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Streszczenie: Artykul opisuje znaczenie stylu kierowania w zarzadzaniu zespotem w wa-
runkach sytuacji kryzysowych. Uwzgledniono jedno z dominujacych w literaturze podejsé
opartych na koncepcji behawioralnej siatki stylow kierowania autorstwa Blake—Mouton. Opi-
sano pig¢ podstawowych stylow i ich wplyw na efektywno$¢ oddziatywania na zespot: styl
unikania, klubowy, negocjacyjny, autokratyczny i zintegrowany. W kontekscie uwarunkowan
sytuacyjnych i uwzglgdnienia cech osobowych kierownika uzna¢ mozna, iz style zintegro-
wany i1 czasowo autokratyczny sa najwlasciwszymi podej$ciami do kierowania zespotami
w warunkach sytuacji kryzysowe;j.

Stowa kluczowe: styl kierowania, sytuacja kryzysowa, Blake—Mouton, podejscie kierowania
behawioralne, sytuacyjne i cech osobowych, skuteczno$¢ kierowania.

1. Wstep

Efektywnos¢ dziatania zespotowego jest funkcja wielu czynnikéw zarowno o cha-
rakterze wewngetrznym, jak i odnoszacych sig do otoczenia srodowiska pracy danego
zespohu. Jednym z kluczowych wymogdw osiagania sukcesu w kierowaniu zespo-
fem zadaniowym jest wiasciwy dobor cztonkéw takiego zespotu oraz adekwatny
do kompetencji wykonawcow poziom strukturyzacji zadan. Ogniwem spajajacym
te zakresy, zwtaszcza w sytuacjach nieprzewidywalnych, kryzysowych, w takich,
w ktorych liczy sig szybko$¢ i jakos¢ procesu decyzyjnego, jest kierownik, lider ze-
spotu zadaniowego. Niniejszy referat jest proba nakreslenia istoty i znaczenia tego
kluczowego czynnika, jakim jest wlasciwy styl kierowania zespotem zadaniowym.

2. Pojecie i znaczenie stylu kierowania

Styl kierowania, ktory jest jednym z kluczowych atrybutow sprawnosci osiagania
celow organizacji, mozna okresli¢ jako sposob realizacji funkcji kierowniczych
[Listwan, Kozinski 2005, s. 98]. Jest to wigc pewien catoksztalt wzglednie trwa-
tych i celowych sposobow oddzialywania kierownika na podlegtych pracownikow,
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w celu sktonienia ich do wykonywania zadan organizacyjnych [Mroziewski 2005,
s. 59]. Na styl maja wptyw typ i charakter zadan, kompetencje kierownika, jego
cechy osobowe, jak i dojrzato$¢ podwtadnych. Jest to ztozony zestaw relacji migdzy
cechami szefa, cechami zespotu oraz kontekstu zadan. Przez styl kierowania rozu-
mie si¢ wigc formy, metody i techniki oddzialywania na podwtadnych, zmierzajace
do realizacji postawionych przed instytucja zadan dedykowanych tym wykonawcom
pod kierownictwem danego lidera. Najistotniejszym elementem stylu kierowania
jest sposob podejmowania decyzji przez kierownika i jego gotowos¢ do wlaczenia
pracownikéw w sprawy instytucji. Styl kierowania zatem to zespot metod (utrwa-
lony sposoéb postgpowania, ze wzgledu na jego skutecznos¢) oddziatywania na pod-
wladnych, ktére maja ich sktoni¢ do efektywnego dziatania na rzecz organizacji.

Kazdy styl powinien mie¢ odniesienie do 3 faz cyklu dziatania zorganizowanego —

fazy preparacji, realizacji i kontroli dziatan. W zaleznosci od stylu zakres interwencji

i natgzenia kazdej z ww. faz jest r6zny [Czerminski i in. 2001, s. 120]. Na poziomie

bardzo og6lnym mozna okresli¢, ze relacje w uktadzie szef — zesp6t — zadanie moga

przebiegac na plaszczyznach:

— demokratycznych — samodzielnos¢, partycypacja, koordynowanie pracy grupy,
zaufanie, zajmowanie si¢ sprawami strategicznymi,

— autokratycznych — duzy dystans wtadzy, brak autonomii zespotu, ograniczona
komunikacja jednokierunkowa, negatywne motywatory, ale polecany w sytu-
acjach kryzysowych,

— nieintegrujacych — kierownik nie uczestniczy w zyciu zespotu, koordynowanie
prac przez pracownika o wysokim autorytecie nieformalnym,

— incydentalnych — rodzaj wtadzy pulsujacej, zmiennej dynamicznie, anarchicznej
[Chelpa 2010, s. 164].

Istnieja zatem dwie formy ksztattowania stylu kierowania: potencjalna, czyli
indywidualny poglad kierujacego na to, jakimi metodami winien on oddzialywa¢
na podwtadnych, oraz rzeczywista forma stylu kierowania — bgdaca skorygowa-
nym stylem potencjalnym pod wptywem aktualnych celow postawionych kierow-
nikowi oraz warunkéw, w ktorych przyszio mu je realizowaé. Jest to kompromis
migdzy stylem potencjalnym a zmiennymi otoczenia, ktore nalezy bra¢ pod uwage
przy osiaganiu celow zespotu [Czerminski i in. 2001, s. 126]. Dazy si¢ poprzez to
do elastycznych kierownikéw, do elastycznych form zachowan menedzerskich. To
daje duza szansg na absorpcje zaklocen kryzysowych zespohlu. Taka elastycznos¢
zapewnia potencjalnie znajomos$¢ zasad siatki stylow kierowania wedtug R. Blake’a
1 J.S. Mouton. Podobne ujecia teoretyczne mozemy spotkaé tez w opracowaniach
W.J. Redina, P. Herseya czy K.H. Blancharda (np. [Kozuch 2007, s. 161; Listwan,
Kozinski 2005, s. 99]). Styl podaza w tych koncepcjach za czynnikami zmiennymi,
jak sytuacje kryzysowe, dojrzato$¢ podwtadnych czy stosunek zespotu do zadania.
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3. Uwarunkowania efektywnosci pracy zespolu

Nie ma idealnego stylu kierowania. Wydaje si¢ niemozliwe wskazanie tak uniwer-
salnych zatozen, ktore moglyby powodowaé¢ za kazdym razem proste osiaganie
przez zespot zalozonych zadan. W procesie kierowania zespotem menedzer przez
caly czas poszukuje i implementuje optymalna wiazke sposobdéw oddzialywania na
podwtadnych. Poszukuje si¢ w ten sposob zestawu znormalizowanych zachowan
dopasowanych zaré6wno do cech kierownika, zespotu, zadan, sytuacji czy uwarun-
kowan. Wyr6znia si¢ w literaturze przedmiotu trzy podej$cia wyjasniajace skutecz-
no$¢ kierowania zespotem [Chelpa 2010, s. 148; Listwan, Kozinski 2005, s. 97].
Pierwsze z nich odnosi si¢ do wrodzonych cech osobowosciowych, drugie bazuje
na zatozeniu przyjmowania pewnych powtarzalnych stylow zachowan oraz postaw
w stosunku do podlegltego zespotu, trzecie akcentuje potrzebg uwzgledniania czyn-
nikdéw sytuacyjnych otoczenia i dopasowanie tych sktadowych do dominujacego
wlasnego stylu kierowania. Kazde z nich osobno, oparte na réznych paradygma-
tach zrodet wladzy, w sumie stanowia komplementarnie jedna cato$¢, uzupetniajac
si¢ w swoich pozornie odmiennych zatozeniach. Mozna zatozy¢, ze miarg sukcesu,
zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych, jest wlasciwie dobrany wzorzec postgpowa-
nia w kontek$cie analizy warunkdéw otoczenia przez lidera zespotu, ktory posiada
pewne osobowosciowe atrybuty pozwalajace mu uzyskac np. autorytet w tej grupie.
Mozna wigc powiedzie¢, ze na koncowy, dlugofalowy sukces kierowania ludzmi
wptywa kombinacja zaréwno cech psychologicznych kierownika (osobowosc¢), jego
zdolnosci aplikacji wiasciwych zachowan i postaw oraz uwzglednienia przez niego
warunkow i sytuacji, w jakich ma osiaga¢ zatozone cele. Jest to swoistego rodzaju
uswiadomiony kompromis mig¢dzy przekonaniami a warunkami petnienia funkcji
kierowniczej [Czerminski i in. 2001, s. 124]. W kazdym z tych aspektow dostrzega-
my jeden wspodlny czynnik. Czy to zwiazany z osobowoscia kierownika, czy z jego
umiejetnosciami wlasciwych zachowan badz z doswiadczeniem trafnej oceny sytu-
acji — zawsze mamy do czynienia z czynnikiem wptywajacym na podlegly zespot
i kierujacym tym zespotem. Osoba przewodnika, lidera wydaje si¢ by¢ kluczowym
aspektem potencjalnego sukcesu badz porazki podleglego zespotu.
Najwazniejszym jednak elementem w uktadzie przetozony — podwtadni — zada-
nie jest osoba kierownika. Ujmujac rzecz historycznie, pierwsze proby wyjasniania
sukcesu zawodowego kierownikow poprzez odwotywanie si¢ do ich osobowosci
trafnie ilustruje nastgpujacy cytat: ,,Dowodcy nie moze stworzy¢ nawet najlepszy
plan szkoleniowy. Dowodca trzeba si¢ urodzi¢ i nikt nie jest w stanie ani pomoc,
ani doradzi¢, jak kierowac¢ ludzmi” [Chetpa 1999]. Na tej kanwie mozna stwier-
dzi¢, iz silne przywddztwo moze by¢ oparte na takich cechach, jak: honor, odwaga
decyzyjna, uczciwos¢ wobec pracownikow, prawosé, lojalnos¢ wobec organizacji,
wspoltczucie dla pokrzywdzonych, zyczliwo$é, uprzejmos¢, samokontrola, nienadu-
zywanie wladzy [Koztowski 2009, s. 66]. Powstaje tu proste pytanie: na ile wyuczo-
ne kanony wlasciwych praktyk w danych sytuacjach menedzerskich sa pochodna
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zmiennych, przypadkowych czynnikdéw sytuacyjnych, a na ile jest to wynik statego,
powtarzalnego wzorca zachowan danej jednostki?

Styl kierowania jest swoistym algorytmem osiagania celéw i zadan w pracy ze-
spotowej, majacym przede wszystkim osiagna¢ optymalny z punktu widzenia $rod-
kow, warunkow 1 mozliwosci stan synergii zespotowej. Praca zespotowa, jako for-
ma motywacji, rozwoju pracowniczego, jest narzedziem osiagania zarowno efektow
pracy, jak i demokratycznych zmian w organizacji [Zbiegien-Maciag 2000, s. 27].

Dlatego mowiac o praktyce kierowania zespotem, nalezy stwierdzi¢, ze syner-
gia moze by¢ osiagana na drodze roéznych dzialan kierowniczych przyjmujacych
wiasnie rozne formy 1 wymiary danego stylu kierowania. Wtasciwy styl kierowania
powinien zapewnia¢ pojawianie si¢ zjawiska synergii pracy zespotowe;.

Synergia organizacyjna to zjawisko polegajace na tym, ze ludzie wspotdziataja-
cy ze soba w zespole w sposob zorganizowany osiagaja wynik lepszy w pordéwnaniu
z suma wynikow mozliwych do osiagnigcia przez nich w dziataniu indywidualnym.
Synergia to zysk z pracy zespotowej — zesp6t osiaga rezultaty, jakich jego cztonko-
wie nie mogliby osiagna¢ samodzielnie.

Przyczynami powstawania synergii organizacyjnej sa:

— osiaganie wprawy w wykonywaniu pracy na skutek specjalizacji cztonkdéw ze-
spotu,

— unikanie strat czasu wystepujacych przy zmianach rodzajow czynno$ci wykony-
wanych przez jedna osobe,

— korzystanie z do§wiadczen i pomocy innych cztonkéw zespotu w wykonywaniu
pracy,

— wykorzystywanie i rozwijanie pomystow wszystkich cztonkoéw zespotu,

— konkurencja migdzy cztonkami zespotu o pozycje w danej zbiorowosci,

— mozliwos$¢ korzystania z bardziej wydajnych narzedzi,

— mozliwos¢ skoncentrowania sit i Srodkdw w przestrzeni i czasie.

4. Koncepcja siatki stylow kierowania Blake—Mouton
jako elastycznego podejscia do kierowania zespolem
w warunkach kryzysu

W podsumowaniu powyzszych rozwazan nalezy postawic¢ jednak tezg, ze nie ma
jednego optymalnego stylu kierowania. Dobry styl to taki, ktory sprawdza si¢ w da-
nym zespole, w danych warunkach. Na przyktad wedtug R. Likerta ocena skutecz-
nosci relacji kierowniczych zalezy od takich czynnikow, jak stopien spoistosci grupy
i struktura zadan do realizacji przez dany zespot. Sa kierownicy zorientowani na
wynik, przedmiotowo traktujacy funkcj¢ personalna, oraz kierownicy zorientowani
na ludzi, widzacy w wykonawcach podmiot partnerski w partycypacyjnym ujgciu
osiagania wynikow. Baza do tej koncepcji jest podejscie Blake—Mouton (np. [Sto-
ner, Wankel 1996, s. 387; Listwan, Kozinski 2005, s. 98]).
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W zespole zadaniowym, ktéry ma osiaga¢ swoje cele i jednoczes$nie stawial
czota wyzwaniom wynikajacym z ciagtej turbulencji i pojawiajacych sig cz¢sto kry-
zysOW w otoczeniu, warto oprze¢ faz¢ projektowania struktury zespotu i doboru kadr
menedzerskich do kierowania nim na koncepcji Blake—Mouton. R. Blake i J.S. Mo-
uton okreslili na siatce kierowniczej skalg zachowan kierownikow na podstawie r6z-
nych sposobow taczenia stylow: zorientowanego na zadania i zorientowanego na
pracownikéow. Kombinacja tych dwoch wymiaréow data mozliwos¢ wyodrgbnienia
kilku stylow, ktore pokazuja koncentracje na pracownikach lub na zadaniach. Po-
nizszy opis charakteryzuje najistotniejsze wymiary ponizszych stylow kierowania
[DuBrin 1979, s. 360; Chelpa 1999, s. 78; Czerminski i in. 2001, s. 126; Stoner,
Wankel 1996, s. 387]. Przytoczone opisy wzorcow zachowan wskazuja najbardziej
charakterystyczne formy i sposoby oddziatywania, jakie w danym rodzaju stylu
przyjmuje kierownik, menedzer czy dowodca.
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Rys. 1. Siatka kierownicza wedlug Blake’a i Mouton
Zrédto: [Blake. Mouton 1964] za [DuBrin 1979, s. 360].

Warto rowniez w tym miejscu podkresli¢, Ze jest to opis o charakterze modelo-
wym. Uwzgledniajac wspomniane juz w niniejszym tekscie odniesienie do podejscia
cech kierowniczych czy podejscia sytuacyjnego, nalezy pamigtac, ze w zalezno$ci od
wptywu warunkoéw, w jakich dziata kierownik, jego dominujacy styl zachowan moze
ulega¢ pewnym czasowym modyfikacjom i stanowi¢ pewna wypadkowa. Przedsta-
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wione style maja wigc charakter teoretycznych zasad postgpowania, co oznacza, ze
w takiej postaci nie wystgpuja w ogole badz wystepuja bardzo rzadko.

Styl 1.1 — Styl nieingerujacy, unikania

Kierownik w tym stylu przejawia minimum wysitkow zmierzajacych do osiag-
nigcia celow i realizacji zadan. Robi to, by pozosta¢ tylko i wytacznie cztonkiem
organizacji. Stoi z boku zadan, zespotu i wszelkich aktywnos$ci zwigzanych z praca
swoich podwtadnych. Widzi konflikt miedzy konieczno$cia osiagnigcia celow firmy
a uwzglednianiem potrzeb ludzi badz nie potrafi powiaza¢ tych aspektoéw w proce-
sie kierowania zespotem. Nie radzi sobie z zadnym z tych aspektow planowania,
organizowania, motywowania czy kontroli podlegtych cztonkéw jego zespotu. Nie-
umiejetnos$¢ czy nieche¢ co do realizacji zadan przez takiego kierownika powoduje
szybka jego frustracjg, a nieumiejgtnos¢ wspotzycia z ludzmi rodzi izolacje i szybkie
wyalienowanie. Mozna powiedzie¢, ze kierownik przyjmujacy styl unikania w pe-
wien sposob marnotrawi potencjat ludzki i materialny oddany mu do dyspozyc;ji.
Sam stara si¢ rowniez unika¢ odpowiedzialno$ci — podejmuje dziatania dopiero wte-
dy, gdy zmusza go do tego okoliczno$ci. Nieche¢tnie wchodzi w relacje z podwtad-
nymi (np. nie komunikuje sig, nie ocenia). Jest to jeden z najbardziej dysfunkcjonal-
nych wzorcow zachowan kierowniczych i trudno wskaza¢ jakiekolwiek pozytywne
strony przyjmowania takiego stylu kierowania.

Styl 9.1 — Styl dyrektywny

Przyjmowanie wzorca zachowan nominatywnie zorientowanych tylko na twarda
realizacj¢ zadan, z pominigciem tworzenia pozytywnych relacji z zespotem, odpo-
wiada typowi kierownika autokratycznego. Najczestsza postawa takiego kierownika
jest postrzeganie ludzi jako niezbyt odpowiedzialnych, niechgtnych do pracy i ucie-
kajacych od ponoszenia odpowiedzialno$ci. Bierze wszystko na siebie i angazuje
si¢ we wszystkie dziatania, a tym samym oczekuje od podwtadnych, ze beda za
nim podazac¢, poniewaz podwladnych postrzega jako ludzi leniwych, nie majacych
umiejetnosci i unikajacych odpowiedzialno$ci. Konsekwencja takiego podejscia jest
konieczno$¢ zmuszania ich do podejmowania dziatan w sposob bezposrednio wska-
zany przez kierownika. Zazwyczaj taki lider nie angazuje podwtadnych do plano-
wania i ustalania celow. Koncentracja na wynikach sprawia, ze ludzie prawie sig nie
licza jako istotny kapitat osiagania efektow, za ktore kierownik odpowiada. Wazne
sa jedynie zadania i przydatno$¢ podwtadnych do ich wykonania. Do$¢ ostro ocenia
ludzi, czgsto postuguje si¢ krytyka wobec jednego pracownika, by wskazac¢ witasci-
wy kierunek innym. Jest efektywny w planowaniu i realizacji zadan oraz kontroli
ich wykonania. Jest to styl, ktory czasowo sprawdza si¢ w sytuacjach wymagajacych
szybkich decyzji, w warunkach duzej nieprzewidywalnosci, czyli wlasnie w sytu-
acjach kryzysowych. Skupienie maksymalnie w reku jednej, zdecydowanej osoby
wszelkich decyzji wptywajacych na prace zespotu w tym przypadku moze chwilowo
przynies$¢ najlepsze wyniki. Jednak jest to styl dos¢ mocno eksploatujacy ludzi pod
wzgledem psychofizycznym i spotecznym. Czgsto ociera si¢ o zachowania dyktator-
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skie, despotyczne. Czasami niski poziom dojrzatosci podwtadnych wrecz nakazuje
przyjecie takiego wilasnie stylu.

Styl 5.5 — Styl negocjacyjny, usredniony

Kierownik, ktory najcze$ciej przyjmuje styl negocjacyjny, uwaza, ze migdzy
ludzkimi potrzebami a zadaniami do wykonania istnieje pewien konflikt. Stara si¢
wigc kierowac tak, aby uzyskaé¢ kompromis. Sadzi, ze ludZzmi mozna tatwo kierowac,
stad stara si¢ zachowa¢ réwnowage miedzy koniecznym zakresem kontroli wyko-
nania zadan a potrzebami ludzi. Balansuje czgsto pomigdzy lojalno$cig w stosunku
do organizacji a lojalno$cia w odniesieniu do swojego zespotu, przez co wywotuje
napigcia w realizacji zadan. Przywiazuje wage do kontaktow z ludzmi — jego drzwi
sa zawsze otwarte. Jest to styl oparty na czgstym organizowaniu zebran, spotkan,
uzgodnien z pracownikami. W tym stylu bardzo dobrze jest realizowana funkcja
komunikacyjna, kierownik czgsto przekonuje, probuje uzyskaé poparcie swoich
podwladnych. Jest niezbyt efektywny w kierowaniu, ale za to jest bardzo solidny
w dotrzymywaniu termindw, zatozen realizacji zadan. Kierownik taki nie docenia do
konca takze roli oceniania i doskonalenia podwladnych, albo zostawiajac te aspekty
samym pracownikom, albo cedujac na inne struktury w organizacji. Najwigksza za-
leta tego stylu jest tatwo$¢ w porozumiewaniu si¢ z podlegtym zespolem i biezace
utrzymywanie relacji z pracownikami.

Styl 1.9 — Styl klubowy, integratywny, towarzyski

Kierownik, ktory preferuje ten styl, koncentruje si¢ przede wszystkim na lu-
dziach i ich potrzebach. Zwraca bardzo czgsto uwage na przyjazne stosunki migdzy-
ludzkie kosztem realizacji postawionych przed zespolem zadan. Celem kierowania
w takim podejSciu jest zapewnie wlasciwego klimatu organizacyjnego i docelowo
brak jakichkolwiek konfliktow. Nie wciaga raczej podwladnych w procesy plano-
wania dzialan i podejmowania decyzji, jesli mialoby to naruszy¢ status dobrych
przyjacielskich relacji w zespole. Sadzi, ze jego zadaniem jest nie tyle wytyczanie
kierunkow, ile wspieranie ludzi, dbanie o dobra atmosferg. Nie dyskutuje o poraz-
kach, Zzeby nie zaktoca¢ wspdtpracy. Unika sytuacji nieprzyjemnych, stara si¢ by¢
doradca i konsultantem. Nie rozwiazuje konfliktéw. W przypadku zaniedbywania
przez nich obowiazkéw czuje si¢ wreez zaktopotany. Jest to w dtuzszym okresie styl
bardzo nieefektywny, poniewaz moze doprowadzi¢ do niebezpiecznego uspienia ak-
tywnosci zadaniowej pracownikow i do niekorzystnego wyniku pracy zespotowe;j.
W warunkach duzej zmiennosci i czgsto pojawiajacych si¢ kryzysow kierownicy
wchodzacy w styl klubowy nie radza sobie z realizacja zadan. Zaleca sig takie podej-
Scie w okresie po przejsciu kryzysu w zespole, kiedy wlasnie wrecz wymaga si¢ od
szefa migkkiego, bardzo spotecznego podejscia do spraw osobistych, zawodowych
podlegtych mu wykonawcow.

Styl 9.9 — Styl zintegrowany, idealny

Przyjmowanie tego stylu, wedtug Blake’a i Mouton, polega na ciagtym dazeniu
do modelowych wrecz wzorcoOw zachowan w stosunku do ludzi, by osiagaé¢ wyso-
kie jako$ciowo wyniki pracy zespotowej. Kierownicy, ktérzy przyjeliby taki styl,
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beda uwazaé, ze ludzie chea i potrafia dobrze pracowaé. Koordynowanie ich pracy
w tym stylu bedzie przebiegac stosownie do mozliwosci cztonkéw zespotu. Decyzje
kierownicze beda podejmowane w trosce o realizacjg¢ celéw danej komorki, jedno-
czesnie z dbaloscia o to, by zapewni¢ satysfakcje z wykonywanych zadan. Sa to
kierownicy, ktorzy staraja si¢ wciaga¢ kazdego w proces planowania zadan, kto-
re dana osoba bedzie realizowac. Przyjmuja pozycj¢ cztonka zespotu, zachgcajac
wszystkich do wykazania maksimum mozliwosci. Preferuja zespotowe ocenianie
wykonania zadan i regularna kontrolg. Daja bardzo duzo autonomii i niezaleznosci.
Buduja wzajemne zaufanie i szacunek. Sa to kierownicy, ktorzy beda dbac o rozwoj
i doskonalenie podlegtego zespotu, dajac duzo mozliwosci samoksztatcenia. Bardzo
chetnie polegaja na wspolnie wypracowanych wariantach dziatania, stosujac duzo
bodzcoéw motywowania pozamaterialnego. Styl zintegrowany dazy do podnoszenia
ciaglej jakosci pracy poprzez umiej¢tne budowanie wysokiej kultury pracy, spra-
wiedliwe decyzje personalne i zadaniowe oparte na dlugofalowym planowaniu prac
zespotu. W sytuacjach kryzysowych sprawdza si¢ pod warunkiem duzej spoistosci
grupy z liderem i wysokiego poziomu dojrzatosci podwtadnych.

Podsumowujac powyzsza prezentacje, nalezy wskazaé, ze w kontekscie reali-
zacji zadan w zespole zadaniowym, ktory dziala w warunkach duzej turbulenc;i,
zmiennosci zadan, czyli w sytuacjach kryzysowych, mozna w sposéb syntetyczny
wygenerowac ponizsze konkluzje:

— kierownicy przyjmujacy styl unikania sa najmniej efektywnymi kierownikami
zespotow zadaniowych;

— kierownicy wchodzacy w styl kierowania klubowy nie sprawdzaja si¢ w sytu-
acjach kryzysowych, ktore maja charakter dtugotrwaty;

— kierownicy wchodzacy w styl kierowania autorytarny w krotkim okresie wydaja
si¢ by¢ najbardziej efektywnymi liderami zespotow w sytuacjach kryzysowych.
W dhuzszym okresie jednak promowanie takiego stylu doprowadza do znieche-
cenia i dezintegracji grupy;

— kierownicy wchodzacy w styl kierowania negocjacyjny musza kontrolowac
sytuacje, w jakiej dziala zespdt, oraz identyfikowac relacje wewnatrz zespotu.
Przyjecie w dtuzszym horyzoncie czasu takiego stylu kierowania moze wywotaé
konflikty i zaostrzy¢ sytuacje kryzysowa w zespole;

— styl zintegrowany jest stylem optymalnym w sytuacjach kryzysowych, niemniej
wymaga wysokich kompetencji menedzerskich, a takze wysokiej dojrzatosci
funkcjonalnej i emocjonalnej pracownikow w podleglym zespole. Jest to styl, do
ktorego si¢ dazy w projektowaniu sktadu zespotu zadaniowego.

5. Zakonczenie

Analizujac warunki skutecznosci przyjmowania okreslonych stylow kierowania
w sytuacjach kryzysowych, nalezy postawi¢ w tym konteks$cie pojawiajace si¢ w li-
teraturze przedmiotu wazkie pytania [Listwan, Kozinski 2005, s. 105]: Jak si¢ ma do
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ww. zatozen aktualnie czgsto podnoszone elastyczne kierowanie zespotami zadanio-
wymi? Na ile zmienno$¢ i nieprzewidywalnos$¢ dzisiejszego otoczenia pracy pozwa-
la na przyjmowanie trwatych i powtarzalnych wzorcow behawioralnych w postaci
statego arsenatu zachowan kierowniczych? Jak dalece kierownicy moga zmienia¢
swoje zachowania i sposob dziatania? Biorac pod uwage czynniki, ktore wplywa-
ja na efektywnos¢ kierowania, jak czas, cechy kierownika, podlegly zespo6t i sytu-
acje, w jakiej si¢ znajduje [Listwan, Kozinski 2005, s. 104] — mozna postawi¢ teze,
ze w dhuzszym okresie cztowiek przejawia jednak stalg tendencj¢ do powtarzania
pewnych, wyuczonych z jednej strony, ale tez i uwarunkowanych predyspozycjami
osobistymi, wzorcow postgpowania. Istnieje oczywiscie pewna grupa kierownikow,
ktorzy dokonuja znacznej ewolucji swoich zachowan, a dotyczy to zwtaszcza mto-
dych menedzeréw, poddanych wielu treningom, zwlaszcza z zakresu umiejgtnosci
spotecznych. Niemniej wigkszos¢ ludzi preferuje formy dziatan, w ktorych czuja sie
najbezpieczniej, czyli takie, w ktorych ich osobiste doswiadczenie i osobiste predys-
pozycje pozwalaja dziata¢ w pewnym sensie rutynowo. Dlatego mozna uzna¢, ze
w dobie podkreslania duzej elastycznosci zachowan organizacyjnych koncepcja sty-
16w kierowania modyfikuje te zatozenia raczej w strong wymiany, dostosowania (re-
selekcji) odpowiednich kierownikow, ktdrzy osobowosciowo, swoim powtarzalnym
stylem kierowania beda bardziej pasowa¢ do danej sytuacji, w ktorej najczesciej
pracuje zespot. To wszystko doprowadza nas do konkluzji, iz w warunkach sytuacji
kryzysowej najlepiej moga si¢ sprawdzac kierownicy o danej ,,specyfice” zachowan,
balansujacy migdzy stylem autorytarnym a zintegrowanym. Przyjmujac jednak wy-
raznie podkre§lane w tym referacie zalozenie, Ze styl kierowania jest pewna stata,
powtarzalna, trudno zmienna atrybucja cztowieka, mozna postawic teze, ze nie kaz-
dy menedzer, lider nadaje si¢ do kierowania zespotem w warunkach kryzysu. Tylko
taki, w ktorego zachowaniach dominuje wtasciwy dla sytuacji styl kierowania, ma
szansg¢ na powodzenie kierowania w trudnych warunkach. Dodatkowo w warunkach
sytuacji kryzysowej o wiele ci¢zej bedzie kierownikom, zgodnie z postulatami w po-
dejsciu sytuacyjnym Fiedlera [Chetpa 1999; Listwan 2005], dostosowywa¢ czynniki
otoczenia do swojego stylu.

Na koniec warto zwroci¢ réwniez uwage na czgsto pojawiajace sig¢ w sytuacjach
kryzysowych patologie zachowan w kierowaniu takim zespotem, jak m.in.: komu-
nikacja wybiorcza, mur milczenia, syndrom myslenia grupowego, konflikty moral-
ne i etyczne, kwestie mobbingu [Zbiegien-Maciag 2006, s. 267]. Sa to dodatkowo
czynniki, ktore wptywaja rowniez, poza czynnikami zewngtrznymi, na sytuacje
kryzysowa w samym zespole. Trafnie dobrany menedzer, potrafiacy dostosowaé
elastycznie swoj styl kierowania, zwlaszcza w obszarze stylu zintegrowanego, tak
aby skutecznie zapobiegac kryzysom i rozwiazywac pojawiajace sig¢ kryzysy, powi-
nien by¢ gtéwnym czynnikiem wptywajacym na zapewnienie sukcesu i powodze-
nia realizacji zadan, jakie stawia si¢ przed zespotami zadaniowymi. Nalezy jednak
zwréci¢ uwage, by bezdyskusyjnos¢ autorytetu takiego kierownika nie zmienita si¢
w niekontrolowany zakres wladzy autorytarnej. Szeroki zakres wiadzy nie jest jesz-
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cze bowiem z tego punktu widzenia tak grozny, jesli nie towarzyszy mu przekonanie
o nieomylnos$ci autorytetu. Gdy takie przekonanie si¢ pojawia, mozna mowic¢ o wta-
dzy charyzmatycznej [Sikorski 2004, s. 135]. A taki rodzaj przewodzenia, swoisty
styl kierowania oparty na charyzmie kierownika moze by¢ stylem optymalnym na
czasy przetomu, sytuacje kryzysu. I to jest najprawdopodobniej najtrudniejsze wy-
zwanie w ksztattowaniu zespotéw zadaniowych — znalez¢ lidera zespotu o cechach
przywodczych, preferujacego styl zintegrowany, potrafiacego w okresie trudnosci
wewnetrznych i zewngtrznych wspomoc swdj zespot i razem osiggnaé zatozone
cele.
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STYLE OF MANAGING AS A DETERMINANT
OF SUCCESS OF WORK TEAM MANAGEMENT

Summary: This article is focused on leadership style in the management of work team in
a context of crisis situations. It takes into consideration one of the approaches dominating
in literature based on the managerial grid model, which is a behavioral leadership model
developed by Robert Blake and Jane Mouton. There are descriptions of five styles and their
impact on the effectiveness of leadership: the indifferent (impoverished) style, the dictato-
rial (produce or perish) style, the status quo (middle-of-the-road) style, the accommodating
(country club) style and the sound (team) style. In the context of situational conditions and
interpersonal factors it is possible to assume that the most proper styles to manage work teams
in a crisis situation are sound and temporarily accommodating styles.
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