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Management by Walking Around,
czyli dynamiczne zarzgdzanie

personelem

Woczesne teorie zarzadzania, zwa-
ne dzi§ tradycyjnymi, biora swoj
poczatek od naukowego zarzadza-
nia, ktorego prekursorem byt F.
Taylor, autor The Principles of
Scientific Management. Traktujac
robotnikow jak ,,mase wytworcza”,
zdolna raczej do minimalizacji wysit-
ku i maksymalizacji lenistwa, system
Taylora umacnial role zawodowa
owczesnego menedzera jako nadzor-
¢y, stroza i policjanta. Robotnikow
nalezalo stale pilnowaé, kontrolo-
wac, patrze¢ im na re¢e — pojetnych
nagradza¢, za$ opornych kara¢. Cze-
sto premie i zarobki menedzerow
byly zalezne od wykonania zadan
przez robotnikow (system Gantta).
W przypadku, gdy dobrze pilnowa-
na i przymuszana do pracy grupa
robotnikdw wykonata swoja norme,
bezposredni zwierzchnik mogl wiele
skorzysta¢, zwlaszcza materialnie.
Z tego powodu dobry menedzer nie
dopuszczat do niewykonania norm
pracy, a nawet staral si¢, by jego
ludzie czgsto ja przekraczali.

Scista kontrole i odhumanizowa-
ny stosunek menedzera do pracow-
nikow zastapil inny model kierowa-
nia wprowadzony w latach trzydzie-
stych a zwany human relations.
Uwzgledniajac rol¢ czynnikow psy-
chologicznych, a szczegdlnie konta-
ktow migdzyludzkich i grup niefor-
malnych w procesie pracy, propago-
wano nowy typ menedzera. W miejs-
ce surowego taylorowskiego nadzor-
¢y, do pracy przyjmowano menedze-
ra wspoéldzialajacego z zaloga, zycz-
liwego ludziom, uwzgledniajacego
potrzeby pracownikow — glownie
z zakresu wspoldzialania kolezens-
kiego.

W owym czasie teoretycy i bada-
cze zarzadzania udowadniaja wyz-
szos¢ demokratycznego stylu kiero-
wania podwladnymi nad stylem au-

tokratycznym. Podkresla sig, Ze
w demokratycznym stylu:

@ W grupie roboczej wytwarza si¢
atmosfera wspotpracy mi@dz& pod-

wladnymi a kierownikiem;

@ tworzy si¢ poczucie zadowolenia

i wzajemna przyjazn;

@ wytwarza si¢ poczucie wspdlnoty

grupowych celow, grupowej wlasno-
Sci;

@ krytyka i kontrola kierownicza
nie zawiera elementéw osobistych,
lecz merytoryczne.

Lata sze$c¢dziesiate wylansowaly
model zasobow ludzkich i hasto:
,,dobrze wykorzystywac potencjal lu-
dzki dla dobra samych pracownikéw
i firmy”. Ogromne znaczenie miata
tu teoria Y McGregora, eksponuja-
ca, iz:

@ przecigtny pracownik z natury
lubi pracowac;

@ potrafi wlaczy¢ sie w realizacje
postawionych celow;

@ jest w stanie wykaza¢ odpowie-
dzialno$¢ w pracy;

@ jest w stanie silnie angazowag si¢
W rozwiazywanie problemow;

@ potencjal intelektualny ludzi
w procesie pracy jest tylko czgSciowo
wykorzystywany.

Oznacza to, ze zasoby ludzkie
w firmie musza by¢ stale uaktyw-
niane (motywowane), a w potencjat
ludzki nalezy inwestowac (por. kon-
cepcje ,,inwesting in people”).

Potlaczenie teorii Y McGregora

z teoria potrzeb Maslowa i rezul-
tatami badan Herzberga i innych
badaczy wplyneto odmiennie na spo-
sOb interpretowania rol zawodo-
wych menedzerow. Powinni oni
przede wszystkim pamigtac, ze:
@ pracownicy pracuja najwydaj-
nicj, gdy kierownictwo uzna, ze sa
oni kompetentni i maja wlasna mo-
tywacj¢ (chodzi o motywacj¢ wewng-
trzna);

@ najlepszym sposobem motywo-
wania jest uczynienie pracy interesu-
jaca, pomaganie ludziom w osiaga-
niu ich celow, zwickszanie ich od-

powiedzialnosci.

Menedzerom  zaproponowano
wiele nowych technik zarzadzania
typu:

A zarzadzanie przez cele,

A zarzadzanie przez wyniki,

A zarzadzanie przez wyjatki,

A zarzadzanie przez motywacje,

A zarzadzanie przezjakoS$¢iwiele

innych.

Nic wigc dziwnego, ze w dyskus-
jach o najbardziej skutecznych sty-
lach kierowania personelem przesta-
no méwi¢ o ,klasykach” typu styl
autokratyczny, démokratyczny czy
laissez — faire, a zaczgto akcentowac,
iz wybor stylu kierowania musi braé
pod uwage poziomy:

@ motywacji osiagnie¢ podwiad-
nych,

@ odpowiedzialnosci za realizacje
zadan,

@® doswiadczenia, kompetenciji, wy-
ksztalcenia.

Badacze P. Hersey i K.H. Blan-

chard proponuja menedzerom nie
tyle styl instruktazowy — przezna-
czony dla mato samodzielnych pra-
cownikow, lecz ,,wyisze formy”
wspoldzialania migdzy menedzerem
a jego podwladnymi:
@ styl konsultacyjny — w trakcie
konsultacji z podwladnymi menedzer
,»Sprzedaje’” swoje pomysty, rozwia-
zania, ale i ,,kupuje” pomysly pod-
wladnych, jesli uzna je za rozsadne;
@ styl partycypacyjny — podwiadni
sami ustalaja cele i organizuja prace,
proponuja sposoby jej wykonania.
MenedZer popiera inicjatywy, po-
$wigca mniej czasu na kontrole, wig-
cej za$ na koncowe wyniki. Decyzje
operacyjne moga podejmowac
wspolnie;
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@ styl delegujacy — menedzer w mi-
nimalnym stopniu ingeruje w prace.
Podwladni sami ustalaja cele, spo-
s6b dzialania i realizacje. Ewentual-
ne problemy rozwigzuja samodziel-
nie. MenedzZer za$ bacznie obserwuje
rozwoj sytuacji.

Ten ostatni styl kierowania jest
mozliwy, jesli si¢ zalozy, ze obie
strony darza si¢ zaufaniem. Zaufanie
jest jednak wynikiem kompetenciji
i zaangazowania pracownikow
— nie jest zaloZone a priori. Wigze
si¢ ono z checia i gotowoscia do
ponoszenia odpowiedzialnosci.

Jak wida¢, niepostrzezenie staty-
czne modele zarzadzania persone-
lem zaczely si¢ dynamizowad. ,,Sta-
tyczny” menedzer staral si¢ przede
wszystkim profesjonalnie wykony-
wacé standardowe funkcje menedzer-
skie — typu organizowanie, plano-
wanie, motywowanie i kontrolowa-
nie. Staral si¢ tez zazwyczaj, aby
istniala wyrazna granica migdzy sze-
regowym pracownikiem a bezposre-
dnim zwierzchnikiem (pamigtamy
popularny slogan polskich kierow-
nik6w ,,0d myslenia to jestem tutaj
ja”).

Dynamiczne zarzadzanie
personelem

Dynamiczne zarzadzanie persone-
lem sigga do koncepcji partnerskich,
podmiotowego traktowania pra-
cownika z calym ,bagazem” jego
potencjatu intelektualnego, moty-
wacyjnego i hierarchii potrzeb. Kon-
cepcja zarzadzania lansowana przez
Evansa, znana jako teoria path-goal
(,,8ciezki celu”) zwraca uwage, iz
najbardziej istotne w pracy mene-
dZera jest maksymalizowanie korzy-
§ci pracownikéw, oni bowiem wa-
runkuja sukces firmy. Menedzer
,»,daje” pracownikom:

A mozliwo$¢ wykorzystania kwa-
lifikacji,

A doradztwo (we wszystkich
sprawach) i zyczliwa krytyke,

A wsparcie i nagrody niezb¢dne
do maksymalizowania ich korzysci.
Wskazuje on ludziom ,,Sciezke celu”
tak jasno, jak to jest mozliwe. Pra-
cownicy oczekuja od niego pewnego
»drogowskazu” w prowadzeniu ich
ku celom.

Wirod popularnych koncepcji dy-

namicznego zarzadzania personelem
na uwagg zashuguja:

@ zarzadzanie przez animacje,

@ management by walking around
(zarzadzanie ,,wedrujace” lub |, spa-
cerujace”).

Zarzadzanie przez animacje

Ten typ zarzadzania preferuje mo-
del menedzera-animatora, zalecany
najchetniej dla Sredniego i nizszego
szczebla zarzadzania w firmie. Nie
tracac uprawnien arbitrazowych, ro-
li sedziego, kontrolera czy eksperta
animator przekazuje prawie calg od-
powiedzialnos¢ zespotowi. Z reguty
jest to grupa autonomiczna, funk-
cjonujaca czgsto w granicach bardzo
szerokiej autonomii, az do catkowi-
tej samodzielnosci w ksztalttowaniu
polityki zatrudnienia, polityki pla-
cowej, w zakresie nagradzania i ka-
rania, nierzadko grupa posiada wla-
sne subkonto w firmie na wlasne
potrzeby. Zadaniem menedzera jest
nieustanne stymulowanie aktywno-
$ci, obserwacja poziomu motywacji
jednostkowej i grupowej, kierowanie
konfliktami. W przypadku zanoto-
wania np. spadku poziomu motywa-
cji, w sytuacjach trudnych czy nie-
bezpiecznych powinien uruchomié¢
sformulowany przez siebie program
interwencyjny.

Znane sa z praktyki roznych firm
programy interwencji: motywacyj-
nej, konfliktowej, etycznej itp.

Zarzadzanie przez animacje za-

przecza koncepcji silnego bezposre-

dniego zwierzchnictwa. Zaprzecza
takze potrzebie kontroli represyjnej
na rzecz kontroli i wsparcia dzialan
projakosciowych. Zaklada sie, ze
zniknie symptom lgku podwladnych
przed przetozonym. Animator — to
osoba, ktora dzigki wlasnej kreatyw-
nej energii przenosi ja na podwiad-
nych. Potrafi przekona¢ ludzi do
podijecia nierzadko bardzo ryzykow-
nego przedsigwzigcia w grze o wyso-
ka stawkg¢. Kreatywno$¢ animatora
to takZe przekonywanie podwlad-
nych, Ze s3 wyjatkowi, potrafia prze-
kroczy¢ dotychczasowa granice obo-
wiazkow, Ze stac ich na wiecej. Od
menedZera-animatora oczekuje si¢
otwartosci, orientacji na ludzi, ale
1 ,zarazania wlasnym entuzjaz-
mem”. Waznymi cechami sa przed-

sigbiorczo§¢ w kreowaniu siebie
i kompetencje autokreacyjne.

Management by Walking Around

Ta koncepcja zarzadzania perso-
nelem zostala — jak sie wydaje
— wprowadzona po raz pierwszy
przez Prest Truching Company, aby
2zwigkszyé produktywnosé i stworzyé
rodzinng atmosfere miedzyludzkq”
(C.R. Hickman). Eksponowany jest
przede wszystkim przymiotnik ,,ro-
dzinna” atmosfera, ktoéra ma zapew-
ni¢ staty kontakt menedzera z pra-
cownikami, mozna by rzec — w cza-
sie i przestrzeni. Stale ,,spacerowa-
nie”, ,,wedrowanie” menedzera wo-
kot stanowisk pracy bynajmniej nie
oznacza kontroli. Ma to by¢ przyja-
cielska, pomocna obecno$é. Warto
w tym miejscu przytoczyé opini¢
osoby z firmy General Motors:
. Wiem, ze to zabrzmi dziwnie, ale
w zarzqdzaniu jest jak w Zyciu. W sla-
bo prosperujacej fabryce menedzer
prawdopodobnie przebywal na wy-
dziale produkcyjnym tylko raz w ty-
godniu, w trakcie wizyty, wystrojony
w garnitur. Jego kontakty z zalogq
byly powierzchowne, dystansowal sie
od podwladnych. W South Gate dos-
konale prosperujgcym zakladzie me-
nedier przebywa caly czas na wy-
dziale, ubrany w sportowy , jacket”,
na glowie ma czapke od baseballa”
(D. J. Rachman).

Walk-around manager stosuje te-
chnik¢ motywowania przez komuni-
kacje. Ze wzgledu na znane trudno-
$ci w dwustronnej komunikaciji zale-
ca sie:

@ stworzenie mozliwosci zachecaja-
cych pracownikéw do artykulowa-
nia mysli, pomystéw, propozycji
itp.,

@ umiejetnos¢ stuchania podwlad-
nych,

@ natychmiastowe usuwanie barier
komunikacyjnych.

W sytuacji spadku poziomu moty-
wacji jednostki czy calej grupy zaleca
si¢ uruchomienie znanych z doéwia-
dczenia menedzerskiego tzw. quick
Jixy (sprawdzone $rodki zaradcze)
lub tez program6éw wczesnego re-
agowania, programow interwencji
motywacyjnej itp.

Menedzer przekonuje ludzi do
zrozumienia zastanego odcinka rze-
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czywistosci, a potem motywuje pra-
cownikow w rozmowach indywidu-
alnych do podjecia dziatania. Musi
wytworzy¢ poczucie dystansu do ak-
tualnego stanu rzeczy. W tym przy-
padku chodzi o przygotowanie ludzi
do blyskawicznej zmiany celow, pro-
gramow, koncepcji pracy.

»Rodzinna atmosfere” buduje si¢
dzigki checi tworzenia silnej wigzi
migdzy soba a ludzmi. Wazne sa tu
przyjacielskie, towarzyskie wigzi ba-
Zujace na zaangazowaniu emocjo-
nalnym. W trakcie ,,wedrowania”
po stanowiskach pracy znaczenie ma
przekonywanie ludzi, ze ich potrze-
by beda zrealizowane wlasnie w tej
firmie.

Szczegolnie wazne jest stawianie
ambitnych zadan ambitnym lu-
dziom, a wszystkich innych przeko-
nanie, Ze sa integralna czgscig ze-
spolu i przyczyniaja si¢ do powodze-
nia catosci. W praktyce oznacza to
wiagzanie osiagnie¢ finansowych
i prestizowych, poniewaz menedzer
nie zapomina o zapewnieniu grupie
korzysci finansowych. ,,Rodzinna
atmosfera™, to czesto zwracanie si¢
do pracownik6w po imieniu, a nie po
nazwisku. Firma Activision, zajmu-
jaca si¢ produkcja gier wideo, opra-
cowala ksiazke telefoniczna wlasnej
firmy, w ktorej pracownicy zostali
uszeregowani alfabetycznie wedlug

imion; im silniejsze sa bowiem wigzi
nieformalne, tym rezultat w pracy
z ludzmi ,,wgdrujacego’” menedzera
jest wigkszy.

A oto kilka regul, ktérych trzeba
przestrzega¢ aby technika walk-a-
round byla dla menedZera skuteczna
(W. G. Nichels):

a Dawaj dobry przyklad.

m Stale uzasadniaj zespdt celow
i kierunek dzialania (nigdy nie za-
szkodzi ciagle wraca¢ do podkres-
lania waznosci celow).

m Informuj ludzi o wszystkim (tzn.
o dobrym i ztym).

m Pros swych pracownikow o rade
(zwolennicy tej koncepcji zarzadza-
nia uwazaja, Ze SZeregowi pracow-
nicy bardzo akceptuja tego typu sy-
tuacje, maja one korzystne, psycho-
logiczne dzialanie).

m Okazuj swym pracownikom, Ze
ich popierasz.

m Nie wydawaj rozkazow.

m Zwracaj uwagg na umiejetnosci,
a nie na przepisy.

m Okazuj ludziom zaufanie.

m Nagradzaj publicznie.

m Krytykuj w cztery oczy.

m Krytykuj konstruktywnie.

m Pracownicy musza wiedzie¢, ze
menedzer ceni pomystowosc.
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Siedem ,,grzechéw gléwnych” me-
nedzera (W. G. Nichels)
® Dazenie do tego, aby by¢ lubia-
nym zamiast powazZanym.

@® Niezwracanie si¢ do podwiad-
nych o pomoc i rade.

@ Niewyrobienie .u podwtadnych
poczucia odpowiedzialnosci.

@ Niezwracanie uwagi na problemy
i skargi ludzi.

® Nicinformowanie o wszystkim,
co si¢ dzieje w firmie.

@ Zbytnie przywigzanie do przepi-
SOW.

@ Niestosowanie krytyki konstruk-
tywnej.

Dynamiczne zarzadzanie persone-
lem nie okresla zadnej granicy, dys-
tansu pomi¢dzy pracownikami a me-
nedzerami. Wrecz przeciwnie, w pre-
zentacji podkreéla sie, iz menedzer
jest tylko czlonkiem zespolu i ze
wlasnie dzigki temu zespotowi i on
i firma moga osiagnac sukces.

' Lidia Zbiegieri-Maciqg
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