie w skali ocen szkolnych 1-6 (1 — ocena najgorsza, 6 — najlepsza).
Skorzystato z tej mozliwosci 81% ankietowanych. Srednia ocena osiagneta
wartos¢ 4,3.

3 W. Stelmach, Ciemne strony kierowania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2005, s. 14.
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Informacja, jak si¢ okazuje ma bardzo istotne znaczenie dla pracownikow wy-
konawczych i kadry nizszego szczebla (kierownikoéw liniowych) Stopien jej posia-
dania pozwala migdzy innymi okresli¢ swoje miejsce w strukturze organizacyjno-
spotecznej firmy. Umozliwia lepsza orientacj¢ w sytuacji, podejmowanie dziatan
i decyzji, nawet na waskim odcinku dziatalnosci (indywidualnym). Poprawia sa-
mopoczucie 1 poczucie odpowiedzialnosci podwiadnych za los firmy. Posiadanie
okreslonego kwantum informacji jest utozsamiane z dostgpem do funkcji wladzy.
Jest to wigc dobro chronione, wzbudzajace pozadanie, a w konsekwencji niezdrowa
rywalizacje¢ i wspotzawodnictwo. Bezposredni przetozeni wiedzac o tym, umiejet-
nie informacj¢ dawkuja i rozdzielajq wedlug wlasnego uznania. Wiasciwie i w cza-
sie dozowana informacja obniza takze znacznie plotkarstwo. To ostatnie to nie
tylko wada ludzka, ale rowniez wynik braku informacji lub rozprzestrzenianie in-
formacji niewiarygodnej lub niepelnej (niewystarczajacej).

A. Lipka® pisze o nieetycznej rywalizacji w zakresie komunikacji interperso-
nalnej w ksiazce, ktora juz w tytule — poprzez umieszczenie znaku zapytania —
wyraza watpliwos¢ co do zmierzchu rywalizacji takze migdzy kierowanymi
i kierownikami. Sposroéd wielu adekwatnych dla podejmowanego tematu frag-
mentow pozwolitem sobie wybra¢ nastgpujacy: ,,Transakcje komunikacyjne
maja charakter negatywny poglebiajacy klimat niepewnos$ci w organizacji. Wy-
stgpujace patologie dotyczy¢é moga przy tym zaréwno probleméw podazy in-
formacji, jak i ich transmisji oraz jakosci. Tego rodzaju komunikacja nie shuzy
osigganiu wspdlnoty znaczen (co powinno by¢ jej zasadniczym celem), lecz
probie wywarcia negatywnego wpltywu na jako$¢ i tempo uzyskiwanych osia-
gnig¢ przez innych, czyli demotywowania oraz deinspirowania innych do pracy.
Jesli jest stosowana przez wigcej 0séb — przyczynia si¢ do utraty wzajemnego
zaufania i poglebia chaos organizacyjny (stajac si¢ zaprzeczeniem tzw. syner-
gicznego poziomu komunikowania sig), gdy jest natomiast wykorzystywana
przez jedna osobg, przekonana o przejrzystosci stosunkow wiadzy w organizacji
tylko dla niej — moze sta¢ si¢ 0 obrazowo ujmujac — wigzieniem z jedna cela, za
wyjscie z ktdrej nikt w organizacji nie bedzie juz cheiat uiscic¢ kaucji”.

Egzegeza tekstu prof. Lipki i wynurzen respondentéw pokazuje, iz sa one po-
dobne, cho¢ wyrazone, co jest oczywiste, w inny sposob i innym nieco jezykiem.

Z}a atmosfera w pracy (zwana inaczej ztym klimatem pracy) jest rowniez
bardzo ucigzliwa dla badanego $srodowiska respondentow. Jezeli takie sa wia-
$nie rezultaty badania to nalezy je uzna¢. Zawsze jednak mozna postawié pyta-
ne czy to wina dziatalnoséci bezposrednich przetozonych? W opinii responden-
tow — tak! Jest to po czeSci wina osobowosciowa, personalna, wynikajaca
z cech charakteru. K/Z czyni si¢ odpowiedzialnymi za ci¢zki, niezdrowy klimat
spoteczny w miejscu pracy. Za brak zaangazowania lub nadmierna, nieakcep-
towana aktywnos¢, za dopuszczanie do plotkarstwa, do obmawiania. Jednym
stowem za brak wlasciwej atmosfery zrozumienia, pomocy, wsparcia. Bill Gates

* A. Lipka, Wspéldziatanie Zmierzch rywalizacji pracownikéw, Difin, Warszawa 2004, s. 137.
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powiedzial jednoznacznie ,,Szef musi ksztaltowaé Srodowisko, w jakim ludzie
moga przeanalizowac sytuacje i znalez¢ dobra odpowiedz”. Patrzac i posiadajac
wiedze¢ na temat jego sukceséw — nalezy mu wierzy¢.

Przyjmuje sig, iz jedna z powinnosci (funkcji) K/Z bezposredniego sa dzia-
tania facylitacyjne’. Przypomnijmy iz w teorii kierowania/zarzadzania oznacza-
ja one obowiazek lub co najmniej powinnos¢ stwarzania wlasciwego nastroju,
postaw, atmosfery i zaangazowania lub wyciszania w danej grupie, w zespole
podlegltym zarzadzajacemu w danym momencie. Szczegodlnie w trudnych chwi-
lach. Nalezy pamigtaé, iz juz sama praca w grupie powoduje jej lepsze lub gor-
sze (tzw. prozniactwo spoteczne) wykonywanie. Czasem chcemy bowiem za-
demonstrowa¢é przed innymi — zaangazowanie, innym razem pokaza¢ niechgé
lub lekcewazenie sprawy, zadania. Facylitacja to usuwanie takich przeszkod.
Facylitatorem powinien by¢ bezposredni K/Z.

Za pracg i efekty grupy zawsze jest ktos odpowiedzialny. Ten ktos, to szef —
bezposredni przetozony. To odpowiedzialno$¢ za grupe i zadania zespotowe,
(np. w przypadku druzyny sportowej, zatogi samolotu, zespotu operacyjnego),
wzajemne interakcje — pozytywne i negatywne. Praca w grupie (zespole, kolek-
tywie — dzi$ niemodne stlowo) wymaga podporzadkowania si¢, a nie kazdy si¢
na to dobrowolnie zgadza, sadzi bowiem, ze inni chca go zdominowac. Osoby
o silnej osobowosci nie chea si¢ podporzadkowa¢ normom i zasadom grupo-
wym, staja ,,okoniem” co powoduje zespotowe perturbacje oraz psuje klimat.
Praca bowiem to nie tylko sam wysilek fizyczny lub umystowy, to rowniez
realizowanie zadan wynikajacych z wigzi spolecznych i psychicznych, a wila-
Sciwie przeradzanie si¢ tych pierwszych w drugie. To w koncu, przypomnijmy
sobie, tzw. piramida Maslowa, potrzeba szacunku, przynaleznos$ci, samorealiza-
cji — rowniez w pracy. Kto$ tymi wszystkimi postawami i czynno$ciami musi
sterowac, by¢ moderatorem. Musi? Tak! W wojsku jezeli nawet tylko 2 zohie-
rzy idzie na patrol lub wykona¢ zadanie — jeden zawsze jest ,,starszy” tzn. od-
powiedzialny. W rozpatrywanym przypadku ten ,starszy”, to wtasnie bezpo-
$redni K/Z.

Gdyby zaszta konieczno$¢ stworzenia ,,parszywej dwunastki” kreujacej zly
klimat, zta atmosfer¢ w pracy mozna by sig¢ pokusi¢ o zbudowanie takiego oto
negatywnego zestawienia (zapewne niepelnego jeszcze):

1) pytania pozostaja bez odpowiedzi lub sa byle jak rozpatrywane, kroluja
niedomowienia,

2) konflikty nie sa rozwiazywane lecz pozostawione ,,wlasnemu biegowi”,

3) pomowienia, plotki nie s dementowane, pozostawiaja watpliwosci,

4) polityka personalna nie jest jasna, zrodla kar i awansow sa nieprzejrzyste,
panuje zawis¢ i podejrzenia,

5) istnieje niezdrowa konkurencja, a nie pomoc i wspotpraca,

6) szczere wypowiedzi sa niebezpieczne,

3 Por. E. Aronson i inni, Psychologia spoleczna, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 358
i nast.
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7) utrzymywanie napi¢¢, podjudzanie staje si¢ metoda kierowania,

8) podkreslanie waznosci i preferowanie niektorych oséb bez uzasadnienia,

9) ponizanie pracownikow, mobbing,

10) stwarzanie sytuacji niepewnosci,

11) utrzymywanie w zespole 0so6b konfliktowych,

12) wymuszanie uznawania (jakoby) autorytetu, z jednej strony, a drugiej
strony udawanie, ze si¢ go posiada.

Kazdy K/Z bezposredni moze wymienionym dzialaniom z powodzeniem si¢
przeciwstawié, jesli tylko zechce nawet jesli w wielu sposrdd nich nie widzi —
uzyjmy jeszcze raz wymienionego stowa — parszywych korzysci dla samego siebie.

Demotywowanie. Znaczna czg$¢ respondentow wskazuje, a obserwacja dzia-
falnosci codziennej to potwierdza, ze wystepuje ono w dzialaniach kierowniczych
prawie tak samo czgsto, a moze nawet czesciej niz motywowanie. Z analizy struk-
tury respondentow wynika, ze owa znaczna czg$¢ to przede wszystkim, cho¢ nie
tylko, pracownicy matych i $rednich firm. Jest to zrozumiate gdyz w tych fir-
mach z zasady nie ma zwiazkéw zawodowych, ani innych przedstawicielstw
pracowniczych, wigc ich wlasciciele lub zarzadzajacy czuja si¢ prawie bezkar-
nie pomijajac obowiazek przestrzegania podstawowych zasad prawnych. Zas
w sytuacji wysokiego bezrobocia nie ma potrzeby liczenia si¢ z odczuciami
pracownikéw. Obce i niepotrzebne staje si¢ stowo ,,empatia”. K/Z o niezbyt
wysokim stopniu moralnosci moga si¢ po prostu wyzywac. Sa sedziami, proku-
ratorami, ekonomistami i ekonomami. W sytuacji kiedy komus to nie odpowia-
da pada stwierdzenie, ze — na jego miejsce sa dziesiatki innych. Taka jest bru-
talna rzeczywisto$¢. Demotywowanie, co nalezy wyjasni¢ na wstgpie, nie jest
prostym przeciwienstwem motywowania. Szerzej ten temat przeanalizowany
zostal w ksiazce Ciemne strony kierowania. Znajduje si¢ tam réwniez lapidarna
definicja stwierdzajaca iz, ,,demotywacja jest to ogot czynnikéw wplywajacych
na niechg¢ lub wzrost nieche¢ci do wykonywanej pracy” Posiada ono skompli-
kowana strukturg. Moze by¢ dziataniem $wiadomym i nie§wiadomym, o cha-
rakterze rzeczowym oraz psychicznym.

Dziatanie $wiadome jest dziataniem przemyslanym, przygotowanym, majacym
sprecyzowany cel, np. sprowokowanie do ztozZenia przez pracownika wymowienia
Z pracy, poniewaz zwolnienie go moze by¢ z wielu wzgledow niewygodne dla
przetozonego/wilasciciela. Moze by¢ i inny cel, tzw. odegranie si¢, czyli wyrugo-
wanie niewygodnych pracownikow. Moze istnie¢ btedne mniemanie, ze jesli pra-
cownicy sami si¢ zwalniaja, to ich sprawa, a nie wina zakladu pracy. Jest to $wia-
domo$¢ fatszywa. Przykra prawda o stosunkach pracy i tak wyjdzie na jaw, a opi-
nie, jak powszechnie wiadomo, rozchodza si¢ w $rodowisku szybko.

Za dziatania nieswiadome, ktore powoduja demotywacje do pracy uznaé
mozna te, ktore amerykanski profesor psychologii F. Herzberg zaliczyt do
tzw. czynnikdéw higienicznych pracy, czyli takich, ktore powoduja, ze pracow-
nik moze si¢ w pracy czu¢ dyskomfortowo lub, ze praca nie przynosi mu satys-
fakcji 1 pod$wiadomie go demotywuje. Herzberg zalicza do tych czynnikoéw
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przede wszystkim: polityke przedsigbiorstwa, stosunki z przetozonymi, nadzor,
stosunki migdzyludzkie, bezpieczenstwo pracy i w pracy, status w organizacji.
Wyzej wymienione cz¢sto nazywa si¢ kontekstem $rodowiska pracy.

Rzeczowy charakter demotywacji to przede wszystkim zte warunki pracy,
niedogodnosci fizyczne, takie jak: zimno, niewygodne narzedzia pracy, zapyle-
nie, niezdrowa wilgo¢, nadmierne zaggszczenie pracujacych osob lub ucigzliwa
samotno$¢ w pracy itp.

Demotywowanie psychiczne, to niestuszne karanie, stwarzanie niesprzyjaja-
cej atmosfery, ponizanie, mobbing, lobbing, wywyzszanie si¢, ng¢kanie psy-
chiczne oraz tzw. epizacja, ktorej gtéwnym motywem jest pozostawienie pra-
cownika samemu sobie czyli nie interesowanie si¢ nim.

Oczywiscie powyzsza klasyfikacja nie wyczerpuje kategoryzacji demoty-
wowania. Jest ich wiele. Tu dla przyktadu opiszemy krétko tylko jedna, ze
wzgledu na liczne badania socjologiczne poprzedzajace ja i ze wzglgdu na zna-
czenie firmy, ktora te badania realizowata. Mam na mysli znany Instytut Gallupa
i setki tysigcy respondentow. Badania panclowe trwaly, jak mozna przeczytaé
we wstepie do pracy Po pierwsze zlam wszelkie zasady®, dwadziescia pigé lat.
Oto lekko zmodyfikowane przyczyny mozliwej demotywacji:

1) tak naprawde, nie wiem czego ode mnie oczekuja w pracy,

2) nie mam do dyspozycji potrzebnych narzedzi i §rodkow,

3) wykonuje w pracy nie to, co umiem najlepie;j,

4) nie czujg sig¢ potrzebny w pracy,

5) nikt mnie nie gani, nie chwali, jestem ,,bezosobowy”

6) nikt nie widzi we mnie czlowieka, jedynie pracownika,

7) nikomu nie zalezy abym si¢ zawodowo rozwijat,

8) moim wspotpracownikom nie zalezy na jakosci mojej pracy,

9) nie mam w pracy zadnego przyjaciela.

Konczac omawianie demotywacyjnych uwarunkowan indywidualnych i na
zakonczenie artykutu, warto przypomnie¢ (i zapamigtaé) powiedzenie — pra-
cownicy przychodza do zakladu pracy, a odchodza od swojego przelozone-
g0, najczesciej bezposredniego.

Abstract

In this article the author tells about management of the lowest level. He claims
that its role in work process is as important as the high level’s one and it’s
particularly essential in social relations.

8 Buckingham, C. Hoffman, Po pierwsze zlam wszelkie zasady, Wydawnictwo MT Biznes 2001, s. 32.



