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Andrzeg Janowski’

EFEKTYWNY MENEDZER SPRZEDAZY UBEZPIECZEN NA ZYCIE
—PSY CHOLOGICZNE ASPEKTY SYTUACJ KIEROWANIA

Uwagi wstepne

Menedzerowie zarzadzajacy organizacjami w dobie znacznego zaawansowania procesow
globalizacyjnych', powinni uwzgledni¢ trzy wzajemnie powiazane czynniki, tj. bliskosé, lokaizagje i
postawe. f.acznie owe trzy determinanty globalizacji uwypuklaja ztozonos¢ wzajemnych stosunkow,
wobec ktérych staje menedzer prowadzacy dziatalnosé¢. Jako date rozpoczecia intensywnego rozwoju
rynku ubezpieczen zyciowych w Polsce mozna przyja¢ 29.07.1990 kiedy usankcjonowano ustawowo
zniesienie duopolu PZU SA. i WARTY SA., umozliwigjac tym samym rozpoczecie sprzedazy
ubezpieczen zyciowych zagranicznym zaktadom ubezpieczen. Odtad, az do roku 2002 nastapit
ekstensywny wzrost liczby zakladdw ubezpieczen (tabda 1), w konsekwencji przeobrazeniom
gospodarczym ulegaty warunki prowadzenia dziatalnosci, co byto szczeg6lnie widoczne w obszarze
dokonywania zmian w strategiach personalnych oraz marketingowych

Tabelal

Liczba zaktad6w ubezpieczen posiadajacych zezwolenie Ministra Finansow

Rok/liczba zaktadow 90 |91 192 193194959697 |98 |99 |00 )|01]02]|03]|04
Dziat | 13|44 )]8|10|12|18|21|28|33|34|35]36]32
w tym:

- Z kapitatem krajowym o|1,2|2|3|5|5|7|7|8|]9]9]9]9]29
- Z kapitatem zagranicznym 112|122 |5 |5 |7 |11]14|20|24|25]|26]|27 |23

Zrédto: Dane PIU oraz KNUiFE?

Zgodnie z etapami adaptacji dziatan marketingowych w przedsiebiorstwach ustugowych®:

sprzedaz

reklamai komunikacja

rozwoj produktu

réznicowanie produktu analiza zachowan konkurentéw

obstuga klienta

jakosé ustug

integracjai marketing partnerski;

zadania menedzerow sprzedazy, beda nacechowane przedsiecbraniem czynnosci w ramach taktyk
zarzadczych, ukierunkowanych na realizacj¢ krétko i diugookresowych celéw organizacji, stad, w
zaleznosci od pozycji konkurencyjng zaktadu ubezpieczen, gtdwny wysitek zespoldw sprzedazowych
podjety zostanie z potozeniem nacisku na sprzedaz wysokigj liczby polis (etap 1) lub utrzymaniem
istnigjacych, wczesnig zawartych uméw ubezpieczenia (etap 5), jednak na kazdym etapie rozwoju
organizacji ubezpieczeniowej kierowanie jest podstawowa dziatalnoscia, ktéra w znacznym stopniu
determinuje jakos¢ relacji powiazanych z organizacja klientbw wewnetrznych i zewnetrznych.
Stopien, w jaki organizacja osiaga swoje cele, a jednoczesnie wypetnia obowiazki wobec
spoteczenstwa, w gtdwnegl mierze zalezy od postaw jg kierownikéw. Liczne badania empiryczne

NogakrowdhE

" Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

1 Zob. Stoner A.F, Freeman R.E., Kierowanie, PNE, Warszawa 1998, str. 137-140

% PlU-Polska I zba Ubezpieczen — organi zacja ubezpi eczeniowego samorzadu gospodarczego, reprezentujaca
zaktady ubezpieczen
KNUIFE- Komisga Nadzoru Ubezpieczen i Funduszy Emerytalnych — organ nadzoru

3 Payne A, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1997, str. 48-49
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potwierdzaja istnienie wspétzaleznosci pomiedzy realizacja celéw przez kierownikdéw a osiaganiem
cel 6w organizacji’.

Zgodnie z definicja $rodowiska wewnetrznego organizagji®, podstawowe zmienne, ktore
wymagaja uwagi kierownictwa to cele, struktura, zadania, technologia i zasoby ludzkie. Struktura
organizacji ubezpieczen na zycie posiada wiele cech wspdlnych ze strukturami tworzonymi zgodnie z
podejsciem opartym na portfelu przedsicbiorstwa. Zaktada ono spojrzenie na organizacje jako na zbior
jednostek, z ktdrych kazda moze mie¢ swa wiasna strategie®. Punkt wyjscia przy wykorzystywaniu
podejscia portfelowego jest zidentyfikowanie w ramach organizacji poszczegdlnych strategicznych
jednostek operacyjnych. Kazda z tych jednostek kreuje wiasna strategie, odrebna od strategii innych
jednostek w tej samg organizacji’. Aczkolwiek bytoby btednym stwierdzenie, iz oddziaty towarzystw
ubezpieczen na zycie, funkcjonujace jako samodzielne jednostki organizacyjne sa umocowane przez
zarzad do formutowania strategii, posiadaja one jednak pewien margines swobody w sposobie
realizacji i wdrazania strategii funkcjonalnych - w gtéwnej mierze pozostawiono znaczna dowolnos¢
dziatania w ramach wytyczonych celéw sprzedazowych oraz przy ustalonych ograniczeniach
budzetowych w obszarze strategii personalnych oraz marketingowych, stad wiekszosé
przedsigbranych czynnosci kierowniczych w zaktadach ubezpieczen na zycie jest skoncentrowana na
redlizacji zadan zmierzajacych do osiggania cedw organizacji poprzez zarzadzanie zasobami
ludzkimi.

Celem referatu jest ukazanie ztozonosci czynnosci kierowniczych i powodowanych nimi
rezultatdbw w zaktadach ubezpieczen na zycie, w oparciu 0 przeprowadzone badania empiryczne
wisrdd najskuteczniejszych agentéw ubezpi eczeniowych Commerial Union Towarzystwo Ubezpieczen
na Zycie Polska S.A. (préba n=200).

1. Pojgecie kierowania. Znaczenie kierowania dla realizacji celéw
or ganizacji ubezpieczeniowe

Kierowanie jest dziataniem kierownika, ktére powoduje zachowanie kierowanych zgodnie z
cdem organizacji. Kierowanie w powyzszym rozumieniu, czyli kierowanie ludzmi, zmierza do
osiagniecia celow organizacji lub jednostki przez ludzi. Przy czym okreslenie , ludzie’ odnosi si¢ nie
tylko do bezposrednich podwiadnych, ae réwniez do wspotpracownikow kooperujacych z
organizacja®.

W procesie kierowania wyodrebnia sie pie¢ podstawowych waznych elementéw:

1. Kierujacego,

2. Proces oddziatywania,

3. Kierowanego,

4. Réwnowage migdzy celami i priorytetami,

5 .Etyke.

Kierowanie jest wolnym zawodem, a wigc jak kazdy inny zawdd posiada swoja etyke, czyli
zespot dyrektyw moralnych obowiazujacych cztonkow te grupy okreslgjacych ich postepowanie. Ma
ona sprzyja¢ dobremu wykonaniu zadan i wzbudzaniu zaufania innych do zawodu kierownika. Reguty
etyki zawodu kierownika mozna uja¢ w trzy grupy:

1. Reguty okreslgjace stosunek przedstawicieli zawodu do przedmiotu pracy,

4 Chappedll T., The Soul of Business: Managing For Profi & Common Good, Bantam Books, New Y ork 1993

® Krzakiewicz K., Podstawy Zarzadzania, TNOIK, Poznan 1994, str.6

® Zob. Hill W. L., Jones G. R., Strategic Management: An Analytical Approach, wyd. 2, Houghton Miffin,
Boston 1992; Hoskisson R. E., Multidivisional Structure and Performance: The Contingency of Diversification
Strategy, Academy of Management Journal, Grudzien 1987, str. 625-644

! Gupta A. K., SBU Strategies Corporate + CBU Relations, and SBU Effectiveness in Strategy |mplementation,
Academy of Management Journal, wrzesien 1987, str. 477-500

8 Krzakiewicz K., Podstawy Zarzadzania, TNOIK, Poznan 1994, str.68
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2. Reguly stosunkow wewnatrz danego zawodu,
3. Gruparegut okresla pozazawodowe obowiazki cztonkow te grupy.

Planujac prace wiasna kierownik nie moze abstrahowa¢ od tych norm. Efektywny
kierownik to nietylko ten, ktory jest madry, aleten ktéry posiada takze umigjetnosci kierowania i
postepowania z kierowanymi oraz ma prawy charakter, poczucie taktu i szanuje zawdd jaki petni.
Niezbednym warunkiem skutecznego kierowania jest autorytet kierownika, na ktéry sktada sie
prestiz stanowiska, kwalifikacje zawodowe, jak réwniez wartos¢ moralna oraz cechy charakteru.

Kierownik, ktéry nie ogranicza sie do formalnych wymagan, lecz pragnie zdoby¢ zaufanie
kierowanych, czyni wszystko, aby odczuli, ze sam z nimi dzieli trudy, nie ogranicza sig od ich spraw i
trosk, nie traktuje nikogo wyniosle lub pogardliwie. Wtadza kierownika jest rozlegta i sa sytuacje,
kiedy jego plecenia musza by¢ bezwzglednie wykonane. Nie znaczy to jednak, ze kierownik musi
mie¢ zawsze racje, dlatego tez powinien umie¢ wycofaé si¢ z niestusznego stanowiska, przyznajac
racj¢ podwiadnemu i nie trwa¢ w nieuzasadnionym uporze. Kierownik nie moze by¢ chwignym w
sadach i decyzjach wymagajacych konsekwencji i odwagi. Dba¢ powinien o kulture stanowiska pracy,
kulturg stowa unika¢ grubianskich okreslen, unika¢ podnoszenia gtosu. Charakteryzowa¢ go powinno
samo zdyscyplinowanie oraz powstrzymywanie sie od eksponowania wtasnej osoby.

Kierownik w postgpowaniu z podwladnymi nie moze by¢ stronniczy. Obiektywizm i
sprawiedliwosé kierownika ma szczegdlne znaczenie w ocenie pracy pracownika.

Zaktady ubezpieczen na zycie stanowia przyktad organizacji spotecznych sensu largo®, z racji na
fakt istnienia wspdlnego kierownictwa oraz wspdlnych ce dw w obrebie organizagji.

2. Psychologiczna analiza sytuacji kierowania

Wiedza naukowa, dotyczacel kierowania nalezy poszukiwaé poczawszy od pierwszych lat
minionego stulecia, kiedy miaty migjsce poczatki dziatah W. Taylora, H. Gantta, H. Emmersona™.
Owczesne teorie, oparte na tzw. naukowej organizacji pracy oraz naukowego zarzadzania w ramach
psychologii spoteczngj, dynamiki matych grup oraz w ramach socjologii wiadzy, stanowity podwaliny
socjologii wiadzy stworzong przez M. Webera (koncepcja uprawomocnienia wiadzy, teoretyczna
analiza zrodet wptywu i mocy jako srodka wymuszajacego zachowania zgodne z wolg kierujacego)™.
Czynnosci kierownicze sa nieodzowne w systemie komunikacji i organizacji kontroli, dlatego tez
uwaga badaczy zajmujacych si¢ funkcjonowaniem organizacji jest zogniskowana na problemach
wiladzy, przywédztwa i kierowania®. Istnige scisty zwiazek pomiedzy tymi trzema wymienionymi
pojeciami, ktéry najwyraznigj zostaje uwidoczniony w procesie rzeczywistego kierowania zespotem
ludzkim. Osoba sprawujaca role kierownicza na mocy uprawnien przyznanych je przez organizacije,
w oczach podwiladnego (w zaktadach ubezpieczen jest to agent ubezpieczeniowy) reprezentuje
organizacje zar6wno od strony formalngj, jak i psychologicznej. Posiadanie przez kierownika tego
typu wiladzy w sposdb asymetryczny ukierunkowuje relacje kierownik-agent. Jest to relacja
podporzadkowania i ulegtosci podwladnego wobec przetozonego. Owa asymetria jest naturalna
konsekwencja sformalizowanegj organizacji, o okreslong hierarchii stanowisk, zréznicowanym
zakresie obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci. Znaczna dynamika procesow zarzadczych w
organizacjach ubezpieczeniowych powoduje sytuacje, kiedy asymetria ta moze ulega¢ modyfikacji,
mnigjszegl lub wigkszej, w kierunku jg zréznicowania z uwagi na indywidualng interpretacje swej roli
przez samego kierownika lub tez przez zdolnosci podwitadnych w obszarze wywierania wptywu na
swoich przetozonych, zmnigjszajac tym samym stopien swojego podporzadkowania.

% Krzakiewicz K., Podstawy Zarzadzania, TNOIiK, Poznan 1994, str.5
10 Griffin R., Podstawy Zarzadzania Organizacjami, PWN, Warszawa 2002, str. 74
™ Bartkowiak G., psychologia Zarzadzania, AE Poznan 1999, Str. 65

2 Por. Doktér K., Wiadza kierownicza i przywodztwo w organizagjach, Wyd. Uniwersytetu Slaskiego,
Katowice 1983, str. 41
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Efektywnos¢ pracy kierownika jest dodatnio skore owana z ef ektywnoscia pracy podiegtego mu
zespotu, dlatego istotnym elementem w tworzeniu strategii  funkcjonalnych powinno by¢
uwzglednienie analizy procesow zachodzacych w grupie, a takze bezposrednich interakcji
zachodzacych zaréwno podczas relacji kierownik — agent, jak i podczas relacji pomigdzy samymi
agentami, przyporzadkowanych do tg samej jednostki sprzedazowej (oddziatu). Przedmiotem badan
psychologii kierowania jest w znaczngl mierze analiza relacji miedzy osoba kierujaca zespotem w
ramach tzw. teorii przywddztwa a podwiadnymi*®. Psychologiczna koncepcja kierowania rozwijana w
ramach psychologii organizacji, ktadzie nacisk na zachowanie si¢ cztowieka, jako podmiotu sytuacji
kierowniczg. Kierowanie ludzmi w strukturach sprzedazowych zaktad6w ubezpieczen na zycie
wymaga indywidualnego podejscia, zwazywszy na fakt, iz agenci rekrutuja sie z réznych srodowisk
zawodowych (rys 2.1)

Rysunek. 2.1 Poprzednio wykonywana przez agentow praca

zawod

20%-

15%
10%-

5% -

0%:-
ubezp. nauczyciel bezrob. kierownik dzgosp. sprzedaz

Zrédto: badaniawiasne

Posiadanie wiedzy technicznegj (produktowse)), chociaz jest niezbedne w procesie kierowania zespotem
ludzkim, nie wystarcza jednak do kierowania formalnie podiegtymi agentami. Kierownicza wiadza
polega na wywieraniu osobistego wptywu na poszczegllnych cztonkdéw zespotu jako jednostek, stad
tez moga pojawi¢ sie problemy natury kompetencji interpersonalnych, zwtaszcza iz znaczny procent
osdb wykonujacych czynnosci agencyjne zajmowato dotychczas stanowiska kierownicze w innych
organizacjach, a zawdd agenta ubezpieczeniowego nie nalezy do zaje¢ uznanych powszechnie za
prestizowe'. Jednoczesnie, istnige dodatnia korelacja miedzy poziomem wyksztalcenia a
skutecznoscia 0s6b wykonujacych czynnosci agencyjne (rys. 2.2), co determinuje koniecznosé¢
podnoszenia kwalifikacji kierowniczych aby sprosta¢ oczekiwaniom podlegtych pracownikow.

3. Charakterystyka procesow rekrutacyjnych w zakladach
ubezpieczen na zycie

3.1. Definicjai istota rekrutacji

Rekrutacja oznacza pozyskiwanie przez organizacje takig liczby kandydatow, aby zaistniata
mozliwos¢ ich racjonalngj selekcji. Decyzja o rekrutacji jest ustalona na podstawie planu personalnego

13 70b. Cartwright D., Studies in Social Power, University of Michigan Press, Ann Arbour 1959, str. 150-167
oraz Yuki. G., The effective Use of Managerial Power, Personnel 60, marzec-kwiecien 1983, nr 2, str. 37-44

% patrz Gazeta Wyborcza z 24.11.2004 — w liczbie 36 sklasyfikowanych zawoddw agent ubezpieczeniowy
zostat uplasowany na 33 pozycji, dla poréwnania zawod sprzataczki zajal 17 miejsce
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W procesie rekrutacji wyrézniono jeg dwa rodzgje: szeroka (ogdlna) i segmentowa
(wyspegjalizowana)™.

Rysunek 2.2. Rozktad posiadanego wyksztatcenia wérdd najbardziel skutecznych agentow

50% -
40% -
30%1 @ kobiety
20% - W mezczyzni
10% -

0%

Srednie Srednie tech. wyzsze wyzsze tech.

zrédto: badaniawtasne

3.1.1 Rekrutacja szeroka

Rekrutacja szeroka znajduje zastosowanie przy poszukiwaniu kandydatow na operacyjne stanowiska
pracy, na przyktad stanowiska bezposrednio produkcyjne. Charakterystyczne dla tego rodzaju procesu
rekrutacyjnego jest uzycie prostych, standardowych procedur.

3.1.2 Rekrutacja segmentowa

Rekrutacja segmentowa ma migjsce wowczas, gdy kierownicy poszukuja kandydatéw na stanowiska
wymagajace znacznego stopnia specjalizacji. Adresatami tego procesu sa osoby ze Scisle
sprecyzowanego segmentu rynku pracy (rekrutacja oparta na kompetencjach). Wymagania osobowe
wobec personelu bioracego czynny udziat w procesie sprzedazy okreslaja, jakiego wyksztatcenia,
szkolen, kwalifikacji, doswiadczenia oraz kompetencji bedzie oczekiwaé kierownik sprzedazy
ubezpieczen od kandydata. Jednym z kryteriow podzialu wymagan osobowych jest klasyfikacja
weditug M. Armstronga’®. Zgodnie z j& zatozeniami, dokonano podzialu wymagan osobowych na
nastgpujace dziedziny:

a) kompetencje — zakres koniecznych umigigtnosci oraz minimum wiedzy, niezbedne do
ef ektywnego wykonywania czynnosci przydziel onych do okreslonego stanowiska pracy;

b) kwalifikacje i szkolenia — wymagane kwalifikacje zawodowe, techniczne lub akademickie
badZ konieczne szkolenia ukonczone przez kandydata;

c) doswiadczenie — w szczegdlnosci pod pojeciem tym dorozumiane sa dotychczasowe
osiagniecia kandydata oraz jego dziatalnos¢ w innych organizacjach, pozwalgjace rokowaé
wymierne efekty na danym stanowisku;

d) specjalne wymagania — gtéwny obszar zainteresowania 0sOb  zarzadzajacych
przedsiebiorstwem, w rozwoju ktérego dany kandydat ma za zadanie partycypowaé (np.
rozwijanie nowych rynkéw i produktow, zwigkszenie wolumenu sprzedazy, wprowadzanie
nowych systemoéw);

€) dopasowanie organizacyjne — kultura organizacyjna (zarowno formalna jak i nieformalna),

15 Poptawska J.: Sztuka rekrutacji. Jak czyta¢ CV i rozmawia¢ z kandydatem do pracy. Personel 1996, nr 10
16 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, str. 312-313
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cechy kandydata korespondujace z model em zachowan w organizacji

f) wymagania dodatkowe — podotanie koniecznosci wyjazdéw stuzbowych, pracy w
nadgodzinach;

g) spetnianie oczekiwan kandydatow — zakres, w jakim organizacja moze spetni¢ wymagania
kandydatéw dotyczace pracy w danym przedsiebiorstwie

Ten rodzg rekrutacji charakteryzuje sie wyzszym stopniem skomplikowania, co determinuje
powstawanie wyzszych kosztow zwiazanych bezposrednio jak i posrednio z tym procesem.
Nawiazanie kontaktu z interesujaca grupa kandydatéw wymaga zastosowania zindywidualizowanych
procedur oraz specyficzng taktyki rekrutacyjnej. Proces rekrutacji nalezy rozpocza¢ od
sformutowania na tyle atrakcyjnej oferty, aby kandydaci z danego segmentu rynku pracy uznali ja za
interesujaca. Ze wzgledu na wysokie koszty rekrutacji segmentowe] nie znajduje ona zastosowania
przy zatrudnieniu pracownikow operacyjnych®’.

3.1.3. Procesy rekrutacyjne dokonywane w towar zystwach ubezpieczen na zycie

Maja one na celu pozyskanie oséb do pracy w charakterze agentow ubezpieczeniowych, sa
przeprowadzane wedtug kryteriow zblizonych do omoéwionych powyzegj, przy czym dodatkowo istotne
znaczenie determinujace skutecznos¢ procesu rekrutacji w pozyskiwaniu osob, w przypadku ktorych
prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu zawodowego jest wysokie, nalezy przypisac wiekowi
kandydata na agenta ubezpieczeniowego (rys. 3.1).

Rysunek 3.1. Rozktad wieku najbardzig efektywnych agentéw

wiek populacji agentow

50%-
40%-
30%/
20%-
10%-

0%-

do 25 25-30 30-40 40-50 pow.50

zrédto: badaniawtasne

W oparciu o wyniki przeprowadzonego badania mozna wysuna¢ wniosek, iz najwigksza efektywnos¢
dziatan kierowniczych uzyska¢ mozna nawiazujac wspbtprace z osobami z przedziatu wiekowego od
30 do 50 lat. Prawdziwos¢ empirycznych rezultatow, potwierdzaja wnioski z przeprowadzonych
analiz badawczych przez R. Cialdiniego®® (psychologia sprzedazy) oraz L. Garbarskiego®™
(marketing).

3.1.4. Efektywnosé¢ sposobdw rekrutacji kandydatow na agentow ubezpieczeniowych

Skutecznos¢ poszczegOlnych metod rekrutacji stanowi  przedmiot zainteresowania dla kadry
menedzerskigj we wszystkich instytucjach sprzedazowych. W sektorze rynku ubezpieczen zyciowych

" The complete book of recruiting, LIMRA, Hartford 2000

18 Gialdini R., Wywieranie wptywu naludzi, GWP, Gdanhsk 2002, sir. 4-5
19 Garbarski L., Zachowania nabywcoéw, PWE, Warszawa 2001, str.34 (cykl zyciarodziny)
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na skutek nasilania sie procesdw konkurencyjnych, ruchéw konsumenckich oraz ograniczen
ustawowychzo, wymogi stawiane przysztym agentom ubezpieczeniowym zaréwno pod wzgledem
poziomu wyksztatcenia jak i cech asobowosciowych, determinuja koniecznosé¢ pozyskiwania do pracy
kandydatow o kwalifikacjach znacznie przewyzszajacych sredni poziom oczekiwan w stosunku do
potencjalnego sprzedawcy innych rodzajéw produktow, a praca w charakterze sprzedawcy
ubezpieczen nadal jest postrzegana przez pryzmat domokrazcow i akwizytorow oferujacych ustugi o
niskig jakosci, przy zastosowaniu watpliwych z punku widzenia etyki taktyk marketingowych, stad
najwyzsza efektywnoscia rekrutacyjna charakteryzuja sie¢ dziatania menedzeréw, samych agentow
oraz osob, z ktérymi tacza kandydata na agenta relacje osobiste (rys. 3.2.)21, jako ze bezposredni
kontakt z przysztym pracownikiem pozwala na weryfikacje peoratywnych sadéw wartosciujacych
zwiazanych z zawodem agenta ubezpieczeni owego.

Rysunek 3.2. Rozktad efektywnosci sposobodw rekrutacji w zaktadzie ubezpieczen nazycie
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4.  Charakterystyka  stylow  kierowania w  instytucjach
ubezpieczeniowych

4.1. | stota pojecia stylu kierowania

Pojecie , style kierowania” jest kategoria ujmujaca tacznie catos¢ zachowan kierownika i jego
interakgji z innymi ludzmi w procesie dziatania®. W pojeciu tym mozna wyrézni¢ trzy cechy:

1. Jakis kierownik zachowuje si¢ w sposob charakterystyczny,

2. WyroGzniasi¢ tym od innych,

3. Tworzy cata seri¢ wzorcow zachowan.

Styl kierowania moze by¢ determinowany jego wartoscia psychologiczna oraz socjotechniczna, zwana
przez niektérych autoréw sprawnoscia. Wartosci te z kolei maja zwiazek z efektywnoscia tychze
stylow, ktéra jest istotna kategoria ich oceny dla oznaczenia zaréwno pozytywnych skutkéw dla
organizacji, jak i wykonawcow zadan, zleconych przez przetozonego®.

20 7ob. Ustawa z dnia 22 maja 2003 r. o posrednictwie ubezpieczeniowym, Dz. U. 2003 Nr 124, poz. 1154

21 Wysoki, siegajacy blisko 20% wskaznik efektywnosci dla sposobu rekrutacji poprzez wyemitowanie
ogtoszenia prasowego byt adekwatny do roku 2002. Od tego roku liczba takich ogtoszen zmnigjsza sig
systematycznie, zwazywszy naich znikoma efektywnosc.

%2 Por. Bartkowiak G., Spgjnos¢ organizacji w koncepcjach psychologicznych, ,, Organizacja i Kierowani€”
1989, nr 1

% por. Ratajczak Z., Wigzi hierarchiczne w organizacji. Psychologiczna charakterystyka sytuacji kierowania, w:
Psychologiczny modd efektywnosci pracy (red. X. Gliszczynska), PWN, Warszawa 1991
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4.2. Psychologiczna wartosé stylu kier owania

Psychologiczna wartos¢ stylu kierowania zalezy od tego, w jakim stopniu osoba kierownika, (j&
aktywnos¢ na kierowniczym stanowisku) moze zaspokaja¢ potrzeby podwiadnego.

Do najwaznigszych potrzeb kazdego cztonka systemu organi zacyjnego psychologowie zaliczaja
potrzebe bezpieczenstwa, afiliacji oraz osiagnie¢, zgodnie z fundamentalnymi zatozeniami teorii
trychotomii potrzeb™. Kierownik z ragji petniongj funkcji dysponuje zasobami, ktére moga zaspokoié
wigkszos¢ potrzeb podwiadnego. Posiada wiec okreslone mozliwosci, ktére sa przedmiotem percepci
i oceny podwitadnych i obejmuja zardwno mozliwosci zaspokojenia okreslonych potrzeb , tu i teraz” w
odniesieniu do ich aktywnosci zawodowsej, jak i w przyszte perspektywie zawodowsej, a nawet
zyciowsj, tj., w osiaganiu sukcesu® wydajnosci i sukcesu awansu, Zwiazanego ze statusem, wzrostem
zarobkow, prestizem itp.

Potrzeba bezpieczenstwa we wspomnianym kontekécie oznacza, ze istnige duze
prawdopodobienstwo zaspokojenia wszystkich potrzeb pracownika w przysziosci oraz ze zadna z
cenionych przez pracownika wartosci nie jest zagrozona. Jesli podwtadnemu zalezy na wysokich
zarobkach, bedzie spostrzegat te cechy kierownika, ktore stanowia gwarancje prawidtowej organizacji
pracy i redlizacji zadan. Zatem wystepujace w jego stylu kierowania nastawienie na zadania bedzie
pozytywnie ocenianym sktadnikiem stylu®®. Jesli dominujaca u podwiadnego potrzeba bedzie
niezaspokojona dotad (w srodowisku poza praca) potrzeba &filiacji, bedzie on nastawiony na
spostrzeganie cech osobistych kierownika, wsrod ktorych kompetencja interpersonalna, umiejetnosé
nawiazywania , cieptych” kontaktow i partnerskich relacji bedzie cecha najwaznigjsza. Powyzsze
zalozenia znajduja odzwierciedlenie w badaniach empirycznych (rys. 4.1). Osoby posiadajace
rozwinieta potrzeba osiagnie¢ beda staraly sie u swojego kierownika dostrzegac, naile pomoze on im
w realizacji wiasnego planu zawodowego — kariery zawodowsj, naile przyczyni sie do ich sukcesdéw
w zyciu zawodowym i pozazawodowym. Styl kierowania jest pochodna struktury zadan
realizowanych w organizacji (celu organizacji, jg technologii) oraz struktury potrzeb czionkdw
organizacji. Z tego wzgledu zdolnos¢ rozpatrywania potrzeb podwiadnych, intuicja i umigjetnos¢ ich
zaspokojenia oraz sprawnos¢ w dysponowaniu zasobami organizacyjnymi w Kierowaniu nastawionym
na redlizacje zadan stanowia podstawe wartosciowania kierownika i diagnozowania jego stylu
zachowania wobec podwiadnych, w zaktadach ubezpieczen na zycie agenci wynagradzani sa
prowizyjnie, stad podwtadni beda oczekiwa¢ od zwierzchnikdw podegjmowania zachowan majacych
scisty zwiazek z utatwieniem im procesdw sprzedazy polis.

Tworzace sie¢ w ten sposob relacje interpersonalne i wszelkiego rodzaju bezposrednie i posrednie
kontakty stanowia konkretyzacje stosunku wiadzy oraz postaci wigzi interpersonalne.

4.3. Wartos¢ socj otechniczna stylu kierowania

Oceniagjac wartos¢ socjotechniczna stylu kierowania sytuacji pracy przyjmuje si¢ zatozenie, ze
kierowanie jako dziatanie zmierzajace do spowodowania dziatania innych ludzi zgodnie z celem
(wola) tego, kto nimi kieruje, ma jeden wspdlny cel dla osoby kierujacej i kierowansgy.

24 Por. Karas R., Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo AE Poznan, Poznan 2004, str.30-34

% pod pojeciem sukces rozumiane jest osiagniecie zatozonego celu sprzedazowego, wyczyn, powodzenie
zgodnie z definicja, w: Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych, Warszawa 2004, str. 729

% por, Reykowski J., Osobowos¢ a prospoteczne zachowania si¢ ludzi, PWN, Warszawa 1985
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Rysunek 4.1. Czynniki motywujace najbardzigj efektywnych agentéw ubezpieczeniowych
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Cd ten zostat w jakis sposob uzgodniony uprzednio, warunki wymiany wzajemnych §wiadczen sa
znane i oparte na zasadzie sprawiedliwosci (np., wediug regut stuszng ptacy®). Oznacza to, ze
podwiadny akceptuje swoje podporzadkowanie, jesli jest ono niezbedne do osiagniecia celu w
procesie kooperacji zadaniowej oraz ze ten wspolny ce jest godziwy, tzn., spetniaistnigjace w danym
kregu kulturowym kryteria moralne.

Dla odréznienia socjotechnik manipulatorskich (instrumentalnych) wprowadza sie pojecie
socjotechniki lub humanocentrycznej, jednak utozsamianie dziatan socjotechnicznych ze stylem
kierowania bytoby znacznym uproszczeniem?®.

Pojecie,, socjotechniczna wartosé stylu kierowania” odnosi si¢ do kazdego z istnigjacych stylow
kierowania, a ujawnia si¢ ze szczegdlna wyrazistoscia w sytuacjach trudnych, w ktorych jest wspolny
cd i jego osiagniecie wymaga mobilizacji dodatkowych sit i $rodkéw. Trzeba wowczas
podporzadkowa¢ si¢ dyscyplinie, rozkazom kierownika przy jednoczesnym zwigkszeniu wiasnej
inicjatywy i gorliwosci narzecz godziwego celu.

Podporzadkowanie sie dyscyplinie organizacyjne nie musi wiec i$¢ w parze z manipulatorskimi
taktykami wobec podwiadnych. Im mnigsze jest zaufanie do kierownika, tym istnige wicksza
koniecznos¢ stosowania metod o charakterze manipulatorskim.

Zdaniem Z. Ratajczaka, w sytuacjach trudnych "ludzie chca by¢ traktowani instrumentalnie,
gdyz to daje sens wilasng pracy i mobilizuje do dziatan aprobowanych spotecznie’®, dlatego tez
wartos¢ socjotechniczna stylu kierowania idzie w parze z jego wartoscia psychologiczna i ulega
zmianom w zaleznosci od zmian zachodzacych w obiektywnej sytuacji zaréwno dla kierujacych, jak i
kierowanych®.

Zaufanie do kierownika reprezentujacego okreslony styl kierowania odnosi si¢ do intencji
zaspokojenia potrzeb pracownikéw, kompetencji zawodowych i sprawnosciowych przewidzianych
rola kierownicza, tj., spetnianiem takich funkcji jak: planowanie zadan, ich dystrybucja,
organizowanie pracy na podstawie wspotdziatania i motywowania do wykonywania powierzonych
zadan oraz kontrola ich wykonania zaréwno pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym.

Mozliwosci zaspokojenia przez kierownika deprywowanych potrzeb wynikaja z jego wigkszego
(w porownaniu z podwiadnym) dostepu do informacji, srodkéw, débr i ustug. Cechy zachowania
kierownikow spostrzegane jako intencje, kompetencje i mozliwosci staja si¢ podstawa tworzenia

%" Por. Bartkowiak G, Nowodworska Z, Psychologia pracy i kierowania, Wydawnictwo AE Poznan, 1987

28 por. Mlicki M., Socjotechnika. Zagadnienia etycznei prakseologiczne, Ossolineum, Wroctaw 1986

29 Ratajczak Z., Psychologia organizagji i zarzadzania, Wydanie Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1979, sir.
354

30 Zob, Witkowski T., Psychomanipulacje, Moderator, Wroctaw 2004
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relacji zaufania, gotowosci do zachowan zgodnych z wola przetozonego. Cechy i zachowania
przetozonego sktadajace sie ha dany styl kierowania moga wiec by¢ rozpatrywane jako mnigj lub
bardzie wiarygodne™.

Z. Ratajczak jest zdania, ze istnigje zwiazek miedzy wiarygodnoscia a stylem kierowania. Style
kierowania moga by¢ mnig lub bardzig wiarygodne, w zaleznosci od tego, jaki poziom zaufania
wzbudzaja one u podwiadnych. Rézne style kierowania beda wzbudzaty zaufanie do réznych cech
kierownika, np., intencji, mozliwosci, kompetenc;ji.

Whikliwe interpretowanie badania psychologéw i przedstawicieli nauk organizacji i zarzadzania
dowiodty, ze globalna ocena wartosci stylu kierowania jest mozliwa wowczas, kiedy mamy wiecej
informacji o efektywnosci zespotu, kierowanego przez dana osobe, 0 sytuacji, na ktora skladaja sie
zadania o réznym stopniu trudnosci, jakosci i ztozonosci oraz cechach zespotu (jego liczebnos¢, skiad,
zréznicowanie, kompetencje poszczegdlnych cztonkdw, spoistosé itp.). Styl jest efektywny, jezeli jest
adekwatny do wszystkich wymienionych cech.

W nioski

Zwazywszy na fakt dynamicznie zmieniajace si¢ rzeczywistosci rynku ubezpieczen zyciowych,
obecne i przyszte wyzwania zawodowe, ktorym sprosta¢ bedzie musiata kadra zarzadzajaca
organizacjami sprzedazowymi, beda nacechowane coraz to wyzszym stopniem skomplikowania.
Przyczynek do tego moga mie¢ nastgpujace czynniki:

1. Akcega Polski do UE, rozszerzagjaca swobode prowadzenia dziatalnosci przez zagraniczne
zaktady ubezpieczen w Polsce, z jednoczesnym wprowadzeniem ograniczen dla Polakow w
podjeciu pracy w innych krajach na terytorium Unii Europejskig

2. Zwiekszenie fluktuacji agentéw ubezpieczeniowych powodowane wzrostem kosztow
rekrutacji i szkolenia— pierwsze symptomy tego zjawiska pojawity si¢ w 2002 roku, gdzie 8%
populacji najskuteczniejszych agentdw przynajmnigj jeden raz zmienito pracodawce (rys. 2.1)

3. Zwazywszy na fakt, iz tylko dla 12% najbardzigj efektywnych agentéw, cecha, pozwalgjaca
im odnies¢ sukces w pracy byta ich uczciwos¢™, mozna powziaé zamyst, ze istnige
rozbieznos¢ miedzy celami organizacji ubezpieczeniowych a celami zawodowymi agentow
ubezpieczeniowych, w zwiazku z powyzszym agenci wykaza zainteresowanie tylko tymi
aspektami  taktyk zarzadczych, ktére beda dodatnio skorelowane z ich wiasnymi
oczekiwaniami, co do mozliwych do osiagniecia, wymiernych rezultatdw, ignorujac
pozostate, mnig atrakcyjne dla nich zatozenia strategii organizacji

4. Agent ubezpieczeniowy 2005 nie jest zainteresowany szeroko rozumiana wspétpraca z
kierownikiem sprzedazy, upatrujac w swoim bezposrednim przetozonym, jako ze do jego
zadan nalezy rekrutacja agentéw, zrodta potencjalng konkurencji wewnetrznegj (w wigkszosci
zaktaddw ubezpieczen na zycie nie wystepuje przydziat stref terytorialnych poszczegélnym
agentom). Dodatkowo agenci nie chca udostepnia¢ osobom, kroceg pracujacym w organizagi
wiedzy zdobytej poprzez swoje doswiadczenia zawodowe

Zdaniem P. Druckera® nadmierna liczba procedur powoduje, iz kierownicy Sa znacznie

Zaangazowani czynnosciami administracyjnymi, ograniczajac tym samym ilos¢ dostepnego czasu

na aktywne, merytoryczne wpieranie osob bezposrednio zaangazowanych w procesy sprzedazowe.

Wartos¢ ich pracy dla podlegtych im agentow malgje, pogarszajac tym samym jakos¢ taczacych

racji agent-menedzer, w ekstremalnych przypadkach wspotpraca ta moze odbywac sie ze szkoda

dla catej organizadji

3 Bartkowiak G., Psychologia zarzadzania, Wydawnictwo AE Poznan, Poznan 1999, str.70
32 ;rédto: badania wiasne
33 20b. Drucker P., Essential Drucker, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2001



