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SPECYFIKA STYLU ZARZADZANIA
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH
NA PRZYKLADZIE LOKALNYCH GRUP DZIALANIA

Streszczenie: Siatka kierownicza R. Blake’a i J. Mouton zidentyfikowata pie¢ réznych sty-
16w przywddztwa, ktdre sa oparte na trosce o ludzi i trosce o zadania. Najwigksza popular-
noscia wsrdd styléw zarzadzania cieszyt sie styl optymalny. Jedynie w zakresie podejscia do
planowania i decydowania najwiecej wskazan uzyskat styl osobowy. Cztonkéw zarzadu
mozna umiejscowi¢ takze w stylu unikowym, np. w zakresie wykonywania funkcji kierow-
niczych. Podobnie dyrektorzy biur w swoim mysleniu sa najblizsi unikowemu stylowi za-
rzadzania. Stad istnieje ryzyko w niektorych LGD, ze zadania i potrzeby ludzi nie beda w
petni zaspokojone.

Stowa kluczowe: Lokalna Grupa Dziatania, PROW o0$ 4, LEADER, NGO.

1. Wstep

W organizacjach pozarzadowych panuje przychylnos¢ dla nieformalnych struktur
organizacyjnych, partycypacji i konsensusu. Kultura tego typu organizacji charak-
teryzuje sie czesto przyjaznoscia i niskim poziomem hierarchiil. W realizacji celow
w sformalizowanych organizacjach (jakimi sa Lokalne Grupy Dziatania) wazne
jest odpowiednie podejscie do zadan. Szczegdlnie Lokalne Grupy Dziatania, ktore
podpisaty umowy z urzedami marszatkowskimi na realizacje Lokalnych Strategii
Rozwoju, powinny by¢ skoncentrowane na realizacji zadan. Wydaje sie, ze opty-
malnym podejsciem w tego typu organizacjach jest potozenie nacisku zaréwno na
ludzi, jak i na zadania zgodnie z siatka kierownicza R. Blake’a i J. Mouton. Nad-
mierne skoncentrowanie si¢ na wigkszym udziale pracownikéw, a nie zadaniach,

1 E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzqdzanie organizacjami pozarzqgdowymi na przykfadzie stowarzy-
szer krakowskich, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2006, s. 23.
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moze spowodowac niepetna lub brak realizacji zaplanowanych zadan ze strategii,
ktora jest przedmiotem umowy LGD z urzedem marszatkowskim.

Koniecznos¢ realizacji strategii wymusita tworzenie okreslonych struktur orga-
nizacyjnych (w ramach form prawnych: stowarzyszenia, fundacji lub zwiazku sto-
warzyszen). W zwiazku z tym w zakresie naszego zainteresowania lezy struktura
spoteczna organizacji LGD, stosunki pomigdzy elementami spotecznymi, czyli
ludzmi, stanowiskami, jednostkami administracyjnymi.

2. Metodyka, cel, zakres

Pierwsze Lokalne Grupy Dziatania powstaty w latach 2004-2005 w wyniku reali-
zacji Pilotazowego Programu LEADER+, ktory miat na celu stworzenie pozarza-
dowych organizacji o charakterze tréjsektorowym (sktadajacych sie z przedstawi-
cieli sektora publicznego, prywatnego i pozarzadowego). Badane organizacje wy-
niosty juz pewne doswiadczenie z realizacji tzw. Zintegrowanych Strategii Rozwo-
ju Obszaréw Wiejskich (ZSROW) i realizuja w nowym okresie programowania
Lokalne Strategie Rozwoju (LSR).

Analizowane wyniki badan pozyskano metoda wywiadu przy uzyciu kwestio-
nariusza ankiety. Badania zostaty przeprowadzone przez doradcéw rolnych w 139
Lokalnych Grupach Dziatania z 16 wojewodztw. Nie udato si¢ dotrze¢ jedynie do
10 LGD, ktore réwniez braty udziat w programie LEADER+. W obecnym okresie
programowania funkcjonuje 337 LGD. Badana proba stanowi 41% wszystkich
LGD w Polsce i 93% grup powstatych w poprzednim okresie programowania.

Analizie poddano 137 ankiet wypetnionych przez cztonkéw zarzadu i rady,
pracownikow LGD oraz zwyktych cztonkéw tej organizacji (tab. 1). Dwie ankiety
odrzucono z powodu braku okreslenia funkcji petnionej w LGD. Celem utatwienia
analizy wynikdéw osoby zajmujace stanowisko prezesa, zastepcy prezesa i cztonka
zarzadu potaczono w jedna grupe, nazwana ,,cztonkowie zarzadu”.

Tabela 1. Struktura badanych ze wzgledu na petnione funkcje

Czionek

LGD bez Czr;%r;/ek
Wyszczegblnienie | Prezes Zastepca | Czionek funkcl_l Dyfektor Prac_ownlk lub Suma
prezesa | zarzadu | wradzie | biura biura
ub ko_m|§J| _
zarzadzie rewizyjnel
Liczba 36 10 5 36 25 14 11 137
% 26,3 7,3 3,7 26,3 18,2 10,2 8,0 100

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Badania byty finansowane przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
w ramach projektu pt. ,,Rola i znaczenie Lokalnych Grup Dziatania w rozwoju ob-
szar6w wiejskich w Polsce — doswiadczenia z wdrazania pilotazowego programu
LEADER+”.

Celem badan byto umiejscowienie na siatce kierowniczej R. Blake’a i J. Mouton
podejscia do zarzadzania deklarowanego przez cztonkéw zarzadu i dyrektoréw
biur. W ich kompetencjach lezy kierowanie biezaca praca LGD.

Badania zostaty przeprowadzone w pierwszym kwartale 2010 roku.

3. Style zarzadzania

Doskonaty styl kierowania to taki, ktory najlepiej sprawdza sie w danym zespole.
Najlepsi kierownicy to ludzie posiadajacy naturalny styl odpowiedni do kierowania
dana grupa lub tacy, ktérzy nauczyli sie¢ modyfikowaé swoj naturalny styl zgodnie
z potrzebami roznych grup w roznych fazach rozwoju organizacji?.

Przez pojecie stylu kierowania rozumie sie pewien zespét specyficznego sposobu
postepowania i stosowania metod dziatania, ktdry jest charakterystyczny dla danego
menedzera. Literatura przedmiotu bogata jest w klasyfikacje styléw kierowanias.

Najbardziej znana koncepcja stylow kierowania jest siatka kierownicza opra-
cowana przez Roberta Blake’a i Jane Mouton, ktora stuzy do utatwienia pomiaru
wzglednej troski menedzera o ludzi i zadania.

R. Blake i J. Mouton zbudowali siatke kierownicza, w ktérej 0§ OY obrazuje
stopien zainteresowania kierownika ludzmi, a 0§ OX — stopien zainteresowania za-
daniami. Siatka kierownicza sktada sie z 81 pol, kazde z nich odpowiada pewnemu
stylowi zarzadzania. Na kazdej z osi wyrdzniono 9 stopni. Tworcy siatki wyroznili
5 obszarow pol, ktore dotycza 5 podstawowych stylow kierowania (rys. 1).

o Styl zadaniowy (autorytarny — 9,1), w ktérym kierownik przejawia wytaczne i
duze zainteresowanie zadaniami.

o Styl osobowy (klubowy — 1,9): kierownik wykazuje wylaczne i duze zaintere-
sowanie ludzmi.

o Styl unikowy (kompromisowy — 5,5): brak zainteresowania zadaniami i ludz-

mi ze strony kierownika.

o Styl zachowawczy (1,1): srednie zainteresowanie ludzmi i zadaniami.
o Styl optymalny (9,9): kierownik wykazuje ogromne zainteresowanie zadaniami

i ludzmi?,

2 A. Hardingham, Praca w zespole, Petit, Warszawa 1999, s. 36.

3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 189.

4 P. Zukowski, Podstawy nauk o zarzqdzaniu, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej,
Rzeszow 2004, s. 175.
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Tradycyjny podziat stylow zarzadzania wg Ratynskiego® przedstawia si¢ nastg-
pujaco:
« styl autokratyczny, zwany réwniez autorytarnym e styl
demokratyczny, inaczej partycypacyjny e styl leseferyczny
(bierny lub nieingerujacy).
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Rys. 1. Siatka kierownicza

Zrédio: B. Kozuch, A. Kozuch, Podstawy zarzqdzania, Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Humanistycz-
na, Bielsko-Biata 2004, s. 100.

Styl autokratyczny, czyli rzady silnej, twardej reki. Sprawdza sie tam, gdzie
decyzje zapadaja szybko i musza by¢ sprawnie wdrazane. Taki styl zarzadzania
najlepiej sprawdza si¢ w zespole, gdzie wystapit kryzys spowodowany np. nagtym,
dynamicznym rozwojem organizacji, ktora nie jest jeszcze do niego w petni przy-
gotowana, jak réwniez w zespotach, w ktdrych sktad wchodza pracownicy o niz-
szych kompetencjach. Jest to styl sprawdzajacy sie w krotkoterminowym zaze-
gnywaniu kryzyséwe. Autokrata to taki kierownik, ktéry sam decyduje i zarzadza.

Kierownicy autokraci dziela sie na surowych, zyczliwych i nieudolnych. Autokrata
surowy jest zdecydowanie apodyktyczny, ale sprawiedliwie przestrzegajacy swoich
zasad, dziata w mysl przyjetych sztywnych regut, jest pryncypialny, nie deleguje swo-
ich uprawnien, stara si¢ utrzymac¢ mozliwie jak najwigcej wtadzy w swoim reku.

5 W. Ratynski, Menedzerskie i organizatorskie metody zarzgdzania, C.F. Muller, Akademia Pra-
wa, Kodeks, Warszawa, s. 28-32.

6B. Kochanska-Mierzejewska, Jaki styl zarzqdzania wybrac¢?, ,,Personel i Zarzadzanie” nr 7
(208), lipiec 2007, s. 86-87.
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Autokrata zyczliwy odczuwa spoczywajacy na nim cigzar moralnej odpowie-
dzialnosci za swoich pracownikdw, chce stworzy¢ im jak najlepsze warunki pracy,
jednak samodzielnie okresla, co jest dla nich dobre.

Autokrata nieudolny jest despotyczny i nieobliczalny, jego stosunek do pra-
cownikdw zalezy od nastroju chwili.

Styl demokratyczny jest charakterystyczny dla kierownikow, ktorzy chetnie
dyskutuja z podwladnymi o wszystkich istotnych kwestiach. Zasiegaja ich opinii, a
w miare mozliwosci kierownik stara sie, aby zespét podejmowat wiazace decyzje.
Przez angazowanie podwladnych w procesy decyzyjne gwarantuje sobie wysokie
zaangazowanie pracownikow w realizacje wspdlnie ustalonych celéw. Kierownik
demokrata tworzy w zespole atmosfere zaufania i wzajemnego szacunku. Taki Kie-
rownik musi by¢ otwarty na informacje zwrotne od pracownikdw. Musi dobiera¢
kompetentnych pracownikdw, ktérzy pomoga mu przy podejmowaniu decyzji. Na-
lezy jednak pamigtac, ze kluczowa decyzja nalezy do kierownika®.

Kierownik charakteryzujacy sie stylem leseferycznym nie angazuje si¢ ani w
wigzi z pracownikami, ani w realizacj¢ zadan organizacji. Jest biernym, stojacym z
boku obserwatorem rozwoju sytuacji. Dziata jedynie wtedy, kiedy zmuszaja go do
tego okolicznosci®. Pozostawia pracownikom catkowita swobodg w planowaniu i
organizowaniu dziatan. Nie uczestniczy w pracach zespotu, nie motywuje i nie
kontroluje ich cztonkow1e,

4. Wyniki badan

Z przeprowadzonych badan wynika, ze cztonkowie zarzadu czesciej niz pozostali
przedstawiciele organizacji wskazywali na odpowiedzi charakterystyczne dla auto-
rytarnego stylu kierowania (tab. 2). Tak byto w przypadku ich wskazan na najbliz-
sza im mys| dotyczaca realizacji Lokalnej Strategii Rozwoju (LSR). Ich zdaniem
zadania, ktore postawita sobie LGD w LSR, musza by¢ spetnione za kazda cene.
Zarzadzajacy LGD uwazaja, ze trzeba kontynuowa¢ ustalone dziatanie i jednoczes-
nie wiedzie¢ o tym, ze ,,co jest zapisane w LSR, to ma by¢ zrobione”. Wskazuje to
na specyficzna postawg, w ramach ktorej nie bierze si¢ pod uwage gtosu swoich
podwtadnych. Tymczasem zdaniem niektorych z nich zapisy w LSR powinny by¢
zaktualizowane, gdyz otoczenie organizacji ulega ciagtym zmianom.

Dyrektorzy biur LGD na co dzien realizuja zadania wynikajace z zapiséw LSR,
kontaktuja sie z beneficjentami projektow i zlecaja konkretne zadania pracowni-

7 P. Zukowski, wyd. cyt., s. 179.
8 D. Misciukiewicz, Wizjoner w okresie transformacii, ,,Personel i Zarzadzanie” nr 10 (211), li-
piec 2007, s. 32-34.
9. Kisielnicki, Zarzqdzanie organizacjq, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. Lazarowskie-
go w Warszawie, Warszawa 2006, s. 167.
10 B, Kozuch, A. Kozuch, wyd. cyt., s. 96.
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kom biur. Co ciekawe, mimo tak szerokich zadan cechuje ich mniejsze nastawienie
na ich realizacje. Zaden z badanych dyrektorow nie wskazat na koniecznosé reali-
zacji zadan za wszelka cene. By¢ moze wynika to z tego, ze zdaja sobie sprawe z
mozliwosci aktualizacji Lokalnej Strategii Rozwoju. Jednoczesnie tej grupie bada-
nych najblizsza jest mysl, ze nalezy stosowa¢ podejscie optymalne. W ramach te-
go ostatniego trzeba wytworzy¢ warunki do wykorzystania zdolnosci i umiejgtno-
sci ludzi z terenu dziatania LGD. Zatem zdaja oni sobie sprawe z koniecznosci pe-
riodycznego analizowania potrzeb lokalnych na nowo. To z tych potrzeb wiasnie
powinny wynika¢ cele strategiczne (tab. 2). Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze
kierownicy biur sa zwolennikami optymalnego stylu kierowania, w ktérym kie-
rownik wykazuje ogromne zainteresowanie zadaniami i ludzmi.

Tabela 2. Struktura wskazan na najblizsza badanemu mysl zwiazana ze stylem kierowania

w kontekscie zadan LGD
(liczba wskazan jest wigksza niz liczba badanych, poniewaz badani mogli wskaza¢ 3 odpowiedzi)

Style kierowania
K E s - =
?t‘? ' g 3 2 g o
Wyszczegolnienie 8 8 ?g ~ = $3
e 25 ' £ =9
S 8 S o ? 2 S
83 = o S N
T o Q 9
= 2 =
o
Czionkowie zarzadu 39,0 2,0 6,0 53,0 100
Cztonkowie LGD bez funkcji
w radzie lub zarzadzie 36,5 1,6 6,3 55,6 63
Dyrektorzy biur 28,6 41 41 63,3 49
Pracownicy biur 30,0 0,0 13,3 56,7 30
Cztonek rady lub komisji
rewizyjnej 32,0 4,0 12,0 52,0 25

9 zadania, ktdre postawita sobie LGD w LSR, musza by¢ spetnione za kazda cene; trzeba kontynuowac
ustalone dziatanie i jednoczesnie wiedzie¢ o tym, ze ,,co jest zapisane w LSR, to ma by¢ zrobione”,

®) do niektdrych probleméw w LGD lepiej sic nie mieszag, dlatego ze sytuacja wyijasni sie sama,

9 konieczne jest przede wszystkim dobrze zy¢ z innymi cztonkami LGD,

9 trzeba wytworzy¢ warunki do wykorzystania zdolnosci i umiejetnosci ludzi z terenu dziatania LGD,
zadania musza by¢ spetnione, lecz dla ludzi trzeba tez nieco zrobic.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku zapytania wprost o zasady, ktére powinny mieé¢ zastosowanie
przy wykonywaniu funkcji kierowniczej, uktad odpowiedzi ksztattowat si¢ wyraz-
nie odmiennie, niz przedstawiaja dane w tab. 2. Mianowicie kazda z wyrdznionych
grup wskazata, ze nalezy stosowa¢ optymalny styl kierowania. Co ciekawe, rownie
czesto wskazywali na niego i dyrektorzy, i pracownicy biur. Zgadzaja sie oni z
tym, ze trzeba by¢ wymagajacym, ale sprawiedliwym (pracownicy biur 53%; dy-
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rektorzy biur 38% wskazan), zadania musza by¢ spetnione, lecz dla ludzi trzeba tez
nieco zrobi¢ (pracownicy biur 6,7%; dyrektorzy biur 7,7% wskazan), trzeba wy-
tworzy¢ warunki do pelnego zastosowania zdolnosci i zrecznosci ludzi (pracowni-
cy biur 33,3%; dyrektorzy biur 46,2% wskazan).

Pracownicy biur i dyrektorzy biur LGD, proszeni o wskazanie gtéwnej zasady,
ktdra moze mie¢ zastosowanie przy wykonywaniu funkcji kierowniczej, zarzadczej
w LGD, wskazali na optymalny styl kierowania (tab. 3).

Przy przygotowywaniu Lokalnych Strategii Rozwoju wazne jest, aby byt to
dokument, ktory odzwierciedla miejscowe potrzeby i zawiera cele istotne lokalnie.
Podejscie LEADER zaktada oddolnos¢ inicjatyw i wspotprace sektoréw (publicz-
nego, prywatnego i spotecznego). Stad preferowane przez cztonkdéw LGD osobo-
wo-klubowe podejscie moze by¢ korzystne dla wiasciwej realizacji zatozen oma-
wianej inicjatywy (tab. 3). Szczegdlnie przedstawiciele rady sa za tym, aby two-
rzy¢ warunki do inicjatywy mieszkancow i forsowac ich postulaty. Jak wiadomo,
rada decyduje o tym, ktory z projektow ztozonych do LGD bedzie realizowany.

Tabela 3. Struktura preferowanych styléw kierowania ze wzgledu na opini¢ badanych
co do gtéwnej zasady, ktéra moze mie¢ zastosowanie przy wykonywaniu funkcji kierowniczej, zarzadczej
w LGD

Style kierowania
D = 2 _ g
< P > 9 : 8 o
Wyszczeg6Inienie g S = % £ g% $ 3
e £ ZS | 232 Z 2
g g | 55| 83 | &7
N © o 5 ' L
IS =
Cztonkowie zarzadu 4,0 80,0 14,0 2,0 47
Cztonkowie LGD bez funkcji
w radzie lub zarzadzie 7,9 89,5 2,6 0,0 38
Dyrektorzy biur 7,7 92,3 0,0 0,0 26
Pracownicy biur 6,7 93,3 0,0 0,0 15
Cztonek rady lub komisji rewizyjnej 27,3 72,7 0,0 0,0 11

¥ zadania musza by¢ spetnione za kazda ceng, trzeba kontynuowaé ustalone dziatanie i jednoczesnie
wiedzie¢ o tym, ze ,,co jest zapisane, to jest dane”,

trzeba by¢ wymagajacym, ale sprawiedliwym, zadania musza by¢ spetnione, lecz dla ludzi trzeba
tez nieco zrobi¢, trzeba wytworzy¢ warunki do petnego zastosowania zdolnosci i zrgcznosci ludzi,
9 do ztozonych probleméw lepiej si¢ nie miesza¢, dlatego ze sytuacja wyjasni si¢ sama; przy rozwia-
zywaniu zadan trzeba wychodzi¢ z tezy, ze ludzie popieraja to, co moga wytworzy¢,

konieczne jest przede wszystkim dobrze zy¢ z podwiadnym.

b)

d

Zrédto: opracowanie wiasne.

Organizacje pozarzadowe maja swoja specyfike polegajaca na tym, ze nie mar-
twia sig 0 popyt na swoje ustugi i nie musza planowa¢ produkcji. Organizacje te,
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planujac swoje dziatania, nie powinny by¢ poddawane naciskom ani unika¢ odpo-
wiedzialnosci. Szczegdlnie na zarzadzie i kierownikach biur LGD spoczywa duza
odpowiedzialnos¢. Niestety co czwarty dyrektor biura przejawia bierna postawe
zblizona do stylu unikowego (kompromisowego), ktory charakteryzuje sie $rednia
koncentracja zar6wno na zadaniach, jak i na osobach (tab. 4). Mato pocieszajacy jest
fakt, ze czterech z dziesigciu dyrektorow stabo angazuje si¢ w realizacje zadan, ale
mocno koncentruje sie na dobrych kontaktach z ludzmi. Wydaje sie, ze najlepsza jest
postawa optymalna, preferowana przez prawie co trzeciego z dyrektorow (29% z nich).

Z punktu widzenia pracownika biura najodpowiedniejsze bytoby takie plano-
wanie, aby ich postulaty byly uwzgledniane przy planowaniu zadan (36% wska-
zan). Ich zdaniem powinno dochodzi¢ do kompromisu miedzy interesem przetozo-
nych a postulatem podwtadnych. Jednak ich opinie podziela mniej niz co trzeci dy-
rektor biura (o0 6,5 pkt proc. mniej wskazan ze strony dyrektoréw wzgledem wska-
zan pracownikow — przy stylu optymalnym w tab. 3).

Tabela 4. Struktura preferowanych styléw kierowania ze wzgledu na podejscie do planowania

Wyszczegolnienie Style kierowania Liczba
optymalny? | zachowawczy® | unikowy® | zadaniowy® | osobowy? | =100%

Czionkowie zarzadu 33,3 0,0 17,6 0,0 49,0 51

Cztonkowie LGD

bez funkcji w radzie

lub zarzadzie 26,3 2,6 21,1 79 42,1 38

Dyrektorzy biur 29,2 0,0 25,0 42 41,7 24

Pracownicy biur 35,7 0,0 28,6 0,0 35,7 14

Cztonek rady lub

komisji rewizyjnej 18,2 0,0 27,3 0,0 54,5 11

¥ trzeba akceptowaé postulaty przetozonych i przekazywaé je podwiadnym tak, aby je dobrze zro-

zumieli; wspolnie z podwtadnymi nalezy integrowaé zadania przetozonych z interesami ludzi,

trzeba akceptowac postulaty przetozonych i zleca¢ je podwiadnym,

9 dojs¢ do logicznego kompromisu migdzy interesem przetozonych a postulatem podwiadnych,

) trzeba akceptowaé postulaty przetozonych; nalezy akceptowaé postulaty przetozonych i szczegé-
towo je pisemnie rozpisac,

® przy akceptowaniu istotnych postulatéw przetozonych nalezy maksymalnie przeforsowaé postulaty
ludzi; nalezy akceptowa¢ istotne postulaty przetozonych i podwiadnych i wytworzy¢ warunki do
inicjatywy ludzi.

b

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla kazdej z wyszczego6lnionej grup charakterystyczne jest preferowanie opty-
malnego stylu kierowania w zakresie sposobOow organizowania grup roboczych i
podziatu pracy (tab. 5). Mozna jednak na podstawie przeprowadzonych badan
stwierdzi¢, ze styl osobowy uzyskat najwiecej zwolennikbw w grupie pracowni-
kéw. Nastawieniem na zadania i autorytarnym stylem kierowania cechuje si¢ jedy-
nie co dziesiaty dyrektor biura (tab. 5). Przy czym czesciej cechuje ich zachowaw-
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czy styl kierowania (17% wskazan) niz autorytarny (11%). Zwykli cztonkowie
wydaja si¢ najwigkszymi zwolennikami stylu kompromisowego (30% wskazan).

Tabela 5. Struktura preferowanych styléw kierowania ze wzgledu na wskazania
najwlasciwszych sposobow organizowania (tworzenie grup roboczych, rozwiazan podziatu pracy itp.)

Wyszczegolnienie Style kierowania Liczba
osobowy® | zadaniowy® | optymalny® | unikowy® | optymalny® | =100%

Cztonkowie zarzadu 15,6 0,0 60,0 15,6 8,9 51
Cztonkowie LGD
bez funkcji w radzie
lub zarzadzie 3,3 6,7 53,3 30,0 6,7 38
Dyrektorzy biur 16,7 11,1 33,3 22,2 16,7 24
Pracownicy biur 25,0 0,0 50,0 25,0 0,0 14
Cztonek rady lub
komisji rewizyjnej 11,1 0,0 66,7 22,2 0,0 11

¥ przy wniosku 0 nowym podziale pracy nalezy bra¢ pod uwage wyniki podwladnych i wytworzyé
im warunki do nieprzerwanej pracy; wniosek 0 nowym podziale pracy jest rezultatem dyskus;ji i
wspolnego wysitku kierownika i podwtadnych,

® o nowym podziale pracy decyduije kierownik, ktéry o tym poinformuje przetozonych,

© nowy podzial pracy nalezy wypracowa¢ na podstawie dotychczasowych wynikow pracownikow i
zamierzen kierownika,

9 wniosek 0 nowym podziale pracy nalezy rozwiazaé jako kompromis miedzy wizja kierownika i
podwtadnych; przy wniosku o nowym podziale pracy uwzglednié¢ potrzeby podwiadnych,

® podziat pracy musi by¢ szczegétowo rozpisany i przyjety jako wytyczna.

Zrédto: opracowanie wiasne.

LGD powinna realizowa¢ zatozenia zasady podejscia LEADER, gdzie istotne
w zakresie zarzadzania obszarem jest podejscie oddolne (lokalni partnerzy biora
udziat w podejmowaniu decyzji co do operacji potrzebnych do realizacji strategii).
Zadanie wyboru konkretnych projektow lezy w kompetencji rady jako organu de-
cyzyjnego. Siedmiu z dziesieciu badanych cztonkéw rady (72% wskazan, tab. 6)
wlasciwie rozumie te¢ zasade, wskazujac, ze nalezy decydowac si¢ na najczesciej
wskazywane rozwiazanie, projekt. Kazda z badanych LGD ma karte oceny zgod-
nosci operacji z LSR stuzaca do odpowiedniej oceny projektow.

Opinie cztonkow zarzadu i pracownikéw biur wydaja sie podobne co do podej-
scia do decydowania. Ich zdaniem kierownik powinien opiera¢ si¢ na wiasnej wie-
dzy i doswiadczeniu, ale zanim podejmie ostateczna decyzje, powinien poradzi¢ sie
podwiadnych. Dyrektorzy biur rzadziej tak uwazaja, sa mniej zachowawczy, a bar-
dziej nastawieni na ludzi. Ich wskazania ukazuja tendencje do demokratycznego
stylu zarzadzania, gdyz 4 z 10 deklaruje, ze przy podejmowaniu decyzji nalezy kie-
rowac si¢ doswiadczeniem podwiadnych (tab. 6).

Pracownicy biur wskazywali najczesciej na styl osobowy jako najblizsza sobie
mysl zwigzana ze stylem kierowania w kontekscie zadan LGD (oznaczeni symbo-
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lem ,,0” w stylu osobowym na rys. 2). Ciekawie ksztattowaty sig ich opinie odnos-
nie do sfery planowania w LGD. Jednakowy udziat mieli zwolennicy zaréwno
osobowego, jak i optymalnego stylu kierowania.

Tabela 6. Struktura preferowanych styléw kierowania ze wzgledu na podejscie do decydowania

Style kierowania
= - _ : g
Wyszczeg6lnienie gé DE‘ §U§ ?g § S
[}
Y 22| E | BE | 2§ | %8
- 8 2 2= c 5 T
< = [ o X El= ~
N ¢ © L
_Q:: =
Cztonkowie zarzadu 2,0 9,9 19 36,7 47
Cztonkowie LGD bez funkcji w radzie 16,2 28,6 32,7 18,9 38
lub zarzadzie
Dyrektorzy biur 4,0 24,3 40,5 28,0 26
Pracownicy biur 14,3 32,0 36,0 35,7 15
Cztonek rady lub komisji rewizyjnej 91 72,7 0,0 0,0 11

¥ przy decydowaniu nalezy przestrzega¢ pisemnych wytycznych,
® nalezy uwzgledni¢ opini¢ i wiedze przelozonych, podwladnych oraz wiasne i zdecydowaé si¢ na

najczesciej wskazywane rozwiazanie,

© nalezy wychodzi¢ ze znajomosci i doswiadczen podwladnych i w ten sposéb osiagnaé przyjete

rozwigzanie,
d

Zrodto: opracowanie wiasne.

kierownik powinien opiera¢ si¢ na wtasnej wiedzy i doswiadczeniu, poradzi¢ si¢ podwitadnych, a
potem samodzielnie zadecydowac.

Osobowy (klubowy) Optymalny
Myl (tab. 2) < [Mysl
Funkcije (tab. 3) < |Funkcje
Planowanie (tab. 4) Styl unikowy | |Planowanie
Organizowanie (tab. 5) < [Mysl I |Organizowanie
< |Decydowanie (tab. 6) * |Funkcje | |Decydowanie
Zachowawczy Planowanie Zadaniowy
Organizowanie Mysl
Funkcje
Planowanie Planowanie
< |Organizowanie
* |Decydowanie Decydowanie
Legenda: dyrektorzy biur

cztonkowie zarzadu
cztonkowie LGD bez funkcji w radzie lub zarzadzie

Rys. 2. Wyniki badan w siatce kierowniczej

Zrodio: opracowanie wlasne.

pracownicy biur
|_1_|czionek rady lub komisji rewizyjnej
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5. Podsumowanie

Zwolennikami optymalnego stylu kierowania pod katem planowania, organizowa-
nia, decydowania wydaja sie¢ cztonkowie rady lub komisji rewizyjnej. Natomiast w
ich opinii wykonywanie funkcji kierowniczej powinno si¢ wiaza¢ z nastawieniem
na zadania — stylem autorytarnym. Jednak ich opinie przektadaja si¢ na rzeczywi-
stos¢ poprzez wybor projektow do realizacji, ale nie maja wptywu na biezace funk-
cjonowanie LGD. Cztonkowie rady spotykaja si¢ okresowo jedynie przy okazji
oceny projektow.

Dziatalno$¢ operacyjna jest realizowana w biurach LGD. Ich dyrektorzy, pyta-
ni bezposrednio o zasady stosowane przy wypetnianiu funkcji kierowniczych, wy-
daja si¢ zwolennikami optymalnego stylu kierowania. Jednak kiedy pytania doty-
cza podejscia do organizowania, ich odpowiedzi wskazuja na stosowanie w prakty-
ce stylu zachowawczego. Jest to niepokojace, zwilaszcza ze styl ten cechuje mata
koncentracja na zadaniach. Tymczasem to przeciez na biurach LGD spoczywa sze-
reg obowiazkdw zwiazanych z komunikacja z interesariuszami wewnetrznymi
(cztonkami LGD) i interesariuszami zewnetrznymi (Urzedem Marszatkowskim,
mieszkancami i realizujacymi projekty). Zauwazalny jest ich osobowy styl zarza-
dzania w zakresie decydowania. Moze to wynika¢ z tego, ze nie majac doswiad-
czenia w kierowaniu biurem, wybrali strategie oparcia si¢ na znajomosci tematu i
doswiadczeniu podwiladnych.

Zadaniem kierownika biura nie jest planowanie i wyznaczanie kierunkéw dzia-
ania, od tego jest zarzad i rada. Stad nalezy sie zgodzi¢, ze w zakresie planowania
dyrektor biura moze przyja¢ styl kompromisowy. Dyrektor powinien akceptowac
postulaty przetozonych.

Cztonkowie zarzadu najczesciej sposrod badanych grup opowiadali si¢ za sty-
lem autorytarnym nastawionym na zadania, kiedy pytano ich o najblizsze im mysli
zwigzane ze stylem kierowania. Natomiast pytani o zasady wykonywania funkcji
kierowniczej ,,przeskakiwali” do przeciwlegtego naroznika siatki kierowniczej,
wskazujac styl osobowy (klubowy). Co ciekawe, ich podejscie do decydowania
wykazuje inklinacje do zachowawczego stylu kierowania.

Zwykli cztonkowie wydaja sig, wedtug ich deklaracji, zwolennikami stylu zada-
niowego w zakresie planowania i decydowania. Wydaje sie to niezgodne z podejsciem
LEADER i daje sie tu odczu¢ echo siegania po ekspertow przy pisaniu Lokalnych
Strategii Rozwoju. Tymczasem dokumenty te powinny powstawaé w sposéb oddolny,
przy wspétudziale nie tylko cztonkdw LGD, ale i mieszkancéw. Cztonkowie zapo-
mnieli jakby o zasadach podejscia LEADER i zgadzaja si¢ na dyktaturg. W zakresie
organizowania sa oni grupa najczesciej wskazujaca na styl kompromisowy.
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SPECIFICITY OF MANAGEMENT STYLE
IN NON-GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS
ON THE EXAMPLE OF LOCAL ACTION GROUPS

Summary: The managerial grid model developed by Robert R. Blake and Jane Mouton
originally identified five different leadership styles based on the concern for people and the
concern for production. The most popular behaviour of leadership style for Local Action
Groups (LAG) is “team style” leadership. “Country club style” is the most useful for LAGs
in the area of planning and decision making. “Middle of the road style” is characteristic of
some part of top management (presidents, vice-presidents) and executive directors. In some
LAGs there is a risk that neither production nor people needs will be fully met.



