Style kierowania uwarunkowania psychospotleczne
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Funkcje procesu kierowania moga by¢ sprawowane roznie przez kierownika

(przetozonego zespotu), zaleznie od niego samego i sytuacji kierowania rozumianej jako

dynamiczny uktad interakcji 1 transformacji miedzy nim a podwtadnymi i1 sytuacja

dziatania. Na sytuacje kierowania sktadajg sie:

inni ludzie bedacy w pewnej mierze srodkami dziatania kierownika;
— zadania, ktére nie moga by¢ zrealizowane jednoosobowo;

— okreslone reguty wspotdziatania;

— organizacja, w ramach ktoérej odbywa si¢ zbiorowa dziatalno$¢, za
ktérej wyniki odpowiada kierownik.

Na jakos$¢ stosunkow miedzyludzkich w zespole pracowniczym olbrzymi wptyw

wywiera osobowos¢ kierownika i jego styl kierowania. Szczego6lne znaczenie ma tu

empatia, czyli umiejetno$é wezuwania si¢ w sytuacje podwtadnych i rozumienia ich

oraz tolerancja, czyli zdolno$¢ do akceptacji odmiennych wartosci, pogladow i postaw.

1)

2)

3)

Sytuacje kierowania ksztaltujg wigc generalnie trzy zmienne:

pozycja i1 zakres wiladzy kierownika mierzony jego uprawnieniami do
angazowania 1 zwalniania pracownikéw, przyznawania im nagrod, premii,
awansowania itp.; im wigksza ma on wladze, tym wigksze sg jego mozliwosci
wywierania wptywu;

struktura zadania, ktora zalezy od jakosci 1 okre§lonosci celu dzialania zespotu;
jednoznaczno$ci metod stosowanych do realizacji tego celu i1 latwosci
sprawdzenia czy cel zostat zrealizowany;

gotowo$¢ grupy do poddania si¢ wptywom kierownika, tj. stopnia zaufania,
poparcia i sympatii, ktérych udzielajg podwtadni swemu przetozonemu, biorac
pod uwage jego osobiste cechy, stosunki panujagce w grupie oraz strukture

zadania.

Styl kierowania jest to wzglednie trwaty i powtarzalny sposob oddziatywania

przetozonego na zachowania podwtadnych. Sposob, w jaki kierownik zespotu sprawuje

wladze, ma niezwykle wazne znaczenie dla efektywnos$ci dziatania podlegtych mu
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pracownikow. Efektywny kierownik to taki, ktory zapewnia swoim podwladnym
poczucie sity zamiast niemocy, sprawia, ze pracownicy czuja si¢ odpowiedzialni za
wlasne zachowania, maja panowanie nad nimi 1 kontrolg. Dobry kierownik
wykorzystuje swa wladze, aby wzbudzi¢ zaufanie do wlasnej osoby.

Angielski psycholog J. A. C. Brown wyr6znia np.: styl autokratyczny,
demokratyczny i nieingerujacy.

Styl autokratyczny polega na tym, ze szef sam dokonuje podziatu pracy, nikogo
nie pyta o zdanie, dziata gléwnie przez polecenia i kary, utrzymuje dystans w stosunku
do pracownikow. Autokraci dzielg si¢ na:

— surowych (apodyktyczni lecz sprawiedliwi, pryncypialni, nie deleguja
swoich uprawnien);

— zyczliwych (czuja odpowiedzialnos¢ moralng za pracownikow, chca
im stworzy¢ jak najlepsze warunki pracy, ale sami ustalaja, co jest dla
nich dobre);

— nieudolnych (despotyczni, nieobliczalni, a ich stosunek do
podwtadnych zalezy od chwilowego nastroju).

Styl demokratyczny: szef demokrata zacheca grupe do podejmowania decyz;ji,
dotyczacych celow 1 zadan oraz ich przydzielania poszczegdlnym pracownikom.
Koordynuje dziatania pracownikoéw i1 deleguje swoje uprawnienia. Dba o dobre stosunki
W grupie i uczestniczy w ich pracach.

Styl nieingerujacy: szef daje duza swobode w planowaniu i organizowaniu zadan
cztonkom grupy, ktorg kieruje. Stara si¢ nie podejmowac zadnych decyzji. Jest
niezdolny do sprawowania wtadzy i kontroli.

Amerykanski teoretyk organizacji R. Likert wyrdznia cztery style kierowania:
autokratyczny, autokratyczny zyczliwy, konsultacyjny i1 partycypacyjny. Kierownik
autokratyczny, czyli despotyczny nie dba o personel, nie ma do niego zaufania, sam
podejmuje decyzje, stosuje okreslony system nagrod i kar, motywuje strachem i
sankcjami, nie uwzglednia zadnych pomystéw racjonalizatorskich personelu.
Kierownik autokratyczny zZyczliwy stara si¢ by¢ dobrym kolega personelu, ale traktuje

pracownikow z dystansem, wydaje polecenia w taki sposob, zeby sprawi¢ wrazenie, ze



uwzglednia zyczenia podwladnych, stosuje system nagrod, ale nie rezygnuje z
atmosfery obawy przed sankcjami. Solidarno$¢ w grupie jego podwtadnych jest staba.

Styl konsultacyjny to taki, w ktorym kierownik §rednio dba o personel. Decyzje
podejmuje po konsultacji z pracownikami. Stosuje gldwnie system nagrod, sankcje
tylko okazjonalnie. W jego zespole panuje dos¢ silna solidarnos¢.

W stylu partycypacyjnym kierownik reprezentuje wysoki poziom dbatosci o
personel. Stosunki z podwladnymi sg serdeczne 1 petne zaufania. Grupa uczestniczy w
podejmowaniu decyzji. Kierownik stosuje system nagrod premiujgc aktywne

uczestnictwo w dziataniach grupy. W zespole jest bardzo silna atmosfera solidarnosci.
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Zrédio: W. Kiezun: Sprawne zarzgdzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1997,s .157.

Inny teoretyk, rowniez Amerykanin G. S. Sergie przeprowadza klasyfikacje
uwzgledniajac przede wszystkim osobowo$¢ kierownika 1 wyrdznia styl osobisty,
impulsywny, bezosobowy, zbiorowy i spokojny.

Styl osobisty charakteryzuje: egocentryzm  kierownika, autorytarne
podejmowanie decyzji, przekonanie o nicomylnosci, wysoki poziom dyscypliny i
kontroli. Kierownik bywa tez zmienny w nastrojach, emocjonalny w ocenach
pracownikow; jest tytanem pracy i1 na ogdt bywa przedsigbiorczym cztowiekiem.

Styl bezosobowy polega na tym, ze kierownik nie jest zaangazowany

emocjonalnie. Jest racjonalny, powsciagliwy i zachowuje dystans wobec personelu.




Stosuje scisty podziat kompetencyjny, nie musi podejmowac decyzji operacyjnych ze
wzgledu na wystarczajacy stopien decentralizacji.

Styl zbiorowy to odpowiednik stylu demokratycznego.

Podstawowymi cechami stylu spokojnego sa: tad, spokdj, powaga i ograniczona
kolegialnos¢.

Inni amerykanscy specjalisci R. Tannenbaum 1 W. Schmidt wyrdzniaja siedem
stylow kierowania, stosujac jako kryterium stopien uzywania przymusu przez
kierownika oraz stopien swobody podwtadnych przy podejmowaniu decyzji. Obrazuje

to ponizszy rysunek.
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A- Menedzer podejmuje decyzje i jg komunikuje

B- Menedzer podejmuje decyzje i przekonuje podwtadnych o jej stusznosci

C- Menedzer przedstawia swoja koncepcje i szuka dla niej akceptacji (zacheca do pytan, wyjasnia podwladnym swoje
intencje i sposéb malenia)

D- Menedzer poddaje projekt decyzji pod dyskusje (rezerwuje sobie prawo ostatecznego podjecia decyzji po wystuchaniu
opinii podwtadnych)

E- Menedzer przedstawia problem, przyjmuje sugestie, podejmuje decyzja (zespot prezentuje rozwigzania mozliwe do
przyjecia przez menedzera)

F - Menedzer przekazuje zespotowi prawo do podejmowania decyzji w ramach okreslonych przez siebie granic

G- Menedzer bierze udziat w podejmowaniu decyzji na réwni z podwtadnymi, bez uciekania si¢ do autorytetu i przyjmuje
kazda decyzje zespotu, ktorej jest wspotautorem.

Kolejni P. Hersey i K. Blanchart uwazaja, ze podstawa tworzenia styléw powinna
by¢ ,,dojrzato§¢ podwladnych” (czyli pragnienie osiggni¢¢, cheé brania na siebie
odpowiedzialno$ci, doswiadczenie 1 umiejetnosci). Pewnym przelomem w
teoretycznym mysleniu o stylach zarzadzania stato si¢ opublikowanie w latach 60-tych
przez B. R. Blacka i J. S. Moutona tzw. Siatki stylow kierowania, ktorej koncepcja

zaklada, ze obok wyzej omawianych klasycznych stylow kierowania mozna wyrdznié¢

szereg stylow posrednich.



Koncepcje Blacka 1 Moutona rozwingt W. J. Reddin. Stworzyl on skrzynke
kierowania uwzgledniajgca trzeci wymiar, czyli orientacje na efektywnos$¢. Z modelu
tego wynika osiem podstawowych stylow kierowania:

— bierny (inaczej wczesniej omawiany styl nieingerujacy);

— biurokratyczny charakteryzuje si¢ tym, ze kierownik nie orientuje si¢
ani na zadania, ani na ludzi, jest jednak efektywny, $cisle przestrzega
zasad 1 przepisow;

— altruistyczny charakteryzuje si¢ orientacja, na kontakty z ludzmi (styl
demokratyczny);

— promocyjny preferuje efektywnos¢ 1 kontakty z ludzmi. Od
kierownika altruisty r6zni si¢ tym, ze wymaga 1 zachgca do pracy;

— autokratyczny-zorientowany wyltacznie na zadania (omawiany
wczesniej);

— autokratyczny zyczliwy nastawiony na efektywnos$¢ 1 kontakty z
ludZmi. Jest odmiang stylu autokratycznego;

— kompromisowy uwzglednia zaréwno orientacj¢ na ludzi jak 1 na
zadania, ale w praktyce przy podejmowaniu decyzji nie potrafigcy
tego zatozenia zrealizowaé. Decyzje podejmuje pod naciskiem faktow
dokonanych, albo pod bardzo silng presja, otoczenia,

— realizacyjny - jest zorientowany zaréwno na ludzi, zadania oraz
efektywno$¢. Silnie angazujagc si¢ w wykonanie zadania jak i w
indywidualne sprawy ludzi stwarza bardzo silng motywacj¢ do pracy.
Stara si¢, by wspotpracownicy byli wspottworcami planow pracy i1
korzysta z ich uwag 1 sugestii. Stara si¢ kojarzy¢ potrzeby

indywidualne z celami instytucji.

Trudno jest znalez¢ jeden wzorcowy styl kierowania. Wérdd badaczy dominuje
podejscie sytuacyjne, ktore zaktada relatywizm oceny stylu kierowania. Zalezy ona
bowiem od specyficznych warunkow funkcjonowania zespotow ludzkich. Uwaza sig,
ze kierownik jest tym efektywniejszy im szerszy posiada repertuar stylow kierowania i

im lepiej potrafi dobra¢ najwtasciwszy styl do danej sytuacji w zaktadzie pracy.
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