Pennod 21
Rheoli ac arwain

Yn aml, caiff rheoli ac arwain eu cysylltu a’i gilydd mewn busnes ac mae’r nodweddion sy’n cael eu cysylltu ag
arweinyddiaeth yn aml yn gallu bod yn berthnasol i reolwyr hefyd. Fodd bynnag, mae’r ddwy rél yn wahanol
a dylen ni wahaniaethu rhyngddynt.

Efallai y bydd arweinwyr yn cyflawni swyddogaethau tebyg i reolwyr, ond maen nhw hefyd yn ysbrydoli ac yn
cymell y gweithlu. Mae arweinwyr yn ystyried strategaeth tymor hir, yr heriau sy’n wynebu’r busnes a sut i'w
goresgyn. Mae rheolwyr yn rheoli ac yn cyfarwyddo’r gweithlu i ddilyn yr egwyddorion neu’r gwerthoedd a
sefydlwyd gan yr arweinwyr.

Ni fydd rhai arweinwyr yn rheoli yn y gweithle. Gallent ddibynnu ar ddirprwy neu dim o reolwyr i wneud hyn
ar eu rhan, er mwyn sicrhau bod y staff priodol yn cael eu recriwtio, bod cynhyrchion neu wasanaethau’n cael
eu cynhyrchu a bod y busnes yn gwneud elw.

Dylai perchennog busnes llwyddiannus fod yn arweinydd ac yn rheolwr cryf er mwyn annog ei weithlu tuag
at ei weledigaeth o Iwyddiant. Mae bod yn arweinydd da yn golygu annog pobl i ddeall eich gweledigaeth a
chredu ynddi er mwyn gweithio gyda chi i gyflawni eich nodau. Ar y llaw arall, mae rheoli yn ymwneud yn fwy
a gweinyddu a sicrhau bod y pethau dydd i ddydd yn digwydd fel y dylent.
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Rolau rheoli

Rolau rhyngbersonol
Penaodi, terfynu
cyflogaeth, hyfforddi,
cymell a threfnu.

?

Rheolwyr
Rolau gwybodaeth Rolau penderfynu
Gweithredu fel cyfrwng Mae'r V\{ybodaeth sydd
sy’n galluogi gwybodaeth i ar gael i reolwyr yn eu
lifo rhwng galluogi i ddefnyddio eu
is-adrannau/adrannau hawdurdod ffurfiol i
mewn sefydliad. wneud penderfyniadau.

Athroniaeth rheoli a luniwyd gan Peter Drucker yw rheoli trwy amcanion. Caiff amcanion eu diffinio o fewn
sefydliad fel bod y rheolwyr a’r gweithwyr yn cytuno ar yr amcanion ac yn deall yr hyn y mae angen iddynt ei
wneud i'w cyflawni. Mae’n golygu dadansoddi ac isrannu nodau sefydliad yn dargedau ac amcanion ar gyfer
is-adrannau, adrannau, rheolwyr ac, yn olaf, gweithwyr.

Dylai trosglwyddo ac isrannu amcanion i lawr yr hierarchaeth arwain at ganlyniad lle mae’r targedau a’r
amcanion ar gyfer pob unigolyn yn y sefydliad, o’u hystyried gyda’i gilydd, yn gyfystyr &’r targedau a’r
amcanion ar gyfer y sefydliad cyfan.

Trwy gydweithio i gyflawni’r un amcanion, awgrymodd Drucker y byddai gan berchenogion, rheolwyr a
gweithwyr strwythur a strategaeth tymor hir eglur sy’n rhoi nodau eglur i’r holl randdeiliaid yn y sefydliad.

Agwedd bwysig ar reoli trwy amcanion yw gosod amcanion mewn cyd-destun cyfranogol a chynllunio
ffordd o weithredu i gyflawni’r amcanion. Mae gweithwyr yn fwy tebygol o ddangos cymhelliant a chyflawni
eu cyfrifoldebau hyd eithaf eu gallu os cant eu cynnwys yn y broses o osod nodau a chynllunio’r ffordd o
weithredu i gyflawni’r amcanion hynny. Pan fydd y cynlluniau wedi’u cyflawni, mae’n hanfodol bod y gwaith
yn cael ei fonitro i fesur y perfformiad gwirioneddol yn erbyn y safonau gwirioneddol sydd wedi’u gosod.
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Y broses rheoli trwy amcanion

Adolygu amcanion ar gyfer y busnes cyfan (amcanion corfforaethol)

Gosod amcanion ar gyfer rheoli swyddogaethau gwahanol y busnes

Gosod amcanion ar gyfer adrannau a gweithwyr unigol

Monitro cynnydd — rheolwyr a gweithwyr yn gwirio i weld ydy’r amcanion yn cael eu cyflawni

Gwerthuso perfformiad a gwobrwyo os cyflawnwyd yr amcanion

Gwell rheolaeth ar y sefydliad gan reolwyr. Mae rheolwyr yn gwybod pwy sy’n gwneud beth a’r hyny
disgwylir iddynt ei gyflawni. Eglurder o ran nodau.

Gwell rheolaeth ariannol. Mae monitro gwariant a derbyniadau yn rhan o’r broses o osod amcanion.
Mae angen egluro unrhyw newidiadau (ac amrywiannau) o ran symiau sydd wedi cael eu cyllidebu ac
ymateb iddynt.

Mae’n caniatau i reolwyr fod yn ymwybodol o’u cyfrifoldebau. Mae rheolwyr yn ymwybodol o’r hyn y
dylent fod yn ei gyflawni a sut mae eu rél yn cyd-fynd ag amcanion y sefydliad.

Mae gwaith adrannau a rheolwyr wedi’i gydgysylltu. Mae pawb yn cydweithio tuag at nod cyffredin.
Mae’n gallu cymell y gweithlu. Pan fydd rheolwyr ar bob lefel yn rhan o osod amcanion a chytuno
arnynt, bydd ganddynt ymrwymiad i sicrhau bod amcanion a nodau yn cael eu cyflawni. Bydd cynnwys
yr holl weithwyr yn y broses gyfan o osod nodau yn eu grymuso. Bydd hyn yn cynyddu ymrwymiad
gweithwyr a’u boddhad yn eu swyddi.

Mae’n gallu gwella systemau cyfathrebu yn y sefydliad. Bydd y broses o osod a chytuno ar amcanion
ynddi’i hun yn golygu cyfathrebu i fyny ac i lawr yr hierarchaeth.

Mae’r system rheoli trwy amcanion yn gallu arwain at rai problemau. Mae’r anfanteision yn cynnwys y
canlynol:

Mae rheolwyr yn treulio amser ar y broses o osod amcanion yn hytrach na rheoli’r sefydliad.

Gall yr amgylchedd busnes sy’n newid yn barhaus neu’r cyd-destun y gosodir y nodau ynddo newid
dros amser, gan olygu bod yr amcanion yn afrealistig.

Diffyg cymhelliant a methiant y berthynas waith. Os na fydd pob lefel o’r hierarchaeth yn rhan o osod
amcanion, mae’n bosibl na fyddant yn ymrwymo iddynt.

Gall amcanion gael eu hystyried yn rhyw fath o reolaeth gan reolwyr.

Gallai sefyllfa godi lle mae rheolwyr yn ‘methu gweld y coed gan brennau’. Mae'r diffyg pwyslais hwn
yn golygu bod rheolwyr yn canolbwyntio ar amcanion tymor byr ac yn anwybyddu’r nodau tymor hir.
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Cynigiodd Douglas McGregor y syniad bod dau fath cyffredinol o reolwr — rheolwyr Damcaniaeth X a
rheolwyr Damcaniaeth V.

Rheolwyr Damcaniaeth X

Mae’r cyntaf o’r arddulliau rheoli hyn wedi’i seilio ar ‘ragdybiaeth ynghylch cyffredinedd torfol’ (mediocrity of
the masses). Mae’r rheolwr Damcaniaeth X yn gwneud sawl rhagdybiaeth ynglyn & gweithwyr:

e mae’n rhaid i weithwyr gael eu goruchwylio neu bydd ansawdd ac allgynnyrch yn gostwng;

e mae gweithwyr ond yn parchu’r math o reolwr sy’n dweud wrthynt beth i'w wneud, a hynny gydag
awdurdod llwyr;

e arian yw’r unig gymhelliant;

e nid yw gweithwyr eisiau bod yn rhan o’r broses benderfynu;

* mae gweithwyr eisiau aros yn anweledig ac yn anhysbys i reolwyr;

¢ nid oes gan weithwyr lawer o uchelgais.

Rheolwyr Damcaniaeth Y

Mae rheolwyr Damcaniaeth Y yn credu’r gwrthwyneb. Maen nhw’n dechrau gyda sawl rhagdybiaeth
gadarnhaol ynglyn a gweithwyr:

e nid yw’n bosibl cymell gweithwyr ag arian yn unig — maen nhw’n ceisio mwy na bodlonrwydd ariannol
o’u swyddi;

e mae gweithwyr yn uchelgeisiol, yn barod i hyfforddi a chyfrannu i wella eu cyfle i gael dyrchafiad;

e bydd gweithwyr yn fwy effeithlon os ydynt yn cael eu gadael i weithio’n annibynnol — mae
ymddiriedaeth yn cynhyrchu cyfrifoldeb;

e mae gweithwyr eisiau cyfrannu at wella effeithlonrwydd — maen nhw am gael eu gweld, cael sylw, cael
eu gwobrwyo a chael eu gwerthfawrogi pan fyddant yn gweithio’n dda.

Bydd yn cael effaith fawr ar gynllunio a rheoli swyddi os cyflogir rheolwyr sy’n credu’r canlynol: nad oes gan
weithwyr lawer o uchelgais neu ddim uchelgais o gwbl; bod gweithwyr eisiau cael llonydd; na ddylid cynnwys
gweithwyr yn yr amgylchedd busnes ehangach; a bod yn rhaid goruchwylio gweithwyr er mwyn cynnal
ansawdd a maint eu gwaith. Yn achos rheolwyr Damcaniaeth X, dyma’r canlyniadau i’r busnes:

¢ rheoli dulliau cyfathrebu ffurfiol yn llym;

¢ rhaid cynllunio tasgau er mwyn eu rhannu i’'w hunedau symlaf;
¢ rhaid i gyfrifoldebau fod yn eglur a diamwys;

¢ rhaid i oruchwylwyr gynnal ansawdd;

¢ lefel uchel o ddibyniaeth ar benderfyniadau gan uwch reolwyr.

Mae rheolwyr Damcaniaeth Y yn debygol o greu strwythur agored, gyda llwybrau cyfathrebu ffurfiol ac
anffurfiol a phwerau dirprwyedig. Rhoddir cyfrifoldebau ac ystod ehangach o dasgau i weithwyr. Hwyluswyr
yw rheolwyr Damcaniaeth Y. Mae’n debygol y bydd rheolwyr yn defnyddio arddull ddemocrataidd — mae hyn
wedi’i seilio ar annog cyfranogiad wrth wneud penderfyniadau. Yn achos rheolwyr Damcaniaeth Y, dyma’r
canlyniadau i'r busnes:
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¢ angen cael hyfforddiant;
e defnyddio celloedd gweithio — ailstrwythuro dulliau cynhyrchu a gwasanaeth;
o sefydlu sianeli cyfathrebu ffurfiol, gyda chyfathrebu fertigol ac ochrol;
e strwythurau dyrchafu;
e arferion gweithio hyblyg.

Rhan bwysig o’r ddamcaniaeth rheoli hon yw y bydd rheolwyr, dros amser, yn dylanwadu ar sut mae
gweithwyr yn ymddwyn. Felly, os bydd rheolwr Damcaniaeth Y yn cael ei benodi mewn busnes lle mae
gweithwyr wedi ymddwyn o fewn patrwm Damcaniaeth X yn flaenorol, mae’n eithaf posibl i newid
ddigwydd. Gallai’r gweithwyr presennol gael eu trawsnewid. Gallent fynd o fod yn anghydweithredol,
digymhelliant a didaro ynglyn a llwyddiant y busnes i fod yn gyfranwyr sydd wedi’u cymell i wella ansawdd ac
sy’n uchelgeisiol o ran llwyddiant personol a llwyddiant y cwmni. Mae hefyd yn dilyn bod diffyg cymhelliant
ymbhlith gweithwyr ac allgynnyrch o ansawdd gwael yn broblem sy’n cael ei chreu gan reolwyr. R6l rheolwyr
yw creu dulliau cynhyrchu a rheoli adnoddau dynol a fydd yn caniatau i'r adnoddau hyn gyflawni eu potensial
llawn.

Mae nifer o nodweddion rheolwyr effeithiol wedi’u hamlygu ac fe’'u dangosir yn y tabl isod.

Empathi

Ysbrydoledig Hunanymwybyddiaeth

\ /

Nodweddion

/N

Gweithgar Brwdfrydedd
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Arweinyddiaeth

Fel yr eglurwyd yn gynharach, efallai y bydd arweinwyr yn cyflawni swyddogaethau tebyg i reolwyr, ond
maen nhw hefyd yn ysbrydoli ac yn cymell y gweithlu. Mae arweinwyr yn ystyried strategaeth tymor hir, yr
heriau sy’n wynebu’r busnes a sut i’'w goresgyn. Mae rheolwyr yn rheoli ac yn cyfarwyddo’r gweithlu i ddilyn
yr egwyddorion neu’r gwerthoedd a sefydlwyd gan yr arweinwyr.

Mae bod yn arweinydd da yn golygu annog pobl i ddeall eich gweledigaeth a chredu ynddi er mwyn gweithio
gyda chi i gyflawni eich nodau.

Oherwydd bod angen i arweinwyr arwain a chyflawni nifer o rolau heriol, mae angen i arweinydd feddu ar
nifer o nodweddion a fydd yn ei helpu i arwain ei fusnes. Gallai’r rhain gynnwys y canlynol:

sgiliau deallusol;

e sgiliau rhyngbersonol;
e dyheadau realistig;

o gweledigaeth;

e sgiliau cyfathrebu;
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e creadigrwydd;
e arloesedd;
e ymrwymiad;
e vy galluiamlygu ac ymateb i newidiadau.

Mae’n annhebygol y bydd unrhyw arweinydd yn meddu ar bob un o’r nodweddion hyn —yn wir, nid yw’r un
o’r nodweddion hyn ar ei ben ei hun yn hanfodol i lwyddiant arweinydd. Arweinydd da yw un sy’n addasu i
anghenion y gweithwyr trwy amlygu problemau a chreu datrysiadau.

Yn y pen draw, does dim un arddull arwain unigol sy’n gweddu i unrhyw sefydliad penodol. Mae
amgylchiadau’r farchnad yn newid, mae amgylchiadau mewnol yn newid, mae pwysau allanol yn newid, neu
fe allai fod cyfnod o sefydlogrwydd. Mae’r ffactorau hyn yn golygu y bydd y math o arweinydd sy’n gweddu
orau i’r busnes yn newid wrth i’r busnes addasu i amgylchiadau gwahanol. Bydd y math o arweinyddiaeth

y bydd ei hangen i orfodi ailstrwythuro neu ailfrandio sefydliad yn wahanol iawn i’r arweinydd a fydd yn
goruchwylio cyfnod o sefydlogrwydd yn effeithiol.

Felly, gallai’r arddulliau arwain sy’n cael eu hystyried isod weddu’n fras i ffurf neu strwythur busnes penodol,
ond bydd adegau pan fydd modd trosglwyddo’r arddull yn rhwydd i sefydliadau sydd wedi cael eu cynnal
mewn ffyrdd gwahanol yn flaenorol.

Arweinyddiaeth unbenaethol

Mae’r math hwn o arweinydd yn rhoi gorchmynion y mae’n rhaid ufuddhau iddynt yn ddigwestiwn. Rheolwr
Damcaniaeth X ydyw yn 6l pob tebyg, nad oes ganddo’r amynedd i ystyried anghenion uwch Maslow na
ffactorau cymhellol Herzberg. Gall y math hwn o reolwr fod yn effeithiol pan fydd angen ailstrwythuro’n
gyflym, ond bydd yn dibynnu ar strwythur trefniadaethol cwbl hierarchaidd i fod yn effeithiol. Nid yw
gweithwyr yn cyfrannu at wneud penderfyniadau.

Arweinyddiaeth dadol

Mae arweinwyr tadol (paternalistic) yn debyg i arweinwyr unbenaethol yn yr ystyr mai nhw sy’n gwneud
yr holl benderfyniadau heb unrhyw gyfraniad gan weithwyr. Fodd bynnag, gallai arweinwyr tadol geisio
darbwyllo’r gweithwyr bod penderfyniadau sy’n cael eu gwneud er budd pawb sy’n gysylltiedig. Bydd
arweinwyr tadol yn ystyried lles y gweithwyr.

Arweinyddiaeth ddemocrataidd neu gyfranogol

Mae’r math hwn o arweinydd yn ymgynghori ag is-weithwyr wrth wneud penderfyniadau. Mae is-weithwyr
yn gweithio gyda rheolwyr i gynllunio eu swyddi a’r tasgau sy’n gysylltiedig. Mae’r athroniaeth hon yn
gweddu orau i weithredu polisiau Rheoli Adnoddau Dynol ‘meddal’. Bydd angen i arweinwyr democrataidd
gyfathrebu’n effeithiol & gweithwyr er mwyn ymgynghori, darbwyllo a chael adborth. Gall arddull
arweinyddiaeth ddemocrataidd arwain at weithlu sydd wedi’i gymell ac wedi ymrwymo i’r sefydliad. Gall
hybu creadigrwydd a phenderfyniadau o ansawdd gwell hefyd.

Arweinyddiaeth laissez-faire

Mae hyn yn digwydd pan fydd gan yr arweinydd fewnbwn lleiafsymiol yn unig a bod is-weithwyr yn cael eu
gadael i wneud eu swyddi heb ymyrraeth i raddau helaeth. Ychydig o arweiniad sy’n cael ei gynnig, a rhoddir
llawer iawn o gyfleoedd i weithwyr ddangos eu galluoedd. Y perygl gyda’r math hwn o arweinyddiaeth yw
gall cynhyrchedd gweithwyr fod yn isel os nad ydynt wedi’u cymell i wneud eu gwaith neu wedi ymrwymo i'w
gwaith.



cbac
wjec

Arweinyddiaeth fiwrocrataidd

Mae arweinwyr biwrocrataidd yn canolbwyntio ar ddatblygu arbenigedd swyddi ac adrannau. Maen

nhw’n dibynnu ar weithdrefnau ffurfiol a diffiniadau statws sydd wedi’u nodi’n eglur. Mae arweinyddiaeth
fiwrocrataidd yn gweithredu o fewn strwythurau hierarchaidd. Gall gweithwyr ddefnyddio disgresiwn o
fewn terfynau dirprwyedig yn unig. Mae rolau swyddi wedi’u diffinio’n ffurfiol trwy ddefnyddio disgrifiadau
swydd eglur. Mae’n rhaid i weithwyr lynu wrth y disgrifiadau swydd hyn sy’n cyfyngu’n ddifrifol ar eu gallu i
weithredu mewn sefyllfaoedd sy’n anarferol neu’n annisgwyl.

Mewn biwrocratiaeth, dadleuir bod pob gweithiwr yn y sefydliad yn gwybod yn union beth yw ei
ddyletswyddau. O ganlyniad i hyn bydd llawer o dasgau’n cael eu cyflawni’n gyflymach o lawer ac yn fwy
effeithlon. Mantais arall yw bod gweithwyr sy’n sicr o’u rolau yn fwy tebygol o gydweithredu a gweithwyr
eraill. Prif anfantais y math hwn o arweinyddiaeth yw nad yw’n cefnogi arloesedd a’r gallu i addasu i newid.

Mae nodweddion arweinyddiaeth lwyddiannus yn agored i’'w trafod. Mae arddulliau gwahanol yn gweddu

i amgylchiadau gwahanol a gall yr un rheolwr ddefnyddio arddulliau gwahanol gyda grwpiau gwahanol o
weithwyr. Arweinydd da yw un sy’n gallu addasu ei arddull neu ei ddull i wahanol sefyllfaoedd. Cyfeirir at hyn
fel dull wrth gefn o arwain. Gall rheolwyr ogwyddo tuag at dasgau neu bobl, a bydd y gogwydd hwn yn pennu
eu dull o reoli, cynllunio swyddi a chymell.

Mae’n rhaid i arweinwyr gynllunio, cymell a rheoli, ond mae’r ffordd orau iddynt wneud hyn yn dibynnu ar yr
amgylchiadau. Gallai fod yn gamgymeriad defnyddio arddull unbenaethol gyda grwp o ddatblygwyr gemau
cyfrifiadurol, ond gallai fod yn ddoeth defnyddio’r un arddull yn y lluoedd arfog.

Arddulliau arwain
http://bit.ly/1srFn2s

Model wrth gefn Fiedler

Credai Fiedler mai ansawdd arweinyddiaeth oedd y ffactor pwysicaf a oedd yn effeithio ar Iwyddiant neu
fethiant sefydliad. Sylweddolodd fod y rhan fwyaf o bobl yn effeithiol mewn rhai sefyllfaoedd ond nid mewn
sefyllfaoedd eraill. Er enghraifft, ni fyddai arweinydd milwrol llwyddiannus yn dda am gyfarwyddo labordy
ymchwil yn 6l pob tebyg, ac ni fyddai cyfarwyddwr ffilmiau’n dda iawn am reoli adran cyfrifon. Dyfeisiodd
Fiedler ffordd o helpu pobl i benderfynu pa fath o arweinydd ydynt er mwyn eu helpu i ddod yn fwy
effeithiol.

Mae model wrth gefn Fiedler yn datgan bod “effeithiolrwydd grwp neu sefydliad yn dibynnu ar ddau
ffactor sy’n rhyngweithio neu ddau ffactor ‘wrth gefn’. Y ffactor cyntaf yw personoliaeth yr arweinwyr sy’n
pennu eu harddull arwain. Yr ail ffactor yw faint o reolaeth a dylanwad y mae’r sefyllfa’n ei roi i arweinwyr
dros ymddygiad eu grwp, y dasg a’r canlyniad. Yr enw ar y ffactor hwn yw ‘rheolaeth sefyllfaol’. Gweler y
cyhoeddiad canlynol i gael rhagor o fanylion: F. E. Fiedler, M. M. Chemers ac L. Mahar, Improving Leadership
Effectiveness: The Leader Match Concept (John Wiley a’i Feibion, Efrog Newydd, 1976).

Er mwyn amlygu arddull arwain rheolwr, gofynnodd Fiedler iddynt lenwi holiadur am yr unigolyn yr hoffent
weithio gydag ef leiaf (gweler isod). Cyfeiriwyd at hyn fel ‘Graddfa’r Cydweithiwr Lleiaf Ffafriedig’ neu LPC
(Least Preferred Co-worker). Defnyddiwyd y raddfa hon i amlygu dau fath o arddull arwain.
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Pleserus Ambhleserus
Cyfeillgar Anghyfeillgar
Yn gwrthod Yn derbyn
Dirdynedig Hamddenol
Pell Agos
Oeraidd Cynnes
Cefnogol Gwrthwynebus
Diflas Diddorol
Cwerylgar Cytln
Digalon Hwyliog
Agored Gwyliadwrus
Enllibus Teyrngar
Annibynadwy Dibynadwy
Ystyriol Anystyriol
Cas Annwyl
Dymunol Annymunol
Ffals Diffuant
Caredig Angharedig

Cyfanswm

Roedd sgbr uchel o 64 neu fwy yn dangos unigolyn LPC uchel; cyfeirir at unigolyn o’r fath fel un sy’n cael ei
gymell gan berthynas. Roedd sgbr o 57 neu is yn dangos unigolyn LPC isel. Cyfeirir at y math hwn o unigolyn
fel un sy’n cael ei gymell gan dasg. Mae sgor ganolig yn ei gwneud hi’n anodd amlygu i ba grwp y mae’r
unigolyn yn perthyn.

Mae’r arweinydd LPC uchel yn ystyried bod pobl eraill yn gymharol ddymunol, diwyd neu ddidwyll, hyd yn
oed os yw’n ei chael hi'n anodd gweithio gyda nhw. Mae’r unigolyn LPC isel, sy’n ystyried ei gydweithiwr
mewn ffordd negyddol, yn benderfynol o gyflawni’r gwaith ac yn credu bod cydweithiwr gwael yn wael ym
mhob ffordd bron.
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Mae arweinwyr sy’n cael ei gymell gan berthynas (LPC uchel) yn fwyaf effeithiol mewn amgylchiadau llai
eithafol. Hynny yw, mewn sefyllfaoedd nad ydynt yn ffafriol nac yn anffafriol, neu mewn sefyllfaoedd sy’n
weddol ffafriol neu’n weddol anffafriol yn unig.

Mae arweinwyr sy’n cael ei gymell gan dasg yn fwyaf effeithiol pan fyddant yn wynebu sefyllfa sydd naill ai'n
ffafriol iawn neu’n anffafriol iawn. Yn achos sefyllfa ffafriol iawn, maen nhw’n effeithiol:

e pan fydd llawer iawn o ymddiriedaeth, parch a hyder;
e pan fydd y dasg yn eglur iawn;
e pan fydd dilynwyr yn derbyn grym yr arweinydd yn ddigwestiwn.

Mewn sefyllfa anffafriol iawn, maen nhw’n effeithiol:

e pan nad yw ymddiriedaeth a pharch yn bodoli;
e pan fydd yr her sy’n wynebu pobl yn aneglur ac yn anniffiniedig;
e pan fydd yr awyrgylch yn anhrefnus neu hyd yn oed yn wrthryfelgar (er enghraifft, argyfwng).

Nid oedd Fielder yn credu bod arweinwyr yn dda iawn am newid neu hyd yn oed addasu eu harddull.
Canlyniad hyn yw ei bod hi’n anodd i arweinwyr newid eu dull i weddu i amgylchiadau sy’n newid.

Mae model Fiedler yn galluogi sefydliadau i amlygu’r darpar arweinwyr gorau ar gyfer sefyllfa benodol,
grwp penodol o weithwyr neu dasg benodol. Mae’r dull hwn hefyd yn rhoi syniad i arweinwyr unigol o ba
fathau o sefyllfacedd y maent yn gweddu orau iddynt. Yr enw a roddodd ar y dull hwn oedd y ‘cysyniad paru
arweinyddiaeth’.

Nid oedd popeth yn ddu a gwyn i Fiedler. Roedd Fiedler yn cydnabod bod llawer o dir canol yng ngraddfa’r
‘Cydweithiwr Lleiaf Ffafriedig’, sy’n golygu ei bod hi’n anodd gwybod yn bendant a yw arweinydd penodol yn
un sy’n cael ei gymell gan dasg neu berthynas.

Mae Fiedler wedi cael ei feirniadu oherwydd nad yw’n rhoi digon o hygrededd i hyblygrwydd arweinwyr, gan
fod tystiolaeth sy’n dangos bod llawer o arweinwyr yn eithaf da am addasu i amgylchiadau sy’n newid.

Credai P. Wright a D. Taylor fod llawer o ddamcaniaeth arweinyddiaeth yn gywir yn ddamcaniaethol ond nad
oedd yn dangos i arweinwyr sut gallent wella’r ffordd yr oeddent yn gweithio. Credai Wright a Taylor ei bod
yn bosibl gwella perfformiad arweinydd trwy addysg.

Amlygodd Wright a Taylor ddau fwlch penodol mewn dulliau presennol o astudio arweinyddiaeth. Yn

gyntaf, does dim digon o bwyslais ar yr hyn y mae arweinwyr yn ei wneud mewn gwirionedd pan fyddant yn
rhyngweithio a’u his-weithwyr. Yn ail, anwybyddir lefelau o fedrusrwydd i raddau helaeth. Er mwyn cywiro’r
diffygion hyn, canolbwyntiodd Wright a Taylor ar wella sgiliau arwain. Gwnaethant hyn trwy greu rhestr wirio
ar gyfer gwella perfformiad gwaith.

Mae’r sgiliau y mae angen i arweinwyr eu dysgu’n rhai geiriol a di-eiriau. Ar yr un pryd, mae angen i
arweinwyr wella eu gallu i ddadansoddi’r hyn y mae angen ei wneud mewn unrhyw sefyllfa waith benodol a
datblygu canfyddiad a gwerthusiad cywir o bobl a digwyddiadau. Mewn geiriau eraill, nid oeddent yn credu
bod un ateb i bawb yn bosibl. Mae pob sefyllfa’n gofyn am ymateb gwahanol a phriodol gan arweinwyr er
mwyn gwella perfformiad eu dilynwyr.



Er bod Wright a Taylor yn cyfeirio at arweinwyr unbenaethol a democrataidd, credent y byddai’n well gany
rhan fwyaf o bobl weithio i arweinwyr sydd a sgiliau rhyngbersonol da, ni waeth beth yw eu harddull arwain.

O ran gwella perfformiad unigolyn, credai Wright a Taylor mai gallu a chymhelliant yw’r ffactorau allweddol.
Ni fydd unigolyn yn cyflawni tasg yn dda oni bai ei fod yn dymuno ei gwneud a bod ganddo’r gallu
angenrheidiol i'w gwneud. Os nad yw unigolyn yn gweithio’n dda, bydd angen i'r arweinydd siarad ag ef i gael
gwybod pam, ac yna bydd angen iddo ddod o hyd i ffyrdd medrus o ddylanwadu ar ei ymddygiad. Roeddent
yn cydnabod y dylai’r broses hon gynnwys anogaeth yn hytrach na chosb bron bob amser.

Lluniodd Wright a Taylor y rhestr wirio ganlynol er mwyn helpu arweinwyr i ddadansoddi problemau yn

ymwneud a pherfformiad.

Nid oeddent yn disgwyl i’r rhestr wirio ei hun ddod o hyd i’r ateb i'r broblem gan y byddai angen mwy o
wybodaeth, yn 6l pob tebyg. Ei phrif ddiben yw darparu ffordd o feddwl am broblem yn systematig. Roeddent
hefyd yn pwysleisio y dylai unrhyw ddatrysiad posibl gael ei ystyried ar sail cost a budd gan na fyddai’n
synhwyrol gwario mwy arno na’r arbedion tebygol y byddai’n eu cynhyrchu.

1 Beth yw’r broblem o ran ymddygiad? Beth yn union mae’r unigolyn yn ei wneud neu ddim yn ei wneud

sy’n dylanwadu’n negyddol ar ei berfformiad?

2 Ydy'r broblem yn wir yn ddigon difrifol i dreulio amser ac ymdrech arni?
3 Paresymau sydd o bosibl dros y broblem perfformiad? (Gweler colofn 1).
4 Pa gamau gweithredu allai gael eu cymryd i wella’r sefyllfa? (Gweler colofn 2).

Rhesymau posibl dros y broblem perfformiad

Datrysiadau posibl

Eglurder nodau Ydy’r person yn gwbl
ymwybodol o ofynion y swydd?

Rhoi arweiniad ynglyn 4 nodau a safonau disgwyliedig.
Gosod targedau. Rheoli trwy amcanion.

Gallu Oes gany persony gallu i wneud y gwaith
yn dda?

Darparu hyfforddiant ffurfiol, hyfforddiant wrth y
gwaith, ymarfer, secondiad, etc.

Anhawster y dasg Ydy’'r person yn cael y dasg yn
rhy anodd?

Symleiddio’r dasg, lleihau’r baich gwaith, lleihau
pwysau amser, etc.

Cymbhelliant cynhenid Ydy’r person yn ystyried y
dasg yn werthfawr ynddi ei hun?

Ailgynllunio’r swydd i gyd-fynd ag anghenion deiliad y
swydd.

Cymbhelliant allanol Ydy perfformiad da yn cael
ei wobrwyo gan bobl eraill?

Trefnu canlyniadau cadarnhaol am berfformiad da a
chanlyniadau sero neu negyddol am berfformiad gwael.

Adborth Ydy’r person yn cael adborth digonol
ynglyn a’i berfformiad?

Darparu neu drefnu adborth.

Adnoddau Oes gan y person adnoddau digonol
ar gyfer perfformio’r dasg yn foddhaol?

Darparu staff, cyfarpar, defnyddiau crai fel y bo’n
briodol.

Amodau gwaith Ydy amodau gwaith, ffisegol neu
gymdeithasol yn amharu ar berfformiad?

Gwella golau, swn, gwres, trefn, cael gwared a
gwrthdyniadau, etc. fel y bo’n briodol.

5 Oes gennych ddigon o wybodaeth i ddewis y datrysiad(au) mwyaf priodol? Os nad oes, casglwch y
wybodaeth angenrheidiol, e.e. edrych ar gofnodion, arsylwi ar ymddygiad gwaith, siarad a’r person dan sylw.

6 Dewiswch y datrysiad(au) mwyaf priodol.




wa
cbac
wjec

7 Ydy'r datrysiad yn werth chweil o ran cost a budd?

(a) Os ydy, gweithredwch ef;

(b) Os nad ydy, gweithiwch drwy’r rhestr wirio eto, neu adleolwch yr unigolyn, neu ad-drefnwch yr
adran/y gyfundrefn, neu ymdopwch &'r broblem.

8 Allech chi fod wedi trafod y broblem yn well? Os gallech, adolygwch eich perfformiad eich hun. Os na
allech, a bod y broblem wedi’i datrys, gwobrwywch eich hun ac ewch ati i ymdrin &’r broblem nesaf.




