102013

Technika Transportu Szynowego koleje = tramwaje = metro

ISSN 1232-3829

KOSY Krzysztof, KSI AZEK Mariola, NOWAK Pawet

ROLA LIDERA W ZARZ ADZANIU ZESPOLEM
W BUDOWLANYCH PROJEKTACH
INFRASTRUKTURALNYCH

Streszczenie
W niniejszym opracowaniu zaprezentowano wybranekigpdnosze se do roli, jakg petni
przywodca, lider danego zespolu w procesie dmania budowlanymi  projektami
infrastrukturalnymi. Zaprezentowano wybrane zagedi@ dotyczce przywodztwa, wybrane
koncepcje przywodztwa, cechy charaktewyaijlidera oraz przedstawiono podstawowenice
pomidzy zargzdzaniem zespotem a przywodztwem. Opracowanigczkostosowne wnioski,
wynikajpce z przeprowadzonych badieanaliz.

WSTEP

Zarzadzanie zespotem w budowlanych projektach infrastmatnych ze wzgidu na ich
specyfik, stopiéi skomplikowania i zteoncdéci, to niezwykle skomplikowane i trudne
zadanie, dare maliwos¢ obserwowania rozwoju, aktywem i kreatywndgci
poszczegolnych czionkow grupy, odkrywania wilasnggutencjalu oraz realizowania
istotnych dla grupy celéw. Gtéwnym zadaniem przyesfest zadbanie o to, aby potencjat
tkwiacy w zespole zostat optymalnie wykorzystany. Przymt@o, to rownie umiegtnosé
asertywnego egzekwowania zainicjowanych przez didepolecé | osikgania
satysfakcjonujcych dla grupy celow i zada Zbudowanie klimatu zaufania i akceptacji,
dojrzalas¢ w postrzeganiu innych, szacunek, waaie wilasnych uczu i potrzeb,
autentyczné¢, zintegrowane i spojne dziatanie przywodcy, twogaygestrzé do takich
wiasnie zachowa w grupie. WHaciwe przywodztwo i zarglzanie grup nie jest rownie
mozliwe bez statego doskonalenia samego lidera.

1. ELEMENTY PRZYWODZTWA W ZARZ ADZANIU ZESPOLEM

Istnieje wiele definicji przywodztwa. Przywodztwim umiegtnos¢ wptywania na ludzi
poprzez wyzwalanie ich sity i potencjatu, uihwiajacego im dzenie do wyznaczonego
celu. Przywddztwo jest zarbwno procesem, jak i pewwtasciwoscia. Jako proces,
przywodztwo polega na wykorzystaniu umgtepsci wptywu, bez sigania po srodki
przymusu, z zamiarem ksztattowania celéw zespoftywowania zachowanastawionych
na osaganie tych celéw oraz pomoc w sprecyzowaniu wgrgnych procedur realizacji
przedsgwziccia inwestycyjnego. Natomiast przywddztwo chkoee mianem wihciwosci
mozna zdefiniowd, jako zbior unikatowych i specyficznych cech prgywanych
jednostkom, ktéreaspostrzegane przez otoczenie $mi@ jako przymioty przywodcy. Zatem
przywodcy to ludzie, ktérzy posiadajmiegtnos¢ odpowiedniego wptywania na zachowanie
I postpowanie innych, to osoby akceptowane w tej roli egrzotoczenie. Pegie

TTS 2047



przywodztwa wciz niestety pozostaje nieuchwytne i enigmatyczne, ipmmwieloletnich
staraa naukowcéw, zmierzagych do wypracowania intelektualnie i emocjonalnie
zadowalajcej jego interpretacji. Przywodztwo pojawia bowiem w kadej dziedziniezycia,

a reguly przywodztwa znajduj zastosowanie w kdej jego sferze. W opinii [2]
przywodztwo, podobnie jak szgzxie, stanowi sekretny element strategii danegoatespa
sukces. Dlatego tenie pojawia si nagle, lecz w przeciwfstwie do szogcia - mae by
ksztattowane i rozwijane zaieie od sytuacji [2], [3].

2. PRZYWODZTWO A ZARZ ADZANIE ZESPOLEM - PODSTAWOWE

ROZNICE

Pojcia zaradzania i przywodztwa niejednokrotnieghie precyzowano, jako zeame
| stosowane zamiennie. Jednakw rzeczywistéci mozna okréli¢ znacace pomedzy nimi
réznice. W ugciu ogolnym przywddztwo odnosiesdo przysztéci zespotu czy realizaciji
danej inwestycji, natomiast zadzanie - do jego tefaiejszdci. Zarzdzanie z reguly
dotyczy bieacej kontroli przedsiwziccia inwestycyjnego, jego efektywém, wydajndci
oraz tego, co przewidywalne. Natomiast przywodztwdnosi st do przysztéci, ktora
zawiera w sobie m.in. wigjzespotu w okrdonej przestrzeni czasowej, ogdlistrategs
dziatania i osigania celow oraz przysekulture organizacyjn, czyli oczekiwania lidera [5].
Przyktadowo, bicgc pod uwag cele organizacyjne, mna stwierdz, ze zaradzanie okréla
konkrety, czyli ustala szczegoétowe harmonogramijzagji wyznaczonych zada uzyskania
okreslonych rezultatéw, sty do pozyskiwania i rozdzielania zasobdéw, w cekatizowania
zatazonych wynikow, tworzc realne bugkety. Natomiast przywoédztwo precyzuje kierunek
rozwoju przedsiwziccia, tworzy wizg przysziéci organizacji (bliskiej i odlegte)) oraz stale
opracowuje strategiwprowadzenia zmian, umlwiajacych urzeczywistnienie i aginiecie
danej wizji. Zaradzanie ma na celu konttglco przejawia sim.in. monitorowaniem pogbu
realizowanych prac np.: na placu budowy, zgddna opracowanymi harmonogramami,
identyfikacg odstpstw od zateen, planowaniem i organizowaniem dzidtaaprawczych
i eliminujacych bkdy. Przywddztwo zg przede wszystkim motywuje i inspiruje zespo6t do
dziatania oraz pokonywania ewentualnych przeszkodoznego typu barier, w celu
zrealizowania danego zadania. Przywodztwo definijec kierunek dziala w ramach
danego przedsiziccia oraz okr@la wizje i strategt postpowania zespotu [3], [5].
Zestawienie gtownych #hic pomedzy zaradzaniem zespotem a przywddztwem
zaprezentowano w tabeli 1.

Tab. 1.R&znice medzy zaradzaniem a przywodztwem

DZIALALNO SC ZARZ ADZANIE PRZYWODZTWO
Planowanie i opracowanie bigtu. Ustalanie kierunku dziatania.
Tworzenie Ustalanie szczeg6towych dziata Wypracowanie wizji przyszkei, czsto
programu harmonogramow, alokacja zasobow w celadlegtej oraz strategii zmian nieginych
osiagniecia niezlzdnych wynikéw. dla osigniecia tej wizji.

Organizowanie i zatrudnienie. Ustalanie
okreslonej struktury zatrudnienia dla
spetnienia wymagaprojektu, rozdzielenie
obowiazkéw, kompetenciji,
odpowiedzialnéci i wladzy formalnej,
zapewnienie polityki wewqtrz i poza
zespotem, wdrzenie procedur
usprawniajcych zarzdzanie
przedsgwzieciem.

Ustawianie ludzi. Przekazywanie kierunku
dziatania stowami i czynami wszystkim
tym, ktorych wzajemna wspétpraca meo
by¢ potrzebna. Tworzenie zespotéw, ktore
beda rozumiaty i akceptowaly wigj
i strategie pogpowania.

Opracowanie
struktury
zatrudnienia dla
realizacji zadania|
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DZIALALNO SC ZARZ ADZANIE PRZYWODZTWO
Motywowanie i inspirowanie zespotu.
Wyzwalanie energii grupie, w celu
przezwycezenia gidwnych barier
komunikacyjnych, politycznych,
biurokratycznych, interpersonalnych.
Zaspokajanie podstawowych, leczsto
niespetnionych potrzeb cztonkéw zespoty.

Kontrolowanie i rozwizywanie
problemoéw oraz konfliktéw. Szczegdtowa
Wykonywanie | obserwacja wynikow dziatana tle

zadania planéw, identyfikowanie odchyte a
nastpnie - planowanie i ich
rozwiagzywanie.

Wytwarza pewien zakres

przewidywalndci i porzadku, Generuje zmiany, gsto wyteczne lub
Rezultaty : ; .
systematycznie generuje oczekiwane drastyczne.
wyniki.
Zrédio: [3], [5]

Podstawowym zadaniem lidera oraz ceelarzdzania jest planowanie, organizowanie,
motywowanie oraz kontrolowanie. Lider peini funkcjkierownicz, opracowuje
harmonogram dziata rozdziela zadania i zasoby, oleebudret projektu, dba o zapewnienie
odpowiedniego wynagrodzenia dla zespotu, motye/gruge do dziatania, zmierzggego do
osiagniecia celu. Natomiast przywédca w odnieniu od menettra nie planuje, lecz
wskazuje kierunek i wizj dalszych dziaka Gléwnym zadaniem przywoédcy jest
przewodzenie oraz motywowanie zespotu do konstrakéy wspotpracy i kreatywnej pracy.
Przywdédca wplywa na innych, pedoi funkcg stymulupca, angaujaca i inspirugaca.
Oczywiicie obie te funkcje doskonale wzajemnigszupetniag [2], [3], [5], [7]. Zestawienie
gtbwnych r@nic pomkdzy przywoda (liderem) a menegrem (kierownikiem)
zaprezentowano w tabeli 2.

Tab. 2.R&znice pome¢dzy menederem (kierownikiem zespotu) a przywadtiderem)
PRZYWODZTWO A ZARZ ADZANIE

MENED ZER PRZYWODCA
Planuje dziatania Posiada wizj
Podyza wytyczom drog Znajduje widciwa drog
Robi rzeczy wiéciwie, realizuje Robi wigciwe rzeczy, inspiruje
Eliminuje ryzyko Podejmuje ryzyko
Jest przezorny Jest twérczy, innowacyjny, maavizj
Dziata od szczegétu do og6tu Dziata od ogétu daegétu
Koncentruje si ha zadaniach Koncentruje sia ludziach
Dazy do organizacji Ustala kierunki
Utrzymuje istnie;'gcy stan rzeczy, przywraca Zakiéca réwnowagorganizacyia
rownowag
Stosuje reguty Ignoruje i tworzy nowe reguly
Podporadkowuje Zobowizuje
Stosuje formalne struktury Stosuje nieformalneldtny
Motywuje oraz kontroluje efekty Inspiruje do dziaia
Podtrzymuje Rozwija, zmienia
Dba o porzdek w organizacji Wprowadza innowacje

Zrodto: [3]

Kazdy zespot, aby skutecznie funkcjonawaotrzebuje, zaréwno zamdzania, jak
i przywodztwa. Przywodztwo jest nieghnym warunkiem umdiwiajacym zmiany,
a zaradzanie stanowi niezidny warunek dla uzyskiwania systematycznych wynikow
Zarzmdzanie w powizaniu z przywodztwem nie wytworzy systematyczne zmiany
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w pracach zespotu, natomiast przywodztwo - waqeeniu z zargdzaniem pozwala na
utrzymanie wiéciwego poziomu zgodroi zespotu z jego otoczeniem [3].

3. WYBRANE KONCEPCJE PRZYWODZTW A

Styl kierowania to zastosowaniezrigo typu metod i technik oddziatywania na zespot,
przyczyniagcych s¢ do realizacji postawionych przed nim zaAdaNajistotniejszym
elementem stylu kierowania jest sposdb podejmowat@ayzji przez lidera oraz jego
gotowad¢ do whczenia zespotu w przedsizigcia inwestycyjnego. Peine zrozumienie
przywodztwa wymaga zrozumienia wiladzy. Wiladza jestzdolng¢ do wplywania na
zachowanie innych. W ukfadzie organizacyjnym wiadqzadpowiadajcy jej autorytet)
wystpuje zazwyczaj w gciu formach: wladzy formalnej, wtadzy nagradzanaadzy
wymuszania, wtadzy dzielenia oraz wtadzy ekspej¢Kie Autorytet formalny jest to witadza
uprawomocniona, zagwarantowana hierarchrganizacyjn. Meneder mae powierzy
podwiadnemu zadanie do wykonania, a podwladnyykigo odmowi, mee zosté ukarany
lub nawet straciprag. Autorytet formalny zatem to wiadza. Wiadza nageada - to wtadza
przyznawania nagréd. Menagt maze kontrolowa podwyki ptac, premie, wnioski o awans,
pochwaly oraz przydziat intereaajch i rozwijagpcych zada w pracy. Wiadza wymuszania
to wlkadza umagliwiajaca wymuszenie stosowaniag Slo wymaga za pomog zagraenia
psychologicznego, emocjonalnego Iub fizycznego. da4a odniesienia (w poréwnaniu
Z autorytetem formalnym, wiadzmagradzania i wymuszania, ktérestosunkowo konkretne
i oparte na obiektywnych aspektagjtia organizacji) ma charakter abstrakcyjny. Oppata
na ut@samianiu s, naladownictwie, lojalnéci i charyzmie. Jej zwolennicy mageagowa
zadowalajco, poniewa w pewien sposob identyfikaijsic z przywoda, ktory maze by do
nich podobny z punktu widzenia osobaeip pochodzenia lub postaw. W innych sytuacjach
zwolennicy danego lidera magyo nd@ladowa, m.in. poprzez podobne ubieranie, 9irag
w tych samych godzinach lub przgje tej samej filozofii zargzania. Wtadza odniesienia
maoze rownie: przybra forme charyzmy, nieuchwytnego przymiotu przywdédcy, imspcego
lojalnos¢ 1 entuzjazm. Natomiast wtadza ekspercka, wynik@mziadanego dwiadczenia lub
wiedzy fachowej. Jest to typ tzw. wiladzy osobistazystugugcej komu z racji nabytej
praktyki zawodowej, zasobu wiedzy i umitgjosci [2], [7]. Jeden z rodzajow przywddztwa
stanowi rownie tzw. przywdédztwo sytuacyjne [3], [5], w ktorym pymuje sk, ze wiaciwe
zachowanie przywodcze mdi sie w zaleznosci od sytuacji. Pierwszy sytuacyjny model
przywodztwa zostat opracowany przez Fiedlera [5)rk zatazyt, ze wysoka efektywni
pracy zespotu zaky od wzajemnego dostosowania stylu wspétdziataniayvpddcy
z podwtadnymi oraz od stopnia, w jakim sytuacja @imoa osobie sprawowanie kontroli
i wywieranie wptywu. W ramach tej koncepcji wyegdniono trzy gtdwne Kkryteria
sytuacyjne: (1) stosunki rgdzy przywode a czionkami zespotu (dobre albo zie), (2)
struktuge zadania (okrdona lub nie) oraz (3) pozyejwiladcz (silna badz staly). Zatem, im
lepsze khda stosunki midzy przywodde a cztonkami, im zadaniagla miaty wyrazniejsz
struktue i im silniejsza lkdzie pozycja wtadcza przywddcy, tym wekszym stopniu &dzie
on sprawowat kontreli wywierat wptyw na zespét [5]. Model przywddztveytuacyjnego
Fiedlera stanowit pierwaz teori, ktéra umaliwita spojrzenie na przywédztwo
w perspektywie sytuacyjnej [5]. Natomiast jednaajlepiej rozwingtych wersji tzw. teorii
»Sciezki do celu”, identyfikuje cztery rodzaje zachawprzywddczych, a wc: nakazowe,
wspierajce, partycypacyjne i zorientowane na dokonania. dégo z [4] nakazowe
zachowanie przywddcze pokazuje podwltadnym, czegodainich oczekuje, daje wytyczne
I wyznacza kierunek oraz tworzy harmonogramy prZ@achowanie wspiergge przywodcze
jest przyjazne i przyspne, wykazuje trosk o dobrobyt podwitadnych, traktuje czionkéw
grupy jednakowo. Zachowanie partycypacyjne przegapizywodca, ktéry zagja rady
podwiadnych, prosi o sugestie i dopuszcza wsposinggwo w podejmowaniu decyzji.
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Natomiast przywddca przejawagly zachowanie zorientowane na dokonania wyznacza
ambitne cele, oczekuje od podwiladnych wysokichagms¢é, zackca ich oraz okazuje
zaufanie do ich mdiwosci. Podobnie, jak i inne sytuacyjne teorie przywogy, teoria
.Sciezki do celu” zaktadata,ze wiaciwy styl przywddztwa zaley od czynnikéw
sytuacyjnych, cech osobowaiowych zarowno lidera, jak i zespotu oraz oddzaady
srodowiskowych w danej organizaciji [3]. Wedtug z,[Skuteczne zastosowanie przywodztwa
sytuacyjnego me przyczynt sie do osagniecia w danej organizacji korggi, do ktorych
m.in. nalea: (1) poprawa komunikacji na linii lider - zespdzigki regularnym, opartym

o uzgodnione reguly i wspolny ¢gzyk spotkaniom); (2) zwkszenie motywacji

i zaangaowania pracownikow (dzki elastycznemu, stale dopasowywanemu do potrzeb
stylowi przywoédztwa); (3) zmniejszenie rotacji poamikOw, poprawa ich satysfakcji,
zatrzymanie w firmie tych najlepszych; (4) rozw@odnoszenie kwalifikacji pracownikow

w miejscu pracy; (5) petniejsze pawanie indywidualnych celéw pracownikow z celami
organizacji; (6) skuteczne wprowadzanie zmian ¢ldziwzrostowi zaufania poradzy
liderami i ich zespotami) oraz (7) zgiiszenie przejrzystai podejmowanych dziatapoprzez
wypracowanie i uzgodnienie regut wspotpracydaiy liderami i ich zespotami. Zatem wybor

i przyjecie okrglonego stylu kierowania zalg przede wszystkim od czynnikow
sytuacyjnych, lidera, jego wiedzy, dmadczenia, predyspozycji 1 zespotu
wspotpracownikow. Problematykodnoszca sic do aspektow przywodztwa oraz zachéawa
przywodczych szerzej zaprezentowano w [3], [4], [5]

4. ROLA LIDERA I JEGO CECHY CHARAKTERYSTYCZNE

Lider to osoba, ktora inspiruje, przekonuje, motjevu oddziatuje na innych, a tad
toruje drog zmianom. Liderzy, &dacy cztonkami zespotu zwyklea otwarci na informacje
ptynace od wspoétpartnerow. Ponadto ndkag kierunki dziatania iinspiraj innych [3].
Funkcjonowanie grupy, jako wspdélnoty wymaga odridspetnienia ok&onych warunkéw,

a wiec: (1) to lider przedstawia wigjpo otrzymaniu wszelkich informacji od swych
partnerow; cztonkowie zespotu majrawo do wyraania wkasnych pogtow; (2) lider i jego
zespot g wspodtodpowiedzialni za wyniki swoich dziéla zarbwno za sukcesy, jak
I niepowodzenia; (3) lider i jego grupa sczciwi wobec siebie, a ukrywanie prawdy stanowi
naruszenie niepisanych wegtrenych regut wspaolnoty; (4) zaroéwno lider, jalegp zespots
swiadomi faktu, & réznice zda w ramach grupy asnieuniknione, a ewentualne spory czy
konflikty nalezy przedyskutowa i konstruktywnie rozwiazat [3], [4]. Zbiér podstawowych
cech, jakie powinien wykazywav swoim zachowaniu lider zaprezentowano w tabeli 3

Tab. 3. Podstawowe cechy charakterymg lidera

CECHA UWAGI
ENTUZJAZM Kazdy lider powinien by peten entuzjazmu do dziatania
Cecha ta zwksza zaufanie zespotlu, jest podstawvszelkich stosunkow
miedzyludzkich, zaréwno zawodowych, jak i prywatnydhtegralng¢ to nie tylko
wewretrzna spoéjné¢ osobowdciowa lidera, lecz tate jego przywizanie do pewnych
wartasci zewretrznych (np. prawda, dobépprawac).

INTEGRALNOSC

Lider to czsto osoba wymagaga i majca due oczekiwania wzgbem grupy,
TWARDOSC niejednokrotnie uparta i niewpliwa. Lider nie musi by popularny w zespole,
jednake grupa powinna darzygo szacunkiem i zaufaniem.

o Lider powinien traktowa& czionkéw zespotu jednakowo, bez faworyzowan
UCZCIWQOSsC kogokolwiek. Natomiast przy stosowaniu kar lub ra&dniu nagréd powinien
wykazywa sie bezstronnécia i sprawiedliwdgcia.

a

Lider w swoim dziatlaniu powinien w takim samym stap zaangzowa umyst
CIEPLO i serce. Zamitowanie lidera do pracy i dbgta zespédt s niezkedne i jednakowo
wazne.
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CECHA UWAGI

To rzadka cecha, ale charakterymaj najlepszych lideréw. Jej przecingwem jest
arogancja. Umiegnoi¢ stuchania innych i brak dominacji sbwniez bardzo wane.

To jedna z najwaiejszych cech osoboétiowych lidera. Zespét bardzo szybkp
i bezbkdnie wyczuwad cecle, badz jej brak u lidera. Pewrdé siebie oraz wiara we

POKORA

WIARA W SIEBIE

| PEWNOSC T ; s .
SIEBIE wk_:\sne maliwos$ci sprzyja systematycznemu rozwojowi umtapsci przywddczych
u lidera.
Zrodio: [1], [3]

Kazdy ma w sobie pewne cechy przywodcy, tylko nie zavg one wykorzystywane
w ramach danej grupy [3]. Waa cecle dla przywodcy stanowi elastyczido czyli
umiegtnos¢ dostosowania sido r&nych regut, zaréwno organizacyjnych, jak i rynkowyc
Duze znaczenie maj takze szeroko rozumiane kompetencje interpersonalnére kt
odpowiadag za skuteczne komunikowaniegsiprzekazywanie wkgiwie sprecyzowanych
polecd, pozyskiwanie informacji i negocjowanie kontrakté@raz utrzymanie dobrej
atmosfery w zespole. Nie bez znaczenia dla efekbyeirprojektu jest take dobry przykiad,
jaki lider samym saob reprezentuje. Ksztattag skuteczne standardy komunikacyjne dobry
przywddca stymuluje sprawny przeptyw informacji omotrafi umiegtnie unika& konfliktow
i organizowa prae zespotu w taki sposob, aby wszyscy jego czionkomvieli poczucie
bezpieczéstwa, zaangawania, satysfakcji i efektywdoi pracy. Przebiegks to cecha,
ktora zwykle jest stereotypowo postrzegana jakoonpakzytywna, lecz cel w odniesieniu do
dziatax grupy i jej zadania, ,mce Wwwiccat srodki”. Zatem, aby zostakompetentnym
i skutecznym liderem trzeba potrafinspirowa, stucha (i stysze), budowa i wzmacni
pozytywne relacje. Przywodca powinien wiedzize w jego zespole tkwi znacznieekszy
potencjat nt to, co pokazuwj i wykorzystup, a nawet sobie swiadamiaj. Jego ral jest
pomaoc grupie uwierzywe wiasne madiwosci, poniewa jest to klucz do oggania wynikéw.
Podstawowa rola lidera nie polega tylko na wskazywgotowych rozwjzan i odpowiedzi.
Jego rad jest motywowanie ludzi do samodzielnego znajdowatychze rozwazan.
Natomiast dziki umiejetnaosci stuchania (i styszenia) przywddcedzie miatswiadoma¢, co
jego zespdt motywuje, co jest dla niegozwe, jakie ma pomysty, a co jest dla grupy barier
Ponadto lider powinien wypracowywa zespole relacje partnerskie, ponievgaone oparte
na zaufaniu, stymulajw ludziach samodzieldé i inicjatywe. Natomiast stosunki oparte
giébwnie na podporkowywaniu st mog wykreowa& co najwyej wykonawcow
i nasladowcow. Oczyw4cie zdarza 8| ze dany przywddca pomimae nie jest ani do ka
elastyczny, ani nie potrafi w sposob najbardziegsernvy komunikowd z zespotem, ani tym
bardziej nie jest przebiegty, to potrafi ggma¢ zamierzone cele przedsiziecia [3]. Czemu
tak zdarza? Zdaniem [3], ,dla okienego zespotu i jego lidera wlawa agregacja
wszystkich wspomnianych wcadej aspektéw, stanowi wdaie & unikatows, specyficza,
ulotng i niepowtarzala materg”.

5. MOTYWOWANIE POPRZEZ PRZYWODZTWO

Od przywddcy oczekuje gize kedzie on posiadal umighos¢ wywierania wptywu na
zespot, kdzie akceptowany przez grygktorej przewodzi. Kierowanie luchi w organizacji
to ciagte rozwhzywanie probleméw, sporow i konfliktbw w ukfadzierzptazony -
podwiadny. Ludzkie zachowania, reakcje, odczucipostawy § niejednokrotnie bardzo
zréznicowane, co stanowi konsekwegiciréznicowania osobow&iowego ludzi, ich
poghdow, déewiadczenia, oczekiwg aspiracji i celow. Staba znajostowspotpracownikow,
falszywy obraz ich mdiwosci, potrzeb i gzen, brak poszanowania ich godieg stanows
najczstsze przyczyny binych decyzji, konfliktdw, nieumiejnego komunikowania si
I motywowania, a w konsekwencji - nieskutecznegozemodzenia. Podstawowym
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warunkiem skutecznego motywowania jest zrozumigmiszanowanie jednostki i danie jej
mozliwosci samospetnienia w trakcie realizowania celow mespW opinii [10], [9], [10]
.nie do kaica wiaciwe i odpowiednie” relacje pordzy liderem i jego zespotem mpg
przyczynt sig do zaistnienia u niektérych czionkéw grupy rpsfacych sposobéw
postpowania: (1) biern&, rezygnacja i apatia, wyirajace s¢ w niecleci do jakichkolwiek
dziataxr oraz ograniczenie do minimum aktywscd zawodowej itd.; (2) postawa obronna
w postaci unikania kontaktow, os#rsci, asekuracji, pozorowania niekompetencii,
udawania bezraddoi, stwarzania pozoroéw zaargavania, zatajania informacji,
protestowania, a hawet sabotowania; (3) lek¢ews, przejawiace s¢ w ironizowaniu,
kpieniu, wyszydzaniu i bagatelizowaniu, stosowamaiwnej argumentacji, tolerowaniu
nieprawidtowdci, naduy¢ i dezorganizacji; (4) agresja, wyeaca st w drazliwoscia

i wyszukiwaniem o0sOb do potencjalnego ataku (npzeggkadzanie innym w pracy),
napastliwdgcia i konfliktowoscia, zarzucaniem przywodcy niekompetenciji, stronniczo
I nieuczciwdgci; (5) zaburzeniami zdrowia psychicznego i fizyega, przejawiacymi Sk

w nerwicach, rénego rodzaju doleglivsiach fizycznych, zwikszonej ,,zachorowalrioi”
itd. [8], [9]. Wszystkie powysze skutki destruktywnie wptywapa prawidtowe zachowanie
si¢ i rozwo6j zawodowy pracownikdw, ich stosunek dogyrav zespole, niszazwzajemne
relacje i uksztattowane wdi kolezenskie, znieksztalcaj ogélnie przygte wartgci,
obowigzujace normy pospowania i zachowa w zespole i & trudne do opanowania.
Przywodztwo, to zachodee procesy demokratyzacjycia spotecznego i gospodarczego,
wzrost kwalifikacji i aspiracji pracownikow, prowzgldo zacierania giklasycznego podziatu

I dystansu: przetmny-podwiadny. Wiadza e¢gtokra&@ w znacznym stopniu wyptywa
z wiasciwosci” osob kierupcych (autorytet osobisty) a nie wagknie z formalnych
uprawniéx organizacyjnych (autorytet formalny). W ten spog&irowanie staje sibardziej
procesem interakcji wspotpracownikOw wazéniu do wspoélnych celdéw, a kierownicy
przybieraj najczsciej role przywodcow. Menagrowie czsto zastanawiajsie, jak udziela
informacji zwrotnej pracownikowi, ktory owej infomwji nie chce hdz nie potrafi
konstruktywnie przyj¢. Czsto okazuje g, ze sami menagkrowie nie potrafi przyjmowa
informacji zwrotnej, pracownik bowiem w trakcie aehnej komunikacji obserwuje, jak na
jego sugestie reaguje przeémy, czy rozwaa jego wnioski, czy tez bronig¢si neguje jego
opinie. Niewatpliwie, aby skutecznie zagdza: zespotem, trzeba dobrze Znadzi i utozy¢
sobie z nimi partnerskie stosunki, zrezygnéwaewrtrznych symboli statusu i okazywania
wladzy na rzecz przewodzenia, argumenigwaspomagé wzbudzé poczucie jedndxi,
wzajemnej wspotpracy i odpowiedziakoow zespole [8], [9], [10].

PODSUMOWANIE

Na podstawie przeprowadzonych bada i analiz stward, ze skuteczny przywddca
powinien charakteryzowssi¢ takimi cechami, jak: umiejnos¢ podejmowania decyzji, nawet
w sytuacjach kryzysowych; stabilitoi dojrzald¢ emocjonalna i samokontrola emociji;
zdolnas¢ akceptacji innych, uczcivo i bezstronnéc; sprawngc¢ intelektualna, kreatywrio,
posiadana wiedza i otwakio na ddwiadczenie; ambicja i silna motywacja weynzna,
przejawiajca s¢ m.in. wytrwaldcia, pewndcia siebie, ,glodem” sukcesu, inicjatyw
I konsekwengj w dziataniu; umiegjtnos¢ mobilizowania zespotu do efektywnej i kreatywnej
pracy; umiegtnos¢ rozpoznania mocnych i stabych stron poszczegélmgébnkdéw zespotu;
silny uklad nerwowy, odporsé na stres i frustracje; inteligencja spoteczna, liczy
umiegtnos¢ emocjonalnego radzenia sobie w sytuacjach trudnyatresowych
i konfliktowych; planowanie i podejmowanie dziajaktore uwzgtdniaja interesy zespotu.
Wybor i przygcie okr&lonego stylu kierowania zalg przede wszystkim od czynnikdw
sytuacyjnych, lidera, jego wiedzy, dwadczenia, predyspozycji i zespotu
wspotpracownikéw. Kady zespdt, aby skutecznie funkcjondwautrzyma& wiasciwy
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poziom zgodnfci z otoczeniem potrzebuje, zaréwno zawania, jak i przywodztwa.
Natomiast wiéciwe zaradzanie zespotem nie jest mlisve bez stalego doskonalenia si
samego lidera. Niestety, pomima, rieguty przywodztwa znajdajzastosowanie w kdej
dziedziniezycia, to interpretacja samego gop przywodztwa na przestrzeni wielu lat, ygci
pozostaje nieuchwytna i enigmatyczna.
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PROJECTS IN CONSTRUCTION

Abstract
Paper discussed the leadership issues in infragirat construction projects. Main chosen
aspects of leadership were presented, like: coscepleadership, characteristics of the leader, mai
differences between simply human resource manageandrieadership. Paper presents conclusions
driven from research works and analysis.
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