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5-2.1. Style kierowania i ich efektywnos¢

Dla kazdej organizacji istnieje pewien zestaw czynnosci, ktore muszg by¢
wykonane, jesli ma ona by¢ efektywna i trwata. Sposobem na zagwarantowanie
wykonania tych czynnosci jest przyjecie optymalnego sposobu zarzadzania firma.
Dlatego tez kadra menedzerska stanowi wazne zrédto efektywnosci, a jej
znaczenie ros$nie wraz z komplikowaniem sie systemu zarzadzania firma.
Gtéwnymi zadaniami, ktore stojg przed menedzerem, sg wiec:

wyznaczanie celéw i zadan podlegtym mu zespotom pracowniczym
o rozwigzywanie problemow wynikajacych z funkcjonowania ludzi w
organizacji

stymulowanie rozwoju i state doskonalenie potencjatu
pracowniczego
o inicjowanie i koordynowanie pracy zespotowej.
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Skutecznos$¢ realizacji tych zadan w duzej mierze zalezy od tego, jaki styl
kierowania pracg ludzi preferuje menedzer. Mozna wyroznic trzy podstawowe
style kierowania praca grupy: autokratyczny, demokratyczny i liberalny [12].

Styl autokratyczny. Styl ten zaktada, ze przecietny cztowiek ma chwiejny
stosunek do pracy, stara sie uchyla¢ od obowigzkoéw i odpowiedzialnosci oraz dazy
do minimalizacji wysitku wkfadanego w prace. W zwigzku z tym kierownicy
powinni by¢ surowi i wymagajacy, gdyz tylko taka postawa zapewni realizacje
zadan. Na sposéb dziatania menedzerdw, ktorzy preferujg autokratyczny styl
kierowania, sktadajg sie nastepujace elementy:

o menedzer sam okresla cele grupowe i czynnosci, ktére nalezy
wykona¢, aby te cele osiggnac

o arbitralnie decyduje o podziale pracy, przydzielajac pracownikom
okreslone dziatania wedtug wtasnego uznania

o jego zachowanie organizacyjne sprowadza sie do wydawania
rozkazow i polecen

o oceniajac prace podwtadnych wydaje arbitralne oceny zaréwno
negatywne, jak i rzadziej - pozytywne

o wobec pracownikéw stosuje raczej kary niz nagrody czy pochwaty.

Skutecznosé. Autokratyczny styl kierowania prowadzi do bardzo wysokiej
efektywnosci pracy w danej grupie roboczej. Jednak jej jakosc¢ i oryginalnos¢ jest
niska. Réwniez niska jest motywacja do pracy. Przejawia sie to najczesciej tym, ze
pracownicy sg efektywni jedynie w sytuacji, gdy podlegajgq bezposredniemu
nadzorowi, czyli pracujq z zaangazowaniem, jesli menedzer jest w poblizu.

Stosunki wewnatrzgrupowe. Jesli kierownik autokratycznie zarzadza grupag
pracownicza, prowadzi to do wyzwolenia w niej zachowan agresywnych. Sa one
skierowane na inne zespoty pracownicze lub na wspétpracownikéw (np. szukanie
~koztdw ofiarnych”, na ktorych zrzuci sie odpowiedzialnos$¢ za niepowodzenia badz
kary). Przejawom agresji moze takze towarzyszyc¢ apatia. Pracownicy nie
przejawiajq ani zainteresowania pracg, ani jakichkolwiek wtasnych inicjatyw w
celu jej poprawy. W stosunku do kierownika sg ulegli i
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podporzadkowani. Zadowolenie z pracy w grupie zarzadzanej autokratycznie
jest bardzo mate, a pracownicy czesto przezywaja frustracje, gdyz nie majq
mozliwosci zaspokajania witasnych potrzeb.

Styl autokratyczny daje najlepsze rezultaty w sytuacjach zagrozenia i presji
czasowej (np. obronnos¢ kraju, w czasie klesk zywiotowych) oraz gdy pracownicy
nie majg odpowiednich kwalifikacji zawodowych i bojg sie podejmowac
indywidualng odpowiedzialnosc.

Styl demokratyczny. Styl ten zaktada, ze przecietny pracownik chetnie poswieca
swoje umiejetnosci i energie na realizacje celéw, ktoére uzna za wtasne. Potrafi by¢
tworczy i odpowiedzialny w wykonywaniu swoich zadan organizacyjnych.
Podwtadni majg wiec prawo udziatu w podejmowaniu decyzji, a menedzer okresla
jedynie cel dziatania, ktdry pracownicy realizujg wybierajac sposob uwazany za
najbardziej odpowiedni. Rolg kierownika, ktéry preferuje styl demokratyczny jest:

o zachecanie zespotu do podejmowania decyzji dotyczacych celu i
sposobu wykonywania pracy

o proponowanie alternatywnych form rozwigzywania probleméw, przy
czym ostateczna ich akceptacja zalezy od grupy

o pozostawianie podziatu pracy samym pracownikom

o formutowanie pochwat i uwag krytycznych pod adresem
podwitadnych na podstawie obiektywnych kryteriow

o zachecanie pracownikéw do wyrazania swoich pomystéw i opinii

o udziat w pracy grupy.

Skutecznos$é¢. Demokratyczny styl kierowania sprzyja lepszej jakosci pracy,
jednak jej efektywnos¢ jest mniejsza niz w przypadku zarzadzania
autokratycznego. Przy tym sposobie przewodzenia grupie, pracownicy wykazujg
duza motywacje do pracy.

Stosunki wewnatrzgrupowe. Demokratyczny styl kierowania przyczynia sie do
wzrostu spoistosci grupy pracowniczej. Relacje miedzy pracownikami z
przetozonym czesto oparte sg na zyczliwosci i przyjazni. Zadowolenie z pracy w
takim zespole jest bardzo duze.

Stosowanie demokratycznego stylu kierowania jest wtasciwe w odniesieniu do
pracownikow wysoko wykwalifikowanych, ktorzy posiadajg duzg potrzebe
niezaleznosci i swobody dziatania.

Liberalny styl kierowania zaktada pozostawienie pracownikom niemal
catkowitej swobody w wyborze celéw zawodowych i sposobdw ich realizaciji.
Menedzer preferujacy taki sposob zarzadzania:

o pozostawia pracownikom catkowitg swobode decyzji grupowych i
indywidualnych

o nie uczestniczy w pracy swoich podwtadnych, nie ingeruje w nig

o udziela informacji dotyczacych celéw i zadan tylko wtedy, gdy
zostanie o to poproszony

o nie komentuje i nie ocenia pracy zespotu.

Skutecznosé. Przyjecie liberalnego stylu kierowania prowadzi do nieefektywnej
pracy zespotu. Jej wyniki sg na og6t bardzo niskiej jakosci.

Stosunki wewnatrzgrupowe. W sytuacji liberalnego kierowania grupg bardzo
czesto tworzy sie w niej nieformalna struktura wtadzy ze swoim przywddca. Z
reguty taki przywddca przejawia sktonnosci do wymuszania postuszenstwa,



charakterystyczne dla zarzadzania autokratycznego. Wiekszos$¢ pracownikéw czuje
nieche¢ do takiego sposobu kierowania ich pracg. Ich zadowolenie jest wiasciwie
zerowe.

Wspétczesne podejscia do stylow kierowania zespotem pracowniczym
wyodrebniajg dwa istotne wymiary zachowan kierowniczych:

t. zainteresowanie produkcjg (inicjowanie struktury zadaniowej)
u. zainteresowanie ludzmi (wzglad na podwiadnych).

Charakterystyka zachowan kierowniczych w tych dwéch wymiarach umozliwia
wyodrebnienie ogdlnych stylow kierowania zespotem pracowniczym:

v. wedtug Likerta: autokratycznego, autokratycznego zyczliwego,
konsultacyjnego, partycypacyjnego (fol. nr 1)

fol. nr 1. Style kierowania wedtug Likerta

Styl | Autokratyc | Autokratyc | Konsultacy | Partycypacy
Charakteryst | zny zny jny jny

yka zyczliwy
Dbatosc¢ o zadna postawa $rednia wysoki
personel ojcowska dbatos¢ poziom

dbatosci
Stosunki: zupeiny brak |z dystansem | bardzo serdeczne
przelozony- | zaufania dobre petne
podwiladny zaufania
Partycypacj | decyzje kierownik decyzje wymiana idei,
a podejmuje akceptuje: konsultowan | partycypacja
kierownik sugestie, e w decyzjach
opinie
System strach, system nagradzanie, | nagradzanie
motywacyj | sankcje, premiowania | sankcje na podstawie
ny nagrody , hiewielka okazjonalne | partycypacji
okazjonalne | obawa przed
sankcjami

Atmosfera |nie istnieje staba dosc¢ silna bardzo silna
solidarnosci

Zrodto: B. Kozusznik: Style kierowania. Uwarunkowania sytuacyjne i
psychologiczne.Katowice, Wyd. Uniwersytetu Slgskiego 1985.

w. wedlug Roberta Blake’a i Jane Mouton [4, 14, 16]: nieingerujacego,
dyrektywnego, mieszanego, integratywnego (towarzyskiego),
zintegrowanego (idealnego) (fol. nr 2).



http://nop.ciop.pl/m5-2/m5-2_6.htm

-
>

STYL
ZINTEGROWANY

STYL NIE
INTERGRUJACY

Zainteresowanie ludzmi

A 4

Zainteresowanie produkcjg

fol. nr 2 Siatka stylow kierowania wg Blake'a i Mouton
X.
Bardziej szczeg6towo zostanie omdwiony styl wymieniony jako drugi.

Styl nieingerujacy (mate zainteresowanie produkcjg i ludzmi). Kierownik
przejawia minimum wysitkdw zmierzajacych do osiggniecia celow i realizacji
zadan. ,Stoi z boku”. Spostrzegajac konflikt pomiedzy koniecznoscig realizacji
celow firmy a uwzglednianiem potrzeb ludzi, nie radzi sobie dobrze z zadnym z
tych dziatan. Nieumiejetnosc¢ realizacji zadan powoduje frustracje, a
nieumiejetnos¢ wspotzycia z ludzmi - izolacje. Podwtadnych spostrzega jako ludzi
leniwych, niekompetentnych i unikajacych odpowiedzialnosci. W zespole przez
niego kierowanym konflikty sg nieuchronne. Sam stara sie rowniez unikac
odpowiedzialnosci, podejmuje dziatania dopiero wtedy, gdy zostaje do tego
zmuszony okolicznosciami. Niechetnie podejmuje sie tez oceny podwtadnych.

Styl dyrektywny (duze zainteresowanie produkcjg i mate ludzmi). Odpowiada
typowi kierownika autokratycznego. Ludzi spostrzega jako niezbyt
odpowiedzialnych, niechetnych do pracy i ponoszenia odpowiedzialnosci.
Konsekwencjg takiego stanowiska jest konieczno$¢ zmuszania ich do
podejmowania zadan. Nie angazuje podwtadnych do planowania i ustalania celow.
Woli wzigc to na siebie i oczekuje od podwtadnych, ze bedg za nim nadazali.
Koncentracja na zadaniach sprawia, ze ludzie sie prawie nie licza. Wazne sgq
jedynie zadania i przydatnos$¢ podwiadnych do ich wykonywania. Ostro ocenia
ludzi, czesto postuguje sie krytyka jednego pracownika, aby wskazac wtasciwy
kierunek innym. Jest efektywny w planowaniu i realizacji zadan oraz kontroli ich
wykonania.

Styl mieszany (przecietne zainteresowanie produkcjq i ludzmi). Kierownik
przejawiajacy ten styl kierowania wierzy, ze pomiedzy ludzkimi potrzebami a
zadaniami do wykonania istnieje pewien konflikt. Stara sie wiec kierowa¢ tak, aby
uzyskac¢ kompromis. Sadzi, ze ludzmi mozna ftatwo manipulowac i wolg oni jasne
dyrektywy dziatania. Stara sie zachowac réwnowage pomiedzy koniecznym
zakresem kontroli wykonania zadan a potrzebami ludzi. Przywigzuje wage do
kontaktéw z ludzmi, co jednak ostabia efektywnos¢ kierowania. Nie docenia on
takze roli oceniania podwtadnych. W przypadku zaniedbywania przez nich
obowigzkdéw czuje sie wrecz zaktopotany.


javascript:;

Styl integratywny (towarzyski), (mate zainteresowanie produkcja, a duze
ludzmi). Koncentracja na ludziach i ich potrzebach. Zwracanie uwagi na przyjazne
stosunki miedzyludzkie prowadzi do braku sytuacji konfliktowych. Ludzi
spostrzega jako raczej niezbyt chetnych do pracy i wymagajacych ,opieki” ze
strony zwierzchnika. Nie wcigga podwtadnych w procesy planowania dziatan i
podejmowania decyzji. Sadzi, ze jego zadaniem jest nie tyle wytyczanie
kierunkow, ile wspieranie ludzi, dbanie o dobrg atmosfere w $rodowisku pracy. W
zespole nie dyskutuje sie o porazkach i btedach, zaktdcatoby to bowiem atmosfere
zgodnej wspétpracy. Kierownik stara sie unikac sytuacji nieprzyjemnych, stara sie
by¢ dla podwiadnych doradcg i konsultantem.

Styl zintegrowany (idealny), (duze zainteresowanie produkcja i ludzmi).
Kierownik przejawiajacy ten styl pracy uwaza, ze ludzie chcq i potrafig dobrze
pracowac. Angazuje ich wiec stosownie do mozliwosci, dbajac o zapewnienie im
satysfakcji z wykonywanych zadan. Stara sie wciggna¢ kazdego w proces
planowania zadan, w ktorych realizacje bedzie zaangazowany. Sam zajmuje
pozycje ,cztonka zespotu”, zachecajac wszystkich do wykazania maksimum swoich
mozliwosci. Preferuje zespotowe ocenianie wykonania zadan i regularng kontrole.
Jedynym minusem takiego sposobu kierowania jest dawanie ludziom duzego
zakresu autonomii, co w przypadku zespotu nie przygotowanego do
samodzielnosci moze okazac sie niekorzystne.



