43. ZARZADZANIE ZESPOLEM
I JEGO ORGANIZACJA

Z tego rozdziatu dowiesz sie:

e jaka jest rola lidera,
e dlaczego wazna jest wspoOlpraca i zarzadzanie ludZmi,
e czym roznig sie struktury smukte od ptaskich.

Najwazniejsze pojecia:
zespoOt, lider, struktura smukta, struktura ptaska

Zarzgdzanie zespotem

Dziatalnos¢ gospodarczg mozemy prowadzi¢ samodzielnie — tak sie
dzieje w wypadku dziatalnosci jednoosobowej. Czesto jednak, gdy roz-
szerzamy nasza dziatalnos$¢, nieunikniona staje si¢ wspotpraca z in-
nymi ludZmi. Wtedy w naszym przedsi¢gbiorstwie musimy stworzy¢
skutecznie wspotpracujacy zespol. Wazng postacig w zespole jest li-
der. Takim liderem w organizacji czy przedsiebiorstwie powinien by¢
szef projektu. Najcenniejszg cechg lidera jest umiejetno$¢ pobudzenia
wspotpracownikow do identyfikacji z organizacija i projektem. W tym
celu lider wprowadza dobrg organizacje pracy, m.in. przez podziat obo-
wiazkow, jasny system nagradzania i rozliczania, przypisywanie czton-
kom wtasciwych zadan i niedopuszczanie do antagonizowania uczest-
nikow projektu.

Istotne jest rowniez stuchanie opinii i wiedza o problemach, z jakimi
borykaja si¢ inni ludzie. Jest to oczywiscie cecha, ktora przydaje si¢ za-
wsze w kontaktach miedzyludzkich, ale w zarzgdzaniu organizacjg jest
szczegblnie wazna. Chodzi bowiem nie tylko o wystuchiwanie innych,
lecz takze o umiejetnos¢ zrozumienia barier, przed ktérymi staja, realizu-
jac wyznaczone zadania (nierzadko zdarza sie, Ze pracownicy nie potra-
fig wyartykutowac swoich probleméw). Nawet jesli ich narzekania moga
sie¢ wydawa¢ mato istotne, wazne jest nawigzanie z nimi komunikacji
i préba wspolnego rozwigzania problemu. Dzigki temu mozna prowadzic
posrednie lub bezposrednie negocjacje miedzy stronami potencjalnych
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konfliktéw i zapobiega¢ kryzysom organizacyjnym, z powodu ktérych
ludzie moga by¢ sfrustrowani i przestaé czuc sie czeScig zespotu. Do-
dajmy, ze lider stosuje techniki negocjacyjne, czyli stara si¢ wejs¢ w od-
czucia i wtadciwie zrozumieé stanowiska stron. Nie stosuje manipulacji.
Dlaczego jest to wazne? Poniewaz wtedy we wspotpracownikach i wyko-
nawcach budzi sie naturalna motywacja do dziatania, dzieki czemu nie
jest konieczne ciggte ich ponaglanie.

Negocjacje

Zycie codzienne, a szczegélnie praca, zmusza nas do zawierania kompro-
miséw. Osiggamy je za pomoca sensownie przeprowadzanych negocjacji,
a wiec procesu, w ktérym obie strony sporu prébujg dojs¢ do satysfakcjo-
nujacych je rezultatéw. W przypadku, gdy zadna ze stron (lub pomagajacy
im arbiter) nie stosuje zadnych manipulacji méwimy o realizacji strategii
»Wygrana-wygrana” (win-win), a wiec sytuacji, w ktorej kazdy wychodzi
Z negocjacji z wrazeniem poprawy swojej sytuacji i osiggniecia lepszego
rezultatu niz przed negocjacjg. W zasadzie mozna powiedzie¢, ze taki kom-
promis jest jak handel. Po jego zawarciu sprzedawca ma, bardziej pozada-
ne od towaru, pienigdze, a kupujacy — bardziej pozadany od pieniedzy, to-
war. Oba przypadki bazujg na zatozeniu, ze zadna ze stron nie oszukiwata
i nie manipulowata drugg strong. Obie strony zyskuja.

Jakie mogaq by¢ techniki manipulowania w trakcje pertraktacji? Najcze-
Sciej s to albo zabiegi psychologiczne, albo celowe ukrywanie i znie-
ksztatcanie informacji. W drugim przypadku mozemy nieraz méwic na-
wet wprost o oszustwie. Natomiast zabiegi psychologiczne moga by¢
réznie oceniane w zaleznosci od tego, jak bardzo znieksztatcajg dru-
giej stronie obraz sporu. Przyktadowo bycie kulturalnym, elegancko
ubranym i méwienie niskim, spokojnym gtosem jest réwniez zagryw-
ka psychologiczng, ale nie uznalibySmy jej za manipulacje. Podobnie
potraktujemy zaproszenie na obiad, przy ktérym tatwiej namoéwic
druga strone do ustepstw (ludzie najedzeni stajg sie automatycznie
bardziej ugodowi). W zasadzie psychologiczne techniki przywotuje sie
jako co$ ztego w sytuacji, gdy niemalie od razu po przeprowadzeniu
negocjacji jedna ze stron dochodzi do wniosku, ze zbyt tatwo ulegta.
Dtugookresowo moze to odbi¢ sie negatywnie na przysztych relacjach
stron negocjacji.
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Wewnetrzne przekonanie pracownikoéw i wspotpracownikéw o stusz-
nosci dziatan jest trudne do przecenienia w organizacji. Dla pracownikéw
wazne sg nie tylko korzysci finansowe, ale rowniez satysfakcja z tego, co
robig. Zachowania lidera stanowig dla nich wytyczne. Liczy sie to, czy jest
0sobg motywujaca, czy tylko wydaje polecenia, czy stwarza dobrg atmos-
fere do wspolpracy, czy dobrze te wspdtprace organizuje i czy jego podej-
Scie do pracownikoéw jest sprawiedliwe (czy nie faworyzuje jednych kosz-
tem drugich ze wzgledéw pozamerytorycznych). Wszystko to ma wpltyw
na pracownikow i decyduje o ich przywigzaniu do dziatania w organiza-
¢ji, a jednoczesnie o tym, jak bardzo s3 zmotywowani i produktywni.

Gdy wystuchamy najwazniejszych przedsiebiorcéw, to powiedza
nam, ze lider to osoba, ktora jest w stanie pociggna¢ ludzi za sobg, a nie
popychac ich przed sobg. Dobrze to oddaje ducha wspétpracy zespoto-
wej i uruchomienia wewnetrznej motywacji u pracownikow, co odzwier-
ciedla si¢ w popularnym sloganie ,,z niewolnika nie ma pracownika”.
Podstawg skutecznej zachety do produktywnej pracy jest wskazywanie
ludziom lepszej drogi zamiast krytykowania drogi wcze$niejszej. Trud-
nej jest pokaza¢ ludziom, ze moga co$§ wykonac lepiej, a najszybsza i naj-
tatwiejsza droga to krytyka tego, co obecnie robig (dotyczy to zresztg
wszystkich relacji miedzyludzkich, nie tylko w pracy, ale tez w relacjach
kolezenskich czy rodzinnych). Nie jest to jednak droga najefektywniej-
sza, poniewaz psychika ludzka dziata odruchowo tak, ze przy bardzo
ostrej krytyce tego, kim jesteSmy i co robimy, bardzo tatwo zamykamy
si¢ w sobie i nie chcemy rozmawia¢ ani si¢ zmienia¢. Jesli jednak ktos
podchodzi do nas w przyjacielski sposéb, pokazuje, ze rozumie naszg
sytuacje, to wtedy taka konstruktywna komunikacja ma duzo wieksze
szanse na powodzenie. Ta umiejetnos$¢ to ogromny walor skutecznego
przywodztwa w organizacji.

W przypadku lideréw istotne jest rowniez podkreslenie ich wyjatko-
wej roli spotecznej. Jak bowiem pokazuje wiele psychologicznych badan
i codziennych doswiadczen, w wiekszosci przypadkow ludzie przywiazuja
ogromng wage do tego, jak postrzega ich otoczenie. Dlatego lider powi-
nien liczy¢ sie z tym, jak jego zachowania, stowa, gesty i czyny wptywaja
na samoocen¢ ludzi. Réwnie istotna jest wrazliwo$¢ w drugg strong i pa-
mietanie o tym, ze zaden lider nie jest nieskonczonym autorytetem i cza-
sami moze zacheca¢ do nieetycznych i niewtasciwych zachowan. Dlatego
nic nie zastapi osobistego kompasu moralnego.

W tym miejscu warto rowniez podkresli¢, ze dobra organizacja nie opie-
ra sie tylko na sile przywodztwa. Wprawdzie liderzy odgrywaja ogromng



298 Dziat I11. PRZEDSIEBIORCZOSC W PRAKTYCE

role w tym, jak dziata spolecznos¢, ale przy analizie efektow ich dziatan
nie nalezy zapominaé o roli dobrych wykonawcoéow. Lider moze by¢ auto-
rem najlepszej strategii i pomystu, ale nie osiagnie zbyt wiele, jesli nie znaj-
dzie dobrze zmotywowanych pracownikéw, lub gdy sam nie zaangazuje
sie w dziatalnos¢ tak, zeby ich zmotywowaé. Dobry wykonawca to osoba
przekonana do tego, co realizuje. Jako Ze projekt realizowany jest zazwyczaj
zespotowo, to wszyscy uczestnicy tego zespotu sg wspdtodpowiedzialni za
to, zeby go druzynowo wdraza¢ w zycie.

Czy wiesz, ze...?

Kluczowe znaczenie umiejetnosci stuchania innych w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem posiadat Floyd Hall [wym. flojd hol], kiedy zosta-
wat dyrektorem naczelnym duzej amerykanskiej sieci sprzedazy de-
talicznej Kmart w 1995 roku. Firma odnosita sukcesy pod jego zarza-
dem, bo Hall byt doskonatym stuchaczem i w ciggu pierwszego roku
pracy odbywat cotygodniowe spotkania z pracownikami, klientami
i dostawcami, wystuchujac ich opinii na temat pozytywnych i nega-
tywnych aspektow firmy.

Z kolei Eckhard Preiffer [wym. ekhart prajfer], dyrektor naczelny
amerykanskiego przedsiebiorstwa komputerowego Compaq [wym.
kompak] w latach dziewieédziesiatych zwiekszyt istotnie udziat firmy
w rynku dzieki m.in. zdolnosci do jasnego przekazywania swojej wi-
zji przedsiebiorstwa, co przetozyto sie na wiekszag motywacje wsrod
menedzeréw i pracownikow.

Na podstawie: Ricky W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,
ttum. M. Rusinski, Warszawa 2013, s. 552-553, 588-589.

Struktury organizacyjne

Dla funkcjonowania organizacji istotna jest jej struktura. Pod tym ter-
minem ukrywajg sie: uktad stanowisk, relacje podporzadkowania miedzy
nimi oraz rozpieto$¢ kierowania, czyli liczba os6b podlegajacych jedne-
mu menedzerowi. W literaturze z zakresu zarzgdzania wymienia si¢ bar-
dzo rézne koncepcje takowych struktur. Stanowiska w przedsigbiorstwie
moga by¢ zorganizowane np. wedtug funkcji, produktow, klientow badz
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regionéw. W tym miejscu wymienimy najprostszy, najogélniejszy i jed-
noczes$nie najwazniejszy podziat ze wzgledu na rozpigtos¢ kierowania: na
struktury smukte i sptaszczone.

Struktury smuktle charakteryzuja sie wieloma szczeblami zarzagdzania
i matg rozpietoscig kierowania. Na szczycie jest szef projektu lub organi-
zacji, ktory ma pod sobg wiceszeféw, a ci z kolei podlegtych mu zarza-
dzajacych wyzszego szczebla. Pod nimi sg zarzadzajacy nizszego szczebla,
a jeszcze nizej — podlegajacy im szeregowi pracownicy, wykonujacy zada-
nia przydzielane przez przetozonych.

Struktura ptaska charakteryzuje si¢ z kolei niewielka liczbg szczebli
zarzadzania oraz duzg rozpietoscig kierowania: jednemu menedzerowi
podlega wiecej pracownikow, ktérzy sg bardziej samodzielni.

Oczywiscie w praktyce biznesowej prézno szuka¢ idealnie ptaskiej czy
idealnie smuktej struktury. Zazwyczaj mamy do czynienia z formg mniej
lub bardziej smukta (albo ptaska). Ze struktura bardziej smukia mamy
przyktadowo do czynienia w przypadku producenta samochodoéw, u kto-
rego zleca sie¢ odgoérnie zadania dla kazdego z nizszych dziatow. Przy-
ktadem bardziej ptaskiej struktury bytoby poczatkujgce przedsigbiorstwo
informatyczne, w ktorym kilkanascie wspotpracujacych oséb stara sie
stworzy¢ strong¢ internetowg dla indywidualnych uzytkownikéw.

Ktoére rozwigzanie jest lepsze dla prowadzenia biznesu? To oczywi-
Scie zalezy od wielu czynnikow, takich jak umiejetnosci przetozonych
i podwtadnych czy standaryzacja wykonywanych zadan. Jesli podwtad-
ni s3 kompetentni, za$§ organizacja wypracowata wiele standardowych
procedur, struktura moze przybrac¢ bardziej ptaska forme. Jesli jednak
pracownicy, a tym bardziej przetozeni, nie s3 zbyt kompetentni, za$
przedsiebiorstwo nie posiada standardowych procedur, to lepiej, aby
kierownicy mieli mniejszg liczbe podwtadnych pod sobg. Zatem jedno
i drugie rozwigzanie ma swoje wady i zalety. Struktury smukte pozwala-
ja potencjalnie na doktadniejszg i lepszg biezgcg kontrole nad podwtad-
nymi. Istnieja na ogo6t takze wieksze mozliwosci awansu pionowego.
Z drugiej strony minusem struktury smuktej jest dtugi przeptyw infor-
macji i nizsza zdolno$¢ do szybkiej reakcji na zmiany. Struktury ptaskie
szybciej dostosowujg si¢ do zmian, cechuje je lepsza komunikacja i wyz-
sze morale oraz wieksza wydajno$¢ pracownikow. Z drugiej strony, duza
rozpieto$¢ zarzadzania moze prowadzi¢ do nadmiernego obcigzenia
kierownikow, za$ wieksza samodzielno$¢ pracownikow moze okazac sie
minusem dla os6b przyzwyczajonych do biernego wykonywania pole-
cen z gory.
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Pytania i zadania

. Kim jest lider i jaka jest jego rola w sprawnie dziatajacej

organizacji?

. Dlaczego komunikacja z zespotem jest wazna dla sukce-

su organizacji?

. Jakie wady i zalety majg plaskie struktury organizacyjne?
. Jakie wadyizalety maja smukte struktury organizacyjne?



