Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Osobowosciowe i kompetencyjne predyktory stylow
kierowania menedzera

Teorie stanowiace podstawe tworzonych klasyfikacji styléw kierowania oraz
wyjasniania relacji na linii przetozony — podwladny na przestrzeni lat sukcesywnie
odchodzily od tezy, iz wlasciwosci menedzera stanowiq jedyny czynnik determinu-
jacy podejmowane przez niego style zarzadzania ludzmi. Wspolczesnie stosunkowo
duza popularnoscig ciesza si¢ tzw. sytuacyjne teorie kierowania, uwzgledniajace,
poza zmiennymi podmiotowymi menedzera, inne czynniki zwiazane na przyklad

z podwladnymi, organizacja czy rodzajem zadania. Prezentowane badanie miato na
celu zweryfikowanie, w jakim zakresie zmienne wynikajace z wlasciwosci menedze-
ra moga stanowi¢ istotne predyktory podejmowanych styléw kierowania i zarza-
dzania podwladnymi. Objelo ono lacznie 128 menedzeréw obojga plci sredniego
iwyzszego szczebla zarzadzania. Wyniki przeprowadzonych badan pokazaly, iz
zmienne osobowosciowe i kompetencyjne odgrywaja istotng role w podejmowaniu
stylow kierowania.

Stowa kluczowe: style kierowania (/Zdership styles), zarzadzanie ludzmi (buman resources management),
cechy menedzera (characteristics of a manager), osobowos$¢ (personality), inteligencja emocjonalna (ezzo-
tional intelligence)

Wprowadzenie

W obszarze nauk poruszajacych problematyke zarzadzania ludzmi wyrdznia si¢ wie-
le, niejednokrotnie odmiennych, koncepcji kierowania, ktére uniemozliwiaja przed-
stawienie jednej, uniwersalnej definicji czy teorii. Analiza dostepnej literatury po-
zwala jednak na wniosek, iz w ostatnich latach sukcesywnie odchodzi si¢ od postaci
samego menedzera jako nadrzednej zmiennej determinujacej podejmowanie danego
stylu (Stoner i wsp., 2001; Turner, Miiller, 2005). Pierwsze proby zrozumienia pojgcia
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kierowania 1 stylu kierowania opieraly si¢ na zalozeniach podkreslajacych znaczenie
wilasciwosci i cech lidera (Terelak, 2005; Schultz, Schultz, 2006). W wyniku tych prac
powstaly koncepcje traktujace whasciwosci lidera, w tym osobowo$¢, jako determi-
nanty sukcesu, w praktyce tworzac zestawy wymaganych cech stawianych kierow-
nikom (Kozusznik, 1985; 2006; Terelak, 2005). Powstalte na tych tezach teorie cech
zakladaly, Ze istnieje okreslona struktura cech osobowych, spotecznych, fizycznych
1 intelektualnych, ktore wyrdzniajg kierownikow i tym samym predysponuja ich do
tej roli (Czerw, Cisek, 2003; Terelak, 2005; Baranska, 2011). Zwracano szczegdlng
uwage na: inteligencje, wysoka samooceng, pewnos¢ siebie, energicznosé. Podkre-
§lano ekstrawersj¢ menedzerow, brak znamion neurotycznosci, niskoreaktywnosé,
a takze wewnetrzne umiejscowienie kontroli, wysoka potrzebe osiagnie¢, wysoki po-
ziom kontroli emocji oraz inteligencji emocjonalnej (Terelak, 2005). W kontekscie
poszukiwania zwiazkéw pomiedzy wlasciwosciami menedzera a stylami kierowania
najwigksza liczba badan dotyczyta stylu autokratycznego, nazywanego tez restrykeyj-
nym, czy dyrektywnym, i wiazana byla z autokratyczng osobowoscia i dyrektywno-
$cig zachowania (Terelak, 2005). Pod wplywem podejmowanych badan w tym zakre-
sie udowodniono, 1z wlasciwosci, ktore byly wskazywane w koncepcjach cech jako
warunki powodzenia w pelnieniu roli kierownika, weale nie okazuja si¢ specyficzne
1 nie sa wystarczajace (Stoner 1 wsp., 2001). Na bazie kolejnych badan powstaty kon-
cepcje podkreslajace takze sytuacyjne uwarunkowania efektywnego stylu kierowania
(Kozusznik, 2005). Uwzglednialy znaczace oddzialywanie czynnikdéw sytuacyjnych,
ktore moga wplywaé na zachowania przywodcze 1 tym samym warunkowac styl kie-
rowania — kazdy ze stylow kierowania moze by¢ skuteczny, ale w okreslonych warun-
kach sytuacyjnych (Schultz, Schultz, 2006; Bosiok, Sad, 2013). W licznych pracach
podjeto dzialania majace na celu diagnoze kluczowych czynnikéw sytuacyjnych oraz
okreslenie ich wplywu na wybor najwlasciwszego (w danej sytuacii) stylu kierowania.
Stosunkowo wyczerpujaca klasyfikacje wymienionych czynnikéw mozna odnalezé
m.in. w teorii R. Tannenbauma i W. H. Schmidta [Peplifiska (Nowakowska), 2008],
w obrebie ktorej uwzgledniono trzy rodzaje zmiennych: (1) sily tkwiace w samym
kierowniku — cechy osobowosci, system wartosci, zaufanie do podwtladnych, wie-
dza 1 zdolnosci, wrazliwo$¢ na czynniki sytuacyjne oraz zdolnosé¢ do zmiany stylu;
(2) sily tkwiace w podwladnych — m.in. cechy osobowosci, potrzeby, gotowos¢ do
odpowiedzialnosci czy tolerancji niejasnosci oraz (3) sily tkwiace w samej sytuacji, ta-
kie jak: cechy problemu, cechy grupy roboczej czy cechy organizaciji, w obrebie ktorej
dziata kierownik. Na tej podstawie mozna dostrzec wzajemne oddzialywania na linii
przelozony — podwladny, w ktérych to takze pracownicy warunkujg i modyfikuja
zachowania kierownika i jego styl kierowania. Nie jest zatem negowana kwestia wla-
$ciwosci samego menedzera jako czynnika determinujacego podejmowanie danego
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stylu kierowania, ale podkresla sig, iz nie funkcjonuje on w izolacji. Poza czynnika-
mi podmiotowymi mozna wyrdzni¢ te, ktére moga go determinowac, szczegdlnie
w kontekscie efektywnosci. W obrebie sytuacyjnego podejscia do kierowania inte-
resujacg koncepcje stanowi trojwymiarowy model W. J. Reddina (2005), wykorzysta-
ny w czesci empirycznej tego opracowania. Autor uwazal, iz style kierowania moga
by¢ mniej lub bardziej efektywne w zaleznosci od sytuacji. Za punkt wyjscia przyjal
wyréznienie czterech podstawowych stylow kierowania, odwolujace si¢ do modelu
F. E. Fiedlera (1983) oraz ewolucyjnego modelu przywodztwa P. Herseya 1 K. H.
Blancharda (Stoner i wsp., 2001), tj. duza koncentracja na zadaniu przy matej kon-
centracji na ludziach, duza koncentracja na zadaniu i duza koncentracja na ludziach,
mala koncentracja na zadaniu przy duzej koncentracji na ludziach oraz mala koncen-
tracja na zadaniu i mata koncentracja na ludziach. W swojej koncepcji wyréznit tez
trzeci wymiar — efektywnos§¢ — majacy charakter ciagly, tj. dopuszczajacy, ze pewne
style beda skuteczne w okreslonych, adekwatnych do tego sytuacjach (Reddin, 2005).
Tym sposobem autor wyréznit osiem styléw menedzerskich: (1) dyrektorski, cechu-
jacy si¢ partycypacja zespolu w podejmowanych decyzjach, pobudzaniem podwlad-
nych do pracy, przyczynianiem si¢ do wzrostu efektywnosci oraz koordynacii pracy;
(2) ugodowy, z ustepliwosciqg menedzera, unikaniem decyzji oraz brakiem konsekwen-
cji; (3) autokraty zyczliwego, przejawiajacego inicjatywe, zdecydowanie, koncentracje
na wynikach czg¢sto kosztem dobrych relacji interpersonalnych; (4) autokratyczny,
z dyrektywnym stylem zarzadzania, wydawaniem polecen, surowym egzekwowaniem
wynikéw; (5) otwarty, cechujacy si¢ duza koncentracja na pozytywnych stosunkach
mie¢dzyludzkich, pomaganiem 1 wspieraniem podwladnych; (6) misjonarski, w kto-
rym, w przeciwiestwie do stylu otwartego, menedzer nie potrafi wykazywac si¢
konsekwencja w dazeniu do wyznaczonych celéw, nadmiernie poszukuje akcepta-
cji, czesto unika konfrontacji i konfliktéw na rzecz dobrych stosunkéw pracowni-
czych; (7) biurokratyczny, przejawiajacy si¢ skrupulatnym przestrzeganiem procedur
1 zasad czesto kosztem dobrych relacji z podwladnymi oraz zainteresowania celem;
(8) olewajacy, w ktorym kierownik unika zaangazowania i odpowiedzialnosci, jest
mato kreatywny, niechetny wobec zmian, mato zainteresowany zaréwno pracowni-
kami, jak 1 realizacja wyznaczonych celow.

Pomimo podkreslania przez wspolczesnych badaczy, iz wlasciwosci samego
menedzera nie sa wystarczajace do okreslania cechujacego go stylu kierowania, nie
neguje si¢ ich niebagatelnego i istotnego znaczenia (Moss, Ngu, 2006). Obecnie
dos¢ powszechnie prowadzone sa badania poszukujace zwigzkéw pomiedzy osobo-
woscia menedzera a tzw. transakcyjnym i transformacyjnym przywoédztwem (Eeden
1 wsp., 2008; Stachowicz-Stanusch, 2011). Wyniki badan w tym zakresie wskazuja, iz
istnieja dodatnie zwiazki pomiedzy transformacyjnym przywoédztwem a ekstrawer-
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sja, otwartoscig na do§wiadczenia oraz ugodowoscia (Judge, Bono, 2000). Podejmo-
wane sg takze prace majace na celu poszukiwanie zwiazkéw pomiedzy poszczegol-
nymi stylami kierowania a podstawowymi wymiarami osobowosci w ujeciu Costy
1 MacCrea, wskazujace na ujemne zwiazki pomiedzy neurotycznoscia a demokra-
tycznym stylem kierowania (Judge i wsp., 2002). Analizy te stanowily po czesci in-
spiracje do badan prezentowanych w dalszej cze$ci niniejszego opracowania.

Cel badania

Majac na uwadze zalozenia sytuacyjnych koncepcji stylow kierowania, szczegolnie
R. Tannenbauma i W. H. Schmidta oraz B. Reddina, za cel prezentowanego badania
uznano poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jakim zakresie wlasciwosci kierow-
nika moga stanowi¢ determinanty przejawianego stylu kierowania. Uwzgledniono
tutaj cechy osobowosci, poziom inteligencji emocjonalnej, kompetencje komuni-
kacyjne oraz wybrane zmienne socjodemograficzne, np. pte¢. Tak postawiony cel
empiryczny implikowal nastgpujace pytania badawcze:

1. Czy wlasciwosci menedzera stanowia istotny predyktor przejawianego stylu
kierowania?

2. W jakim stopniu cechy podmiotowe menedzeréw mogg determinowac prefe-
rowane style kierowania?

Przyjeto hipoteze, ze: osobowos¢, kompetencje komunikacyjne oraz inteligencja
emocjonalna menedzera stanowia istotne predyktory poszczegdlnych styléw kiero-
wania, wyjasniajac znaczny procent zaobserwowanej zmiennosci.

Metoda badania

Opis préby

Badania zrealizowano na przestrzeni w latach 2012-2013 na terenie wojewddztwa
pomortskiego. Objeto nimi tacznie 128 menedzerow $redniego 1 wyzszego szczebla
zarzadzania pracujacych w tréjmiejskich korporacjach, w wieku od 26 do 46 lat,
48,4% badanych stanowily kobiety, zas 51,6% mezczyzni. Wszystkie osoby badane
posiadaly wyzsze wyksztalcenie, z czego 40,6% studia podyplomowe. 67,2% bada-
nych deklarowalo, iz czas ich pracy w ciagu tygodnia jest dtuzszy od czasu pracy
podlegajacych im pracownikow. W zakresie systemu motywowania pracownikow az
71,9% wskazalo, iz motywujac podwladnych, stosuje zaréwno kary, jak i nagrody
o charakterze finansowym i pozafinansowym. Zadna z oséb badanych nie okreslita

ZZL(HRM)_2015_1(102)_Peplinska_A_Polomski_P_Bajko_M_131-147



Komunikaty z badan 135

swoich stosunkéw z podwladnymi jako bardzo ztych lub ztych, 15,6% okreslito je
jako neutralne, za$ 67,2% — jako dobre 1 17,2 % — jako bardzo dobre.

Badanie realizowano poprzez bezpos$rednie docieranie do badanych przy wspar-
ciu 1 wspolpracy z dziatami zarzadzania kadr lub zarzadzania zasobami ludzkimi.
Badania byly anonimowe i dobrowolne, a wyniki uzyskane w ich zakresie postuzyly
jedynie do opracowan statystycznych i naukowych.

Pomiar

W celu weryfikacji postawionych pytad badawczych postuzono si¢ czteroma na-
rzedziami. W zakresie diagnozy styléw kierowania wykorzystano zestaw zadaniowy
autorstwa B. Reddina (2005) w wersji eksperymentalnej, uwzgledniajacy opisane
wezesniej osiem styléw kierowania (rzetelno$¢ w niniejszym badaniu a-Cronbacha
=0,79). W celu pomiaru cech osobowosci menedzera wykorzystano Kwestionariusz
Osobowosci R. Cattella w polskiej adaptacji T. Kucharskiego (2004), uwzgledniajacy
16 wymiaréw osobowosci: serdeczno$é, rozumowanie, zrownowazenie emocjonalne,
dominacja, zywos¢, $wiadomo$¢ norm, $miatosé spoleczna, wrazliwosé, czujnosé,
abstrakcyjnosé, skryto$é, bojazliwosé, otwarto$¢ na zmiany, samodzielnos$¢, perfek-
cjonizm oraz napigcie (« — Cronbacha dla polskiej wersji waha si¢ od 0,64 do 0,85
w zalezno$ci od czynnika). W zakresie pozostalych wlasciwosci menedzera wyko-
rzystano Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalnej (INTE) autorstwa N. S. Schutte
i wspracownikéw, (1998) w polskiej adaptacji A. Ciechanowicz, A. Jaworskiej,
A. Matczak (Jaworska, Matczak, 2008) (wskaznik rzetelnosci dla polskiej proby
a-Cronbacha = 0,82) oraz autorska skale kompetenciji komunikacyjnych uwzgled-
niajaca poziom kompetencji komunikacji werbalnej oraz niewerbalnej (rzetelnos§é
skali w badaniu wynosita «- Cronbacha = 0,706).

Wuyniki

Majac na wzgledzie sformutowany cel empiryczny i pytania badawcze, przeprowa-
dzono stosowne analizy z podzialem na poszczegolne style kierowania. W celu osza-
cowania wplywu poszczegélnych zmiennych na preferowane w kierowaniu ludzmi
style (zmienne objasniane) zastosowano (z wykorzystaniem pakietu Amos 21) mode-
le regresji wielorakiej. Wyniki w tym wzgledzie zaprezentowano ponize;.

Parametry modelu dotyczacego oszacowania wplywu zmiennych podmioto-
wych na preferowany w kierowaniu ludzmi styl dyrektorski §wiadcza o jego dobrym
dopasowaniu do danych (tab. 1), a uzyskane istotne predyktory wyjasniaja tacznie
ok. 18% wariancji zmiennej objasnianej (R*=0,18). Znaczacy, pozytywny, wplyw na
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stosowanie stylu dyrektorskiego okazaly sie mie¢: poziom komunikacji werbalnej
(=0,26; p<0,001), tzw. samodzielnos$¢ (8=0,21; p<0,008) i rozumowanie (3=0,23;
p<0,004) jako cechy kierownika.

Rysunek 1. Oszacowany model regresji wielorakiej dla zmiennej styl
dyrektorski (Z)

Samodzielnos¢

Rozumowanie

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 1. Wskazniki dopasowania modelu dla stylu dyrektorskiego

CHI"2(2)=1,140; p=0.565 RMSEA=0.01 | GFI=0.98 RMR=0,528

CHI™2 — test dopasowania teoretycznej i obserwowalnej macierzy wariancji-kowarianciji;
RMSEA — wskaznik bledu dopasowania (aproksymacji); GFI — wskaznik dobroci dopaso-
wania macierzy kowariancji; RMR — wskaznik wielkosci reszt dla prognoz

Zrédlo: opracowanie wlasne

Mozna zatem zalozy¢, iz wysoki poziom kompetencji komunikacyjnych, cechu-
jacy sie jasna werbalna informacja do podwladnych, preferencje do samodzielnego,
autonomicznego podejmowania decyzji z wyraznym dystansem w relacjach inter-
personalnych stanowia istotne predyktory tzw. dyrektorskiego stylu kierowania,
tj. stawiania sobie i innym wysokich wymagan z naciskiem na dokladno$¢ w ich
wypelnianiu i tempa pracy w celu zapewnienia skutecznosci w dziataniu.

Parametry modelu dotyczacego stylu ugodowego $wiadcza takze o jego dobrym
dopasowaniu do danych (CHI"2(3)=18,023; p=0.07; RMSEA=0.05; GFI=0.95;
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RMR=0,724), a uzyskane istotne predyktory wyjasniaja acznie ok. 22% wariancji
zmiennej objasnianej (R*=0,22). Znaczacy, pozytywny, wplyw na stosowanie stylu
ugodowego okazaly si¢ mie¢: bojazliwos¢ (3=0,22; p<0,01), serdecznos¢ (3=0,24;
p<0,001) oraz napiecie (3=0,23; p<0,002) jako cechy kierownika, negatywny — tzw.
czujnosé (3=-0,1; p<0,05).

Rysunek 2. Oszacowany model regresji wielorakiej dla zmiennej styl ugodowy(V)

Bojazliwos¢

Serdecznos¢
Ugodowy (V) 42

Zrédlo: opracowanie wlasne

Mozna zatem zatozy¢, iz kierownik cechujacy si¢ z jednej strony preferencjami
do kontaktu z podwladnymi, zainteresowaniem ich potrzebami, z drugiej jednak na-
silonymi obawami i niepewnoscia w relacjach, ktére prowadzi¢ moga do nadmiernej
koncentracji na akceptacji przez grupe z objawami silnego napigcia w spotecznym
funkcjonowaniu, moze mie¢ tendencje do podejmowania ugodowego stylu kiero-
wania opartego na unikaniu konfliktéw i przesadnej koncentracji na dobrych rela-
cjach w zespole, nierzadko kosztem realizacji wyznaczonych celow.

W zakresie analiz dotyczacych stylu autokraty zyczliwego, parametry uzyskanego
modelu $wiadcza takze o jego dobrym dopasowaniu do danych (CHI"2(3)=0,827;
p=0.84; RMSEA=0.01; GFI=0.99; RMR=0,426), a uzyskane istotne predyktory
wyjasniaja tacznie ok. 23% wariancji zmiennej objasnianej (R*=0,23). Znaczacy, po-
zytywny, wplyw na stosowanie stylu autokratycznego zyczliwego okazaly si¢ miec:
sktonnos¢ do perfekcjonizmu (8=0,18; p<0,04), czujnosci (3=0,30; p<0,05) i rozu-
mowania (3=0,13; p<0,001), negatywny — wrazliwos¢ (8= --0,12; p<0,001).
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Rysunek 3. Oszacowany model regresji wielorakiej dla zmiennej autokrata

zyczliwy(Y)

Perfekcjonizm

Wrazliwosc

Czujnosc

50

Autokrata zyczliwy (Y)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zatem stylowi opartemu na dazeniu do realizacji zadania bez zrazania sobie lu-
dzi, cho¢ czgsto traktowanych w sposob instrumentalny, sprzyjaja cechy kierownika
oparte na dazeniu do: perfekeji, szczegdtowego planowania, szybkiego rozwiazy-
wania i utrzymywania porzadku, ale i podejrzliwosci, czujnosci 1 ostroznosci w sto-
sunku do pomystéw, motywow 1 intencji innych, oraz niski poziom wrazliwosci na
ich potrzeby.

Parametry modelu dotyczacego stylu autokratycznego §wiadcza o jego umiarko-
wanie dobrym dopasowaniu do danych (CHI"2(2)=0,652; p=0.84; RMSEA=0.01;
GFI=0.99; RMR=0,375), a uzyskane istotne predyktory wyjasniaja tacznie ok. 35%
wariancji zmiennej objasnianej (R*=0,35). Znaczacy, pozytywny, wplyw na stoso-
wanie stylu autokratycznego okazala si¢ mie¢: dominacja (8=0,29; p<0,001), ne-
gatywny — wrazliwos¢ (8=-0,36; p<0,05) oraz inteligencja emocjonalna (3=-0,17;
p<0,001), jako cechy kierownika.

Wida¢ zatem, iz cechy osobowosci zwiazane z silng checia wywierania wplywu
na innych, podporzadkowywania ich sobie, poszukiwania postuchu i respektu, z kon-
centracjg na wlasnych dazeniach i celach, stanowig istotne predyktory do podejmo-
wania autokratycznego stylu kierowania, cechujacego si¢ dyrektywnoscia, brakiem

zaufania do podwladnych i nadmierna kontrola.
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Rysunek 4. Oszacowany model regresji wielorakiej dla zmiennej autokrata (U)

Autokrata (U)

Dominacja

Inteligencja emocjonalna -3

[
Zrédlo: opracowanie wlasne

Parametry oszacowanego modelu regresji wielorakiej dla stylu otwartego $wiad-
cza o jego do§¢ dobrym dopasowaniu do danych (CHI*2(3)=1,093; p=0.7§;
MSEA=0.00; GFI=0.99; RMR=0,592), a uzyskane istotne predyktory wyjasniaja
lacznie ok. 19% wariancji zmiennej objasnianej (R*=0,19). Znaczacy, pozytywny,
wplyw na stosowanie stylu otwartego okazaly si¢ mie¢: wrazliwos¢ (3=0,26; p<<0,01)
kierownika i otwarto$¢ na zmiany (8=-0,20; p<0,02), negatywny — abstrakcyjnosé
(B=-0,17; p<0,01) i napi¢cie ($=-0,22; p<0,01).

Rysunek 5. Oszacowany model regresji wielorakiej dla zmiennej styl otwarty (X)

Wrazliwosc

26
° Abstrakcyjnosc
A 9/

Otwarty (X)

.16

Otwartosc na zmiany

30

Zrédlo: opracowanie wlasne

Mozna wigc zatozy¢, iz wrazliwo$¢ na potrzeby i uczucia innych, otwarto$¢ na
nowe idee, w tym pomysty innych oséb, bez znamion napigcia odczuwanego w re-
lacjach spotecznych, oraz wysoki poziom konkretnosci w postgpowaniu sprzyjaja
otwartemu stylowi kierowania, cechujacemu si¢ wysokim poziomem partycypacji
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zespolu, dobrymi stosunkami z podwladnymi, wspieraniem 1 pomaganiem wspot-
pracownikom w skutecznym dazeniu do realizacji wyznaczonych zadan.

Parametry modelu dotyczacego stylu misjonarskiego §wiadcza o jego w mia-
r¢ dobrym dopasowaniu do danych (CHI*2(3)=10,643; p=0.54; RMSEA=0.05;
GFI=0.97; RMR=0,863), a uzyskane istotne predyktory wyjasniaja tacznie ok. 17%
wariancji zmiennej objasnianej (R*=0,17). Znaczacy, pozytywny, wplyw na stoso-
wanie tzw. stylu misjonarskiego okazala si¢ mie¢ serdeczno$¢ (3=0,23; p<0,001),
a negatywny — napiecie (3=-0,29; p<0,01) i samodzielnos$¢ (8= -0,19; p<0,01), jako
cechy kierownika.

Rysunek 6. Oszacowany model regresji wielorakiej dla zmiennej styl misjonarz (T)

23

-29

Serdecznos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zatem kierownik, cechujacy si¢ potrzebg kontaktu z ludZmi, zainteresowaniem
innymi, niejednokrotnie potrzeba bliskosci emocjonalnej i akceptacji, przy jedno-
cze$nie wysokim poziomie napigcia, dystansu i nieumiejetnosci radzenia sobie z fru-
stracja, i samodzielnego planowania, moze przejawiaé sktonnosci do podejmowania
stylu kierowania nazywanego przez B. Reddina misjonarskim, charakteryzujacym si¢
si¢ unikaniem konfliktow niejednokrotnie kosztem realizacji zadan, potrzeba nad-
miernej akceptacji przez podwladnych, biernoscia oraz brakiem zainteresowania
wynikami w pracy.

Parametry zaprezentowanego ponizej modelu dotyczacego stylu biurokra-
tycznego $wiadcza o dobrym dopasowaniu do danych (CHI®2(1)=3,249; p=0.71;
RMSEA=0.08; GFI=0.99; RMR=3,433), a uzyskane istotne predyktory wyjasniaja
tacznie ok. 31% wariancji zmiennej objasnianej (R*=0,31). Znaczacy, pozytywny,
wplyw na stosowanie tzw. stylu biurokratycznego okazala si¢ mie¢ skrytos$¢ (8=0,34;
p<0,01), negatywny — $miatos¢ (3=-0,29; p<0,01) i inteligencja emocjonalna (3=-0,16;
p<0,02), jako cechy kierownika.
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Rysunek 7. Oszacowany model regresji wielorakiej dla zmiennej styl

biurokrata (W)

Smiatosc¢

-34

Biurokrata (W)

-20

Inteligencja emocjonalna

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na podstawie powyzszych wynikow, mozna zalozy¢, ze brak $miatosci w kon-
taktach interpersonalnych, ktoremu towarzyszy niski poziom inteligencji emocjo-
nalnej, oraz wysoki poziom skrytosci stanowia predyktory podejmowania biuro-
kratycznego stylu kierowania cechujacego si¢ nadmiernym przywigzywaniem wagi
do procedur, planow i kontroli personelu niejednokrotnie kosztem dobrych relacji
z zespolem.

Parametry ostatniego modelu dotyczacego tzw. stylu ,,olewacza” §wiadcza o do-
brym dopasowaniu do danych (CHI"2(1)=0,249; p=0.62; RMSEA=0.01; GFI=0.99;
RMR=0,264), a uzyskane istotne predyktory wyjasniaja tacznie ok. 27% warian-
¢ji zmiennej objasnianej (R*=0,27). Znaczacy, negatywny (ujemny), wplyw na sto-
sowanie tzw. stylu ,,olewacza” okazaly si¢ mie¢ rozumowanie (8=-0,41; p<0,001)
i serdecznosé¢ (8=-0,32; p<0,001).

Rysunek 8. Oszacowany model regresji wiclorakiej dla zmiennej styl olewacz (S)

Serdecznosc

Olewacz (S)
-41

Rozumowanie

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Mozna zatem zalozy¢, iz osoby preferujace samotnosé nad prace w zespole nie
zainteresowane kontaktem i wspolpraca, ostrozne w relacjach, a takze majace trud-
nosci w logice przy planowaniu i analizowaniu, moga mie¢ sktonnosci do podejmo-
wania stylu przejawiajacego si¢ brakiem zaangazowania, uciekania od problemow
jak 1 samego kierowania, przerzucania na barki podwladnych zaréwno decyzyjnosci,
jak i odpowiedzialnosci.

Analogiczna analiza poszczegolnych stylow kierowania przeprowadzona zosta-
ta réwniez z uwzglednieniem plci badanych menedzeréw. Wyniki uzyskane w tym
zakresie wykazaly, iz pte¢ nie stanowi istotnej zmiennej posredniczacej obserwowa-
nych zaleznosci, zatem pomiedzy badanymi kobietami 1 mezczyznami nie zaobser-
wowano istotnych réznic.

Dyskusja wynikéw

Analiza uzyskanych wynikéw jednoznacznie wskazuje, iz wybrane cechy osobowosci
1 kompetencji menedzeréw stanowis istotne predyktory podejmowanych styléw kie-
rowania, potwierdzajac tym samym zakladana hipoteze. Z drugiej strony, uzyskane
parametry modeli regresji wielorakiej wskazuja, iz poszczegdlne predyktory wyja-
$niaja od 17% do 35% wariancji zmiennych objasnianych, co stanowi potwierdzenie
zalozen sytuacyjnych teorii kierowania, iz wlasciwosci kierownika nie stanowia jedy-
nych zmiennych determinujacych podejmowanie okreslonych stylow kierowania.

W zakresie szczegdlowej analizy uzyskanych wynikéw mozna wskazad, iz nie-
ktore z parametréw osobowosci i kompetencji okazaly si¢ szczegélnie istotne jako
predyktory podejmowanych stylow kierowania. Dostrzezono istotny wplyw takich
zmiennych osobowos$ciowych, jak: serdecznos¢, smialosé, wrazliwosé, bojazliwosé,
samodzielno$¢, czujnosé, perfekcjonizm, abstrakeyjno$é, dominacja, otwarto$é na
zmiany oraz napiecie. Kompetencje komunikacyjne w wymiarze komunikacji wer-
balnej okazaly si¢ predyktorem istotnym w zakresie tylko jednego stylu kierowania,
tj. dyrektorskiego, ktéry utozsami¢ mozna z demokratycznym stylem kierowania.
Inteligencja emocjonalna natomiast stanowila istotny predyktor w obrebie dwoch
stylow kierowania — autokratycznego oraz biurokratycznego, w ktorych dostrzezo-
no jej ujemne zwiazki ze wskazanymi stylami. Mozna zatem wnioskowag, iz style
oparte na: instrumentalnym traktowaniu podwladnych, unikaniu kontaktow, nie-
chect w budowaniu dobrych relacji, lub braku zainteresowania takowymi, wiaza si¢
negatywnie z poziomem inteligencji emocjonalnej, co pozostaje w Scislym zwiaz-
ku z wynikami dotychczasowych badan dotyczacych roli inteligencji emocjonalnej
w efektywnym kierowaniu (Palmer i wsp., 2001; Gardner, Stough, 2002; Goleman
i wsp., 2002).
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Typologia styléw kierowania stworzona przez B. Reddina nie jest zbyt czesto
wykorzystywana w stosownych badaniach empirycznych, ale pozostaje w §cistym
zwigzku z typologiami innych autoréw, czesciej cytowanych. Dla przykladu, styl
dyrektorski, jak i styl otwarty, mozna utozsamiaé¢ z demokratycznym stylem kie-
rowania cechujacym si¢ partycypacjg zespoltu w podejmowaniu decyzji i realizacji
zadan, wspéluczestniczeniem menedzera, adekwatnym systemem motywowania
do potrzeb pracownikoéw oraz budowaniem poprawnych relacji interpersonalnych
(Kozusznik, 1985; Turner, Miller, 2005). Osoby charakteryzujace si¢ demokratycz-
nym stylem kierowania najczesciej wyrdznia wyzszy poziom ckstrawersji bez zna-
mion napi¢cia emocjonalnego, zainteresowanie ludZzmi, wysoki poziom otwartosci,
ale i umiejetnosci pobudzania zespotu do pracy (Moss, Ngu, 2006; Schultz, Schultz,
2006). Analiza uzyskanych wynikéw pozostaje w powigzaniu z powyzszymi danymi.
Jako predyktory stylu dyrektorskiego wskazano bowiem wysoki poziom samodziel-
nosci, rozumowania oraz kompetenciji komunikacyjnych, zas w zakresie stylu otwar-
tego wysoki poziom otwarto$ci na zmiany, wrazliwo$¢ na potrzeby i uczucia innych
bez znamion napiecia odczuwanego w kontaktach spotecznych.

Do kategorii stylow autokratycznych, cechujacych si¢ instrumentalnym nasta-
wieniem do podwladnych, egzekwowaniem postuszenistwa i dyscypliny, nadmier-
nym kontrolowaniem (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001), zakwalifikowa¢ mozna dwa
wyroznione przez B. Reddina, styl autokratyczny oraz styl autokraty zyczliwego.
Zasadnicza réznica pomiedzy nimi jest zachowywanie pozordw zainteresowania
pracownikami przez autokrate zyczliwego (Schultz, Schultz, 20006). Styl ten jednak
(ze wzgledu na chocby skuteczne maskowanie si¢ menedzera) nie wywoluje tak
negatywnych reakcji wéréd podwladnych jak styl klasycznie autokratyczny (Zemi-
gala, 2011; Magsood i wsp., 2013). W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢é wie-
le badan dotyczacych powiazan pomigdzy osobowoscia a autokratycznym stylem
zarzadzania, szczegblnie podkreslajacych znaczenie autokratycznej osobowosci,
chect dominacji oraz podporzadkowywania sobie innych (Terelak, 2005). W bada-
niu zaprezentowanym w niniejszym opracowaniu uzyskano takze istotne zwigzki
pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi podmiotowymi menedzera a stylami auto-
kratycznymi. I tak w zakresie stylu klasycznie autokratycznego predysponowane sg
osoby cechujace si¢ wysokim stopniem dominacji przy braku lub niskim poziomie
wrazliwosci spotecznej 1 inteligencji emocjonalnej. W przypadku natomiast stylu
autokraty zyczliwego, stwarzajacego ztudne pozory, iz autokratq nie jest, predys-
ponowane sg osoby o wysokim poziomie perfekcjonizmu, czujnosci w relacjach
spoltecznych, wysokim stopniu rozumowania przy niskiej wrazliwosci w kontaktach
interpersonalnych.
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Style ugodowy oraz misjonarski mozna zaklasyfikowa¢ do klasycznie uleglych
stylow kierowania cechujacych si¢ nadmierng koncentracja na dobrych relacjach
pracowniczych przy braku lub niskim poziomie zainteresowania realizacjg zadan
(Stoner i wsp. 2001). Najczesciej styl ten wiazany jest z silng potrzebg akceptaciji
1 aprobaty spolecznej, brakiem pewnosci siebie, niestabilng pozycja w grupie; utoz-
samiany jest z brakiem odpowiednich kompetencji menedzerskich (Moss, Ngu,
20006). W przeprowadzonym badaniu stwierdzono, iz preferencje wobec ugodowego
stylu kierowania beda miaty osoby cechujace si¢ z jednej strony wysokim poziomem
serdecznosci, ale i bojazliwosci, czujnosdci i odczuwanego napigcia psychicznego
z drugiej. Natomiast wobec stylu misjonarskiego preferencje odczuwac beda osoby
o wysokim poziomie serdecznodci, ale 1 niskim poziomie samodzielno$ci oraz pod-
wyzszonych tendencjach do odczuwania napigcia emocjonalnego. Wida¢ zatem, iz
typowo ulegly styl kierowania, z przesadng koncentracja na ludziach, moze cecho-
wac osoby, ktére posiadaja pozytywne cho¢ ugodowe nastawienie wobec innych, ale
w kontaktach spolecznych odczuwaja tez wiele negatywnych emocji, napiec ilekow,
szczegOlnie przy braku poczucia kompetencii.

Styl biurokratyczny, stosunkowo czgsto pojawiajacy si¢ w réznych opracowa-
niach i klasyfikacjach, bywa kojarzony ze skrupulatno$cia i perfekcjonizmem przy
wyraznych deficytach kompetencji spolecznych (Schultz, Schultz, 2006). W pre-
zentowanym badaniu okazalo sig, iz sklonnosci do biurokratycznego zarzadzania
ludZmi moga by¢ determinowane wysokim poziomem skrytosci w relacjach inter-
personalnych, przy niskim stopniu spolecznej §miatosci oraz niskim poziomie inte-
ligencji emocjonalne;j.

Ostatni z wyréznionych przez B. Reddina styléw, nazwany mianem ,,olewacza”,
utozsamia¢ mozna z klasycznym stylem dezertera czy stylem liberalnym, uciekaja-
cym od odpowiedzialnosci i decyzyjnosci (Kozusznik, 1985; 2005). Niejednokrotnie
styl ten wigzany jest z brakiem kompetencji menedzerskich, brakiem odpowied-
nich predyspozycji do stanowisk kierowniczych, niska samodzielnoscia i samoocena
(Turner, Miiller, 2005). W prezentowanym badaniu okazalo sie, iz predyktorami
tego stylu jest niski poziom serdecznosci i niski poziom rozumowania. Mozna za-
tem powiedzieé, iz osoby o nizszym poziomie sprawnosci umystowej, wykazujace
deficyty w zakresie logiki, planowania oraz analizowania, nacechowane nieprzyjaz-
nie wobec innych oséb, sa predysponowane do podejmowania ucieczkowego stylu
kierowania polegajacego na jego unikaniu.

Podsumowujac, wybrane wlasciwosci, cechy kierownika, moga stanowi¢ istot-
ne predyktory podejmowanych styléw kierowania, ale nie stanowia jedynego wy-
znacznika determinujacego sposoby zarzadzania ludzmi. Sa tylko istotna czescig
szerszego kontekstu sytuacyjnego. Ple¢ menedzeréw nie stanowi istotnej zmiennej
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réznicujacej zaobserwowane zaleznosci, a zatem nie zmienia zalezno$ci pomiedzy
wybranymi obszarami osobowosci i kompetencji menedzera a podejmowanymi
przez niego stylami kierowania.
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Personality and Competence Predictors of Management Styles
among Managers
Summary

Theories that provide the basis for creating classifications of management styles,
as well as for explaining superior—subordinate relations have, over successive years,
abandoned the view that a manager’s properties are the only factor determining the
management style that the manager will apply in managing people. Currently, what
are known as situational management theories are enjoying relative popularity. In
addition to subjective variables relating to the manager, they also take into account
other factors, such as those associated with subordinates, the organization, and the
type of task. The presented study is aimed at verifying the degree to which varia-
bles stemming from a managet’s properties might serve as essential predictors of
management and employee control styles. The study encompassed a total of 128
managers of both sexes, both middle and upper management. Research findings
demonstrate that personality and competence variables play a significant role in
choice of management style.
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