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Streszczenie

W pracy zaprezentowano ważniejsze style kierowania poczynając od koncepcji R. Lippita 
i R.K. White'a. R. Likerta, . R.F. Balsa. R.R. Blake’a. S. Montona. J.W. Reddina. a kończąc we
dług według J. Zielenieckiego i S. Kwiatkowskiego.
Przedstawiono również style rozwiązywania problemów w formie generowania pomysłów we
dług A. Strzałkowskiego.

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. L ikert,, R.F. Bals, R.R. Blake , S. Monton, J.W. Reddin, and finally 
according to J. Zieleniecki and S. Kwiatkowski.
Furthermore the styles o f solving problems in the form o f generating ideas according to A. Strzał
kowski were discussed.

1. Rozważania wstępne

Ze w zględu na znaczenie, jak ie  m a realizacja założonych celów  instytucji, oraz na w agę m oc
nego i trw ałego zaangażow an ia  każdego pracow nika -  członka zorganizow anej społeczności 
w realizację tych celów , szczególn ie  w ażne -  oprócz technik zarządzania -  są  style k ierow a

nia. Funkcja m otyw ow ania w kierow aniu  też w pew nym  stopniu determ inuje styl k ierow ania.
W ogólnym  ujęciu styl kierow ania je s t p raktycznie ukształtow anym  i w zględnie trw ałym  

sposobem  oddziaływ ania k ierow nika na podw ładnych, by ich zachow anie prow adziło  do 
osiągnięcia z  góry  określonego  celu (w iązki celów ). N ajogólniej m ożna m ów ić o dw óch sty
lach kierow ania: potencjalnym  i rzeczyw istym . Potencjalny styl k ierow ania je s t kształtow any 
przez zespół poglądów  i przekonań (subkulturę) kierow nika na tem at m echanizm ów  zacho

wań podw ładnych oraz sposobów  skutecznego w ypełniania w łasnej roli k ierow niczej akcep
tow anej przez zw ierzchników ; je s t to w ięc określona „filozofia  kierow ania” p rzejaw iająca się
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w odpow iednim  organ izacy jnym  zachow aniu  k ierow nika w obec podw ładnych, w  je g o  sto 
sunku do zakresu ich sam odzielności i odpow iedzia lności, do ich pracy i je j w yników .

Potencjalny styl k ierow ania zatem  je s t to  racjonalnie pom yślany m odel (w zorzec) za 
chow ania organ izacy jnego  k ierow nika  w obec podw ładnych, by op tym aln ie  (najkorzystn iej) 
spełn iał role k ierow nicze (osiągał założone cele). R zeczyw isty  styl k ierow ania natom iast to 
praktycznie ukształtow any i faktycznie stosow any zin tegrow any zespół m etod, technik i in
nych narzędzi oddziaływ ania k ierow nika  na podw ładnych, dostosow any do założonych ce
lów, realizow anych zadań i konkretnych  w arunków  działania [3, 16, 17].

T ransform acja po tencjalnego  stylu k ierow ania w  styl k ierow ania je s t funkcją  w ielu 
zm iennych -  stopnia  zaistn iałych  zm ian w  konkretyzacji celu  i faktycznych w arunków  dzia
łania, poziom u w rażliw ości i reagow an ia  k ierow nika na zm iany, um iejętności syntetycznego 
ich analizow ania, stopnia  konserw atyzm u kierow nika oraz skuteczności środków  m otyw acyj
nych, m odyfikujących ten konserw atyzm . W praktyce jed n ak  transform ację  po tencjalnego 
stylu kierow ania w styl rzeczyw isty  determ inują:

•  czynniki zew nętrzne:
-  czas potrzebny do p rzygo tow an ia  zadań zleconych k ierow anem u zespołow i,
-  odpow iedzia lność k ierow nika za pracę podległego m u zespołu,
-  m etoda i kryteria oceny  pracy k ierow nika przez bezpośrednich  zw ierzchników ,

. - stopień w ykorzystan ia  potencjalnej rozpiętości i zasięgu kierow ania,
- preferow any styl k ierow an ia  zw ierzchników ,
-  poziom  integracji celów  kierow anego  zespołu  z m isją  i celam i instytucji,
-  rola autorytetu  fo rm alnego  i osob istego  jak o  źród ła  w ładzy kierow niczej,
-  stopień w pływ u k ierow nika  na ustalanie celów  i zadań d la  k ierow anego zespołu ,
-  poziom  zaufania do podw ładnych;

•  czynniki personalne:
-  w ielkość luki kw alifikacyjnej m iędzy kierow nikiem  a podw ładnym i,
- poziom  sam odyscypliny  i odpow iedzia lności podw ładnych,
-  poziom  szczerości m otyw ów  i intencji podw ładnych,
-  stopień rozbudzen ia  potrzeb  pozam aterialnych u podw ładnych,
-  poziom  rozbudzenia  potrzeby w spółdecydow ania u podw ładnych;

•  czynniki techniczne i ergonom iczno-organ izacy jne:
-  poziom  zdete rm inow an ia  procesów  pracy przez technikę i technologię,

-  ergonom iczne (fiz jo log iczne) w arunki pracy podległego zespołu,
-  techniczne m ożliw ości jednoznacznej oceny w kładu pracy podw ładnych,
-  techniczn ie  m ożliw y poziom  spraw ow ania nadzoru nad podległym  zespołem ,
-  poziom  zagrożen ia  n ieodw racalnością  skutków  złej pracy podw ładnych,
-  poziom  zm ienności w arunków  pracy podw ładnych (tab. 1).

Do zasadniczych elem entów  stylu k ierow ania m ożna zaliczyć:
•  poziom  udziału podw ładnych w procesie decyzyjnym ;
•  stopień zo rien tow ania (nastaw ien ia) kierow nika:

-  na osiągnięcie celu (na zadania),
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-  na ludzi -  na podw ładnych  (tw orzenie  dobrego klim atu w  pracy, przyjaznej i życz
liwej atm osfery , kształtow anie w łaściw ych  stosunków  m iędzyludzkich);
•  rodzaj spraw ow anej kontroli kierow niczej:

-  staw ianie zadań, określan ie  szczegółow ych sposobów  w ykonania, b ieżąca, dokładna 
kontro la podw ładnego,

-  kontro la ogólna -  m niej ingerencji w pracę podw ładnych, w ybór m etod i sposobów  
pracy należy do podw ładnego;
•  kontakt em ocjonalny  z podw ładnym :

-  kontakt ciągły, ale psych iczn ie  płytki,
-  kontakt incydentalny, ale psychicznie g łęboki [6, 11, 19].

T abela ł . C zynniki form ujące styl k ierow ania w  instytucji gospodarczej

Wyróżniki Czynniki

Rodzaj (typ) produkcji
poziom zagrożenia, stopień trudności pozyskania zasobów ludzkich, 
rzeczowych, finansowych, informacyjnych, stopień algorytmizacji 
czynności działań

Charakter pracy stopień twórczości / samodzielności i niezależności, złożoność pracy

Stabilność instytucji
stopień i zakres formalizacji więzi organizacyjnych, poziom wymaga
nej adaptacji do zmian otoczenia

Osobowość kierownika nastawienie do pracy, wykształcenie, zdolność analizy i oceny, ambi
cje / aspiracje, doświadczenie, wartości kulturowe / subkulturowe

Osobowość podwładnych kwalifikacje, wykształcenie, umiejętności, dążenie do samodzielności, 
samorealizacji, interesy, potrzeby, oczekiwania, zdolność uczenia się

Właściwości sytuacji 
kierowania

poziom napięcia emocjonalnego, warunki ekstremalne (krytyczne), 
stabilność / turbulentność sytuacji

Właściwości środowiska 
(otoczenia)

społeczno-kulturowe, ekonomiczne, organizacyjne

Źródło'. Na podstawie [16].

Style kierow ania m ogą różnić się m iędzy sobą  rodzajam i, kom binacjam i połączeń i s to 
sow aniem  środków  m otyw acji (bodźców ), oddziału jących na zachow anie się podw ładnych 
(by realizow ali założone cele), co oznacza, że sty le te m ogą też  różnić się m iędzy so b ą  zakre
sem działan ia  sił in tegrujących i dezin tegrujących pracow ników  w instytucji.

M ożna stw ierdzić , że style k ierow ania różn ią  się m iędzy sobą  zakresem  dzia łan ia  bodź
ców  integrujących. W kierow aniu chodzi p rzecież zaw sze o dobór i stosow anie bodźców  in
tegrujących, czyli o w yw ołan ie  i podtrzym yw anie sił integrujących, żaden bow iem  racjonal
nie zachow ujący się personel k ierow niczy nie dobiera i nie w yzw ala rozm yślnie sił dezin te
grujących pracow ników . R odzą się one i d z ia ła ją  niezależnie od chęci i w oli k ierujących. 
K ażdy zatem  stosow any w praktyce styl k ierow ania m ożna rozpatryw ać pod kątem  w zbudza
nych przez dany styl sił in tegrujących i dezin tegrujących pracow ników , a w ięc pod kątem  

znaczenia, jak ie  m a określony styl w  procesie integracyjnym  w ew nątrz instytucji. Styl k iero
w ania w dużym  stopniu decyduje o spraw nym  i efektyw nym  działaniu instytucji.
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N ależy tu  zaznaczyć, że  każdy kierow nik  św iadom ie lub często  n ieśw iadom ie uznaje 
pew ne poglądy określające je g o  stosunek do podw ładnych. Poglądy te, zdaniem  D. M cG rego- 
ra, m ogą przyjm ow ać postać teorii X bądź teorii Y.

T eoria  X zakłada, że:
•  człow iek m a negatyw ny stosunek  do pracy i unika je j, ja k  ty lko to je s t m ożliw e;
•  człow iek lubi, k iedy się nim  kieru je , unika w szelkiej odpow iedzia lności, nie m a żad

nych m otyw ów  dzia łan ia  i pragnie  ty lko  bezpieczeństw a;
•  człow ieka należy kon tro low ać i karać, a także kierow ać nim , aby skłonić go do w ydaj

nej pracy i realizacji zadań instytucji.
Teoria Y z kolei zakłada, że:
•  człow iek nie posiada w rodzonej niechęci do pracy i m oże ona być dla niego źródłem  

zadow olenia;
•  człow iek szuka takiej pracy, ja k a  zapew nia m u odpow iedzia lność i m ożliw ość w yko

rzystania jeg o  kreatyw ności;
•  do m otyw acji cz łow ieka  należą  zaspokojen ie  potrzeb i dążenie do sam orealizacji;
•  jeże li człow iek identyfikuje się z celam i instytucji, to  nie je s t po trzebna kontro lą z ze

w nątrz, gdyż sam  rozw ija  sam okontro lę  i w łasną  inicjatyw ę.
W istotnym  w ięc stopniu  z osobow ośc ią  i postaw ą kierow nika łączy  się pojęcie stylów  

kierow ania, będących sw ojego  rodzaju  person ifikacją  system ów  zarządzania.

2. Style kierowania według R. Lippita i R.K. W hite’a

W literaturze przedm iotu  p ierw sze k lasyfikacje stylów  kierow ania w iążą  się z badaniam i 
prow adzonym i przez R. L ippita i R .K. W hite’a. P rzeprow adzili oni w iele  eksperym entów , 
których celem  było p rześledzenie  w pływ u stosow ania trzech odm iennych stylów  kierow ania: 
au tokratycznego, dem okratycznego  i n ieingerującego na zachow anie uczestn ików  grup m ło
dzieżow ych. Role k ierow ników  w badanych grupach odgryw ały  osoby  dorosłe specjaln ie 
przygotow ane do tego typu badań naukow ych [2] (tab. 2).

K ierow nik au tokrata  sam  ustala  cele grupy i zadania prow adzące do ich osiągn ięcia  oraz 
sam  dokonuje podziału  pracy w zakresie  ustalenia celów  (zadań) m iędzy  uczestn ików  grupy. 
N a zachow anie podw ładnych  oddzia łu je  przez rozkazy, polecen ia  i kary. Sam kierow nik nie 
uczestn iczy w realizacji zadań grupy.

K ierow nik dem okrata  zachęca  grupę do podejm ow ania decyzji w zakresie ustalenia ce
lów je j działania, zadań prow adzących do ich realizacji i podziału czynności. Jednocześnie 
sam  bierze udział w pracy w ykonyw anej przez grupę.

K ierow nik n ieingeru jący  pozostaw ia  członkom  grupy m aksim um  sw obody w realizacji 
zadań. Sam nie podejm uje żadnych decyzji, nie uczestn iczy w pracach grupy, nie ocen ia  też  
pracy podw ładnych [3, 18]. Podstaw ow e cechy stylów  k ierow ania -  au tokratycznego  i dem o
kratycznego zostały p rzedstaw ione w tab. 2.
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Tabela 2. Zasadnicze cechy podstawowych stylów kierowania
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Wyróżniki stylu 
kierowania

Styl kierowania, czyli oddziaływanie 
kierownika na podwładnych przez

przymus 
(styl autokratyczny)

przetarg 
(styl demokratyczny)

Sposób doboru 
uczestników in
stytucji

wykorzystuje się przymus -  wymu
szanie (zagrożenie)

dobrowolny -  negocjacyjny lub prze
targowy

Podział ról (za
dań) organizacyj
nych

najwyższy przełożony w hierarchii, 
dominuje mianowanie

decydują członkowie instytucji lub ich 
delegaci, dominuje wybór

Sposoby
motywowania

szczegółowe polecenia, częste sto
sowanie kar. panowanie nad infor
macją, bezpośrednia ocena 
podwładnych bez stosownych 
uzgodnień

motywacja przez nagrody, umiarko
wane stosowanie bodźców negatyw
nych -  kar, polecenia mają charakter 
ogólny, ocena podwładnego z nim 
konfrontowana

Sposoby rozwią
zywania konflik
tów w instytucji

technika tłumienia konfliktów (za
kaz ujawniania), komunikacja kon
fliktów osobistych, wy-buch kon
fliktu i agresja

działania diagnostyczne, ujawnianie 
konfliktów i ich rozwiązywanie, nego
cjacje jako technika rozwiązywania 

.konfliktów

Sposoby kierowa
nia zmianami or
ganizacyjnymi

zmiany inicjuje ośrodek władzy i 
wprowadza je  do praktyki

podwładni współuczestniczą w ge
nerowaniu i wprowadzaniu zmian

Źródło: Na podstawie [5, 16].

A naliza skutków  stosow ania tych trzech sty lów  w ykazała, że autokratyczny styl k ierow a
nia m otyw uje do pracy „na ilość” przy niskiej je j jakości oraz niew ielkiej innow acyjności. 
Skutkiem  kierow ania dem okratycznego  by ła  m niejsza ilość w ykonyw anej pracy, lecz lepsza 

je j jak o ść  i w iększa oryginalność. Skutkiem  kierow ania nieingerującego by ła  zarów no nie
w ielka ilość, ja k  i n iska  jak o ść  w ykonanej pracy. W raz z  upływ em  czasu stw orzy ła  się n ie
form alna struk tu ra grupy  w ykorzystu jąca zasady kierow ania au tokratycznego. U czestn icy  ba
danych grup nie akceptow ali stylu k ierow ania nieingerującego (la issez - fa ir e ) [1 6 ,2 0 ] .

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

R. L ikert i R.F. B ales w yodrębnili dw a sty le  k ierow ania. Ich charak terystyczną cechą  je s t  to, 

czy k ierow nik  w sw ojej pracy g łów ną uw agę koncentru je  na zadaniach (spraw ach instytucji), 
czy też na  podw ładnych (na  spraw ach ludzkich). P odstaw ą w yodrębnienia tych sty lów  k iero
w ania są  w zajem ne stosunki (in terakcje) m iędzy kierow nikam i a  podw ładnym i [2, 10].

Do zasadniczych rodzajów  w zajem nych stosunków  m iędzy k ierow nikam i i podw ładnym i 
zalicza się:
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•  interakcje, które m ają  na celu ok reślen ie  zadania  (defin iow anie problem u, udzielanie in
form acji, pow tarzanie, w yjaśnianie, staw ianie pytań i próśb o inform ację);

•  interakcje, które m ają  na celu  ocenę działan ia  (w yrażanie opinii, dokonyw anie oceny, 
w yrażanie uczuć, w yrażanie  życzeń , staw ianie pytań dotyczących  oceny, opinii i anali
zy zadania);

•  interakcje, które m ają  na celu kontro lę zadań (daw anie sugestii, w skazyw anie kierunku 
działania, w skazyw anie sposobu działania, pytania i prośby do tyczące sugestii, pok ie
row ania, poinform ow anie o m ożliw ych sposobach działania);

•  interakcje, p rzekazu jące negatyw ne reakcje em ocjonalne (staw ianie oporu , niezgadza- 
nie się, karanie, n ieudzielan ie  pom ocy, stw arzanie napięcia, krytyka, obniżanie pozycji 
innych, bronienie siebie, dom aganie się uznania);

•  interakcje, w których następuje p rzekazanie pozytyw nych em ocji (so lidaryzow anie się 
z inną osobą, podw yższanie  pozycji innych osób, udzielanie pom ocy, nagradzanie, roz
ładow yw anie napięcia, żartow anie, okazyw anie zadow olenia, w yrażanie  zgody).

K ierow ników  nastaw ionych na zadania charak teryzują  g łów nie interakcje, m ające na celu 
ocenę działania, kontro lę zadań i negatyw ne reakcje em ocjonalne, natom iast k ierow ni
ków zorientow anych na ludzi charak teryzu ją  interakcje, które m ają  na  celu określenie zada
nia, w których także następuje w yzw alan ie  pozytyw nych em ocji.

R. Likert ustalił korelację m iędzy spraw nością  instytucji a stylem  kierow ania. W konklu
zji w ym ienił dw a podstaw ow e sty le kierow ania:

•  kierow nicy w ykazujący za in teresow anie sy tuacją  pracow ników  uw ażają  za swój pod
staw ow y obow iązek dbałość o ich sprawy;

•  kierow nicy „orien tu jący  się na pracę” za jm u ją  się przede w szystk im  rozdzielaniem  
pracy, doborem  kadr, pouczaniem  pracow ników  dotyczącym  sposobu w ykonania  zadań 
z jednoczesnym  nadzorem  ich w ykonania; w ykorzystu ją  g łów nie bodźcow e oddziały
w anie płac [18, 20].

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

K oncepcja stylów  k ierow ania R. B lake’a i S. M ontona naw iązuje do stw ierdzenia R. L ikerta 
o dw óch podstaw ow ych stylach k ierow ania -  nastaw ienia (zorientow ania) k ierow nika na za 
dan ia  lub na ludzi [2, 10, 12].

R. Blake i S. M onton zbudow ali sia tkę kierow niczą, w  której je d n a  z osi obrazuje stopień 

zain teresow ania k ierow nika ludźm i, d ruga zaś -  zadaniam i. N a każdej z tych osi w yróżniono 
9 stopni (w ielkości). S iatka k ierow nicza składa się z 81 pól -  każde z nich odpow iada pew 
nem u stylow i k ierow ania. B adania em piryczne oraz analizy teoretyczne pozw oliły  autorom  
siatki kierow niczej w yróżnić w niej 5 obszarów' pól, dotyczących 5 podstaw ow ych stylów  
kierow ania:

•  styl zadaniow y (P roductions M anager), w  którym  kierow nik  przejaw ia w yłączne i duże 
zainteresow anie zadaniam i;

•  styl osobow y (K lub M anager) — w yłączne i duże zain teresow anie ludźm i;
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•  styl unikow y (La issez -  F air M anager) -  brak zain teresow ania zadaniam i i ludźm i;
•  styl zachow aw czy  (O rganizer) -  średnie zain teresow anie zadaniam i i ludźm i;
•  styl optym alny  ( Team  M anager) -  duże zain teresow anie zadaniam i i ludźm i.

5. Style kierowania według J.W . Reddina

J.W . Reddin w sw ojej k lasyfikacji stylów  kierow ania w ykorzystał siatkę k ierow niczą  B lake’a 
i M ontona, w zbogacając j ą  o trzeci w ym iar, m ianow icie o efektyw ność kierow ania. W  rezu l
tacie autor w yodrębnił cztery  sty le podstaw ow e (A  -  separujący się, B -  pośw ięcający  się, 
C -  tow arzyski, D -  z in tegrow any) oraz osiem  stylów  uzupełniających (dezertera, biurokraty, 
autokraty, życzliw ego au tokraty , m isjonarza, rozw ojow ca, kom prom isty i adm inistratora) -  
tab. 3.

T abela 3. C harak terystyka sty lów  kierow ania w edług  J.W . R eddina

Nazwa sty
lu Style mniej efektywne Style bardziej efektywne

1 2 3

Separujący 
się (A)

1. Dezerter. Ucieka od kierowania. Wie
lu problemów, które powinien rozwią
zywać, nie rozwiązuje bądź przekazuje 
innym. Jest zaangażowany w pracy.

2. Biurokrata. Przywiązuje duże znacze
nie do formalnych procedur i kontroli 
podwładnych. Oceniany jest jako su
mienny i skrupulatny. Może osiągać nie
złe wyniki w pracy.

Poświęca
jący się (B)

3. Autokrata. Za wszelką cenę dąży do 
wykonania zadań. Nie ma zaufania do 
ludzi, apodyktyczny, nieżyczliwy, trud
no uzyskiwać mu dobre 
rezultaty, nie mówiąc już o atmosferze 
wewnątrz kierowanego zespołu.

4. Życzliwy autokrata. Stara się realizo
wać zadania bez zrażania sobie ludzi. Lu
dzi traktuje instrumentalnie, ale im ufa i 
pozostawia samodzielność działania. 
Dzięki temu może mieć dobre wyniki 
nawet w przypadku ambitnych zadań.

Towarzy
ski (C)

5. Misjonarz. Wkłada wiele wysiłku 
przede wszystkim w stworzenie jak  naj
lepszych stosunków międzyludzkich. 
Jest odbierany przez otoczenie jako 
człowiek mity. ale nieskuteczny, nie- 
umiejący stawiać i egzekwować zadań.

6. Rozwojowiec. Jest uważany za czło
wieka ufnego, chętnie delegującego 
uprawnienia na podwładnych, dbającego 
zawsze o ich rozwój. Takie nastawienie 
zapewnia mu sukcesy -  tym większe, im 
bardziej zintegrowany jest zespól pra
cowniczy.

Zintegro
wany (D)

7. Kompromista. Jest bardzo podatny na 
wpływy otoczenia, zgadza się ze 
wszystkimi i zawsze. Koncentruje się 
głównie na rozwiązywaniu zagadnień 
bieżących, pomijając zagadnienia tak
tyczne i strategiczne.

8. Administrator. Umie stawiać i stawia 
wysokie wymagania sobie i podwładnym. 
Kładzie nacisk na pracę zespołową. Potra
fi skutecznie dobierać bodźce, co zapew
nia mu sprawną realizację zadań.

Żródlo: Na podstawie [16].
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6. Style kierowania według F.E. Fiedlera

F.E. F iedler zanalizow ał w arunki, od których zależy spraw ne kierow anie. W yróżnił trzy  kry
teria, w edług których m ożna dokonać oceny w szystkich sytuacji kierow niczych: łatw ej -  
przeciętnej -  trudnej do k ierow ania. P o d staw ą  takiej klasyfikacji są  następujące kryteria:

•  kontakty em ocjonalne w układzie  p racow nicy -  k ierow nik  (dobre lub złe);
•  typ zadań -  proste lub złożone;

vzakres w ładzy k ierow nika -  szeroki lub w ąski (tab. 4).

K ontakty w zespole są  dobre, gdy  k ierow nik  je s t przez podw ładnych łubiany, akceptow a

ny i darzony autorytetem . Z adanie  je s t proste, gdy je s t to  zadanie o jednym , m ożliw ym  i pra
w idłow ym  w yniku i o jednym  m ożliw ym  sposobie w ykonania. Z akres w ładzy  k ierow nika je s t 
szeroki lub wąski w  zależności od tego:

•  jak ie  m a m ożliw ości w p ływ ania na sy tuację podw ładnego  w instytucji;
•  jak im i karam i i nagrodam i dysponuje;

•  w  jak im  stopniu je s t brane pod uw agę jeg o  zdanie przy doborze, zatrudnianiu , aw anso
w aniu i zw alnianiu  podw ładnych.

T abela  4. T ypologia  sy tuacji k ierow niczych  w edług F.E. F iedlera

^  Typ Z akres w ładzy  „  .. P referow any styl 
em oc onalne , . . .  T y p sy tu a c u  . .  .

J . zadania k ierow nika  J k ierow ania 
w grupie

dobre proste 
dobre proste 
dobre złożone 
dobre złożone 
złe proste 
złe |  p roste 
z łe ' złożone 
złe złożone

szeroki łatw a 
w ąski łatw a 
szeroki łatw a 
w ąski p rzeciętna 
szeroki j p rzeciętna 
w ąski | przeciętna 
szeroki p rzeciętna 
w ąski trudna

autokratyczny
autokratyczny
autokratyczny
dem okratyczny
dem okratyczny
dem okratyczny
dem okratyczny
autokratyczny

Źródło: Na podstawie [ 16, 17].

W niosek, do jak iego  doszed ł F.E. F iedler, je s t następujący: z reguły  w sytuacjach krań 
cow ych, łatw ych lub trudnych , dobre w yniki daje kierow anie stylem  au tokratycznym , zaś 
w  sytuacjach przeciętnych -  k ierow anie stylem  dem okratycznym .

F.E. F iedler stw ierdza m iędzy innym i, że style kierow ania są  nieelastyczne. Pesym istycz
nie odnosi się rów nież do m ożliw ości w yszkolen ia  kierow nika, który elastyczn ie  um iałby sto 
sow ać różnorodne sty le kierow ania. U w aża, że należy dobierać k ierow nika do sytuacji lub 
zm ieniać sytuację, dostosow ując j ą  do cech kierow nika. N adm iern ie  autory tarnem u k ierow ni
kowi należy zatem  przydzielić  pracow ników , którzy  pożądają  k ierow an ia  dyrektyw nego. Je
żeli nie m ożna tego uczynić, należy zm ienić  w arunki działan ia  podległego zespołu  lub kie
row nika [2, s. 35].
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A ngielski uczony J.A . Brown dzieli k ierow ników  na autokratów , dem okratów  i uchylających 
się od ingerencji (stosujących zasadę la issez - fa ir e ) .

K ierow nik au tokrata  w ydaje polecenia, up iera  się, aby je  w ykonyw ano, określa  dz ia ła l
ność poszczególnych grup bez py tan ia  o zdanie  pracow nika, sam odzieln ie stosuje p raktykę 

dyscyplinarną, u trzym uje dystans w  stosunkach z pracow nikam i. K ierow nicy autokraci dz ie lą  
się z kolei na surow ych, życzliw ych i nieudolnych. A utokrata surow y je s t zdecydow anie apo
dyktyczny, lecz spraw ied liw ie przestrzegający  sw oich zasad, działa  w  myśl przyjętych sztyw 

nych reguł, je s t pryncypialny , nie deleguje sw oich upraw nień, stara  się u trzym ać m ożliw ie jak  
najw ięcej w ładzy w sw oim  ręku. A u tokra ta  życzliw y odczuw a spoczyw ający  na nim  ciężar 
m oralnej odpow iedzia lności za  sw oich pracow ników , pragnie stw orzyć im ja k  najlepsze w a
runki pracy, jed n ak  sam odzieln ie  określa, co je s t dla nich dobre -  pow inni brać to , co im się 
daje i być z tego zadow oleni. A utokrata  nieudolny je s t despotyczny i n ieobliczalny, jeg o  sto 
sunek do pracow ników  zależy od nastroju chw ili.

K ierow nik dem okrata  rozum ie sw oją  rolę koordynatora  działalności insty tucji, um ie de
legow ać sw oje upraw nienia, rozkładając je  w  taki sposób, aby rów nież w czasie je g o  n ie
obecności jednostka  czy kom órka organizacy jna m ogła spraw nie funkcjonow ać. Jest on „dy 
rygentem ” , a nie J e d n o o s o b o w ą  ork iestrą” .

K ierow nik uchylający się od ingerencji (la issez -  fa ire )  je s t niezdolny do spraw ow ania 
konkretnej w ładzy i kontroli nad sw oim i pracow nikam i ani też do koordynow ania ich dzia ła l
ności.

7. Style kierowania według J.A. Browna

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

P. Hersey i K.H. B lanchard p rzedstaw iają  sy tuacy jną  teorię stylów  k ierow ania i w yróżniają, 
odpow iednio  do stopnia dojrzałości podw ładnych, następujące style:

•  autorytarny (m ała dojrzałość podw ładnych, stosow anie dyrektyw );
•  integrujący (dojrzałość podw ładnych od m ałej do um iarkow anej, w zrasta  zaufan ie  k ie

rującego do podw ładnych);

•  partycypacyjny (do jrzałość podw ładnych od um iarkow anej do dużej, dzięki w zrostow i 
um iejętności i ak tyw ności podw ładnych k ierow nik  m oże zrezygnow ać ze stylu dyrek
tyw nego na rzecz udziału podw ładnych w procesie w spółzarządzania);

•  delegujący (duża dojrzałość podw ładnych, k ierow nik deleguje upraw nien ia  na pod
w ładnych, a sam  ogran icza się do sporadycznej kontro li) [2, 12].

D ojrzałość podw ładnych to  przede w szystkim  ich poziom  intelektualny i poziom  m oralny 
oraz sam odzielność i dążenie do sam orealizacji.
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Interesująco przedstaw ia się k lasyfikacja  stylów  k ierow ania podana przez  G .S. Sargiego. 
W ym ienia on następujące typow e sty le  kierow ania: osobisty , osob isty  im pulsyw ny, bezoso
bow y, zbiorow y, spokojny.

Styl osobisty  cechuje określony  egocentryzm  kierow nika, który autorytatyw nie podejm u
je  decyzje w prześw iadczeniu  o sw ojej n ieom ylności, je s t w ym agający, żąda dyscypliny, 
zw iększa kontrolę i spoistość organizacy jną, a  jednocześn ie  je s t zm ienny w nastrojach i em o
cjonalnie angażuje się w ocenę sw oich  pracow ników . Przy tym  w szystkim  je s t tytanem  pracy, 
rozsadza go energ ia  i je s t przedsięb iorczy .

Styl osobisty  im pulsyw ny je s t  pe jo ra tyw ną  odm ianą stylu osobistego. K ierow nik  je s t en
tuzjastą, człow iekiem  o im pulsyw nej naturze, n iezw ykle kreatyw ny, nie potrafi jed n ak  konse
kw entnie realizow ać sw oich pom ysłów . Z aniedbuje organizację podstaw ow ą, dobiera ludzi, 
k ierując się doraźnym  en tuzjazm em , przy w ielu zaletach charakterologicznych w prow adza 
chaos organizacyjny.

Styl bezosobow y znacznie  różni się od stylu osobistego. K ierow nik  nie angażuje się 
em ocjonalnie, reprezentuje postaw ę rac jona lną  o określonej skali pow ściągliw ości i dystansu. 
P odział kom petencji je s t ściśle określony, stopień decentralizacji je s t w ystarczający do odcią
żen ia  kierow nika od decyzji operacy jnych , proces zaś podejm ow ania decyzji je s t ściśle unor
m ow any. Instytucję cechuje określony  stopień spoistości zapew niający spraw ny obieg  infor
macji.

Styl zbiorow y je s t odpow iednik iem  stylu dem okratycznego. K ierow nik  je s t jednym  
z członków  grupy, pełnym  życzliw ości; decyzje s ą  podejm ow ane kolektyw nie w  w yniku dys
kusji.

Styl spokojny je s t funkc ją  uporządkow anej i spokojnej natury kierow nika. Podstaw ow y
mi cecham i tego stylu są  ład i spokój. D ecyzje są  podejm ow ane ze spokojem  i rozw ażnie, 
przy ograniczonym  w ykorzystaniu  kolegialności [15, 20].

10. Style kierowania według J. Zieleniewskiego

J. Z ieleniew ski k lasyfikuje style k ierow ania w edług trzech w yznaczników : zleceń, bodźców  

i argum entów . Z lecen ia  to  inform acje przekazyw ane podw ładnym , do tyczące tego, czego od 
nich przełożony oczekuje. B odźce to  oddziaływ anie na podw ładnych lub inaczej przekształ
canie pew nych sk ładników  ich sy tuacji w  celu w yw ołania pobudek do działania. A rgum enty 
to  te  składniki stylu kierow ania, k tórym i posługuje się p rzełożony (k ierow nik), zm ieniając 
osobow ość podw ładnych (naw yki, postaw y, w zorce zachow ań).

W yznaczniki te są  podstaw ow ym i składnikam i stylu k ierow ania. Ich typolog iczne upo

rządkow anie polega na ustaleniu stopnia  „rzucania  się w oczy każdego ze składn ików ” w e
d ług następujących „planów  w idoczności” :

•  1 -  sk ładnik  „rzucający  się w oczy” , będący „na  pierw szym  p lanie” w idoczności;
•  1/2 -  sk ładnik  je szcze  zauw ażalny , lecz pozostający  „na drugim  p lanie” w idoczności;
•  0 -  składnik trudny do zauw ażenia , „pozostający w  c ien iu” pozostałych [16, s. 533].
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J. Z ieleniew ski przedstaw ił typologię stylów  kierow ania (tabelę cech), w yróżniając dw a 
podstaw ow e style k ierow ania -  dyrek tyw ny i in tegratyw ny (tab. 5).

T abela  5. T ypologia  sty lów  kierow ania w edług J. Z ieleniew skiego

Stopień widoczności
Główne style kierowania zleceń bodźców argumen

tów

Dyrektywny 1) wsparty głównie motywacją 1 1/2 0
2) wsparty głównie przekonywaniem 1 0 1/2

1) oparty głównie
3) i częściowo na zlece
niach

1/2 1 0

Integratywny

na motywacji 4) i częściowo na prze
konywaniu

0 1 1/2

2) oparty głównie
5) i częściowo na zlece
niach

1/2 0 1

na przekonywaniu 6) i częściowo na mo
tywacji

0 1/2 1

Źródło: [16].

D yrektyw ny (autokratyw ny) styl k ierow ania w edług J. Z ieleniew skiego po lega na okre
śleniu nie tylko zadań dla podw ładnych, a le i sposobu ich w ykonyw ania, czyli na staw ianiu 
podw ładnym  zadań cząstkow ych, których w ykonanie, w  intencji kierow nika, m a spow odo
wać realizację ostatecznego zadania. Styl ten charakteryzuje w ysuw anie na „p ierw szy  plan 
w idoczności” poleceń lub rozkazów  zaw ierających bodźce negatyw ne (zagrożenie sankcja
mi). Istnieje rów nież form a złagodzonego stylu autokratycznego, w której k ierow nik do sw o
ich poleceń dołącza ich uzasadnienie. J. Z ieleniew ski, nie będąc zw olennikiem  stylu au tokra
tycznego, stw ierdza jednak , że w pew nym  okresie, w określonych sytuacjach styl ten m oże 
dać pozytyw ne rezultaty. Sądzi rów nież, że styl ten m oże się dłużej utrzym ać bez w iększych 
szkód tylko w sytuacjach, w  których rozpiętość kw alifikacji (w iedzy oraz dośw iadczenia) 
i cech osobow ości m iędzy kierow nikiem  a podw ładnym i je s t bardzo duża.

Integratyw ny (dem okratyczny) styl k ierow ania -  w edług J. Z ieleniew skiego -  polega na 
staw ianiu zadań tylko całościow ych, przy czym  podw ładnym  podaje się dokładnie, jak ie  m ają  
być w yniki ich działania, a zostaw ia się znaczną  sw obodę co do sposobów  w ykonania zadań. 
D em okrację w kierow aniu  zapew nia stw arzanie sytuacji pobudzających i w strzym yw anie się 
od dodatkow ej ingerencji, a  w ięc m inim alizacja  interw encji poprzedzona ak tyw izacją  pod
w ładnych.

Skrajnym  stylem  -  w edług J. Z ieleniew skiego -  je s t k ierow anie przez doradzanie z pozo
staw ieniem  kierow anem u pełnej sw obody w decydow aniu  dotyczącym  zadań i sposobów  ich 
w ykonania w raz z pe łną  odpow iedzia lnością  za te decyzje.
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S. K w iatkow ski w  klasyfikacji sty lów  k ierow ania przyjm uje, że zasadn iczą  cechą  różn iącą 
poszczególne style je s t stopień  sw obody pozostaw ionej podw ładnem u przez przełożonego 
w zakresie realizacji zadań. P rzełożony m oże postaw ić podw ładnem u zadanie bądź uzupełnić 
je  bardziej lub m niej szczegółow ym i w ytycznym i dotyczącym i sposobu jeg o  w ykonania. 
K ryterium  szczegółow ości form ułow anych  zadań i tow arzyszących im instrukcji je s t podsta
w ą  w yróżnienia dw óch p rzeciw staw nych  stylów  kierow ania, m ianow icie stylu instruktażo

w ego i stylu zadaniow ego.
Styl instruktażow y k ierow an ia  po lega na ograniczeniu  sw obody podw ładnych w w yborze 

pow ierzonych im do w ykonania  zadań. O prócz szczegółow o sform ułow anego zadania, pod

w ładni o trzym ują w ytyczne dotyczące je g o  realizacji. Ponadto styl instruktażow y charak tery

zuje się tym , że:
•  zarów no realizacja  sam ego zadania, ja k  i p rzestrzeganie w ydanej przez przełożonego 

instrukcji działan ia  s ą  obw arow ane określonym i, często  ostrym i sankcjam i;
•  zadanie i instrukcja są  sform ułow ane w  sposób zrozum iały  przez podw ładnych; n iezro

zum ienie instrukcji un iem ożliw ia  je j w ykonanie, co prow adzi do je j dalszego uszczegó
łow ienia, a w konsekw encji do „p rzeinstruow ania” ;

•  instrukcja m usi być kom peten tna, oczyw iste bow iem  je s t to , że kw alifikacje p rzełożo
nego pow inny być w iększe  n iż  kw alifikacje podw ładnych;

•  w  stylu instruktażow ym  podw ładny  je s t oceniany jed y n ie  na podstaw ie rzetelności w y
pełniania poleceń przełożonego; podw ładny je s t oceniany w yłącznie na podstaw ie 

zgodności w łasnego dzia łan ia  z  instrukcją;
•  kontro la w stylu instruktażow ym  i kary są  pom yślane jak o  instrum enty pow strzym ujące 

podw ładnego przed w ykonyw aniem  pow ierzonego m u zadania w sposób odbiegający 

od oczekiw ań kierow nika.
Styl zadaniow y w  skrajnej postaci k ierow ania po lega na przekazaniu  podw ładnem u sa

m ego zadania; w prak tyce jed n ak  sposób działan ia  podw ładnego je s t określony w bardzo 

ogólnej instrukcji. Ponadto:
•  styl zadaniow y m oże być stosow any w ów czas, gdy podw ładni m ają  w ysokie kw alifika

cje i odpow iednie p redyspozycje  psychotechniczne;
•  stosow anie zadaniow ego  stylu k ierow ania nie oznacza, że p rzełożony musi całkow icie 

zrezygnow ać z w yw ieran ia  w pływ u na sposób działan ia  podw ładnego; m oże to  uczynić 
przedm iotem  w spólnej dyskusji;

•  isto tną cechą  zadaniow ego stylu k ierow ania je s t praw o podw ładnego do popełnienia 
błędu; je s t ono konsekw encją  pozostaw ien ia  podw ładnem u sw obody w w yborze spo

sobów  działania;
•  styl zadaniow y w yk lucza  rygorystyczną kontro lę przebiegu działania; zasadn iczą  m oż

liw ą k o n tro lą je s t kon tro la  w yniku  pracy;
•  kontro la i stosow ane bodźce m a ją  przede w szystkim  charak ter w ychow aw czy, a  nie re

presyjny.
W m odelu S. K w iatkow skiego podstaw ow ą zm ienną, od której przełożony uzależnia 

stosow anie stylu instruktażow ego bądź stylu zadaniow ego, je s t typ odpow iedzia lności, ja k ą

11. Style kierowania według S. Kwiatkowskiego
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ponosi on w obec sw ojego zw ierzchnika. P odstaw ow ą zasadą  „praw idłow ości k ierow ania” 
podw ładnym i, o k reś la jącą  n ieprzekraczalne granice, w  ram ach których m oże nastąpić oddzia
ływ anie k ierow nika na podw ładnych, je s t zgodność w ydaw anych przez niego poleceń 
z pow szechnie obow iązującym i przepisam i praw a, z treśc ią  zaw artych um ów  czy z zasadam i 
w spółżycia społecznego. C zynniki te nie okreś la ją  jed n ak  celów  i sposobów  działan ia  zespo
łu. N ależy to  do kom petencji bezpośredniego  zw ierzchnika, który m oże je  form ułow ać 
bardziej lub m niej szczegółow o. Z w ierzchnik  m oże w ięc zakom unikow ać podległem u k ie
row nikow i ogólny cel dz ia łan ia  zespołu  albo  sprecyzow ać sposoby je g o  osiągnięcia. 
W pierw szym  przypadku k ierow nik  odpow iada za sam odzielne poszukiw anie sposobów  dzia
łania, w drugim  przypadku ponosi jedyn ie  odpow iedzia lność za w drożenie, opracow anych na 
poziom ie w yższym , sposobów  działania, z  czym  oczyw iście w iążą  się odpow iednie  sankcje 
organizacy jne [9, 14].

Stopień szczegółow ości sfo rm ułow ania oczekiw ań przez zw ierzchnika w obec podw ład
nych i g rożące za ich n iespełn ien ie  sankcje stanow ią  pew ne w ym iary  odpow iedzia lności k ie
row niczej. A naliza sposobów  sfo rm ułow ania oczekiw ań i rodzaju sankcji pozw ala w yróżnić 
określone typy odpow iedzia lności k ierow nika (tab. 6). O dpow iedzialność k ierow nika typu A 
-  to odpow iedzia lność heteronom iczna, odpow iedzia lność zaś typu D -  to odpow iedzia lność 
autonom iczna. S ą to  typy krańcow e, m odelow e, m iędzy którym i w ystępu ją  rzeczyw iste  typy 
odpow iedzia lności k ierow niczej.

O dpow iedzialność k ierow nika heteronom iczna je s t odpow iedzia lnością  za  w ykonyw anie 
zadań przez podległych pracow ników  zaw sze i w  sposób ściśle określony instrukcją. O czeki
w ania zw ierzchnika w stosunku do podległego mu pracow nika są  form ułow ane w postaci ści
słych w ytycznych, określających nie tylko cele, ale i sposoby w ykonyw ania działań przez 
podw ładnych. K ierow nik  staje się kontrolerem  spraw dzającym  zgodność działan ia  podw ład
nych z obow iązu jącym i ich w zorcam i przekazanym i przez zw ierzchnika [4].

O dpow iedzialność k ierow nika  w pełni au tonom iczna je s t też  pew nym  typem  idealnym , 
gdyż i w tym  w ypadku k ierow nik  m usi p rzestrzegać oczekiw ań zw ierzchnika. Sankcje są  
w praw dzie łagodniejsze, a le konsekw entne. O czek iw an ia  te są  zw ykle form ułow ane w  sposób 
ogólny i og ran iczają  się do postaw ienia celu bez w skazania określonego sposobu działania. 
Z aznaczm y, że:

•  szczegółow y sposób  form ułow ania oczekiw ań przez zw ierzchnika, to  znaczy  określanie 
przez n iego celów  i sposobów  postępow ania oraz ostre sankcje grożące za  ich n iespeł
nienie (typ odpow iedzia lności heteronom icznej k ierow nika) tw o rzą  instruktażow y styl 
kierow ania;

•  odpow iedzia lności au tonom icznej k ierow nika w cale nie musi (choć pow inien) odpo 
w iadać zadaniow y styl kierow ania, to znaczy ogólnie sform ułow ane i zw iązane z  ła
godnym i ty lko karam i oczek iw ania zw ierzchn ika  w cale nie oznaczają, że k ierow nik 
będzie stosow ał zadaniow y styl k ierow ania (ryc. 1).
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T ab e la  6. Z asad n icze  ty p y  o d p o w ie d z ia ln o śc i k ie ro w n ik a
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Sposób formułowania 
oczekiwań

Rodzaje stosowanych sankcji
ostre łagodne

Szczegółowy (cele i sposoby) A
(heteronomiczna)

В

Ogólny (tylko cele) С
D

(autonomiczna)

Źródło'. Na podstawie [16].

O w yborze odpow iedniego  stylu k ierow ania decydu ją  ostatecznie zm ienne korygujące, 
określające sytuację k ierow ania, p rzede w szystk im  kw alifikacje podw ładnych, typ subkultury  
środow iska k ierow niczego i środow iska  w ykonaw czego, typ realizow anych zadań i ich 
zm ienność oraz tak zw ane czynniki struk turalne (rozpiętość i zasięg  k ierow ania, szybkość 
obiegu i rzetelność inform acji, poziom  ogólności form alnej p rocedury  organizacyjnej, roz

bieżność oczekiw ań zw ierzchników  itp.).
W zależności od zm iennych korygujących odpow iedzia lność au tonom iczna k ierow nika 

m oże generow ać zarów no zadaniow y, ja k  i instruktażow y styl k ierow ania (rye. 1).
Z aprezentow ane rozw ażan ia  p row adzą  do następującego tw ierdzenia: Jeżeli w  strukturze 

organizacyjnej k ierow ania je s t stosow ana na jak im kolw iek  poziom ie odpow iedzia lność hete- 
ronom iczna, je s t znikom e praw dopodobieństw o, aby na hierarchicznie  niższych poziom ach 

odpow iedzia lność ta m iała charak ter autonom iczny. M oże być jed n ak  -  co w idać na rye. 1 -  
odw rotnie. Jak stw ierdzono, odpow iedzia lność au tonom iczna na określonym  poziom ie m oże 
prow adzić -  ze w zględu na zm ienne korygujące -  albo do stylu k ierow ania zadaniow ego, a l
bo do stylu instruktażow ego na poziom ie  k ierow ania o jed en  stopień h ierarch iczn ie  niższy.

Rye. I . Odpowiedzialność kierownicza a styl kierowania 

Źródło. Na podstawie [17]
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12. Style kierowania według sposobu podejmowania decyzji kierowniczych

W zależności od sposobu podejm ow ania decyzji w yróżniam y następujące style:

•  kierow anie skoncentrow ane na osobie k ierow nika  (k ierow nik  decyduje i ogłasza decy
zje);

•  k ierow nik przekonuje  podw ładnych o słuszności sw ej decyzji;
•  k ierow nik przedstaw ia pom ysły  i zachęca do pytań;
•  k ierow nik przedstaw ia sw oje decyzje ja k o  m ogące ulec zm ianie;
•  k ierow nik przedstaw ia zagadnienie, uzyskuje sugestie od podw ładnych i decyduje;
•  k ierow nik  określa  g ran ice  sw obody decyzji podw ładnych i dom aga się od n ich, by de

cydow ali;
•  k ierow anie je s t skoncentrow ane n a  podw ładnych  (k ierow nik  zezw ala podw ładnym  

działać w granicach określonych przez sw ego przełożonego) [7, 16, 20].

Podział ten w skazuje, że m iędzy typam i skrajnym i stylów  kierow ania istnieje kilka sta
diów  pośrednich , co p rzybliża  teo re tyczną k lasyfikację stylów  k ierow ania do praktyki. Jed 
nakże operuje ty lko kryterium  partycypacji w  podejm ow aniu  decyzji kierow niczych, nie usto 
sunkow ując się do szerszej p łaszczyzny  postaw y k ierow ników  (m enedżerów ).

13. Style rozwiązywania problemów w fazie generowania pomysłów  
według A. Strzałeckiego

Ze w zględu na siłę now atorskiej m yśli, w pływ ającej na efektyw ność zarządzania, celow e w y
daje się przedstaw ien ie  pew nego zestaw u skutecznych reguł postępow ania, zaw artego 
w przedstaw ionej przez A. S trzałeckiego klasyfikacji stylów  rozw iązyw ania problem ów  prak

tycznych w fazie generow ania pom ysłów  [13, 17].
Styl 1. A k ty w n y  s to su n ek  do  p ro b le m u . W yraża się w przestrzeganiu następujących re

guł heurystycznych:

•  poszukuj zaw sze now ych problem ów ;
•  w ydziel g łów ne e lem enty  problem u;
•  spróbuj znaleźć now ą in terpretację problem u;
•  zobacz problem  w e w szystk ich  jeg o  uw arunkow aniach;
•  szukaj analogii w innych dziedzinach;
•  bądź gotów  odejść od problem u tak daleko, jak  w ym agają  tego okoliczności.

Styl 2. Transgresja. O dzw ierc ied la ją  j ą  tak ie  postulaty, jak :

•  nie ham uj sw ojej fantazji;
•  rozpatruj naw et pom ysły niekom pletne;
•  nie przeryw aj zbyt w cześn ie  procesu poszukiw ania  pom ysłu;
•  nie zaniedbuj m yślenia intuicyjnego;
•  pozw ól łączyć się w sw ojej w yobraźni najbardziej niedorzecznym  pom ysłom ;



•  jeże li nie potrafisz rozw iązać problem u, zm ień strukturę podanych elem entów  zagad
nienia.

Styl 3. O dpow iedzialność. W ym aga spełn ien ia  następujących w ytycznych:

•  staraj się dostrzec w szystk ie  argum enty  p rzem aw iające za tw oim i planam i i przeciw  
nim ;

•  trzym aj się tak b lisko problem u, ja k  ty lko je s t to m ożliw e;
•  nie posługuj się ty lko sk a lą  w artości;
•  przyjrzyj się dokładnie m etodzie , która doprow adziła  c ię do celu -  postaraj się znaleźć 

je j istotne punkty  i spróbuj zastosow ać j ą  do rozw iązan ia  innych problem ów ;

•  pom yśl, czy rozw iązany problem  w zbogacił tw ój system  w artości poznaw czych, em o
cjonalnych, m oralnych;

•  staraj się znaleźć najlepsze rozw iązanie.

Styl 4. Otwartość. W ym aga spełn ien ia  następujących w ytycznych:

•  szukaj analogii w innych dziedzinach ;
•  uw zględniaj w szystk ie  m ożliw e źród ła  inform acji o problem ie;
•  łącz pom ysły z różnych dziedzin ;
•  w ykazuj to lerancję w obec sprzecznych , doprow adzających do konfliktu inform acji;
•  rzeczy dziw ne staraj się uczynić zrozum iałym i;
•  jeże li nie potrafisz rozw iązać problem u, poszukaj dodatkow ych inform acji w innej 

dziedzinie.

Styl 5. O biektyw izm . W yraża się w  spełnieniu  następujących postulatów :

•  staraj się na każdym  kroku rozw ażyć n ieznane je szcze  obszary  w iedzy;
•  koncentruj się na całości zadan ia  tak  d ługo, aż ujrzysz je g o  istotę;
•  nawet jeże li chw ilow o nie m asz żadnych godnych uw agi pom ysłów , staraj się uczynić 

sw oje rozw iązanie pełn iejszym , bardziej spójnym  i jednoznacznym ;
•  staraj się za w sze lk ą  cenę odkryć istniejące w problem ie luki i w prow adzić  now e po łą

czenia;
•  unikaj m yślenia życzeniow ego;
•  zm ieniaj reguły rozw iązyw an ia  w zależności od problem u.

Styl 6. Poszukiwanie analogii. Postu lu je zachow anie następujących reguł heurystycz
nych:

•  staraj się sform ułow ać m ożliw ie  dużo pom ysłów  rozw iązania, należących do różnych 
klas;

•  jeże li nie potrafisz rozw iązać danego  problem u, pom yśl, czy  po trafisz  rozw iązać pro
blem podobny;

•  nie porzucaj pom ysłów , które okazały  się n ieefektyw ne, gdyż m ogą się okazać później 
przydatne;

•  spraw dź, czy rozw iązyw any problem  nie je s t p rzypadkiem  podproblem em  znacznie 
szerszego zagadnienia;

36 Paweł Żukowski, Ryszard Galla



Style kierowania. 37

•  to, co je s t bardziej znane, m a p ierw szeństw o przed tym , co je s t m niej znane.
Styl 7. M yślenie intuicyjne. P rzejaw ia się w  stosow aniu  następujących zaleceń:

•  staraj się czynić  rzeczy  znane rzeczam i dziw nym i;
•  stosuj różne m etody  koncentracji na problem ie;
•  przełam uj sztyw ność funkcji, ja k ą  p e łn ią  obiekty;
•  poszukuj nietypow ych źródeł inform acji;
•  analizuj znane m etafory;
•  w prow adzaj b io logiczne, ekologiczne, chem iczne, fizyczne, a  naw et fan tastyczne ana

logie.

Styl 8. Postawa system ow a. W ym aga kierow ania się następującym i aksjom atam i:

•  zobacz problem  w e w szystk ich  jeg o  uw arunkow aniach;
•  patrz na problem  jak  na system  w raz z je g o  o toczeniem ;
•  nie posługuj się je d n ą  sk a lą  w artości;
•  w yolbrzym iaj konsekw encje  rozw iązania;
•  zbadaj oddziaływ anie rozw iązan ia  na  o toczenie;
•  zbadaj, czy rozw iązan ie  zaspokaja  po trzeby  ludzi.

Styl 9. Elastyczność. W ym aga spełn ienia następujących w ym agań:

•  nie zastanaw iaj się p rzedw cześnie, czy  osiągnięcie  idealnego w yniku końcow ego je s t 
m ożliw e;

•  nie sprzeciw iaj się nigdy sw em u w yczuciu;

•  jeże li m asz trudności ze sform ułow aniem  pom ysłu  rozw iązania, przeanalizuj ponow nie 
sytuację  problem ow ą;

•  nie ulegaj w pływ om  innych;

•  staraj się dopasow ać sw oje działan ie  do zm ieniających się w arunków .

Styl 10. M yślenie redukcyjne (w yw odzące się od K artezjusza). W ym aga następujących 
reguł:

•  przedstaw  sobie problem  poglądow o tak w yraźnie , jak  ty lko  potrafisz;
•  w ydziel g łów ne e lem enty  problem u;
•  spróbuj rozpoznać w tym , co badasz, coś znanego;
•  uw olnij problem  od zbędnych pojęć i sprow adź go do najprostszej postaci;
•  upew nij się, czy  rozum iesz w szystk ie pojęcia stanow iące niezbędne e lem enty  proble

mu;
•  koncentruj się na analiz ie  celu , zanim  przystąp isz  do analizy danych początkow ych.

Styl 11. Myślenie modułowe. R ealizuje się w następujących etapach:

•  w ydziel g łów ne części problem u;
•  m yśląc o całości zagadnienia, w ydziel p roblem y istotne;
•  spróbuj rozłożyć dany problem  na k ilka podproblem ów ;
•  staraj się zobaczyć problem  z m ożliw ie w ielu stron;
•  interesuj się rozw iązyw aniem  problem u, a nie doskonaleniem  je g o  strony form alnej.
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S ty l 12. K o n se rw a ty zm . W ym aga realizacji następujących założeń:

•  now y problem  staraj się rozw iązać za pom ocą znanych sposobów ;
•  to, co łatw iejsze, m a p ierw szeństw o  przed tym , co je s t trudniejsze;
•  nie koncentruj się na  zbyt w ielu  aspektach problem u, bo to przeszkadza w jeg o  rozw ią

zaniu;
•  dbaj o m etodo log iczną  popraw ność rozw iązania;
•  próbuj zastosow ać reguły , k tóre okazały  się sku teczne przy  rozw iązyw aniu  podobnych 

problem ów  [9, 13, 20].

14. Uwagi końcowe

N iezależn ie  od stopnia szczegółow ości k lasyfikacji często  w yróżnia  się następujące style 
przeciw staw ne: au tokra tyczny  styl k ierow ania (autoryta tyw ny, autorytarny, dyrektyw ny, dy- 
rektyw alny, kom ercy jny) i dem okratyczny  styl k ierow ania (in tegratyw ny, konsensualny), 
przy czym  kryteria podziału  o dnoszą  się p rzede w szystk im  do stopnia sw obody i partycypacji 
pracow ników  w decyzjach k ierow niczych. S tylem  preferow anym  je s t styl dem okratyczny, 
aczkolw iek relatyw izm  je g o  sku teczności podkreśla ją  przede w szystk im  polscy autorzy 
J. Z ieleniew ski i J. K.urnal. W yróżniając typy stylów  kierow ania, należy posłużyć się takim i 
kategoriam i organizacji pracy k ierow niczej, ja k  form y podejm ow ania decyzji (jednoosobow ą, 
kolegialną), stopień przekazyw ania  upraw nień do podejm ow ania decyzji, nasilenie kontroli 
kierow niczej, stopień za in teresow an ia  spraw am i ludzkim i (orien tacja  na pracow nika lub na 
zadania), form y w spółpracy  w układzie  kierow nik  -  podw ładny. W ażnym  postulatem  określa
jącym  styl kierow ania są  także stopień  zaabsorbow ania k ierow nika pracą, p lanow ość i ład o r
ganizacyjny (spokój, system atyczność). C harakterystykę stylu k ierow ania uzupełn ia ją  w resz
cie e lem enty  postaw y k ierow nika w obec innow acji i jeg o  za in teresow ania rozw ojem  m yśli 
teoretycznej dotyczącej p racy  zaw odow ej.

Istotę poszczególnych sty lów  k ierow ania m ożna poznać dokładniej, gdy przeanalizuje się 
stosow ane środki ak tyw izu jące pojaw ienie się odpow iednich  m otyw ów  działan ia  podw ład
nych. Z estaw ienie tego rodzaju  środków  i odpow iadających im m otyw ów  działania, charak te
rystycznych dla w yróżnionych sty lów  (autokratycznego, paternalistycznego , dem okratyczne
go i liberalnego -  n ieingeru jącego), przedstaw iono  w tab. 7.

W praktyce zarządzan ia  in sty tucją  (przedsięb iorstw em , firm ą, stow arzyszeniem , hold in
giem , urzędem ) żaden z om ów ionych  stylów  nie w ystępuje w  czystej postaci. W zależności 
od sytuacji stosuje się w ięcej elem entów  jednego  ze stylów  kierow ania. Przyjęcie pew nego 
stylu k ierow ania w znacznym  stopniu  zależy od osobow ości, w iedzy i dośw iadczenia  k ierow 
nika, kw alifikacji, stopnia  ak tyw ności, poziom u in telektualnego i m oralnego podw ładnych 
oraz ich sam odzielności, k lim atu  psychospołecznego w zespole, a także od sytuacji ekono
m iczno-organizacyjnej w instytucji. D obór w łaściw ego stylu w  pracy k ierow niczej pow inien 
być dokonyw any przez k ierow nika  w sposób św iadom y, co w ym aga dobrej znajom ości cech i 
skutków  stosow ania różnych środków  m otyw acyjnych w łaściw ych dla poszczególnych sty 
lów kierow ania. Z naczną  rolę. poza kw alifikacjam i kadry k ierow niczej, opanow aniem  przez
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n ią  zasad i m etod organizacji oraz zarządzania, odgryw a rów nież dośw iadczenie  w pracy 
z  ludźm i.

Przyjęcie określonego  stylu k ierow ania w praktyce -  ja k  ju ż  w iem y -  w  znacznym  stop
niu zależy od kw alifikacji i stopnia  aktyw ności podw ładnych. W zw iązku z tym R. R utka 
uw aża, że: „W  m iarę do jrzew ania podw ładnych, k ierow nicy winni zm ieniać styl k ierow ania. 
W początkow ej fazie, gdy podw ładni sta ją  się uczestn ikam i danej organizacji, na jw łaśc iw szą  
je s t duża orientacja k ierow nika  na  zadania. Podw ładnych trzeba  nauczyć sposobów  realizacji 

zadań oraz zapoznać z obow iązującym i przepisam i i proceduram i (...). W drugiej fazie  (...) 
kierow nik pow inien darzyć podw ładnych w iększym  zaufaniem  oraz zachęcać do dalszych 
w ysiłków . K ierow nik m oże w ięc zacząć orien tow ać się na pracow ników . W ysoki poziom  na
stawień kierow nika na zadania je s t jednak  konieczny (...). W trzeciej fazie zw iększa ją  się 
um iejętności p racow ników  i ich m otyw acja osiągnięć. Podw ładni zm ierzają  do p rzy jm ow ania 
na siebie odpow iedzia lności, s ą  też  w  pełni p rzygotow ani pod w zględem  kw alifikacji do w y
konyw ania zadań (...). P rzełożony  w inien udzielać poparcia  i okazyw ać życzliw ość (...). 
W czw artej fazie podw ładni są  ju ż  zaw odow cam i i em ocjonalnie są  p rzygotow ani do sam o
dzielnej pracy. K ierow nik m oże ograniczyć zakres interw encji w pracę podw ładnych. Jego 
ro lą je s t g łów nie w skazyw anie drogi i zgryw anie w ysiłków  działań podw ładnych” [2, s. 35- 
36].

T abela 7. Z estaw ien ie  środków  i m otyw ów  działan ia  w stylach k ierow ania

Styl kierowania 
(charakter bodź

ców)
Zastosowane środki Motywy działania

Autokratyczny
nominacja, polecenie służbowe, przyrze
czenie wynagrodzenia, przyrzeczenie wy
różnienia

posłuszeństwo i uległość, po
czucie niepewności, ubieganie 
się
o nagrodę, chęć wyróżnienia 
się,
rywalizacja

Paternalistyczny
(ojcowski)

osobista opieka, osobista prośba, odwoła
nie się do zaufania, własny przykład

wdzięczność, chęć pomocy, od
powiedzialność, poważanie, res
pekt

Demokratyczny

idealizowanie zadania, wyjaśnianie mo
tywów, wzbudzanie zaufania, rzeczowe 
orientowanie
i uzasadnianie, wspólna narada

zapał (entuzjazm), zaufanie, 
chęć
niezawiedzenia zaufania, zro
zumienie i współodpowiedzial
ność, własne propozycje, inicja
tywa

Liberalny -  niein- 
gerujący (laissez -  
faire)

nie stosuje żadnych środków, brak zainte
resowania pracą podwładnych i jej oceną

maksimum swobody w działa
niu. poczucie obowiązku, brak 
motywacji do działania

Źródło: Na podstawie [16, 18].

Techniki zarządzan ia  i sty le k ierow ania stanow ią  dw a przenikające się w zajem nie ele
m enty system u zarządzania instytucją. W praktyce w ielokrotnie stw ierdzono, że w łaśnie
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ci kierow nicy, którzy elastyczn ie  podchodzą  do różnorodnych technik  zarządzan ia  i s to su ją  
odpow iednie  style k ierow ania (s tosow nie  do okoliczności), o siągają  lepsze efekty  i s ą  w yżej 
oceniani od tych, k tórzy  w ykazu ją  w sw ych działaniach  dużo sztyw ności [2, 4, 19, 20].
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