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STYLE KIEROWANIA

Kierowanie zespotem (przewodzenie) - to umiejetnos¢ angazowania ludzi do realizowania zadanych celow
oraz ich egzekwowania. Angazowal mozemy poprzez stosowanie wszelkich narzedzi motywacji, do
ktorych gtownie zaliczamy odpowiednie POSTEPOWANIE oraz KOMUNIKOWANIE w takich sytuacjach.

Styl kierowania (przewodzenia) — to wtasciwy dla danego przywaddcy, sposéb postepowania (zachowania)
oraz komunikowania sie z podlegtym zespotem pracownikéw podczas delegowania i egzekwowania
wyznaczonych celow. POZNAJ SWOJ PRZEWODNI STYL KIEROWANIA

WyobrazZ sobie codzienng sytuacje w Twoim zespole, w trakcie delegowania i egzekwowania przez Ciebie
zadan. Zastanodw sie, jak sie postepujesz w tego typu sytuacjach. W ponizszej ankiecie znajduje sie 18 par
zdan opisujgcych mozliwe sposoby postepowania/ zachowania z Twoim pracownikiem. Z kazdej pary zdan
A lub B wybierz to, ktére w zaleznosci od okreslonej tam sytuacji lepiej opisuje Twoje zachowanie/
postepowanie. Moze sie zdarzyé tak, ze zadna mozliwos¢ nie bedzie wprost i precyzyjnie charakteryzowa¢
Ciebie w danych sytuacjach. Postaraj sie jednak wowczas wybraé te sytuacje, ktdéra lepiej opisuje
hipotetyczny, przypuszczalny sposéb Twojego zachowania. Prosimy nie zastanawiaé sie zbyt dtugo nad
wyborem zdania A lub B, jednakze nie odpowiadac bez zastanowienia. Zaznacz tylko jedng odpowiedz (A
lub B) przy kazdym stwierdzeniu. Badanie jest autoanalizg wtasnych kompetencji, zatem odpowiadaj
szczerze ,tak jak jest”, a nie ,tak jak chciatby$ aby byto” lub wg Ciebie byé powinno. ©

1 A. | Czasem prébuje zrozumieé ttumaczenia pracownika i przyjmuje jego rozwigzania.

B. | Dbajac o cele firmy i wtasne staram sie by¢ stanowczy i nie zmienia¢ zdania.

2 A. | Czasem wole dostosowac sie z moimi celami do harmonogramu i mozliwosci pracownika, bo
zalezy mi na relacjach i na dobrej atmosferze pracy.

B. | Czasem daje pracownikowi wolng reke podczas okreslania celdw, zeby mégt je realnie
wykonaé wtedy kiedy moze i chce.

3 | A. | Zazwyczaj jestem nieustepliwy w dazeniu do moich celéw, nawet gdy pracownik nie jest do
konca zadowolony.

B. | Prébuje dawaé ludziom mozliwos¢ swobody w planowaniu i organizowaniu sobie zadan,
wowczas sg zadowoleni.

4 | A. | W trakcie delegowania zadan lubie dyskutowaé, cho¢ czasem pracownicy mnie irytujg i jestem
zty, bo majg rozwiazania, ktére chronig tylko ich interesy.

B. | Ustepuje zeby nie denerwowac siebie i innych. Dyskusje czesto nie majg sensu, a zalezy mi na
dobrej pézniej wspdtpracy i pozytywnej atmosferze.

5 A. | Lepiej unikaé sytuacji konfliktowych z pracownikiem. Jesli sie takie pojawig to lepiej jest
,milcze¢” lub ,,wyjs¢” i nie ttumaczy¢ sie.

B. | Wole czasem ustgpic¢ aby mie¢ wewnetrzny spokdj i zadowolenie ze w ten sposdb zazegnatem
konflikt i niezadowolenie pracownikéw

6 | A. | Czasem ignoruje argumenty pracownika i nie podejmuje zadnej decyzji. Analizuje je pdzniej w
samotnosci.

B. | Czasem draznig mnie ttumaczenia pracownika, reaguje wéwczas stanowczo. Od razu moéwie to
co mysle.

7 A. | Czasem trudno jest podjgc¢ jakas decyzje. Wéwczas przyjmuje poddane propozycje, ktdre
wydajg sie najbezpieczniejsze.

B. | Czasami wiem, ze moja decyzja nie jest dobra dla pracownika. Podejmuje ja jednak, bo
uwazam ze w efekcie bedzie dobra dla wszystkich.

8 | A. | Czasem ulegam pod presjg roznych czynnikdéw, godzac sie na rozwigzania pracownikow.
B. | Staram sie unika¢ dawania rozwigzan, bo czasem problemy ,,same sie rozwigzujg”

9 A. | Nie lekcewaze zadnego konfliktu z pracownikiem. Daje logiczne argumenty, aby go przekonac.
B. | Prébuje z rezerwa i dystansem podchodzi¢ do konfliktéw z pracownikiem.

10 | A. | Nie ustepuje pracownikowi tylko dlatego by mie¢ z nim dobre relacje. Dobre relacje prébuje

budowaé na prawdzie i szczerosci.

B. | Czasem, aby zadowoli¢ pracownika, jestem sktonny przyzna¢ mu racje. Prawda moze boleé, a

szczero$¢ moze byc¢ atakiem.
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11 | A. | Mam ochote czasem uciec od sytuacji problemowych. Konflikty mnie ,,meczg”.
B. | Czasem godze sie na proponowane rozwigzania dla tzw. ,Swietego spokoju”.
12 | A. | Staram sie unika¢ niepotrzebnych ztych emocji i napie¢ zwigzanych z konfliktem z
pracownikiem.
B. | Czasem podniesienie gtosu w konflikcie i wprowadzenie pracownika w stan emog;ji
negatywnych daje odpowiednie rezultaty.
13 | A. | Wole czasem przyja¢ zdanie innych, bo zalezy mi na relacjach i dobrej atmosferze rozméw
B. | Czasem uzywam wulgaryzmu, aby podkresli¢ moje zdenerwowanie i zaangazowanie.
14 | A. | Czasem brak mi stanowczej reakcji na atak wspétpracownika. Odstepuje wéwczas od swoich
racji. Dla dobra ,,sprawy” przyjmuje jego stanowisko.
B. | Niepokoi mnie atak pracownikéw w mojg strone. Brak mi wdwczas stanowczosci. Czasem
paralizuje mnie taka sytuacja i nie podejmuje wéweczas zadnych decyzji.
15 | A. | Czasem w sytuacji konfliktowej narzucam pracownikowi swoje rozwigzanie.
B. | Unikam rozmdw z pracownikiem, aby nie ttumaczy¢ sie z podjetych rozwigzan.
16 | A. | Jeslijestem do czego$ przekonany, to nalegam na przyjecie mojego rozwigzania.
B. | Wole czasem by¢ wyrozumiaty i przyjg¢ zdanie innych niz eskalowac konflikt.
17 | A. | Czasem moje wycofanie sie w momencie sporu z pracownikiem jest dobrym rozwigzaniem
B. | Czasem ,wchodze w buty” pracownika w pracy, stucham go i przyznaje mu racje.
18 | A. | Konflikty miedzy pracownikami z innych dziatéw mnie nie interesujg. Nie analizuje ich i nie
doradzam, nawet gdy mnie o to prosza.
B. | Konflikty miedzy innymi pracownikami z innych dziatdbw sg dla mnie ciekawym
doswiadczeniem. Logicznie je analizuje i chetnie proponuje rozwigzania.

Zakre$l zaznaczone wyniki do ponizszej tabeli. Podsumuj ilos¢ zaznaczen w poszczegdélnych kolumnach.
Tab.1 Tabela wynikéw - style kierowania.

Lp. STYL DOSTOSOWUIJACY STYL DYREKTYWNY STYL LIBERALNY
1 A B

2 A B
3 A B
4 B A

5 B A
6 B A
7 A B

8 A B
9 A B
10 B A

11 B A
12 B A
13 A B

14 A B
15 A B
16 B A

17 B A
18 B A

SUMA: | s | e,

Najwyzszy wynik liczbowy w danej kolumnie $wiadczy o Twoim przewodnim stylu kierowania.
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Odpowiedni styl kierowania, czyli sposdb komunikowania sie oraz postepowania i zachowania
(reagowania), wptywa na wymiar obustronnych RELACJI/ atmosfery pracy oraz osigganych CELOW
wiasnych i zespotowych.

taczac obydwa te wymiary (relacji i celdw) uzyskujemy 3 gtéwne style kierowania (liberalny,
dostosowujacy, dyrektywny) oraz 1 (kooperacyjny) bedacy ich wypadkows.

Style gtéwne charakterystyczne sg dla 3 pierwotnych zachowan przywddczych. Sg to zachowania, s 3
trona

ktére w duzym skrécie mozemy opisac jako:

1. Nakazowe — gdzie wydaje sie polecenie: ,masz to zrobié¢” i oczekujemy natychmiastowej reakgcji.
2. Dostosowujgce — gdzie pytamy: , kiedy mozesz to zrobi¢”? i dostosowujemy sie do pracownika.
3. Liberalne — gdzie oznajmiamy: ,,zréb to wtedy kiedy bedziesz mdgt” i dajac swobode, czekamy.

3 gtéwne style kierowania:
1. Styl dyrektywny
2. Styl dostosowujgcy
3. Styl liberalny

W pracy z ludZmi podczas delegowania zadan
obecni przywddcy zorientowali sie, ze mozna
zwiekszy¢ efektywnosc pracy poprzez
zastosowanie innego stylu kierowania. Jest to
tzw.: 4. Styl kooperacyjny,

w ktérym traktujemy pracownika jak partnera, z
ktéorym wspotpracujemy przy planowaniu i
organizowaniu zadan. Konsultujemy cele do
realizacji lub wspdlnie rozwigzujemy problemy.

Nastawienie na pozytywna
atmosfere pracy/ Relacje +

Styl Dostosowujacy Styl Kooperacyjny

Styl Liberalny Styl Dyrektywny

Nastawienie na
realizacje wtasnych celéow

STYL DOSTOSOWUJACY

STYL KOOPERACYJNY

Niskie zorientowanie na osiggniecie wiasnych celow.
Wysokie nastawienie na relacje z partnerem i
pozytywng atmosfere.

Styl dostosowujacy i zgadzajacy sie na stanowiska lub
rozwigzania pracownika w delegowanych zadaniach.
Styl nienastawiony na kontrole realizowanych zadan.

Cechami osoby reprezentujacej styl dostosowujacy
s3: rezygnowanie, ustepowanie, pobtazanie,
dopasowanie sie, zbytnia wyrozumiatosé¢, wycofanie
sie, odstgpienie, zaniechanie.

Osoba reprezentujgca ten styl kierowania zgadza sie
na rozwigzania pracownikow kosztem wtasnych
celéw.

Wysokie zorientowanie na osiggniecie wiasnych
celéow przy rownie wysokim nastawieniu na
pozytywne relacje i atmosfere pracy.

Delegowanie zadan nastepuje poprzez kooperacje i
osiggniecie porozumienia i checi:

1. unikniecia  IMPASu. Strony
proponowanych wczesniej pozycji.
kooperacje pozycyjng.

2. uzyskania KORZYSCI z porozumienia. Strony
analizujg: korzysci z realizacji swoich stanowisk oraz
analizujg obawy z przyjecia stanowisk partnera.
Cechami osoby reprezentujacej styl kooperacyjny s3:
porozumienie, wspotdziatanie, wspotpraca,
partnerstwo, tolerancja, wyrozumiatosc.

ustepuja z
Stosujg  tzw.

STYL LIBERALNY

STYL DYREKTYWNY

Niskie zorientowanie na osiggniecie wtasnych celow
oraz niskie nastawienie na relacje z partnerem i
pozytywng atmosfere.

Styl uciekajacy od podejmowania decyzji, dajacy duzg
swobode dziatania i podejmowania decyzji.

Cechami osoby reprezentujacej styl liberalny s3:
bagatelizowanie i ignorowanie probleméw, uciekanie
od odpowiedzialnosci, lekcewazenie obaw przed
realizacjg celéw, niewtgczanie sie w dyskusje, nie
angazowanie sie, brak kontroli, znikanie, opuszczanie,
biernos¢, pasywnos¢, wycofanie, asekuracja.

Wysokie zorientowanie na osiggniecie wtasnych
celéw oraz niskie nastawienie na relacje z partnerem
i pozytywng atmosfere.

Styl  nakazujgcy, czesto  agresywny, chcacy
przeforsowa¢ swoje cele. Wysoko nastawiony na
kontrole oraz dyskusje, polemike, a w niej na
osiggniecie (swoich) celdw, nawet kosztem niskich
relacji i atmosfery. Cechami osoby reprezentujacej
styl dyrektywny s3: przeciwstawianie sie, polemika,
awanturnictwo, konfrontacja, arogancja, napady
ztosci, gniewu, irytacja, nerwowos¢, naleganie.
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Wiekszo$¢ przywddcow (menedzerdw) stosuje jeden styl kierowania celami (ten przewodni) wobec

wszystkich pracownikéw. To btad. Powinno stosowac sie wszystkie 4, w zaleznosci od tego na jakim

jest etapie rozwoju jest pracownik. Sg 3 etapy rozwoju pracownika:

1.

Etap zapoznawczy (z firmg, ludZzmi, warto$ciami, zasadami), tzw. forming. Jest to tzw. etap
wrazeniowy, w ktérym pracownik chce zrobié jak najlepsze wrazenie i formuje swojg pozycje
w zespole. Mimo matych kompetencji, ma duze zaangazowanie do pracy. Etap ten moze
trwaé do pot roku. Wobec takiego pracownika powinno zastosowac sie STYL DYREKTYWNY.

Etap problemowy (z pracownikami, szefem), tzw. konfliktowy. Jest to etap, w ktérym
pracownik jest niezadowolony z wielu sytuacji, zachowan, postaw czy zasad, ktére burzg jego
wartosci czy wtasne zasady. Umiejetno$¢ rozwigzywania problemoéw czy konfliktéw, to
wowczas podstawowa umiejetnos¢ przywoddcy. Wobec pracownika, ktdry pracuje pare
miesiecy i ma jeszcze niskie kompetencje i zaangazowanie, powinno zastosowac sie STYL
KOOPERACYIJNY.

Etap ten sktada sie z dwdch podetapow:

2a — etap burzowy — tzw. storming, gdzie nastepujg obustronne ataki, formutowane zarzuty.
2b — etap ,,poburzowy”, czyli normowania (wspdlnego ustalania) zasad pracy na przysztosé —
tzw. norming

Problemy i sytuacje konfliktowe (cho¢ w mniejszym stopniu) mogg wystepowac rowniez u
pracownikéw z wieloletnim stazem. Wéwczas wobec takich pracownikdw powinno réwniez
stosowac sie STYL KOOPERACYINY.

Etap wykonywania pracy, tzw. performing. Po kazdym konflikcie nalezy wspélnie ustali¢
zasady pracy na przyszto$¢ (etap 2 b) i ja wykonywac. Na tym etapie ludzie majg duze
zaangazowanie do pacy (jesli etap 2b zostat pozytywnie zakoriczony), dlatego aby tego nie
gasi¢ powinno stosowac sie STYL DOSTOSOWUIJACY lub dla pracownikéw o duzym stazu
pracy STYL LIBERALNY.

Umiejetno$¢ zastosowania odpowiedniego stylu kierowania wobec danego pracownika jest

podstawowg umiejetnoscig kazdego przywaddcy.

Trzy style kierowania (w wiekszym lub mniejszym, stopniu) mamy wrodzone, a jeden przewodni w

nas dominuje. Wazne jest aby wypracowaé¢ w sobie jak najwiekszg umiejetnos¢ stosowania stylu

kooperacyjnego, bowiem on jest najczesciej potrzebny. Styl ten jest WYPADKOWA 3 styléw

gtéwnych.

Zobacz, jaki jest Twéj wskaznik KOOPERACII.
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Okreslenie Twojego wskaznika KOOPERACII.
1.

A

WtASNE CELE i ROZWIAZANIA

Na powyzszym diagramie zaznacz na 3 liniach (Styl Dyrektywny, Liberalny, Dostosowujacy) punkty

wynikajgce z wartosci uzyskanych w Tab. 1 Tabeli wynikéw.

Z zaznaczonego punktu na linii styl DYREKTYWNY poprowadz? linie prostg (w gore) prostopadtg do osi

Z zaznaczonego punktu na linii styl DOSTOSOWUJACY poprowad? linie prostg (w prawo) prostopadty

do osi 0-Y. Zaznacz punkt przeciecia tej linii z linig prostg wyprowadzong z linii Rywalizacja. Punkt

2.

0-X, ,wchodzac” w gtagb obszaru KOOPERACIJA.
3.

przeciecia nazwij mafa literg , k”.
4,

Z punku ,,k” poprowadz prostg prostopadta do linii KOOPERACJA. Zaznaczony punkt na tej linii (nazwij

duza litera ,,K”) pokazuje w sposéb liczbowy wartoéé Twojej umiejetnosci kooperacji. (TZW. WSKAZNIK
KOOPERACII). Potgcz wyznaczone punkty na wszystkich liniach liniami prostymi. To jest obszar Twoich

reakcji w KIEROWANIU ZESPOtAMI.
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