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Style kierowania szkofta rolnicza na tle ogoinej
wiedzy o przywédztwie

Przywédztwo jako element zarzadzania

Zmiany spoteczne i gospodarcze w Polsce wymuszaja przeksztalcenia we
wszystkich organizacjach, ktérych dziatalno$¢ obejmuje problematyke gospo-
darcza, polityczna i kulturowa. Oznacza to, ze wszystkie dziatania w skali makro
1 mikro musza by¢ dostosowane do regut gospodarki rynkowej i demokracji
opartej na fundamentach prawa. Kierowanie organizacja, bedace procesem dy-
namicznym, wymaga réwniez modyfikacji.

Koncepcja kierowania oparta w gtéwnej mierze na intuicji i doswiadczeniu,
w niedostatecznym stopniu uwzgledniajaca wiedze z zakresu organizacji 1 zarza-
dzania oraz ztozonos¢ sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej, jak tez odpowiedzial-
nos¢ za jako$¢ pracy i rozwdj pracownikéw, nie jest w stanie sprostac potrzebom
i konkurencyjnosci na rynku. Nie wystarczy tez sprowadzi¢ kierowania do
wypetniania (i to sprawnego) funkcji techniczno-organizatorskich (menedzer-
skich), tj. planowania, koordynowania i kontrolowania. Kierownik bedac kreato-
rem sytuacji, w jakiej przychodzi mu dziataé, moze pobudzaé zapat i zachecaé
swoich podwtadnych do sumiennego wykonywania obowigzkéw, a nie wymu-
szaé ich realizacje. Powinien wigc byé nie tylko menedzerem, lecz — jak méwia
specjali$ci od zarzadzania — réwniez przywédca (liderem). Do tego potrzebne
sa mu kompetencje spoteczne, czyli zdolnosci do uzyskiwania u innych ludzi
pozadanych zachowan w sytuacjach interpersonalnychl. Chodzi migdzy innymi
0 to, by kierownik potrafit:

» efektywnie komunikowa¢ si¢ z pracownikami oraz innymi osobami;

* diagnozowa¢ potrzeby pracownikéw oraz je zaspokajac;

* udziela¢ uwag krytycznych w sposéb, ktéry pozwoli na ich akceptacje

oraz chwali¢ osiagniecia; -

M. Argyle: Psychologia stosunkéw miedzyludzkich. PWN, Warszawa 1991, s. 46.
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e napelnia¢ swoich pracownikéw energia, wykorzystywaé ich zaangazo-
wanie na przemiang organizacji tak, by miata wigksza szanse na wzrost,
rozwdj i doskonatos$é, a czasami na zwykle przeZyciez;

e szybko analizowac sytuacj¢ wewngtrzna organizacji i jej otoczenia oraz
podejmowad, oparte na przestankach racjonalnych, decyzje; z tym wiaze
si¢ umiejetno$¢ przekonywania pracownikéw, nie za$ — korzystajac ze
swojej nadrzednosci stuzbowej — narzucania im wiasnej woli;

e rozwiazywac konflikty metodami ,,wygrana — wygrana” (,,win — win”),
w tym negocjowac; '

e wyczuwaé wszelkie napigcia interpersonalne oraz ksztattowaé odpo-
wiednia atmosfere wspétdziatania, anie rywalizacji;

e nawiazywac i utrzymywac poprawnie kontakty ze srodowiskiem lokal-
nym, klientami i kooperantami, a w przypadku szkoty —rodzicami
i sponsorami.

Powyzsze umiejgtnosci kierownik powinien podbudowaé marzeniami, prze-
ktada¢ je na rzeczywisto$¢ i braé za to odpowiedzialnos’é4. Powinien ufaé
ludziom i sam wzbudzaé zaufanie, skupia¢ si¢ na problemach pracowniczych,
stawia¢ wyzwania sobie i innym, mie¢ szeroka perspektywe, by¢ Zrédlem
pomystéw, ale tez nie lekcewazy¢ pomystow pracownikow, by¢ zawsze soba’,
czyli prezentowac pozytywny styl dziatania.

Sprawowanie funkcji przywddczych jest wigc znacznie trudniejsze od wy-
petniania obowiazkéw menedzerskich. Tu nie wystarczy mozliwos¢ wptywania
nainnych z mocy prawa (umowy o prace), z przymusu lub z wlasnosci rzeczy
i sSrodkéw produkceji. Trzeba mied jeszcze autorytet moralny i merytoryczny oraz
— jak pisze A. McGinnis — ducha, ktéry zaraza innych podnieceniem i energia,
jak tez wiedziec, co popycha ludzi do dziatania®.

Czasami mozna spotka¢ kierownikéw, ktérzy nie maja lub nie werbalizuja
swoich marzei, ktérzy czasami sa typowymi administratorami, oschtymi, apo-
dyktycznymi, kapry$nymi, skrytymi, mato zyczliwymi, nietolerancyjnymi, nie-
kiedy podejrzliwymi, nietaktownymi i nastrojowymi, ktérzy postepuja w sposéb
podstepny i przebiegly, a mimo to organizacja przez nich kierowana ma pewne
sukcesy. Nalezy jednak zapytaé, jakim to si¢ odbywa kosztem emocjonalnym?

?B. Nanus: The Leader’s Edge: The seven Keys to Ledership in a Turbulen World. Contem-
porarg' Books, Chicago 1989, s. 7.
F. Mingotaud: Sprawny kierownik. Poltext, Warszawa 1994, s. 53.
*B. Nanus: The Leader’s Edge: The seven Keys to Ledership in a Turbulen World. Op.
cit., s. 7.
SW. Bennis: On Becoming a Leader. Reading: Massa. Addison-Wesley 1989, s. 45.
A.L. McGinnis: Sztuka motywacji. Vocatio, Warszawa 1993, s. 135.
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Ile jest niepotrzebnego stresu? Czy organizacja kierowana przez takiego szefa
jest w stanie podotaé obecnym wyzwaniom? Jak dtugo ludzi bedzie sta¢ na prace
w atmosferze strachu, a niekiedy i zniewolenia?

W obecnej sytuacji spoteczno-gospodarczej ludzie bardzo czgsto godza si¢
pracowaé pod kierunkiem takiego menedzera, boja si¢ bowiem utraty pracy,
niekt6rzy sa mato pewni siebie lub brak im zdecydowania i odwagi w obronie
wlasnych praw.

Kierowanie taka szkotfa staje si¢ procesem bardzo ztozonym. Dyrektor nie
moze by¢ tylko ,,pierwszym” nauczycielem, on musi zapewni¢ szkole, przez
kompetentne i odpowiedzialne kierowanie, rozwoj.

Celem opracowania jest przedstawienie réznych koncepcji stylow kierowa-
nia (przywoédztwa), jak tez wynikow badari z tego zakresu (na przyktadzie szkoty
rolniczej), przy jednoczesnym zwréceniu uwagi na ich wady i zalety oraz na
potrzebe uwzglednienia w procesie zarzadzania szkota czynnikéw sytuacyjnych.

Istota stylu kierowania (przywdédztwa)

Z pojeciem stylu mozemy spotkac sie w wielu dziedzinach twérczosci, nauce
i praktyce. Operuja nim historycy sztuki, architekci, muzycy, projektanci mody,
psychologowie, teoretycy organizacji i zarzadzania itd. W ogdlnym sensie styl
oznacza widoczng, wyrézniaj aca siei charakterystyczna forme organizacji. Moze
by¢ nig kompozycja dziela literackiego, uktad architektoniczny, sposéb mysle-
nia, dzialania itd. Réznice migdzy kierownikami pod wzglgdem ich styléw
dzialania obejmuja gléwnie sposéb myslenia (mechanizm poznawczy) i sposéb
wplywania na ludzi’. v

W kontaktach kierownika z pracownikami istotna rol¢ odgrywaja jego
zachowania. Sg one kompozycja sktadnikéw werbalnych (stéw) i niewerbalnych
(mimiki, gestéw, pozycji ciata, barwy i tonu glosu), a wigc tego, co jest obser-
wowalne dla pracownikéw®. Oni nie znaja mysli, pragniefi, motywéw, postaw
ani odczué kierownika, widza tylko jego zachowania®.

’C.S. Nosal: Psychologia decyzji kadrowych. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 1997, s. 164.

8p, Honej: Umiejetnosci postepowania z ludZmi. W: ,Praktyka kierowania”. Praca zbiorowa
pod red. D.M. Stewert. PWE, Warszawa 1997, s. 184.

. Woloszyn: Kontakty interpersonalne. W: Hamer i J. Woltoszyn: Wybrane zagadnienia
z psychologii spotecznej. Format — AB, Warszawa 1997, s. 108.
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Zachowania powstaja w rezultacie interakcji (wypadkowej) miedzy dyspo-
zycjami osobowosciowymi (aktywnoscia, inteligencja umystowa i emocjonalna,
swoboda wyboru, autodeterminacja itd.) a wymaganiami sytuacji'®.

Kierownik komunikujac si¢ z pracownikiem, ujawnia charakterystyczny dla
siebie styl pracy (kierowania, zarzadzania), okreslany coraz czgsciej stylem
przywoédztwa lub stylem wplywéw!l, oddajacy jego sposéb uzewnetrzniania
pogladéw, postaw, potrzeb, pragniefi, dazen, mysli i emocji, z ktérym czuje si¢
naturalnie i swobodnie, chociaz czasami utrudnia mu kontakt z podwladnymi.
Co to jest wigc styl kierowania (przywoédztwa)? W literaturze przedmiotu brak
jednej precyzyjnej definicji stylu kierowania. Niektérzy autorzy termin ten
definiuja bardzo szeroko okreslajac go jako ogdt sposobdéw postepowania kie-
rownika, ujmujac — oprécz tego, co jest istota stylu kierowania — réwniez proces
i techniki zarzadzania, a takze elementy przywddztwa oraz sugeruja, ze kierow-
nik w kontakcie z pracownikiem zachowuje si¢ zawsze racjonalnie. Badania oraz
codzienna obserwacja jednak tego nie potwierdzaja. Bo jak pisze W. Kobyliriski:
Sty jest cechq wynikajgcq z czynnikow w réwnej mierze swiadomych, co
zupetnie niezamierzonych i przypadkowych”lz.

Mozina wiec przyjaé, ze styl kierowania (przywodztwa), to uklad wer-
balnych i niewerbalnych zachowarn, gléwnie zamierzonych, sterowanych
przez umysl, ale tez niezamierzonych i przypadkowych, oddzialywajacych
w sposob bezposredni lub posredni na zachowania pracownikéw, zdeter-
minowany: a) wiedza o naturze ludzkiej, b) dyspozycjami osobowosciowy-
mi, ¢) ograniczeniami tkwigcymi w umysle cztowieka, d) okreslona sytuacja
zewnetrzna.

Style kierowania (przywdédztwa) w opinii teoretykéw
organizacji i zarzadzania

Podstawowa typologia styléw zarzaldzamia13

W literaturze przedmiotu mozna spotkacé kilkanascie list styléw kierowania
o r6znej liczbie pozycji i réznym stopniu uszczegétowienia. Ponad pét wieku
temu w swoich pionierskich, a dzi$ juz klasycznych badaniach, problematyke

¢S, Nosal: Psychologia decyzji kadrowych. Op. cit., s. 129.

"0statnie okreslenia mozna najczesciej spotkac w literaturze anglosaskiej lub w thumacze-
niach.

2. Kobyliniski: Podstawy organizacji i kierowania w oswiacie. Wydaw. MCNEMT, Radom
1994, s. 186.
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stylow podniesli K. Lewin, R. Lippitt, R.K. White. Interesowat ich ogdlny
problem wplywu réznych zachowan klerowmczych na zachowania uczestnikéw
grup mtodziezowych, zwiaszcza chiopcow . Pierwsze rezultaty swych badan
opublikowali w 1938 rokuld. Autorzy ci wyodrebnili trzy podstawowe style
kierowania:

* Styl autorytarny (autokratyczny) — kierownik sam ustala linie postg-
powania, czynnoSci i procedury oraz trzyma si¢ z dala od czlonkéw
grupy; oddzialuje gléwnie przez polecenia i kary.

* Styl demokratyczny — kierownik z cztonkami grupy ustala linie poste-
powania i sposoby dziatania, zacheca ich do aktywnosci oraz uczestni-
czy w pracach swojego zespotu.

» Styl liberalny — kierownik jest bierny, sam stara si¢ nie podejmowad
zadnych decyzji; cztonkowie zespolu maja peing swobode w planowaniu
i organizowaniu dziatafi.

Podobna klasyfikacje styléw kierowania zastosowat J.A. Brown!0. Podzielil
on kierownikéw na: autokratéw, demokratéw i uchylajacych sie od ingerencji
(stosujacych zasade laissez-faire). Ponadto kierownicy autokraci — zdaniem
cytowanego autora — dziela si¢ na surowych, udajacych Zyczliwych i nieudol-
nych, a kierownicy uznajacy si¢ za demokratow na prawdziwych demokratéw
i pseudodemokratow.

Dwuwymiarowe podejscie do stylow kierowania (przywoédztwa)

Wychodzac z analizy zachowan kierowniczych, naukowcy z uniwersytetu
w Michigen, pod kierunkiem R. Likerta, podjeli na poczatku lat czterdziestych
badania nad przywddztwem. Wyodrebnili i opisali dwie podstawowe formy
(orientacje) przywddcze: 1) zorientowanie na zadanie i 2) zorientowanie na
pracownikow.

Blnne typologie mozna znalez¢é migdzy innymi w pracach: R.W. Griffin: Podstawy zarzq-
dzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s. 499-508; J.A.E. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie
PWN, Warszawa 1997, s. 238 i dalsze; W. Kiezun: Sprawne zarzgdzanie organizacjami. Wydaw.
SGH, Warszawa 1997, s. 139 i dalsze; P. Honej: Umiejetnosci postepowania z lidzmi. W: ,,Praktyka
kierowania”. Praca zbiorowa pod red. D.M. Stewert. PWE, Warszawa 1997, s. 198; S. Kowalewski:
PrzetoZony-podwiadny w swietle teorii organizacji. PWE, Warszawa 1984; W. Kiezun, S. Kwiat-
kowski i in.. Teoria i praktyka. KiW, Warszawa 1975, s. 62; J. Zieleniewski: Organizacja
i zarzqdzanie. PWN, Warszawa 1981, s. 534-537; J. Kurmnal: Elementy teorii organizacji
i zazzqdzama PWN, Warszawa 1965, s. 288.

RI Arends: Uczymy sie nauczac. WSIiP, Warszawa 1994, s. 132.
5Zob. K. Lewin, R. Lippitt: An Experimental Approach to the Study of Democracy and
Autocmcy A Peliminary Note. W: ,Sociometry” 1938, nr 1, s. 292 i nastepne.
151 A.C. Brown: Spoteczna psychologia przemystu. KiW, Warszawa, s. 250-251.
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Orientacja pierwsza zaktada baczne przygladanie si¢ podwladnym, szcze-
golowe wyjasnianie procedur roboczych oraz kontrole przebiegu prac. Kierow-
nicy o takim stylu zarzadzania bardziej troszcza si¢ o wykonanie pracy niz
0 10zwoj pracownikéw. :

Wedtug orientacji drugiej pracownikdw nalezy raczej zachecaé do wyko-
nywania zadaf, anizeli im rozkazywaé. Kierownicy akceptujacy takie podejscie
pozwalaja pracownikom na wspétuczestnictwo w podejmowaniu decyzji, utrzy-
muja z nimi przyjazne, petne zaufania i szacunku stosunki. Dbaja o ich dobre
samopoczucie i zadowolenie. Pracuja nad wytworzeniem spdjnych zespoléw
roboczych. :

- Naukowcy z Michigan przyjeli zatozenie, ze wymienione formy sa skrajne
ileza na przeciwlegtych kraficach zbioru zachowan przywédczych. Odpowiadaja
wigc opisanym juz stylom — autokratycznemu i partycypacyjnemu (demokra-
tycznemu). Migdzy nimi istnieja za$ style poSrednie, bardziej lub mniej zorien- .
towane na zadania i bardziej lub mniej zorientowane na ludzil”.

Do podobnych wnioskow doszedt FE. Fiedler z uniwersytetu w Waszyng-
tonie!®. Wyodrebnit on dwa podstawowe, opisane przez nas wczesniej, style
kierowania: 1) zorientowany na zdania i 2) zorientowany na stosunki mie-
dzyludzkie. Wyszedl z zalozenia, ze styl zachowania jest odzwierciedleniem
osobowosci kierownika, ktéry — majac okreSlony temperament, typ umystu,
charakter i wolg— w procesie zarzadzania zwraca uwage gtéwnie na ilos¢ i jakos¢
pracy lub na to, by pracownicy czuli si¢ dobrze.

Badania przeprowadzone przez naukowcéw z uniwersytetu stanowego
w Ohio, mniej wigcej w tym samym czasie co dociekania Likerta i Fiedlera,
wykazaly, ze istnieja dwa podstawowe, skrajne style przywddcze. Nazwali je:
1) zachowania ,,inicjowania struktury” i 2) zachowania ,,uwazajace”. Za-
chowania grupy pierwszej odpowiadaja, zidentyfikowanej przez badaczy z Mi-
chigan, orientacji na pracownikéw, a grupy drugiej — orientacji zadaniowej.
Dzielg je jednak wazne réznice. Badacze z Ohio nie traktowali stylu przywdd-
czego jednowymiarowo, jak to miato miejsce w przypadku naukowcéw z Michi-
gan. Kierownik wedlug nich moze wicc wykazywac rézny zakres ,.inicjowania
struktury” i jednocze$nie zmienny zakres zachowania ,,uwazajacego”.

Naukowcy ci jednocze$nie wykazali, Ze ocena skutecznosci dziatan kierow-
nikéw zalezy od sytuacji, w jakiej dany styl zostat zastosowany!?. Do problema-
tyki tej wrécimy w dalszej czgsci tego opracowania.

'R W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami. Op. cit., s. 499,

"®Tamze, s. 504: J.A. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie. PWN, Warszawa 1997, s. 394.

R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami. Op. cit., s. 501; J.A.E. Stoner, Ch.
Wankel: Kierowanie. Op. cit.
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Style zachowati oparte na siatce kierowniczej

Opisane w poprzednim podrozdziale przeciwstawne formy (orientacje)
przywddcze (,,produkcyjna” — kierownik ktadzie nacisk na wykonywanie zadan
1 ,,zhumanizowana” — kierownik zorientowany na pracownikéw, dbajacy o ich
dobre samopoczucie) zostaty wykorzystane przez psychologéw amerykariskich
R.R. Blake’ailJ.S. Mountona, jako kryteria przy wyodrebnianiu indywidualnych
styléw zarzadzania. Dla ich opisu uzyli oni matrycy (siatki) dwuwymiarowej,
w ktérej na osi ,,X” (poziomej) zaznaczyli wymiar zainteresowania kierownika
produktywno$cia, za$ na osi ,,Y”’ (pionowej) wymiar (poziom) jego zaintereso-
wania stosunkami migdzyludzkimi, emocjami (rys. 1).

1

2

3 1.9 9.9

4

5

5.5

6

7 1.1 9.1
Rysunek 1 8
Siatka kierownicza 9
Zrédio: wedtug R.R. Blake'a, J.S. Moun- »
tona: The Managerial Grid Ill. Houston 1
1985, s. 12. 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Stopieft nat¢zenia kazdego z wymiaréw zaczyna si¢ od 1 (minimum),
a koriczy na 9 (maksimum). W ten sposéb mozna wyodrebnié¢ 81 pdl w siatce
kierowniczej (styléw zarzadzania). Uczeni ci ograniczyli si¢ jednak do opisania
pigciu skrajnych zachowan kierowniczych — czterech styléw ekstremalnych
(podstawowych) i jednego znajdujacego si¢ w Srodku siatki.

Styl 1.1 anemiczny — odpowiada oméwionemu juz stylowi ,laissez faire”
i oznacza, ze kierownik pozostawia pracownikom pelna swobode. Jego zaintere-
sowanie produktywno$cia i stosunkami miedzyludzkimi jest minimalne lub
zadne. Unika trudnych spraw i sytuacji wymagajacych podejmowania decyzji.

Styl 1.9 klubowy — kierownika interesuja gtéwnie potrzeby, emocje
i nastroje podwladnych. Stara sig¢ich zrozumieé oraz dazy do stworzenia im mitej
atmosfery pracy. Zalezy mu na tym, by pracownicy czuli si¢ dobrze, by ze sobg
wspdtpracowali. Wykazuje przy tym minimalng t roske o wykonywanie zadaf,
o wydajno$¢ i rezultaty pracy. Styl ten jest w pewnym zakresie poréwnywalny
ze stylem demokratycznym.
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Styl 9.1 autokratyczny — stanowi przeciwiefistwo poprzedniego. Najistot-
niejsza jest wydajno$¢ pracy. Pracownicy traktowani sa jak ,,Zywe maszyny”, nie
pozostawia si¢ im zadnej swobody dzialania. Cata uwaga kierownika skoncen-
trowana jest na produkcji, na jej iloSci i jakosci.

Styl 5.5 posredni (zréwnowazony) — odznacza si¢ Srednim poziomem
zainteresowania wykonywanymi zadaniami i takim samym poziomem
troski o pracownikéw. Stosowanie tego stylu zapewnia prace¢ zatogi na Sred-
nim poziomie.

Styl 9.9 harmonijnego wspoéldziatania w zespole —taczy pozytywne cechy
stylu klubowego i autokratycznego. Kierownik skupia si¢ zaréwno na produkcji,
dbajac o interes organizacji, jak i na potrzebach pracownikow, na wiasciwej
komunikacji miedzyludzkiej, na ksztattowaniu atmosfery nacechowanej zaufa-
niem i wzajemnym szacunkiem. Jest to z pewnoscia styl najlepszy, wreczidealny,
jako ze zaktada realizacj¢ zadan przez zaangazowanie ludzi i traktowanie cel6w
organizacji jako wspélnej sprawy. Niestety wdrozenie tego stylu do praktyki
kierowniczej nastrgcza duzo trudnos$ci. Stad bardzo czgsto jest on stylem postu-
lowanym, a nie rzeczywistymzo.

Pozostate style (pola w siatce) oddalone sa w réznym stopniu od styléw
podstawowych (ekstremalnych), a przyblizone do stylu zréwnowazonego.
W zalezno$ci od potozenia, charakteryzuja si¢ nasileniem lub ostabieniem cech
wlasciwych dla styléw ekstremalnych.

Siatka kierownicza zdobyta bardzo duza popularno$é, i to zaré6wno w USA,
jak i w Europie, w tym réwniez w Polsce. Wykorzystywana jest gtdwnie przy
diagnozie preferowanego stylu kierowania oraz w szkoleniu kierownikéw
w wyborze idealnych sposobéw zachowan.

Badania nad stylem kierowania szkota rolnicza

Metody i organizacja badan

Badania nad stylami kierowania byly cze¢Scia ogdlnopolskich badan nt.:
»Zarzadzanie szkola rolnicza w nowych warunkach spoteczno-gospodarczych”
prowadzonych w ramach grantu zamawianego nt.: ,,Procesy dostosowawcze
szkolnictwa rolniczego do gospodarki wolnorynkowej”, nr PBZ-016-10. Prze-

2OPodajemy za: R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami. Op. cit., s. 409;
W. Kiezun: Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Op. cit. s. 159; J.A.F. Stoner, Ch. Wankel: Kiero-
wanie. Op. cit., s. 322.
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prowadzone zostaly na celowo dobranej probie (szkoly male, §rednie i duze
zlokalizowane w réznych rejonach kraju, z gospodarstwami rolnymi oraz bez
tych gospodarstw) i objety 75 dyrektoréw i 338 nauczycieli przedmiotéw zawo-
dowych, ogdlnoksztatcacych i wychowawcéw internatu. Przeprowadzone zosta-
ty w IV kwartale 1997 roku i w pierwszej polowie 1998 roku.

Podstawowa metoda badawcza byt sondaz diagnostyczny, a metodami uzu-
pelniajacymi: analiza dokumentéw Zrédtowych i obserwacja. Jako elementarne
sposoby pracy badawczej — w ramach powyzszych metod — przyjeto nastepujace
techniki: badania ankietowe, wywiad wolny, swobodne rozmowy.

Przedmiotem poszukiwarn badawczych nad stylami kierowania byla préba
odpowiedzi na nastgpujace pytania:

» Jaki styl kierowania preferuja dyrektorzy szkét rolniczych?

» Jakie czynniki decyduja o wyborze danego stylu kierowania?

« Jak nauczyciele definiujg stosowany przez dyrektora szkoly, w ktdrej

pracuja, styl kierowania i jak go oceniaja?

W kwestionariuszu ankiety zamieszczono wigc pytania badajgce zachowa-
nia dyrektoréw w kontaktach z pracownikami.

Respondenci wyrazali swoje opinie na czterostopniowej skali. Uzyskane
odpowiedzi pozwolily okresli¢ orientacje dyrektora ,,na zadanie”, ,,na ludzi”, ,,na
zadanie i ludzi” lub brak obu orientacji. Do tego celu wykorzystano opisana
wczesniej siatke kierownicza R.R. Blake’a i J.S. Mountona.

5

Metryczka socjologiczna badanej zbiorowosci

Sposréd 74 badanych dyrektoréw szkét rolniczych 62,6% to mezczyZzni,
a 37,4% — kobiety. Wigkszo$¢ badanych naucza przedmiotéw zawodowych
(66,6%), pozostali — ogdlnoksztatcacych (33,4%).

Wiek badanych respondentéw zawiera si¢ w przedziale od 31 do 56 lat,
z tego 25,3% ma do 40 lat, 53,3% — do 50 1at i 21,3% — powyzej 50 lat.

Z wiekiem koresponduje praktyka zawodowa. Badani maja na ogét znaczne
doswiadczenie pedagogiczne. Wirdéd nich 49,3% to dyrektorzy pracujacy
w szkole od 11 do 20 lat, 33,3% — od 21 do 30 lat, 12,0% powyzej 30 lat i tylko
5,3% - do 10 lat. Staz w kierowaniu szkota majg zréznicowany. Oprécz dyrekto-
réw pracujacych na tym stanowisku do 2 lat (32% badanych) sa tez osoby
z praktyka w zarzadzaniu szkota powyzej 10 lat (8§%). Pozostali (60%) pelnia t¢
funkcje od 3 do 10 lat.

W badaniach wzigto udziat 338 nauczycieli, z tego mezczyZni stanowili
42,6%, a kobiety — 57,4%. Byly to osoby w wieku do 30 lat—7,7%, od 31 do 40
lat —32,5%, od 41 do 50 lat — 49,1% i powyzej 50 lat - 10,7%.
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Staz pracy nauczycieli jest zréznicowany. Osoby z do§wiadczeniem peda-
gogicznym do 5 lat stanowily 13,6% respondentéw, od 6 do 10 lat — 23,7%,
od 11 do 20 lat — 36,1%, od 21 do 30 lat — 23,1% i powyzej 30 lat — 3,5%.
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych to nauczyciele przedmiotéw zawodowych
—69,2%.

Preferencje dyrektorow w wyborze okreslonego stylu kierowania

Z uzyskanych danych wynika, Ze badani dyrektorzy swoje zainteresowania
stosunkami w zespole pracowniczym okre§lili Srednio na 5,94 punktéw, na skali
od 1 do 9, przy rozpigtosci od 3,0 do 8,5 (wymiar Y), a zadaniami, jakie maja do
wykonania nauczyciele (wymiar X), na 4,18 punktéw (rozpietos¢ 1,5-8,5).

Ciekawilo nas jak problem ten widzg nauczyciele. Z udzielonych przez
nich odpowiedzi, na pytania zawarte w ankiecie, wynika, Ze zainteresowania
dyrektoréw stosunkami w zespole pracowniczym mieszczg si¢ w granicach
od 2 do 6,5 punktéw (§rednia ocen 4,32), a zadaniami — od 1,5 do 7,5 punktéw
(S§rednia ocen 5,37).

Nie rozstrzyga to jeszcze jednoznacznie o preferowaniu przez dyrektoréw
okreslonego stylu kierowania. Dopiero skrzyzowanie tych dwéch wymiaréw (X
i Y) daje odpowiedZ na pytanie: ,,Jaki styl kierowania preferuja dyrektorzy szk6t
rolniczych”. Do tego celu wykorzystana zostala siatka przywodztwa Blake’a
i Mountona (rys. 2.1 3). a

Rysunki przedstawiaja rézne kombinacje dwodch opisanych juz zmiennych
X iY. Punkty rozmieszczone w polach siatki, wyznaczajace miejsce ich przecig-
cia, okreslaja priorytety dyrektoréw w wyborze stylu kierowania. Ich polozenie
(skupione sa gtéwnie w polu 1:9) dowodzi, iz wickszo$¢ dyrektoréw szko6t
rolniczych preferuja styl klubowy. Szczegblnie widaé to na rysunku 2. Rysunek
4 potwierdza te tendencje.

Przedstawione na rys. 4 informacje wskazuja, Ze styl klubowy, akcentujacy
zainteresowanie szefa gléwnie sprawami pracowniczymi, przy jednoczesnym
pozostawieniu podwladnym znacznej swobody przy wypelnianiu obowiazkéw
stuzbowych, okazat sie najcz¢sciej preferowanym przez dyrektor6w szkoét rolni-
czych. Wynika to zaréwno z wypowiedzi badanych dyrektoréw (64,0% badanych
wskazalo na ten styl), jak i nauczycieli — 52,2%. Pomimo ze styl ten, przez obie
kategorie respondentéw, wymieniony zostat jako dominujacy, dyrektorzy wska-
zywali na niego czeSciej niz nauczyciele. Réznice sa do§¢ znaczne i moga
$wiadczy¢ o tym, iz badani nauczyciele nie zawsze zachowania dyrektoréw, ktdre
oni uwazajg za propracownicze, kwalifikuja podobnie. Majac inne oczekiwania,
niektdre gesty, stowa i czyny przetozonych uznali za mato przyjazne, a nawet
dokuczliwe.
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Rysunek 4 .
Style kierowania stosowane przez dyrektoréw: 1 — klubowy, 2 — anemiczny, 3 — autokra-
tyczny, 4 — harmonijnego wspétdziatania, 5 — posredni

Pewne rozbiezno$ci w ocenach pojawily sie tez przy identyfikacji stylu
anemicznego. Tu jednak, w odréznieniu od poprzedniego, wymieniali go — jako
czgsciej stosowany — nauczyciele (15,4% badanych) anizeli dyrektorzy (12,0%).

Podobnie byto w przypadku stylu autokratycznego. Najego dominujacarole
w procesie kierowania czeéciej wskazywali nauczycieli (19,7% badanych) niz
dyrektorzy (13,3%). Dyrektorzy, jak mozna przypuszczaé, niektdre swoje zacho-
wania (i to zaréwno werbalne, jak i niewerbalne), ktére mogly swiadczy¢ o ich
postawach autokratycznych, witadczych, niezbyt mitych dla pracownikéw —
starali si¢ ukry¢. Nauczyciele, oczekujac od przetozonych relacji bardziej part-
nerskich, wigcej akceptacji dla swych poczynan, zrozumienia i dialogu, bardziej
krytycznie podchodzili do tych ocen. _

Najwigksze niezgodnosci w ocenie zachowan kierowniczych pojawily si¢
przy wyodrgbnianiu stylu harmonijnego wspdétdziatania i stylu posredniego.
Z tym ze na styl pierwszy, jako dominujacy u dyrektoréw, wskazywali czesciej
oni sami (8,0% badanych) niz nauczyciele (2,8%). Natomiast w przypadku stylu
drugiego sytuacja byla odwrotna: nauczyciele — 9,9%, dyrektorzy — 2,6%.
Powody takich ocen, jak mozna sadzi¢, sa podobne do tych, o ktérych pisalem
przy stylu klubowym. Dyrektorzy §wiadomi, ze ich pewne sposoby postepowania
nie sg dobrze odbierane przez podwtadnych, a nawet sa uznawane za naganne,
starali si¢ je nieco ,,wybieli¢”. Nauczyciele zachowania dyrektoréw, wyznacza-
jace okreSlony styl kierowania, przepuszczali przez filtr wlasnych potrzeb,
pragnien i dazen. Te, ktére nie spelniaty ich oczekiwan oceniali bardziej kryty-
cznie. Stad tez ich diagnoza wykazata, iz czgsciej od stylu harmonijnego wsp6t-
dzialania stosowany jest styl posredni, majacy cechy pozostalych procedur
kierowania.
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Stylem, ktéry najbardziej odpowiada badanym nauczycielom, jest styl klu-
bowy Ilub harmonijnego wspéidziatania, okreslany czgsto wspélng nazwa —
demokratyczny. Na te style wskazali prawie wszyscy badani (98,2%). Zaledwie
5 o0s6b (1,5%) opowiedziato sie za stylem anemicznym i 1 osoba (0,3%) —
klubowym.

Dobdr styléw zarzadzania w zaleznosci od sytuacji
(relatywizm stylow)

Wprowadzenie

Mozna postawi¢ pytanie: ktéry z wymienionych styléw jest najlepszy?
OdpowiedZ nie jest ani prosta, ani tatwa. W literaturze przedmiotu brak jedno-
znacznych opinii na ten temat. Autorzy przytaczaja rézne argumenty za lub
przeciw stosowaniu okreslonego stylu?!.

Spor, kto ma stusznos€, zwolennicy jakiego stylu, nie zostal w petni roz-
strzygniety. Wydaje sig, Ze — jak pisze Webber — wszyscy maja cze§ciowa racje.

Podstawowe zatozenia modelu Fiedlera

Pierwsza sytuacyjna teoria przywédztwa zostala opracowana przez
EE. Fiedlera. Wyodrebnit on i opisal trzy elementy sytuacji roboczej, w ktérej
dzialajg kierownicy (liderzy, przywdédcy) i ktére, traktowane jako kryteria,
ufatwiaja ustalenie efektywnego stylu przywdédztwa (kierowania); sg nimi:

* stosunki miedzy kierownikiem a pracownikami (dobre lub zte),

» struktura zadania (petna lub brak),

» zakres wladzy kierownika (szeroki lub waski).

EE. Fiedler i jego wspdlpracownicy, po przeprowadzeniu licznych badan z
zastosowaniem powyzszych elementéw sytuacji roboczej, taczac okreslona sy-
tuacje ze stylem przywdédztwa, doszli do wniosku, Ze istnieje wyrazny zwiazek
pomigdzy powyzszymi zmiennymi. Wyodrebnili osiem typowych sytuacji kie-
rowniczych — od najbardziej do najmniej korzystnejzz. Stwierdzili, ze kazdego

ZlMigdzy innymi na ten temat pisza: R.A. Webber: Zasady zarzqdzania organizacjami.
Warszawa 1996; Z. Szeloch: Kirowanie szkolq w swietle teorii organizacji. Warszawa 1987,
B. Kozusznik: Style kierowania. Uwarunkowania sytuacyjne i psychologiczne. Katowice 1985;
Z.Radwan: Zarzqdzanie oswiatq a nauczyciele. Warszawa 1988 i inni cytowani juz autorzy.

EE. Fiedler, M.M. Chemers: Leadership and Effective Management. Glenview IH, 1974, s. 80.
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kierownika charakteryzuje staly styl przywddztwa, ktéry jest zwiazany z jego
osobowos$cia. Nie moze wicc dowolnie zmienia¢ swoich zachowar i dostosowy-
wac je do okre$lonej sytuacji.

Elastyczne podejscie do stylu kierowania (przywédztwa)

Dwaj amerykariscy konsultanci, P. Hersey i K.H. Blanchard opracowali tzw.
ewolucyjna teori¢ przywédztwa. Zgodnie z ta koncepcija, kazdy styl kierowania
moze by¢ skuteczny, pod warunkiem, Ze bedzie elastyczny. Proponuja, aby przy
wyborze stylu kierowania uwzgledniaé ,,dojrzato$§¢” podwtadnych. Nie chodzi
tu o dojrzato$¢ fizyczna, umystowa lub emocjonalna, lecz o zdolnos$ci podwiad-
nych do wykonywania okreslonej pracy, ktdra jest zalezna od dwéch czynnikéw:
1) checi osiggnigcia sukcesu i brania na siebie odpowiedzialnosci za realizacje

zadafi oraz utozsamiania sukcesu instytucji ze swoim wlasnym (szerzej

motywacji);

2) kompetencji zawodowych (wiedzy, sprawnosci myslenia, komunikowania
sie z otoczeniem, samokontroli i samoregulacji oraz umiejetnosci praktycz-
nych i doswiadczeti).

Przez analogi¢ do dwuwymiarowej siatki Blake’a i Mountona, dojrzatos§é
pracownikéw mozna réwniez przedstawi¢ w systemie wspdtrzednych X1 Y. Na
osi X mozna opisa¢ stopiefi kompetencji, a na osi ¥ motywacjg. Skrzyzowanie
tych wymiaréw wyznaczy cztery mozliwe sytuacje:

1) pracownik niekompetentny, bez motywacji;

2) pracownik kompetentny, bez motywacji;

3) pracownik nickompetentny, ale silnie zmotywowany;

4) pracownik kompetentny, o duzej motywacji.

Rola kierownika jest wigc dostosowanie okre§lonego stopnia dojrzatoSci
podwladnych do zadania, ktére bedzie im powierzone oraz dopasowanie odpo-
wiedniego stylu zachowan. Jaki styl jest najbardziej skuteczny, dane na ten temat
zawarte sa w tabeli.

Tabela
Zalezno$¢ stylu kierowania od kompetencji i motywacji podwtadnych
Lp. Sytuacja Styl kierowania
1 pracownik niekompetentny, bez motywagciji autokratyczny
2  pracownik kompeteniny, bez motywacii klubowy
3  pracownik niekompetentny,
ale z silnymi motywacjami harmonijnego wspéidziatania

4 pracownik kompetentny, o duzej motywacji anemiczny
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Uwagi koricowe

Przedstawione rozwazania nad stylami zarzadzania ujawnity potrzebe prze-
budowy podejscia dyrektordw szkét rolniczych do wypelniania przez nich fun-
kcji przywddczych w zespole pracowniczym. Szkota bowiem, realizujac swoje
podstawowe funkcje, opiera si¢ na ludziach, ktérzy majac niejednolite pragnie-
nia, potrzeby, system motywacji wewnetrznej i wartosci, posiadajac okreSlone
ambicje, poczucie tozsamosci, wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenia, 1 ugrunto-
wane postawy oraz sprawujac w réznym zakresie kontrole nad swoimi zachowa-
niami, wymagaja zréznicowania w podej$ciu do kierowania nimi. '

Ponadto wielu z nich odczuwa lgk przed wszelkimi zmianami. Nie sa
przekonani do celowosci wprowadzania nowych kierunkéw ksztalcenia, do
poszukiwania alternatywnych rozwiazan, do zmiany w podejsciu do ucznia, do
jego potrzeb i mozliwosci.

Zarzadzanie szkola musi wigc zmierza¢ do zmiany ich mentalnosci, do
przekonania ich, Ze zmiany sg konieczne, do wydobycia tkwiacych w kazdym
nauczycielu zasobéw twdrczych, do rozwinigcia motywacji, do bardziej efe-
ktywnej pracy, do przemian w samym sobie (samorealizacji) i do rozwoju
uczniéw. To za$§ wymaga, by dyrektor stat si¢ przywddca (a nie byt tylko nadzorca
1 administratorem) umiejacym skutecznie wchodzi¢ w kontakt z pracownikami
i zaszczepi¢ w nich zapat do pracy, do modyfikacji wiasnych postaw, do zmiany
sposobu postrzegania waznych dla szkoty zjawisk.
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Styles of Governance in Schools of Agriculture
on the Background of Comprehensive Knowledge
about Leadership

Abstract

The paper deals with the following problems:

1) leadership as managing factor;

2) essence of governance style (leadership);

3) governance styles in opinion of theorists in field of organisation and
management;

4) research on styles of governing in school of agriculture;

5) selection of leadership styles in dependence on situation (styles relativity).

The first three problems together with the fifth one were presented in
convention of theoretical study based on review of the newest literature of the
subject.

~Investigation about styles of governing in school of agriculture was aimed
at determination of directors’ preferences according to choosing leadership style.
Declarations of the interviewed indicate that directors of schools of agriculture
favour club style which emphasises chief concern with situation when employees
feel good in the organisation and which gives them much flexibility in fulfilling
their official duties.



