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Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ISSN 1899-3192
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Zbigniew Piskorz

Szkota Wyzsza Psychologii Spoteczne;j
Wydziat Zamiejscowy we Wroctawiu

STYLE KIEROWANIA - ILE ICH JEST?

Streszczenie: Zachowania kierownicze odgrywaja kluczowa role w funkcjonowaniu orga-
nizacji. W artykule przedstawiono przeglad dwu wymiarowych modeli stylow kierowania.
W behawioralnych teoriach przywddztwa tradycyjnie wyrdznia si¢ dwa czynniki — orientacje
na relacje 1 zadania. Ich zwiazek z efektywnoscia, produktywnoscia i satysfakcja pracowni-
kow wskazuje, ze sa to podstawowe style kierowania. Krytyczna analiza koncepcji Bassa
pozwala stwierdzi¢, ze jej najwazniejszym elementem jest wskazanie nowego wymiaru za-
chowan kierowniczych — orientacji na zmiany. Pojawienie sig¢ tego stylu jest konsekwencja
wzrostu turbulencji i niepewnos$ci wewnatrz organizacji i w ich otoczeniu. Przedstawiono
dwa modele, w ktorych przyjmuje si¢ istnienie trzech podstawowych stylow kierowania —
model zaproponowany przez Ekvalla i Arvonena [1991] oraz model zaproponowany przez
Yukla [2002].

Slowa kluczowe: styl kierowania, behawioralne teorie kierowania, styl zadaniowy, styl re-
lacyjny.

1. Wstep

Poszukiwania wyznacznikéw skutecznos$ci kierowania maja juz ponadstuletnig tra-
dycje. Niesatysfakcjonujace postepy w poszukiwaniu osobowosciowych wyznacz-
nikow sukcesu kierowniczego sktonity badaczy do zmiany obszaru poszukiwan. Do
wcezesnych lat szesédziesiatych dominujacym podejsciem w badaniach nad kiero-
waniem bylo podejscie behawioralne [Bass Bass 2008; Yukl 2006). Badania skon-
centrowane byly na identyfikacji kluczowych wzorcéw zachowan kierowniczych
(stylow kierowania) i okresleniu, ktore z nich sg bardziej skuteczne.

W poczatkowej fazie badania prowadzone byty przede wszystkim przez zespoly
badaczy z trzech amerykanskich uniwersytetow — lowa University, Michigan Uni-
versity 1 Ohio University. Badacze z tych o$rodkow rezultaty swych studiéw ujmo-
wali w postaci modeli dwuczynnikowych — zawierajacych charakterystyki dwoch
podstawowych stylow kierowania, bardzo r6znie nazywanych [Yukl 2006].

Powstajace w latach osiemdziesiatych koncepcje odcinajace si¢ od dotychczaso-
wych uje¢ takze ograniczaja si¢ do dwoch kategorii opisu zjawiska kierowania: styl
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transformacyjny vs. transakcyjny, charyzmatyczny vs. niecharyzmatyczny [Bass,
Riggio 2006; Conger, Kanungo 1987]. Powszechno$¢ modeli dwuczynnikowych
formulowanych z réznych perspektyw sugeruje, ze odpowiedz na tytutlowe pytanie
jest nastepujaca — sa tylko dwa style kierowania. Aby oceni¢, czy taka odpowiedz
jest trafna, omowione i ocenione zostana najpopularniejsze koncepcje dwu stylow
kierowania. Krytyczna ocena dominujacych aktualnie koncepcji kierowania bedzie
punktem wyjscia do prezentacji koncepcji postulujacych istnienie wigkszej liczby
stylow kierowania.

2. Modele dwoch stylow kierowania

2.1. Demokratyczny i autokratyczny styl kierowania

Pierwsze systematyczne badania nad stylami kierowania prowadzit K. Lewin ze
wspotpracownikami z lowa University. Badacze ci poszukiwali odpowiedzi na pyta-
nie, ktory ze stylow kierowania — demokratyczny czy autokratyczny — jest bardziej
skuteczny. W warunkach eksperymentalnych poréwnywali funkcjonowanie grup
chlopcow kierowanych przez osobg dorosta w sposob demokratyczny lub autokra-
tyczny [Lewin, Lippitt, White 1939]. Na podstawie rezultatdéw swoich badan K. Le-
win ze wspotpracownikami sformutowali tez¢ o wigkszej skutecznos$ci i wyzszym
zadowoleniu cztonkéw zespotu z demokratycznego stylu kierowania.

Zaproponowany przez badaczy z lowa University model stylu autokratycznego
i demokratycznego zainicjowal wiele badan. Przedmiotem studiow byto funkcjo-
nowanie matych grup zadaniowych oraz catych spoteczenstw. Wiekszos¢ badaczy
akceptuje teze sformutowana przez K. Lewina, ze ludzie kierowani w sposéb de-
mokratyczny sa bardziej produktywni i bardziej zadowoleni niz ci kierowani au-
tokratycznie. Przekonanie to nie znajduje jednak pelnego potwierdzenia w danych
empirycznych. Metaanaliza przeprowadzona przez J. Gastila [1994] wskazuje, ze
rezultaty dotychczasowych badan sa niespdjne. Syntetyczny wskaznik metaanalizy
(r=-0,02) wskazuje, ze styl demokratyczny i styl autokratyczny nie r6znia si¢ pro-
duktywnoscia. Analizy ujawnity czynniki moderujace zwiazek skutecznosci z oma-
wianymi stylami kierowania. Moderatorem takim jest typ zadania. W sytuacji pro-
stych zadan skuteczniejszy jest styl autokratyczny, z kolei w zadaniach ztozonych
lepsze rezultaty osiagaja osoby kierowane demokratycznie. Trudno wigc uznac za
uzasadniona tezg, ze styl demokratyczny jest skuteczniejszy. Przeprowadzona meta-
analiza potwierdzila sygnalizowany powyzej zwiazek stylu demokratycznego z za-
dowoleniem podwtadnych, jest on jednak tylko umiarkowanie pozytywny (»=0,23).
Takze w tym przypadku natgzenie tego zwiazku modyfikowane jest przez czynniki
sytuacyjne [Gastil 1994].

Niespdjnos¢ danych empirycznych wynika¢ moze po czgsci z braku precyzji
pojeciowej — brak jest powszechnie aprobowanej definicji omawianych stylow.
Konsekwencja niedostatkow definicyjnych sa trudnosci w pomiarze preferowanych
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stylow kierowania — brak jest rzetelnego narzedzia pomiarowego. Taki stan rzeczy
W znacznym stopniu utrudnia porownywanie wynikow réznych badan.

2.2. Style kierowania: orientacja na podwladnych vs. orientacja na zadania

W latach 1949-1962 badacze z Michigan University pod kierownictwem R. Likerta
[1961] realizowali obszerny program badawczy majacy na celu zidentyfikowanie
podstawowych kategorii zachowan kierowniczych. W badaniach swych koncentro-
wali si¢ na porownaniach efektywnych i nieefektywnych kierownikow. Rezultatem
analizy zebranych danych byto wyodrebnienie dwdoch wzorcéw: zachowania ukie-
runkowane na zadania (job-centered) i zachowania zorientowane na pracownika
(employee-centered). Ukierunkowany na podwtadnego kierownik akcentuje znacze-
nie relacji interpersonalnych, wykazuje zainteresowanie potrzebami podwitadnych
i akceptuje podmiotowosc¢ i indywidualno$¢ cztonkow swojego zespotu. Z kolei kie-
rownik ukierunkowany na zadania ogniskuje swoja uwage na technicznej i zadanio-
wej sferze, koncentruje si¢ na osiagnigciu celu, a podwladnych traktuje jako $rodek
do osiagnigcia go.

Charakterystyka wyodrgbnionych przez R. Likerta i wspotpracownikéw dwoch
stylow kierowania wskazuje, mimo réznych nazw, na podobienstwa z modelem za-
proponowanym przez K. Lewina. W obu koncepcjach wyodrebnione style traktuje
si¢ jako przeciwstawne krance tego samego wymiaru. Przyktadem niech bedzie sfor-
mulowana przez R. Likerta [1961] koncepcja czterech wzorcéw zachowania roz-
mieszczonych wzdhuz wymiaru od kranca skrajnie autokratycznego, przez zyczliwie
autorytarny, konsultacyjny az do demokratycznego stylu kierowania. W opisach sty-
low kierowania wykorzystywane sa wigc nawet nazwy zaproponowane przez wcze-
$niej wymieniony zespot badaczy.

Badacze tego nurtu takze sadza, ze skuteczniejszy jest styl zorientowany na pod-
wiadnych. Porownanie skutecznosci omawianych stylow dostarcza jednak rowniez
podobnie niespdjnych rezultatow jak w przypadku stylu demokratycznego i autokra-
tycznego. Najnowsza metaanaliza wskazuje, ze ujawniony przez J. Gastila [1994]
pozytywny zwiazek (r = 0,23) stylu demokratycznego z satysfakcja podwitadnych
w rzeczywistosci jest co prawda pozytywny (r = 0,14), ale znacznie nizszy [Foels
1 in. 2000]. Autorzy tej analizy wskazali takze wazne czynniki modyfikujace rela-
cje zadowolenie—style kierowania. Moderatorami tego zwiazku sa np. typ grupy,
wielkos$¢ grupy i pte¢ cztonkow grupy. Na przyktad w grupach meskich poziom
zadowolenia jest wyzszy, jesli chodzi o styl autokratyczny niz w wypadku stylu de-
mokratycznego [Foels i in. 2000].

2.3. Style kierowania: wzglad na innych vs. inicjowanie struktury

Rownolegle do badan zespotu R. Likerta szeroko zakrojone badania nad stylami
kierowania prowadzone byty przez badaczy z Ohio University. Badacze pod kierow-
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nictwem R. Stogdilla réwniez dazyli do zidentyfikowania wykorzystywanych przez
kierownikow stylow kierowania i okreslenia ich skutecznos$ci. To, co ich odrézniato
od wczesniej przedstawionych zespotow, to dodatkowy cel, ktory sobie wytyczyli.
Celem tym byto opracowanie kwestionariusza do pomiaru stylow kierowania.

Punktem startu w pracach nad kwestionariuszem byto ok. 1800 opiséw zacho-
wan kierowniczych zidentyfikowanych w pierwszym etapie badan empirycznych
[Yukl 2006; Bass, Bass 2008]. Analizy czynnikowe zebranych danych ujawnily dwa
wymiary zachowan kierowniczych: wzglad na podwtadnych (consediration) i nada-
wanie struktury (initiating structure). Pierwszy z wymienionych stylow kierowania
wiaze si¢ ze stopniem, w jakim przetozony skoncentrowany jest na swoich pod-
wladnych, darzy ich szacunkiem i udziela im wsparcia. Drugi ze stylow, najogélniej
rzecz ujmujac, charakteryzuje si¢ okreslaniem przez kierownika regut, celow, sposo-
bow i standardéw wykonywania zadan. Precyzyjniejszy opis przejawow tych stylow
przedstawia w swoim podreczniku G. Yukl [2006].

Podstawowa roznica miedzy modelem dwu stylow sformutowanym przez bada-
czy z Ohio University a modelami wcze$niej opisanymi dotyczy wzajemnych relacji
migdzy podstawowymi stylami. W prezentowanym obecnie modelu wyodrgbnione
style traktowane sa jako niezalezne, co znalazto potwierdzenie w badaniach empi-
rycznych [Weissenberg, Kavanagh 1972]. Oznacza to na przyklad, ze w tej samej
sytuacji kierownik moze w takim samym stopniu inicjowac¢ strukture i mie¢ wzglad
na podwtadnych. Druga z r6znic to opracowanie przez badaczy z Ohio baterii kwe-
stionariuszy do pomiaru wyodrgbnionych stylow kierowania. Najczg$ciej wykorzy-
stywanym jest Leader Behaviour Description Questionnaire (LBDQ XII).

Metaanalizy przeprowadzone w latach osiemdziesiatych, a dotyczace skutecz-
nosci opisywanych stylow, dostarczyly przejrzystych i spdjnych danych [Fisher,
Edwards 1988]. W tabeli 2 przedstawione zostaty dane dotyczace relacji dwoch sty-
16w kierowania z wieloma kryteriami skutecznosci kierowania.

Tabela 1. Style kierowania a wybrane wskazniki skutecznos$ci kierowania

Style kierowania
Kryteria wzglad na innych inicjowanie struktury
wskaznik metaanalizy
Satysfakcja pracownikow 0,46* 0,22
Zadowolenie z kierownika 0,78%* 0,33
Motywacja pracownikow 0,50* 0,40
Poziom pracy zespotu 0,28 0,30
Skutecznos$¢ kierownika 0,52% 0,39
Stres organizacyjny —0,42 -0,36

*p <.05, **p <.01

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Fisher, Edwards 1988; Judge, Piccolo, Ilies 2004].
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Dane liczbowe wskazuja na istotne zwiazki obu styléw kierowania z subiektyw-
nymi i obiektywnymi wskaznikami skutecznosci. Porownanie wskaznikow meta-
analizy ujawnito réznice w sile zwiazku migdzy poszczegdlnymi kryteriami a sty-
lami kierowania. Szczegdlnie duze roznice miedzy stylami kierowania wystepuja
w obrgbie subiektywnych kryteriow skutecznos$ci, np. zadowolenie z kierownika,
poziom ogo6lnej satysfakcji pracownikow. W przypadku bardziej zobiektywizowa-
nych kryteriow, np. poziomu pracy zespolowej, nie ujawniono réznic migdzy oma-
wianymi stylami.

W najnowszej metaanalizie porownywano dane zebrane od ponad 20 000 bada-
nych uczestniczacych w ponad 160 badaniach empirycznych [Judge, Piccolo, Ilies
2004].

Rezultaty tej analizy potwierdzity spojne i pozytywne relacje obu stylow ze
skutecznoscia kierowania. Subiektywne kryteria skutecznosci kierowania sa silniej
powiazane ze stylem ,,wzglad na innych”. W $wietle wyrazistych kryteriow obiek-
tywnych oba style nie r6znig si¢ skutecznoscia.

2.4. Styl transformacyjny vs. transakcyjny

Od lat osiemdziesiatych XX wieku badania nad stylami kierowania zostaly zdomi-
nowane przez nowy dwuczynnikowy model sformutowany przez B. Bassa, w kto-
rym wyroznione zostaty dwa style: transformacyjne i transakcyjne kierowanie [Bass,
Riggio 2006; Bass Bass 2008]. Dominacja tej koncepcji ma dwa wazne zrodia. Po
pierwsze, globalizacja i zwigzana z nig konieczno§¢ wprowadzania zmian w orga-
nizacjach spowodowata zapotrzebowanie na kierownikoéw potrafiacych je wytyczac
i realizowac. Bass przedstawit koncepcje stylu kierowania, ktory ukierunkowany
jest na wprowadzanie zmian — styl transformacyjny. Drugim powodem dominacji
bylto opracowanie prostego w uzyciu narzedzia pomiarowego Multifactor Leader-
ship Questionnaire (MLQ).

Na styl transformacyjny sktadaja si¢: charyzma (budowanie dumy, zaufania),
intelektualna stymulacja (zachgcanie do innowacji), inspirujace motywowanie (in-
spirowanie sformulowana wizja podwladnych) i zindywidualizowany wzglad na
podwladnych (podmiotowe traktowanie podwladnych). Styl transakcyjny sktada
si¢ z trzech wymiaréw: warunkowe nagradzanie (premiowanie osiagni¢c), aktyw-
ne kierowanie przez wyjatki (monitorowanie bleddéw i utrudnien i zapobieganie
im), pasywne kierowanie przez wyjatki (gaszenie pozarow). B. Bass traktuje oba
style jako dopelniajace si¢, uwaza bowiem, ze skuteczno$¢ wymaga postugiwania
si¢ obydwoma wyroznionymi stylami kierowania. Wigkszo$¢ jednak badan i analiz
ukierunkowana jest na poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, ktory z tych stylow
jest skuteczniejszy. Ponizej przesledzimy rezultaty podsumowujace 25 lat badan nad
skutecznoscia transformacyjnego i transakcyjnego stylu kierowania.

Przedstawione w tab. 2 wskazniki liczbowe to rezultaty metaanalizy relacji obu
stylow ze skuteczno$cia. Ograniczono si¢ do prezentacji jednego wskaznika w przy-
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padku stylu transformacyjnego, poniewaz cztery wymiary tego stylu pozostawaty
w podobnej relacji do skutecznosci. Wskazniki liczbowe wskazuja na silny pozy-
tywny zwiazek stylu transformacyjnego ze skutecznoscia kierowania (r = 0,44).
W przypadku stylu transakcyjnego poszczegélne jego sktadowe pozostaja w bar-
dzo réznym zwiazku ze skuteczno$cia. Znaczny pozytywny zwiazek ujawnit sig
w przypadku wymiaru warunkowe nagradzanie (» = 0,39). Pozostate dwie sktadowe
stylu transakcyjnego pozostaja w zdecydowanie stabszym zwiazku ze skutecznoscia
kierowania. Pasywne kierowanie przez wyjatki, polegajace na reagowaniu dopiero
Ww sytuacji wystapienia trudno$ci w realizacji zadan, pozostaje wrgcz w negatywnej
relacji do skutecznosci kierowania [Judge, Piccolo 2004]. Z powodu tych niespdj-
nosci badacze zazwyczaj ograniczaja si¢ do syntetycznego wskaznika stylu trans-
formacyjnego i1 pojedynczego wymiaru ,,warunkowe nagradzanie” wchodzacego
w sktad stylu transakcyjnego.

Tabela 2. Rezultaty metaanalizy zwiazku stylow kierowania ze skutecznoscia

Styl kierowania k n Wskaznik metaanalizy
Transformacyjny 93 17.105 0,44
Transakcyjny
Warunkowe nagradzanie 42 9.688 0,39
Aktywne kierowanie przez wyjatki 28 4.439 0,15
Pasywne kierowanie przez wyjatki 21 5.532 -0,18

k — liczba korelacji; n — liczba osob badanych

Zrodto: opracowano na podstawie [Judge, Piccolo 2004].

Przyjrzyjmy si¢ bardziej precyzyjnie wskaznikom skutecznos$ci stylu transfor-
macyjnego i transakcyjnego. W tabeli 3 przedstawione zostaly rezultaty metaanali-
zy przeprowadzonej przez Judge i Piccolo [2004]. Dane liczbowe wskazuja, ze styl
transformacyjny jest skuteczniejszy od transakcyjnego tylko w przypadku dwoch
kryteriow: ,,skutecznos¢ kierowania” i ,,zadowolenie z przetozonego”. Pracownikow
,warunkowo nagradzanych” cechuje wyzszy poziom ogblnego zadowolenia z pracy
niz tych kierowanych przez transformacyjnego przelozonego. W pozostatych dwoch
kryteriach skutecznos$ci omawiane style nie r6znig si¢ migdzy soba w sposob istotny.

Formutowana przez wielu autorow teza o wyzszej skutecznosci stylu trans-
formacyjnego nie do konca jest uprawniona. Syntetyczny wskaznik zwiazku stylu
transakcyjnego ze skutecznos$cia jest zanizany przez jeden z aspektow tego stylu
— ,,pasywne kierowanie przez wyjatki” (por. tab. 2). W jednym z ostatnich studiéw
wykazano, ze w zalezno$ci od wykorzystanego kryterium stylem skuteczniejszym
raz jest styl transformacyjny, raz styl transakcyjny, a wyrazajac si¢ precyzyjnie —
»~warunkowe nagradzanie”. Dwa pozostale wymiary stylu transakcyjnego (pasywne



Style kierowania — ile ich jest? 199

Tabela 3. Transformacyjny i transakcyjny styl a rozne kryteria skutecznosci

Style kierowania

Kryteria transformacyjny warunkowe nagradzanie
Wskazniki metaanalizy

Zadowolenie pracownikow 0,58 0,64*
Zadowolenie z przetozonego 0,71% 0,55
Motywacja pracownikow 0,53 0,59

Poziom pracy zespotu 0,26 0,16
Skutecznos$¢ kierownika 0,64* 0,55
*p<0,05

Zrodto: opracowano na podstawie [Judge, Piccolo 2004].

1 aktywne kierowanie przez wyjatki) sa stabo lub wrecz negatywnie powiazane ze
skutecznoscia kierowania [Wang i in. 2011]. Do niedostatkow koncepcji transforma-
cyjnego kierowania wrocimy w dalszej czesci tekstu.

3. Krytyczna ocena koncepcji dwoch stylow kierowania

Wspolna cecha przedstawionych czterech modeli kierowania jest to, ze akcentuje
si¢ w nich istnienie dwoch metakategorii zachowan kierowniczych. Pierwsze trzy
z nich, mimo wykorzystywania réznych etykiet na poziomie pojeciowym, sa do sie-
bie bardzo podobne. Wyodrgbnione przez nie style wiaza si¢ z ukierunkowaniem
zachowan na zadania (styl zadaniowy) lub na relacje interpersonalne (styl relacyjny)
w procesie realizacji zadan przez cztonkow zespotu. Wyrdznione style traktowane
sa przez jednych badaczy jako krancowe bieguny tego samego wymiaru, inni zas
traktuja je jako niezalezne od siebie wzorce zachowan kierowniczych. Zatozenie
o krancach tego samego wymiaru akcentuja badacze inspirowani pracami zespolow
kierowanych przez K. Lewina i R. Likerta. Konsekwencja przyjgcia tego zalozenia
jest to, ze migdzy krancowymi stylami kierowania poszczegolni badacze wskazuja
rozne liczby posrednich stylow kierowania. R. Likert wyr6znit cztery style posred-
nie, V. Vroom [2000] pi¢¢, Tannenbaum i Schmidt zas [1973] az siedem. Podstawa
wyr6znienia stylow posrednich jest intuicja badacza, co pociaga za soba duzy po-
ziom arbitralnosci odpowiedzi na pytanie, ile jest mozliwych styloéw kierowania.

Kolejng staboscia dwoch pierwszych modeli kierowania jest wspomniane juz
wczesniej stabe wsparcie empiryczne dotyczace réznic w skutecznosci dwodch pod-
stawowych stylow kierowania. Dotychczasowe badania nie potwierdzaja rdznic
w skutecznosci stylu demokratycznego i autokratycznego [Gastil 1994; Foels i in.
2000]. Niespojne rezultaty empiryczne i brak potwierdzenia przewidywan tych mo-
deli spowodowane moga by¢ po pierwsze, niedostatkami pojeciowymi — brakiem
precyzyjnych definicji stylu demokratycznego i autokratycznego, po drugie — bra-
kiem zwalidowanego narzedzia do ich pomiaru.
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Na tym tle rezultaty badan nad stylami kierowania wyr6znionymi przez badaczy
z Ohio University przedstawiaja si¢ zdecydowanie korzystniej. Zasadnicza roznica
migdzy modelem tego zespotu badaczy a wcze$niej wspomnianymi to status wy-
r6znionych dwoch metakategorii zachowan kierowniczych. Badacze z tego uniwer-
sytetu uwazaja, ze sa to dwa niezalezne wzorce zachowan. Przy takim ujgciu styl
kierowania jest okreslany przez natgzenie zachowan ukierunkowanych na strukturg
czy innych ludzi.

Przedstawione wczesniej rezultaty metaanalizy przeprowadzonej przez Judge
i wspolpracownikow [2004] wskazuja, ze dwa analizowane style maja istotny pozy-
tywny zwiazek ze skuteczno$cia kierowania. Przypomnienie przez Judge i partnerow
[2004] modelu sformutowanego przez badaczy z Ohio jest istotnym wydarzeniem,
wydobywa bowiem z niebytu dobrze uzasadniona empirycznie koncepcje stylow
kierowania. Analiza poj¢ciowa oraz dane empiryczne wskazuja, ze style zadaniowy
i relacyjny maja charakter uniwersalny. Odgrywaja bowiem wazna rolg w kazdej
sytuacji kierowania zespotami realizujacymi zadania.

Najbardziej wptywowa aktualnie koncepcja transformacyjnego i transakcyjne-
go kierowania przedstawiana jest przez jej tworcow jako petny model kierowania
obejmujacy wszystkie istotne aspekty procesu kierowania. W dalszej czgsci artykutu
uwage swoja skupimy na niedostatkach koncepcji B. Bassa.

Wymiary skladajace si¢ na styl transformacyjny sa silnie skorelowane (Srednia
r =0,78). A co zaskakuje jeszcze bardziej — to silny zwiazek stylu transakcyjnego
w formie ,,warunkowe nagradzanie” (r = 0,68) ze stylem transformacyjnym [Lowe
i in. 1996]. Dodatkowo, co juz powyzej zostalo opisane, ten aspekt stylu transfor-
macyjnego jest jako jedyny wysoko skorelowany ze skutecznos$cia (por. tab. 3). Nie
sa wigc jasne podstawy traktowania tego wymiaru jako samoistnego przejawu stylu
transakcyjnego — przecza takiemu traktowaniu przedstawione dane empiryczne. Ko-
lejne zastrzezenia budzi wymiar indywidualny wzglad, ktéry zdaniem Bassa nie ma
nic wspodlnego ze stylem wyroznionym przez badaczy z Ohio. Badania empiryczne
wskazujg jednak, ze syntetyczny wskaznik stylu transformacyjnego koreluje pozy-
tywnie ze stylem ,,wzglad na podwtadnych” wyréznionym przez badaczy z Ohio
(r = 0,74). Zaskakujacych rezultatow dostarczaja takze przeprowadzone metaana-
lizy, wskazuja one mianowicie, ze charyzma (aspekt stylu transformacyjnego) jest
wbrew przewidywaniom silniej powiazana ze skutecznos$cia na $rednich i nizszych
szczeblach kierowania niz na wyzszych [Lowe 1 in. 1996; Hoffman i in. 2011). Ana-
lizy przeprowadzone przez D. DeRue i kolegdow [2011], a dotyczace relatywnej waz-
nosci poszczegolnych stylow dla predykeji skutecznosci dostarczyly intrygujacych
informacji. Okazalo sig, ze w przypadku niektorych kryteriow relatywnie lepszymi
predykatorami skutecznosci sa style wyr6znione przez zespot z Ohio niz styl trans-
formacyjny lub transakcyjny. Przedstawione uwagi ilustrujace niedostatki koncepcji
B. Bassa nie podwazaja jednak jej zalet.

Ogromna popularnos¢ tej koncepcji wynika ze zwrocenia uwagi na rolg zdolno-
sci formutowanych wizji 1 umiejetnosci wdrazania zmian w ksztattowaniu skutecz-
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nego kierowania. Ten potencjat jest szczegdlnie istotny w warunkach dynamicznego
i ztozonego otoczenia. Zashuga B. Bassa jest wigc wyodrgbnienie nowego i waznego
stylu kierowania. Istota jego jest nastawienie na dostrzeganie i wprowadzanie zmian
i innowacji.

4. Modele trzech stylow kierowania

Dwaj szwedzcy psychologowie w badaniach z udziatem skandynawskich kierow-
nikow zebrali obszerny materiat empiryczny dotyczacy zachowan kierowniczych.
Analizy czynnikowe ujawnity dwa dobrze znane uniwersalne style kierowania: za-
daniowy 1 relacyjny. Trzecim ujawnionym stylem kierowania jest ukierunkowanie
na zmiany [Ekvall, Arvonen 1991]. Styl ten jest definiowany przez badaczy w ter-
minach tworzenia wizji, kreatywnos$ci, dziatan implementacyjnych sformutowane;j
zmiany oraz podejmowania ryzyka dziatania w warunkach niepewnosci. W kolej-
nych latach przeprowadzono pig¢ niezaleznych badan nad kadra kierownicza w kil-
kunastu krajach. Zebrane dane, poddane eksploracyjnej i konfirmacyjnej analizie
czynnikowej, w sposob spojny i klarowny potwierdzily trafnos¢ modelu trzech sty-
lo6w kierowania [Arvonen 2009].

Trafno$¢ trzeciego stylu ukierunkowanego na zmiany zostala potwierdzona
w licznych badaniach badaczy spoza Skandynawii. Ujawniono w nich migdzy in-
nymi pozytywny zwiazek tego stylu z natezeniem klimatu tworczego w organizacji
[Gil i in. 2005]. Dotychczasowe badania wskazuja, ze style zaproponowane przez
szwedzkich badaczy powiazane sa pozytywnie z réznymi (obiektywnymi i subiek-
tywnymi) kryteriami skutecznos$ci [Arvonen, Ekvall 1999; Skogstad, Einarsen
1999].

Ideg trzech stylow kierowania potwierdzaja takze inni badacze. Yukl ze wspot-
pracownikami [2002], poddajac analizie czynnikowej wyniki badania kierownikow,
kwestionariuszem wtasnego autorstwa (Managerial Practice Survey — MPS), ujaw-
nili spojne trzyczynnikowe rozwigzanie. Podobnie jak w badaniach psychologow
szwedzkich takze ci badacze potwierdzili trafno§¢ modelu trzech stylow kierowania.
Trzeci styl ujawniony przez Yukla i wspotpracownikow w petni odpowiada stylo-
Wi ,,zorientowanemu na zmiany” wyroznionemu przez badaczy ze Skandynawii.
W badaniach wilasnych z wykorzystaniem dwoch opracowanych kwestionariuszy
(100 1 44 itemy) po dokonaniu analizy czynnikowej zebranych danych uzyskano
takze klarowne trdjczynnikowe rozwiazanie, potwierdzajace istnienie trzech stylow
kierowania — zadaniowego, relacyjnego i ukierunkowanego na zmiany.

Trafno$¢ modelu trzech stylow kierowania zostala w zdecydowany sposéb po-
twierdzona w badaniach, w ktorych J. Michel 1 wspotpracownicy [2011] wykaza-
li, ze trzy style ujawnione w badaniach kwestionariuszem MPS Yukla sa lepszymi
predykatorami réznych kryteriow skutecznosci kierowania niz styl transformacyjny
i transakcyjny mierzony znanym kwestionariuszem MLQ Bassa i Avolio [1997].
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Przedstawione modele i wspierajace je dane empiryczne wskazuja, ze odpowiedz
na tytutlowe pytanie powinna brzmie¢ — sa trzy style kierowania.

5. Zakonczenie — elastycznos¢ jako wyznacznik
skutecznosci kierowania

Na $cisty zwiazek elastycznos$ci ze skutecznoscia kierowania zespotami i organiza-
cjami wskazuja analizy prowadzone z bardzo r6éznych perspektyw. Podsumowania
badan nad cechami przywddczymi wskazuja, ze elastycznos¢ to wazny atrybut sku-
tecznego kierownika. Ci z nich, ktorzy charakteryzuja si¢ tatwoscia przechodzenia
z jednego typu dziatalno$ci do innego, osiagaja lepsze rezultaty, kierujac zespotem
zadaniowym [Hoffman i in. 2011]. Ze skuteczno$cia wiaze si¢ takze elastycznosc
rozumiana jako zmiana sposobow funkcjonowania, spowodowana dazeniem do
maksymalizacji szans na osiagnigcie celu w zmieniajacych si¢ warunkach. Poziom
sktonno$ci do monitorowania strategicznej adekwatnosci swojego zachowania jest
wazng kategoria roznic indywidualnych, powigzana ze skuteczno$cia kierowania
[Hoffman i in. 2011].

Analizie znaczenia elastycznego kierowania pos$wigcaja swoje rozwazania
prominentni badacze problematyki przywddztwa organizacyjnego [Reiter-Palmon
2003; Yukl, Lepsinger 2004]. Wyrdznia si¢ dwie kategorie elastycznosci — elastycz-
nos$¢ behawioralna i poznawcza. Przejawy pierwszej z nich zostaty opisane powy-
zej, druga obejmuje poziom radzenia sobie z problemami wymagajacymi nowych
i tworczych rozwiazan. Skutecznos¢ postugiwania si¢ stylem ,,ukierunkowanym na
zmiany” w duzym stopniu wyznaczana jest wigc przez poziom elastyczno$ci po-
Znawczej.

Elastycznos$¢ behawioralna wyznacza réwniez tatwos$¢ w przechodzeniu z jed-
nego do drugiego stylu kierowania w zaleznosci od kontekstow sytuacyjnych. Em-
piryczna weryfikacja sytuacyjnych wyznacznikoéw skutecznosci trzech stylow kie-
rowania wymaga dalszych badan empirycznych, prowadzonych z wykorzystaniem
nowych podejs¢ metodologicznych. W wigkszo$ci badan porownuje si¢ skutecznosc¢
pojedynczych, wyizolowanych stylow kierowania. Poniewaz dwa podstawowe sty-
le (zadaniowy i relacyjny) zaangazowane sa w kazdy proces kierowania zespotem
zadaniowym, cennych informacji dostarczytyby badania, w ktérych poréwnywano
by skutecznos$¢ kierownikdéw o réznym natg¢zeniu poszczeg6lnych stylow kierowa-
nia. Umozliwiaja to badania konfiguracyjne, w ktorych przedmiotem analiz nie sa
pojedyncze style, lecz ocena skutecznosci roznych konfiguracji stylow [O’Shea i in.
2009]. Biorac pod uwagg niska i wysoka preferencj¢ kazdego z trzech stylow, otrzy-
mujemy osiem konfiguracji stylow kierowania. Badania nad ich skutecznos$cia do-
starczytyby bardziej precyzyjnych ocen skutecznosci poszczegolnych stylow w rdz-
nych kontekstach sytuacyjnych.
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LEADERSHIP STYLES - HOW MANY ARE THERE?

Summary: Leadership behaviour has a critical role in the creation of successful organiza-
tion. This article reviews two-dimensional models of leadership styles. Leadership behaviour
theory has traditionally included two factors — relation and task orientation. Their relationship
with efficiency, productivity and employee satisfaction has shown that these are two basic
styles of leadership. Critical analysis of the theory of Bassa indicates that the most valuable
part of it is to show a new dimension of leadership behaviour — change-oriented behaviour.
The emergence of this style is a consequence of increased turbulence and uncertainty in the
organization and its environment. Two models are presented assuming the existence of three
leadership styles — model proposed by Ekvall and Arvonen (1991) and model proposed by
Yukl (2002).

Keywords: leadership style, behavioral theory of leadership, task-oriented style, relations-
-oriented style, change-oriented style.



