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Streszczenie: Rozwdj podejs$cia projektowego spowodowat upowszechnienie si¢ ré6znego
rodzaju struktur projektowych, w ktorych miejsce hierarchii jako mechanizmu koordynacji
dziatan zajmuje heterarchia. Celem artykutu jest poszukiwanie zwigzkow pomigdzy inten-
sywnos$cig wielo$ci i zmienno$ci wladzy a stylem kierowania. W badaniach ankietowych
przeprowadzonych wérdéd menedzeréw liniowych, kierownikéw projektow i wykonawcow
(n=370) czesciowo zidentyfikowano zalezno$ci pomiedzy zmiennoscia wladzy a stosowa-
nym stylem kierowania (wytacznie w grupie kierownikow, n=224). Uzyskane wyniki nie daja
jednoznacznych podstaw do potwierdzenia hipotezy badawczej dotyczacej zwigzku pomie-
dzy intensywnoscig heterarchii a stosowanym stylem kierowania.

Stowa kluczowe: organizacja projektowa, heterarchia, wielowladztwo, przechodnio$¢ wia-
dzy, styl kierowania.

Summary: The development of the project management causes the dissemination of various
types of project structures in which heterarchy replaces traditional hierarchy as a mechanism
of coordination of activities. The goal of the paper is to search for correlations between the
intensity of heterarchy and leadership style. In the study conducted in a group of line managers,
project managers and team members (n=370) weak relationships between the transitivity of
power, and used leadership style were identified (only in the group of managers, n=224). The
results give no evidence to confirm the research hypothesis concerning relationship between
the intensity of heterarchy and style of management.

Keywords: project-based organization, heterarchy, multiple power, transitive power,
leadership style.
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1. Wprowadzenie

Skuteczna realizacja projektow, pojmowanych jako niepowtarzalne, tymczasowe
1 wzglednie autonomiczne przedsiewzigcia, wymaga dokonania zmian w organizacji
i funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Organizacje zorientowane projektowo zbudowane
sa wiec wedlug innych zasad niz tradycyjne organizacje hierarchiczne. Struktury tych
organizacji charakteryzuje m.in. nietrwato$¢ i wielokierunkowo$¢ wiezi organizacyj-
nych, poziomy i tymczasowy charakter podstawowych jednostek organizacyjnych,
niski stopien standaryzacji i formalizacji dziatan, a takze, bedacy efektem wymienio-
nych cech, wysoki poziom zdolno$ci adaptacyjnych organizacji. Tradycyjna hierar-
chia organizacyjna zostaje zastgpiona przez heterarchie, czyli wielos¢ i przechodnio$¢
wladzy w organizacji. W organizacjach zorientowanych projektowo wladza z zaloze-
nia ma charakter tymczasowy, uprawnienia decyzyjne przypisane sg do kierownikow
jedynie na czas trwania projektow. Dodatkowo wiadza jest rozproszona pomigdzy me-
nedzeréw liniowych i kierownikow projektow, §wiadomie famane sg wigc klasyczne
zasady budowy struktur organizacyjnych, np. zasada jednoosobowego kierownictwa
czy jednolito$ci kierowania. Tak zbudowane organizacje, aby sprawnie funkcjonowaty
i w pelni wykorzystywaly zalety elastycznych struktur organizacyjnych, wymagaja
innego sposobu zarzadzania, w tym stosowania innego stylu kierowania.

Problem badawczy podejmowany w niniejszym opracowaniu sformutowac¢ mozna
W postaci nastgpujacego pytania: Czy istnieje zwiazek pomigdzy natgzeniem wielosci
1 zmienno$ci wladzy (heterarchii), wynikajacej ze stosowania podejscia projektowe-
g0, a stosowanym w organizacji stylem kierowania? Celem opracowania jest wiec
identyfikacja zwigzkéw pomiedzy heterarchig wynikajaca z realizacji projektow
(project-based heterarchy) a stosowanym w organizacji stylem kierowania.

Analiza literatury wskazuje, ze w badaniach empirycznych styl kierowania czesciej
traktowany jest jako zmienna niezalezna, wptywajaca m.in. na motywacj¢ pracowni-
kéw, kreatywnos$¢ 1 wydajno$¢ zespotdw, kulture organizacyjna, zarzadzanie wiedza
czy zarzadzanie zmiang organizacyjng, niz zmienna zalezna. Innymi stowy, czesciej
poszukuje si¢ nastepstw stosowania okreslonego stylu kierowania, niz czynnikdéw
go ksztattujacych, a wsérdd analizowanych determinant stylu kierowania dominujg
gtownie czynniki zwiagzane z cechami menedzera (wiek, pte¢, cechy osobowosci,
narodowo$¢ itd.). Mozna spotka¢ jednak badania, w ktorych uwzglednia si¢ zmienne
zwigzane z organizacja, w tym strukture organizacyjna, najczesciej sprowadzang do
wymiaru konfiguracji (hierarchii): spigtrzenia i rozpietosci kierowania, zajmowane-
go szczebla itd., a takze centralizacji jako wymiaru najblizszego stylowi kierowania
(przewodzenia). Mimo sprzeczno$ci w uzyskiwanych wynikach badan w tym ob-
szarze, szerzej scharakteryzowanych przez Oshagbema [2008], w literaturze (zob.
np. [Greiner 1994; Robbins 1990; Stoner, Wankel 1986; Foltyn 2007; Griffin 2000;
Hall 1999; Hage 1980]) odnalez¢ mozna podstawy do sformutowania nastgpujace;j
hipotezy badawczej: Wiekszemu natezeniu wieloSci i zmiennosci wladzy w organizacji,
wynikajqcej z realizacji projektow, towarzyszy bardziej demokratyczny styl kierowania.
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Warto podkresli¢, ze uwaga autora skupiona zostata na identyfikacji zwigzkow,
a wigc wspotwystepowania pomiedzy zmiennymi, a nie na poszukiwaniu przyczyno-
wosci (causality). W celu weryfikacji hipotezy badawczej przeprowadzono badania
ankietowe wsréd menedzerow liniowych i menedzerow projektow (n=370), repre-
zentujacych organizacje o r6znym poziomie nasilenia i zaawansowania podej$cia
projektowego oraz o r6znym poziomie natgzenia zjawiska wielo$ci 1 przechodnio$ci
wiladzy'.

2. Wielos¢ i zmiennos¢ wladzy jako nieodlaczny element
organizacji projektow — przeglad literatury

Tradycyjne struktury organizacyjne, okreslane w literaturze jako hierarchiczne [Le-
avitt 2005], mechanistyczne [Burns, Stalker 1961] czy biurokratyczne [Hopej 2004],
cechowata trwalo$¢ jednostek organizacyjnych, niezmienny i waski podziat pracy
(specjalizacja), przejrzysty uktad nadrzednosci i podrzgdnosci sktadnikéw, jedno-
osobowe kierownictwo, state rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych najczesciej
skupionych na wyzszych szczeblach zarzadzania (centralizacja), a takze liczne za-
kodowane w dokumentacji organizacyjnej (formalizacja), jak i niepisane (standa-
ryzacja) wzorce i1 zasady postepowania. Juz reprezentanci podejscia sytuacyjnego
zauwazyli, ze tego rodzaju formy organizacyjne dobrze sprawdzajg si¢ w stabilnym
i przewidywalnym otoczeniu, natomiast utrudniajg szybkie dziatanie w burzliwym
otoczeniu, adaptacje i realizacj¢ nietypowych przedsiewzig¢ [Lawrence, Lorsch
1967; Burns, Stalker 1961].

Organizacje zorientowane na realizacje przedsigwzie¢ o charakterze projekto-
wym i podporzadkowujace system zarzadzania prowadzeniu tych przedsiewzigé
budowane sg na odmiennych zatozeniach (blizszych modelowi organicznemu) i sa
okreslane w literaturze mianem organizacji projektowych lub organizacji opartych
na projektach (project-based organizations; project-based companies; project-based
businesses). Jednym z kluczowych wyrdznikow organizacji projektowej jest odmienna
od tradycyjnej struktura organizacyjna, mogaca przybiera¢ rézne postacie struktur
projektowych, m.in.: struktury funkcjonalnej z zespotami projektowymi, struktury
macierzowej (macierz projektowa) lub tzw. czystej struktury projektowej [Kerzner
2009; Robbins 1990; Pawlak 2006; Lock 2009; Trocki 2014].

Ogolnie wszystkie struktury projektowe wpisuja si¢ w grupe rozwigzan zblizonych
do modelu organicznego Burnsa i Stalkera [Bielski 2002; Hopej 2004]. W kazdym
przypadku, bez wzgledu na rodzaj struktury projektowej, powolywanie tymczasowych

! Zakres badan byt znacznie szerszy, poszukiwano m.in. zwiazkow pomiedzy heterarchig a kon-
fliktami organizacyjnymi, kreatywnoscia zespotow, poczuciem niepewnosci wsérod pracownikow, po-
ziomem zaufania, wydajnoscig zespotu itd. Z uwagi na cel niniejszego opracowania i jego ograniczone
ramy objetosciowe zaprezentowane zostaty fragmenty wynikéw przeprowadzonych badan dotyczace
stylu kierowania.
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zespotow (jednostek organizacyjnych o charakterze przekrojowym, roéznej lokali-
zacji, interdyscyplinarnych itd.) do realizacji konkretnych przedsigwzie¢ lub zadan
w mniejszym badz wiekszym stopniu zaburza dotychczasowy tad organizacyjny oraz
powoduje zmiang podstawowych zasad i mechanizméw koordynacji dziatan. Jednym
z wyrdznikow szeroko rozumianych struktur projektowych, obok nietrwatosci wigzi
organizacyjnych, poziomego charakteru zespotow projektowych czy niskiego stopnia
standaryzacji dziatan, jest heterarchia.

Heterarchia definiowana jest jako wielos¢ 1 zmienno$¢ osrodkoéw wiadzy [He-
dlund 1986; Sikorski 2001], oznacza wystepowanie wielu jednoczesnych osrodkow
decyzyjnych, rozproszenie i nietrwalos¢ wladzy w organizacji. To wielo$¢ rzadow
i rownowaga wiladzy, wyraznie odmienna od silnej, pojedynczej i trwatej wladzy
hierarchicznej [Fairtlough 2007]. Heterarchi¢ jako mechanizm koordynacji dziatan
ulokowa¢ mozemy mig¢dzy hierarchig a siecig [Stephenson 2009], a patrzac z perspek-
tywy teorii kosztow transakcyjnych, miedzy hierarchig a rynkiem [Williamson 1998;
Powell 1990]. Roznice pomiedzy organizacjami hierarchicznymi i heterarchicznymi
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Organizacje hierarchiczne i heterarchiczne

Wymiar

Organizacja hierarchiczna

Organizacja heterarchiczna

Forma organizacji
Uprawnienia
decyzyjne
Odpowiedzialno$¢
Relacje (typ wigzi)
Podziat pracy i role
Granice

Praca

Sktad zespotow
Kryteria wydajnosci
Hasta wiodace

Trwata hierarchia
Scentralizowane

Stata, gora — dot

Pionowe, jednokierunkowe
Stabilny, wyspecjalizowane
Jasno okreslone, nieprzenikalne
Standaryzowana, oparta na
regutach

Homogeniczny

Ustalone, pojedyncze
Stabilnos¢, inercja

Tymczasowe zespoly
Zdecentralizowane

Zmienna, rozproszona
Poziome, wzajemne
Dynamiczny, niedookreslone
Niewyrazne, przenikalne
Improwizowana, oparta na
uczestnictwie

Heterogeniczny

Wytaniajace si¢, zréoznicowane
Szybkos¢, adaptacyjnosé

Zrédto: [Kellogg, Orlikowski, Yates 2006].

W strukturach projektowych heterarchia jest wynikiem jednoczesnego powotywa-
nia wielu tymczasowych menedzerow projektow, usytuowanych w ré6znych miejscach
inaroznych poziomach organizacji. Kompetencje menedzerow projektow czgsciowo
krzyzuja si¢ z kompetencjami menedzeréw liniowych, a takze dysponujg oni i ko-
rzystaja ze wspolnych zasoboéw (ludzkich, materialnych itd.). W takich warunkach
przestrzeganie porzadku hierarchicznego, jednoosobowego kierownictwa, okreslenie
wyraznych granic pomigdzy komoérkami organizacyjnymi i jasnego podziatu kompe-
tencji nie jest mozliwe i mogloby by¢ rowniez bezzasadne. W niektdrych przypadkach
tradycyjny tad organizacyjny nie sprzyjatby skutecznosci projektow, dlatego 6w ,,chaos
projektowy” nie zawsze postrzega¢ nalezy jako zjawisko negatywne, ktore nalezy
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eliminowac¢ i zapobiegac jego wystepowaniu. Wrecz przeciwnie, sg to warunki, ktore
mogg sprzyjac realizacji niestandardowych, innowacyjnych i niepewnych przedsig-
wzigé, oczywiscie przy spetnieniu pewnych dodatkowych warunkow, np. w postaci
wysoko wykwalifikowanej kadry, otwartej kultury organizacyjnej, sprawnego systemu
komunikacji i wymiany wiedzy czy odpowiedniego systemu motywacyjnego.

3. Wybrane aspekty stylu kierowania —
istota, typologie, skutecznos¢

Styl kierowania jest traktowany jako jeden z najwazniejszych sktadnikow organizacji,
powigzanych dwukierunkowymi relacjami z pozostatymi elementami, m.in. strategia
organizacji, strukturg organizacyjng czy podzielanymi wartosciami [Peters, Water-
man 1982]. Mimo pewnych r6znic w definiowaniu pojecia stylu kierowania ogolnie
mozna przyjaé, ze jest to podejscie i zachowania przetozonego wzgledem podwtad-
nych (zob. np. [Robbins, DeCenzo 2002; Stoner, Wankel 1986; Griffin 2000]).

Styl kierowania moze by¢ analizowany na dwéch poziomach: 1) organizacji jako
catosci — jako uogolniony i usredniony (niepowiagzany z cechami pojedynczych osob),
charakterystyczny dla danej organizacji, i sposob ksztattowania relacji pomig¢dzy
przetozonymi i podwladnymi, powiazany z jej specyfika, kultura organizacyjna,
kwalifikacjami personelu itd. (to podejscie przyjeto w niniejszych badaniach), 2)
pojedynczego kierownika, wigzany czgsto z uwarunkowaniami osobowosciowymi
i kwalifikacjami danego kierownika. Zgodnie z drugim poziomem w niektorych
ujeciach podkresla si¢ m.in., Ze jest to caloksztatt wzglednie trwatych i celowych
sposobow oddziatywania kierownika na podlegtych pracownikow, w celu sktonienia
ich do wykonywania zadan organizacyjnych lub sposdb sprawowania wtadzy kie-
rowniczej, czyli utrwalony w praktyce zestaw metod kierowania ludzmi, pozostajacy
w Scistym zwigzku z cechami osobowosci kierujacego [Mroziewski 2005]. Ujecie to
akcentuje powigzanie stylu kierowania z cechami osobowosci kierownika i sugeruje
wzgledng statos¢ stosowanego stylu kierowania, pozostajac w opozycji do koncepcji
przywodztwa sytuacyjnego lub przywodztwa w czasach burzliwych (zob. np. [Blan-
chard i in. 1989; Mrowka 2010]).

W dorobku teoretycznym nauk o zarzadzaniu istnieje wiele klasyfikacji i charak-
terystyk stylow kierowania. Obok klasycznego podziatu na styl autokratyczny i demo-
kratyczny, zapoczatkowanego przez R. White’a i R. Lippita, czy siatki kierowniczej
R. Blake’a i J. Mouton, spotka¢ mozna miedzy innymi koncepcje R. Likerta, H. Ko-
ontza i C. O’Donnela, M. Maccoby’ego, W.J. Reddina, Z. Freuda czy D. Golemana.
Z uwagi na mnogo$¢ i obszerno$¢ przywolanych koncepcji nie ma sposobnosci choc-
by ich skrotowego przedstawienia w niniejszym opracowaniu. Propozycje te szerzej
scharakteryzowane sa w krajowej literaturze miedzy innymi przez B. Kozusznik
[1985] i M. Mroziewskiego [2005].

W przeprowadzonych przez autora badaniach wykorzystano klasyczna typologie,
wyrozniajaca dwa skrajne style: autokratyczny i demokratyczny, gtownie ze wzgledu
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na jej rozpoznawalno$¢ w praktyce zarzadzania. Styl autokratyczny i demokratyczny
sa to dwa style przeciwstawne, pomig¢dzy ktorymi istnieje cate spektrum wariantow
posrednich, jednak zawsze poruszamy si¢ na kontinuum pomiedzy przeciwnymi
biegunami. Charakterystyki stylow autokratycznego i demokratycznego oraz ich sku-
teczno$¢ w roznych warunkach sa mocno rozpowszechnione w literaturze z zakresu
zarzadzania i nie bedg po raz kolejny prezentowane w niniejszym artykule.

4. Metodyka przeprowadzonych badan

Badania byly przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety i byly po-

$wigcone identyfikacji nastepstw i zjawisk towarzyszacych strukturom organizacyj-

nym, w ktorych ma miejsce wielo$¢ i zmiennos¢ wladzy. Styl kierowania byt jednym

z badanych czynnikow, obok takich zjawisk, jak konflikty organizacyjne, zaufanie,

poczucie niepewnosci itd. W niniejszym opracowaniu prezentowane beda zatem je-

dynie waskie fragmenty przeprowadzonych badan.

Proba badawcza obejmowata tacznie 370 respondentow:

— 224 menedzerow, w tym 102 menedzerow liniowych: 28 menedzeréw wyzszego
szczebla (prezes, dyrektor naczelny/oddziatu) i 74 menedzerow sredniego szcze-
bla (kierownik dziatu), oraz 122 menedzerow i koordynatoréw projektow,

— 146 wykonawcow/cztonkow zespoldow (specjalista, referent itd.).

Badania prowadzone byty w okresie od lutego do czerwca 2015 roku na terenie
Dolnego Slaska. Kwestionariusz ankiety w wersji papierowej byt dystrybuowany
trzema kanatami: 1) wreczany i wypeliany podczas konferencji oddziatu wroctaw-
skiego jednego z najwickszych stowarzyszen skupiajacych menedzerow projektow
(ok. 45% ankiet), 2) wypekliany w trakcie zaj¢¢ na studiach podyplomowych z za-
kresu zarzadzania projektami i kierowania zespotem (ok. 40% ankiet), 3) wypelniany
przez menedzerow dzigki kontaktom osobistym autora (ok. 15% ankiet). Dobor do
proby miat charakter nielosowy, na zasadzie dost¢pnosci badanych (Babbie 2004),
co z jednej strony jest ograniczeniem przy wnioskowaniu i generalizacji wynikow,
ale umozliwia dotarcie do grupy specjalistoéw posiadajacych okreslong wiedze i do-
$wiadczenie. Przestanka zastosowania doboru nieprobabilistycznego byta che¢ dotarcia
do respondentow posiadajacych aktualng wiedze z zakresu zarzadzania projektami
i doswiadczenie w realiach §rodowiska projektowego (cztonkowie stowarzyszenia
menedzerow projektow, ktorzy uczestnicza w cyklicznych seminariach i konferen-
cjach, stuchacze studiow podyplomowych i kadra menedzerska, do ktorej skierowano
kwestionariusz, spetniaja ten warunek).

Powyzej 80% badanych pracowalo w organizacjach o zasi¢gu co najmniej 0gol-
nopolskim i ponad polowa badanych zespotéw realizowala zadania o charakterze
miedzynarodowym. Z uwagi na anonimowy charakter badan nie ma mozliwosci
doktadnego okreslenia liczby organizacji, ktore reprezentowali badani (przyjeto
zatozenie, ze moze by¢ nieznacznie mniejsza niz liczba respondentow). W kwe-
stionariuszu badawczym pytanie o nazwe firmy byto opcjonalne i w ponad potowie
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ankiet nie zostata w ogole udzielona odpowiedz, natomiast z uzyskanych odpowiedzi
wynika, ze w badaniu udziat brali przedstawiciele wielu czotowych firm z branzy
IT (np. IBM, Nokia, HP, Wincor-Nixdorf, Volvo, Unity), motoryzacyjnej (np. VW,
Volvo, Scania, Wabco, Toyota, Draexmaier, Faurecia, Sitech, Leoni), budowlanej (np.
MotaEngil, Skanska, Selena, Atlas), energetycznej (np. Elektrotim, Cemteltec, Elek-
trownia Turow), farmaceutycznej (np. GSK), finansowej (Catlin, Xelion), hutniczej
(KGHM)), elektronicznej (np. LG Electronics), konsultingowej (np. McKinsey, EY),
medycznej (np. Medtronic, Medicover), transportowej (UPS, Koleje Dolnoslaskie,
Port Lotniczy), spozywczej (np. Purina, Jeronimo Martins), sektora bankowego (np.
BZ WBK, Pekao, Credit Suisse), a takze kilku instytucji sektora publicznego (np.
Muzeum Miejskie, Urzad Miasta, UMWD, Policja, Sad Rejonowy).

Uczestnicy badania zostali poproszeni m.in. o okreslenie (subiektywne) intensyw-
nos$ci natgzenia wielosci i zmiennosci osrodkow wladzy w swoim najblizszym srodo-
wisku pracy, wynikajacej z funkcjonowania zespotow projektowych w strukturze orga-
nizacyjnej. W czterech pytaniach zamknigtych dokonywali wyboru jednego z czterech
stwierdzen, najlepiej opisujacego sytuacje panujacg w ich organizacji w odniesieniu
do wielo$ci osrodkow wiladzy (od hierarchii i jednoosobowego kierownictwa, przez
dwuwladztwo w uktadzie funkcjonalno-projektowym, do wielosci podporzadkowan
w kilku wymiarach) oraz ich zmiennosci (od statych osrodkéw wiadzy, przez zmiany
wynikajace z konczenia i rozpoczynania nowych projektow, az do sytuacji, w ktorej
zmiany o$rodkoéw wiladzy wystepujg w trakcie trwania projektow). W kolejnej czesci
kwestionariusza respondenci okreslali rowniez natezenie gtownych charakterystyk
stylu kierowania (w skali 7-stopniowej), tj. sposobu komunikacji (jednostronna vs
dialog), udzialu pracownikéw w procesie decyzyjnym (niski vs wysoki), swobody
dziatan pracownikow (niska vs wysoka) i stosowania przewazajacych bodzcow mo-
tywacyjnych (negatywne vs pozytywne).

Uzyskane odpowiedzi zostaty przeanalizowane osobno dla dwoch grup responden-
tow. Pierwsza grupa to osoby sprawujace wiladze, czyli zar6wno menedzerowie liniowi
najwyzszego, sredniego i najnizszego szczebla, jak i menedzerowie oraz koordynatorzy
projektow. Grupa ta okreslona zostata jako tzw. grupa kierownikow?. Druga grupa
badanych to osoby niesprawujace wladzy, czyli specjalisci, wykonawcy, cztonkowie
zespotow projektowych — tzw. grupa nie-kierownikdéw. Do analizy wspotwystepowania
badanych zmiennych wykorzystano wspotczynnik korelacji rang Spearmana.

5. Wyniki badan

Uzyskane w badaniach wartos$ci wspotczynnikow korelacji rang i istotnosci dla wy-
typowanych zmiennych zostaty przedstawione w tabeli 2.

2 Pomiedzy wskazaniami menedzeréw liniowych oraz menedzerdéw projektow nie stwierdzono
istotnych roznic, co pozwolito ostatecznie zaliczy¢ ich do jednej grupy kierownikéw (osob sprawuja-
cych wladzg).
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Tabela 2. Korelacje pomigdzy natgzeniem wielosci i zmiennosci wladzy a stylem kierowania
w grupach kierownikow i nie-kierownikow

Styl kierowania | Styl kierowania

(kierownicy) (nie-kierownicy)
Wspotezynnik | Wielosé¢ Wspotezynnik korelacji ,054 ,024
korelacji rang | podporzadkowan | fstotnogé (dwustronna) 421 775
Spearmana (wielowtadztwo) N 204 146
Zmienno$¢ Wspotezynnik korelacji 156" ,019
wladzy Istotno$¢ (dwustronna) ,019 ,821
(przechodnios¢) N 24 146

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza wynikow przedstawionych w tabeli 2 wykazata, ze istotne statystycznie
zaleznosci stwierdzono wylgcznie w grupie kierownikow i dotyczg one zwigzku
pomigdzy zmiennoscia (przechodnioscia wladzy) i stosowanym stylem kierowania
(istotno$¢ = 0,019; wspotczynnik korelacji Spearmana = 0,156). Korelacja ta ma
charakter dodatni, co wskazuje na to, ze wigkszej zmiennos$ci osrodkow wiadzy to-
warzyszy bardziej demokratyczny styl kierowania. W pozostatych przypadkach nie
stwierdzono istotnych statystycznie zwigzkow.

Zwiazek pomigdzy czestszymi zmianami o§rodkéw wiladzy a demokratycznym
stylem kierowania zdaje si¢ potwierdza¢ opinie badaczy i praktykdéw sugerujace, ze
zwickszanie trwatos$ci i stabilnosci wtadzy, obok wielu zalet dotyczacych np. efek-
tywnosci dziatan, sprzyja takze autokratyzacji stylu kierowania [Hall 1999; Robbins,
DeCenzo 2002]. Jezeli pozycja kierownika w organizacji jest stabilna i sprawuje on wla-
dze w dhuzszym okresie, to moze pojawiac si¢ tendencja do wykorzystywania pozycji
wladzy, budowania duzego dystansu wtadzy i1 autokratyzacji stylu kierowania. Pozycje
w strukturze i role organizacyjne sa bowiem stale i ,,szef zawsze bedzie szefem”.

W organizacji zorientowanej projektowo, w ktorej ze wzglgdu na tymczasowy cha-
rakter projektow wladzg posiada si¢ okresowo, menedzerowie projektow w wickszym
stopniu zdaja si¢ dba¢ o partnerskie relacje z cztonkami zespotu (mniejszy dystans
wiadzy), dwustronng komunikacje, stosowanie bodzcow zachety i angazowanie swoich
pracownikéw w procesy decyzyjne. Zmiennos¢ wladzy sprzyja wigc demokratyzacji
stosowanego stylu kierowania. Powody takich zmian zwigzane s3 rowniez przemien-
nos$cig petionych rél — w jednym projekcie jest si¢ kierownikiem, w innym w tym
samym czasie wykonawca, w kolejnych przedsigwzieciach obecni wykonawcy moga
by¢ kierownikami, itd., na co uwage zwraca migdzy innymi Webber [1990].

W grupie nie-kierownikow nie stwierdzono zwigzkow pomigdzy intensywnoscia
heterarchii a stylem kierowania, co czgsciowo moze mie¢ zwigzek z faktem, Zze ogodlnie
w grupie nie-kierownikéw oceny panujacego stylu kierowania w wigkszym stopniu
wskazywaty na styl autokratyczny. Swiadcza o tym miedzy innymi wybrane miary
statystyki opisowej — $rednie wskazan w grupie kierownikow = 4,36; w grupie nie-
-kierownikow = 4,11 (w skali 7-stopniowej).
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Interesujagcym wynikiem jest brak istotnych statystycznie zwigzkow pomiedzy
wielowladztwem a stosowanym stylem kierowania. W charakterystykach struktur
macierzowych wielu autorow podkresla, ze tego rodzaju formy organizacyjne sprzyjaja
rozwojowi stylu kierowania zblizonego do demokratycznego i zorientowanego na ludzi
lub wymagaja zastosowania tego typu podejscia (zob. np. [Greiner 1994; Bieniok,
Rokita 1984; Griffin 2000; Schermerhorn 2008; Bielski 2002]). Analizujac glgbiej ten
problem, warto zauwazy¢ jednak, ze przedstawiony w przywotanej literaturze sposob
myslenia oparty jest na zalozeniu o merytorycznej wspotpracy pomigdzy przedstawi-
cielami poszczegdlnych grup kierowniczych, w przypadku macierzy projektowych
pomiedzy menedzerami funkcjonalnymi a menedzerami projektow [Przybyta (red.)
2001]. W wielu przedsiebiorstwach codzienna praktyka wyglada jednak inaczej i na-
lezy mie¢ na uwadze, ze w strukturach macierzowych odbywa si¢ regularna ,,walka”
pomiedzy grupami kierownikow reprezentujacych poszczegdlne wymiary w struk-
turze. Uwage na takie zagrozenie zwracaja m.in. Robbins i DeCenzo [2002], autorzy
grupy Strategor [1997] czy Trocki [2014], opisujgc stabosci i potencjalne patologie
struktur macierzowych. Walka pomi¢dzy menedzerami liniowymi a projektowymi
dotyczy nie tylko dysponowania zasobami: ludzkimi, finansowymi czy rzeczowymi,
ale jest to rowniez walka o wptywy, nieformalng pozycj¢ w organizacji itd. Jednym
znarzedzi wykorzystywanych w tej walce jest stosowany styl kierowania. W sytuacji
wielosci podporzadkowania pracownik posiadajacy kilku szefow ma dylemat doty-
czacy tego, ktdry z przetozonych jest wazniejszy 1 ktorego zadania traktowac nalezy
priorytetowo. W takiej sytuacji wieksza wtadze i status moze zdobywac ten kierownik,
ktory bedzie wzbudzat strach i autokratycznie kierowat ludzmi, niezaleznie czy jest
menedzerem liniowym, czy kierownikiem projektu. A zatem wielo$¢ osrodkow wiadzy
nie w kazdych okolicznosciach sprzyja demokratyzacji zarzadzania.

6. Dyskusja i wnioski

Przedstawione wyniki badan wskazuja co prawda na istnienie zwigzku pomig¢dzy
zmienno$cig wladzy w organizacji, wynikajaca z realizacji projektoéw, a stosowanym
stylem kierowania, jednak zwigzek ten zidentyfikowany zostal wylacznie w gru-
pie oséb sprawujacych wiladze. Nie stwierdzono istotnych statystycznie zaleznos$ci
pomiegdzy wieloscig osrodkow wtadzy a stylem kierowania (w zadnej z badanych
grup), dlatego przedstawione wyniki badan nie daja podstaw do potwierdzenia hi-
potezy badawczej’.

3 Warto zauwazy¢, ze w tych samych badaniach stwierdzono istotne statystycznie zwiazki pomig-
dzy stosowanym stylem kierowania a poziomem zaufania w zespole (w grupie kierownikow: istot-
nos¢ = 0,00, wsp. Spearmana = 0,391; w grupie nie-kierownikow: istotnos¢ = 0,00, wsp. Spearmana
= 0,578), organizacyjnym uczeniem si¢ (w grupie kierownikdéw: istotno$¢ = 0,00, wsp. Spearmana =
0,297; w grupie nie-kierownikow: istotno$¢ = 0,00, wsp. Spearmana = 0,486), a takze czgstotliwoscia
wystepowania, intensywnoscia i szkodliwoscia konfliktow organizacyjnych.
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Wyniki badan dajg niejednoznaczny obraz i wskazujg na potrzebe przeprowa-
dzenia dalszych badan w tym zakresie. Nie potwierdzaja powszechnie panujacych
opinii, prezentowanych gléwnie w podrgcznikach z zarzadzania, dotyczacych wspot-
wystepowania demokratycznego stylu kierowania ze strukturami organizacyjnymi
bazujacymi na heterarchii (ptynnymi, macierzowymi, elastycznymi, zblizonymi do
modelu organicznego itd.).

Jednym z powodow, dla ktorych uzyskane wyniki badan daja nieostry obraz za-
leznosci pomiedzy heterarchig a stylem kierowania, moze by¢ fakt, ze wspodtczesni
menedzerowie stosujg bardziej zindywidualizowane podejscie, uzywajac naprzemien-
nie poszczegolnych stylow kierowania lub skutecznie je taczac (mimo pozornych
sprzecznosci), np. zgodnie z koncepcja jednominutowego menedzera [Blanchard
1in. 1989]. Inng z przyczyn, dla ktérych wyniki nie dajg podstaw do jednoznacznego
potwierdzenia lub odrzucenia postawione] hipotezy badawczej, moze by¢ nieade-
kwatnosc¢ zastosowanej koncepcji stylow kierowania (klasycznej) do opisu tak ztozo-
nych i dynamicznych zjawisk, jak kierowanie ludzmi w uktadach heterarchicznych.
By¢ moze dla petnego i wiarygodnego opisu tego rodzaju zjawisk konieczne bedzie
zastosowanie innej lub opracowanie nowej koncepcji (typologii) stylow kierowa-
nia, uwzgledniajacej ztozonos¢ heterarchii, towarzyszace jej zmiany organizacyjne,
wpisane w istote tego zjawiska paradoksy i napi¢cia itd. Jest to obszar wymagajacy
przeprowadzenia poglebionych badan i1 wersyfikacji zatozen teoretycznych.

Zaprezentowany problem badawczy i jego rozwigzanie stanowig podstawe 1 inspi-
racje do podejmowania kolejnych projektéw badawczych w tym obszarze. Wspotcze-
sne struktury organizacyjne bazujace na tak ztozonych i dynamicznych mechanizmach
koordynacji dziatan jak heterarchia, w tym roznego typu struktury projektowe, w inny
sposob niz klasyczne formy organizacyjne zwigzane sg z pozostalymi sktadnikami
organizacji, w tym miedzy innymi stylem kierowania, ludzmi, strategia czy kulturag
organizacji. Powoduje to koniecznos$¢ ciagglego redefiniowania poje¢ i weryfikacji
zatozen wstepnych, podejmowania nowych projektéw, a takze do replikacji przepro-
wadzonych dotychczas badan.
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