Zeszyty Naukowe AON nr 2(91) 2013
ISSN 0867-2245

ORGANIZACJA PRACY KIEROWNIKA
W ORGANIZACJI ZHIERARCHIZOWANEJ

pik prof. dr hab. inz. Jarostaw WOLEJSZO
dziekan Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia
Akademii Obrony Narodowej

Abstract

Organization of a manager’s workday has certain impact on numerous issues. No one
needs to be convinced that the thesis is right. It is not only creation of own image but affect-
ing many affairs connected with the functioning of a company or its element. A manager,
due to his or her position in an enterprise, is able to significantly influence the activities of
subordinates.

One should also consider the fact that there is a correlation between a nature of work,
specific character of a company and personality of a commander (manager). He or she is
the one who choosing style of leadership is many a time determined by nature of work and
issues to be decided. Remarkable feedback activity takes place between subculture of the
managed and certain personal features and habits of a manager. Practice indicates that it
would be good if a boss selected his or her style of leadership with respect to the subculture
that can be initially found in an enterprise. There are many considerations affecting organ-
ization of a manager’s activity, his vertical and horizontal relations. It is not justifiable for
a new boss occupying his or her position to destroy everything established by predecessors.

In numerous literature analyses treating of management and the functioning of organi-
zation there is no direct reference to a specific company (firm, enterprise). As a rule gen-
eral issues are presented and the function of a manager is defined in different ways. The
subject matter that have briefly been elaborated on above show unambiguously that effi-
cient organization of a manager’s activities is an important factor of an enterprise’s func-
tioning efficiency. Such a statement is a result of, above all, the fact that a manager who
irrationally organizes own activities may make many factual errors and have a disorganiz-
ing impact on work of direct subordinates and the whole company. A manager’s bad model
may lead to a complete breakdown of institution efficiency. Even a traditional proverb,
being a generalization of experience centuries old, draws one’s attention to this phenome-
non by the following saying: ,, like master, like man”.

Key words — commander, organization of work, improvement of manager’s activities
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O stusznosci tezy traktujacej o tym, Ze organizacja dnia pracy kierownika rzu-
tuje na wiele kwestii, nie trzeba nikogo przekonywaé. To nie tylko budowanie wla-
snego image, lecz takze oddzialywanie na wiele spraw zwiazanych z funkcjonowa-
niem przedsigbiorstwa lub jego elementu. Kierownik moze bowiem z racji swego
stanowiska w sposob dos¢ istotny rzutowac na to co si¢ dzieje na ,,dole” u pod-
wladnych.

Trzeba tez mie¢ na uwadze fakt, iz istnieje zwigzek migdzy charakterem pracy
i specyfika przedsigbiorstwa a osobowoscia dowddey. On to przy wyborze stylu
zarzadzania jest niejednokrotnie zdeterminowany charakterem pracy i rozstrzyga-
nych kwestii. Istotne sprzgzenie zwrotne funkcjonuje migdzy subkultura kierowa-
nych a pewnymi cechami osobowos$ciowymi i przyzwyczajeniami kierownika.
Z praktyki wynika, iz dobrze byloby, aby szef dobierat styl zarzadzania stosownie
do zastanej subkultury. Jest bowiem wiele uwarunkowan, ktore rzutuja na organi-
zacje pracy kierownika, jego relacje w pionie i poziomie. Nie jest wigc zasadne
burzenie wszystkiego, co przez poprzednikéw zostato wyksztatcone, z chwilg ob-
jecia stanowiska przez nowego szefa.

W wielu opracowaniach traktujacych o kierowaniu i funkcjonowaniu organiza-
cji nie dokonuje si¢ ,,przywiazania” do okreslonego zaktadu (firmy, przedsigbior-
stwa). Z reguty ukazywane sa kwestie ogolne, gdzie funkcja kierownika jest roznie
okreslana. Z tego co przyblizytem przed chwila jednoznacznie wynika, ze sprawna
organizacja pracy wilasnej kierownika jest waznym czynnikiem sprawnosci funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. Takie stwierdzenie to wynik przede wszystkim tego,
iz kierownik nieracjonalnie organizujacy swoje wiasne dziatanie moze popehié
wiele bledow merytorycznych, ale rowniez oddziatuje dezorganizujaco na prace
swych bezposrednich podwtadnych i catego przedsigbiorstwa. Jego zty przyktad
moze doprowadzi¢ do zupelnego zatamania sprawnosci instytucji. Nawet przysto-
wie ludowe, bedace uogolnieniem wielowiekowego doswiadczenia, zwraca uwage
na to zjawisko stwierdzeniem: ,,Jaki pan, taki kram”.

Zagadnienie sprawnej organizacji juz od wielu lat jest przedmiotem badan or-
ganizacyjnych. W Polsce w ciagu ostatnich lat przeprowadzono duzo badan doty-
Czacych zaro6wno pracy dyrektorow przedsigbiorstw przemystowych, handlowych
i ustugowych, jak i dyrektoré6w zjednoczen, departamentow w ministerstwach,
dyrektorow oddzialow bankow, kierownikow wydziatow administracyjnych ogniw
terytorialnych. W wyniku tych badan okazato sie, ze niezaleznie od szczebla kie-
rowania i charakteru jednostki organizacyjnej wystepuja pewne typowe prawidto-
wosci uprawniajace do przedstawienia ,,statystycznego kierownika”, ktorego ce-
chuja jednolite tendencje w sposobie organizacji pracy wlasne;.

Krytyczna analiza organizacji pracy wlasnej statystycznego kierownika i do-
wodcy stwarza podstawe do wyciagnigcia szeregu wnioskoOw. Sprowadzaja si¢ one
do tego, ze:

W uktadzie bilansu dnia pracy poszczegélnych dyrektoréw polskich wiele ele-
mentéw jest podobnych. Statystyczni kierownicy pracuja dluzej, niz wynosi ich
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nominalny czas pracy. Dzien ich pracy jest rozcztonkowany na wiele roznorodnych
czynno$ci, powazng czgS¢ swego czasu pracy poswigcaja na posiedzenia i konfe-
rencje. To skutkuje tym, ze maja malo czasu na spokojna prace koncepcyjna. Kie-
rownicy na pracg wlasna poswigcaja nie wigcej niz 7% czasu ogolnego. Sa wigc
oni ludzmi dziatania pracujacymi w sposob nieusystematyzowany, ciagle przerzu-
cajacymi si¢ od jednej do drugiej czynnosci, w dodatku niemajacymi dostatecznie
duzo czasu na gruntowne osobiste przemyslenie problemow i spokojne podjecie
decyzji. Wskazuje to na wystepujace zjawisko zywiotowosci w pracy kierowniczej,
a takze stwarza obawe pochopnos$ci podejmowania decyzji.

Powyzszy styl pracy, z punktu widzenia zasad higieny pracy umystowej, nie
jest w stanie zapewnic¢ dtugotrwatej efektywnosci pracy.

Na podstawie wspomnianych badan, przeprowadzonych w Polsce i w innych
krajach, mozna stwierdzi¢, ze w pracy i organizacji dziatan kierowniczych wyste-
puje szereg nieprawidtowosci. Sprowadzaja si¢ one do tego, ze:

— Czas pracy jest systematycznie przekraczany;

— planowanie pracy wlasnej wystepuje w niewielkim procencie;

— niemal caly dzien jest wypetniony rozwiazywaniem spraw operatywnych;

— brak jest dostatecznej ilosci czasu na wilasna prace koncepcyjna. Na samo-
dzielna prace planistyczna, organizacyjna, ogdélnie — przygotowawcza, wigkszosé
kierownikow poswigca nie wigcej niz 90 minut dziennie. Sa wsrdd nich i tacy,
ktorzy przeznaczaja na te czynno$ci zaledwie kilkanascie minut dziennie;

— wystepuje nadmierne rozcztonkowanie dnia pracy, czyli ciagla zmienno$¢
réznego rodzaju czynnosci. Sredni czas niczym nie przerwanej pracy wynosi, jak
to wykazaty badania, 7-8 minut;

— do$¢ powszechne jest marnotrawstwo czasu na rozmowy z réoznymi osoba-
mi. Znaczny procent tych rozméw mogliby przeprowadzi¢ pracownicy nizszego
szczebla w ramach swych kompetenciji;

— nadmierne jest zapotrzebowanie na kontakt i rozmowy z przetozonymi, kto-
rym zajmuja czas i ujawniaja tym samym brak samodzielnosci;

— wystegpuje marnotrawstwo czasu wynikajace z duzego zapotrzebowania
podwtadnych na kontakt z przetozonymi;

— zbyt duze jest absorbowanie korespondencja i konferencjami. ktorych wigk-
$z0SC jest organizowana z inicjatywy osob spoza instytucji;

— wystepuje niepewnos¢ (zbyt duzo czasu kierownicy przeznaczaja na ,,zabez-
pieczanie si¢”, zbyt mato na produktywna prace);

— obserwuje si¢ napigcie nerwowe, fizyczne i umystowe zmeczenie.

Profesor Z. Dowgialto podaje, za lekarzem naczelnym Londynu, ze 40% osob,
ktore przeszty pierwszy zawat, pracowalo 60 godzin tygodniowo. Z kolei w Ho-
landii (H. Luijk) badania wykazaty, iz czas pracy dyrektorow wynosit do 70 godzin
tygodniowo. Stwierdzono przy tym, ze 32 procent czasu pracy bylo wykorzystane
niewlasciwie'.

tz. Dowgilto, Praca menedzera, Szczecin 1999, s. 133.
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Wielce interesujace sa takze wyniki badan przeprowadzone w Szwecji (Sume
Carlson). Wykazaty one duze rozcztonkowanie dnia roboczego dyrektoréw naczel-
nych, nadmierne zaabsorbowanie konferencjami, zwolywanymi z inicjatywy osob
spoza zaktadu. Z badan tych wynika takze, ze na samodzielng prace koncepcyjna
moga poswigcié okoto 80 minut dziennie’. Szczegbtowe wyniki badan umozliwity
skonstruowanie pogladowe;j tabeli (por. tabela 1) obrazujacej statystycznie wielko-
$ci poszczegdlnych parametréw organizacji pracy wiasnej. Niezbyt duza $cistos§¢
danych nie przeszkadza ujawni¢ tendencji ksztaltowania si¢ poszczegélnych wiel-
kosci, co jest przydatne do zaprojektowania wzorca sprawnej organizacji, nawia-
zywania do preferowanych wspotczesnie metod zarzadzania przez cele, wyjatki
i zadania. Wzorzec ten bedzie stanowit podstawe do usprawniania pracy kierowni-
czej. Nalezy podkresli¢ intuicyjny charakter hipotezy, podbudowanej jednak lo-
gicznymi przestankami wynikajacymi z analizy ksztaltowania si¢ poszczegdlnych
parametrow w praktyce.

Tabela 1
Wozorzec organizacji pracy kierownikéw na tle stanu faktycznego (wg KIEZUNA)

Jak jest
Wyniki badan

Jak powinno byé
\Wzorzec

Lp. Kryteria oceny pracy

Efektywne czas pracy

8,48-14,43 godz. dziennie

8-9 godz. dziennie

Struktura dnia pracy (liczba zmian
czynnosci)

43-62 dziennie

10-15 dziennie

Czas na pracg koncepcyjna

5-13,6% czasu efektywnego

60% czasu efektywne-

go
10-20% te

4. | Formy przygotowania decyzji —
stopien kolegialno$ci
5. | Stopien planowosci pracy

20-60% te na konferencjach

20% te na czynnosci plano- | 70% te na czynnosci

wane planowane
6. | Rozszerzanie horyzontow myslo- [ 2—4% te na samoksztatcenie | 20% te na samoksztat-
wych cenie
7. | Zakres centralizacji decyzji 50% decyzji nie w kompe- zgodnie z zakresem
tencji kompetencji
8. | Formy kontaktu z podwladnymi 12 te na wizytacje instytucji | 15% te na wizytacje
9. | Zaabsorbowanie czynno$ciami 40% te 10-15te

kontrolnymi

Czas efektywny ,.te” jest suma czasu nominalnego i czasu dodatkowego, nieza-
leznie od tego, gdzie ona ma miejsce. Pozycja 4 przedstawia czas poswigcony na
wszelkiego rodzaju dziatania kolegialne, a wigc narady, zebrania, odprawy, konfe-
rencje w propozycji do czasu efektywnego. Pozycja 7 ukazuje zakres centralizacji
decyzji, okresla procentowo liczby decyzji, ktore podjat kierownik, a ktdore nie leza
w jego kompetencjach. Pozycja 9 obejmuje zaabsorbowanie czynno$ciami kontrol-
nymi, a wigc zarowno ujetymi w plany kontroli wewnegtrznej, jak i zwiazanymi
z zalatwieniem biezacych spraw.

2 Tamze, s. 134.
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Zasadne jest wigc zastanowienie si¢ nad tym, gdzie tkwig Zzrodta niesprawnej
organizacji pracy wiasnej kierownika. Pozwala na to krytyczna analiza jego pracy
wlasnej. Ona to okre$la przyczyny nieracjonalnego stylu pracy, ktére na gruncie
wojskowym mozna ogélnie podzieli¢ na dwie grupy.

— wewngtrzne,

— zewngtrzne.

Przyczyny wewngtrzne — to gtownie centralistyczny styl pracy i scentralizowa-
na struktura kierowania, ktora stworzyt sobie sam szef. Niedzielenie si¢ kompe-
tencjami powoduje, iz najdrobniejsze nawet sprawy zatatwia ON osobiscie, decy-
duje w maksymalnej liczbie przypadkéw o podejmowanych przedsigwzigciach,
wyrgcza nawet w pracy innych, mimo ze posiada wyspecjalizowanych, dobrze
przygotowanych podwitadnych — swoich zastgpcow i szefow podlegtych komorek.
To sposob postgpowania, ktory zmusza, by szefa informowaé o wszystkim, bo ON
chce trzymac reke na pulsie. Taki sposob postgpowania ma zapewni¢ mu autorytet
wsrod podwladnych, zademonstrowanie swojej fachowosci i niezastapionosci.
W konsekwencji prowadzi do ,,zagonienia” osoby stojacej na czele przedsigbior-
stwa. Wykazywanie w ten sposob operatywnosci rodzi z kolei szereg ujemnych
nastgpstw:

— obniza jakos¢ wykonywanej pracy przez podwtadnych (poniewaz szef'i tak to
poprawi po swojemu);

— zabiera czas przelozonemu, poniewaz podwiadny pozbawiony najprostszych
kompetencji musi sie z nim komunikowaé, aby uzyskac¢ aprobate wysunietej propo-
zycji;

— tlumi inicjatywe i inwencje tworczq podwtadnych, powoduje rozgoryczenie, nie
daje zadowolenia z wykonywanej pracy, zniecheca do przetozonego i pracy w ogole;

— ogranicza uprawnienia posrednich szczebli kierowania, sprowadzajqc ich
role do ogniwa przekazujqcego odgorne polecenia do wykonawcow i z powrotem.
W ten sposob pewna liczba dobrze przygotowanych podwitadnych nie jest wykorzy-
stywana w procesie zarzqdzania i nie zawsze wystarczajqco obciqzona;

— dezorganizuje prace wlasnq kierownika.

Przyczyny wewnetrzne, to takze przechwytywanie i wykonywanie zadan, do kto-
rych ani kierownik ani podlegta mu komorka organizacyjna nie jest pod wzgledem
fachowym przygotowana, i bezkrytyczne przyjmowanie wszystkich przekazywanych
odgornie polecen. Zdarza sig to najczesciej nowym szefom, niedo§wiadczonym, beda-
cym na tzw. dorobku. Chcac wykaza¢ si¢ konkretnymi osiagnig¢ciami podleglej
komorki (jednostki), czesto z pobudek ambicjonalnych, jak i z braku rozeznania
mozliwosci podwladnych, deklaruja gotowos¢ wykonania kazdej pracy. Dezorga-
nizuje to oczywiscie prace podwladnych nieprzygotowanych do zrealizowania
postawionego zadania, nieznajacych problematyki i improwizujacych jego wyko-
nanie, w tym czasie, gdy kompetentna do tego osoba zrobitaby to na pewno lepiej
i szybciej. Rezultat takiego postgpowania — rozgoryczenie ludzi, utrata autorytetu
kierownika i dezorganizacja jego pracy wlasnej i podlegtych mu ludzi.
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Wydaje sie, ze¢ w podobnych przypadkach kierownik powinien podpowiadaé
przelozonym pewne wilasciwe rozwiazania w sytuacjach, kiedy ich decyzje mogly-
by ujemnie wplywac na styl i metody jego pracy, powodowaé dezorganizacje
w kierowaniu podleglym zespotem i ujemnie oddziatywac na realizacj¢ zatozonego
celu dziatania.

Sposérod subiektywnych przyczyn tendencji do osobistego zatatwiania wielu
spraw wazna jest nadmierna wiara w swoja sprawnos¢ oraz prze§wiadczenie, ze
kierownik musi manifestowaé fachowos$¢ po to, aby utrzymac autorytet. Jest to
btad organizacyjny okreslany jako wykonywanie przez kierownika prac zbyt trud-
nych dla niego, ktoére powinni wykonywac¢ specjalisci, lepiej znajacy konkretne
zagadnienia niz ich kierownik. Tendencja ta ma niezwykle stara tradycje, si¢gajaca
pierwotnych formacji gospodarczych, a wyraznie uksztaltowang w systemie ce-
chowym.

Nie jest przypadkiem, ze kierownik zaktadu rzemie§lniczego nazywany byt
»mistrzem”. Byt to zawsze najlepszy fachowiec, kto$, kto po mistrzowsku znat
rzemiosto i oprocz funkcji kierowniczych spetnial w zespole pracownikow (cze-
ladnikéw) rolg nauczyciela zawodu. W ten sposob utrwalit si¢ wzorzec autorytetu
kierownika w §rodowiskach przemystowych, oddzialujac rowniez i na inne $rodo-
wiska zawodowe. Jest rzecza oczywista, ze na obecnym etapie zt0zonos$ci procesu
funkcjonowania przedsigbiorstw nierealna jest koncepcja kierownika — najlepszego
specjalisty w firmie. Niemniej tendencje do takiej mistyfikacji obserwuje si¢
u wielu osob.

Wydaje sie, ze w naszych warunkach do$¢ czesto wystepuje jednak zjawisko
odwrotne. J. Rudnianski pisze, ze zwierzchnik, ktory z powodu leku nie podejmuje
decyzji nalezacych do jego kompetencji, wyzywa si¢ w decyzjach drobnych nale-
zacych do kompetencji jego podwladnych, tu bowiem czuje si¢ bezpieczny. W tym
tez mozna by szuka¢ wyttumaczenia dialektycznej sprzecznosci migdzy tendencja
do zbiorowego dyskutowania (a tym samym powaznego rozszerzania odpowie-
dzialnosci) i tendencja do centralizowania decyzji w sprawach drobnych. W tej
sytuacji zagadnienia istotne, wchodzace w zakres osobistych kompetencji Kierow-
nika, sa przedmiotem niezmiernie pracochtonnych roztrzasan kolektywnych, nato-
miast zagadnienia prostsze, ktore z powodzeniem moglyby by¢ rozstrzygnigte sa-
modzielnie przez podwtadnych, sa zatatwiane przez przetozonego.

Scisle z brakiem pryncypialnosci w polityce kadrowej wiaze sie nieznajomo$é
podlegtego zespotu zarowno od strony cech charakterologicznych, jak i mozliwosci
wykonywania okre$lonych zadan. Znajac dobrze ludzi, ich cechy, kierownik moze
tatwiej wptywac na ksztalttowanie pozytywnych stosunkéw miedzyludzkich, zapobie-
ga¢ konfliktom, ktore w konsekwencji musi przeciez sam rozwiazywac, tracac
nieproduktywnie wlasny cenny czas. Znajomo$¢ zespotu ludzkiego pozwala na
optymalne wykorzystanie przez kierownika kwalifikacji zawodowych pracowni-
kéw 1 ta droga wygospodarowanie czasu dla organizacji pracy wlasnej. Ma to zna-
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czenie zwlaszcza wowczas, gdy zachodzi potrzeba wykonania powaznego zadania
w czasie najkrotszym i przy minimalnym zaangazowaniu kierownika.

Kolejna, wewngtrzng przyczyna jest niewtasciwe planowanie pracy oraz swo-
iste formy i metody kierowania. Wynikaja one czgsto z braku zdolnosci organiza-
torskich, jak i nieumiejgtnosci zatatwiania spraw operatywnie i szybko. Typowymi
tego przejawami sa nieusystematyzowany dzien pracy, wzywanie podwladnych
w najbardziej btahych sprawach i czgste odrywanie ich od pracy, przekazywanie
polecen na goraco bez przemyslenia, czgsto ingerowanie w proces produkcji, cze-
ste zmiany terminéw wykonania, rozpatrywanie wielu spraw naraz. Utrapieniem
dla podwtadnych staja si¢ organizowane przez niektorych szefow (w imig pseudo-
kolektywnego kierownika) czgste narady, posiedzenia, odprawy i ,wytapianie”
drogocennego czasu podwladnych. Ograniczaja si¢ one z reguly do wystuchania
i przyjgcia polecen wykonawczych. Sa to wige narady ghuche, nieprzynoszace zad-
nej korzys$ci. A przeciez dobrze przygotowana narada, w atmosferze nieskrgpowa-
nej wymiany mysli moze w duzym stopniu pomoc kierownikowi w usprawnieniu
pracy i likwidowaniu brakow i niedociagnig¢.

Kolejnym mankamentem jest goraczkowy rytm pracy. Z badan wynika, iz jest
to typowy dla wigkszosSci instytucji styl pracy, ktory jest niczym nieuzasadniony.
Brak opanowania, spokoju, wzajemne pretensje wynikajace w duzej mierze ze
ztego planowania i organizacji oraz powodujace zdenerwowanie udziela si¢ pod-
wiladnym, zniechg¢ca, paralizuje inicjatywe i dezorganizuje dziatalno$¢ catego ze-
spotu, a w konsekwencji prace wiasna kierownika.

Negatywne cechy charakterologiczne kierownika sa istotnym czynnikiem
wplywajacym ujemnie na powstawanie niesprawnosci w organizowaniu jego pracy
wiasnej. Do szczeg6lnie negatywnych zaliczy¢ mozna nadmierng wiar¢ szefa we
wlasna sprawno$¢, nieuznawanie racji podwladnych, ograniczenie inicjatyw od-
dolnych, bezkrytyczna ocena witasnej osobowosci, nieskromnos¢ i brak taktu, kry-
tyka osiagni¢¢ innych, rownych stanowiskiem 0sob, a takze cechy zawodowe, jak
np.: stabe przygotowanie specjalistyczne, nie podnoszenie kwalifikacji, zastgpowa-
nie umiejetno$ei rutyna czy tez unikanie dyskusji nad problemami zawodowymi.

Z kolei nadmierna wiara kierownika we wlasna sprawno$¢ i nieprzyznawanie
racji podwtadnym powoduje niechg¢tne wykonywanie polecen, prowadzi do nielo-
jalno$ci wobec przetozonego i obnizania sprawnosci dziatania zespotu. Natomiast
kierownik, ktory nadmiernie chce demonstrowaé pracowito$é poprzez efekciarskie
postgpowanie, rozrzutno$¢ sit i srodkoéw oraz nieliczenie si¢ z praca podwladnych
moze liczy¢ tylko na krotkotrwate efekty. Zapominaja niektorzy kierownicy o tym,
Ze nie mozna bezmyslnie i przez ignorancjg trwoni¢ entuzjazmu i wysitku ludzi.
llez to razy wypruwa si¢ sily tzw. szarych pracownikow, aby wykonaé prace
w ciagu kilku dni, gdy tymczasem jest ona potrzebna czy wykorzystywana przez
przetozonych dopiero po kilku tygodniach, a zdarza sig, ze nie jest w ogole wyko-
rzystywana.
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O subiektywnych czynnikach dezorganizujacych prace kierownika i podwtad-
nych mozna méwi¢ w konwencji bardzo powaznej, pokazujac naukowo udowod-
nione przyczyny i skutki bataganu, niefrasobliwosci lub ignorancji, mozna tez te
zjawiska ukazywac¢ w formie zartobliwej. Przyktadem takiej konwencji jest typolo-
gia btedow, ,,grzechow” szefa szkodzacych jego pracy i najblizszemu otoczeniu.
Autor typologii, K. Haberkern, na pierwszym miejscu stawia: odktadanie spraw do
jutra. Wynika ono najcze$ciej z wad charakteru lub zahamowan i obaw przez roz-
poczeciem spraw niejasnych, mglistych lub przekraczajacych kompetencje. Gro-
madzenie spraw i odkladanie ich do jutra prowadzi do spigtrzenia probleméw nie-
rozwiazanych, co przy presji nadawcow tych probleméw moze odbi¢ si¢ ujemnie
na rytmiczno$ci pracy i jakosci rozwiazan. Cierpi na tym praca podwiladnych.
Skutki negatywne odczuwaja inni, najczgsciej wspotpracownicy, bowiem bardzo
czgsto ze wspomnianym grzechem sprzega si¢ drugi grzech.

Jest nim polowiczne wykonywanie pracy. Z reguly jest ono powodowane neu-
rotycznym (wystepujacych na skutek zaburzen nerwicowych) usposobieniem, nie-
mozno$cia ukonczenia rozpoczgtej pracy lub sprawy, trudnos$cia w mobilizacji
energii koniecznej do zakonczenia dzieta. Potowiczne wykonywanie pracy oznacza
tyle co powierzchowne, pozorowane lub oparte na ,,spychotechnice”. Taki system
nie sprzyja ksztattowaniu dobrych wzoréw organizacji, obniza wydajno$¢ pracy
calego zespotu. Zewngtrzna presja na wydajno$é, krazenie spraw niezatatwionych,
przybywanie nowych sprzyja powstawaniu nast¢pnego grzechu. Mozna go okresli¢
jako che¢ opracowywania wszystkiego jednoczesnie. Bezposrednia osobowoscio-
wa przyczyna tego grzechu jest brak odpornosci psychicznej i selektywnego spoj-
rzenia na sprawy, feler umyshu, gonitwa mysli itd. Brak mechanizméw organiza-
cyjnych kompensujacych te wady osobowosci, np. strukturalnego wymuszenia
korzystania z doradztwa, nacisku na kolektywne formy decydowania, moze sprzy-
ja¢ ksztaltowaniu sig arogancji organizacyjnej, orientacji na siebie itd. Kolejnym
grzechem jest chg¢ zalatwienia wszystkiego osobiscie. Uzupelniajac przyczyny
pojawiania si¢ postawy, mozna wskaza¢ na poczucie zagrozenia, nieufno$¢ do
pracownikoéw, w szczegolnosci do specjalistow, niedocenianie ich kwalifikacji,
przeciwstawianie im kultu wtasnych kwalifikacji, wlasnej fachowosci, co bardzo
czegsto powoduje nadmierne obciazenie praca kierownika. Z tym bezposrednio
wiaze si¢ przekonanie, ze wie si¢ wszystko najlepiej. Z punktu widzenia organiza-
Cji postawa ,,wiem lepiej” grozi katastrofa; jest odbiciem kosztownej dumy, poczu-
cia nadmiernej pewnosci siebie, czesto proznosci (Volter mawial: watpliwo$¢ nie
jest przyjemnym stanem umystu, lecz pewno$¢ jest stanem $miesznym).

Grzechem jest tez pretensja do wszechstronnej kompetencji. Ten grzech wyni-
ka po cze$ci z osobowosci, np. rozbudzonej potrzeby wtadzy, dominacji, motywow
rzadzenia, a po czg$ci z nieprzestrzegania zasad rozgraniczenia zadan, obowiazkow
i uprawnien, co prowadzi do bataganu i chaosu kompetencyjnego.

Jednym z mankamentow w funkcjonowaniu kierownika jest przerzucanie calej
winy na innych. Ten grzech jest oznaka Iudzi stabych, o zawyzonej potrzebie pozy-
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tywnej oceny wlasnego dziatania. Wyraza si¢ tym, ze tego pokroju osoby zajmuja
si¢ rzeczami bezuzytecznymi, zbednymi, traca czas i energi¢ na wykonanie zadan
szczegdtowych, drobnych. Sprawy powazne umykaja ich uwadze, sa zaniedbywa-
ne, a wing za taki stan rzeczy przerzuca si¢ na innych. Taka postawa uwarunkowa-
na jest silnie rozbudzona potrzeba osiagnie¢, mata odpornoscia innych na stany
frustracji i stresy, fatwoscia obarczania innych wing za wlasne niepowodzenia.

Skrajnym przyktadem patologicznego zachowania si¢ kierownika jest tzw. nie-
zastapiony cztowiek. Niezastapiony cztowiek cieszy si¢ w ciagu swej kariery auto-
rytetem i powazaniem w swoim $rodowisku, bywa ceniony na wage ztota. Choro-
bliwie kocha wladzg, pragnie jej posiada¢ jak najwigcej nie tylko kosztem swych
wspotpracownikow, ale rowniez kosztem swych przetozonych. Stwarza wokot
siebie pustke legalnie przystugujacymi mu $rodkami dziatania, zagarniajac w za-
sigg swych kompetencji wszystko co si¢ da, nie uwzgledniajac interesow instytucji,
na czele ktorej stoi. Zabiega dla siebie 0 maksimum informacji, nie udostgpniajac
jej innym, bo stanowi to sile, a on chce by¢ silny. Boi sig nieustannie, czy kto$ inny
nie staje¢ si¢ dobrze poinformowany, a wiec rownie przydatny. Nikogo ze swych
podwladnych nie usamodzielnia, poniewaz podwladny usamodzielniony to aktual-
na, a co najmniej potencjalna konkurencja — on za$ musi by¢ ,,niezastapiony”. Od-
strasza od swej instytucji ludzi zdolnych i ambitnych, otacza si¢ miernotami, by
moc blyszcze¢ na ich tle i odgrywac rolg meza opatrznos$ciowego, bez ktoérego nie
sposob si¢ oby¢. Demoralizuje stabe osoby, jakimi si¢ otacza, pOniewaz sa one
w stanie wspotpracowac z nim nie dzigki reprezentowanym warto$ciom merytorycz-
nym, ale dzigki umiejgtnosci przypodobania si¢. Powstaje btedne koto: zdemoralizo-
wany przez ,,niezastapionego” personel poglebia demoralizacje samego przetozonego
metoda pochlebcow i stuzalstwa. Kto$ napisal, iz ,,niezastapiony cztlowiek robi wraze-
nie generata otoczonego samymi podoficerami. Zaden putkownik nie jest mu po-
trzebny. Stanowilby przeciez co najmniej potencjalna konkurencje”. Tego typu
postawa kierownika jest czynnikiem, ktory dezorganizuje i niszczy organizacjg.
Ksztattowaniem si¢ takich zachowan kierowniczych nalezy zdecydowanie prze-
ciwdziata¢ na wszystkich szczeblach kierowania.

Dalszym zroédlem niesprawnos$ci jest subiektywna nieumiejetno$¢ korzystania
z pomocy sekretarskiej czy asystenckiej. Tego rodzaju ludzie powinni odciazy¢
kierownika od wielu spraw porzadkowych, ograniczajac jednoczesnie doptyw inte-
resantow zewnetrznych i wewnetrznych do przetozonego oraz prowadzac podrecz-
ne archiwum szefa. Funkcja ochrony czasu kierownika sprawnie spetniana przez
wykwalifikowanego adiutanta lub sekretarke zapobiega wielu niesprawnos$ciom
W jego pracy.

Nieprawidtowosci w organizacji pracy wiasnej kierownika i dowodcy maja
réwniez swe przyczyny zewnetrzne i, jak pokazuje praktyka, sa one w duzym stop-
niu zrodtem ich powstawania. Przeciwdzialanie im z pozycji podwladnego jest
bardzo trudne. Mozna do nich zaliczy¢ przede wszystkim odgérne dezorganizowa-
nie pracy wlasnej kierownika. Dyrektywne polecenia wtadz nadrzgdnych i przeto-
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zonych nakazujace taki, a nie inny sposob postepowania zmuszaja kierownika do
zmiany warunkow i srodkow dziatania dla osiagnigcia celow doraznych zadanych
przez przetozonych. Powoduje to opdznienie lub niewykonanie uprzednio zapla-
nowanych prac, ostabia stopien sprawnosci sit i srodkow oraz nieoptymalne ich
wykorzystanie. Takie decyzje, oprocz nieuniknionych w takich przypadkach strat,
podrywaja autorytet i zaufanie do szefa wsrod podleglego zespotu, a niekiedy
wzbudzaja nieche¢¢ i niewiar¢ do wszelkich jego polecen. Ta forma kierowania,
burzaca wypracowane skrupulatnie plany, jest bardzo czgsto stosowana. To sta-
wianie polecen odgornych, nieplanowanych, nieprzemyslanych, nieskonkretyzo-
wanych, na wykonanie ktorych daje si¢ bardzo krotki czas (niekiedy ze wzgledow
asekuracyjnych skracany do minimum). Ofiarna kadra, chcac wywiaza¢ si¢ z nato-
zonych zadan, wykonuje je w godzinach pozanormatywnych, kosztem wolnego
czasu. Przyjecie takiego stylu pracy na dluzsza mete sprzyja improwizacji, obnize-
niu jej jakosci i jest spotecznie szkodliwe — demobilizujace.

Kolejna przyczyna zewnetrzna jest niejasne i nieprecyzyjne stawianie zadan
przez instytucje nadrzedne. Stawianie mglistych, ogolnych i w wielu przypadkach
niejasnych zadan, a precyzowanie ich dopiero wowczas, gdy propozycje przygotu-
je podwladny — co ma rzekomo wyzwala¢ inicjatywe oddolna — prowadzi do mar-
notrawstwa sity i czasu podwtadnego. Poprzedza je z reguly szereg kolejnych prze-
robek, przepracowan i kolejnych wersji opracowania, na przyktad jakiegos$
zagadnienia. Nastgpuje w ten sposob odwrocenie kolejnosci stawiania zadan
1 wykonawstwa, obnizajac w sposob wyrazny sprawno$¢ dziatania zespotu.

Poruszajac ten problem nalezy przytoczy¢ wiazaca si¢ w pewnym stopniu
z nim jedng z waznych postaci sprawnosci dziatania — pewno$¢ stosowania nakta-
dow i pewno$¢ dziatania. Podwladny wykonuje zadanie, ale nie jest pewien, czy
jego praca, naktad, wysitek nie p6jdzie na marne.

Do$¢ istotna, coraz rzadziej spotykana przyczyna zewngtrzna, jest stawianie
okreslonych zadan jednostkom organizacyjnym lub podwtadnym niekompetentnym do
ich wykonania. Takie przypadki wynikaja najczgsciej z braku rozeznania mozliwosci
podleghych instytucji czy personelu i poleganiu na wyprobowanym wykonawcy. Pod-
wiadny nie chcac narazi¢ si¢ na zarzut niewykonania polecenia, podejmuje si¢ tego
trudu, jakkolwiek kompetentny pracownik wykonalby to zadanie i lepiej, i szyb-
ciej. Jest to znéw oczywiscie powodd do uzasadnionych pretensji ludzi zmuszonych
do wykonywania nie swoich zadan.

Na zakonczenie nie sposéb poming¢ nadmiernej sprawozdawczosci. Jest ona
wykonywana najczesciej dla celow wewnetrznych, statystycznych. To gltéownie
zadanie pisemnych sprawozdan, podczas gdy sprawe mogltby zatatwic telefon czy
meldunek ustny. W tym zbiorze miesci si¢ niewlasciwy obieg informacji — prze-
trzymywanie pism, dosytanie ich w ostatniej chwili przed terminem wykonania
(a niekiedy 1 po terminie). To takze ingerencje wprowadzajace zmiany do zaczg-
tych lub skonczonych juz prac oraz zbyt duza liczba pism i wytycznych, jak
i zmian do opracowanych juz uprzednio zarzadzen. Jak wykazuje praktyka, te
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drobne, ale jakze uciazliwe poczynania dezorganizuja dziatalnos¢ przedsigbior-
stwa; nie shuza dobrze racjonalnej, planowej pracy wlasnej kierownika.

Na podstawie wynikow badan mozna stwierdzié, ze typowa organizacj¢ dnia
pracy kierownika cechuje rozdrobnienie w wykonywaniu szeregu czynnosci, nie-
dostateczna koncentracja na zagadnieniach kluczowych, przekraczanie nominalne-
go dnia pracy. Jest to model kierownika ,,operatywnego”, realizujacego wiele
czynnosci, zapracowanego, a nie wykonujacego w pelni swoich zadan. Zasadnicza
sprawa jest wigc zaplanowanie modelu kierownika, ktory przede wszystkim planu-
je, inspiruje i zajmuje si¢ zagadnieniami kluczowymi w skali organizacji. W tej
sytuacji zakres interwencji kierownika w codzienny tok czynnos$ci ogranicza si¢ do
sytuacji awaryjnych i nietypowych oraz do wykonywania tych dziatan, ktore
mieszcza si¢ w obrgbie jego kompetencji. Docelowe parametry charakterystyki
pracy takiego kierownika powinny zbliza¢ si¢ do wzorca zaproponowanego na
poprzednich stronicach. Jest to wzorzec pracy uregulowanej, o wysokim stopniu
planowosci (70%), ale z powazna rezerwa na czynnosci nieprzewidziane, o ograni-
czonym czasie pracy (do 9 godzin dziennie). Wzorcowy kierownik nie rozprasza
si¢ w powodzi czynnos$ci, umie skoncentrowac si¢ na waznych, kluczowych za-
gadnieniach, dlatego nie wykonuje dziennie wigcej niz 10—15 czynnoSci i znaczna
czg$¢ czasu poswigea na prace koncepeyjna, analizg, prognoze, decyzje. Jednocze-
$nie trzyma on ,,reke na pulsie” w problematyce dotyczacej rozwoju teorii i to za-
rowno w zakresie nauki organizacji i zarzadzania, jak i dyscypliny podstawowej
dla profilu dziatalno$ci danej organizacji. Po§wigca na samoksztatcenie $rednio
20% czasu. Poprawnie funkcjonujacy kierownik ogranicza zdecydowanie czas
zebran i1 konferencji, eliminuje konferencje zbedne i usprawnia tok dziatania kole-
gialnego. Przy tym wszystkim utrzymuje bezposredni kontakt z zatoga, spedzajac
okoto 15-20% w pomieszczeniach pracownikoéw, wizytujac, zatatwiajac sprawy
osobowe, informujac o celach zaktadu, interesujac si¢ potrzebami i troskami pra-
cownikéw. Realizacja takiego wzorca wymaga réwniez modelowego ustawienia
proporcji funkcji kierowniczych. W zwiazku z tym kazdy Kierownik powinien
sporzadzi¢ sobie zestawienie swoich funkcji organicznych, a takze okresli¢ stopien
szczegdtowosci swojego zaabsorbowania poszczegdlnymi sprawami organizacji.

Jedna z zasad organizacji pracy wlasnej kierownika jest planowo$¢ dziatania.
Kierownik musi stara¢ si¢ ogranicza¢ optymalnie czynno$ci spontaniczne, nie-
przewidziane, niezaplanowane. Wiaze si¢ to z postawa wymagajaca duzej osobistej
dyscypliny i opanowania. Niejednokrotnie widzimy, ilez to rozgardiaszu potrafi
wywota¢ kierownik ,,nerwowy”, reagujacy natychmiast na kazdy impuls.

Informacje uzyskane przez kierownika powoduja, ze konieczne jest wydanie
odpowiednich dyspozycji czy uzupetienie posiadanych informacji w kontakcie
z podwladnymi. Nerwowy, niedostatecznie opanowany kierownik natychmiast
nawiazuje kontakty z podwtadnymi (telefonicznie, osobiscie), nie czekajac na pla-
nowy kontakt przewidziany na przyktad okre$lonym harmonogramem spotkan,
cho¢ w wigkszosci wypadkow ta operatywno$¢ nie byta konieczna. Efektem takie-
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go trybu dziatania jest czgste odrywanie podwladnych od planowej pracy, stwarza-
nie atmosfery niepewnosci, napigcia, swoistego stresu psychicznego, statego ocze-
kiwania na dorazne wezwanie przez kierownika. Jednoczesnie w ten wtasnie spo-
sOb powigksza si¢ rozcztonkowanie dnia pracy kierownika i zwigksza sig nasilenie
jego nieplanowosci. Styl ten sprzyja wydawaniu decyzji niedostatecznie przemy-
$lanych, a wigc czgsto bigdnych lub niejasno sprecyzowanych i sformutowanych.

Efektywne wykorzystanie czasu pracy wymaga przede wszystkim odejscia od
tzw. zasady otwartych drzwi, $cistego przestrzegania czasu na kontakty stuzbowe,
telefoniczne i osobiste, selektywnego podejscia do spraw waznych i pilnych.

Pierwsza czynno$cia po przybyciu do pracy powinno by¢ uscislenie kalendarza
czynnosci na dany dzien, z jednoczesnym poinformowaniem zainteresowanych
o terminie spotkan, przyjeé, przyjazdow itp. Jest to dla nich nieodzowne z uwagi na
konieczno$¢ uscislenia ich wlasnych kalendarzy przedsigwzigc.

Nastgpna czynno$cia powinno by¢ zapoznanie sig z korespondencja wchodzaca
z jednoczesnym natozeniem na niej stosownych dekretacji i wyciagnigciem wnio-
skow do dalszej pracy. Najwazniejsze wnioski i spostrzezenia powinny by¢ odno-
towane w zeszycie pracy lub w specjalnie zatozonej ewidencji. W §lad za tym po-
winna by¢ rozpatrzona ta czgs$¢ korespondencji wychodzacej, ktéra nie wymaga
osobistego przedstawiania jej podwtadnym.

Po wykonaniu tych czynnosci pora na pracg koncepcyjna. W tym czasie kie-
rownik i inne osoby na stanowiskach kierowniczych powinny samodzielnie (nie-
kiedy wspoélnie) przemysle¢ (lub omoéwi¢) najwazniejsze kwestie, wynikajace
z decyzji przetozonego lub podjete z whasnej inicjatywy i sprecyzowaé sposob ich
realizacji. W wigkszosci wypadkow beda to czynnosci o charakterze prognostycz-
no-planistycznym lub organizacyjnym, wyznaczajace perspektywe dalszego dzia-
lania.

Czas na realizacje wyzej wymienionych zadan moze by¢ rozny. Pozadane jest
jednak, azeby w zaleznosci od szczebla kierowania nie przekraczat — wspomnia-
nych wczeséniej — 2-3 godzin. W tym czasie powinna panowaé absolutna cisza
telefoniczna. W zaleznosci od potrzeb moze by¢ ona przedtuzona takze na czas
wykonywania kolejnego zadania — przyjmowania podwtadnych w celu rozpatrze-
nia referowanych przez nich spraw.

Kazdy podwladny, zwtaszcza w organach kierowania wyzszych szczebli, po-
winien mie¢ okre$lone terminy przyje¢ przez przetozonego i ustalony czas ich
trwania. Czestotliwo$¢ przyje¢ powinna by¢ wypadkowa mozliwosci czasowych
przetozonego i potrzeb podwtadnego. W wypadku wprowadzenia czestszych przy-
je¢ czas ich trwania moze by¢ krotszy, na przyktad 15-25 minut, natomiast gdy
przyjecia beda rzadsze — powiedzmy raz na 1-2 tygodnie, wowczas czas ich trwa-
nia powinien by¢ dtuzszy i wynosi¢ 1-2 godz.

Przetozeni nie powinni dopuszcza¢ do przekraczania czasu przyje¢, a podwtad-
ni powinni tak ulozy¢ ,,swoj referat”, azeby mie¢ niezb¢dna rezerwe czasu na
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przyktad na pytania ze strony przetozonego, konieczno$¢ ztozenia dodatkowych
wyjasnien itp.

Po zakonczeniu przyjmowania podwtadnych, sprowadzajacego si¢ przewaznie
do rozpatrywania przygotowanych przez nich propozycji, podejmowania decyzji,
stawiania dodatkowych zadan oraz przekazywania wytycznych lub wskazowek,
moze by¢ wydzielony czas na samoksztatcenie (jesli nie zrealizowano tego w ra-
mach dziatalnosci koncepcyjnej) lub mozna przystapi¢ do tzw. zarzadzania bieza-
cego. Bedzie ono zwykle polegato na zatatwianiu réznych spraw u przetozonych,
ze wspoldziatajacymi instancjami, a takze ukierunkowaniu podleglych instytucji.
Przy takiej organizacji dnia pracy biezace kierowanie w wigkszosci wypadkow
bedzie przypadato na druga czes¢ dnia pracy, gdzie uwidacznia si¢ spadek wydaj-
nos$ci pracy umystowe;.

Kierownicy, w zaleznosci od szczebla kierowania i przeznaczenia, sa zmuszeni
do codziennego podejmowania réznych decyzji. Ich ranga moze by¢ zréznicowana.
Moga to by¢ decyzje proste (zrutynizowane), niewymagajace wigkszego wysitku
albo trudne i bardzo odpowiedzialne, a nawet ryzykowne. Doskonalac organizacjg
dnia pracy, nalezy dazy¢ do tego, zeby poprzez wiasciwe rozdzielenie kompetencji
wykluczy¢ lub ograniczy¢ konieczno$¢é podejmowania przez t¢ sama osobe decyzji
0 znacznie zréznicowanym poziomie trudnosci. Nalezy takze dazy¢ do dostosowa-
nia liczby podejmowanych decyzji do mozliwosci danego kierownika. Przeoczenie
tego i dopuszczenie do naruszen moze doprowadzi¢ do obnizenia procesu decyzyj-
nego, a w konsekwencji sta¢ si¢ przyczyna strat lub szkod.

Na poziom wydajno$ci powaznie rzutuje czgstotliwo$¢ zmieniania czynnOsSci
w ciagu dnia pracy. Gdy zadania (czynnosci) sa prostsze, niewymagajace wigksze-
go wysitku umystowego, czgstotliwos¢ moze by¢ wigksza. Natomiast, gdy zadania
sa trudniejsze, wymagajace zastanowienia si¢, wowczas liczba réznych czynnosci
(zadan), wykonywana w ciagu dnia pracy, powinna by¢ ograniczona.

Sprawny kierownik stara si¢ utrzyma¢ zasade planowanych kontaktow z pod-
wladnymi, przygotowujac starannie materiat decyzyjny zebrany na podstawie wia-
snych przemys$len i informacji doraznych. Atmosfera spokoju, uregulowanego
trybu dziatania kierownika udziela si¢ catemu zaktadowi pracy, staje si¢ istotnym
elementem jego dziatania.

Uregulowany tryb dziatania kierownika wiaze si¢ ze stosowaniem przez niego
osobistego planu pracy. Mozliwos$¢ planowania pracy kierownika wystgpuje wow-
czas, gdy:

— wiemy doktadnie, co ma by¢ zrobione,

— wiemy, kiedy to ma by¢ wykonane,

— gdy mozemy oceni¢, jak dtugo to potrwa.

Na podstawie wynikow badan organizacji pracy kierownikow i przeprowadzo-
nych eksperymentow mozemy stwierdzi¢, ze w pracy kierownika wystgpuja wy-
raznie dwie grupy czynnosci:

29



JAROSELAW WOLEJSZO

— state,

— sporadyczne.

Czynnosci stale mozemy z kolei podzieli¢ na: regularne, ktorych czas i rodzaj
jest znany, 1 nieregularne, o nieznanym z gory czasie wystgpowania. Do pierw-
szych nalezy na przyktad czytanie korespondencji, studiowanie zarzadzen, niektore
konferencje, a do drugich — telefony, delegacje.

Z kolei czynnosci sporadyczne mozemy podzieli¢ na przewidywane, tzn.
0 znanym czasie i rodzaju wystgpowania (np. konferencje dotyczace planéw okre-
sowych) lub nagle o nieznanym czasie i rodzaju wystgpowania.

Z przedstawionych wyzej typow czynnos$ci czg$¢ nadaje si¢ do uprzedniego
zaplanowania w okresowych harmonogramach, naleza do nich przewidywane
czynnosci regularne i sporadyczne.

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, pewien procent czasu kierownikow
moze by¢ precyzyjnie zaplanowany w harmonogramach dziennych lub okreso-
wych, tygodniowych, miesi¢cznych, kwartalnych. Przy stosowaniu harmonogra-
moéw konieczne jest jednak uswiadomienie sobie ich pewnej umownosci, tzn. wy-
starczajacej elastycznos$ci i realnosci. Przede wszystkim plany te nie moga by¢ zbyt
napigte i zbyt drobiazgowe. Przyjecie tych zalozen nie zwalnia jednak kierownika
od obowiazku zachowania odpowiedniej dyscypliny osobistej w ich respektowa-
niu, jak rowniez w egzekwowaniu honorowania ich przez personel przedsigbior-
stwa.

Jednym z podstawowych zrodet niesprawnoséci w organizowaniu wilasnej pracy
kierownikéw jest nadmierne obciazenie konferencjami, zebraniami. Przy takiej
ocenie zachodzi potrzeba optymalnego usprawnienia organizacji narad i konferen-
cji w celu skrocenia czasu ich trwania z jednoczesnym podniesieniem ich efektyw-
no$ci. Niezaleznie od zabiegéw technicznych konieczne jest systematyczne wdra-
zanie wszystkich uczestnikow do krotkiego formutowania swoich mysli. Stata
praca nad soba kierownika, jego dbatos¢ o precyzyjny, zwarty styk wypowiedzi
maja tu duze znaczenie dydaktyczne.

Przedstawione wskazowki, swego rodzaju ,,podpowiedzi” jak ma postepowaé
kierownik (dowddca), sa oczywiScie paleta propozycji niezwiazana z konkretnym
srodowiskiem i organizacja. Nie uwzgledniaja tez osobowosci kierownika. Wiele
wigc zaleze¢ bedzie od tego, jak jest on przygotowany do spetniania swej funkcji,
na ile jest ,,elastyczny” i na ile moze by¢ elastyczny w konkretnym $rodowisku.
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