mgr Andrzej Tomczyk,

Zaktad Poprawczy i Schronisko dla Nieletnich w Radiorzu.

Wyzwaniem, jakie staje przed wspotczesnymaargacjami, acislej méwiac przed kady
kierownicz, jest radykalna poprawa stylow kierowania, uczyid@e z tego procesu
kreatywnej sity przemian i wzrostu efektywico w kazdej organizacji. Nowa sztuka
zaryhdzania lgdzie polega na czynieniu ludzi nieprzetnymi, a jej nowe hasto to -
profesjonalizacja ludzi zamiast komplikowania stk i procedur. Dlatego trzeba
inwestowa w ludzi, ktorzy, aby umieli reagowana zil@onos¢ probleméw, musz by¢
profesjonalistami®. Zmienia s¢ bowiem zasadniczo rola czynnika ludzkiego w pries
kreowania sukcesu firmy. Blyskawiczny rozwdéj wsp@snych organizacji zmusza do
tworczego mylenia, a konkurencja do dziatania elastycznegotdvykn coraz wgksz role
zaczynaj odgrywa umiegtnosci fachowe i wysitek intelektualny, a nie zdossomanualne,
rutynowe i stereotypowe wykonywania zaddak stusznie zauwa Alvin Toffler ,Technika
jutra wymaga nie milionéw stabo wyksztatconych ilugatowych zgodnie wykonywaiggle
takie same czynioi, (...) ludzi, ktérzy bez stowa spetriajpzkazy i ktérzy za cerchleba
poddaj; sie automatycznie wiadzy, ale takich, ktorzy potrafiylec krytycznie i torowé
sobie drog w nowynsrodowisku, ktérzy potrajfiszybko nawizywa’* kontakty i widzié sens

W Ciggle zmieniagcym sg swieci€'.

Do twdérczego m§fenia nikogo nie da sizmusé: grazby i kary oraz stymulacja
materialna nie wystarczaj Do tego potrzebne jest odczucie wewmnej potrzeby
wykonywania sensownej pracy, gganie indywidualnego sukcesu i samorealizacji. & z
moze zapewrd nie manipulowanie ludni, lecz autentyczne nimi kierowanie, tj. takie
wywieranie na nich wptywu, ktory przynosi obopolkerzyéci z dobrze ukladage) sk

wspotpracy w realizacji wspolnego celu, wspolnegjiprzysziaci.

Kierowanie ludmi staje st dzisiaj wielky sztuky wymagagca wielostronnej wiedzy

nie tylko wlasnej menegra, ale i wiedzy pracownikow, kiprmozna efektywnie

! M.Crozier:Przeds¢biorstwo na podstuchu. Jak uézsie zarzzdzania postindustrialnegd®WE, Warszawa
1993, s.48.).



wykorzyst& w organizacji, wiedzy pozwakgej obu partnerom aktywnie uczestni€ay

programowaniu i realizowaniu przeesrigc firmy, w jej ciagtej modernizacji.

Kierowanie ludmi musi by $cisle zwiazane ze sposobem realizacji strategii, a ta musi
uwzgkdniat zwieckszone zdolngci do uczenia gi wspotpracy oraz umiginosci zaradzania
w warunkach rénorodndci i niepewndci otoczenia, szczegOlnie £aynku, ktéry trzeba
stale zdobywa Firmy, ktore chg pozyskiw& nowych klientéw, rozwij@ nowe produkty,
musz by¢ bardziej innowacyjne i kreatywne, mysdba o swobodny rozwdj informaciji,
umiegtnosci uczenia s pracownikow, ich mé§lenia kategoriami celéw i wynikéw
organizacfi. Stawia to szczeg6lne wymagania kierownikom, #tdthac mysle¢ powaznie
0 sukcesie w kierowaniu,etla musieli umiegtnie motywowa i pobudzé kreatywnd¢
pracownikow. Podstawowym ich zadaniemedbe umiegtnos¢ doboru widciwych
pracownikow, ksztattowania ich karier i odpowiedjoenvynagradzania, aby byli oni bardziej
podatni na zmiany i poszukiwanie nowych sposobowiatdnia, szybszego i

skuteczniejszego.

Problem skuteczdoi oddziatywania kiergcych na podwtadnych nurtuje badaczy
organizacji od dziescioleci. Na pocatku lat trzydziestych XX w. amerykaki psycholog K.
Lewin w serii eksperymentow wykazat wptyw stylu taevania na klimat spoteczny grupy i
na zachowania poszczegolnych jej cztonkéw. BadKnibewina wywarty wptyw nie tylko
na badania w zakresie teorii zgizania, lecz tate na wiele dziedzin psychologii. Daty one

jednak przede wszystkim badaniom nad skutegza&ierowania.

Szukanie odpowiedzi na pytanie o styl kieromajego skuteczridé i efektywna¢, a
takze postrzeganie go przez pracownikow Komendy Powigit@olicji w Raciborzu legto u

podstaw niniejszej pracy.

2 Por. M. Holstein - BeckBy¢ albo nie by menederem Infoor Book, Warszawa 1997, s. 69 — 76.



ROZDZIAL |
Kierowanie, zarzadzanie, kierownik, przywodca — analiza pgg¢.

Na funkcjonowanie kalej firmy, instytucji, organizacji czy patwa skladaj sic
niezmiennie dwa procesy: kierowania i z@zania. Przeplatajsic ze soh, uzupetniaj, a

czasami wydaj Sic pozostawaw sprzeczngci .

Istnieje wiele pogldow i szkét, ktdre propongjswoj punkt widzenia na zadzanie .
Zdaniem J. Zieleniewskiego o zadzaniu ma@na mowe, gdy wiadza nad |dani wynika z
wiasndci rzeczy stanowicych dla nich nieziine narzdzia i przedmioty pracy lub z
upowanienia otrzymanego od wdeiciela tych rzeczy Wedtug I. Majewskiej - Opielki
zarzdzanie rozumiane jest jako sterowanie firozy instytucy mapca konkretne cele . Na
proces zargzania sktadajsi¢ cztery elementy: organizowanie , planowanie , iaatvanie
i aktywowanié. Podobnie zarglzanie okréla J. Kurnal, stwierdzag, ze jest to szczegélny
rodzaj kierowania opartego na wtadzy organizacymgpikajacej z prawa do wiasigoi

rzeczowychsrodkow dziatania .

Nieco inaczej pegrie to definiug L.R. Brummet, C.W. Pyle i E..G. Flamholtz, dla
ktorych jest to proces nabywania i doskonalenieymywania i wykorzystywania mieszanki
zasobow potrzebnych dla eghigcia celéw organizacji, przy czym zasoby stanpwidzie

orazsrodki rzeczowe i finansowegtdace w dyspozycji organizacji .

Natomiast A. Kaminski i K. Obt6] wskazuj, ze istoh w zaradzaniu jest zapewnienie
stanu rownowagi funkcjonalnej organizacji. Warunek kzdzie spetniony, gdy zachowywa
bedzie ona zdoln& do samosterowania sgbczyli formutowania celéw i powodowania ich
realizacji, a take utrzymywania swej struktury jako elementu wydahionego z otoczera

J. Trzciniecki i A. Czernfiski okrelaja zaradzanie jako zdolni® do dysponowania
majatkiem nieruchomym i ruchomym, wyznaczania celu gospczego i wytyczanie

kierunkéw dziatania dla ogjjania celu .

3. Zieleniewski .Organizacja zespotéw ludzkicPWN, Warszawa 1965, s.39.
*|. Majewska — Opietka: Umyst lidera, Medium Warnsza1998, s. 63.
® A Kozminski, Zarzzdzanie. teoria i praktykaVarszawa 2003, s. 329.



Dla prekursora naukowej organizacji pracy H. Faymdeizadza to znaczy prowadzi
przedstbiorstwo do osignieccia jego celu, wydobywag maksymalne midiwosci ze

wszystkich znajdugcych s¢ w naszej dyspozycji zasobow .

Zas H. Neuman stwierdza ze zaradzanie to nadawanie kierunku , kierowanie i

kontrolowanie wysitkéw grupy dla zrealizowania ddaego celu .

A. Czermiski pisze - zargzanie przedsbiorstwem jest to dysponowanie ng#jem
przedsgbiorstwa i wyznaczanie mu celu gospodarczego .rezyanowski twierdzi natomiast
, Z& pogcie zaradzania powinno hy odnoszone do tych wéaie rodzajéw dziatalnii , a
wiec , do tych organizacji , w ktérych maszynoweémki dziatan , potzne i kosztowne ,

majy wsp6tczénie dominujce znaczenie dla urzeczywistniania lorej dziatalnéci® .

W literaturze polskiej zasrizanie traktowane jest bardzoesto jako szczegdlny
przypadek kierowania . Encyklopedia OrganizacjarZdzania stwierdzaze zaradzanie to
dziatalng¢ kierownicza polegara na ustalaniu celéw i powodowaniu ich realizagji
organizacjach podlegajych zaradzapcemu na podstawie whlasiud srodkdw produkcji i

dyspozycji nimi .

W nauce o organizacji i zay@zaniu tak samo powszechne jak kierowanie stosoyemte
pojecie zaradzania. W literaturze anglosaskiej bardzgsta nie wysfpuje merytoryczne
zrGznicowanie tych pai. Std tez w ttumaczeniach nazyk polski literatury ameryksskiej

stowo management ttumaczone jest jako gdaanie lub kierowanie .

Kierowanie jako proces zmierzay do skoordynowania dziatazespotowych w
przewaajacej czsci przypadkoéw odbywa siw organizacjach wypoganych w znaczne
srodki materialne . W takich sytuacjach proces zanoieego oddziatywania kierownikdéw na
podwladnych odbywa sic maze w sposob bezpmedni poprzez przekazywanie zléce
tworzenie klimatu wewstrz organizacji i system nadzoru. Oddziatywaniepoawladnych
moze jednak odbywasi¢ takze w sposéb pwedni, gtdbwnie poprzez tworzenie materialnych i
finansowych warunkéw pracy, formalne ustalanie es&w uprawnig, obowazkow i

odpowiedzialnéci, tworzenie standardow pgpbwania.

® A. Czermhski , Czerska., Nogalski B., Rutka ROrganizacje i zargzdzanie Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdaiskiego, Gdask 1994, s. 127.



Proces kierowania lugni rozpatrywany jest poprzez analizachowa i stwarzanie

odpowiednich systeméw motywacyjnych dla pracownikow

Wedtug I. Majewskiej - Opietki kierowanie oznacza@vodzenie ludziom. Jest to zespot
zachowa i postaw powoducy , ze obdarzeni rénorodnymi zdolnéciami ludzie
dobrowolnie angauja sig w proces tworzenia i realizacji celow w danej wigacji czy

firmie’.

Pojcie kierowania odnoé&ibedziemy do kontekstu, ktory J. Zieleniewski oltitejako
kierowanie w wezszym i szerszym znaczeniutak, wedtug J. Zieleniewskiego poprzez
kierowanie w szerszym znaczeniu rozumiemy dziatameerzajce do spowodowania
funkcjonowania innych rzeczy, zgodnie z celem tekjm, nimi kieruje, natomiast przez
kierowanie w wzszym znaczeniu,scislej kierowanie ludmi, rozumiemy dziatanie
zmierzagce do spowodowania dziatania innych ludzi lub zgmgnz celem tego, kto nimi

kierujé®.

Prostsz i bardziej zrozumiat definicic tego pogcia stworzyt J. Penc. Dla niego
kierowanie to oddziatywanie jednego obiektu - Kkjgcego, na drugi — kierowany,
zmierzagce do tego, aby obiekt kierowany funkcjonowat w rliku osagniecia
postawionego przed nim célu Za A. Czermiski wskazuje na toze pojcie kierowania
miesci w sobie elementy oddziatywania na ludzi, ksptatinie ich woli i pobudzania
psychologicznego. Jego zdaniem, o specyfice kien@vaecyduje fakt,ze kierowany
zachowuje prawo do autonomii. Podpmtzowanie podwtadnych stanowi istotny element
kierowania. W innym miejscu autorowi kierowanie &ajy s¢ z bezpérednim stosunkiem i

kontaktem kierownika z kierowanym zespotem lub jegtmnkamt® .

Jeszcze inaczej pojmujnteresujce nas paicie H. Steinmann i G. Schreyogg, ktorzy
podaj, ze kierowanie to dziatanie, a dokladniej proces walgwania na ludzi podejmowany
dla osagniccia zamierzonych celéw lub zrealizowania wytyczdnyzespotowi zadd™.
Rozpatrugc pogcie kierowanie autorzy podgjponadto,ze jest to projektowanie struktur,

procesdéw rozwoju i zachowapozwalagcych na osiganie celéw, jest form walki ze

1. Majewska — OpietkaJmyst lidera Medium Warszawa 1998, s. 64.

8. Zieleniewskipp. cit.,s. 42.

°J. PencZarzdzanie dla przyszioi - twércze kierowanie firm WPSB, Krakéw 1998, s. 76.

19 A, Czermiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizagjaradzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdaiskiego, Gdask 1994. s. 56.

1 H. Steinmann, G. Schreyoggarz;dzanie Wroctaw 1992, s. 140.



sprzeczngéciami wewrnatrz systemu dziatania i gdzy nim a otoczeniem, forartagodzenia
konfliktdw i sprzecznéci organizacyjnych . Istattak rozumianego kierowania lzi jest
spowodowanie, by podwiadni petlj dzialania zgodne z intencjami przeémego i

zmierzajce do wykonania przezerzyjetego do realizacji celu.

Na to, ze kierowanie jest zimnym procesem wymag@ym stosowania nie tylko
bodzcéw materialnych i ideowo moralnych w potocznym rolzumieniu, ale nadto szeregu
réznych rozwazan, zabiegdbw oraz innych sposobOw oddzialgwa postpowan
zmierzajcych do tego, aby pracownik wykonywat swe obgaki w sposéb tworczy, odnosit
z pracy jak najwiksze zadowolenie oraz by jej warunki sprzyjaty rgamiu pozytywnych
cech jego osobowoi, zwraca uwag inny autor, L. Buczkowskf. Kierowanie to nie tylko
eksponowanie stanowiska - pozycji, ale rovinprzewodzenie - umigine wpltywanie na
zachowanie pracownicze i na&ywanie bezp&redniej wspotpracy na zasadach partnerstwa .
O powodzeniu tak rozumianego kierowania decydujergtet, jaki posiada kierownik u

podlegtego mu personelu .

J.A. Stoner i Ch. Wankel okilaja kierowanie jako proces planowania, organizowania
, przewodzenia i kontrolowania dziatakedo cztonkdédw organizacji oraz wykorzystania

wszystkich innych zasobéw dla gghiccia ustalonych celow’,

Wyjasnienie pogcia kierowanie bdzie najbardziej obiektywne na podstav@@®wnika
Jezyka Polskiegopod redake Andrzeja Markowskiego. Tu stow&ierowa® oznacza
wytycza& drogi dziatania, rzdzi¢ kims, czymd, sta® na czele . Kierowaprag danego zespotu

ludzi, pracami badawczym , przegdsiorstwent”.

Stanowisko kierownicze jest nieglnym elementem w systemie komunikacji i
organizacji kontroli, dlatego #e uwaga badaczy zajmugych se¢ funkcjonowaniem
organizacji jest skoncentrowana na problemach wiapgezzywddztwa i kierowania . Te trzy
wymienione pajcia @1 ze soh $cisle powhzane w procesie rzeczywistego kierowania
zespotem ludzkim. Osoba, ktora kieruje na mocy wpien przyznanych jej przez
organizacg, jest uprawniona do wydawania polécaV oczach podwiladnego kierownik

reprezentuje organizacgarowno od strony formalnej, jak i psychologicznej

12| Buczowski Metody pracy kierowniczeRWE, Warszawa 1977, s. 65.
13 Stoner A.F., Ch. Wankel. ,Kierowanie” PWE Warsza2@91, s.23.
14 Stownik gzyka polskiegopod red. A. Markowskiego, Warszawa 1999.



Wedtug J. Zieleniewskiego kierownik jest to osolsavpdupca dziatania innych ludzi tj.
podporadkowanych mu pracownikéw lub kierownikdéw, zgodniecelem tego, kto nimi
kieruje™.

Interesugce wydaj si¢ by¢ takze propozycje i rozwgnia innych autorow. Na przyktad
K.Bednarski proponuje kierowanie definiofvgako nierowno wany stosunek wtadzy przy
wywieraniu wptywu na lud2f, a P. Hingston okia kierowanie jako funkegjzaradzania
wyzwalapca energe¢ organizacji, wymagaga umiegtnosci komunikowania, wyczulania w

motywowaniu innych oraz talentu przywédey

Z kolei K. Doktor prezentuje stanowiskee termin kierowanie sugeruje przywodztwo.
Kierowanie jest to dla niego proces podejmowanzydie pewnego szczebla organizacyjnego
definicyjnie zastrzeony dla nominalnych zwierzchnikbw i dozoru. Autorjmuje
przywodztwo jako szczegdlny typ wiladzy charaktergshy dla formacji nielegalnych i
majcych zrodto w dobrowolnym podposgkowaniu st zwierzchnikowi na podstawie jego

cech osobistycl.

W wielu publikacjach, jak wida pogcie kierowanie i zargzanie jest definiowane w
sposob wieloznaczny. Niektorzy autorzy odrogzdo takich termindw jak administrowanie,
rzadzenie, dowodzenie, sterowanie itd. Definicjed@i®spojne i zbyt ogolne. Wydaje: ske
u podstaw takiego postrzegania terminu w literatuvgrod autoréw brak jest zgodéw , co
do przyjmowania jednolitych kryteriow dla oklenia czynnéci wykonywanych przez
kierownikow. Kierownicy za dziatap w réznych organizacjach, przy pomocyznych form i
srodkéw oddziatywania, okéonych przez normy kulturowe i prawne wznych okresach

rozwoju gospodarki i nauki.

157, Zieleniewskipp. cit.s. 97.

18 A. Bednarski Zarys teorii organizaciji i zarazania, TNOIK, Torua 1998, s. 117.

7P, HingstonWielka ksigga marketingu Krakéw 1992, s. 99.

18 K. Doktor, Socjologiczne problemy kierowania i zgiizania przedsbiorstwem w PolsceJS Katowice
1983, s. 74.



1.1. Warunki efektywnego kierowania.

Kierowanie powinno [y efektylOwne, tzn. prowadzi do paadanego stopnia
realizacji celu. A wic wiaza¢ sie z osagnicciem pewnej doskonatoi. Podstawowym
warunkiem efektywngci kierowniczej jest zapewnienie odpowiedniej madyy.
Efektywna¢ kierowania nie jest wt zwykla efektywndcia ekonomiczia rozumian jako
dziatalng¢ kierownika i zespotu, dulaca wynikiem relacji uzyskanych efektéw do
poniesionych naktadow. Zawiera onastieznacznie bogatsze, zwiane z korz§ciami
odnoszonymi take przez  pracownikow.

Tak rozumiana efektywdé kierowania zawiera zarowno efekty ekonomiczne ijjak
pozaekonomiczne. dewie¢c kierowanie ma by efektywne, to prowadzone @ki niemu
dziatania powinny zapewdi korzystne efekty z punktu widzenia realizowanegegar
organizac} strategii, ale takle pobudzanie i rozw0j osobowa podwitadnych, aby w jego
rezultacie tworzony byt uktad optymalizoly oshgniccia danego zespotu i organizacji. W
praktyce osiganie takiego konsonansu jest trudne, zgafektywnadé kierowania jest
procesem bardzo ztonym, zalenym od wielu czynnikow.

Efektywne kierowanie musi opi€raic na racjonalnych decyzjach, podejmowanych przez
kierownika w konsultacji ze wspétpracownikami. Kigicy zespotem, czy zagdzapcy firma
musi decydowa nie tylko o wlasnym dzialaniu, ale przede wszystkb dziataniu
podwladnych. Podejmowanie decyzji uznaje siawet za najwaniejsz cze$¢ procesu
kierowania, a sami kierownicy przyzaajemu pogidowi racg, gdyz ich skuteczn&
dziatania czsto bywa oceniana na podstawie wynikow gptajh decyzji. Podwtadni tale
sklonni g przyznawé racg takiemu pogidowi, gdy: wicksza¢ decyzji kierowniczych

dotyczy widnie ich dziatania i pragntez uczestnicz§ w ich podejmowaniu.

Za organizaej przebieg i efekty procesu kierowania odpowied#gest osoba stgja
na szczycie formalnej struktury instytucji - kieno, dyrektor, szef. Formalnego kierownika
czesto nazywa si liderem czy przywodc dla podkrélenia faktu, ze obok formalnych
prerogatyw do kierowania dysponuje rownisita nieformalnego autorytetu. Kierownicy
sprawujc w organizacji wiéciwe im funkcje petni wiele r@norodnych rél. W teoriach

organizacji i zargdzania opisujesi trzy grupy takich rol:
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1. role interpersonalne:

a) rola reprezentacyjna - petnienie okomych funkcji ceremonialnych,

b) rola przywdédcy - co w praktyce oznacza zatrudnigse&olenie i motywowanie
pracownikow,

c) rola fcznika, utrzymywanie kontaktow z osobami spoza ]I

2. role informacyjne:

a) rola monitora - poszukiwanie informacji, ktére mdygy¢ wykorzystane z
pozytkiem dla organizacii,

b) rola upowszechniagego - przekazywanie informacji podwtadnym,
C) rola rzecznika - przekazywanie informacji osobgroza jednostki czy
organizaciji.

3. role decyzyjne:
a) rola przedsbiorcy - dbanie o rozwoj i doskonalenie firmy
b) rola przeciwdziatagego zaktoceniom - reagowanie na konflikty, syjegac edace
poza jego kontral
c) rola rozdzielajcego zasoby - gospodarowanie zasobami instytuaf wtasnym czasem
d) rola negocjatora - roza#ywanie probleméw dgki posiadanym informacjom i

autorytetowi

| w kaicu trzeci obszar zagadnhievprowadzajcych - atrybuty jednostki pozwaiae
petnic funkcje kierownicze. Na tej kwestii koncentrowasj najwczéniejsze badania
psychologiczne nad przywodztwem; w efekcie tychahadiyodrebniono peé¢ ogolnych
kategorii ceclicisle zwiazanych z efektywnym przywodztwem:

1. zdolnaci (inteligencja, szybki refleks, zdolsm werbalne, zdolnii oceny),

2. oskgniccia (erudycja, wiedza, dokonania),

3. odpowiedzialné (spolegliwaé, inicjatywa, wytrwaldc, agresywnét, pewndgé
siebie, pragnienie  przewvyzania innych),

4. uczestnictwo (aktywnig, towarzyskeéc¢, wspotpraca, umiefnosé¢ przystosowania gj

humor),

11



5. status (pozycja spoteczna i ekonomiczna, popusdyno

Chocia proby znalezienia typowego zbioru cech, ktore aktaryzowatyby kierownikow
w ogole okazaly sibezowocne, wspéicgeie okréla sk pewien standard, pakiet
umiegtnosci pomocnych lub niezlainych dla sprawowania funkcji kierowniczych. Do
najczsciej wymienianych nale:
* umiegtnos¢ skutecznej komunikacji - tatwé nawhzywania kontaktow z ludni,
* umiegtnos¢ motywowania - wyzwalanie w ludziachegh dziatania, wzbudzanie
entuzjazmu,
» umiegtnos¢ rozwiazywania konfliktow i zdolné pomagania innym w rozwazywaniu ich
problemow,
* umiegtnos¢ budowania zespotow,
* otwarta¢ na ludzi, nowe idee i metody,
» wiedza i déwiadczenie w okrdonej dziedzinie,
* Umiegtnosci organizacyjne.

Amerykascy specjafici od sztuki decydowania uwaja z kolei,ze talentowi menegkra
do podejmowania decyzji sprzyjapastpujace cechy osobowgoi:
1. Zdolndsci analityczne...
2. Zdolnos¢ myslenia pojeciowego i logika...
3. Umiejetnosé oceny intuicyjnej ...
4. Kreatywnose¢ ...
5. Odpornaos¢ psychiczna...
6. Otwartosé spojrzenia. Dobry decydent stucha, co majo powiedzenia inni, jest wikwy
na komentarze i sugestie.
7. Pozytywny obraz wtasny Obraz wtasny w dwojaki sposéb wptywa na efektyseno
podejmowania decyzji. Po pierwsze, osoby o zbykimgpoziomie samoakceptacji€to
przywiazuja zbyt duza wag: do tego, jak wypadajw oczach innych, a w zazku z tym
moa by¢ nadmiernie wraiwe na presj otoczenia. W rezultacie zamiast robo, co uwaaja
za stluszne, dzialatak, jak w ich przekonaniu inni tego od nich oazekPo drugie: osoby o
matym poczuciu wiasnej waka daswiadczajy obaw czsciej niz ci, ktérych obraz wiasny
jest dodatni. Obawy uniemliwiaja niekiedy doktada analiz... Tak wigc osobom o niskim

poczuciu wiasnej warkgi trudniej jest podejmowaskuteczne i dobre decyzje...
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1. 2. Podstawowe funkcje kierowania.

Proces kierowania jest analizowany przez jegdcje, ktore stanowi podstawowe
klasy czynnéci wykonywanych przez kierownikdw na amych szczeblach zamdzania.
Tradycyjnie, od dziescioleci, zarbwno teoretycy jak i praktycy zadzania, wyraniaja
cztery podstawowe funkcje kierowania: planowaniergaaizowanie, motywowanie
(przewodzenie) i kontrolowanie. Niekiedy wymienia &z podejmowanie decyzji, trakig
nawet zarzdzanie jako sekwencyjny, wieloetapowy proces podejania decyzji.

Odnosac proces kierowania do zespotow ludzkich zme wyodebni¢ pewne typowe
funkcje charakteryzage aktywndéé kierownicz w kazdej instytucji, niezalenie od jej
rodzaju i specyfiki, mage na celu tworzenie warunkOéw do sprawnego dziatani

umotywowania ludzi do efektywnej wspoétpracy na erganizacii.

Funkcje te mgna okréli¢ nastpujaco:

 dobér whdciwych pracownikow (dobor zawodowy),
* pobudzanie do dziatania,

* koordynacja dziatalnei zespotowej,

* kontrolowanie wynikow,

 stymulowanie ksztatcenia i rozwoju pracownikow,

* ocenianie, nagradzanie i awansowanie pracownigdamowanie ich karier).

Podstaw dla pozyskiwania pracownikéw powinien stanéwbbrze opracowany plan
zatrudnienia (plan potrzeb kadrowych) zasagzaesk na prognozie potrzeb kadrowych firmy
wynikajacych z opracowanej strategii rozwoju. SkutedZnalziatania cziowieka w
organizacji zalgy od jego maliwosci i checi, a wic od jego gotowsri do dziatania,
rozumianej jako oag¢ codziennej wydolnai psychofizycznej, ktar cztowiek mae i chce
przeznacz§ na wykonanie swojej pracy. Kdy kierownik dysponuje wielomarodkami
wzbudzania motywacji  (motywatorami). Oklany zestaw bottdw mae wywota
rozmaite efekty motywacyjne undych pracownikow, #dz grup pracowniczych. Wiaiwe
sterowanie procesem motywacji wymaga zaznajomiskia wiedz zakresu psychologii i
socjologii  kierowania. Ma to pierwszoplanowe zreie w realizacji celow

przedsgbiorstwa.
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Podstaw sprawnego dziatania kdego zespotu jest dobre jego zorganizowanie i
koordynowanie dziata przez kierownika, ktore oznacza integeadjib scalenie c&ci i
zgranie ich funkcjonowania, aby wspétpracowaly aresola w realizacji ogélnego zadania.
Kazda kontrola sprawowana przez przeioego powinna mie swoje optimum, gdy jej
nasilenie powoduje,ze kontrolowani zaczynaj zaniedbywé strore merytoryczma

wykonywanych zadg a zajmuy si¢ czynnéciami asekurujcymi przed zarzutami kontroli.

Szkolenie i doskonalenie pracownikOw powinfazy nie tylko podwyszaniu
kwalifikacji i umiejetnosci radzenia sobie z agle zmieniaggcymi Sk i rosracymi
wymaganiami w miejscu pracy, ale fak przekazywaniu pracownikom ¢kiszej

odpowiedzialnéci i ich awansowaniu.

Ocena wynikébw pracy poszczegoélnych pracownikgest statym elementem
funkcjonowania kadego zespotu, kalej organizacji. Pracodawca a takkierownik ma
prawo do dokonywania ocen tylko w takim zakresiejalum dotyczy to interesow firmy i
treci poszczegélinych rél organizacyjnyéh Oceniagc, nie mae jednak naruszaani
godndgci, ani prywatnéci pracownika. Ocena pracownika spetnia wzdey organizacji
wielorakie funkcje: pozwala pracownikowi zorientawsi¢ jak jego staraniaasodbierane
przez kierownika, pozrgego oczekiwania, dostosowask do jego wymaga skorygowa
dotychczasowe dziatania i uzgoélmraz zaplanow@aprae na najblisz przysztaé. Dlatego
tez powinna by systematycznie i konsekwentnie przeprowadzanaragad przygtymi w

niej zasadami.
1.3. Style kierowania ludmi.

Styl kierowania jest to wzglnie trwaly i powtarzalny sposéb oddziatywania
przetazonego na zachowania podwiladnych. Sposob, w jakiokieik zespotu sprawuje
wiladz, ma niezwykle wzne znaczenie dla efektyw§w dziatania podlegtych mu
pracownikow. Efektywny kierownik to taki, ktory zeywnia swoim podwtadnym poczucie
sity zamiast niemocy, sprawiaze pracownicy czuwj Sie odpowiedzialni za wiasne
zachowania, majpanowanie nad nimi i kontr@lDobry kierownik wykorzystuje sywviadz,

aby wzbudzt zaufanie do wtasnej osoby

Punktem wyjcia do dyskusji o stylach kierowania ( inaczej: lmaganiach

kierownikow) staty sj koncepcje opracowane przez D. McGregora.
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Wedtug teorii X ludzie z zatenia nie lulbd pracowa i unikaj pracy jak to tylko jest
mozliwe, starag sie unikat odpowiedzialnéci, ;3 mato ambitni, ponad wszystko pragn
spokoju i woh by¢ kierowani. Zgodnie z tym podgiem ludzie powinni b§ zmuszani,

nadzorowani, kontrolowani i motywowani karami wicemuszenia ich do pracy.

Zgodnie z teogi Y praca jest naturadnpotrzela cztowieka, czymy oczywistym i
przyrodzonym, w korzystnym Kklimacie psychologicznymywotanym odpowiednimi
metodami kierowania stajsic bardzo ambitni, kreatywni i samiagzh do jak najwekszej
odpowiedzialnéci i samodzielnéci, za& angaujac sk w realizacg celdbw organizacji pragn
sami siebie kontrolowai kierowa; ludzie staja si takimi, jak ich przedstawia teoria X pod
wptywem traktowania, z jakim spotykagic w zaktadach pracy.

Uwaza sk wspolczénie, ze kierownik jest tym efektywniejszy, im szerszy ipoa

repertuar stylow kierowania i tym lepiej potrafitdec najwitasciwszy styl do danej sytuacji.

W literaturze péwicconej kierowaniu lugmi wiele jest préb klasyfikacji stylow
kierowania i oceny ich sprawfm. Badania nad stylami doprowadzity do tworzenia
rozmaitych koncepcji, duacych czsto nie tyle odwzorcowaniem rzeczywigtn ile
pomystowdci autora. Generalnie analitycy i badacze wymieniva podstawowe style

kierowania: styl autokratyczny (autorytarny) i stydemokratyczny (integratywny,

partycypacyjny).

Angielski psycholog J. A. C. Brown wyndia np.: styl autokratyczny,

demokratyczny i nieingerujacy.

Styl autokratyczny polega na tymze szef sam dokonuje podziatu pracy, nikogo nie
pyta o zdanie, dziata gtéwnie przez polecenia iykaitrzymuje dystans w stosunku do

pracownikow. Autokraci dzielsi¢ na:

a) surowych (apodyktyczni lecz sprawiedliwi, pryncypia nie deleguj swoich
uprawnie);

b) zyczliwych (czup odpowiedzialné¢ moralmy za pracownikéw, chcim stworzy jak
najlepsze warunki pracy, ale sami ustglap jest dla nich dobre);

c) nieudolnych (despotyczni, nieobliczalni, a ich stosk do podwiladnych zate od

chwilowego nastroju).
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Styl demokratyczny - szef demokrata zaete grug do podejmowania decyzji,
dotyczcych celéw i zad@aoraz ich przydzielania poszczegdlnym pracownik&wordynuje
dziatania pracownikow i deleguje swoje uprawnierida o dobre stosunki w grupie i

uczestniczy w ich pracach.

Styl nieingerujacy - szef daje din swobo@& w planowaniu i organizowaniu zata
cztonkom grupy, ktér kieruje. Stara ginie podejmowéazadnych decyzji. Jest niezdolny do
sprawowania wiadzy i kontroli. Styl ten nagthiej realizowany jest przez kierownika o
nastawieniach ,towarzyskich”. Miejsce pracy traktupn jako nargzie dostarczania
cztowiekowi szeroko rozumianej satysfakcji. Dbaawoj pracownikéw widzc w tym drog
do sprawnej realizacji strategicznych celéw ingtjtuSwoj role widzi jako dziatania
zmierzajce do uksztaltowania wysokiego morale podwiladnyelzyostu poczucia ich
integracji z instytugj oraz sprzyjanie wzrostowi potencjalnych aiosci ich dziatania na
rzecz firmy. Nie jest gotow do peiccenia ludzi dla ogpniecia doranych celow
organizacji. Ze wzgldu na stosowany styl kierowania za skutecforme¢ motywowania

uznaje nagrody. Stosowaforma kary jest zmniejszenie zainteresowania winnym.
Warunki, w ktorych zalecane jest stosowanie styingerujcego:

a) kierowanie tego typu wskazane jest w sytuacjachy gdpowodzeniu instytucji
decyduje wysoki poziom adaptacyjeo zachowa podlegtego zespotu do celow i
warunkow funkcjonowania organizacji. Przy zadaiu, ze podwiadni opanowali
umiegtnos¢ standardowego zachowania sv sytuacjach typowych, padane jest
wykorzystanie emocjonalnego zaangaania s¢ podwladnych dla osgniecia
wysokiego poziomu innowacyjtai ich dziata.

b) warunkiem powodzenia kierowania partycypacyjneget jevicc wysoki poziom
kwalifikacji fachowych i moralnych cztonkéw zespoptoiezakidcony tok realizacji
zada biezacych oraz system motywacji skutecznie proanyjdziatania o charakterze
kreatywnym.

c) styl nieingerugcy nie kedzie sprawny, jgeli podwiadni leda dazy¢ do realizacji celéw
sprzecznych z interesami instytucji,slienie beda mieli rozbudowanych potrzeb
wyzszego rzdu, a konieczni@ zaspokojenia potrzeb podstawowyckdbe ttumi
potrzeby partycypacji w rozawzywaniu probleméw stagych przed organizagi
Wowczas to podwtadni niecla angaowat sie w opracowanie nowych rozydan, a
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préby przetagonego polegage na rozbudzaniu potrzeb ,wszych” kgda traktowane

jako misjonarstwo.

Amerykaski teoretyk organizacji R. Likert wy#dia cztery style kierowania:

autokratyczny, autokratyczny zyczliwy, konsultacyjny i partycypacyjny.

Kierownik autokratyczny, czyli despotyczny, nie dba o personel, nie maniggo
zaufania, sam podejmuje decyzje, stosujesbbng system nagrdd i kar, motywuje strachem i
sankcjami, nie uwzgtnia zadnych pomystow racjonalizatorskich personelu. #arik
autokratycznyzyczliwy stara si by¢ dobrym koleg personelu, ale traktuje pracownikéw z
dystansem, wydaje polecenia w taki spos@y sprawé wrazenie,ze uwzgtdniazyczenia
podwiadnych, stosuje system nagrod, ale nie rezggnatmosfery obawy przed sankcjami.
Solidarng¢ w grupie jego podwiladnych jest staba. Styl auttkazny najcktniej jest
realizowany przez kierownika ,oddanego”. Kierownjeddany” pawicca s¢ i swoich
podwiadnych dla organizacji, ktérej stu Ludzie — ich postawy i odczucia — interesgp na
tyle, na ile mog wptyna¢ na sprawn& realizacji zleconych zada Podwitadnych traktuje
jako przedmiot a nie podmiot dziatania zespotowedpktada,ze do osigni¢cia wysokiego
poziomu sprawrgei realizacji zada zespotu wystarczy postussdwo, dyspozycyjn& i
biegtas¢ wykonawcza podwtadnych oraz wysoki poziom emodjmego zaangawania s¢
przetazonego w prag Instruktazowosé kierowania zmusza go dogstego stosowania kar w
przypadku stwierdzenia niesubordynacji podwtadny€bnflikty rozwiazuje samodzielnie

wedtug wkasnych wzorcow.

Warunki, w ktorych zalecane jest stosowanieussyltokratycznego:

a) kierowanie tego typu wskazane jest w sytuacji, gogmy do czynienia z niskim
poziomem dojrzalei podwtadnych,

b) w przypadku, gdy kierownik nie jest w stanie wymnaet systemu zapewnigego
emocjonalne zaangawanie st podwtadnych w wykonanprzez nich prag(system
motywacji do pracy preferuje 86 a nie jaké¢ wyniku, dziatania podwiadnych
przebiegaj w ucizliwych warunkach, wykonywany zawdd ma niski status
spoteczny) autokratyzm i instrukiavos¢ kierowania lkda mialy charakter
permanentny

c) gdy natomiast daviadczony przetlony ma do czynienia z nowo zatrudnionymi

podwladnymi emocjonalnie zaargavanymi w wykonywaa przez nich prag ,styl
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oddany” ma czasowo ograniczonprzydatné¢. Powinien by stosowany w
pocztkowej fazie kierowania zespotem, gdy pracownicyausic nowej organizaciji.
Podwtadnych trzeba woéwczas nauczyechniki realizacji zadg zapozné z
obowigzujacymi przepisami i procedurami.

d) sprawne i konsekwentne kierowanie autokratycznesjageczne tylko wéwczas, gdy
wiada kierownika wynika z jego silnej przewagi npddwtadnymi. Sytuacja taka
wystepuje wtedy, gdy przefmny dysponuje silnymi bddami tworacymi sytuacje
przymusowe lub te gdy mamy do czynienia z znaaziprzewag kwalifikaciji
przetazonego nad kwalifikacjami podwtadnych,

e) kierowanie autokratyczne nie jest jednak wskazgdg,instytucja ma wypracowany
system reagowania na sytuacje powtarzalne, a kkadjf podwiadnych i ich
motywacja do dziatawystarczaj do wspotdziatania w opracowywaniu adekwatnych
reakcji na sytuacje nowe. Wowczas instrakteos¢ kierownika wywotuje u

podwtadnych poczucie dyskomfortu pracy.

Styl konsultacyjny to taki, w ktorym kierowniksrednio dba o personel. Decyzje
podejmuje po konsultacji z pracownikami. Stosujéwgtie system nagrod, sankcje tylko
okazjonalnie. W jego zespole panujesdasilna solidarnéc. Kierownik ,konsultugcy”
uznaje,ze dla osigniccia powodzenia nie wystarczy jedynie emocjonalai@maowanie st
przetazonego w realizagjceléw. Niezldne jest take wykorzystanie wiedzy i umignosci
podlegtych mu osd6b. Wychosalz jednak z zalzenia, # podwiadni nie s skionni do
ponoszenia solidarnej odpowiedzialob za losy zespotu w ktérym uczestnicza ich
kwalifikacje ch@ wysokie nie osigaja poziomu kompetencji przetonego, nie jest gotow
traktowa ich jako réwnych partneréw. Traktuje ichewijako konsultantéw decyzji, ktére w
fazie wyboru ostatecznego podejmepmodzielnie. Staracsjednak stosowatakie metody i
srodki kierowania, ktore nie prowagizlo zlzdnego zraania sobie ludzi. Korzysta z praw
wynikajacych z formalnego statusu stanowiska kierowniczegaje sobie jednak sprave

tego, ¥ bez emocjonalnego zaargavania nie da giosagna¢ znacacego posipu.
Warunki, w ktorych zalecane jest stosowanitugdtgnsultatywnego:

a) kierowanie konsultatywne wskazane jest wowczas, gdgwiadni potrafi juz
realizowa znaczm czes¢ postawionych im zadabez konieczné&i permanentnego

nadzoru ze strony przedonego. Ich kwalifikacje nieasjednak rowne kompetencjom
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przetazonego, nie § tez oni emocjonalnie przygotowani do partnerskiej prac
przetazonym

b) kierowanie konsultatywne jest niesprawne, gdy pedwt nie § w stanie
zaproponowa ciekawych rozwgzan ze wzgédu na niskie kwalifikacje lub przsta
postawe, iz ich rolk jest wykonywanie zada a roh kierownika mylenie o nich i za
nich

C) nie jest sprawne tak wéwczas, gdy kwalifikacje podwtadnych dorowpua nawet
przewyszap kwalifikacje przetaonego i udalo si stworzy system solidarnej
odpowiedzialnéci wszystkich cztonkdw zespotu za wyniki jego pra®yéwczas to
paternalizm przelmnego lkdzie traktowany jako przejaw instrumentalnego
traktowania podwtadnych.

W stylu partycypacyjnym kierownik reprezentuje wysoki poziom db&oo personel.
Stosunki z podwladnymiasserdeczne i petne zaufania. Grupa uczestniczy dejpwwaniu
decyzji. Kierownik stosuje system nagrod premgupktywne uczestnictwo w dziataniach

grupy. W zespole jest bardzo silna atmosfera swimai.

Inny teoretyk, réwnie Amerykanin G. S. Sergie przeprowadza Kklasyfikacj
uwzgkdniapgc przede wszystkim osobowio kierownika i wyr@nia styl osobisty,

impulsywny, bezosobowy, zbiorowy i spokojny.

Styl osobisty charakteryzuje: egocentryzm kierownika, autoryganmodejmowanie
decyzji, przekonanie o nieomylém, wysoki poziom dyscypliny i kontroli. Kierownikywa
tez zmienny w nastrojach, emocjonalny w ocenach pradaw; jest tytanem pracy i na ogot

bywa przedsibiorczym cztowiekiem.

Styl bezosobowypolega na tymze kierownik nie jest zaangawany emocjonalnie. Jest
racjonalny, powciagliwy i zachowuje dystans wobec personelu. Stosujsty podziat
kompetencyjny, nie musi podejmogvaecyzji operacyjnych ze wzglu na wystarczagy
stopier decentralizacji. Do realizacji tego stylu sktonjegt przede wszystkim kierownik o
nastawieniach ,sepamgych s¢”. Zaktada onze dla osigniccia sukcesOw nie jest potrzebne
jego bezpérednie zaangawanie st w realizacg zada oraz ksztattowanie stosunkow
miedzyludzkich. Uwaa bowiem,ze jego rod jest widnie delegowanie uprawrieoraz
zapewnienie przestrzegania regut obxanjacych na podleglym mu obszarze dziatania.

Uchyla s¢ od decyzji trudnych, wymaggjych bezpéredniego zaangawania st w
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konflikty i stara st przekaza je innym lub czekazasame si rozwiaza. Preferuje pisemn

forme¢ komunikowania s z podwladnymi. W razie trudda wzmaga kontral i zaostrza

dyscyplirg formalm. Ulubiom forma karania podwtadnych jest cofanie przekazywanych im

uprawnié. Za zgubne uwa uleganie emocjom, gdymog one prowadzi do dziata

nieracjonalnych.

Warunki, w ktorych zalecane jest stosowanie st@rdsobowego:

a)

b)

kierowanie tego rodzaju jest wskazane, gdy zespgohkcjonup w warunkach
wysokiego poziomu sformalizowania celow i sposobdwatania. Sytuacja taka
wystepuje wowczas, gdy dzialania podwladnycha sv istotnym  stopniu
zdeterminowane techrijklub technologi (n. prace przy tamie produkcyjnej) albo
gdy dziatania s scisle okr&lone procedurami ze wzglu a niezhdng standaryzagj
postpowania (np. prowadzenie kontroli technicznej masaskgowanie zaszkei
historycznych). W takich sytuacjach wptyw kierowaifak i jego podwitadnych na
wybor celow i sposobéw dziatania jest minimalny. d&jonalne zaangawanie s¢
podwiadnych w dziatanie nie jest warunkiem konigeardla sprawnego realizowania
zada, a uleganie emocjom me wrecz prowadzt do zachowa niepazadanych.

W odmianie — styl delegagy. Kierowanie w tej odmianie jest wskazane, gdynya
do czynienia z zespotami o wysokim poziomie kwkifiji, duwym poziomie
integracji emocjonalnej z instytucpraz wysokim poziomie integracji wewatrzne;.
Sytuacja taka wysgpuje wtedy, gdy podwitadni dysponuj kwalifikacjami
merytorycznymi na poziomie zkhbnym do kwalifikacji kierownika. Wysoki poziom
kwalifikacji potaczony z pela dojrzalgcia cztonkdw grupy, rozbudzonymi
potrzebami wyszego rzdu oraz petnym zaspokojeniem potrzeb podstawowych
stwarzay podstawy do ograniczenia roli kierownika w trakosalizacji zada przez
podwiadnych. Zakitada gibowiem bardzo wysoki poziom samoorganizacji grupy,
ktora jest w stanie nie tylko podzielniedzy siebie zadania lecz takwyznaczy cele
pracy zespotowe;.

Zachowania ,separage sg” nie s wskazane gdy niezllne jest czynne
zaangaowanie s¢ przelazonego w rozwjzywanie probleméw organizacyjnych,
technicznych lub spotecznych stoych przed zespotem. Brak aktywnej postawy

przetazonego traktowany jest wowczas jako dezercja z ,g@eowania”.
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Styl zbiorowy to odpowiednik stylu demokratycznego.

Podstawowymi cechamstylu spokojnego sa: tad, spokoj, powaga i ograniczona

kolegialnac.

Inni amerykascy specjalici R. Tannenbaum i W. Schmidt wyrdiaja siedem stylow
kierowania, stosaf jako kryterium stopie uzywania przymusu przez kierownika oraz
stopieh swobody podwiadnych przy podejmowaniu decyzji. I8kaazliwych zachowa
kierownika rozpatrywana jest zafeici od osoby, na ktérej skoncentrowanezachowania,
na styl zarzdzania wptyw maj: sam kierownik, podwtadni, zaistniata sytuacja.

Przywodztwo Przywodztwo
skoncentrowane na osobig skoncentrowane na
szefa podwiadnych

Zakres wiadzy kierownika

Obszar swobody podwiadnygh
Kierownik [Kierownik Kierownik |Kierownik |Kierownik Kierownik [Kierownik
podejmuje |namawia do |przedstawia|przedstawia|referuje okresla pozwala
decyzg i akceptaciji pomysty i |przyblizone |problem, granice i grupie
ogtaszag |decyzji oczekuje decyzje, oczekuje proponuje |podejmowa
pytan ktore mog [sugestii i grupie decyzje w
sie¢ zmienia& |podejmuje |podjaé ustalonych
decyzg decyzg granicac
Kontinuum zachowan kierownika wedlug Tannenbauma - Schmidta

Zrodio: J. Machaczka, 2001, s. 57.

Kolejni badacze problemu, P. Hersey i K. Blanchavebzaja, ze podstaw tworzenia
stylébw powinna by ,dojrzatas¢ podwtadnych” (czyli pragnienie agjnie¢, che¢ brania na
siebie odpowiedzialrigi, dadwiadczenie i umiejtnosci). Tzw. ewolucyjna teoria kierowania
(Life Cycle Theory of Leadership) jako podstaposiada trzy wymiary. §5to dwa rodzaje
zachowa kierownikow: zorientowane na zadania i zorientogvaa stosunki mdzyludzkie
oraz sytuacja, tj. stopiedojrzalgci podwitadnych okrdany przez posiadane unmg&osci i
motywacg. W tej koncepcji wyréniono 4 style: autokratyczny, integracyjny, partyagyjny,
delegacyjny.

W czasopimie Businessman Magazirzesierpnia 2001 roku znd@emazemy artykut pod
tytutem ,,0d zamordysty do demokraty” autorstwalifla Franczak. Autorka wymienia
cztery podstawowe modele psychologiczne przywdd&wo: oficer, nauczyciel, negocjator

i moderator. Jak nmma odczytd juz z samych nazw style te uszeregowanewsdiug
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swobody jak kierownik pozostawia swoim podwiadnym i zaarmaania catej firmy w
procesy decyzyjne. Scharakteryzujmy pasae style, aby moc lepiej zorientoivaic w
problemie:

1. Oficer: Jest to cziowiek, ktory wydaje polecenia amo trzymajc sk
hierarchii struktur firmy. Nie ma zwyczaju wyjaac przyczyn takiej a nie
innej decyzji i nie wdaje siw zledne dyskusje z podwtadnymi. Drzwi jego
gabinetu pozostaj zamknete, sam wyznacza cele i podejmuje decyzje
wymagajic natychmiastowego podpadkowania s zatogi.

2. Nauczyciel: Rownig ten typ cziowieka swoje decyzje podejmuje
samodzielnie. Jednak informagj o nich ttumaczy doktadnie ich przyczyny i
chetnie odpowiada na wszelkie pytania. Nie zmieniasaich postanowie
Wyznacza zadania i szczegotowo kontroluje ich wyoe. Ceni sobie
codzienny kontakt z pracownikami, lubi ich, nie pata jednak o hierarchii.
Prowadzi swoich pracownikow zake, stosuje zarowno nagrody jak i kary.
Drzwi jego gabinetu pozostagamknete, jednak naley do nich czsto puké
po instrukcje i wskazéwki. Najlepsi pracownicy nejw go ciesz, potem
zaczynag niepokoé. Pozwala ludziom rozwifa sie tylko do pewnego
poziomu. Tym, co najbardziej ceni w swojej pracst jaie tyle rozdzielanie
zada, to pouczanie jak je wykona

3. Negocjator: Doktadnie omawia z podwladnymi sytgaganim podejmie
decyzg. Pyta ich o ragl Stucha uwag i wyaga wnioski. Na koniec sam
decyduje. Czasami postanowienia t @amienne od tego, co doradzali
pracownicy. Ale tylko wtedy, gdy jego argumentyrse do zbicia. Wyjgnia
dogkbnie przyczyny swoich decyzji i wymaga od pracovamikdojalnasci bez
wzgledu na to, jakie byty ich opinie. Potrafi wspotpra@ wytacznie z
bardzo dojrzatymi osobami. \Adzenie personelu w proces podejmowania
decyzji i szczegotowe omawianie kolejnych wariantgpvawiaj, ze podziat
zada jest dla wszystkich oczywisty. Szef po prostu vesie, ktory z tych
planéw ma b¥ realizowany. Negocjator zawsze ma otwarte drzvzagami
pracuje w jednym pokoju z podwtadnymi.zég nie podoba mu sisposob
wykonywania zadania, sugeruje zmianyazp do tego, by pracownik sam

doszedt do najlepszych rozaen.
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4. Moderator: Deleguje maiwie duzo funkcji zaradczych na pracownikow.
Decyzje podejmowanegsa ich wniosek i z ich znagzym udziatem. Szef
rozwiazuje kluczowe problemy podczas wspolnej dyskugjarie wikszasci
jest dla niego zwykle wiace. Bardziej koordynuje prac dobrze
przygotowanych samodzielnych wspoétpracownikow, kieruje nimi. Na nich
spoczywa proces realizacji zada odpowiedzialné¢ za efekty. Moderator
ceni ich wiedg, z& jego codzienne kontakty z personelem sprowadgaj
czesto do wymiany pozdrowfe Nie ma powodu, by ingerowav dziatania
podwiadnych.

Pewnym przetomem w teoretycznym dheyiu o stylach zargzania stalo si
opublikowanie w latach 60-tych przez B. R. Blackd.iS. Mouton tzwsiatki stylow
kierowanig ktorej koncepcja zaktadaze obok wyej omawianych klasycznych stylow
kierowania mana wyr&ni¢ szereg stylow poednich. Siatka stylow zagdzania wediug R

.R. Blake 'a i J. S. Mouton olkta skat zachowa kierowniczych 4czac w sobie 2 rodzaje

stylow:
1. styl zorientowany na zadania (polega na nadzorawgadwiadnych w celu
wykonania przez nich powierzonego im zadani&) edritych,
2. styl zorientowany na pracownikow (polega raczepmaywowaniu pracownikow

niz sprawowaniu nad nimi kontroli, kierownik utrzymuge wspotpracownikami

przyjazne stosunki)sazednych

Siatka rozpjta jest na dwu osiach @dne, odaite) wyskalowanych od 1 do 9. Podziat
liniami pionowymi i poziomymi daje 81 pdl oznaczahycyframi w uktadzie: (odefa,
rzedna).

Pole (1,1)- styl bierny ("laissez-faire", zukhony). Osoba ta chrakteryzuje shah trosk
o pracownikéw, zadania i produkcjCzsto nie interesuje sibiegiem spraw. Nie lubi gdy
pracownicy zwracaj Sie do niego ze sprawami. Moya wywa konstrukcji typu: "Oni
zadecydowali”, "Oni zrobili". Minimalizuje wysitkiw takim stopniu, aby méc utrzyma

cztonkostwo w organizacji.
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Pole (1,9)- styl demokratyczny. Taki kierownik przed pedgm decyzji zagga opinii u
pracownikéw. Zwraca dia uwag na potrzeby ludzi, na dabr harmonijra prag w zespole.
Niestety w niskim stopniu interesuje go produkcfazesto wywa sformutowa :"my

zadecydowadmy”, "my zrobilismy".

Pole (9,1) - styl autokratyczny (zadaniowy). Przeciwséwo stylu demokratycznego.
Kierownik-autokrata koncentrujeesprzede wszystkim na sprawdod i zadaniu. W matym
stopniu interesajgo podwiadni. Kieruje "twakdreka" i podejmuje wszystkie wae decyzje
w zespole, nie dag pracownikom mziwosci samodzielnego dziatania.zidva zda typu:

"Ja zadecydowatem”, "Ja zrobitem".

Pole (5,5)oznacza styl kompromisowy (zréwnoieay). W tym przypadku kierownik
troszczy s¢ zarbwno o pracownikow jak i o produkcj Zadowalajca efektywnéc¢
organizacji jest oggana przez dobre wykonywanie zadaroszczeniu s 0 morale wrod

ludzi. Jest to styl pmedni miedzy demokratycznym a autokratycznym.

Pole (9,9) oznacza styl przywddczy. Osoba taka w rownie bardmym stopniu
koncentruje & na zadaniach jak i na pracownikach. Harmonijnesistki w zespole as
tozsame z celem firmy i prowaazlo wysokich osignie¢ w pracy. Wedtug Blake'a i Mouton
jest to najlepszy styl kierowania. Kierownik pragjajacy ten styl pracy uwa, ze ludzie
cha i potrafia dobrze pracow@ Angauje ich wkc stosownie do midiwosci, dbapc o
zapewnienie im satysfakcji z wykonywanych zad&tara si wiaczy¢ kazdego w proces
planowania zadg w realizag ktérych jest zaangawany. Sm zajmuje pozygj,cztonka

zespotu”, zackcajc wszystkich do wykazania maksimum swoichztiveosci.
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Znaczenie przywhzywane do ASPEKTOW LUDZKICH w sytuaciji pracy

Kierowanie zorientowane na odczuwanie
przez ludzi potrzeby utrzymywania
harmonijnych stosunkéw w zespole.

Tempo pracy jest dogodne a atmosfera w

miejscu pracy przyjazna

1.9

Kierowanie zespotowe, demokratyczne,
zaangaowanie ludzi prowadzi do
osiagnigé¢ w pracy, wspotzalénosé

wynikaj aca ze wspolnoty celow,
organizacji sprzyja tworzeniu atmosfery
wzajemnego zaufania i szacunku

9.9

Kierowanie zréwnowazone, zadowalagca
efektywnosé organizacji uzyskuje se
poprzez zréwnowaenie konieczndci

wykonania zadah z utrzymaniem
zadowalajcego morale vrod
pracownikéw

5.5

Kierowanie zorientowane na odczuwanie

przez ludzi potrzeby utrzymywania
harmonijnych stosunkéw w zespole.
Tempo pracy jest dogodne a atmosfera w
miejscu pracy przyjazna

11

4 S 6

Znaczenie przywhzywane do SKUTECZNGSCI w sytuaciji pracy

Kierowanie autorytarne, sprawnosé
operacji jest wynikiem takich warunkéw
pracy, aby czynnik ludzki w najmniejszym
stopniu przeszkadzat w wykonaniu zada

9.1

7 3 9
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Koncepag Blacka i Mouton rozwigt W. J. Reddin. Stworzyt on skrzyakkierowania
uwzgkdniajaca trzeci wymiar, czyli orientagj na efektywné&t. Z modelu tego wynika osiem

podstawowych styléw kierowania:

a) bierny (inaczej wczaiej omawiany styl nieingeragy);

b) biurokratyczny charakteryzujegsiym, ze kierownik nie orientuje sie¢ ani na zadania, ani na
ludzi, jest jednak efektywnycgisle przestrzega zasad i przepisow;

c) altruistyczny charakteryzujegsorientacy, na kontakty z lugimi (styl demokratyczny);

d) promocyjny preferuje efektywré i kontakty z lugmi. Od kierownika altruisty rni sig tym,
ze wymaga i zacjta do pracy;

e) autokratyczny-zorientowany wagznie na zadania (omawiany wéag));

f) autokratycznyzyczliwy nastawiony na efektywié i kontakty z ludgmi. Jest odmiam stylu
autokratycznego;

g) kompromisowy uwzgidnia zaréwno orientagjna ludzi jak i na zadania, ale w praktyce przy
podejmowaniu decyzji nie potrafly tego zal@enia zrealizowa Decyzje podejmuje pod
naciskiem faktow dokonanych, albo pod bardzoagiiresy, otoczenia;

h) realizacyjny - jest zorientowany zarowno na ludadania oraz efektywsé. Silnie angaujac
si¢ w wykonanie zadania jak i w indywidualne sprawgldustwarza bardzo sanmotywacg
do pracy. Stara si by wspotpracownicy byli wspottwoércami plandw pyaickorzysta z ich
uwag i sugestii. Staragskojarzy¢ potrzeby indywidualne z celami instytuciji.

Rodzaje stylow kierowania wg.:
1. Form interwencji przetozonego w prag¢ podwtadnych

a) dyrektywne - dokladne sprecyzowanie etapowych b /lkkoncowych efektéw dziata
Kryterium oceny sprawrigi dziataa jest ich skuteczrig

b) parametryczne - okéne zosta podstawowe zakmosci migdzy cechami dziatania i cechami
efektu kaicowego a nagredi kara Kryterium oceny sprawrigi dziatai jest stopié zgodndgci

z regutami dziatania i efektywsdé
2. Zakresu interwencji przetazonego w prag podwtadnych:

a) instruktzowe - narzucenie struktury zada sposobu ich realizacji. Niegbne jest
ograniczenie odpowiedzialéa wykonawcy jedynie do przypadkdéw niezgodnych strinkcp.
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Jezeli podwladny otrzyma zadanie peej jego maliwosci to maze zaczé realizowa cele
wiasne.
b) zadaniowe - narzucenie im jedynie struktury zadaejoDopuszcza wypracowanie wiasnego

sposobu realizacji zadania. Jegkontrobh maze by kontrola rezultatu.
3. Udziatu podwiadnych w decydowaniu

a) autokratyczny - brak wptywu podwtadnych na podzeda i sposoby ich realizacji. Kieragy
uwaza, iz jest w stanie sprawnie kierowaatym zespotem wc w celu przyspieszenia procesu
decyzyjnego sam podejmuje decyzje,

b) konsultatywny - przelmny dopuszcza udziat podwtadnych w decydowaniudzabe zada i
sposobie ich realizacji. Ostateaztbecyzg podejmuje jednak sam. Zdaje sobie sprake@ sam
moze zbyt mato wiedzig

c) demokratyczny - swiadoma rezygnacja zwierzchnika z prawa do jednoosego
podejmowania decyzji. Podwitadni nie tylko uczestpicw fazie przygotowawczej
podejmowania decyzji, lecz tad wspolnie dokonuj podziatu zada i okreslaja sposob ich

wykonania. Kierownik musi poprawnigwiadomi zespotowi cel jaki przed nimi stoi.

Trudno jest znaté jeden wzorcowy styl kierowania. d badaczy dominuje podeje
sytuacyjne, ktére zaktada relatywizm oceny stylerdwania. Zaley ona bowiem od specyficznych
warunkow funkcjonowania zespotéw ludzkich. Usesk, ze kierownik jest tym efektywniejszy, im
szerszy posiada repertuar stylow kierowania i ipieijepotrafi dobré najwitasciwszy styl do danej

sytuacji w zaktadzie pracy.
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