ANDRZEJ JANOWSKI

SKUTECZNOSC DZIALAN KIEROWNICZYCH JAKO DETERMINANTA
EFEKTYWNOSCI TOWARZY STW UBEZPIECZEN NA ZYCIE

Wprowadzenie

Wszelkie procesy gospodarcze, a tym samym instytucje je obstugujace, maja — poza ekonomicznym

réwniez charakter spoteczny, z racji tego, iz generuja one rozmaitego rodzaju stosunki miedzyludzkie, wptywaja
na sytuacje bytowa cztonkéw spoteczenstwa. We wszystkich krajach, gdzie stosunki ekonomiczne oparte sa na
zalozeniach gospodarki rynkowej, towarzystwa ubezpieczeniowe sg istotnym elementem strony podazowej
systemu zabezpieczenia spotecznego. Gospodarka rynkowa wyzwala i inspiruje rozwoj ubezpieczen zyciowych,
a zatem ze spotecznego punktu widzenia nadaje tym ubezpieczeniom range podstawowa. O spotecznym
znaczeniu ubezpieczen gospodarczych — gtéwnie osobowych — decyduje tzw. poziom $wiadomosci
ubezpieczeniowegj. Zwazywszy na koniecznos¢ wykonywania dziatalnosci operacyjnel przez towarzystwa
ubezpieczeniowe za pomoca posrednikow, od ktérych rynek ubezpieczeh w Polsce, zngjdujacy sie w fazie
dojrzatosci, wymaga posiadania coraz wyzszych kompetencji, efektywnosé ' procesdw zarzadczych w
organizacjach ubezpieczeniowych, §cisle zaleze¢ bedzie od dziatan rekrutacyjnych, podejmowanych w ramach
obowiazkéw zawodowych kierownikéw liniowych, a takze od wartosci dodanej, generowanej przez osobe
kierownika.
Menedzerowie zarzadzajacy organizacjami w dobie znacznego zaawansowania procesdw globalizacyjnych
(Stoner A. F., 1998), powinni uwzgledni¢ trzy wzajemnie powigzane czynniki, tj. bliskos¢, lokalizacje i postawe.
Lacznie owe trzy determinanty globalizacji uwypuklaja ztozonos¢ wzajemnych stosunkéw, wobec ktérych staje
menedzer prowadzacy dziatalnos¢ w dziale ubezpieczen zyciowych, zwiaszcza podczas ekstensywnych
procesdw konkurencyjnych w obszarze rynku ubezpieczen zyciowych, jakie zapoczatkowano 29.07.1990 kiedy
usankcjonowano ustawowo zniesienie duopolu PZU S.A. i WARTY S.A., umozliwigac tym samym rozpoczecie
sprzedazy polis zyciowych zagranicznym zaktadom ubezpieczen. Odtad, az do roku 2002 liczba organizagji
prowadzacych dziatalnos¢ ubezpieczeniowa systematycznie wzrastata (tabela 1), w konsekwencji
przeobrazeniom gospodarczym ulegaty warunki sprzedazy ubezpieczen na zycie, co byto szczegdlnie widoczne
w obszarze dokonywania zmian w strategiach personalnych oraz marketingowych

Tabelal

Liczba zaktadéw ubezpieczen posiadajacych zezwolenie Ministra Finanséw

Rok/liczba zaktadow 90919293 |/94|95/96(97|98|99|00|01]|02
Dziat ubezpieczen 1|13|4]4|8|10(12|18|21|28|33(34|35
w tym:

- Z kapitatem krajowym o122 3|5|5|7]7]8[9]9]29
-zkapitatemzagranicznym | 1 | 2 | 2 | 2 | 5| 5| 7 |11|14|20|24|25| 26

Zrédto: Dane PIU oraz KNUIFE2

! Efektywnos¢ (tac. Effectus — wynik) jest to dodatnia cecha dziatan dajacych jaki$ oceniony pozytywnie wynik
bez wzgledu na to czy byt on zamierzony (dziatanie skuteczne i efektywne) czy niezamierzony (dziatanie
efektywne).
Wedtug J. Zieleniewskiego efektywnos¢ bardzo czesto bywa zamiennie uzywana z ekonomicznoscia,
skutecznoscia, a z drugig strony — ze sprawnoscia w sensie uniwersalnym. Sama ,sprawnos¢ w sensie
uniwersalnym to kazdy z waloréw dobrej roboty z osobna, czyli skutecznosé, korzystnosé, ekonomicznose,
wydajnos¢, prostota’.
2 PIU-Polskalzba Ubezpieczen — organi zacja ubezpi eczeniowego samorzadu gospodarczego, reprezentujaca
zaktady ubezpieczen
KNUIFE- Komiga Nadzoru Ubezpieczen i Funduszy Emerytalnych — organ nadzoru



Zgodnie z ponizszymi etapami adaptacji dziatan marketingowych w przedsiebiorstwach ustugowych (Payne A,
1997):

sprzedaz

reklamai komunikacja

rozwdj produktu

réznicowanie produktu analiza zachowan konkurentéw

obstuga klienta

jakos¢ ustug

integracjai marketing partnerski;

zadania menedzeréw sprzedazy, beda nacechowane przedsiebraniem tych czynnosci w ramach taktyk
zarzadczych, ktére w zaleznosci od etapu adaptacji beda charakteryzowaty sie maksymalna efektywnoscia w
realizacji krétko i dtugookresowych celéw organizacji, stad, w zaleznosci od pozycji konkurencyjnej zaktadu
ubezpieczen, gtéwny wysitek zespotdw sprzedazowych podjety zostanie z potozeniem nacisku na sprzedaz
wysokigj liczby polis (etap 1) lub utrzymanie istnigjacych, wczesnigl zawartych umoéw ubezpieczenia (etap 5),
jednak na kazdym etapie rozwoju organizacji ubezpieczeniowej kierowanie jest podstawowsa dziatalnoscia, ktéra
W znacznym stopniu determinuje jako$¢ relacji powiazanych z organizacja klientbw wewngtrznych i
zewnetrznych. Stopien, w jakim organizacja osiaga swoje cele, a jednoczesnie wypetnia obowiazki wobec
spoteczenstwa, w gtéwnej mierze zalezy od postaw jeg kierownikéw. Liczne badania empiryczne potwierdzaja
istnienie wspéizaleznosci pomiedzy redlizacja celéw przez kierownikbw a osiaganiem celéw organizacji
(Krzakiewicz K.,1994).

Zgodnie z definicja srodowiska wewnetrznego organizacji, podstawowe zmienne, ktére 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 podej$ciem opartym na portfelu
przedsigbiorstwa. Zaktada ono spojrzenie na organizacje jako na zbiér jednostek, z ktérych kazda moze mie¢
swa wiasna strategie (Hill W.L,1992). Punktem wyjscia przy wykorzystywaniu podejscia portfelowego jest
zidentyfikowanie w ramach organizacji poszczegélnych strategicznych jednostek operacyjnych. Kazda z tych
jednostek kreuje wiasna strategie, w pewnym stopniu odrebna od strategii innych jednostek w tej samej
organizacji (Gupta A. K.,1987). Aczkolwiek bytoby btednym stwierdzenie, iz oddziaty towarzystw ubezpieczen
na zycie, funkcjonujace jako samodzielne jednostki organizacyjne sa umocowane przez zarzad do formutowania
strategii, posiadaja one jednak pewien zakres uprawnien, co do sposobu readlizacji i wdrazania strategii
funkcjonalnych - w gtéwne] mierze pozostawiono znaczna dowolnos$¢ dziatania w ramach wytyczonych celéw
sprzedazowych oraz przy ustalonych ograniczeniach budzetowych w obszarze strategii personalnych oraz
marketingowych, stad wigkszos¢ przedsiebranych czynnosci kierowniczych w zaktadach ubezpieczen na zycie
jest skoncentrowana na realizacji zadan zmierzajacych do osiagania celéw organizacji poprzez zarzadzanie
zasobami ludzkimi3.

Nogak~wdpE

1. Kanaly dystrybucji w sektor ze ustug - posrednictwo ubezpieczeniowe

Zdaniem A. Payne, dokonanie wyboru lokalizacji i kanatow dystrybucji, stanowia strategiczne decyzje w
organizacji ustugowe. Ich szczegdlnie istotne znaczenie wynika ze specyfiki produktu. Ponadto , dystrybucja’
obgmujaca migjsce i otoczenie, w ktérym $wiadczona jest ustuga oraz sposéb jg swiadczenia, jest czescia
ogolnego wizerunku, jaki determinuje ocene postrzegania wartosci i korzysci z zakupu konkretng ustugi.
Zwazywszy nafakt, iz kontakty z klientami odbywaja Sie ,,na dystans’, lokalizacja siedziby gtéwnej organizacji
nie stanowi czynnika bezposrednio warunkujacego efektywnos¢ sieci sprzedazy, natomiast wybér posrednika
jest usankcjonowany prawnie, stad zaktady ubezpieczen prowadzace dziatalnos¢ operacyjna w Polsce,
zobligowane sa do korzystania z ustug posrednikéw.

Posrednictwo ubezpieczeniowe polega na wykonywaniu przez posrednika za wynagrodzeniem
czynnosci  faktycznych lub czynnosci prawnych zwiazanych z zawieraniem lub wykonywaniem umoéw
ubezpieczenia. Posrednictwo ubezpieczeniowe jest wykonywane wytacznie przez agentéw ubezpieczeniowych
lub brokerow ubezpieczeniowych i jest dziatalnoscia gospodarcza w rozumieniu przepisow prawa dziatal nosci
gospodarczej4. Posrednik ubezpieczeniowy wykonuje:

3 Widkos¢ pozyskiwanych na dziatalnos¢ oddziatéw funduszy jest pochodna wolumenu sprzedazy — sktadki
pozyskiwane od klientéw
4 Ustawa z dnia 19 listopada 1999r. Prawo dziatalnosci gospodarczej, Dz. U. 1999 Nr 101, poz. 1178.



- czynnosci w imieniu lub na rzecz zaktadu ubezpieczen, zwane ,,czynnosciami agencyjnymi”, polegajace na:
pozyskiwaniu klientéw, wykonywaniu czynnosci przygotowawczych zmierzajacych do zawierania umow
ubezpieczenia, zawieraniu umOw ubezpieczenia oraz uczestniczeniu w administrowaniu i wykonywaniu umoéw
ubezpieczenia, takze w sprawach o odszkodowanie, jak réwniez na organizowaniu i nadzorowaniu czynnosci
agencyjnych

- czynnosci w imieniu lub na rzecz podmiotu szukajacego ochrony ubezpieczeniowsej, zwane ,,czynnosciami
brokerskimi”, polegajace na: zawieraniu lub doprowadzaniu do zawarcia umow ubezpieczenia, wykonywanie
czynnosci przygotowawczych do zawarcia uméw ubezpieczenia oraz uczestniczenia w zarzadzaniu i
wykonywaniu umow ubezpieczenia rowniez w sprawach o odszkodowanie.

Zaktady ubezpieczen wykorzystuja nastepujace kanaty dystrybucji (zob. tabela 2):

- sprzedaz bezposrednia (dokonywana przez ., etatowych pracownikéw zaktaddw”),

- sprzedaz agencyjna poprzez agentdw ubezpieczeniowych,

- sprzedaz za posrednictwem brokeréw ubezpieczeniowych

Tabela?
Udziat i rodzaj kanaldéw dystrybucji ubezpieczen zaktadéw ubezpieczen z dziatu | w latach 1998-2002 [w %]
Wyszczegoblnienie 1998 1999 2000 2001 2002
Sprzedaz bezposrednia 50,73 44,54 42,37 40,33 41,61
Sprzedaz przez agentow 38,78 50,81 53,09 55,67 55,47
Sprzedaz przez brokeréw 10,48 4,65 4,49 3,94 291
Inne kanaty dystrybucji - - 0,05 0,06 0,01

Zrédto: KNUIFES

Sprzedaz bezposrednia przez pracownikdw towarzystw ubezpieczeniowych, aczkolwiek
charakteryzujaca si¢ znacznym wolumenem ilosciowym, nie odzwierciedla efektywnosci sprzedazy — czynnosci
posrednictwa wykonuja, oprécz pracownikéw zatrudnianych w zaktadach ubezpieczen, réwniez pracownicy
bankéw, biur podrézy, a nawet listonosze. Jednak 6w kanat dystrybucji, z racji tego, iz nie zostata zatwierdzona
ustawa o podpisie elektronicznym, diugo pozostanie najtanszym zrédtem pozyskania sprzedazy ubezpieczen
(agentowi czy brokerowi nalezy zaptaci¢ prowizje, Sieggjaca nawet 90% pierwszorocznej sktadki), aczkolwiek
trudno w tym przypadku domniemywa¢, iz to wiasnie ten sposob sprzedazy spowoduje zbudowanie solidnych
podstaw lojalnosci ze strony klientow. Jak wynika z powyzszego zestawienia, udziat agentow
ubezpieczeniowych w catosci dystrybucji produktéw zaktadéw ubezpieczen jest bardzo wysoki i utrzymuje sie
na statym poziomie.

2. Agent ubezpieczeniowy6

Agentem ubezpieczeniowym jest przedsiebiorca wykonujacy dziatalnos¢ agencyjna na podstawie umowy
agencyjnej zawartej z zaktadem ubezpieczen i wpisany do reestru agentéw ubezpieczeniowych. Czynnosci
agencyjne moga by¢ wykonywane wylacznie przez osobe fizyczna, kt6ra spetnia nastepujace warunki:

a) posiada petna zdolnos¢ do czynnosci prawnych
b) nie byta prawomocnie skazana za umyslne przestepstwo:
- przeciwko zyciu i zdrowiu,
- przeciwko wymiarowi sprawiedliwosci,
- przeciwko ochronie informacji,
- przeciwko wiarygodnosci dokumentow,
- przeciwko mieniu,
- przeciwko obrotowi gospodarczemu,
- przeciwko obrotowi pienigdzmi i papierami wartosciowymi,
- skarbowe,
¢) dgjerekojmieg nalezytego wykonywania czynnosci agencyjnych,
d) posiadaco najmnig srednie wyksztatcenie,
€) odbyta szkolenie prowadzone przez zaktad ubezpieczen zakonczone zdanym egzaminem.

5 Agenci Ubezpieczeniowi, Sprawozdanie za lata 1996-2002, Departament posrednictwai akwizycji, Warszawa
2003, strona 17

6 Ustawa z dnia 22 mgja 2003 r. o posrednictwie ubezpieczeniowym, Dz. U. 2003 Nr 124, poz. 1154, rdz. 2, Pkt.
7.9



3. Znaczenie personelu w procesie sprzedazy ubezpieczen na zycie

Styl zarzadzania i kultura organizacyjna stanowia istotny czynnik decydujacy o pozycji rynkowej towarzystwa
ubezpieczen. W przypadku organizacji ustugowych, jakimi sa bez watpienia zaktady ubezpieczen na zycie,
charakteryzujacych sie wysokim stopniem kontaktu z klientem, dodatkowego znaczenia nabiera personel, gdyz
jakos¢ kontaktu (Rogozinski K., 2001) ma zasadniczy wplyw na jego satysfakcjg. Kontakt ten, czy inaczej
mowiac carlzonowski ,,moment prawdy” (Carlzon J, 1987) decydowa¢ bedzie o mozliwosci powstania trwate)
relacji pomiedzy ustugodawca i ustugobiorca. W przypadku ustug, zwitaszcza tzw. high-contact, klienci
zapamietuja przede wszystkim role odgrywane przez personel pierwszego kontaktu.

Kontakt ustugowy nalezy uzna¢ za pomost pomiedzy tym, co wewnetrzne (reprezentowane przez personel), a
tym, co zewnetrzne (reprezentowane przez klientéw), (Irons, 1997). Podobnie znaczenie personelu w ustugach
rozumie J. Bateson, ktéry przyjmuje, ze zadaniem agentéw jest ,niwelowani€” podziatéw i granic izolujacych
organizacje od jg rynkowego otoczenia.

Uslugi, ze wzgledu na niematerialnos¢, sa nie tylko utozsamiane z procesem, dziataniem, ale réwniez patrzac z
perspektywy klienta okreslane sa mianem doswiadczen, przezy¢. Intensywnos$é przezyé, jak réwniez ocena
doswiadczenia uzaleznione sa przede wszystkim od charakteru interakcji wystepujacych pomiedzy klientem i
personelem. Jak twierdzi J. Gitomer ,historie (rekomendacje pozytywne lub negatywne), ktore klienci
przekazuja na temat twoje firmy, nie sa wyssane z palca, to ty kreujesz je poprzez swoje stowa i swoje
dziatanie”.

R. Norman piszac 0 znaczeniu personelu w ustugach uzywa metafory zaczerpnictej z walk bykdéw
utozsamiagjac toreadora z pracownikiem, klienta natomiast z bykiem. W trakcie kontaktu klienta z
przedstawicielem ustugodawcy, organizacja ustugowa w niewielkim stopniu moze oddziatywat na jego
przebieg. Ten sam autor wskazuje na fakt, ze dziatalnosci ustugowel nie znamionuje ani intensywne
wykorzystanie kapitatu, ani nawet intensywne wykorzystanie personelu, lecz intensywnos$¢ zaangazowania
osobowosci pracownikéw $wiadczacych ustuge (Lovelock Ch, 1999).

Autorki znanego podrecznika z zakresu marketingu ustug V. A. Zeithaml, M. J. Bitner wskazuja na kluczowa
role personelu w procesie swiadczenia ustugi i nadagja mu priorytetowe znaczenie okreslagjac te grupe
pracownikéw jako:

— tych, ktérzy s ustuga,

— tych, ktérzy sa organizacja ustugowa w oczach klienta,

— tych, ktérzy sa marka firmy,

— tych, ktérzy sa marketerami.

Nalezy takze podkreslic emocjonalny charakter relacji ustugowej. Czesto personel kontaktowy okreslany jest
mianem personelu, ktérego praca wymaga zaangazowania emocjonalnego - ,emotional labour”, Pojecie to
dotyczy pracownikéw, ktérzy wyrazaja spotecznie wskazane, pozadane emocje w trakcie $wiadczenia ustug.
Szczeg6lnego znaczenie termin ten nabieraw przypadku 0sdb wykonujacych zawdd agenta ubezpieczeniowego.

4. Rola agenta ubezpieczeniowego jako partnera w twor zeniu skutecznych relacji z klientami
zewnetrznymi towar zystw ubezpieczen na zycie

Posrednicy ubezpieczeniowi jako ogniwo taczace strone popytowa ze strona podazy byli i sa bardzo
istotnymi uczestnikami rynku ubezpieczeniowego, a zwiaszcza rynku ubezpieczen na zycie, gdzie agenci
odgrywaja inna role niz w ubezpieczeniach majatkowych. Przede wszystkim ubezpieczenia na zycie maja
charakter dobrowolny, wiec rola posrednika nie sprowadza si¢ tylko do technicznego zawarcia umowy, jak
czesto ma to migsce w ubezpieczeniach obowiazkowych - ubezpieczenia na zycie s kontraktem
diugoterminowym, wiec decyzja dotyczaca jego zawarcia winna by¢ nalezycie rozwazona, zrozumiatym jest jak
wazha role spetnia posrednik, ktéry powinien by¢ bardziej doradca klienta, niz przedstawicielem firmy
ubezpieczeniowe (np. nawzoér Financial Planning Adviser dziatgjacego w Wielkigj Brytanii).

Jako ze stan prawny obliguje towarzystwa ubezpieczeniowe do prowadzenia dziatalnosci ubezpieczeniowej za
pomoca m. in. agentow ubezpieczeniowych, to w gtownej mierze ich dziatalnos¢ warunkuje osiagnigcie cel 6w
stawianych im przez osoby zajmujace stanowiska kierownicze. Klient, z ktérym agent zawart umowe, oczekuje



od niego szeroko rozumiangj pomocy a tym samym zwickszenia udziatu wartosci w oferowanym produkcie.
Agent jest czesto jedynym reprezentantem zakltadu ubezpieczen, z jakim klient ma moznos¢ bezposrednio
nawiaza¢ relacje interpersonalne (Rogozinski K.). Wiasnie charakter i jakos¢ tych relacji beda w najwiekszym
stopniu wazyty na ksztattowaniu i utrwalaniu pozytywnego wizerunku towarzystwa ubezpieczen.

5. Pojecie kierowania. Znaczenie kierowania dla realizacji cel 6w or ganizacji ubezpieczeniowe

Kierowanie jest dziataniem kierownika, ktére powoduje zachowanie kierowanych zgodnie z celem
organizacji. Kierowanie w powyzszym rozumieniu, czyli kierowanie ludzmi, zmierza do osiagniecia celéw
organizacji lub jednostki przez ludzi. Przy czym okreslenie ,ludzie” odnosi sie nie tylko do bezposrednich
podwtadnych, ale rowniez do wspbtpracownikow kooperujacych z organizacja (Bartkowiak, G., 1989).

W procesie kierowaniawyodrebniasie pie¢ podstawowych kardynalnych elementéw:

1. Kierujacego,

2. Proces oddziatywania,

3. Kierowanego,

4. Réwnowagg miedzy celami i priorytetami,

5 .Etyke.

Kierowanie jest zawodem, a wiec jak kazdy inny zawod posiada swoja etyke, czyli zespét dyrektyw
moralnych obowiazujacych czionkéw tel grupy okreslgjacych ich postepowanie. Ma ona sprzyja¢ dobremu
wykonaniu zadan i wzbudzaniu zaufaniainnych do zawodu kierownika. Reguty etyki zawodu kierownika mozna
Uja¢ w trzy grupy:

1. Reguty okreslajace stosunek przedstawicieli zawodu do przedmiotu pracy,
2. Reguty stosunkow wewnatrz danego zawodu,
3. Gruparegut okresla pozazawodowe obowiazki cztonkdw tej grupy.

Planujac prace wiasna kierownik powinien uwzglednia¢ powyzsze normy. Efektywny kierownik to
nie tylko ten, ktdry jest madry, ae ten, 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 sklada sie prestiz stanowiska, kwalifikacje
zawodowe, jak rowniez 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 si¢ od ich spraw i trosk, nie traktuje
nikogo wyniosle lub pogardliwie. Wiadza kierownika jest rozlegtai sa sytuacje, kiedy jego polecenia musza by¢
bezwzglednie wykonane. Nie znaczy to jednak, ze kierownik musi mie¢ zawsze racje, dliatego tez powinien
umie¢ wycofa¢ sie¢ z niestusznego stanowiska, przyznajac racje podwladnemu i nie trwa¢ w nieuzasadnionym
uporze. Kierownik nie moze by¢ chwiginym w sadach i decyzjach wymagajacych konsekwencji i odwagi. Dba¢
powinien o kulture stanowiska pracy, kulture stowa unika¢ takze grubianskich okreslen, i podnoszenia gtosu.
Charakteryzowa¢ go powinno samo zdyscyplinowanie oraz powstrzymywanie sie od eksponowania wiasnej
osoby.

Kierownik w postepowaniu z podwiadnymi nie moze by¢ stronniczy. Obiektywizm i sprawiedliwosé
kierownika ma szczegdl ne znaczenie w ocenie pracy pracownika.

Pojecie , style kierowania’ jest kategoria ujmujaca facznie catos¢ zachowan kierownikai jego interakcji z innymi
ludzmi w procesie dziatania. W pojeciu tym mozna wyrdznié trzy cechy:

1. Jakis kierownik zachowuje sie w sposob charakterystyczny,

2. Wyr6zniasie tym od innych,

3. Tworzy cata serie wzorcdw zachowan.

Styl kierowania moze by¢ determinowany jego wartoscia psychologiczna oraz socjotechniczna, zwana przez
niektorych autoréw sprawnoscia. Wartosci te z kolei maja zwiazek z efektywnoscia tychze styléw, ktéra jest
istotna kategorig ich oceny dla oznaczenia zaréwno pozytywnych skutkéw dla organizacji, jak i wykonawcow
zadan, zleconych przez przetozonego (Ratajczak Z., 1991).



5.1. Psychologiczna wartosé stylu kierowania

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

Do najwazniejszych potrzeb kazdego cztonka systemu organizacyjnego psychologowie zaliczaja potrzebe
bezpieczenstwa, &filiacji oraz osiagnie¢, zgodnie z fundamentalnymi zatozeniami teorii trychotomii potrzeb?.
Kierownik z racji petniong funkcji dysponuje zasobami, ktére moga zaspokoié wigkszosé¢ potrzeb podwiadnego.
Posiada wigc okreslone mozliwosci, ktdre sa przedmiotem percepcji i oceny podwtadnych i obgimuja zarowno
mozliwosci zaspokojenia okreslonych potrzeb ,tu i teraz” w odniesieniu do ich aktywnosci zawodowsj, jak i w
przysziej perspektywie zawodowej, a nawet zyciowsj, tj., w osiaganiu sukcesu8 wydajnosci i sukcesu awansu,
Zwigzanego ze statusem, wzrostem zarobkéw, prestizem itp.

Potrzeba bezpieczenstwa we wspomnianym kontekscie oznacza, ze istnigje duze prawdopodobienstwo
zaspokojenia wszystkich potrzeb pracownika w przysztosci oraz ze zadna z cenionych przez pracownika
wartosci nie jest zagrozona. Jesli podwladnemu zalezy na wysokich zarobkach, bedzie spostrzegat te cechy
kierownika, ktére stanowia gwarancje prawidtowej organizacji pracy i realizacji zadan. Zatem wystepujace w
jego stylu kierowania nastawienie na zadania bedzie pozytywnie ocenianym sktadnikiem stylu9. Jesli
dominujaca u podwladnego potrzeba bedzie niezaspokojona dotad (w srodowisku poza praca) potrzeba &filiacji,
bedzie on nastawiony na spostrzeganie cech osobistych kierownika, wsréd ktorych kompetencja interpersonal na,
umigjetnos¢ nawiazywania , cieptych” kontaktéw i partnerskich relacji bedzie cechg ngjwaznigjsza. Powyzsze
zalozenia zngjduja odzwierciedlenie w badaniach empirycznych (rys. 8.1). Osoby posiadgjace rozwinieta
potrzeba osiagnie¢ beda staraty sie u swojego kierownika dostrzega¢, naile pomoze on im w realizacji wlasnego
planu zawodowego — kariery zawodowsej, na ile przyczyni sie do ich sukcesbw w zyciu zawodowym i
pozazawodowym. Styl kierowania jest pochodna struktury zadan realizowanych w organizacji (celu organizacji,
jg technologii) oraz struktury potrzeb cztonkOw organizacji. Z tego wzgledu zdolnosé¢ rozpatrywania potrzeb
podwiadnych, intuicja i umigetnos¢ ich zaspokojenia oraz sprawnos¢ w dysponowaniu zasobami
organizacyjnymi w kierowaniu nastawionym narealizacje¢ zadan stanowia podstawe wartosciowania kierownika
i diagnozowania jego stylu zachowania wobec podwiadnych, w zaktadach ubezpieczen na zycie agenci
wynagradzani sa prowizyjnie, stad podwiadni bgda oczekiwaé od zwierzchnikow podejmowania zachowan
majacych scisty zwiazek z utatwieniem im procesow sprzedazy polis.

Tworzace sie w ten sposdb relacje interpersonalne i wszelkiego rodzagju bezposrednie i posrednie kontakty
stanowia konkretyzacje stosunku wiadzy oraz postaci wigzi interpersonalnej.

5.2. Wartos¢é socjotechniczna stylu kierowania

Niezmiernie istotng sprawg jest opanowanie przez przywddcOw wspotczesnych organizacji  umieetnosci
projektowania i stosowania réznych procedur i plaszczyzn dyskusi i sporéw, ktére w organizacjach
sprzedazowych sa zjawiskiem powszechnym i wrecz pozadanym. Forum, arenai sad to trzy nowe ptaszczyzny i
formy zajmowania si¢ nieuporzadkowanymi problemami w swiecie 0 podzielonegl wiadzy. Osoby zarzadzajace
moga determinowaé w wiekszym stopniu realizacje zadan przez wykorzystanie réznych procedur
charakterystycznych dla forum, arenom i sadom. Stanowia one podstawowe migjsca, w ktorych przywaédcy i ich
wyborcy lub wspétpracownicy wspotdziataja w celu zbudowania korzystnych dla wszystkich uktaddw, struktur i
systemow.

Forum — to migjsce, gdzie ludzie formutuja i przeformutowuja sprawy publiczne. Formalne i nieformalne fora
tacza méwcow i stuchaczy w celu tworzenia i przekazywania wspélnych tresci przez dyskusje, debate, dialog i
obrady. Przyktadami form sa zespoty specjalne, grupy dyskusyjne, sege ,burzy mézgdéw”, rozprawy publiczne,
debaty formalne, gazety, telewizja, radio wystawy sztuk plastycznych, konferencje, profesonalne czasopisma.
W wyniku zastosowania metody form tworzy sie liste spraw, konfliktow, preferencji, decyzji i decyduje o tym,
czy beda one dalgj dyskutowane, czy tez nie.

Areny — to migjsca, gdzie podgmuje si¢ i wprowadza w zycie decyzje ustawodawcze, wykonawcze abo

7 Por. Karas R.,2004

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

9 Por. Reykowski J., 1985



administracyjne. Przyktadami aren sa ciala ustawodawcze, rady migjskie, zarzady, gabinety, komitety
wykonawcze i kartele. W wyniku dziatania aren sa podejmowane rzeczywiste decyzje i dziatania wprowadzajace
te decyzje w zycie. Areny decyduja tez o nie wprowadzeniu okreslonych decyzji.

Sady — to migjsca, gdzie same decyzje abo ich wprowadzanie sa osadzane lub oceniane zazwyczaj powstatych
celu rozwigzanie powstatych konfliktow abo rozstrzygniecia powstatych sporéw. Przywédcy przy
wprowadzaniu w zycie etycznych zasad, praw i norm musza mie¢ mozliwos¢ powotywania si¢ na sankcje
oficjalnych i nieoficjanych sadéw. Przyktadami saddéw sa: sad opinii  publicznej (prawdopodobnie
najpotezniejszy sad), oficjane sady i trybunaly, ciata udzielgjace pozwolen i licencji, administratorzy
rozstrzygajacy spory. W wyniku dziatania sadu okresla sig, ktore decyzje i ich wprowadzanie sa dozwolone albo
niedozwolone (Bryson J. M., 1992).

W celu efektywnego wywiazywania si¢ ze swoich zadan przywédcy powinni opanowaé sztuke postugiwania sie
arenami, formami i sagdami odpowiednio do wymagan problemu, stadium jego rozwiazania, rodzaju, specyfiki
mozliwosci dokonywania ekspertyz indywidualnych czy grupowych i adekwatnie do wymagan sytuacji uzywa¢
réznych instrumentow wynikajacych ze specyfiki dziataniatych trzech ptaszczyzn.

W polityce rozwiagzywania probleméw w skali makro powinno sie uwzglednia¢ kolgine fazy spotkan grup
decydentdw, uczestnikéw, dyskutantdow na arenach, forach i w sadach oraz przechodzenie kolejnych faz w celu:

osiaghiecia wstepnych porozumien;

petnego zdefiniowania problemu, rozwazenia alternatywnego sformutowania problemu;

poszukiwania rozwiazan, rozwazenia szerokiego zakresu rozwiazan, osiagniecia konsensu;
sformutowania polityki lub planu, wcieleniaw zycie przyjetego rozwiazania;

dokonania przegladu, negocjowania, mediacji, zawarcia kompromisu, utrzymania koalicji;
wprowadzeniaw zycie i oceny, wiaczenia formalnie przyjetego rozwiazania do wiasciwych systemow i
oceny efektow;

7. kontynuacji, modyfikacji lub zakonczenia dziatania, dokonania przegladu wprowadzonych w zycie
dziatan oraz podjeciadecyzji 0 przysztosci.

ok wNE

Zastosowanie na kolgjnych etapach polityki organizacyjnej forow, aren i sadbéw oraz powiazanie dziatanh w
swiecie podzielongl wiadzy dzieki ich procedurom jest podstawa efektywnego przywdédztwa w dzisiejszych
organizacjach.

5.3. Kierowanie partycypacyjne

Umigjetnosci przywddcze sa dodatnio skorelowane z akceptacja faktu, ze oprécz samego kierowania czastke
wiadzy posiadaja takze podwiadni i ze w niektérych sytuacjach to oni powinni podegmowac decyzje abo
przynajmnigj w podejmowaniu decyzji uczestniczy¢ (np. decydowat o sprzedazy produktu najbardzie)
odpowiadajacego oczekiwaniom Klienta, pomoc w ocenie umigetnosci nowych czionkéw zespotdw
sprzedazowych)

Partycypacja to jedno z ngjwaznigjszych, a jednoczesnie najtrudniejszych do praktycznego zbadania, jak réwniez
wcielenia w zycie zagadnien kierowania ludzmi. Dotyczy ona wspétuczestnictwa pracownikéw w procesie
podejmowania decyzji 10.

Elton Mayo (1953) uwaza partycypacje pracownikow (podwtiadnych) jako zjawisko wielofazowe, w jakim
nie wystepuje koncentracji wtadzy na ngjwyzszym szczeblu organizacji, wiadza jest przemieszczana w hierarchii
organizacji zgodnie z wymogami sytuacyjnymi. Douglas McGregor (1967) podkresla, ze przy spetnieniu
pewnych warunkéw, partycypacja stwarza ludziom mozliwosci wywierania wplywu na decyzje, ktére ich
dotycza, natomiast R. Likert(1961) ujmuje partycypacje jako proces podejmowania decyzji, bedacy
konsekwencja zaangazowania wszystkich cztonkéw zespotu

Definicje partycypacji réznia sie miedzy soba, maja jednak wspdlne elementy — partycypacja dotyczy
wieceq niz jednego zbioru interesdw oraz jest zwiazana z procesem podejmowania decyzji. Pojecie partycypacii

10 Zgodnie z Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych, W-wa 1999, str. 573



ma swoje korzenie w podejsciu human relations, gdyz wiaze si¢ z problematyka dzielenia si¢ wiadza przez
réznych uczestnikow organizacji. We wszystkich formach partycypacji zaklada sie, ze powinno by¢
umozliwione pracownikom wywieranie wptywu na swoje otoczenie w pracy, a nawet zachecanie ich do tego.

Wielu badaczy twierdzi, ze partycypacja wiaze si¢ ze wzrostem produktywnosci, motywacji do pracy i
zadowolenia pracownikow.

Zjawisko partycypacji wiaze Sie z normatywnymi wymaganiami tadu demokratycznego, stawigjacego
cztowieka przed koniecznoscia koordynowania rozbieznych perspektyw (Reykowski J, 1993).
Wdrazanie partycypacji w zycie moze wymaga¢ od kierownika zespotu bardzo szczegdlnych umigjetnosci,
zwlaszcza w organizacjach ubezpieczeniowych, gdzie kontakt z agentami wymaga wyszukiwania ptaszczyzny
porozumienia z osobami, charakteryzujacymi si¢ odmiennym inwentarzem osobowosci.

5.4. Kierowanie przez delegowanie

Pragnienie partycypacji jest zjawiskiem naturalnym, jednak wyniki badan swiadczace o trudnosciach z je
wprowadzeniem w zycie sugeruja, ze nalezatoby poszukiwac takze innych modeli podziatu wtadzy. Dzielenie
Sie¢ wladza w formie partycypacji mozna zastapi¢ lub przynajmnigl uzupetni¢ modelem delegacji wiadzy,
uwzgledniajacym przekazanie podwtadnym rzeczywistej odpowiedzialnosci (Reykowski J., 1993).

Delegacja jest procesem roznym od partycypacji (Leana C. R., 1986). Partycypacja wywodzi sie z podejscia
human relations, akcentujacego znaczenie interakcji spotecznych i wyréwnywania poziomu wiadzy, delegacja
natomiast oparta jest w znaczngf mierze na podgsciu eksponujacym umigjetnosci, niezaleznosé
odpowiedzialnos¢ pracownika.

Delegacja— w przeciwienstwie do partycypacji — to proces rézniacy podwiadnych, lecz uwzglednigjacy przy tym
umigjetnosci poszczegdlnych pracownikow i ich odpowiedzialnos¢ za zadania. Pracownikom efektywnigjszym
powinno si¢ delegowa¢ wieceg) funkcji, zadan i odpowiedzialnosci. Chociaz przez procesy delegacji nastepuje
podziat wtadzy, jest on raczej selektywny niz wyréwnujacy pozycje cztonkow zespotu (Stoner, 1998).

Wraz ze wzrostem zakresu odpowiedzianosci, zmnigjsza si¢ mozliwos¢ doktadnej kontroli zaleznosci
zachodzacych w podlegtych obszarach. Nalezy woéwczas powierzy¢ podejmowanie decyzji niektorym
wspdtpracownikom - powierzy¢ odpowiedzialnos¢ oraz swobode wyboru srodkéw i sposobu dziatania.

Nalezy przy tym pamietat, ze przetozony zawsze zachowuje odpowiedzialnos¢ wobec swoich zwierzchnikéw i
wobec 0sbb trzecich za to, co dzigje sie w podlegtey mu jednostce. Nadzoruje wiec zadania realizowane przez
swoich podwtadnych i zada od nich z gory ustalonych kryteriow, sprawozdan po uptywie okresu, na ktory
delegowal im kompetencje, przetozony powinien by¢ wymagajacy co do celéw, ktdre maja by¢ osiagniete, i
termindw, w jakich ma to nastapi¢. Delegowanie zawsze opiera si¢ na doktadnym okresleniu celow
uzgodnionych przez delegujacego i przefmujacego kompetencje. Zamiar wzbudzenia poczucia
odpowiedzialnosci moze sie zakonczy¢é powodzeniem tylko wtedy, celem delegowania nie jest pozbycie si¢
przez kierownika zadan, ktére go nie interesuja.

Nie znaczy to, ze nie trzeba kontrolowa¢ pracownikéw. Wprost przeciwnie — osiagniete wyniki musza by¢
przedmiotem doktadnej kontroli, a delegowanie kompetencji musi by¢ ograniczone co do czasu trwaniai zakresu
oraz oparte na zaufaniu i porozumieniu obu stron, wynikajacym z kwalifikacji i stanu wzajemnych stosunkéw.
Stosunkéw konsekwencji kierownicy nizszych szczebli beda z kolei delegowali zadania swoim podwiadnym itd.
W ten sposbb mozna doprowadzi¢ do zwiekszenia odpowiedzialnosci kazdego pracownika. ldeatem jest
przedsigbiorstwo oparte tylko na powszechnym poczuciu odpowiedzialnosci i zarzadzaniu przez partycypacje.

5.5. Bariery podmiotowosci i delegowania. Pojecie deinfluentyzacji

Zakorzeniony w polskich organizacjach system hierarchicznych zaleznosci typu podlegtos¢ — dominacja
gdzie tylko nieliczne osoby maja tytut do wiadzy, moze stanowi¢ istotna bariere nie tylko wprowadzaniaw zycie
idei podmiotowosci, lecz takze scisle z niag zZwiazanego powodzenia zmian w organizacjach prowadzacych
dziatalnos¢ operacyjna w obszarze sprzedazy ubezpieczen na zycie z funduszem. Z jednej strony pojawigja Sie
sygnaty o wzrastgjacych aspiracjach pracownikéw do podmiotowosci, z drugigf — 0 maegjacych mozliwosciach
ich zaspokojenia. W celu przetamania tradycyjnego, instrumentalnego traktowania pracownikéw proponowane



S rozwigzania oparte na zasadzie partycypacji, ktére jednak sa nastreczaja wiele trudnosci podczas ich
opanowania w praktyce, gdyz zaktada sie w nich podziat wtadzy, a wiec konflikt interesdw, niezwykle trudny do
okietznania.

Zasada uzupetnigjaca w stosunku do partycypacji jest delegowanie uprawnien i wiadzy na rzecz oséb
uznawanych za kompetentne do wykonania okreslonych zadan. Delegacja uprawnien, w przeciwienstwie do
partycypacji, jest procesem zardwno roznicujacym podwiadnych, jak i uwzglednigjacym ich umigjetnosci i
odpowiedzia nos¢.

W procesie dystrybucji wtadzy istnieje wiele barier.

1. Nabywanie wtadzy oznacza, ze w danym momencie ktos inny ja traci (inaczej jest w przypadku
partycypacji, gdzie kazdy ma swoja czastke wtadzy). Mimo ze wiadza nie jest zjawiskiem 0 sumie
zerowej, tak jest postrzegana (Hollander E. P., 1993). Przewidywana przez przetozonych rzekoma
utrata wladzy moze by¢ dla nich powodem streséw. W zwiazku z tym wdrozenie jakiegokolwiek
programu wymagajacego delegowania wiladzy musi by¢ poprzedzone rozproszeniem obaw
przetozonych, ze ich autorytet zostanie podwazony, albo ze zostana pozbawieni stanowisk.

2. Kolga bariera delegowania sa indywidualne preferencje kierownikéw, jesli chodzi o wybér stylu
kierowania. Nie sprzyjaja one delegowaniu wiadzy. Preferencje te np., powoduja powstrzymywanie
informacji, bez ktérych podwtadni nie sa w stanie podejmowa¢ samodzielnych decyzji (Greek S.G.,
1986).

3. Istnigje jeszcze jedna bariera wspdlna dla kierownikow w postaci niewielkigj indywidualnej sktonnosci
do pozbywania si¢ uprawnien (deinfluentyzacji). Deinfluentyzacja to fundamentalna kierownicza
zdolnos¢ polegajaca na swiadomym pozbywaniu sie wiasnego wptywu przez kierownika wtedy, gdy
jest to rozwiazanie sprzyjajace efektywnosci organizacji (Kozusznik B, 1996). Przyktadem sa sytuacje,
gdy kierownik nie wywiera nacisku na podwtadnych i pozwala im spokojnie rozwazy¢ za i przeciw
wobec wprowadzangj zmiany, lub tez sytuacje, w ktérych pozwala samym podwladnym rozstrzygna¢
konflikt dotyczacy ich bezposrednio i nie wywiera pregii na zadna ze stron. Ngbardzigl typowym
przyktadem deinfluentyzacji w pracy jest delegowanie zadan z jednoczesnym przekazywaniem
podwiadnym uprawnien, odpowiedzialnosci i kompetencji.

Deinfluentyzacja sprzyja uregulowaniu spontaniczngl walki o wplyw, toczace] si¢ miedzy trzema
gtéwnymi elementami zespotu pracowniczego; jego kierownikiem, grupa jako catoscia i poszczegdlnymi
uczestnikami zespotu. Ta regulacja powinna umozliwi¢ wptyw temu elementowi zespotu, ktory wykazuje
umigjetnosci najbardziej adekwatne do wymagan sytuacji organizacyjnej, a nie tylko formalnemu kierownikowi.

Deinfluentyzacja jako gotowos¢ do swiadomego pozbywania sie¢ wpltywu przez kierownika stanowi
Zjawisko stuzace redlizacji optymistycznej wizji organizacji, w ktoregj jest mozliwe tworzenie warunkéw do
indywidualnego rozwoju pracownikdw, wykorzystania ludzkich mozliwosci, uczenia sie partycypacji i
podmiotowosci pracownikow (Seligman M. E., 2000).

Deinfluentyzacja odgrywa tez wazna rolg¢ w ksztaltowaniu zachowan kierowniczych stuzacych
efektywnosci organizacji. Umozliwia wykorzystanie wszystkich zasobdw ludzkich i oznacza, ze kierownik jest
w stanie powstrzymat sie od zmuszenia kogos do zrobienia czegos, ze potrafi przesta¢ przekonywa¢ kogos do
czegos$. Wiele organizacyjnych zadan mozna wykona¢ bez bezposredniego wptywu kierownika — stymuluje to
procesy uczenia si¢ pracownikow, wzrost ich twoérczosci i odpowiedzialnosci.

6. Efektywnosé kierowania jako deter minanta efektywnosci zespolu

Wiedzy naukowej, dotyczacej kierowania nalezy poszukiwaé poczawszy od pierwszych lat minionego
stulecia, kiedy mialy migjsce poczatki dziatan W. Taylora, H. Gantta, H. Emmersona (Griffin R., 2002).
Owczesne teorie, oparte na tzw. naukowej organizacji pracy oraz naukowego zarzadzania w ramach psychologii
spotecznegj, dynamiki matych grup oraz w ramach socjologii wtadzy, stanowity podwaliny teorii stworzonej
przez M. Webera (koncepcja uprawomochienia wiadzy, teoretyczna analiza zrédet wptywu i mocy jako srodka
wymuszajacego zachowania zgodne z wola kierujacego, Bartkowiak G., 1999). Czynnosci kierownicze sa
nieodzowne w systemie komunikacji i organizacji kontroli, dlatego tez uwaga badaczy zajmujacych sie
funkcjonowaniem organizacji jest zogniskowana na problemach wtadzy, przywddztwa i kierowania (Doktoér K,
1983). Istnigie 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 organizacje, w oczach podwtadnego (w zaktadach ubezpieczen jest to
agent ubezpieczeniowy) reprezentuje organizacje zaréwno od strony formalng, jak i psychologiczneg.
Posiadanie przez kierownika tego typu wtadzy w sposdb asymetryczny ukierunkowuje relacje kierownik-agent.
Jest to relacja podporzadkowania i ulegtosci podwiadnego wobec przetozonego (jednak jak wspomniano
uprzednio, umocowanie formalno-prawne instytucji agenta ubezpieczeniowego powoduje istnienie pewne
niedoskonatosci kryteriéw oceny skutecznosci sprawowania wiadzy kierowniczej). Owa asymetria jest naturalna
konsekwencja sformalizowanej organizacji, o okreslong hierarchii stanowisk, zroznicowanym zakresie
obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzianosci. Znaczna dynamika procesdow zarzadczych w organizacjach
ubezpieczeniowych powoduje sytuacje, kiedy asymetria ta moze ulega¢ modyfikacji, mnigjszej lub wickszej, w
kierunku je zréznicowania z uwagi na indywiduana interpretacje swej roli przez samego kierownika lub tez
przez zdolnosci podwtadnych w obszarze wywierania wptywu na swoich przetozonych, zmnigjszajac tym
samym stopien swojego podporzadkowania.

Efektywnos¢ pracy kierownika jest dodatnio skorelowana z efektywnoscia pracy podlegtego mu zespotu,
dlatego istotnym elementem w tworzeniu strategii funkcjonalnych w zaktadach ubezpieczen powinno by¢
uwzglednienie analizy procesdw zachodzacych w grupie, a takze bezposrednich interakcji zachodzacych
zarbwno podczas relacji kierownik — agent, jak i podczas relacji pomiedzy samymi agentami,
przyporzadkowanych do tegf same jednostki organizacyjng (oddziatu). Przedmiotem badan psychologii
kierowania jest w znacznej mierze analiza relacji migedzy osoba kierujaca zespotem w ramach tzw. teorii
przywédztwa a podwiadnymi 11. Psychologiczna koncepcja kierowania rozwijana w ramach psychologii
organizacji, ktadzie nacisk na zachowanie sie cztowieka, jako podmiotu sytuacji kierowniczej. Kierowanie
ludzmi w strukturach sprzedazowych zaktaddéw ubezpieczen na zycie wymaga indywidualnego podejscia,
zwazywszy na fakt, iz agenci rekrutuja sie z réznych srodowisk zawodowych (rys 6.1), oraz na brak formalno-
prawnego umocowania podlegtosci w strukturze sprzedazowej12

Rysunek. 6.1 Poprzednio wykonywana przez agentéw praca
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Posiadanie wiedzy technicznej (produktowej), chociaz jest niezbedne w procesie kierowania zespotem ludzkim,
nie wystarcza jednak do kierowania formalnie podlegtymi agentami. Kierownicza wtadza polega na wywieraniu
osohistego wptywu na poszczegdlnych cztonkéw zespotu jako jednostek, stad tez moga pojawié sie problemy
natury kompetencji interpersonalnych, zwtaszcza iz znaczna cze$¢ 0sdbb wykonujacych czynnosci agencyjne
zajmowata dotychczas stanowiska kierownicze w innych organizacjach, tak wigc podczas egzekwowania wiadzy
kierowniczej czesto wystepuje zjawisko konfliktu rél (Kotler Ph., 2002), gdyz zawdd agenta ubezpieczeniowego
nie nalezy do zaje¢ uznanych powszechnie za prestizowel4, jednoczesnie agenci posiadaja swiadomosé, iz
wypracowane przez nich osiagniecia sprzedazowe warunkuja stabilnos¢ etatu ich bezposredniego przetozonego.
Jednoczesnie, istnigje dodatnia korelacja miedzy poziomem wyksztatcenia a skutecznoscia 0sb wykonujacych
czynnosci agencyjne (rys. 6.2), co determinuje koniecznos¢ podnoszenia kwalifikacji przez kierownika, aby
sprostac oczekiwaniom swoich podwiadnych.

11 Zob. 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

12 Agent prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza — nie podlega stosunkowi pracy z zaktadem ubezpieczen

13 badania przeprowadzone podczas kongresu najskuteczniejszych agentéw ubezpieczeniowych Commercial
Union S.A. w 2002 roku, préba n=400

14 Patrz Gazeta Wyborcza z 24.11.2004 — w liczbie 36 sklasyfikowanych zawoddéw agent ubezpieczeniowy
zostat uplasowany na 33 pozycji, dla poréwnania zawod sprzataczki zajat 17 migjsce



Rysunek 6.2. Rozklad posiadanego wyksztatcenia wséréd najbardzigj skutecznych agentow
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7. Efektywnosé kierowania jako pochodna skutecznych procesow rekrutacyjnych w zakladach
ubezpieczen na zycie

7.1. Definicjai istota rekrutagji

Rekrutacja oznacza pozyskiwanie przez organizacje takiej liczby kandydatéw, aby zaistniata mozliwosé ich
racjonalng selekcji. Decyzja o rekrutacji jest ustalona na podstawie planu personalnego W procesie rekrutacji
wyrozniono je dwarodzaje: szeroka (0golna) i segmentowa (wyspecjaizowana), (Poptawska J, 1996).

7.2. Rekrutacja szeroka

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

7.3. Rekrutacja segmentowa

Rekrutacja segmentowa ma migjsce wowczas, gdy kierownicy poszukuja kandydatow na stanowiska
wymagajace znacznego stopnia specjalizacji. Adresatami tego procesu sa osoby ze $cisle sprecyzowanego
segmentu rynku pracy (rekrutacja oparta na kompetencjach). Wymagania osobowe wobec personelu bioracego
czynny udzial w procesie sprzedazy okreslaja, jakiego wyksztatcenia, szkolen, kwalifikacji, doswiadczenia oraz
kompetencji bedzie oczekiwaé kierownik sprzedazy ubezpieczen od kandydata. Jednym z kryteriow podziatu
wymagan osobowych jest klasyfikacja wedtug M. Armstronga (20030. Zgodnie z jg zatozeniami, dokonano
podziatu wymagan osobowych na nastepujace dziedziny:

a) kompetencje — zakres koniecznych umigjetnosci oraz minimum wiedzy, niezbedne do efektywnego
wykonywania czynnosci przydzielonych 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, pozwalagjace rokowa¢ wymierne efekty na
danym stanowisku;

d) specjalne wymagania — gtowny obszar zainteresowania 0sdb zarzadzajacych przedsiebiorstwem, w



rozwoju ktorego dany kandydat ma za zadanie partycypowa¢ (np. rozwijanie nowych rynkow i
produktow, zwiekszenie wolumenu sprzedazy, wprowadzanie nowych systeméw);

€) dopasowanie organizacyjne — kultura organizacyjna (zaréwno formalna jak i nieformalna), cechy
kandydata korespondujace z modelem 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 przedsicbiorstwie

Ten rodzg rekrutacji charakteryzuje sie wyzszym stopniem skomplikowania, co determinuje powstawanie
wigkszych kosztéw zwigzanych bezposrednio jak i posrednio z tym procesem. Nawiazanie kontaktu z
interesujaca grupa kandydatéw wymaga zastosowania zindywidualizowanych procedur oraz specyficznej 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 segmentowej
nie znajduje ona zastosowania przy zatrudnieniu pracownikéw operacyjnychl5.

7.4. Procesy rekrutacyjne dokonywane w towar zystwach ubezpieczen na zycie

Ich zadaniem jest pozyskanie osob do pracy w charakterze agentdw ubezpieczeniowych, sa przeprowadzane
wedtug kryteriow zblizonych do oméwionych powyzej, przy czym dodatkowo istotne znaczenie determinujace
skutecznos¢ procesu rekrutacji w pozyskiwaniu osdb, w przypadku ktérych prawdopodobienstwo osiagniecia
sukcesu zawodowego jest wysokie, nalezy przypisa¢c wiekowi kandydata na agenta ubezpieczeniowego (rys.
7.1).

Rysunek 7.1. Rozktad wieku najbardziej efektywnych agentéw

wiek populacji agentow

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

0% -

do 25 25-30 30-40 40-50 pow.50
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W oparciu o wyniki przeprowadzonego badania mozna wysuna¢ wniosek, iz ngwyzsza efektywnosé¢ dziatan
kierowniczych uzyskana zostanie przy nawiazaniu wspétprace z osobami z przedziatu wiekowego od 30 do 50
lat. Prawdziwos¢ empirycznych rezultatéw, potwierdzaja wnioski z przeprowadzonych analiz badawczych przez
R. Cialdiniego (2003) (psychologia sprzedazy) oraz L. Garbarskiego (2001), (marketing).

7.5. Efektywnosé sposobdw rekrutacji kandydatéw na agentéw ubezpieczeniowych

15 The complete book of recruiting, LIMRA, Hartford 2000



Skutecznosé poszczegolnych metod rekrutacji stanowi przedmiot zainteresowania dla kadry menedzerskiej we
wszystkich instytucjach sprzedazowych. W sektorze rynku ubezpieczen zyciowych na skutek nasilania sig
procesow konkurencyjnych, ruchow konsumenckich oraz ograniczen ustawowych 16, wymogi stawiane
przysztym agentom ubezpieczeniowym zaréwno pod wzgledem poziomu wyksztatcenia jak i cech
osobowosciowych, determinuja koniecznos¢ pozyskiwania do pracy kandydatow o kwalifikacjach znacznie
przewyzszagjacych sredni poziom oczekiwan w stosunku do potencjalnego sprzedawcy innych rodzaow
produktow, a praca w charakterze sprzedawcy ubezpieczen nadal jest postrzegana przez pryzmat domokrazcow i
akwizytoréw 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. 7.2.)17, jako ze bezposredni
kontakt z przysztym pracownikiem pozwala na weryfikacje pejoratywnych sadéw wartosciujacych zwiazanych z
zawodem agenta ubezpieczeni owego.

Rysunek 7.2. Rozktad efektywnosci sposobow rekrutacji w zaktadzie ubezpieczen nazycie
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Ocenigjac wartos¢ socjotechniczna stylu kierowania sytuacji pracy przyjmuje si¢ zatozenie, ze kierowanie
jako dziatanie zmierzajace do spowodowania dziatania innych ludzi zgodnie z celem (wolg) tego, kto nimi
kieruje, majeden wspdlny cel dla osoby kierujacej i kierowane).

Rysunek 8.1. Czynniki motywujace ngjbardzigj efektywnych agentéw ubezpieczeniowych

16 Zob. Ustawa z dnia 22 maja 2003 r. 0 posrednictwie ubezpieczeniowym, Dz. U. 2003 Nr 124, poz. 1154

17 Wysoki, siegajacy blisko 20% wskaznik efektywnosci dla sposobu rekrutacji poprzez wyemitowanie
ogtoszenia prasowego byt adekwatny do roku 2002. Od tego roku liczba takich ogloszen zmnigjsza sie
systematycznie, zwazywszy naich znikoma efektywnos¢.
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Cel ten zostat w jakis sposob uzgodniony uprzednio, warunki wymiany wzajemnych swiadczen sa znane i oparte
na zasadzie sprawiedliwosci (np., wedtug regut stuszngj ptacy18). Oznacza to, ze podwiadny akceptuje swoje
podporzadkowanie, jesli jest ono niezbedne do osiagniecia celu w procesie kooperacji zadaniowej oraz ze ten
wspdlny cel jest godziwy, tzn., spetniaistnigjace w danym kregu kulturowym kryteria moralne.

Dla odréznienia socjotechnik manipulatorskich (instrumentalnych) wprowadza sie pojecie socjotechniki
lub humanocentrycznegj, jednak utozsamianie dziatan socjotechnicznych ze stylem kierowania bytoby znacznym
uproszczeniem19.

Pojecie ,socjotechniczna warto$¢ stylu kierowania’ odnosi sie do kazdego z istnigacych styléw
kierowania, a ujawnia sie ze szczegblna wyrazistoscia w sytuacjach trudnych, w ktérych jest wspdlny cel i jego
osiaghiecie wymaga mobilizacji dodatkowych sit i srodkéw. Trzeba wowczas podporzadkowaé sie dyscyplinie,
rozkazom kierownika przy jednoczesnym zwiekszeniu wiasngj inicjatywy i gorliwosci narzecz godziwego celu.

Podporzadkowanie sie dyscyplinie organizacyjnej nie musi wiec is¢ w parze z manipulatorskimi taktykami
wobec podwtadnych. Im mnigjsze jest zaufanie do kierownika, tym istnieje wigksza koniecznos¢ stosowania
metod o charakterze manipulatorskim.

Zdaniem Z. Ratgjczaka (1979), w sytuacjach trudnych "ludzie chca by¢ traktowani instrumentanie, gdyz
to dage sens wiasng 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 obiektywne] sytuacji zaréwno dla kierujacych, jak i kierowanych (Witkowski T.,
2004).

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

Mozliwosci zaspokojenia przez kierownika deprywowanych potrzeb wynikaja z jego wigkszego (w
poréwnaniu z podwtadnym) dostepu do informacji, srodkéw, débr i ustug. Cechy zachowania kierownikow
spostrzegane jako intencje, kompetencje i mozliwosci staja Si¢ podstawa tworzenia relacji zaufania, gotowosci
do zachowan zgodnych z wola przetozonego. Cechy i zachowania przetozonego sktadajace si¢ na dany styl
kierowania moga wiec by¢ rozpatrywane jako mnigj lub bardziej wiarygodne (Bartkowiak, 1999).

Z. Ratgjczak jest zdania, ze istnigje zwiazek miedzy wiarygodnoscia a stylem kierowania. Style
kierowania moga by¢ mnigj lub bardziej 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, kompetencji.

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, o sytuacji, na ktora sktadaja sie zadania o réznym stopniu
trudnosci, jakosci i ztozonosci oraz cechach zespotu (jego liczebnos¢, sktad, zrdznicowanie, kompetencje
poszczegblnych cztonkdw, spoistos¢é itp.). Styl jest efektywny, jezeli jest adekwatny do wszystkich
wymienionych cech.

18 Por. Bartkowiak G, Nowodworska Z, 1987
19 Por. Mlicki M., 1986



Podsumowanie

Zwazywszy na fakt dynamicznie zmienigjacel Sie¢ 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¢ nastepujace czynniki:

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

2. Zwiekszenie fluktuacji agentow ubezpieczeniowych powodowane wzrostem kosztOw rekrutacji i
szkolenia — pierwsze symptomy tego zjawiska pojawity sie w 2002 roku, gdzie 8% populagji
naj skutecznigj szych agentéw przynamniegj jeden raz zmienito pracodawce (rys. 6.1)

3. Zwazywszy nafakt, iz tylko dla 12% najbardzig efektywnych agentéw, cecha, pozwalgjaca im odniesé
sukces w pracy byta ich uczciwos¢20, mozna powzia¢ zamyst, ze istnigje rozbieznos¢ miedzy celami
organizacji ubezpieczeniowych a celami zawodowymi agentéw 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
rezultatéw, ignorujac pozostate, mnigj atrakcyjne dla nich zatozenia strategii organizacji

4. Agent ubezpieczeniowy 2005 nie jest zainteresowany szeroko rozumiana wspotpraca z kierownikiem
sprzedazy, upatrujac w swoim bezposrednim przetozonym, jako ze do jego zadan nalezy rekrutacja
agentow, zrodia potencjalng konkurencji wewnetrznegj (w wickszosci zaktaddéw ubezpieczen na zycie
nie wystepuje przydziat stref terytorialnych poszczegélnym agentom). Dodatkowo agenci nie chca
udostepnia¢ osobom, krdcej pracujacym w organizacji wiedzy zdobytej poprzez swoje doswiadczenia
zawodowe

Zdaniem P. Druckera (2001) nadmierna liczba procedur powoduje, iz kierownicy sa znacznie zaangazowani
czynnosciami  administracyjnymi, ograniczejac tym samym ilos¢ dostgpnego czasu na aktywne,
merytoryczne wpieranie 0sob bezposrednio zaangazowanych w procesy sprzedazowe. Wartos¢ ich pracy dla
podlegtych im agentéw maleje, pogarszgiac tym samym jakos¢ taczacych racji agent-menedzer, w
ekstremalnych przypadkach wsp6tpraca ta moze odbywac sie ze szkoda dla catej organizaci

20 zrodto: badania wiasne
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Sumary

This article demonstrates, on basis the carrying out empirica investigations the complexity of managerial work
in companies of life insurances on as well as the correlations of component workings of linear managers ( the
stle of control, delegating the authorizations, recruitment) with efficiency of organization as the whole. The
article folds from of chapters analysing the above mentioned questions:

1. The channels of distribution in sector of services - the insurance mediation

2. Insurance agent as an

3. The meaning of human resources in process of sale of life insurances

4. The insurance agent's part as a partner in creating effective relations with external customers of life insurances
companies

5. Notion of management. Meaning of management for realization of aims of life insurance organization

6. Efficiency of managerial work as a determinant of efficiency of team

7. Efficiency of management as derivative of effective enrolling processes in institutions of life insurances



