Wtadza organizacyjna

Cz. 2 - Style kierowania z
uwzglednieniem psychologii
zarzadzania



Pojecie stylu kierowania

» Nazywany czasami stylem zarzadzania/stylem
przywodztwa (w zaleznosci czy mowimy o
organizacji formalnej czy nieformalnej), wigze
sie przede wszystkim z szeroko rozumiang
sprawnoscig  dziatan  kierowniczych, a
Zwtaszcza efektywnoscia wtadzy
organizacyjnej.



Psychologiczne znaczenie stanowiska

kierowniczego

Niezbedny element w procesie komunikacji i kontroli,

Osoba, ktora kieruje na mocy uprawnien przyznanych jej
przez organizacje jest uprawniona do wydawania
polecen, zas w oczach pracownika reprezentuje
organizacje zarowno od strony formalnej, jak i
psychologicznej,

Wtadza jest nadawana kierownikowi w formie uprawnien
zawartych w aktach prawnych, jak roéwniez
dokumentach organizacyjnych wynikajacych z jej
formalnej struktury,

. Zroznicowana asymetria relacji podporzadkowania na
linii przetozony — podwtadny,

Miarg pracy kierownika sg efektywnos¢ jego zespotu i
procesy interpersonalne.



Psychologiczne aspekty sytuacji
kierowania

(UNa psychologiczng koncepcje kierowania
sktadaja sie: 1) inni ludzie bedacy ,,srodkami
dziatania” kierownika, 2) zadania, ktore
wymagaja dziatan zespotowych, 3) okreslone
reguty wspotdziatania, 4) organizacja w
ramach  ktorej odbywa sie zbiorowa
dziatalnosc (kierownik odpowiada za wyniki).

Do tego dochodzg jeszcze indywidualne
podejscie i osobisty wptyw.



Wymagania

Rozpatrujac zadania wymagajace zbiorowej
aktywnosci podwfadnych kierownik musi posiadac
nie tylko kompetencje zawodowe,

Wykonanie zadania zaleze¢ bedzie takze od
umiejetnosci podwtadnych, uswiadomienia sobie
przez czionkédw zespotu celu ich dziatania, jak
rowniez zaangazowania i motywacji do pracy,

/wracac nalezy tez uwage na potrzeby podwtadnych
oraz spoOjnosc organizacji i atrakcyjnosc jej cztonkow,

Organizacje rozumie sie tutaj jako dysponenta mocy i
wiadzy, co wyraza sie w prawie do podejmowania
decyzji, udzielania sankcji i nagrod.



Subiektywizm spostrzegania sytuac;ji
kierowania

(1 Potrzeba bezpieczennstwa — pracownik ktadacy nacisk
na bezpieczenstwo bedzie zwracat uwage na
prawidtowg organizacje pracy i realizacje zadan
(dlaczego?),

J Potrzeba afiliacji — pracownik majacy deficyt w tej
sferze bedzie zwracat uwage na cechy osobiste
kierownika, a zwfaszcza takie jak kompetencje
interpersonalne, umiejetnos¢ nawigzywania cieptego
kontaktu i partnerskich relacji (dlaczego?),

(1 Potrzeba osiggniec¢ — osoby z tg potrzebg bedg zwracaé
uwage w jakim stopniu kierownik moze przyczynic sie
do ich sukcesu zawodowego.



AStyl kierowania stanowi pochodng struktury
zadan realizowanych w organizacji (cel,
technologia) oraz struktury potrzeb jej
cztonkow. Stagd tez jego wybor jest
determinowany przez: 1) rozpoznawanie
potrzeb  podwtadnych, 2) intuicje |
umiejetnosc¢ ich zaspokojenia, 3) sprawnos¢ w
dysponowaniu zasobami organizacyjnymi w
kierowaniu nastawionym na realizacje zadan,
co stanowi podstawe wartosciowania i
diaghozowania stylu.



Socjotechniczna wartosc stylu
kierowania

1. Kierowanie powoduje dziatanie innych ludzi
zgodnie z celem/wol3 kierujgcego z
nastawieniem na wspolny cel kierowanego i
kierujgcego,

2. Cel zostat wczesniej uzgodniony, a warunki
wymiany wzajemnych doswiadczen sg znane i
oparte na zasadzie sprawiedliwosci (np.
stuszna ptaca),

3. Cel powinien byc godziwy, spetniac kryteria
moralne.



* Do innych waznych aspektow
zaliczymy zaufanie interpersonalne.
Niektorzy widzg wyrazny zwigzek
miedzy poziomem  wzajemnego
zaufania, a stylem kierowania.



Style kierowania wg. J. A. C. Browna

JAutokrata
JdDemokrata



Autokrata

AUTOKRATA

sprawiedliwy



Demokrata

nieingerujacy




Style kierowania wg D. McGregora

(1 Dostosowany do teorii X,
J Dostosowany do teorii Y

s Teoria X moéwi, ze cztowiek ma wrodzong nieche¢ do
pracy, ma niskie ambicje i boi sie odpowiedzialnosci.
Zalecany jest tu przymus, bezposrednie kierowanie,
kontrola i zagrozenie karami.

W przypadku teorii Y utrzymuje sie, ze praca to dla
cztowieka naturalna koniecznos¢, jest samodzielny i nie
boi sie odpowiedzialnosci, sam jej szuka.






Style kierowania wg R. Rikerta

N REYERIE NI REIIERIE
zorientowany na zorientowany na
pracownikow zadania

System System
System | ekspﬁtujaco protekcjonalno

konsultujacy - autorytarny - autorytarny




Style kierowania wg. A. W. Halpina i
B. J. Winera

Wymiar consideration — zachowania

uwazajgce/ ,przychylne”

e Szeroko rozumiana empatia przetozonego
wzgledem pracownika.

Wymiar inictrating stracture -

zachowanie ,inicjowania struktury”

e Bezposrednia stymulacja procesu kierowania;
podwtadni nie czujg specjalnego zadowolenia, ale
przetozony jest dla nich przewidywalny.



Style kierowania wg Sergie’go

osobisty. bezosobo
m | impuisywny ‘

e Emocjonalny e Osobisty e Odwrotnosé e Odpowiednik e Uporzadkowany,
egocentryk zmodyfikowany osobistego, demokraty stabilny
przypominajgcy o ,stomiany racjonalista i Browna emocjonalnie,
autokrate zapat” — bardzo zwolennik rozwazny przy
surowego szkodliwy dla decentralizacji podejmowaniu
Browna organizacji decyzji; korzysta

z pomocy ciat
kolegialnych.



Style kierowania wg. J. Kurnala

e Silne podkreslanie formalnego czynnika
hierarchii organizacyjnej
dy e ktyW ny e Podobny do typologii Browna
(autokrata), ale ktadzie nacisk na nieco
inny aspekt (hierarchia).

e Stosowanie bodzcow integrujgco -
pobudzajacych i uzyskanie tg drogg
petnej akceptacji celow instytucji przez

integ ratywny pracownikéw

e Porownywalny do stylu
demokratycznego, ale z naciskiem na
aspekt integrujacy.




Style kierowania wg. S.
Kwiatkowskiego i W. Kiezuna

Autorytatywno
- kolegialny

Racjonalno -

demokratyczny

partycypacyjny

e Wysoka operatywnosé, sktonnos¢ do centralizacji i
nieufnos¢ wobec ludzi i kwalifikacji,

e Skory do konferencyjnego stylu pracy.

* Spokdj, wyrazna tendencja antyzebraniowa, skory do
decentralizacji w zakresie decyzji taktycznych i
operacyjnych,

e Duze zaufanie do kierownikow poszczegdlnych
komorek organizacyjnych.

e Petne wspotuczestnictwo w procesach zarzgdzania,

e Otwarta polityka informacyjna, swobodny kontakt
kazdego pracownika z kierownictwem najwyzszego
szczebla, dbatos¢ o wysoki standard warunkdéw pracy,
maksimum kolegialnosci w sprawach decyzyjnych.



NELEYE
zachowanie
przywddcze

Wspierajgce
zachowanie
przywddcze

Partycypacyjne
zachowanie
przywodcze

Zachowanie
zorientowane na
dokonania

Style kierowania wg. M. G. Evansa i R. J. House’a

e Jasne oczekiwania, wytyczne, wyznaczanie kierunku,
e Ustalanie harmonogramow pracy.

e Mozna kojarzyc¢ z human relations.

e Zasieganie rady podwtadnych, prosby o sugestie, dopuszczalne
wspotuczestnictwo w podejmowaniu decyz;ji.

e Ambitne cele, zorientowanie na dokonania i osiggniecia
podwtadnych, wiara w ich kwalifikacje, zachecanie do dziatania




Style kierowania wg. Burnsa

Kierowanie

transakcyjne

Kierowanie

transformatywne

Reguta wymiany

charyzmatyczny

Rola kierownika i
kierowanego przypomina
relacje rodzica
chowajgcego dziecko w
bardziej tradycyjny
sposdb (aspekty nagrody
i kary).

Nie poddaje dyskusji
swoich przekonan i
wartosci, tylko wpaja
je podwtadnym.



Style kierowania wg. R. Tannenbauma
i W. H. Schmidta

Zorientowany na szefa
(zorientowanie na
zadania/autokratyzm)

Zorientowany na
podwiadnych (blizej
stylu
demokratycznego)




Ciggta skala zachowan przywodczych
(kryteria)

Cechy menadzera \

{ Cechy podwiadnych

| Cechy sytuaciji




Uwarunkowania wyboru stylu
kierowania wg. R. Tannenbauma i W.
H. Schmidta

/
Jﬁ Sity tkwigce w
— sytuagji

=




Poglad:

Najskuteczniejsi kierownicy s3 elastyczni i potrafig
dobiera¢ zachowania przywodcze do potrzeb danego

Czasu i miejsca.

Sposob przewodzenia zalezy przede wszystkim od
przesztosci  kierownika, jego wiedzy, wartosci i
doswiadczenia (sity tkwigce w kierowniku), np. przyjmie
postawe silnie nakazowg kierownik przektadajacy interes

organizacji nad interes jednostek.




Wybor stylu, a cechy podwtadnych na

przyktadzie stylu uczestniczgcego

JTannenbaum i Schmidt sygnalizuja, ze podwtadni
moga mie¢ wiecej mozliwosci uczestnictwa i
wiecej swobody, jezeli:

1. Pragna niezaleznosci i swobody dziatania,

2. Chca przyjmowac odpowiedzialnosc za
podejmowanie decyzji,

3. ldentyfikujg sie z celami organizacji,

4. Majg dostateczng wiedze i doswiadczenie by
sprawnie radzi¢ sobie z problemem,

5. Majg doswiadczenie z poprzednimi
przetozonymi odnosnie stylu uczestniczgcego.



Podsumowuj3ac

1. Na wybor stylu kierowania/przywodztwa beda
miec wptyw nie tylko aspekty zwigzane z
nastawieniem kierownika, ale rowniez z szeroko
pojetg naturg pracownikow i warunkami w
jakich bedzie sie pracowac.

2. Style kierowania podtug konkretnych koncepcji
sg sztywne, pozgdane jest zatem, by kierownik
umiat dostosowac swoj styl do konkretnych
warunkéw, tak by osiggng¢ maksimum
efektywnosci.
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