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STRATEGIC THINKING IN RELATION TO THE PREFERRED LEADERSHIP STYLES

This article refers to the classic conception of determinants of styles and presents the significance of individual
characteristics in leadership process. The research study encompassed 291 managers from middle- and upper
positions in the organizational hierarchy. The study provided evidence for the characteristic configurations of
strategic thinking among four leadership profiles. Two out of four leadership types i.e. leaders and Machiavellians
scored high on strategic cognitive competencies. Managers labeled as pseudo supervisors and pseudo democrats
demonstrated weak tendencies in thinking and behaving strategically. Predictive power of strategic competencies
on leadership styles was also estimated. The results indicate that cognitive, motivational, and behavioral processes
play vital role in managerial leadership, which encompasses effective task realization and cooperation with followers.
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STRATEGIE | STYLE KIEROWANIA

W psychologicznych badaniach dotyczacych determinant
skutecznego kierowania nadal dominuje charaktery-
zowanie go w jezyku wplywu spolecznego i zwigzanego
z tym kontekstu teoretycznego, dynamiki grup i przy-
wodztwa. Jest to stanowisko zbyt waskie i malo ade-
kwatne. Badacze postepuja tak, jakby nie istniata teo-
ria Fiedlera (1964) opisujaca skuteczno$é¢ kierowania
w trzech wymiarach, a wiec nie tylko w terminach zna-
czenia klimatu grupowego i roli organizacyjnego wplywu
kierownika, ale takze uwzgledniajaca rodzaj rozwiazy-
wanych zadan i probleméw. Mozna twierdzié¢ w catkowi-
tej zgodzie z teorig Fiedlera, ze zespoly nigdy nie dzia-
laja w organizacyjnej i poznawcze] pustce. W ramach
organizacji najpierw pojawiaja sie sytuacje o okreélonej
strukturze (zadania lub problemy), a nastepnie powstaje
koniecznoéé stworzenia lub wykorzystania istniejacego
klimatu w grupie pracownikéw oraz mozliwosci wplywu,
ktére stwarza status organizacyjny kierownika. Podkre-
§li¢ tez trzeba, ze donioslym organizacyjnym aspektem
zadan i probleméw stojacych przed organizacjg lub ze-
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spotem pracownikéw jest czas konieczny do ich rozwia-
zywania. Niektorych rezultatéw organizacje wymagaja,
w krétkim czasie, niemal natychmiast, a innych oczekuje
sie w czasie dluzszym lub nawet nieprecyzyjnie okreslo-
nym. Trudno zaprzeczyé¢ doéé oczywiste] tezie, ze czas
jest waznym wymiarem programowania zachowania,
nie tylko dla jednostek, ale i dla organizacji. Organizacje
bardziej chyba niz ludzie sformalizowaly czas i kontrolu-
ja jego uplyw.

Biorac pod uwage ramy teoretyczne, stworzone 1 zwery-
fikowane przez Fiedlera (1971) mozna zasadnie twierdzi¢,
ze jego teoria charakteryzuje proces mys$lenia strategicz-
nego kierownika, ktéry znajdujac sie w sytuacji organi-
zacyjnej, powinien trafnie okresli¢ jej rodzaj (otwarta vs
zamknieta), swoje mozliwo$ci realnego wptywu organiza-
cyjnego 1 klimat interpersonalny zespotu.

Malo kto zwrécil uwage na wazna, teoretyczng konse-
kwencje zwiazang z teorig Fiedlera. Nie zaakcentowat
tego dobitnie rowniez sam Fiedler. Zalozyt bowiem, ze
kierownicy wybieraja tylko spo$réd zamknietego zbio-
ru styléw kierowania, od zorientowanego na zadania do
zorientowanego na stosunki miedzyludzkie poprzez styl
réwnowazacy te dwa skrajne sposoby wptywania na dzia-
lania grupy. W rzeczywistoéci jednak kierownicy wybie-
raja ,czyste” style kierowania tylko w niewielkiej liczbie
jasno okreslonych sytuacji, uwidocznionych w stawnym
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wykresie Fiedlera (1971, s. 131), podsumowujacym jego
rozleglte badania empiryczne. Ale nawet wybor takiego
»czystego” stylu wymaga mys§lenia strategicznego, ktorego
trzy komponenty wybijaja, sie na pierwszy plan. Z reguly
kierownicy sg strategami, zatem niezaleznie od ich kom-
petencji interpersonalnych, opisywanych w jezyku wptly-
wu spolecznego, wazne znaczenie ma ich mysélenie strate-
giczne 1 zwigzane z nim szczegdétowe zdolnoséci poznawcze.

Pierwsza z nich stanowi zdolnoéé relatywnie szybkiej,
globalnej oceny stanu sytuacji pod wzgledem tych trzech
wymiardw, ktore charakteryzuje teoria Fiedlera. Jednak-
ze nie sg to jedyne wymiary, poniewaz kierownicy musza,
rowniez dokona¢ wielu innych ocen nie tylko w ogélnym
aspekcie organizacyjnym, ale takze wewnatrzgrupowym.
Zdolno$¢ dokonywania globalnej 1 w miare trafnej oceny
sytuacji bez watpienia nalezy do komponent mys$lenia
strategicznego, bo w starym, greckim znaczeniu terminu
strategia obejmuje widok catego pola bitwy z perspektywy
naczelnego wodza.

Drugi, nieco tylko wezszy aspekt myslenia strategicz-
nego dotyczy trafnego rozpoznania (zdiagnozowania) ro-
dzaju sytuacji, ktéra musi by¢ rozwigzana. Kierownik jako
strateg musi odpowiedzie¢ na pytanie, czy jest to w miare
jasno okreélone zadanie, czy tez niejasno zdefiniowany
problem (Zaccaro 1 in., 2000). Ten drugi aspekt my§lenia
strategicznego wydaje sie by¢ kluczowy, poniewaz deter-
minuje zaréwno dobér odpowiednich oséb do zespotu, po-
szukiwanie ekspertow, tworzenie planu realizacji, dodat-
kowych zrédet wiedzy i informacji. Jesli zidentyfikowany
zostal problem czyli nieokreélona struktura poznawcza, to
czynnosci te nabieraja istotnego znaczenia. W przypadku
trafnego zidentyfikowania zadania sytuacja jest prostsza,
poniewaz kierownik koncentruje sie¢ na jasnym planie
realizacji 1 dobraniu pracownikéw o odpowiednich kom-
petencjach. Jednakze nawet 1 w tym zakresie musi by¢
strategiem, cho¢ w mniejszej skali, bardziej rutynowego
zachowania.

Trzeci wymiar my§lenia strategicznego dotyczy szcze-
gblnego rodzaju kompetencji umyslowych determinu-

Tabela 1

jacych powstawanie dystansu wobec sytuacji w umyS$le
kierownika. Musi on rozstrzygnagé, czy jest to najbardziej
dogodna, odpowiednia chwila do podjecia decyzji, czy tez
nalezy poczekac na chwile korzystniejsza. Starozytni Gre-
cy taka dogodna chwile okreslali terminem kajros, nie za
wczesnie, nie za pézno. Zauwazmy, ze trafne okre§lenie
takiej dogodnej chwili nie jest tylko kwestig adekwatne;j
oceny uplywu czasu, lecz szczegélnego potaczenia trafno-
$ci globalnej oceny stanu sytuacji z poczuciem uptywu cza-
su (Simon, 1987).

Do jakiego ogdlnego wniosku prowadzi nasz wywdd?
Jaki jest sens analizy miedzy strategiami mys$lenia 1 dzia-
lania a stylami kierowania proponowanej w tym artykule?
Wykorzystujac teorie Fiedlera jako podstawe naszych ba-
dan, zamierzamy sprawdzi¢ zaleznoSci wystepujace mie-
dzy stylami a strategiami, poniewaz przypuszczamy, ze
strategie myslenia i dziatania sa ogdlniejsze 1 maja, szerszy
zakres niz style kierowania. Sadzimy réwniez, ze style kie-
rowania nie powinny by¢ rozpatrywane wasko tylko jako
wplyw spoleczny. Sa one bowiem kombinacjami zdolnosci
interpersonalnych i motywacyjnych, kognitywnych i meta-
kognitywnych. Rozpatrujac strategie mysélenia i dzialania
w Scistym zwiazku ze stylami kierowania uzyskamy mozli-
woéé weryfikacji zachodzacych miedzy nimi relacji.

Badania nasze maja wstepny, eksploracyjny charakter.
Zamierzamy sprawdzié, jakie sg zalezno$ci miedzy strate-
giami my$lenia i dzialania a stylami kierowania.

POMIAR STYLOW KIEROWANIA

Do pomiaru styléw kierowania wykorzystano kwestio-
nariusz Style Kierowania Menedzeréw SKM (Babiak,
2010), ktory sklada sie z szesciu skal diagnozujacych
odmienne wzorce kierowania. W Tabeli 1 przedstawiono
charakterystyke stylow kierowania i wskazniki spdjno-
$ci wewnetrznej kazdej ze skal kwestionariusza.

Jak wspomniano wcze$niej, kierowanie w organiza-
cjach wymaga stosowania réznych strategii kierowania,
w zaleznoéci od odmiennych uwarunkowan sytuacyjnych.

Charakterystyka skal pomiarowych kwestionariusza Style Kierowania Menedzerow

Styl kierowania Charakterystyka

a Cronbacha

Zapobieganie btedom

styl skoncentrowany na realizowaniu zadan, przewidywaniu i wychwytywaniu btedéw w pracy .79

oraz na stawianiu wysokich wymagan podwtadnym i zachecaniu do wiekszego wysitku

Formalna dyscyplina

styl o rysie autokratycznym, silnie zorientowany na zadania, dyscyplinowanie, kontrolowanie oraz .68

chec¢ podporzadkowania podwtadnych rygorowi i procedurom w realizacji zadan

Partycypacja styl wigczajacy podwtadnych w procesy decyzyjne i umozliwiajgcy podwtadnym proponowanie .62
wiasnych rozwigzan, wyrazajgcy poczucie bliskiej wiezi z podwtadnymi

Skuteczny makiawelizm  styl oparty na Swiadomym manipulowaniu w realizacji wkasnych celéw, akceptowanie .74
nieetycznych sposoboéw dziatania podwladnych, dystansowanie sie i nieufno$é wobec nich;
wyraza sktonnosci autorytarne

Nagradzanie styl skoncentrowany na réznych formach nagradzania za wysitek podwtadnych, na udzielaniu im .64
pozytywnych informacji i budowaniu profesjonalnej wiezi z podwtadnymi

Orientacja na wynik styl nie ingerujacy, oparty na matym zainteresowaniu przebiegiem i jako$cig pracy podwiadnych, .61

niecheci do wspoétpracy z podwtadnymi i zaniedbaniach w petnieniu funkcji kierowniczych
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Réwnoczes$nie wiadomo, ze w kierowaniu moga domino-
wac pewne wzorce zachowan 1 pod tym wzgledem kierow-
nicy znacznie sie miedzy sobg réznia. W badaniach réznic
indywidualnych w zakresie styléw kierowania polskich
menedzeréw (Babiak, 2010), zostaly wyodrebnione cztery
grupy menedzeréw o charakterystycznych wzorcach kie-
rowania: 1) Pseudokierownicy, 2) MakiaweliSci, 3) Przy-
wodcy 1 4) Pseudodemokraci.

Pseudokierownicy to grupa menedzeréw, ktorzy w nie-
wielkim stopniu koncentruja sie na realizacji zadan, ogra-
niczaja podwladnym mozliwosci partycypowania w podej-
mowaniu decyzji 1 rzadko stosujg nagradzanie. Ogélnie,
pseudokierownicy charakteryzuja sie matg aktywnoS$cia w
pracy, sa pasywni w petnieniu obowiazkéw kierowniczych
i minimalizuja kontakty z pracownikami.

Makiaweli$ci wyrézniaja sie wysokim poziomem stylu
dyscyplinujacego, makiawelicznego 1 nakierowanego na
osigganie celow. Z pewnoScig sa to menedzerowie aktyw-
ni, preferujacy wywieranie naciskéw, dyscyplinowanie,
manipulowanie 1 stawianie na realizacje zadan kosztem
jakosci samego procesu dochodzenia do celu.

Przywodcey koncentruja, sie przede wszystkim na re-
alizowaniu zadan, przewidywaniu bledéow w pracy 1 za-
pobieganiu im, na czestym komunikowaniu sie z pod-
wladnymi i wyjadnianiu celéw organizacyjnych, a takze
na korzystaniu z réznych form nagradzania za wysitek
wlozony w prace. Jednoczes$nie nastawieni sa na wspot-
prace z podwladnymi i ich partycypacje w podejmowaniu
decyzji. Przywédcy stosujg zatem szereg narzedzi, jakie
posiada osoba formalnie sprawujaca funkcje kierow-
nicza, ktére wykorzystuja do motywowania swoich pod-
wladnych i osiggania celéw organizacji.

Tabela 2

Pseudodemokraci to menedzerowie malo aktywni w za-
kresie nadzorowania pracy podwladnych, przewidywania
niekorzystnych zdarzen w organizacji, niechetnie dyscy-
plinujacy 1 wymierzajacy kary, a takze w malym stopniu
zorientowani na osigganie celéw organizacyjnych. Pseu-
dodemokraci wyrédzniaja sie niechecig do podejmowania
wysitku zwiazanego z pracg oraz sktonnos$ciami do unika-
nia kierowniczej odpowiedzialnoéci.

Opisane powyzej wzorce kierowania zostaty skonfron-
towane ze stylami my$lenia 1 dziatania na poziomie stra-
tegicznym. Podjeto tym samym préobe oceny zaleznosci
style — strategie w szerszym, ogdlniejszym zakresie.

POMIAR WSKAZNIKOW MYSLENIA
| DZIALANIA STRATEGICZNEGO

Do pomiaru wskaznikéw myélenia strategicznego wyko-
rzystano kwestionariusz Styl My§lenia i1 Dzialania SMiD
(Bajcar, 2012), ktéry diagnozuje 11 wymiaréw poznaw-
czych i behawioralnych (por Tabela 2), wynikajacych
z przyjecia szerokiej definicji myS§lenia strategicznego
(Liedtka, 1998).

Ze wzgledu na liczne zwiazki miedzy poszczegdlnymi
wymiarami, w wyniku eksploracyjnej i konfirmacyjnej
analizy czynnikowej, wyodrebnione zostaly dwa czynniki
o spojnej naturze funkcjonalnej (Bajcar, 2010). Pierwszy
czynnik, wyjaéniajacy 47% wariancji wynikéw, skupia
takie wymiary jak aktywno$é, kreatywnosé, elastycznosé
1 wytrwato$§¢ w dziataniu, sktonnoéé do ryzyka oraz sku-
tecznoé¢ dziatania. Wymiary te wyrazaja bardziej beha-
wioralne 1 motywacyjne wskazniki strategii, stad nazwa
czynnika — dziatanie strategiczne. Drugi czynnik skupia

Charakterystyka skal pomiarowych kwestionariusza Styl My$lenia i Dziatania

Wymiar Charakterystyka a Cronbacha

Aktywnos¢ diagnozuje orientacje na dziatanie, inicjatywe w dziataniu oraz sktonno$¢ do podejmowania dziatan .81
w réznych sytuacjach

Elastycznos$¢ mierzy otwarto$¢ na nowosci i zmiany oraz tatwo$¢ dokonywania zmian w dziataniu .84

Kreatywnos$é wyraza zdolno$é do generowania oraz wdrazania pozastereotypowych i nowatorskich mozliwosci .83
dziatania i rozwigzan

Wytrwatos¢ stuzy do pomiaru zdolnosci do dlugotrwatego dziatania oraz uporczywego dazenia do zatozonych 77
celéw

Sktonnos¢ do ryzyka mierzy poziom preferencji sytuacji ryzykownych oraz tatwo$¢ radzenia sobie z niepewnoscig .84
i nieprzewidywalnoscig sytuacji

Skutecznos$¢ dziatania  diagnozuje nastawienie podmiotu na skuteczno$¢ w dziataniu i osiggniecie zatozonych celéw .80

Analitycznos¢ mierzy zdolno$¢ do analizy silnych i stabych stron problemu oraz do oceny szans i zagrozen w .78
procesie rozwigzywania problemow

Globalnosé diagnozuje sktonno$¢ do myslenia szerokimi kategoriami, fatwo$¢ przyjmowania réznych perspektyw .86
w ocenie podejmowanych zadan i dziatan

Przewidywanie mierzy umiejetnos$¢ przewidywania nastepstw zdarzen w perspektywie osobistej i globalnej oraz .76

konsekwencji skutkéw dziatan wtasnych i innych ludzi

Planowanie wyraza sktonnos$¢ do planowania i programowania dziatania w dtugim horyzoncie czasowym .84

diugoterminowe

Ocena diagnozuje skionnos$¢ jednostki do analizy wtasnych dziatan i ich efektéw pod wzgledem eksploatacji .76

zasobodw, jak: czas, wysitek, koszty finansowe, emocjonalne i spoteczne
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natomiast stricte poznawcze mechanizmy i procesy, jak
analityczno§é, przewidywanie konsekwencji, analiza
i planowanie strategiczne, globalno$¢ myslenia 1 sku-
teczno§é. Taka konfiguracja wymiaréw wyraza kompe-
tencje myslenia strategicznego i nawiazuje do czysto
umyslowej natury tego procesu (Larson i Hansen, 2005;
Nosal, 2001; Zhang 1 Sternberg, 2006). Wyodrebniona
dwuczynnikowa struktura wymiaréw wyjasnia tacznie
ponad 68% zmiennosci calkowitej 1 wyraznie podkresla
funkcjonalna wspétzalezno§é uktadéw regulacji zacho-
wania oraz regulacji proceséw umystowych. Poziom
korelacji miedzy wyodrebnionymi czynnikami wynidst
r=.44 (Bajcar, 2010).

CHARAKTERYSTYKA PROBY BADANYCH
MENEDZEROW

W badaniach wzielo udziat 291 menedzeréw Sredniego
1 wyzszego szczebla. Wérdéd oséb badanych w wieku od
25 do 65 lat 47,3% stanowily kobiety a 52,7% mezczyzni.
Staz pracy 49% os6b badanych byt dtuzszy niz 15 lat. Po-
zostate charakterystyki proby badawczej zostaty przed-
stawione na Rycinach 11 2.
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Ryc. 1. Rozktad liczebnosci oséb badanych
w zaleznosci od typu organizacji
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Ryc. 2. Rozktad liczebnosci os6b badanych
w zaleznosci od stanowiska kierowniczego

Ryciny 11 2 wskazuja, ze ponad 75% badanych mene-
dzer6éw pelnito swoje funkcje kierownicze w firmach i in-
stytucjach krajowych. Ponadto, 44% oséb badanych zaj-
mowala najwyzsze stanowiska w hierarchii organizacji,
co jest $cisle powigzane z duzym do$wiadczeniem zawo-
dowym (Babiak, 2010). Tak wiec rezultaty prezentowa-
nych badan dotycza trudno dostepnej grupy badanych.

MYSLENIE | DZIALANIE STRATEGICZNE
W ZALEZNOSCI OD WZORCA KIEROWANIA

W poszukiwaniu zZrédel zmienno$ci styléow kierowania
w pierwsze] kolejnoSci przeprowadzono analize réznic
w profilu my$lenia strategicznego w zalezno$ci od pre-
ferowanego wzorca kierowania. W rezultacie jednoczyn-
nikowej analizy wariancji uzyskano istotne réznice we
wszystkich wskaznikach mys§lenia strategicznego mie-
dzy wyodrebnionymi grupami o réznych stylach zacho-
wan kierowniczych!. Zilustrowane na Rycinie 3 rezul-
taty badan wskazuja na wystepowanie réznic w stylach
myS§lenia i1 dzialania strategicznego wérédd czterech grup
menedzerow.

Pseudokierownicy charakteryzuja sie niskimi wyni-
kami w zakresie wskaznikéw mys§lenia i dzialania stra-
tegicznego. Wykazuja oni mata aktywno$é i elastyczno$é,
mata kreatywno$¢ i staba wytrwato$é w dziataniu. Po-
nadto, cechujg sie niskim stopniem analityczno$ci, prze-
widywania, planowania dlugoterminowego oraz waskimi
horyzontami umystowymi. Wynika stad, ze pseudokie-
rownicy wykazuja najbardziej pasywny styl aktywno-
$ci zaréwno w zakresie procesOw konwergencyjnych jak
1 dywergencyjnych. Powyzsza charakterystyka wskazuje,
ze pseudokierownicy sa pasywni w realizacji wszystkich
podstawowych funkecji kierowniczych. Taki uklad zmien-
nych reprezentujacych myélenie strategiczne pseudokie-
rownikow nawiazuje do profilu kierowania leseferycznego,
nacechowanego unikaniem odpowiedzialno$ci, dystan-
sowaniem sie wobec zadan 1 ludzi oraz pozbywaniem sie
wladzy 1 autorytetu (Bass i Riggio, 2006).

Druga grupa menedzeréw — makiawelisci — w aktyw-
noéci kierowniczej charakteryzuja sie podwyzszonym po-
ziomem kompetencji my$lenia i dzialania strategicznego.
W kierowaniu ludZzmi i w realizacji zadan menedzerskich
analityczno$é, globalnoéé, planowanie i analiza strate-
giczna jak i orientacja na skuteczno$§é ulatwiaja opraco-
wanie optymalnych metod osiagania celéw. Dodatkowo
wysoka elastyczno$é, kreatywno$é i1 sktonnoéé do ryzyka
jako strategiczne przejawy aktywnosci, zwiekszaja sku-
teczno§¢ makiawelicznego stylu kierowania. MyS§lenie
1 dziatanie strategiczne u makiawelistéw jest niewatpli-
wie podstawowym narzedziem efektywnos$ci menedzer-
skiej 1 nawiagzuje do klasycznej ,orientacji na zadania”
(Stogdill, 1974) i znanej z badan Fiedlera (1971; Rice,
1978) motywacji do realizacji celéw, wyrazonej niskim

! Wyniki szczegbétowych analiz statystycznych sa dostepne u au-
toréw artykutu.
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Ryc. 3. Wskazniki myslenia i dziatnia strategicznego w zaleznosci od wzorca kierowania (n=291)

wynikiem w skali LPC (Least Preferred Co-worker). Cho-
ciaz zazwyczaj oceniamy makiawelizm negatywnie, to
w naszych badaniach wypada on pozytywnie, makiawe-
lisci sq strategami.

Przywddcy rowniez wykazuja podwyzszone wyniki
we wszystkich wskaznikach myélenia i dzialania strate-
gicznego. Sa wysoce analityczni, planujacy, przewiduja-
cy 1 myslacy szerokimi kategoriami. Ponadto wykazuja,
sktonnos$ci do podejmowania ryzyka, elastyczno$é, kre-
atywno$¢ 1 wytrwaloé¢ w dziataniu oraz nastawienie na
skuteczne dziatanie. Dzieki temu w sytuacji kierowania
przywoédcey chetnie wspélpracuja 1 angazuja pracowni-
koéow w procesy podejmowania decyzji firmy. Sa dobrymi
strategami w laczeniu metod kierowania opartych na
partycypacji, stosowaniu kar i nagréd. Jak wida¢, wzmo-
zona aktywno$é strategiczna przywodcoéw jest ukierun-
kowana na budowanie trwatych podstaw zarzadzania
ludZzmi jako warunku osiggania dlugodystansowych
korzysci firmy, a nie skupianie sie wylacznie na genero-
waniu zyskéw czy osiaganiu krétkoterminowych celéw.
Postugujac sie terminologia Fiedlera (1971) przywodcy
to prawdopodobnie osoby, ktére z powodzeniem réwno-
waza, potrzebe afiliacji 1 osiagania celéw, co wyraza sie
$rednimi wynikami w skali LPC.

Wsréd czterech grup menedzeréw, pseudodemokraci
sa najmniej wyrazista grupa pod wzgledem wykorzy-
stania strategii myslenia i1 dzialania w kierowaniu. Ich
profil wskaznikéw mysélenia strategicznego jest mato
zréznicowany, nie mozna wiec méwic o jakimkolwiek do-

minujacym stylu ich aktywnos$ci. Mozna jednakze przy-
puszczad, ze z powodu pewnych deficytow poznawczych,
motywacyjnych 1 behawioralnych, pseudodemokraci kon-
centruja sie gtéwnie na tworzeniu dobrych relacji w sytu-
acji pracy. W ten sposéb moga osiagnaé¢ minimum efek-
tywnoéci wpltywu spolecznego w procesie kierowania, choé
prawdopodobnie nie przektada sie to na ogbélna sprawnosé
menedzera w pracy jak 1 na efektywnoéc organizacji. Jak
widaé, pseudodemokraci reprezentuja uproszczony wzo-
rzec stylow poznawczych 1 jak wykazano w innych bada-
niach (Babiak i Nosal, w druku), charakteryzujq sie prze-
twarzaniem stereotypowym, niezbyt wnikliwym 1 mato
efektywnym.

Podsumowujac opisane powyzej rezultaty badan nale-
zy stwierdzié, ze przywodcy 1 makiawelisci, w poréwna-
niu do dwdéch pozostatych grup, charakteryzuja sie duza
aktywnoScig kierownicza w zakresie mys$lenia i1 dziatania
strategicznego. Menedzerowie ci z pewnoscia sa zdolni do
rozwigzywania ztozonych probleméw, z ktérymi sie styka-
ja, do realizowania zalozonych planéw i calo$ciowego uj-
mowania wplywu zdarzen zewnetrznych i wewnetrznych
na funkcjonowanie organizacji, w ktérych kieruja. Wyda-
je sie, ze te grupy roznig sie jednak rodzajem motywacji
1 sposobami osiagania celéow. Kierowanie przywodcow
polega na wykorzystaniu wszelkich dostepnych zasobéw,
to jest narzedzi kierowania i os6b wraz z ich potencjatem
twoérczym. Pragmatyzm makiawelistow za$ prowadzi ich
do zastosowania adekwatnych strategii myslenia w skra-
caniu sobie drogi dochodzenia do celow.
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U pseudokierownikéw sztywnos$¢ w dzialaniu wynika
z braku narzedzi jakimi sa bieglo$¢ w ocenie sytuacji,
elastyczno$¢ w stosowaniu oceny globalnej i1 szczegdto-
wej, a takze mata odwaga i przebojowo$é. Profil myéle-
nia 1 dzialania strategicznego ostatniej grupy — pseu-
dodemokratéw — wskazuje przede wszystkim na mata
sprawno$¢ w my$leniu ukierunkowanym na wieloaspek-
towe analizowanie probleméw, zdarzen i sytuacji jak tez
w mys$leniu nakierowanym na przyszlo§é i przewidy-
wanie nastepstw zdarzen. Ta swoista bierno$¢ umysto-
wa pseudokierownikéow 1 pseudodemokratéw moze byé
przyczyna niskiej adaptacyjnoéci i malej efektywnoSci
w osigganiu celéow wlasnych 1 calej organizacji. Jest tez
niekorzystna z punktu widzenia kierowania i przewo-
dzenia podwladnym, ktérzy w tym przypadku czerpia
z negatywnego wzorca.

MYSLENIE | DZIALANIE STRATEGICZNE
A STYLE KIEROWANIA

W kolejnym kroku podjeto prébe okreslenia zaleznoéci
przyczynowych miedzy omawianymi zbiorami zmien-
nych. W poszukiwaniu Zrédet determinacji przejawia-
nych przez menedzeréw wzorcéw kierowania dokonano
estymacji modelu zaleznoéci $ciezkowych miedzy wskaz-
nikmi mys§lenia strategicznego a wymiarami stylow kie-
rowania za pomocg modelowania réwnan strukturalnych
(Kline, 2011). Punktem wyj$cia do opracowania mode-
lu byly przestanki teoretyczne i rezultaty analiz wielo-
zmiennowych (analiza czynnikowa, analiza kanoniczna
i regresji) zarowno wewnatrz zbioréw, jak i miedzy zbio-
rami omawianych zmiennych.

Do modelu weszlo zatem 11 wskaznikéw mys$lenia
strategicznego, zgrupowanych w dwoéch zmiennych la-
tentnych, wyrazajacych czynniki: 1) my$lenie strategicz-
ne i 2) dzialanie strategiczne. Zmiennymi objaéniany-
mi byly style kierowania, ktére w testowanym modelu
pelnily réwniez role zmiennych poséredniczacych. Obie
zmienne latentne, wyrazajace kompetencje strategicz-
ne sa silnie skorelowane ze soba (r=.64), co uzasadnia
rozpatrywanie funkcjonalnych zwiazkéw miedzy dwoma
konstruktami mys§lenia i dziatania strategicznego. Es-
tymowany model okazal sie¢ doskonale dopasowany do
danych empirycznych w §wietle uzyskanych miar dopa-
sowania? (por. Rycina 4).

Szczegdlne miejsce w strukturze kompetencji zajmuje
skuteczno$é dzialania, ktéra wchodzi w obszar kompe-

4 Do oceny jako$ci modelu wykorzystano parametry c*df (ilo-
raz oszacowania statystyki c? i stopni swobody), RMSEA (root
mean square error of approximation), GFI (goodness of fit in-
dex), AGFI (adjusted goodness of fit index) i CFI (comparative
of fit index). Zgodnie z przyjetymi kryteriami wg Vandenberga
i Lance’a (2000), model jest doskonale dopasowany do danych,
je$li RMSEA nie przekracza .06, natomiast dobrze dopasowany
do danych, jesli pozostaje ponizej .08. Ponadto o dobrym dopaso-
waniu $§wiadcza réwniez wartoéci parametréw GFI, AGFI i CFI
powyzej .9.

tencji umystowych, jak 1 behawioralnych (z poréwny-
walnym poziomem wplywu =.45 i =.44). Potwierdza to
poznawczy 1 motywacyjny charakter tej zmiennej, ktora
pelni wazna role regulacyjng w aktywnosci menedzera
(Stajkovic 1 Luthans, 1998).

W oszacowanym modelu wykryto uktad zaleznosci
miedzy wskaznikami mys$lenia i dzialania strategiczne-
go a poszczegdlnymi stylami kierowania. Styl zapobiega-
nie bledom jest silniej determinowany poprzez wymiary
my$lenia strategicznego (=.40) i stabiej przez wymiary
dzialania strategicznego (6=.12). Oznacza to, ze styl kie-
rowania charakteryzujacy sie silna orientacja zadanio-
wa, 1 dbaloécia o efektywna prace podwladnych wyma-
ga od menedzera zaréwno racjonalnego myslenia, jak i
ciaglej inicjatywy, proceséw 1 dziatan innowacyjnych
oraz implementacyjnych. Zlozono$¢ sytuacji kierowania
wywoluje konieczno§é sprawnego analizowania wielu
zmiennych zaréwno w kréotkim jak i dlugim dystansie
czasowym, wymaga tez przewidywania i oszacowywania
skutkéw podjetych decyzji, umiejetnosci dokonywania
oceny calo$ciowej problemu jak 1 jego poszczegdlnych
elementéw (Nosal, 2002). Mozliwe wiec, jak stwierdzo-
no w przedstawionym modelu, ze zdolno$ci poznawcze
determinujg przede wszystkim kierowanie w wysokim
stopniu racjonalne, skoncentrowane na osigganiu ce-
16w, nacechowane obowigzkowoscia, dbaloscig o jakosé
pracy 1 jej wynik. Warto zauwazy¢, ze zaréwno mys§lenie
jak 1 dziatanie strategiczne posrednio poprzez styl za-
pobieganie btedom podwyzszaja tendencje do zachowan
dyscyplinujacych (5=.47), nagradzajacych (=.26) i par-
tycypacyjnych (5=.20) oraz nieco obnizajac zachowania
nieingerujace 1 kojarzone z absencja kierowania (orien-
tacja na wynik f=-.11).

Styl zwiazany z formalna dyscypling wiaze sie bezpo-
$rednio z wysokim poziomem strategicznych kompeten-
¢ji poznawczych ($=.23) i niskim poziomem kompetencji
behawioralnych (8=-.22). Zaleznoéci te moga wskazywac,
ze w ujawnieniu zachowan polegajacych na kontrolowa-
niu, dyscyplinowaniu, schematycznym przestrzeganiu
wypracowanych metod wykonania zadan sprzyja uktad
strategii, w ktorej dominujg procesy umystowej analizy
sytuacji oraz wystepuje deficyt aktywnos$ci, wytrwatosci,
elastycznoéci 1 kreatywnosci w dziataniu. Ponadto my-
$lenie 1 dzialanie strategiczne poérednio wplywaja na ten
wzorzec kierowania poprzez styl zapobieganie bledom
(B=.47). Mozna sadzié, ze charakterystyczne procesy po-
znawcze w obrebie my§lenia strategicznego u pewnych
os6b implikuja preferencje stylu kierowania wymagaja-
cego efektywnego kontrolowania wielu zadan, dyscypli-
ny 1 metodycznosci w dzialaniu.

Wzmozona aktywno$é, kreatywnosc 1 elastycznosce, wy-
trwate 1 konsekwentne dazenie do celu, nastawienie na
skuteczno$¢ oraz sklonno$¢ do ryzyka sa bezposrednimi
predyktowami stylu partycypacyjnego (8=.25). Mozna sa-
dzié¢, ze te wymiary strategiczne stanowig dyspozycyjne
uwarunkowania zachowan menedzera, polegajacych na
wspieraniu dzialan innowacyjnych i na aktywnym wlacza-
niu pracownikéw w procesy podejmowania decyzji i roz-
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Ryc. 4. Zaleznosci miedzy wskaznikami myslenia i dziatania strategicznego a stylami kierowania

wigzywania problemdéw organizacyjnych. Réwnoczeénie,
poprzez styl partycypacyjny, wysoki poziom strategicz-
nego dzialania obniza stosowanie stylu makiawelicznego
(B=-.15), ktory w swej naturze negatywnie wartoSciuje
dziatania innych ludzi, charakteryzuje sie nieufnoS$cia 1
dystansem wobec wspélpracownikéw 1 podwiadnych.

Wzorzec kierowania nastawiony na nagradzanie zale-
zy bezposrednio od wskaznikéw dziatania strategicznego
(6=.24). Co wiecej, wskazniki mys§lenia strategicznego
poérednio poprzez inne style kierowania (zapobieganie
btedom — f=.26 i partycypacja — =.22) wplywaja na za-
chowania kierownika zwiazane z gratyfikowaniem pod-
wladnych. Jak widaé, styl nagradzajacy wymaga zintegro-
wanych wielu kompetencji poznawczych, motywacyjnych
i behawioralnych. Na podstawie zarysowanego wzorca
zaleznoéci mozna przewidywaé, ze bezposredni wplyw
dziatania strategicznego (tj. kreatywnosci, elastycznoSci,
wytrwalosci, aktywnosci 1 sktonnosci do ryzyka), jak i po-
$rednia rola mys§lenia strategicznego stanowia psycholo-
giczne zrodto nagradzajacego stylu kierowania.

Wysoki poziom dziatania strategicznego przyczynia sie
bezposrednio do czestszego stosowania makiawelicznego
stylu kierowania ($=.15). Na podstawie oceny wartos$ci
wspoélezynnikéw determinacji wynika, ze im wyzszy po-

ziom 1nicjatywy, wytrwatoéci w dziataniu, im wiecej ela-
stycznoéci 1 kreatywnoséci w poszukiwaniu 1 wdrazaniu
rozwiazan, im wyzszy poziom nastawienia na skutecz-
no&¢ 1 tatwoéé podejmowania ryzyka w organizacji, tym
latwiej przelozonemu wywiera¢ nacisk i manipulowaé
podwladnymi w imie realizacji celéw. Dodatkowo styl
makiaweliczny jest uwarunkowany przez mys$lenie i dzia-
lanie strategiczne za posrednictwem czestego stosowania
stylu zorientowanego na wynik (5=.76), formalnej dys-
cypliny (8=.24) oraz ograniczonej tendencji do kierowania
partycypacyjnego (5=-.19). Skuteczny makiawelizm jest
w pewnym sensie szczegélnym stylem kierowania, skupia
bowiem te tendencje poznawcze 1 behawioralne, ktore ak-
tywizuja ,,czysty” styl kierowania zorientowany wytacznie
na osiaganie celow.

W estymowanym modelu zalezno$ci wzorzec kiero-
wania wykazujacy orientacje na wynik nie jest determi-
nowany bezpoSrednio przez kompetencje strategiczne.
Poéredni wplyw myélenia 1 dzialania strategicznego
zaznacza sie natomiast za poSrednictwem tendencji do
unikania stylu zapobiegania btedom, cho¢ zakres deter-
minacji jest nie znaczacy (f=-.11). Styl zorientowany na
wynik, okreélany tez jako nieingerujacy, leseferyczny,
charakteryzuje sie niskim poziomem aktywnosci kie-
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rownika, wiec jego pasywnos$¢ w zakresie podejmowania
czynnosci strategicznych na polu poznawczym i behawio-
ralnym jest uzasadniona.

Zaprezentowany tu wzorzec determinacji i sily pre-
dykeji stylow kierowania akcentuje role proceséw umy-
stowych, motywacyjnych 1 behawioralnych w aktywno-
$ci kierownicze] zorientowanej na skuteczna realizacje
zadan 1 wspélprace z podwtadnymi. W pracy menedzera
szczegblnie wazne sa procesy umystowej operacjonalizacji
celéw 1 podejmowanych decyzji w procesie ich realizacji.
Wiadomo wszakze, ze efektywno§¢ menedzeréw zalezy
od sprawnego korzystania z szeregu kompetencji umysto-
wych odpowiednich w konkretnych warunkach i sytuacji
(Yukl, 2006). Rezultaty niniejszej analizy wyraznie wska-
zuja na fakt, ze osiaganie celéw organizacji jest réwno-
wazne z budowaniem pozytywnych relacji z podwtadnymi
a kompetencje strategiczne menedzera wspieraja koordy-
nacje tych jakze odrebnych aspektéw jego pracy.

STRATEGIE MYSLENIA | DZIALANIA NADRZEDNE
WOBEC STYLOW KIEROWANIA — PODSUMOWANIE

Artykut ten rozpoczeliSmy od zwrdcenia uwagi na inte-
resujacy aspekt teorii Fiedlera, ktéry dawno temu do-
strzegl, ze wybdr styléow kierowania jest uwarunkowa-
ny wielokryterialnie. Naszym zdaniem stanowisko to
akcentuje role mys$lenia strategicznego. Z tego wzgledu
podjeliSmy prébe zbadania zalezno$ci miedzy stylami
kierowania a ogdlniejszymi strategiami mys§lenia i dzia-
lania. Jakie wnioski wynikaja z naszych badan? Jaki
typ mentalno$ci menedzera rozpatrywanego pod katem
profilu styléw kierowania wiaze sie z my$leniem na wyz-
szym poziomie strategicznym?

Wyniki naszych badan §wiadcza o nadrzednosci stra-
tegii mys$lenia wzgledem styléw kierowania. Dodaé przy
tym trzeba, ze przeprowadzona przez nas analiza kompo-
nent myslenia i dziatania strategicznego w badanej grupie
menedzeréw zastuguje na uwage, w sensie poznawczym
i praktycznym (szkoleniowym).

Kto jest najlepszym strategiem sposrdd czterech wy-
odrebnionych typow kierownikéw? W éwietle wykrytych
zaleznoéci przyczynowych, przedstawionych na Rycinie
3, wida¢ wyraznie, ze makiawelici zajmuja w tym wzgle-
dzie najwyzsza pozycje, za nimi znajduja sie przywodcy.
Wynika z tego, ze w kontekécie kierowania poznawczo
zorientowany dystans charakteryzujacy makiawelistow
powinien byé oceniony pozytywnie. Z naszych badan wy-
nika tez, ze ten typ kierownikéw wykazuje szeroki pro-
fil mozliwoéci. Przywddecy réwniez charakteryzuja sie
kompetencjami waznymi w pracy menedzera, bowiem
wykazuja sklonnosci do podejmowania inicjatywy, do wy-
trwalego realizowania celéw, nastawienie na skuteczno§é
w dzialaniu, przewidywanie konsekwencji dzialan wta-
snych i podwtadnych. Mozna wysunaé zarazem wniosek
i zalecenie dla celéw praktycznych np. selekeji 1 zatrud-
niania, ze uklad kompetencji strategicznych jaki repre-
zentuja przywodcy, jest korzystny z punktu widzenia kie-
rowania ludZmi 1 organizacjami.

Dwa pozostale typy kierownikéw, okreslone jako pseu-
dokierownicy i pseudodemokraci nie wykazuja wyraznych
kompetencji strategicznych. Bardzo niekorzystny profil
charakteryzuje ten pierwszy typ, ktéry prawdopodobnie
ogranicza sie do formalnych aspektéw kierowania, nato-
miast typ drugi nie ma zbyt spdjnego profilu. Nieco wyz-
sze sa_jego kompetencje w zakresie stylu dzialania, a niz-
sze dotycza stylow myslenia. Nie wszyscy menedzerowie
sa zatem strategami (Bajcar, w druku). Jednym z wyja-
$nien tego efektu moze by¢ opisywane w literaturze zja-
wisko ,,wykolejenia menedzeréw® (managers, who derail),
menedzerowie ,naznaczeni porazka”’ (Bass 1 Bass, 2008;
Yukl, 2006). Menedzerowie ,,wykolejeni“ nie spetnieniajg
oczekiwan w zakresie kierowania i osiggania celéw orga-
nizacyjnych a czynnikiem wyrdzniajacym menedzerow,
ktérzy przyczyniajg sie do porazek organizacyjnych sa
miedzy innymi stabe kompetencje w zakresie my$lenia
strategicznego (Yukl, 2006).

Ogélna wymowa uzyskanych przez nas danych empi-
rycznych o zaleznoSciach style — strategie $wiadczy, ze
kierowanie, niezaleznie od poziomu, na ktérym je analizu-
jemy, zawiera istotne determinanty w postaci komponent
myS$lenia 1 dzialania strategicznego. Z badan naszych wy-
nika rowniez konieczno$é¢ szczegdtowej analizy makiawe-
lizmu jako stylu kierowania.
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