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Streszczenie

W pracy zaprezentowano waznigjsze style kicrowania poczynajac od koncepcji R. Lippita
i R.K. White’a. R. Likerta, . R.F. Balsa. R.R. Blake’a. S. Montona. J.W. Reddina. a koficzac we-
diug wediug J. Zielenieckiego i S. Kwiatkowskiego.

Przedstawiono réwniez style rozwiazywania probleméw w formie generowania pomystow we-
dlug A. Strzatkowskiego.

MANAGEMENT STYLES REPRESENTED BY MANAGERS
IN MANAGING ORGANISATION

Summary

The paper presents the most important management styles beginning from the conception of
R. Lippit and R.K. White, R. Likert, , R.F. Bals, R.R. Blake , S. Monton, J.W. Reddin, and finally
according to J. Zieleniecki and S. Kwiatkowski.

Furthermore the styles of solving problems in the form of generating ideas according to A. Strzal-
kowski were discussed.

1. Rozwazania wstepne

Ze wzgledu na znaczenie, jakie ma realizacja zatozonych celow instytucji, oraz na wage moc-
nego i trwalego zaangazowania kazdego pracownika — cztonka zorganizowanej spotecznosci
w realizacjg tych celow, szczegolnie wazne — oprocz technik zarzadzania — sa style kierowa-
nia. Funkcja motywowania w kierowaniu tez w pewnym stopniu determinuje styl kierowania.

W og6lnym ujeciu styl kierowania jest praktycznie uksztattowanym i wzglednie trwatym
sposobem oddziatywania kierownika na podwiadnych, by ich zachowanie prowadzito do
osiagnigcia z gory okreslonego celu (wiazki celéw). NajogéIniej mozna méwié o dwoch sty-
lach kierowania: potencjalnym i rzeczywistym. Potencjalny styl kierowania jest ksztattowany
przez zespét pogladow i przekonan (subkulturg) kierownika na temat mechanizméw zacho-
wan podwiadnych oraz sposobéw skutecznego wypetniania wiasnej roli kierowniczej akcep-
towanej przez zwierzchnikéw; jest to wigc okreslona ,filozofia kierowania” przejawiajaca sie
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w odpowiednim organizacyjnym zachowaniu kierownika wobec podwiadnych, w jego sto-
sunku do zakresu ich samodzielnosci i odpowiedzialnosci, do ich pracy i jej wynikow.

Potencjalny styl kierowania zatem jest to racjonalnie pomyslany model (wzorzec) za-
chowania organizacyjnego kierownika wobec podwiadnych, by optymalnie (najkorzystniej)
spetnial role kierownicze (osiagat zalozone cele). Rzeczywisty styl kierowania natomiast to
praktycznie uksztattowany i faktycznie stosowany zintegrowany zesp6t metod, technik i in-
nych narzedzi oddziatywania kierownika na podwladnych, dostosowany do zatozonych ce-
16w, realizowanych zadan i konkretnych warunkow dziatfania [3, 16, 17].

Transformacja potencjalnego stylu kierowania w styl kierowania jest funkcja wielu
zmiennych — stopnia zaistniatych zmian w konkretyzacji celu i faktycznych warunkéw dzia-
tania, poziomu wrazliwosci i reagowania kierownika na zmiany, umiejgtnosci syntetycznego
ich analizowania, stopnia konserwatyzmu kierownika oraz skutecznosci $rodkéw motywacyj-
nych, modyfikujacych ten konserwatyzm. W praktyce jednak transformacj¢ potencjalnego
stylu kierowania w styl rzeczywisty determinuja;

o czynniki zewngtrzne:

- czas potrzebny do przygotowania zadan zleconych kierowanemu zespotowi,
- odpowiedzialnos¢ kierownika za pracg podleglego mu zespotu,
- metoda i kryteria oceny pracy kierownika przez bezposrednich zwierzchnikow,
- stopien wykorzystania potencjalnej rozpigtosci i zasiggu kierowania,
- preferowany styl kierowania zwierzchnikéw,
- poziom integracji celow kierowanego zespotu z misja i celami instytucji,
- rola autorytetu formalnego i osobistego jako zrodta wiadzy kierowniczej,
- stopien wplywu kierownika na ustalanie celow i zadan dla kierowanego zespotu,
- poziom zaufania do podwtadnych;
® czynniki personalne:
- wielkos$¢ luki kwalifikacyjnej migdzy kierownikiem a podwiadnymi,
- poziom samodyscypliny i odpowiedzialnosci podwiladnych,
- poziom szczero$ci motywdw i intencji podwiadnych,
- stopien rozbudzenia potrzeb pozamaterialnych u podwiadnych,
- poziom rozbudzenia potrzeby wspotdecydowania u podwtadnych;
o czynniki techniczne i ergonomiczno-organizacyjne:
- poziom zdeterminowania procesow pracy przez technikg i technologig,
- ergonomiczne (fizjologiczne) warunki pracy podleglego zespotu,
- techniczne mozliwosci jednoznacznej oceny wkiadu pracy podwtadnych,
- technicznie mozliwy poziom sprawowania nadzoru nad podlegtym zespotem,
- poziom zagrozenia nieodwracalnoscia skutkéw ztej pracy podwtadnych,
- poziom zmiennosci warunkéw pracy podwiadnych (tab. 1).

Do zasadniczych elementow stylu kierowania mozna zaliczy¢:
® poziom udzialu podwiadnych w procesie decyzyjnym;
@ stopien zorientowania (nastawienia) kierownika:

- naosiagnigcie celu (na zadania),
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- na ludzi — na podwiadnych (tworzenie dobrego klimatu w pracy, przyjaznej i zycz-
liwej atmosfery, ksztattowanie wiasciwych stosunkéw miedzyludzkich);
e rodzaj sprawowanej kontroli kierowniczej:

- stawianie zadan, okreslanie szczegétowych sposobow wykonania, biezaca, doktadna
kontrola podwiadnego,

- kontrola ogélna — mniej ingerencji w prace podwiadnych, wybér metod i sposobow
pracy nalezy do podwtadnego;
e kontakt emocjonalny z podwtadnym:

- kontakt ciagly, ale psychicznie ptytki,

- kontakt incydentalny, ale psychicznie gigboki [6, 11, 19].

Tabela 1. Czynniki formujace styl kierowania w instytucji gospodarcze)

Wyrédzniki Czynniki

poziom zagrozenia, stopien trudnosci pozyskania zasobow ludzkich,
Rodzaj (typ) produkcji rzeczowych, finansowych, informacyjnych, stopien algorytmizacji
czynnosci dziafan

Charakter pracy stopien tworczosci / samodzielnosci t niezaleznosci, ztozonosé pracy

stopien i zakres formalizacji wigzi organizacyjnych, poziom wymaga-

Stabilnos¢ instytucji . . . .
- nej adaptacji do zmian otoczenia

nastawienie do pracy, wyksztalcenie, zdolnos¢ analizy i oceny, ambi-

obowos¢ ki i . . : . -
Osobowos¢ kierownika cje / aspiracje, doswiadczenie, wartosci kulturowe / subkulturowe

kwalifikacje, wyksztatcenie. umiejgtnosei, dazenie do samodzielnosci,

Osobowos¢ podwladnych T i DR o L.
samorcalizacji. interesy. potrzeby, oczekiwania, zdolnos¢ uczenia sig

Witasciwosci sytuacji poziom napigcia emocjonalnego. warunki ekstremalne (krytyczne).
kicrowania stabilnos¢ / turbulentnos¢ sytuacji

Wiasciwosci srodowiska | spoteczno-kulturowe, ekonomiczne, organizacyjne
(otoczenia)

Zrédlo: Na podstawie [16].

Style kierowania moga rézni¢ si¢ migdzy sobg rodzajami, kombinacjami potaczen i sto-
sowaniem srodkéw motywacji (bodZzcow), oddziatujacych na zachowanie sie¢ podwiadnych
(by realizowali zatozone cele), co oznacza, ze style te mogg tez rdznic si¢ miedzy soba zakre-
sem dziatania sit integrujacych i dezintegrujacych pracownikéow w instytucji.

Mozna stwierdzi¢, ze style kierowania roznia si¢ miedzy soba zakresem dziatania bodz-
cow integrujacych. W kierowaniu chodzi przeciez zawsze o dobdr i stosowanie bodzcow in-
tegrujacych, czyli o wywotanie i podtrzymywanie sit integrujacych, zaden bowiem racjonal-
nie zachowujacy si¢ personel kierowniczy nie dobiera i nie wyzwala rozmyslnie sit dezinte-
grujacych pracownikéw. Rodza si¢ one i dziataja niezaleznie od checi i woli kierujacych.
Kazdy zatem stosowany w praktyce styl kierowania mozna rozpatrywac pod katem wzbudza-
nych przez dany styl sit integrujacych i dezintegrujacych pracownikdw, a wigc pod katem
znaczenia, jakie ma okreslony styl w procesie integracyjnym wewnatrz instytucji. Styl kiero-
wania w duzym stopniu decyduje o sprawnym i efektywnym dziataniu instytucji.
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Nalezy tu zaznaczyé, ze kazdy kierownik swiadomie lub czesto nie$wiadomie uznaje
pewne poglady okreslajace jego stosunek do podwiadnych. Poglady te, zdaniem D. McGrego-
ra, moga przyjmowac postac teorii X badz teorii Y.

Teoria X zaktada, ze:

o cztowiek ma negatywny stosunek do pracy i unika jej, jak tylko to jest mozliwe;

e czlowiek lubi, kiedy si¢ nim kieruje, unika wszelkiej odpowiedzialnosci, nie ma zad-

nych motywdw dzialania i pragnie tylko bezpieczenstwa;

e czfowieka nalezy kontrolowac i karaé, a takze kierowac nim, aby sktoni¢ go do wydaj-

nej pracy i realizacji zadan instytucji.

Teoria Y z kolei zakfada, ze:

e cztowiek nie posiada wrodzonej niechgci do pracy i moze ona by¢ dla niego Zrodtem

zadowolenia;

e czlowiek szuka takiej pracy, jaka zapewnia mu odpowiedzialno$¢ i mozliwos¢ wyko-

rzystania jego kreatywnosci;

e do motywacji czlowieka naleza zaspokojenie potrzeb i dazenie do samorealizacji;

o jezeli cztowiek identyfikuje si¢ z celami instytucji, to nie jest potrzebna kontrola z ze-

wnatrz, gdyz sam rozwija samokontrolg i wlasng inicjatywe.

W istotnym wiec stopniu z osobowoscia i postawa kierownika taczy si¢ pojgcie stylow
kierowania, bedacych swojego rodzaju personifikacja systemow zarzadzania.

2. Style kierowania wedlug R. Lippita i R.K. White’a

W literaturze przedmiotu pierwsze klasyfikacje stylow kierowania wiaza si¢ z badaniami
prowadzonymi przez R. Lippita i R.K. White’a. Przeprowadzili oni wiele eksperymentow,
ktérych celem bylo przesledzenie wptywu stosowania trzech odmiennych stylow kierowania:
autokratycznego, demokratycznego i nieingerujacego na zachowanie uczestnikéw grup mto-
dziezowych. Role kierownikow w badanych grupach odgrywaty osoby doroste specjalnie
przygotowane do tego typu badan naukowych [2] (tab. 2).

Kierownik autokrata sam ustala cele grupy i zadania prowadzace do ich osiagnigcia oraz
sam dokonuje podziatu pracy w zakresie ustalenia celow (zadan) migdzy uczestnikéw grupy.
Na zachowanie podwtadnych oddziatuje przez rozkazy, polecenia i kary. Sam kierownik nie
uczestniczy w realizacji zadan grupy.

Kierownik demokrata zacheca grup¢ do podejmowania decyzji w zakresie ustalenia ce-
6w jej dzialania, zadan prowadzacych do ich realizacji i podziatu czynnosci. Jednoczesnie
sam bierze udzial w pracy wykonywanej przez grupeg.

Kierownik nieingerujacy pozostawia czionkom grupy maksimum swobody w realizacji
zadan. Sam nie podejmuje zadnych decyzji, nie uczestniczy w pracach grupy, nie ocenia tez
pracy podwladnych [3, 18]. Podstawowe cechy stylow kierowania — autokratycznego i demo-
kratycznego zostaty przedstawione w tab. 2.
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Tabela 2. Zasadnicze cechy podstawowych styléw kierowania

Styl kierowania, czyli oddzialywanie

Wyrdzniki stylu kierownika na podwladnych przez
kierowania
przymus przetarg
(styl autokratyczny) (styl demokratyczny)

ff;;;ﬁ iig??;‘_ wykorzystuje si¢ przymus — wymu- | dobrowolny — negocjacyjny lub prze-
stytucii szanie (zagrozenie) targowy
Podzial r6 - . . . . . .. .
d;):)z 1:: ;onli(zzz:: .| najwyzszy przetozony w hierarchii, | decyduja cztonkowie instytucji lub ich
nych g A dominuje mianowanie delegaci, dominuje wybdr

szczegotowe polecenia, czgste sto- motywacja przez nagrody, umiarko-
S osob sowanie kar. panowanie nad infor- wane stosowanie bodZcow negatyw-
m‘:)t 'wgwania macja. bezposrednia ocena nych — kar, polecenia maja charakter

Y podwtadnych bez stosownych ogoblny, ocena podwladnego z nim

uzgodnien konfrontowana
Sposoby rozwi technika tlumienia konfliktow (za- dziatania diagnostyczne, ujawnianie
zpwani;, kon ﬂi?- kaz ujawniania), komunikacja kon- | konfliktéw i ich rozwigzywanie, nego-
tgw W instytucii fliktow osobistych, wy-buch kon- cjacje jako technika rozwiazywania

YU fliktu i agresja konfliktéw
rslgoz;biz;z;rio(‘;?' zmiany inicjuje osrodek wiadzy i podwiadni wspéluczestnicza w ge-
. . . wprowadza je do praktyki nerowaniu i wprowadzaniu zmian

ganizacyjnymi

Zrédlo: Na podstawie [5, 16).

Analiza skutkdw stosowania tych trzech stylow wykazata, ze autokratyczny styl kierowa-
Skutkiem kierowania demokratycznego byta mniejsza ilos¢ wykonywanej pracy, lecz lepsza
j&j jakos¢ i wigksza oryginalnos¢. Skutkiem kierowania nieingerujacego byta zaréwno nie-
wielka ilo¢, jak i niska jakos¢ wykonanej pracy. Wraz z uptywem czasu stworzyta sie nie-
formalna struktura grupy wykorzystujaca zasady kierowania autokratycznego. Uczestnicy ba-
danych grup nie akceptowali stylu kierowania nieingerujacego (laissez — faire) [16, 20].

3. Style kierowania wedlug R. Likerta i R.F. Balesa

R. Likert i R.F. Bales wyodrebnili dwa style kierowania. Ich charakterystyczng cecha jest to,
czy kierownik w swojej pracy gtéwng uwage koncentruje na zadaniach (sprawach instytucji),
czy tez na podwiadnych (na sprawach ludzkich). Podstawa wyodrgbnienia tych stylow kiero-
wania sg wzajemne stosunki (interakcje) miedzy kierownikami a podwiadnymi [2, 10].

Do zasadniczych rodzajow wzajemnych stosunkéw migdzy kierownikami i podwiadnymi
zalicza sig:
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e interakcje, ktore maja na celu okreslenie zadania (definiowanie problemu, udzielanie in-
formacji, powtarzanie, wyjasnianie, stawianie pytan i prosb o informacje);

e interakcje, ktore maja na celu oceng dziatania (wyrazanie opinii, dokonywanie oceny,
wyrazanie uczué, wyrazZanie zyczen, stawianie pytan dotyczacych oceny, opinii i anali-
zy zadania);

e interakcje, ktore maja na celu kontrolg zadan (dawanie sugestii, wskazywanie kierunku
dziatania, wskazywanie sposobu dziatania, pytania i prosby dotyczace sugestii, pokie-
rowania, poinformowanie o mozliwych sposobach dziatania);

e interakcje, przekazujace negatywne reakcje emocjonalne (stawianie oporu, niezgadza-
nie sig, karanie, nieudzielanie pomocy, stwarzanie napigcia, krytyka, obnizanie pozycji
innych, bronienie siebie, domaganie si¢ uznania);

e interakcje, w ktorych nastgpuje przekazanie pozytywnych emocji (solidaryzowanie sie
z inng osobg, podwyzszanie pozycji innych osdb, udzielanie pomocy, nagradzanie, roz-
fadowywanie napigcia, zartowanie, okazywanie zadowolenia, wyrazanie zgody).

Kierownikéw nastawionych na zadania charakteryzuja gtéwnie interakcje, majace na celu

oceng dziatania, kontrole zadan i negatywne reakcje emocjonalne, natomiast kierowni-
kéw zorientowanych na ludzi charakteryzuja interakcje, ktore maja na celu okreslenie zada-
nia, w ktorych takze nastgpuje wyzwalanie pozytywnych emocji.

R. Likert ustalit korelacj¢ migdzy sprawnoscig instytucji a stylem kierowania. W konklu-

zji wymienit dwa podstawowe style kierowania:

e kierownicy wykazujacy zainteresowanie sytuacja pracownikow uwazaja za swoj pod-
stawowy obowiazek dbatosc o ich sprawy;

e kierownicy ,orientujacy si¢ na prace” zajmuja si¢ przede wszystkim rozdzielaniem
pracy, doborem kadr, pouczaniem pracownikéw dotyczacym sposobu wykonania zadan
z jednoczesnym nadzorem ich wykonania; wykorzystuja gtownie bodzcowe oddziaty-
wanie pfac [18. 20].

4. Style kierowania wedlug R. Blake’a i S. Montona

Koncepcja stylow kierowania R. Blake’a i S. Montona nawigzuje do stwierdzenia R. Likerta
o dwéch podstawowych stylach kierowania — nastawienia (zorientowania) kierownika na za-
dania lub na ludzi [2, 10, 12].

R. Blake i S. Monton zbudowali siatke kierownicza, w ktorej jedna z osi obrazuje stopieni
zainteresowania kierownika ludzmi, druga za$ — zadaniami. Na kazdej z tych osi wyr6zniono
9 stopni (wielkosci). Siatka kierownicza skfada si¢ z 81 pol — kazde z nich odpowiada pew-
nemu stylowi kierowania. Badania empiryczne oraz analizy teoretyczne pozwolily autorom
siatki kierowniczej wyrdézni¢ w niej 5 obszaréw pol, dotyczacych 5 podstawowych stylow
kierowania:

o styl zadaniowy (Productions Manager), w ktorym kierownik przejawia wylaczne i duze

zainteresowanie zadaniami;

e styl osobowy (Klub Manager) — wytaczne i duze zainteresowanie ludzmi;
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o styl unikowy (Laissez — Fair Manager) — brak zainteresowania zadaniami i ludZmi;
o styl zachowawczy (Organizer) — $rednie zainteresowanie zadaniami i ludZmi;
o styl optymalny (Team Manager) — duze zainteresowanie zadaniami i ludzmi.

5. Style kierowania wedtug J.W. Reddina

J.W. Reddin w swojej klasyfikacji stylow kierowania wykorzystat siatk¢ kierownicza Blake’a
i Montona, wzbogacajac ja o trzeci wymiar, mianowicie o efektywnos¢ kierowania. W rezul-
tacie autor wyodrebnit cztery style podstawowe (A — separujacy sig, B — po$wigcajacy sie,
C - towarzyski, D — zintegrowany) oraz osiem stylow uzupetniajacych (dezertera, biurokraty,
autokraty, zyczliwego autokraty, misjonarza, rozwojowca, kompromisty i administratora) —
tab. 3.

Tabela 3. Charakterystyka stylow kierowania wedtug J.W. Reddina

Nazvlv: sty- Style mniej efektywne Style bardziej efektywne
1 2 3
l. Dezerter. Ucieka od kicrowania. Wie- | 2. Biurokrata. Przywiazuje duze znacze-
. . lu problemoéw, ktdre powinien rozwia- nie do formalnych procedur i kontroli
Separujacy A L , X Lo
si¢ (A) zywac, nie rozww‘z.u_w badz przekazuje p().dw%ad.nych. Oceniany Je.st Jal_<o Slf- .
innym. Jest zaangazowany w pracy. mienny i skrupulatny. Moze osiaga¢ nie-
zte wyniki w pracy.
3. Autokrata. Za wszelka ceng dazy do 4. Zyczliwy autokrata. Stara sie realizo-
wykonania zadan. Nie ma zaufania do wac zadania bez zrazania sobie ludzi. Lu-
Poswigca- | tudzi, apodyktyczny. niezyczliwy. trud- | dzi traktuje instrumentalnie. ale im ufa i
jacy sie (B) | no uzyskiwa¢ mu dobre pozostawia samodzielno$¢ dziatania.
rezultaty. nie méwiac juz o atmosferze Dzigki temu moze mie¢ dobre wyniki
wewnatrz kierowanego zespotu. nawet w przypadku ambitnych zadan.
5. Misjonarz. Wkiada wiele wysitku 6. Rozwojowiec. Jest uwazany za czto-
przede wszystkim w stworzenie jak naj- | wieka ufnego. chetnie delegujacego
- lepszych stosunkéw migdzyludzkich. uprawnienia na podwiadnych. dbajacego
Towarzy- . iy S . RN Lo
ski (C) Jest ot.iblera.ny przelz.otoczemejdk(.) zawsze 0 ich rozwoj. Takie nas.taw1en|.e
cztowiek mily. ale nieskuteczny. nie- zapewnia mu sukcesy — tym wigksze, im
umiejacy stawiad i egzekwowac zadan. | bardziej zintegrowany jest zespot pra-
cowniczy.
7. Kompromista. Jest bardzo podatny na | 8. Administrator. Umie stawia¢ i stawia
wplywy otoczenia, zgadza si¢ ze wysokie wymagania sobie i podwtadnym.
Zintegro- wszystkimi i zawsze. Koncentruje sig Kladzie nacisk na pracg¢ zespolowa. Potra-
wany (D) glownie na rozwigzywaniu zagadnien fi skutecznie dobiera¢ bodZce, co zapew-
biezacych. pomijajac zagadnienia tak- nia mu sprawna realizacj¢ zadan.
tyczne i strategiczne.

Zrédio: Na podstawie [16].
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6. Style kierowania wedlug F.E. Fiedlera

F.E. Fiedler zanalizowat warunki, od ktorych zalezy sprawne kierowanie. Wyr6znit trzy kry-
teria, wedtug ktérych mozna dokonaé oceny wszystkich sytuacji kierowniczych: tatwej —
przecigtnej — trudnej do kierowania. Podstawa takiej klasyfikacji sa nastepujace kryteria:

e kontakty emocjonalne w uktadzie pracownicy — kierownik (dobre lub zle);

o typ zadan — proste lub ztozone;
vzakres wladzy kierownika — szeroki lub waski (tab. 4).

Kontakty w zespole sa dobre, gdy kierownik jest przez podwiadnych lubiany, akceptowa-
ny i darzony autorytetem. Zadanie jest proste, gdy jest to zadanie o jednym, mozliwym i pra-
widlowym wyniku i o jednym mozliwym sposobie wykonania. Zakres wiadzy kierownika jest
szeroki lub waski w zaleznosci od tego:

o jakie ma mozliwosci wplywania na sytuacj¢ podwtadnego w instytuciji;

e jakimi karami i nagrodami dysponuje;

e w jakim stopniu jest brane pod uwage jego zdanie przy doborze, zatrudnianiu, awanso-

waniu i zwalnianiu podwiadnych.

Tabela 4. Typologia sytuacji kierowniczych wedtug F.E. Fiedlera

Kontakty

. T Zakres wladz " Preferowany styl

emoqonglne zadigia kierownikay Typ sytuacji kierowanyia g
w grupie )

dobre proste szeroki fatwa autokratyczny
dobre proste waski fatwa autokratyczny
dobre zlozone ~ szeroki fatwa autokratyczny
dobre ~ zlozone . waski . przecigtna demokratyczny
zle ~_proste | szeroki | przecigtna demokratyczny
zte . proste +waski | przecigtna | demokratyczny
zle " zlozone | szeroki przecigtna demokratyczny
zte zlozone " waski trudna autokratyczny

Zrédlo: Na podstawie [16. 17].

Whiosek, do jakiego doszed! F.E. Fiedler, jest nastgpujacy: z reguty w sytuacjach kran-
cowych, tatwych lub trudnych, dobre wyniki daje kierowanie stylem autokratycznym, za$
w sytuacjach przecigtnych — kierowanie stylem demokratycznym.

F.E. Fiedler stwierdza migdzy innymi, ze style kierowania sa nieelastyczne. Pesymistycz-
nie odnosi si¢ rowniez do mozliwosci wyszkolenia kierownika, ktory elastycznie umiatby sto-
sowa¢ roznorodne style kierowania. Uwaza, ze nalezy dobierac kierownika do sytuacji lub
zmieniac sytuacjg, dostosowujac ja do cech kierownika. Nadmiernie autorytarnemu kierowni-
kowi nalezy zatem przydzieli¢ pracownikéw, ktorzy pozadaja kierowania dyrektywnego. Je-
zeli nie mozna tego uczynié, nalezy zmieni¢ warunki dziatania podlegtego zespotu lub kie-
rownika [2, s. 35].



Style kierowania... 29

7. Style kierowania wedlug J.A. Browna

Angielski uczony J.A. Brown dzieli kierownikéw na autokratow, demokratéw i uchylajacych
si¢ od ingerencji (stosujacych zasade laissez — faire).

Kierownik autokrata wydaje polecenia, upiera sig, aby je wykonywano, okresla dziatal-
no$¢ poszczegdlnych grup bez pytania o zdanie pracownika, samodzielnie stosuje praktyke
dyscyplinarna, utrzymuje dystans w stosunkach z pracownikami. Kierownicy autokraci dzielg
si¢ z kolei na surowych, zyczliwych i nieudolnych. Autokrata surowy jest zdecydowanie apo-
dyktyczny, lecz sprawiedliwie przestrzegajacy swoich zasad, dziata w mysl przyjetych sztyw-
nych regul, jest pryncypialny, nie deleguje swoich uprawnien, stara sig utrzymac mozliwie jak
najwigcej wladzy w swoim reku. Autokrata zyczliwy odczuwa spoczywajacy na nim ciezar
moralnej odpowiedzialnosci za swoich pracownikdw, pragnie stworzy¢ im jak najlepsze wa-
runki pracy, jednak samodzielnie okresla, co jest dla nich dobre — powinni braé to, co im si¢
daje i by¢ z tego zadowoleni. Autokrata nieudolny jest despotyczny i nieobliczalny, jego sto-
sunek do pracownikéw zalezy od nastroju chwili.

Kierownik demokrata rozumie swoja rolg koordynatora dziatalno$ci instytucji, umie de-
legowaé swoje uprawnienia, rozktadajac je w taki sposob, aby rowniez w czasie jego nie-
obecnosci jednostka czy komoérka organizacyjna mogla sprawnie funkcjonowa¢. Jest on ,,dy-
rygentem”, a nie ,,jednoosobowa orkiestra”.

Kierownik uchylajacy si¢ od ingerencji (laissez — faire) jest niezdolny do sprawowania
konkretnej wladzy i kontroli nad swoimi pracownikami ani tez do koordynowania ich dziatal-
nosci.

8. Style kierowania wedlug P. Herseya i K.H. Blancharda

P. Hersey i K.H. Blanchard przedstawiaja sytuacyjng teorig¢ stylow kierowania i wyrézniaja,
odpowiednio do stopnia dojrzato$ci podwtadnych, nastgpujace style:

e autorytarny (mafa dojrzatos¢ podwiadnych, stosowanie dyrektyw);

e integrujacy (dojrzato$¢ podwiadnych od matej do umiarkowanej, wzrasta zaufanie kie-
rujacego do podwiadnych);

@ partycypacyjny (dojrzato$¢ podwtadnych od umiarkowanej do duzej, dzigki wzrostowi
umiejetnosci i aktywnosci podwiadnych kierownik moze zrezygnowaé ze stylu dyrek-
tywnego na rzecz udziatu podwtadnych w procesie wspdtzarzadzania);

e delegujacy (duza dojrzatos¢ podwiadnych, kierownik deleguje uprawnienia na pod-
wtadnych, a sam ogranicza si¢ do sporadycznej kontroli) [2, 12].

Dojrzatos¢ podwiadnych to przede wszystkim ich poziom intelektualny i poziom moralny

oraz samodzielnos¢ i dazenie do samorealizacji.
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9. Style kierowania wedlug G.S. Sargiego

Interesujaco przedstawia si¢ klasyfikacja stylow kierowania podana przez G.S. Sargiego.
Wymienia on nastgpujace typowe style kierowania: osobisty, osobisty impulsywny, bezoso-
bowy, zbiorowy, spokojny.

Styl osobisty cechuje okreslony egocentryzm kierownika, ktory autorytatywnie podejmu-
je decyzje w przeswiadczeniu o swojej nieomylnosci, jest wymagajacy, zada dyscypliny,
zwieksza kontrolg i spoisto$¢ organizacyjng, a jednoczesnie jest zmienny w nastrojach i emo-
cjonalnie angazuje si¢ w oceng swoich pracownikéw. Przy tym wszystkim jest tytanem pracy,
rozsadza go energia i jest przedsigbiorczy.

Styl osobisty impulsywny jest pejoratywna odmiang stylu osobistego. Kierownik jest en-
tuzjasta, cztowiekiem o impulsywnej naturze, niezwykle kreatywny, nie potrafi jednak konse-
kwentnie realizowaé swoich pomystow. Zaniedbuje organizacj¢ podstawowa, dobiera ludzi,
kierujgc sie doraznym entuzjazmem, przy wielu zaletach charakterologicznych wprowadza
chaos organizacyjny.

Styl bezosobowy znacznie rézni si¢ od stylu osobistego. Kierownik nie angazuje si¢
emocjonalnie, reprezentuje postawg racjonalng o okreslonej skali powsciagliwosci i dystansu.
Podziat kompetencji jest $cisle okreslony, stopien decentralizacji jest wystarczajacy do odcia-
zenia kierownika od decyzji operacyjnych, proces za$ podejmowania decyzji jest $cisle unor-
mowany. Instytucj¢ cechuje okreslony stopien spoistosci zapewniajacy sprawny obieg infor-
magcji.

Styl zbiorowy jest odpowiednikiem stylu demokratycznego. Kierownik jest jednym
z cztonkdw grupy, petnym zyczliwosci; decyzje sa podejmowane kolektywnie w wyniku dys-
kusji.

Styl spokojny jest funkcja uporzadkowanej i spokojnej natury kierownika. Podstawowy-
mi cechami tego stylu sa tad i spokdj. Decyzje sa podejmowane ze spokojem i rozwaznie,
przy ograniczonym wykorzystaniu kolegialnosci [15, 20].

10. Style kierowania wedlug J. Zieleniewskiego

J. Zieleniewski klasyfikuje style kierowania wedtug trzech wyznacznikoéw: zlecen, bodzcow
i argumentow. Zlecenia to informacje przekazywane podwiadnym, dotyczace tego, czego od
nich przetozony oczekuje. BodZce to oddziatywanie na podwiadnych lub inaczej przeksztal-
canie pewnych sktadnikow ich sytuacji w celu wywotania pobudek do dziatania. Argumenty
to te skiadniki stylu kierowania, ktérymi poshuguje si¢ przetozony (kierownik), zmieniajac
osobowos¢ podwiadnych (nawyki, postawy, wzorce zachowan).

Wyznaczniki te sg podstawowymi sktadnikami stylu kierowania. Ich typologiczne upo-
rzadkowanie polega na ustaleniu stopnia ,,rzucania si¢ w oczy kazdego ze skladnikéw” we-
dtug nastgpujacych ,,planéw widocznosci:

o | —skfadnik ,,rzucajacy si¢ w oczy”, bedacy ,,na pierwszym planie” widocznosci;

@ 1/2 — sktadnik jeszcze zauwazalny, lecz pozostajacy ,,na drugim planie” widoczno$ci;

@ 0 — skfadnik trudny do zauwazenia, ,,pozostajacy w cieniu” pozostatych [16, s. 533].
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J. Zieleniewski przedstawil typologig stylow kierowania (tabele cech), wyrdzniajac dwa
podstawowe style kierowania — dyrektywny i integratywny (tab. 5).

Tabela 5. Typologia styléw kierowania wedtug J. Zieleniewskiego

Stopien widocznosci
Giéwne style kierowania zlecen | bodZcow | argumen-
tow
1) wsparty giéwnie motywacja 1 1/2 0
Dyrektywny 2) wsparty giéwnie przekonywaniem 1 0 172
. 3) i czgsciowo na zlece- 12 1 0
1) oparty gl(.).wme niach
na motywacjl 4) i czg$ciowo na prze- 0 I 172
konywaniu
Integratywny 5) i czg$ciowo na zlece- 1/2 0 1
2) oparty gtdwnie niach
na przekonywaniu | 6)icze$ciowona mo- 0 172 1
tywacji

Zrédlo: [16].

Dyrektywny (autokratywny) styl kierowania wedtug J. Zieleniewskiego polega na okre-
Sleniu nie tylko zadan dla podwtadnych, ale i sposobu ich wykonywania, czyli na stawianiu
podwladnym zadan czastkowych, ktorych wykonanie, w intencji kierownika, ma spowodo-
wac realizacj¢ ostatecznego zadania. Styl ten charakteryzuje wysuwanie na ,,pierwszy plan
widocznosci” polecen lub rozkazéw zawierajacych bodZce negatywne (zagrozenie sankcja-
mi). Istnieje rowniez forma ztagodzonego stylu autokratycznego, w ktorej kierownik do swo-
ich polecen dotfacza ich uzasadnienie. J. Zieleniewski, nie bedac zwolennikiem stylu autokra-
tycznego, stwierdza jednak, ze w pewnym okresie, w okreslonych sytuacjach styl ten moze
da¢ pozytywne rezultaty. Sadzi réwniez, ze styl ten moze si¢ diuzej utrzymaé bez wigkszych
szkod tylko w sytuacjach, w ktdrych rozpigtos¢ kwalifikacji (wiedzy oraz do$wiadczenia)
i cech osobowosci miedzy kierownikiem a podwtadnymi jest bardzo duza.

Integratywny (demokratyczny) styl kierowania — wedtug J. Zieleniewskiego — polega na
stawianiu zadan tylko cato$ciowych, przy czym podwtadnym podaje si¢ doktadnie, jakie majg
by¢ wyniki ich dziatania, a zostawia si¢ znaczng swobode co do sposobéw wykonania zadan.
Demokracj¢ w kierowaniu zapewnia stwarzanie sytuacji pobudzajacych i wstrzymywanie si¢
od dodatkowej ingerencji, a wigc minimalizacja interwencji poprzedzona aktywizacjg pod-
wiadnych.

Skrajnym stylem — wedtug J. Zieleniewskiego — jest kierowanie przez doradzanie z pozo-
stawieniem kierowanemu petnej swobody w decydowaniu dotyczacym zadan i sposobdw ich
wykonania wraz z peing odpowiedzialnoscig za te decyzje.
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11. Style kierowania wedlug S. Kwiatkowskiego

S. Kwiatkowski w klasyfikacji stylow kierowania przyjmuje, ze zasadnicza cecha rézniaca
poszczegdlne style jest stopien swobody pozostawionej podwtadnemu przez przetozonego
w zakresie realizacji zadan. Przetozony moze postawi¢ podwtadnemu zadanie badz uzupetnié
je bardziej lub mniej szczegbtowymi wytycznymi dotyczacymi sposobu jego wykonania.
Kryterium szczegotowosci formutowanych zadan i towarzyszacych im instrukcji jest podsta-
wa wyrdznienia dwoch przeciwstawnych stylow kierowania, mianowicie stylu instruktazo-
wego i stylu zadaniowego.

Styl instruktazowy kierowania polega na ograniczeniu swobody podwiadnych w wyborze
powierzonych im do wykonania zadan. Oprdcz szczegétowo sformutowanego zadania, pod-
wiadni otrzymuja wytyczne dotyczace jego realizacji. Ponadto styl instruktazowy charaktery-
zuje sig tym, ze:

e zaréwno realizacja samego zadania, jak i przestrzeganie wydanej przez przetozonego

instrukcji dzialania sa obwarowane okreslonymi, czgsto ostrymi sankcjami;

@ zadanie i instrukcja sa sformutowane w sposéb zrozumiaty przez podwiadnych; niezro-
zumienie instrukcji uniemozliwia jej wykonanie, co prowadzi do jej dalszego uszczego-
lowienia, a w konsekwencji do ,,przeinstruowania”;

e instrukcja musi by¢ kompetentna, oczywiste bowiem jest to, ze kwalifikacje przetozo-
nego powinny by¢ wigksze niz kwalifikacje podwtadnych;

e w stylu instruktazowym podwiladny jest oceniany jedynie na podstawie rzetelnosci wy-
petniania polecen przetozonego; podwiadny jest oceniany wyfacznie na podstawie
zgodno$ci wiasnego dziatania z instrukcja;

@ kontrola w stylu instruktazowym i kary sa pomyslane jako instrumenty powstrzymujace
podwtadnego przed wykonywaniem powierzonego mu zadania w sposob odbiegajacy
od oczekiwan kierownika.

Styl zadaniowy w skrajnej postaci kierowania polega na przekazaniu podwladnemu sa-
mego zadania; w praktyce jednak sposob dziatania podwtadnego jest okreslony w bardzo
ogolnej instrukcji. Ponadto:

e styl zadaniowy moze by¢ stosowany wowczas, gdy podwtadni maja wysokie kwalifika-

cje i odpowiednie predyspozycje psychotechniczne;

@ stosowanie zadaniowego stylu kierowania nie oznacza, ze przetozony musi catkowicie
zrezygnowac z wywierania wplywu na sposob dziatania podwtadnego; moze to uczynié¢
przedmiotem wspodinej dyskusji;

@ istotna cecha zadaniowego stylu kierowania jest prawo podwiadnego do popetnienia
btedu; jest ono konsekwencjg pozostawienia podwtadnemu swobody w wyborze spo-
sobdw dziatania;

e styl zadaniowy wyklucza rygorystyczna kontrolg przebiegu dziatania; zasadnicza moz-
liwa kontrola jest kontrola wyniku pracy;

@ kontrola i stosowane bodZce maja przede wszystkim charakter wychowawczy, a nie re-
presyjny.

W modelu S. Kwiatkowskiego podstawowg zmienna, od ktorej przetozony uzaleznia

stosowanie stylu instruktazowego badz stylu zadaniowego, jest typ odpowiedzialnosci, jaka
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ponosi on wobec swojego zwierzchnika. Podstawowa zasada ,,prawidtowosci kierowania”
podwtadnymi, okreslajaca nieprzekraczalne granice, w ramach ktérych moze nastapi¢ oddzia-
tywanie kierownika na podwiadnych, jest zgodnos¢ wydawanych przez niego polecen
z powszechnie obowigzujacymi przepisami prawa, z trecia zawartych umoéw czy z zasadami
wspotzycia spotecznego. Czynniki te nie okreslaja jednak celéw i sposobow dziatania zespo-
tu. Nalezy to do kompetencji bezposredniego zwierzchnika, ktory moze je formutowaéd
bardziej lub mniej szczegétowo. Zwierzchnik moze wiec zakomunikowa¢ podlegtemu kie-
rownikowi ogdlny cel dziatania zespotu albo sprecyzowaé sposoby jego osiagniecia.
W pierwszym przypadku kierownik odpowiada za samodzielne poszukiwanie sposobow dzia-
tania, w drugim przypadku ponosi jedynie odpowiedzialnos¢ za wdrozenie, opracowanych na
poziomie wyzszym, sposobow dziatania, z czym oczywiécie wiazg si¢ odpowiednie sankcje
organizacyjne [9, 14].

Stopien szczegdtowosci sformutowania oczekiwan przez zwierzchnika wobec podwtad-
nych i grozace za ich niespetnienie sankcje stanowia pewne wymiary odpowiedzialnosci kie-
rowniczej. Analiza sposobéw sformutowania oczekiwan i rodzaju sankcji pozwala wyréznié
okreslone typy odpowiedzialnosci kierownika (tab. 6). Odpowiedzialno$é¢ kierownika typu A
- to odpowiedzialno$¢ heteronomiczna, odpowiedzialno$¢ za$ typu D - to odpowiedzialnosé
autonomiczna. Sg to typy krancowe, modelowe, miedzy ktérymi wystepuja rzeczywiste typy
odpowiedzialnosci kierowniczej.

Odpowiedzialno$¢ kierownika heteronomiczna jest odpowiedzialno$cia za wykonywanie
zadan przez podlegtych pracownikéw zawsze i w sposob $cisle okreslony instrukcja. Oczeki-
wania zwierzchnika w stosunku do podiegtego mu pracownika sg formutowane w postaci $ci-
stych wytycznych, okreslajacych nie tylko cele, ale i sposoby wykonywania dziatan przez
podwtadnych. Kierownik staje si¢ kontrolerem sprawdzajacym zgodno$¢ dziatania podwiad-
nych z obowiazujacymi ich wzorcami przekazanymi przez zwierzchnika [4].

Odpowiedzialnos$¢ kierownika w peini autonomiczna jest tez pewnym typem idealnym,
gdyz i w tym wypadku kierownik musi przestrzegaé oczekiwan zwierzchnika. Sankcje sa
wprawdzie tagodniejsze, ale konsekwentne. Oczekiwania te sg zwykle formutowane w sposob
ogdlny i ograniczajg si¢ do postawienia celu bez wskazania okreslonego sposobu dziatania.
Zaznaczmy, Ze:

o szczegdtowy sposob formutowania oczekiwan przez zwierzchnika, to znaczy okreslanie
przez niego celow i sposobdéw postgpowania oraz ostre sankcje grozace za ich niespet-
nienie (typ odpowiedzialno$ci heteronomicznej kierownika) tworza instruktazowy styl
kierowania;

e odpowiedzialnosci autonomicznej kierownika wcale nie musi (cho¢ powinien) odpo-
wiada¢ zadaniowy styl kierowania, to znaczy ogdlnie sformutowane i zwigzane z fa-
godnymi tylko karami oczekiwania zwierzchnika wcale nie oznaczaja, ze kierownik
bedzie stosowal zadaniowy styl kierowania (ryc. 1).
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Tabela 6. Zasadnicze typy odpowiedzialnosci kierownika

Sposéb formulowania Rodzaje stosowanych sankcji
oczekiwan ostre tagodne
. . . A
Szczegbdlowy (cele i sposoby) (heteronomiczna) B
Ogolny (tylko cele) c D
(autonomiczna)

Zrédlo: Na podstawie [16].

O wyborze odpowiedniego stylu kierowania decyduja ostatecznie zmienne korygujace,
okreslajace sytuacje kierowania, przede wszystkim kwalifikacje podwtadnych, typ subkultury
$rodowiska kierowniczego i $rodowiska wykonawczego, typ realizowanych zadan i ich
zmienno$¢ oraz tak zwane czynniki strukturalne (rozpigtos¢ i zasigg kierowania, szybkos¢
obiegu i rzetelnos¢ informacji, poziom ogoélnosci formalnej procedury organizacyjnej, roz-
bieznos¢ oczekiwan zwierzchnikow itp.).

W zaleznosci od zmiennych korygujacych odpowiedzialno$¢ autonomiczna kierownika
moze generowaé zarowno zadaniowy, jak i instruktazowy styl kierowania (ryc. 1).

Zaprezentowane rozwazania prowadza do nastgpujacego twierdzenia: Jezeli w strukturze
organizacyjnej kierowania jest stosowana na jakimkolwiek poziomie odpowiedzialnos$¢ hete-
ronomiczna, jest znikome prawdopodobienstwo, aby na hierarchicznie nizszych poziomach
odpowiedzialnosé ta miata charakter autonomiczny. Moze by¢ jednak — co wida¢ na ryc. 1 —
odwrotnie. Jak stwierdzono, odpowiedzialno$¢ autonomiczna na okreslonym poziomie moze
prowadzi¢ — ze wzgledu na zmienne korygujace — albo do stylu kierowania zadaniowego, al-
bo do stylu instruktazowego na poziomie kierowania o jeden stopien hierarchicznie nizszy.

Typ odpowiedzialnosci kierowniczej a rodzaj stylu kierowania

Poziom kierowania Qdpowiedzialno$¢ autonomiczna
I / =
Sty instruktazowy Styl zadaniowy
QOdpowiedzialnos¢ heteronomiczna Zmienne korygujace . Odpowiedzialnos¢ autonomiczna
I v P -7 v
Styl instruktazowy 4~~~ - Styl zadaniowy
Odpowiedzialnoéé heteronomiczna Zmienne korygujace __ Odpowiedzialnos¢ autonomiczna
mo - =T
Styl instrukiazowy 477 Styl zadaniowy
Odpowiedzialnos¢ heteronomiczna Odpowiedzialnos¢ autonomiczna
v

Ryc. 1. Odpowicdzialnos¢ kicrownicza a styl kierowania
Zrédlo: Na podstawie [17]
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12. Style kierowania wedlug sposobu podejmowania decyzji kierowniczych

W zaleznosci od sposobu podejmowania decyzji wyrdzniamy nastgpujace style:

® kierowanie skoncentrowane na osobie kierownika (kierownik decyduje i ogtasza decy-
zje);

o kierownik przekonuje podwtadnych o stusznosci swej decyzji;

e kierownik przedstawia pomysty i zachgca do pytan;

o kierownik przedstawia swoje decyzje jako mogace ulec zmianie;

e kierownik przedstawia zagadnienie, uzyskuje sugestie od podwtadnych i decyduje;

e kierownik okresla granice swobody decyzji podwtadnych i domaga si¢ od nich, by de-
cydowali;

e kierowanie jest skoncentrowane na podwiadnych (kierownik zezwala podwtadnym
dziataé¢ w granicach okreslonych przez swego przetozonego) [7, 16, 20].

Podziat ten wskazuje, ze migdzy typami skrajnymi stylow kierowania istnieje kilka sta-
diow posrednich, co przybliza teoretyczna klasyfikacje stylow kierowania do praktyki. Jed-
nakze operuje tylko kryterium partycypacji w podejmowaniu decyzji kierowniczych, nie usto-
sunkowujac si¢ do szerszej ptaszczyzny postawy kierownikow (menedzeréw).

13. Style rozwigzywania problemoéw w fazie generowania pomyslow
wedlug A. Strzaleckiego

Ze wzgledu na site nowatorskiej mysli, wplywajacej na efektywnos¢ zarzadzania, celowe wy-
daje sie przedstawienie pewnego zestawu skutecznych regul postgpowania, zawartego
w przedstawionej przez A. Strzateckiego klasyfikacji stylow rozwiazywania probleméw prak-
tycznych w fazie generowania pomystow {13, 17].

Styl 1. Aktywny stosunek do problemu. Wyraza si¢ w przestrzeganiu nastgpujacych re-
gut heurystycznych:

® poszukuj zawsze nowych problemow;

e wydziel gtowne elementy problemu;

® sprobuj znalez¢ nowg interpretacjg problemu;

® zobacz problem we wszystkich jego uwarunkowaniach;

e szukaj analogii w innych dziedzinach;

® badz gotow odejs¢ od problemu tak daleko, jak wymagaja tego okolicznosci.

Styl 2. Transgresja. Odzwierciedlaja ja takie postulaty, jak:

@ nie hamuj swojej fantazji;

@ rozpatruj nawet pomysty niekompletne;

® nie przerywaj zbyt wczesnie procesu poszukiwania pomystu;

@ nie zaniedbuj myslenia intuicyjnego;

@ pozwol faczyé si¢ w swojej wyobrazni najbardziej niedorzecznym pomystom;
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e jezeli nie potrafisz rozwigza¢ problemu, zmien strukture podanych elementéw zagad-
nienia.

Styl 3. Odpowiedziainosé. Wymaga spetnienia nastepujacych wytycznych:

e staraj si¢ dostrzec wszystkie argumenty przemawiajace za twoimi planami i przeciw
nim;

® trzymaj sig tak blisko problemu, jak tylko jest to mozliwe;

@ nie postuguj si¢ tylko skala wartosct;

® przyjrzyj sie dokladnie metodzie, ktora doprowadzita ci¢ do celu — postaraj sie znalez¢
Jjej istotne punkty i sprobuj zastosowac ja do rozwiazania innych probleméw;

e pomysl, czy rozwiazany problem wzbogacit twdj system wartosci poznawczych, emo-
cjonalnych, moralnych;

@ staraj si¢ znalez¢ najlepsze rozwiazanie.

Styl 4. Otwarto$¢. Wymaga spetnienia nastgpujacych wytycznych:

o szukaj analogii w innych dziedzinach;

e uwzgledniaj wszystkie mozliwe zrodta informacji o problemie;

® facz pomysly z réznych dziedzin;

e wykazuj tolerancj¢ wobec sprzecznych, doprowadzajacych do konfliktu informacji;

® rzeczy dziwne staraj si¢ uczyni¢ zrozumiatymi;

® jezeli nie potrafisz rozwigza¢ problemu, poszukaj dodatkowych informacji w innej
dziedzinie.

Styl 5. Obiektywizm. Wyraza si¢ w spetnieniu nast¢gpujacych postulatow:

® staraj si¢ na kazdym kroku rozwazy¢ nieznane jeszcze obszary wiedzy;

e koncentruj si¢ na calodci zadania tak dlugo, az ujrzysz jego istote;

e nawet jezeli chwilowo nie masz zadnych godnych uwagi pomystdw, staraj si¢ uczynic
swoje rozwiazanie petniejszym, bardziej spéjnym i jednoznacznym;

® staraj si¢ za wszelka ceng odkry¢ istniejace w problemie luki i wprowadzi¢ nowe pota-
czenia;

o unikaj myslenia Zyczeniowego;

e zmieniaj reguty rozwigzywania w zaleznosci od problemu.

Styl 6. Poszukiwanie analogii. Postuluje zachowanie nastgpujacych regut heurystycz-

nych:

e staraj si¢ sformutowaé mozliwie duzo pomystdw rozwiazania, nalezacych do rdéznych
klas;

e jezeli nie potrafisz rozwigza¢ danego problemu, pomysl, czy potrafisz rozwiazaé¢ pro-
blem podobny;

® nie porzucaj pomystow, ktore okazaty si¢ nieefektywne, gdyz moga si¢ okazac pozniej
przydatne;

e sprawdz, czy rozwigzywany problem nie jest przypadkiem podproblemem znacznie
szerszego zagadnienia;
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@ 10, co jest bardziej znane, ma pierwszenstwo przed tym, co jest mniej znane.
Styl 7. Myslenie intuicyjne. Przejawia si¢ w stosowaniu nastgpujacych zalecen:

@ staraj si¢ czynic rzeczy znane rzeczami dziwnymi;

o stosuj rozne metody koncentracji na problemie;

e przelamuj sztywnosé funkcji, jaka pelnia obiekty;

® poszukuj nietypowych Zrodet informacji;

e analizuj znane metafory;

e wprowadzaj biologiczne, ekologiczne, chemiczne, fizyczne, a nawet fantastyczne ana-
logie.

Styl 8. Postawa systemowa. Wymaga kierowania si¢ nastgpujacymi aksjomatami:

® zobacz problem we wszystkich jego uwarunkowaniach;
e patrz na problem jak na system wraz z jego otoczeniem;
e nie postuguj si¢ jedna skalg wartosci;

e wyolbrzymiaj konsekwencje rozwiazania,

e zbadaj oddzialywanie rozwiazania na otoczenie;

e zbadaj, czy rozwiazanie zaspokaja potrzeby ludzi.

Styl 9. Elastycznos$é. Wymaga spetnienia nastepujacych wymagan:

e nie zastanawiaj sie przedwczesnie, czy osiagniecie idealnego wyniku koncowego jest
mozliwe;

® nie sprzeciwiaj si¢ nigdy swemu wyczuciu;

@ jezeli masz trudnosci ze sformutowaniem pomystu rozwiazania, przeanalizuj ponownie
sytuacje¢ problemowa;

e nie ulegaj wptywom innych;

@ staraj sie dopasowac swoje dziatanie do zmieniajacych si¢ warunkow.

Styl 10. Myslenie redukcyjne (wywodzace sie od Kartezjusza). Wymaga nastepujacych
regut:

o przedstaw sobie problem pogladowo tak wyraznie, jak tylko potrafisz;

e wydziel gtowne elementy problemu;

@ sprobuj rozpozna¢ w tym, co badasz, co$ znanego;

e uwolnij problem od zbednych pojec i sprowadz go do najprostszej postaci;

® upewnij si¢, czy rozumiesz wszystkie pojecia stanowiace niezbedne elementy proble-
mu;

e koncentruj si¢ na analizie celu, zanim przystapisz do analizy danych poczatkowych.

Styl 11. Myslenie modulowe. Realizuje si¢ w nastepujacych etapach:

e wydziel gléwne czesci problemu;

e myslac o calosci zagadnienia, wydziel problemy istotne;

@ sprobuj roztozy¢ dany problem na kilka podprobleméw;

@ staraj si¢ zobaczy¢ problem z mozliwie wielu stron;

e interesuj si¢ rozwigzywaniem problemu, a nie doskonaleniem jego strony formalne;.
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Styl 12. Konserwatyzm. Wymaga realizacji nastgpujacych zatozen:

@ nowy problem staraj si¢ rozwigza¢ za pomoca znanych sposobow;

® to, co fatwiejsze, ma pierwszenstwo przed tym, co jest trudniejsze;

@ nie koncentruj si¢ na zbyt wielu aspektach problemu, bo to przeszkadza w jego rozwia-
zaniu;

o dbaj o metodologiczna poprawnos¢ rozwiazania;

® probuj zastosowac reguly, ktore okazaly si¢ skuteczne przy rozwiazywaniu podobnych
problemoéw [9, 13, 20].

14. Uwagi koncowe

Niezaleznie od stopnia szczegdtowosci klasyfikacji czesto wyrdznia si¢ nastgpujace style
przeciwstawne: autokratyczny styl kierowania (autorytatywny, autorytarny, dyrektywny, dy-
rektywalny, komercyjny) i demokratyczny styl kierowania (integratywny, konsensualny),
przy czym kryteria podziatu odnosza si¢ przede wszystkim do stopnia swobody i partycypacji
pracownikéw w decyzjach kierowniczych. Stylem preferowanym jest styl demokratyczny,
aczkolwiek relatywizm jego skutecznosci podkreslaja przede wszystkim polscy autorzy
J. Zieleniewski i J. Kurnal. Wyrézniajac typy stylow kierowania, nalezy postuzy¢ si¢ takimi
kategoriami organizacji pracy kierowniczej, jak formy podejmowania decyzji (jednoosobowa,
kolegialng), stopien przekazywania uprawnien do podejmowania decyzji, nasilenie kontroli
kierowniczej, stopieni zainteresowania sprawami ludzkimi (orientacja na pracownika lub na
zadania), formy wspotpracy w ukladzie kierownik — podwiadny. Waznym postulatem okresla-
jacym styl kierowania sg takze stopien zaabsorbowania kierownika praca, planowo$¢ i tad or-
ganizacyjny (spokdj, systematyczno$¢). Charakterystyke stylu kierowania uzupetniaja wresz-
cie elementy postawy kierownika wobec innowacji i jego zainteresowania rozwojem mysli
teoretycznej dotyczacej pracy zawodowe;j.

Istote poszczegdlnych styléw kierowania mozna pozna¢ doktadniej, gdy przeanalizuje si¢
stosowane $rodki aktywizujace pojawienie si¢ odpowiednich motywow dziatania podwtlad-
nych. Zestawienie tego rodzaju srodkéw i odpowiadajacych im motywow dziatania, charakte-
rystycznych dla wyrdznionych styléw (autokratycznego, paternalistycznego, demokratyczne-
go i liberalnego — nieingerujacego), przedstawiono w tab. 7.

W praktyce zarzadzania instytucjg (przedsigbiorstwem, firma, stowarzyszeniem, holdin-
giem, urzedem) zaden z oméwionych stylow nie wystepuje w czystej postaci. W zaleznosci
od sytuacji stosuje si¢ wiecej elementow jednego ze styléw kierowania. Przyjecie pewnego
stylu kierowania w znacznym stopniu zalezy od osobowosci, wiedzy i doswiadczenia kierow-
nika, kwalifikacji, stopnia aktywnosci, poziomu intelektualnego i moralnego podwiadnych
oraz ich samodzielnosci, klimatu psychospotecznego w zespole, a takze od sytuacji ekono-
miczno-organizacyjnej w instytucji. Dobdr wiasciwego stylu w pracy kierowniczej powinien
by¢ dokonywany przez kierownika w sposéb $wiadomy, co wymaga dobrej znajomosci cech i
skutkdw stosowania réznych srodkéw motywacyjnych wiasciwych dla poszczegdlnych sty-
low kierowania. Znaczna role. poza kwalifikacjami kadry kierowniczej. opanowaniem przez
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nig zasad i metod organizacji oraz zarzadzania, odgrywa réwniez do$wiadczenie w pracy
z ludZmi.

Przyjecie okreslonego stylu kierowania w praktyce — jak juz wiemy — w znacznym stop-
niu zalezy od kwalifikacji i stopnia aktywnos$ci podwiadnych. W zwiazku z tym R. Rutka
uwaza, ze: ,,W miar¢ dojrzewania podwtadnych, kierownicy winni zmieniaé styl kierowania.
W poczatkowej fazie, gdy podwladni staja si¢ uczestnikami danej organizacji, najwtasciwsza
jest duza orientacja kierownika na zadania. Podwtadnych trzeba nauczyé sposobéw realizacji
zadan oraz zapozna¢ z obowiazujacymi przepisami i procedurami (...). W drugiej fazie (...)
kierownik powinien darzy¢ podwiadnych wigkszym zaufaniem oraz zachgcaé do dalszych
wysitkow. Kierownik moze wigc zacza¢ orientowac si¢ na pracownikow. Wysoki poziom na-
stawien kierownika na zadania jest jednak konieczny (...). W trzeciej fazie zwiekszaja si¢
umiejetnosci pracownikow i ich motywacja osiagnigé. Podwladni zmierzaja do przyjmowania
na siebie odpowiedzialnosci, sa tez w petni przygotowani pod wzgledem kwalifikacji do wy-
konywania zadan (...). Przelozony winien udziela¢ poparcia i okazywac zyczliwosé (...).
W czwartej fazie podwtadni sg juz zawodowcami i emocjonainie sa przygotowani do samo-
dzielnej pracy. Kierownik moze ograniczy¢ zakres interwencji w prace podwiadnych. Jego
rolg jest glownie wskazywanie drogi i zgrywanie wysitkow dziatan podwiadnych” [2, s. 35-
36].

Tabela 7. Zestawienie srodkdéw i motywow dziatania w stylach kierowania

Styl kierowania

(charakter bodz- Zastosowane $rodki Motywy dziafania

cow)
postuszenstwo i uleglos¢, po-
. . . czucie niepewnosci, ubieganie
nominacja, polecenie stuzbowe. przyrze- s
Autokratyczny czenie wynagrodzenia, przyrzeczenie wy- € . s
i o nagrode, cheé wyrdznienia
réznienia .
sig,
rywalizacja

wdzigcznosé, che¢é pomocy, od-

Paternalistyczn A . L
yeeny powiedzialnosé, powazanie, res-

osobista opieka. osobista prosba, odwota-

orientowanie
i uzasadnianie. wspdlna narada

(ojcowski) nie si¢ do zaufania. wiasny przykiad pekt
zapal (entuzjazm), zaufanie,
idealizowanie zadania, wyjasnianie mo- cheé
tywow, wzbudzanie zaufania, rzeczowe niezawiedzenia zaufania, zro-
Demokratyczny

zumienie i wspdtodpowiedzial-
nosé. wlasne propozycje, inicja~
tywa

Liberalny — niein-
gerujacy (laissez —
aire)

nie stosuje zadnych srodkéw. brak zainte-
resowania praca podwladnych i jej oceng

maksimum swobody w dziala-
niu, poczucie obowiazku, brak
motywacji do dzialania

Zrédlo: Na podstawie [16, 18].

Techniki zarzadzania i style kierowania stanowia dwa przenikajace sie wzajemnie ele-
menty systemu zarzadzania instytucja. W praktyce wielokrotnie stwierdzono, ze wiasnie
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ci kierownicy, ktorzy elastycznie podchodzg do réznorodnych technik zarzadzania i stosuja
odpowiednie style kierowania (stosownie do okolicznosci), osiagaja lepsze efekty i sa wyzej
oceniani od tych, ktérzy wykazuja w swych dziataniach duzo sztywnosci [2, 4, 19, 20].
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