»wdSlatka kierownicza” w praktyce menedzerskiej

Hanna Foltyn

Artykut porusza tematyke stylow kierowa-
nia. Autorka w skrocie omawia dotychcza-
sowe teorie dotyczqce tego obszaru, szerzej
zajmujgc sie jedng z nich, a mianowicie
teoriq ,,siatki kierowniczej”, ktora probuje
uwzgledniac wielos¢ stylow kierowania, ich
zmiennos¢ i zroznicowane nastawienia kie-
rownikow. Tekst koriczy przedstawienie wyni-
kow wlasnych badan, przeprowadzonych
metodq opartq na wyzej wspomnianej teorii.

1. Zagadnienia teoretyczne

Teoretycy i praktycy zarzadzania od
dawna prébowali jako$ okresli¢ rzeczywi-
sto§¢, choéby dla przekonania o wlasnej
stabilizacji i bezpieczenstwie. Stosunkowo
doktadne okreslenie w organizacji elemen-
tow 1 zjawisk powoduje ztudne poczucie
wiedzy, ze wiadomo, o co chodzi.

Pytanie o to, jacy sa ludzie, czego mozna
si¢ po nich spodziewaé, jak moga reago-
wac w okreslonych sytuacjach, pojawia si¢
w organizacjach bardzo czesto, bowiem
obniza poziom niepewnosci. Odnosi si¢ ono
zaréwno do podwtadnych, jak i do kierow-
nikdéw. Obie strony kierowania chcialyby
wiedzie¢ o zachowaniach strony przeciwne;j
jak najwiecej. Daje to bowiem mozliwos¢
wyboru wlasciwego zachowania.

W teorii zarzadzania ,,mi¢kkie” elementy
kierowania pracownikami zwyklo si¢ okre-
Sla¢ mianem przywodztwa i zaktadac, ze kie-
rownicy powinni zachowywac si¢ w stosunku
do podwladnych w jaki$ okre§lony sposdb.

Najbardziej tradycyjne ujecie tych zacho-
wan zyskalo okreslenie ,,stylow kierowania”,
w ramach ktoérych stosunkowo tatwo daje
si¢ okresli¢ przeciwstawne, a szczeg6lnie
kraficowe sposoby zachowan. Mamy zatem
w literaturze stosunkowo szeroka charakte-
rystyke stylu demokratycznego i stylu auto-
kratycznego, cho¢ ich interpretacja obecnie
wcale nie jest taka jednoznaczna.

To dwuwymiarowe podejscia do zacho-
wan kierowniczych zakltada, ze kierownik

ma stosunkowo jednoznaczne nastawienie
czy tez ukierunkowanie w swojej pracy.
Moze by¢ to jednej strony tzw. wzglad na
innych, z drugiej za$ inicjowanie struktury.

Wymiar wzgledu na innych odzwier-
ciedla stopien, w jakim przetozony oka-
zuje ludzkie cieplo, zaufanie, szacunek w
stosunku do podwiadnego, przystepnosc,
zrozumienie osobistych trosk itp.

Wymiar inicjowania struktury dotyczy
aktywnosci przelozonego, ktorej przed-
miotem jest bezpoSrednia stymulacja pro-
cesu kierowania: definicja i wytyczne granic
kompetencji, dokladne planowanie wyko-
nania zadan, eliminowanie zaki6cen, kon-
trola realizacji wynikow, zewnetrzne bodzce
stymulujace (Tokarski 2006: 230).

Potocznie ,,wzglad na innych” trakto-
wany jest jako nastawienie na ludzi, czyli
demokratyczne zachowania kierownika,
natomiast ,,inicjowanie struktury” jest trak-
towane jako nastawienia na zadania, a wiec
zachowania autokratyczne. To naturalnie
znaczne uproszczenie zagadnienia, bowiem
w praktyce oba zachowania nie wykluczaja
si¢ nawzajem. Doktadne wyznaczanie zadan
i kontrola ich wykonania nie wyklucza wszak
szacunku do wykonawcy, przyjaznych kon-
taktow interpersonalnych i ludzkiego trak-
towania. Mozna si¢ bylo zastanowié, czy nie
da si¢ obu tych stylow (demokratycznego
i autokratycznego) jako§ polaczy¢.

Predzej jednak w praktyce kierowania
zauwazono, ze zdarzaja si¢ kierownicy,
ktOrzy nie sg nastawieni ani na ludzi, ani
na zadania. Zatem faktycznie nie realizujg
zadnego ze stylow kierowania, cho¢ petnig
funkcje kierownicze, a na pewno maja kie-
rownicze stanowisko. Styl kierowania takich
kierownikow zwyklo si¢ okresla¢ jako nie-
ingerujacy czy tez liberalny lub lesefery-
styczny. Kierownicy ci zwykle nie zajmuja
si¢ z roznych powodéw podwiadnymi i ich
praca. Na og6t zaklada si¢ wiec, ze nie sg
to kierownicy efektywni. Je§li praktycznie
nie wplywaja na podwladnych, nie kieruja
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ich praca, nie zajmujg si¢ realizacjg zadan,
to mozna zastanawia¢ si¢, czy w ogodle sa
jeszcze kierownikami? Na pewno z for-
malno-prawnego punktu widzenia piastuja
stanowiska kierownicze w strukturze orga-
nizacji i posiadaja z tego powodu oczywi-
ste przywileje wynikajace z czeSci wladzy,
jaka do owych stanowisk jest przypisana.
Jesli do tego ich podwladni maja wysokie
kompetencje, sa kreatywni, przedsigbiorczy
oraz otrzymuja stosowne uprawnienia do
samodzielnej pracy to fakt, ze kierownik
nie ingeruje w ich prace, wcale nie musi sta-
nowi¢ zjawiska negatywnego. Przeciwnie,
w niektorych sytuacjach wrecz jest wska-
zane, aby kierownik nie przeszkadzal swoim
podwiadnym w ich pracy — i takie poglady
pojawiaja si¢ w literaturze. Powstaje jednak
pytanie, jak daleko, w jakich sytuacjach,
w jakiego typu organizacjach, kierownicy
moga czesciowo lub catkowicie nie ingero-
wac w dziatalno$¢ podwladnych.

W przypadku gdy uwzglednia si¢ dwa
rodzaje nastawien kierowniczych traktowa-
nych jako kraficowe style kierowania: styl
autokratyczny, czyli nastawienie na zada-
nia, i styl demokratyczny, czyli nastawienie
na ludzi, pojawia si¢ miedzy nimi cala gama
zachowan poSrednich, uwzgledniajacych
rézne stopnie owych nastawien.

Dobrym przyktadem prezentacji sto-
sunkowo fagodnego przejscia pomigdzy
kraficowymi stylami jest koncepcja ,.kon-
tinuum stylow przywodztwa” Tanenbauma
i Schmidta, ukazujaca co prawda jedynie
siedem roznych mozliwosSci zachowan
uwzgledniajacych udzial podwladnych
w podejmowaniu decyzji przez przelozo-
nego, ale poszerzajaca w ten sposdb ilos¢
zréznicowanego podejscia do kierowania
podwiadnymi.

autokracja ) demokracja

/
/
/

/

sprawowanie obszar
wiadzy swobody
przez podwtadnych
menedzera

Rys. 1. Ciggfa skala zachowan przywddczych
Tannenbauma i Schmidta (por. Griffin 1996: 503)

Przechodzac od autokracji do demo-
kracji kierownicy w zupelnie r6zny sposob
uwzgledniajg udziat podwladnych w podej-
mowaniu decyzji. Kolejno podaje si¢ zwykle
nastepujace zachowania:

1. Menedzer podejmuje decyzje i oglasza ja.

2. Menedzer ,,sprzedaje” decyzje.

3. Menedzer przedstawia pomyst i zacheca

do pytan.

Menedzer przedstawia projekt decyzji,

ktory moze ulec zmianie.

. Menedzer przedstawia problem, zbiera
propozycje i podejmuje decyzje.

. Menedzer okresla granice kompetencji,
prosi grupg o decyzje.

. Menedzer pozwala podwladnym na
dzialania w granicach okreslonych przez
przetozonego (por. Griffin 1996: 503)
(ostatni przypadek wskazuje raczej na
styl nieingerujacy niz demokratyczny,
z czego wynika, ze w pewnym sensie
odchodzenie od autokracji koficzy si¢ nie
tyle demokracja, co raczej liberalizmem).
Uwzgledniajac to podejicie, tatwo sobie

wyobrazi€ nie tylko siedem rdéznych zacho-

wan kierowniczych, ale wlaSciwie niezli-
czong ich ilo§¢, odmienng w kazdej sytuacji.

W zasadzie mozna si¢ jedynie zastanawiac,

na ile zmienny (elastyczny) bywa kierownik

i czy w zaleznoSci od sytuacji raz bywa wiek-

szym autokrata, a raz wigkszym demokrata.

A moze wazniejsze pytanie: czy kie-
rownicy posiadaja okreSlony, niezmienny
i charakterystyczny dla siebie styl kierowa-
nia (taka tezg¢ postawil Fiedler w swojej
teorii NLW), czy moze kierownicy potrafia
zmienia¢ swoj styl i dostosowywaé go do
zmieniajacych si¢ warunkow (zwolennikami
tej tezy jest wickszo§¢ naukowcow zajmuja-
cych si¢ teoriami sytuacyjnymi).

Interesujacym przykladem teorii, ktéra
probuje uwzgledniac wieloS¢ stylow kierowa-
nia, ich zmienno$¢ i zréznicowane nastawienia
kierownikow, jest teoria dwojga amerykan-
skich uczonych R.R. Blake’a iJ.S. Moutona
zwana teorig ,,siatki kierowniczej”.

»oiatka kierownicza” jest metoda oceny
stylu kierowania, a jej celem jest nauczenie
menedzeréw dziatalnosci z zakresu dosko-
nalenia organizacji tak, by koncentrowali si¢
jednoczesnie na potrzebach ludzi i produk-
cji, czyli potrafili wybiera¢ idealny sposob
zachowania (por. Griffin 1996: 409-410).

Istoty postrzegania stylow kierowania
jest przedstawienie nastawien kierowni-
czych na dwu osiach podzielonych na 9
odcinkow.

4.
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Rys. 2.

Taki sposob przedstawienia stylow kiero-
wania ma kilka interesujacych zalet:

1. Pokazuje znaczne zréznicowanie stylow
kierowania, juz nie 2, 3, czy 7, ale 81 r6z-
nych mozliwosci zachowan kierowniczych.

2. Kazdy styl jest opisany dwoma cyframi,
z ktorych jedna okresla ,,gtebokosS¢”
nastawienia na zadania, a druga ,,gtebo-
ko§¢” nastawienia na ludzi.

3. Pojawia si¢ bardzo bogata gama zacho-
wan kierowniczych, mozliwa do zastoso-
wania w wielu zr6znicowanych sytuacjach.

4. Wyraznie wida¢ tradycyjne style kiero-
wania: demokratyczny, ktérego skraj-
nym przypadkiem jest styl 1.9, autokra-
tyczny (ze skrajnym przypadkiem 9.1),
nieingerujacy (skrajny przypadek 1.1).
I wreszcie styl kierowania nie uwzgled-
niany w teoriach klasycznych zwany zin-
tegrowanym, ktorego skrajnym przypad-
kiem jest styl 9.9 okreslany jako idealny.
To wtasnie do stosowania takiego stylu
powinni dazy¢ kierownicy, jesli uda im
si¢ zlokalizowaé swoje dotychczasowe
nastawienie na ,siatce kierowniczej”

5. W ramach poszczegblnych grup sty-
16w widaé daleko idace zrdznicowanie,
a wiec konkretne style nie s tak jedno-
znacznie okreslane, a proporcje nasta-
wien moga by¢ rozne, cho¢ oczywiScie
w ramach poszczeg6lnych grup wyraznie
dominuje jaki$ typ owego nastawienia.

6. W literaturze owe grupy stylow przybie-
raja stosunkowo zroznicowane nazwy, co
widaé na ponizszym schemacie.

7. Niekiedy styl usytuowany doktadnie
posrodku ,siatki kierowniczej” nazy-
wany jest w literaturze stylem zréwno-
wazonym.

Taka ogolna prezentacja grup stylow kie-
rowania z propozycja ich jednoznacznego
nazywania wcale nie ulatwia zrozumienia
zachowan kierowniczych, cho¢ oczywiScie
wskazuje na pewng ich charakterystyke.

Zeby nie myli¢ ze sobg rodzajow znanych
i opisanych w literaturze stylow kierowania,
mozna przypisa¢ do nich klasyczne nazwy,
dla bardziej jednoznacznego usytuowania
poszczegblnych typow stylow kierowania.

W chwili opisania kazdego z prezento-
wanych w siatce” stylu kierowania widac
jedynie proporcje nastawief kierowniczych.
Jesli kierownikowi, przy pomocy testu lub
innej metody samoobserwacji, udaje si¢
okre§li¢ wtasne miejsce na tej siatce, to w
zalezno$ci od tego moze on, a nawet powi-
nien uzupelnic¢ swojq wiedze i umiejetnosci
0 to, czego mu brak. W ten sposdb moze
on nauczy¢ si¢ by¢ ,pelniejszym” mene-
dzerem, uwzgledniajacym w swej pracy
zarOwno nastawienie na ludzi, jak i na
zadania. Dobry kierownik to taki, ktorego
styl kierowania sytuuje si¢ w prawej, gornej
czescei y,siatki”.
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1.9

Zarzadzanie klubowe.
Przemyslana dbatos¢

o potrzeby ludzi i utrzymanie
,,zadowalajacych stosunkow”
prowadzi do powstania

W organizacji przyjemnej,
przyjacielskiej atmosfery

i pracy w dogodnym tempie.

Zarzadzanie zaspolowe.
Wyniki osiaggane w pracy 9.9
sq skutkiem zaangazowanej
postawy ludzi.
Wspolzalezno$¢ poprzez
traktowanie celow organizacji
jako ,,wspolnej sprawy”
sprzyja powstawaniu
stosunkéw nacechowanych
zaufaniem i szacunkiem.

5.5

Zarzadzanie zrownowazone.

Odpowiednie wyniki organizacji sa mozliwe

poprzez wywazenie potrzeby egzekwowania

pracy i utrzymania morale na zadawalajacym poziomie.

Zarzadzanie autorytarne.

Zarzadzani boz
Poprzestanie na minimum
wysitku potrzebnego

do wykonania pracy
wystarczy, aby utrzymac
1.1 | przynaleznos¢

do organizacji.

NASTAWIENIE NA LUDZI

‘Wydajnos¢ pracy zawdzigcza sig
takiemu zorganizowaniu

jej warunkow, ze rola czynnika
ludzkiego jest minimalna.

9.1

NASTAWIENIE NA ZADANIA ::>

Rys. 3. ,Siatka kierownicza” z opisem grup stylow kierowania

1.9 9.9
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NASTAWIENIE NA ZADANIA ::>

Rys. 4 . Grupy stylow kierowania z klasycznymi nazwami

»Siatka kierownicza”, zaprezentowana w
pelnym opisie ma jednak kilka wad:

1. Style kierowania majace jedno z ,nasta-
wief” na poziomie 5 wlasciwie nie moga
by¢ jednoznacznie okreSlone. Nie wiadomo
wlasciwie, jaki ten typ stylu kierowania
wiasciwie jest. Dotyczy to takze stylu 5.5.

2. Dodatkowo, nie tylko styl 5.5 moze by¢
traktowany jako zrownowazony, Ale takze
pozostale style usytuowane na przekatne;j
1.1 do 9.9 Kazdy z tych styléw jest zrowno-
wazony w zupelnie inny sposob. Te, ktore
znajduja si¢ w lewej dolnej czesci ,,siatki”
to style zrbwnowazone — nieingerujace
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Rys. 5. Petny opis ,siatki kierowniczej” z okresleniem wszystkich stylow kierowania
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(zrébwnowazone, ze stosunkowo niskim
poziomem podobnego nastawienia na
ludzi i na zadania). Style z prawej, gornej
czedcei ,siatki” to style zrdbwnowazone zin-
tegrowane, w tym styl idealny 9.9, a wiec
z podobnym, wysokim stopniem nastawie-
nia na ludzi i na zadania.

3.

Rys. 6. Niejasne okreslenie rodzaju stylu kierowania na Srodkowych osiach

Dopiero style w lewej gérnej i w prawej
dolnej czesci ,siatki” majg okreslony
bardziej wyrazny kierunek nastawienia.

. Zrdznicowanie nastawien w ramach jed-

nego rodzaju stylu jest niekiedy wigksze
niz pomiedzy stylami. Np. jest znacznie
wicksza réznica w nastawieniach mi¢dzy
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Rys. 7. Style zrownowazone w réznym stopniu

stylem 1.7 i 4.7, cho¢ oba sa demokra-
tyczne, niz pomiedzy stylem 8.4 i 8.6,
cho¢ jeden jest autokratyczny, a drugi
zintegrowany. By¢ moze tak trudno
okreSla sie dzi§ rzeczywisty styl kierowa-
nia konkretnego kierownika, tym bar-
dziej, ze w wigkszosci teorii sytuacyjnych
zaktada si¢ dodatkowo zmienno$¢ tego
stylu.

»Siatka kierownicza” stuzy nie tylko, do
uSwiadomienia sobie przez kierownikow,
jacy sa i co powinni zrobié, zeby zmieni¢ si¢
na lepsze, ale takze poddaje nieco w watpli-
wos¢ mozliwosci i kierunek zamiany stylu
kierowania.

Jedna z ciekawszych koncepcji w tym
zakresie jest ,teoria ewolucyjna” Herseya
i Blancharda. Wedlug tego modelu naj-
skuteczniejszy styl przywodztwa zmienia
si¢ w zaleznoSci od stopnia ,,gotowosci”
pracownikow. ,,Gotowo$¢” jest tu definio-
wana jako pragnienie osiggni¢¢, skfonno$¢
do brania na siebie odpowiedzialno$ci oraz
zwigzane z zadaniami uzdolnienia, umie-
jetnosSci i doswiadczenie. Autorzy modelu
ewolucyjnego uwazaja, ze stosunki miedzy
kierownikiem i podwiadnymi przechodza
przez cztery fazy w miar¢ rozwoju pracow-
nikéw. Kierownicy powinni odpowiednio do
tego rozwoju zmieni¢ swoj styl kierowania.

W pierwszym etapie rozwoju grupy pra-
cownikow nalezy uczy€ ich zadan, zapozna-

::>

wac z regulaminem i procedurami, ustalaé
strukture i wydawac dyrektywy. Jest to cha-
rakterystyczne dla stylu autokratycznego.

W drugim etapie rozwoju, w miar¢ ucze-
nia si¢ wykonywania przez podwtadnych ich
zadan, wcigz konieczne jest nastawienie na
zadania, poniewaz podwtadni nie potra-
fia jeszcze funkcjonowaé samodzielnie.
Jednakze w miar¢ poznawania podwtad-
nych, powinno wzrasta¢ zaufanie do nich,
nalezy takze tworzy¢ coraz lepsze stosunki
interpersonalne. Silne nastawienie zar6wno
na zadania jak i ludzi to styl zintegrowany.

W etapie trzecim podwladni nabieraja do
siebie zaufania. Dazg do zwigkszenia swo-
jego zakresu odpowiedzialnosci, powinni
mie¢ juz $§wietnie opanowane procedury.
Kierownik nie musi juz wydawac dyrektyw,
nie musi pilnowa¢ wykonywania zadan, jed-
nak powinien wspiera¢ podwtadnych, oka-
zywaé im zyczliwo$¢, umacnia¢ pozytywne
wigzi w zespole. Jest to zachowanie charak-
terystyczne dla stylu demokratycznego.

W etapie czwartym, w miar¢ nabierania
przez podwladnych wiary w siebie, samo-
dzielnosSci i doSwiadczenia kierownik moze
ograniczy¢ wsparcie. Podwtadni nie potrze-
buja ani nie oczekuja bezpoSredniego
nadzoru ze strony kierownika. W coraz
wigkszym stopniu dzialaja na wlasna
reke. Dobrze, aby kierownik im w tym nie
przeszkadzal. Jest to dziatanie charakte-
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Rys. 8. Zmiennosc stylow kierowania w teorii ewolucyjnej

rystyczne dla stylu nieingerujgcego (zob.
Stoner, Freeman, Gilbert 1997: 463-464).

Biorac zatem, za podstawe ,siatke kie-
rownicza”, ale uwzgledniajac rozwdj pod-
wladnych i idacy za tym osobisty rozwdj
kierownika, nie mozna tak jednoznacznie
okresli¢, w jaki ostatecznie sposob powi-
nien si¢ zmieniac styl kierowania. Zapewne
powinien odchodzi¢ od autokracji, ale czy
raczej w strong stylu ,,idealnego”, czy raczej
nieingerujacego, czy by¢ moze demokra-
cji, w zasadzie trudno dzi§ jednoznacznie
odpowiedzieC.

W swietle tak wielu zrdznicowanych
teorii przywodztwa moze wydaé si¢ istot-
nym, jak postrzegaja wilasny styl kierowa-
nia wspodlczesni kierownicy. W jaki sposob
mozna ich usytuowac na ,siatce kierowni-
czej” i w czym powinni si¢ doskonali¢, aby
stawac si¢ coraz bardziej lepszymi kierow-
nikami.

2. Zagadnienia metodologiczne

Biorac pod uwage mozliwo$¢ zrdzni-
cowanej interpretacji stylow kierowania,
takze w ramach teorii ,,siatki kierowniczej”,
mozna bylo pokusi¢ si¢ o przeprowadzenie
badan, ktére mogtyby pomoe okreslic, czy
kadra kierownicza reprezentuje soba jaka$s
okreSlona grupe stylow kierowania, a co za
tym idzie, jakie§ okreSlone nastawienie do

ludzi i zadan, czy tez mamy do czynienia
z tak zréznicowanymi stylami, ze by¢ moze
jest to wynikiem okreslonej sytuacji.

Dokonano analizy stylow kierowania
200 kierownikéw. Poniewaz reprezentuja
oni wszystkie szczebla kierownicze i bardzo
zroznicowane rodzaje organizacji, a takze
specjalizacji, mozna uznac, ze jest to grupa
stosunkowo reprezentatywna.

Badania dokonano metodg testowa
(zostat wykorzystany test zaprezentowany
przez S. Tokarskiego dotyczacy ,,siatki kie-
rowniczej”; Tokarski 1996: 54-55). Test
mial charakter anonimowy. Przeprowadzali
go studenci II roku Wydzialu Zarzadzania
UW na dobranych metoda wyrywkowa kie-
rownikach w latach 2003-2006 (podzigko-
wania studentom za rzetelne podejscie do
analizy rzeczywistosci organizacyjnej).

Analiza stylu kierowania oparta na testach
i samoocenie nie jest do kofica wiarygodna
metoda. Zaden test nie gwarantuje potwier-
dzenia rzeczywistoSci, cho¢ bez watpienie
wskazuje okreslone tendencje zjawiska.
Wydaje si¢, ze w przypadku badania stylow
kierowania wida¢ to szczegdlnie wyraznie.
Test jest stosunkowo prosty, wymagat zakre-
Slenia wybranej odpowiedzi na kazde z 16
pytan. W zestawieniach zbiorczych chodzito
o kreslenie dominujacego stylu kierowania
i usytuowanie kazdego z analizowanych kie-
rownikow na ,,siatce kierownicze;j”.
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NASTAWIENIE NA ZADANIA

Rys. 9. ,Siatka kierownicza” w skali 8:8

Wyniki badan sa raczej zaskakujace.
Zdecydowana przewaga demokratow
wsérdd kadry kierowniczej oraz pewna
cz¢S¢ kierownikOw liberalnych Swiadczy
o silnym nastawieniu na podwladnych. Stoi
to wwielu przypadkach w sprzecznoSci
z bardzo niedobrym podejSciem do pracow-
nikoéw w wielu wspolczesnych organizacjach
w Polsce.

Pojecia demokrata, autokrata to raczej
okreSlenia retoryczne. Kazdy z nas, a kadra
kierownicza w szczeg6lnosci, ma w stosunku
do siebie pewne wyobrazenia. Demokrata
to okreSlenie pozytywne, autokrata ma
konotacje pejoratywne, wigc podswiado-
mie i automatycznie uzywamy, w stosunku
do wlasnej osoby w szczegdlnosci, pozytyw-
nych skojarzen. By¢ moze tak zdecydowana
przewaga demokratow wsrod badanych kie-
rownikow jest jedynie Swiadectwem niedo-
skonatosci metody testowe;j.

Oryginalna wersja ,,siatki kierowniczej”
posiada skal¢ 1-9. Badania przeprowadzone
w Polsce dowiodly, ze narzedzie o tak duzej
rozdzielczosci (9 na 9 czyli 81 stylow kie-
rowniczych) jest niefunkcjonalne (Tokarski
2006: 230).

Dlatego w analizie badaf zostala wzigta
pod uwage skala 8:8. Poza nieco mniejsza
liczba stylow kierowania ma to jeszcze
jeden walor. Granica migdzy poszczegol-
nymi stylami kierowania przebiega pomig-
dzy okre§lonymi stylami, a style, ktérych
jedno z ,nastawien” ma poziom 5, s3 juz

:>

przypisane do konkretnej grupy, a nie znaj-
duja si¢ ,,pomiedzy” nimi.

W dalszym ciagu jednak, a moze w tym
przypadku nawet jeszcze bardziej, widac, ze
istnieje wigksza roznica w charakterystyce
stylu kierowania w ramach tej samej grupy,
np. miedzy stylem 1.6. i 4.6 (style demokra-
tyczne) niz pomigdzy stylem 4.6. — demokra-
tycznym a stylem 5.6 — zintegrowanym.

Dlatego wiasnie interpretacja stylow kie-
rowania jest w zasadzie umowna. A jesli
bierze si¢ dodatkowo pod uwage ich zmien-
nos¢, to faktycznie okreSlenie, ,,kto kim jest
w zarzadzaniu”, wydaje si¢ absolutnie nie-
jednoznaczne.

3. Zagadnienia praktyczne
— wyniki badan

W badaniach wzigto udzial 247 mene-
dzeroéw, ktorzy wypelnili osobiscie test
dotyczacy stylu kierowania. W trakcie ana-
lizy testow odrzucono 47 z nich: 39 z braku
danych personalnych i 8 testow kierowni-
koéw posiadajacych Srednie wyksztalcenie.

Bez watpienia we wspolczesnych orga-
nizacjach dominuje dzi§ kadra kierowni-
cza z wyzszym wyksztalceniem. Kierownicy
ze Srednim wyksztalceniem pojawiaja si¢
sporadycznie w przedsigbiorstwach produk-
cyjnych na szczeblu podstawowym oraz cza-
sami jako wiasciciele lub wspoiwlasciciele
malych, rodzinnych firm. Uznano zatem,
ze ten znikomy odsetek kierownikoéw ze
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Rys. 10. Style kierowania wszystkich badanych menedzerow

Srednim wyksztalceniem nie ma wplywu na

wyniki badan.

Ostatecznie do analiz zostato zakwalifi-
kowanych 200 testow.

Dane personalne badanej kadry obej-
mowaly trzy cechy: a) pte¢, b) wiek, c) wy-
ksztalcenie (zob. zal. nr 2, 3, 4).

a) Wéréd badanej kadry kierowniczej
dominuja mezczyzni, w badaniach stano-
wili 60%. Proporcje nieco si¢ zmieniaja
wraz ze szczeblami. Im wyzszy szczebel
kierowniczy, tym bardziej przewazaja
mezczyzni. Cho¢ z kolei jesli chodzi
o specjalizacje, to istnieje zdecydowana
przewaga kobiet na wszystkich szczeb-
lach kierowniczych w pionach finan-
sowych i komoérkach wspomagajacych
(administracja isekretariaty). W pre-
zentowanej analizie ple¢ byta brana pod
uwagg jako czynnik roznicujacy style kie-
rowania, cho¢ w otrzymanych wynikach
réznice nie sg wielkie.

b) Zrdznicowanie wieku badanej kadry kie-
rowniczej jest bardzo duze. Biorgc jed-
nak pod uwage pewne charakterystyczne
grupy wiekowe: do lat 40, wiek stosun-
kowo mtody, i stanowiacy w karierze
jeszcze okres rozwojowy, wiek 41-50 lat.
— zdecydowane ustabilizowanie pracy,
oraz wiek po piecdziesigtce — okres
schytkowy kariery, czgsto przygotowa-
nie do emerytury: to mozna zauwazy¢
nastepujace wielkoSci, ujete w tabeli 1.

do 40 lat | 41-50 lat |pow. 50 lat
Mezczyzni| 45,1% 36,8% 18,3%
Kobiety | 42,5% 43,8% 17,5%

Tab. 1. Zroznicowanie wieku badanej kadry kie-
rowniczej

W tak malej populacji wiek kierowni-
kéw moze stanowi¢ zwykly przypadek,
ale mozna jednak wyciagnaé wniosek, ze
mezezyzni wezesniej zaczynajg kariery jako
kierownicy (dominujaca grupg stanowia
kierownicy mezczyzni do lat 40.) Wiek
kierownikow kobiet jest w dwu pierwszych
grupach wiekowych zblizony, ale tez jest
ich nieco mniej w trzeciej grupie wiekowej
(41-50 lat). Moze to oznaczal, ze kobiety
pOZniej zaczynaja kariery jako kierownicy
i wezesniej odchodza na emerytury.

Stosunkowo duze rozproszenie wickowe
kierownikéw nie pozwolito na uchwycenie
zaleznosci migdzy wiekiem a stylem kiero-
wania.

c) Wyksztalcenie kadry kierowniczej pod
wzgledem poziomu jest niezwykle
wyrOwnane. 8 kierownikOw ze Srednim
wyksztalceniem, ktorzy zostali wytaczeni
z analizy stanowi zaledwie 3,2% wszyst-
kich badanych (uznano, ze nie wplynie
to w istotny sposob na wynik analiz).
Interesujacy moze by¢ jednak fakt,
ze sposrod 8 kierownikow ze Srednim
wyksztalceniem 7 to mezczyzni. Moze
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to oznaczad, ze kobieta, zeby zostac kie-

rownikiem musi mie¢ wyzsze wyksztalce-

nie, a m¢zczyzna niekoniecznie.

Jedli chodzi o specjalizacje, czyli kieru-
nek wyksztalcenia, to kierownicy zostali
podzieleni na cztery kategorie:

— wyksztalcenie techniczne (kazde zdobyte
na politechnice, poza tym: informatyczne,
rolnicze, medyczne, farmaceutyczne) ma
52,5% kierownikow — mezczyzn,

— wyksztalcenie ekonomiczne (kazde zdo-
byte na SGH, poza tym: finanse, ban-
kowos$¢, handel zagraniczny, ekonomia
i ekonomika) ma 57,5% kierownikow
— kobiet,

— wyksztalcenie humanistyczne (histo-
ria, socjologia, pedagogika, politologia,
nauki spoleczne) ma 5% wszystkich
badanych kierownikow,

— wyksztalcenie z dziedziny zarzadzania
(kazde zdobyte w szkotach zarzadzania
oraz marketing, prawo, administracja)
ma 18% wszystkich badanych, przy czym
te specjalizacje nieco czg¢Sciej posiadaja
kobiety — 20%, me¢zczyzni — 17,5%, co
moze by¢ nieco zaskakujace, wzigwszy
pod uwage przewag¢ mezczyzn na sta-
nowiskach kierowniczych.

Dwie dominujace specjalizacje: tech-
niczna i ekonomiczna nie wplynely w zna-
czacy sposdb na wybor stylu kierowania.

Biorac pod uwage samookreslenie stylu
kierowana wynikte z wypemionego testu,
bardzo wyraZznie polaryzuje si¢ charakter
reprezentowanych przez badanych kierow-
nikow stylow.

Jak wyraznie wida¢ na powyzszej ,,siatce
kierowniczej”, dominujaca grupa wsrod
badanej kadry sa demokraci. Stanowig az
73% badanej kadry kierowniczej, autokra-
tow w zasadzie nie ma (0,5%), kierownicy
liberalni to 23,5%, wreszcie kierownicy zin-
tegrowani (stosunkowo stabo) to 3%.

Wsréd demokratéw najwicksza grupe
stanowig demokraci skrajni, czyli ci 0 mak-
symalnym nastawieniu na ludzi i minimal-
nym na zadania. W literaturze nazywa si¢
ich niekiedy kierownikami klubowymi lub
demokratami wynaturzonymi, dla ktorych
wykonanie zadafn, efektywno$¢, realizacja
planéw jest zdecydowanie lekcewazona
na korzy$¢ utrzymania dobrych stosunkéw
w grupie, poszanowania indywidualnosci,
dbatosci o samopoczucie podwiadnych itp.
Kazda skrajnos¢ wzbudza nieufnosé, wigc
i w tym przypadku interpretacja zachowan
skrajnie demokratycznych moze by¢ trakto-

wana jako cecha bardzo pozytywna, ale tez
moze budzi¢ watpliwosci.

Jesli dodamy do tego takze stosunkowo
duza grupe kierownikOw nieingerujacych,
przy czym nie ma tu skrajnie nieingeruja-
cych, a najwieksza grupe¢ stanowig ci spo-
§rod kierownikéw, ktorym juz jest bardzo
blisko do demokracji, to faktycznie owo
demokratyczne nastawienie jest bardzo
zdecydowane.

Kilka procent kierownikow zintegrowa-
nych znajduje si¢ takze blizej grupy demo-
kratycznej. Mozna zatem jednoznacznie
stwierdzi¢, ze badani kierownicy postrze-
gaja si¢ zdecydowanie jako demokraci.

57

20,5

13,5

M 0’5
1 2 3 4 5 6 7 8
nastawienie na zadania

% kierownikow

Rys. 11. tgczne nastawienie na zadania bada-
nych kierownikéw

Co ciekawe, to nastawienie na pod-
wladnych charakteryzuje si¢ tym, ze ponad
polowa (57%) kierownikow w ogdle nie
uwzglednia nastawienia na zadania, nieza-
leznie od faktycznego poziomu nastawienia
na ludzi.

22,5
135 17,5 18 18
153 O] | ]

1 2 3 4 5 6 7 8
nastawienie na zadania

% kierownikOw

Rys. 12. tgczne nastawienie na ludzi badanych
kierownikow

Z kolei nastawienie na ludzi najczesciej
przybiera poziom 6 przy zréznicowanym
nastawieniu na zadania. Wigc jednak o ile
zadania calkowicie nie, to ludzie zdecydo-
wanie tak, ale bez przesady. Na wykresie
wyraznie wida¢, ze nastawienie na ludzi jest
realizowane na wszystkich poziomach, pod-
czas kiedy nastawienia na zadania plasuje
si¢ jedynie na poziomach najnizszych.

Jedli chodzi o zr6znicowanie stylu kie-
rowania w zaleznos$ci od plci, to réznice sg
niewielkie, aczkolwiek znamienne.
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Rys. 13. Style kierowania badanych kierownikdw-kobiet
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Rys. 14. Style kierowania badanych kierownikéw-mezczyzn

Ot6z w przypadku skrajnych demokratow,
to sa to w zdecydowane]j wigkszosci kierow-
nicy — kobiety (15%). Z kolei jedynie wsrod
kierownik6w mezczyzn pojawia si¢ niewielka
grupa kierownikéw zupelnie nie nastawionych
na ludzi (2,4%) zwracajacych réwnoczeSnie
niewielka uwage na zadania. Natomiast jedy-
nie wsrdd kierownikéw kobiet pojawia si¢
niewielka grupa autokratek (1,25%), czego

w ogoble nie ma w grupie meskiej. To jest zde-
cydowanie zaskakujace, potocznie bowiem
wlasnie mezczyzni czesciej sg traktowania jako
twardzi autokraci, podczas gdy kobietom przy-
pisuje si¢ raczej migkki demokratyzm.
Pojedyncze przypadki stylu autokratycz-
nego i zintegrowanego, ktore pojawiaja si¢
w badanej populacji, nie stanowig oczywi-
Scie jakiego$§ charakterystycznego rysu.
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Stosunkowo trudno jest takze okreSlic,
czy w tym przypadku tak daleko posunigta
demokracja kadry kierowniczej to zjawisko
pozytywne, czy nie. By¢é moze podwtadni
sg na tak wysokim etapie rozwoju (w teorii
ewolucyjnej — etap trzeci), ze kadra kie-
rownicza stusznie stosuje wobec nich styl
demokratyczny.

Nie jest wykluczone, ze test samo oce-
niajacy styl kierowania, na tyle sugeruje
odpowiedzi, ze kierownicy podSwiadomie
wybierajg te spoSrod nich, ktore wskazuja
na zachowania demokratyczne, bowiem
wlasnie one maja pozytywne konotacje.

Niezaleznie jednak od wynikoéw przed-
stawionych badan i pewnych trudnosci
w ich interpretacji, wskazane jest prowa-
dzenie zréznicowanych analiz opisujacych
aktualnie dziatajaca kadre kierownicza.

Zalacznik nr 1

Test na podstawie ksigzki Stefana Tokars-
kiego, Samoocena efektywnosci kierowania,
Wyd. WG. Gdansk 1996 s. 54-55

SAMOOCENA STYLU KIEROWANIA
NA SIATCE KIEROWNICZEJ NL I NZ

Instrukcja:

Nizej podano 16 stwierdzef, ktore opisuja
rozne zachowania kierownicze. Przeczytaj
uwaznie kazde stwierdzenie i odpowiedz
zgodnie z twoim osobistym przekonaniem.
Obok kazdego stwierdzenia, na prawym
marginesie, znajduja si¢ symbole literowe,
ktore oznaczaja: Z (Zawsze), C (Czgsto),
J (Jak czasem), R (Rzadko), N (Nigdy).
Odpowiedz polega na otoczeniu kétkiem
tylko jednego z pigciu symboli, znajduja-
cych si¢ obok kazdego stwierdzenia.

1. Sam podejmuj¢ decyzjg, a nastgpnie
informuj¢ o nich swoich przetozonych.
ZCJRN
. Pozwalam ludziom pracowaé samodziel-
nie, nawet jeSli mogg popelnia¢ biedy.
ZCJRN
. Uwazam, ze zaklad pracy funkcjonuje
przede wszystkim po to, aby realizowaé
cele produkcyjne. ZCJ RN
. Narady sa pomocne w rozwoju pod-
wiadnych. ZCJ RN
. Cele organizacji sa wazniejsze niz
potrzeby pracownikéw. Z C J R N

. Pracownikom trzeba stworzy¢ warunki

do ich rozwoju. ZCJ R N
. Najwazniejsze w zakladzie pracy sg

dobre stosunki miedzyludzkie. ZCJR N
. Podwtadni powinni bra¢ udzial w podej-

mowaniu decyzji. ZCJRN
. Ustalam $cisty harmonogram pracy.
ZCJRN
Zawsze nalezy przydzieli¢ najtrudniej-
sze zadania najbardziej do§wiadczonym
pracownikom. Z CJ R N
Nigdy nie nalezy czyni€ ustgpstw zagra-
zajacych skutecznosci pracy. ZCJ R N

10.

11.

12.Jedli zasztaby potrzeba, wigkszos$¢
z podwladnych moglaby obejs¢ sie
bez pomocy kierownika w wykony-
waniu swoich obowiazkéow. Z CJ R N
13. Nalezy przekaza¢ jak najwigksza iloS¢
uprawniefi podwladnym. Z CJ R N
14. Troska o zwigkszanie wiedzy ogdlnej
i zawodowej podwladnych, nawet gdy
nie jest to potrzebne w obecnej sytuacji,
jest obowigzkiem kierownika. Z CJ R N
15. Nalezy umacnia¢ dyscypling pracy Z C
JRN
16. Decyzje samodzielne sg najlepsze. Z C
JRN

Suma punktow; NL.....

Sposob obliczania punktéow NL i NZ

1. Otocz koétkiem umieszczone po lewej
stronie nastepujace numery stwierdzen:
1,3,5,10,11,15 i 16.

. Jezeli na stwierdzenia umieszczone przy
otoczonych koétkiem pozycjach Twoja
odpowiedz jest ,,R” lub ,N” to na mar-
ginesie prawym obok tych pozycji wpisz
1 punkt i otocz go kotkiem.

. Zesumuj wszystkie punkty otoczone kot-
kiem, otrzymang sume¢ wpisz w ostatnim
wierszu obok symbolu NZ.

. Jezeli na stwierdzenia nie otoczone kot-
kiem: 2,4,6,7,8,12,13 i 14 Twoja odpo-
wiedz jest ,,Z” lub ,,C”, to na marginesie
prawym obok tych pozycji wpisz jeden
punkt.

. Zesumuj wszystkie punkty nie otoczone
koétkiem. Otrzymang sume wpisz w ostat-
nim wierszu obok symbolu NL.
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Sposob znalezienia swojego miejsca na

siatce kierowniczej; samoocena nastawie-
nia na ludzi (NL) i na zadania (NZ) - 64

3. Na lewej pionowej krawedzi siatki

zakre§l kotkiem cyfr¢ réwna Twojemu
wynikowi NL.

style kierowania 4. Poprowadz dwie linie proste; pionowo
1. Przepisz swoje punkty z poprzedniej w gore od liczny NZ i poziomo W prawo
strony. od liczby NL.
2. Na dolnej krawedzi siatki zakresl kot- 5. Na skrzyzowaniu linii pionowej z po-
kiem cyfr¢ rowna Twojemu wynikowi zioma wstaw X. Jest to Twoje obecne
miejsce na siatce kierowniczej.
Zatacznik nr 2
Wiek badanej kadry kierowniczej
wiek 25-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60
m 120 19 22 13 13 31 19 3
% m 15,8 18,5 10,8 10,8 25,8 15,8 2,5
k 80 10 14 7 18 17 11 3
k % 12.5 17,5 8,7 22,5 21,3 13,7 38
R 200 29 36 20 31 48 30 6
% 14,5 18 10 15,5 24 15 3
Zatacznik nr 3
Wyksztalcenie badanej kadry kierowniczej
tech. ek. hum. zarz.
m 63 32 4 21
% m 52,5 26,7 3,3 17,5
k 12 46 6 16
k % 15 57,5 7,5 20
R 75 78 10 37
% 37,5 39 5 18,5
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Zatacznik nr 4
Liczba i % kierownikow przypisanych do poszczegdlnych stylow kierowania.

style kierowania kobiet i me¢zczyzn

M % K % R %

18 11 9,7 12 15 23 11,5

2,8 8 6,7 1 1,25 9 45

38 2 1,6 2 25 4 2

48 0 0 0

1,7 12 10 10 12,5 22 11 -
27 2 16 2 25 4 2 S
3,7 4 33 2 2,5 6 3 e
47 1 0,8 1 1,25 2 1 o
1,6 14 118 5 6,25 19 9,5 o
2,6 7 5.8 6 75 13 6,5 o
3,6 5 42 1 125 6 3 =
46 1 0,8 2 2,5 3 15 o
1,5 9 75 10 12,5 19 95

2,5 6 5 2 25 8 4

35 1 0,8 3 3,75 4 2

45 4 33 0 4 2

14 10 8,3 8 10 18 9

24 1 0,8 2 25 3 15

34 3 2,5 1 1,25 4 2

44 1 08 1 1,25 2 1

13 8 6,7 1 1,25 9 45 _
23 0 2 25 2 1 ©
33 0 0 0 o
43 0 0 0 :
12 2 16 2 2.5 4 2 &
22 0 1 1,25 1 0,5 ks
3.2 1 0,8 0 1 0,5 et
42 0 0 0 =
1,1 0 0 0

2,1 1 0,8 0 1 0,5

3,1 2 1,6 0 2 1

41 0 0 0

54 0 0 0

6,4 0 0 0 z
74 0 0 0 N
8.4 0 0 0 >
53 0 1 1,25 1 0,5 <
6,3 0 0 0 ~
73 0 0 0 2
8,3 0 0 0 z
5.2 0 0 0
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