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Synopsis. Wykorzystanie srodkoéw unijnych przez LGD napotyka na wiele barier. Znajdujemy si¢ w srodku okresu
programowania 2007-2013 tymczasem w niektorych dziataniach nie zostato wykorzystane nawet 50% srodkow prze-
znaczonych na rozwdj wsi. W artykule podjgto probg poszukiwania zwigzku migdzy stylem zarzadzania a realizacja
lokalnej strategii rozwoju, z wykorzystaniem siatki Blake’a i Moutona.

Wstep

Styl zarzadzania ma wptyw na procesy zachodzace w organizacji i jej funkcjonowanie na zewnatrz
(kontakty z klientami, interesariuszami). Lokalne Grupy Dzialania jako organizacje pozarzadowe ze
wzgledu na swoj trojsektorowy charakter maja swoja specyfike, jednak jak w kazdej organizacji wladze
kierujacy ta organizacja ksztaltuja procesy zachodzace w i poza organizacja. W przypadku LGD bardzo
wazne jest to, jak organizacja kontaktuje si¢ z otoczeniem i w jaki sposob realizuje przyjeta strategic
rozwoju. Wydaje sig¢, ze koncentracja na zadaniach jest najlepszym sposobem realizacji strategii. Jednak
styl osobowy, ktory koncentruje si¢ na ludziach moze by¢ lepszy ze wzgledu na wigksze zaangazowanie
pracownikow i elastyczne podejscie do interesariuszy.

W literaturze zwiazanej z zarzadzaniem mozna znalez¢ podziat stylow kierowania ze wzgledu na udziat
podwladnych w realizacji zadan organizacji. Styl kierowania to sposob oddzialywania przetozonego na swych
podwiadnych lub tez sposob w jaki sa uksztattowane wzajemne stosunki na linii przetozony-podwtadny
[Pietron-Pyszczek 2007]. Wedtug powyzszego podziatu mozna wyrdznic nastgpujace style kierowania:

— autokratyczny —koncepcja podporzadkowana liderowi, lider nie pozostawia grupie swobody dziatania,
narzuca sposob wykonywania zadan i pracy kazdego cztonka zespotu. Powoduje to czesto alienacje
podwtadnych, ktérzy nie utozsamiaja si¢ z organizacja,

— demokratyczny — $wiadoma rezygnacja lidera z jednoosobowego podejmowania decyzji, ukierunko-
wuje on zachety, dyskusje i decyzje, uczestniczac w pracy grupy; aktywno$¢ kierownika poprzedzana
jest dyskusja grupowa, ktora dostarcza rozwigzan; lider nie ingeruje w zadania, ale jest nimi zaintere-
sowany; w przypadku tego stylu konieczna jest wspotodpowiedzialnos¢ za podjgte decyzje i dziatania,

— liberalny — kierownik pozostawia grupie petna swobode w podejmowaniu decyzji, jego aktywnos¢
nie jest w ogole zwiazana z aktywnoscia grupy, czesto lider nie jest zwiazany z aktywnoscia grupy,
a czasami wynika to z jego niewiedzy [Bednarski 1998].

Zrodta wiadzy (autorytetu) i przywodztwa, czyli z czego wynika mozliwos$¢ wptywania jednych ludzi
na zachowania innych [Kuzminska, Piotrowski 1997]:

— formalna pozycja kierownika w hierarchicznej strukturze organizacji — zakres uprawnien okreslony w
dokumentach; wladza formalna zwierzchnikow rozciaga si¢ na zachowanie podlegtych uczestnikow,

— uczucie — sita wplywu na podwladnych zalezy nie tylko od formalnych uprawnien, ale rowniez od
emocji, jakie wywoluja i uczu¢ jakimi obdarzaja ich osoby podporzadkowane (sympatia, zaufanie,
podziw, strach, lgk, nienawisc),

— kompetencje i wiedza — zwykle budza szacunek, a nawet podziw; to podstawa tzw. wiedzy eksperta
zwiazanej z posiadaniem informacji i redukowaniem niepewnosci podwtadnych,

— osobowos¢ — podstawa wladzy, jest bezposrednio zwiazana z cechami osobowymi lidera,

— charyzma — podporzadkowanie si¢ wskazoéwkom kierownika, wiara w niego i umiejgtnosci rozwia-
zywania przysztych i obecnych problemow.
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Juz w latach 30. XX w. amerykanski psycholog Kurt Lewin wykazat zalezno$¢ miedzy stylem kie-
rowania a atmosfera panujaca w grupie, a wigc zachowaniami jej cztonkow.

Badania Lewina wyodregbnily dwa style kierowania: zorientowany na zadania i zorientowany na pra-
cownikow. Wigkszos¢ liderow w praktyce stosuje oba te style, czasem jeden z nich tylko w minimalnym
stopniu. Jak sama nazwa wskazuje, styl zorientowany na zadania ktadzie najwigkszy nacisk na ich osia-
ganie, pomijajac przy tym kwestie ekonomiczne i aspekt ludzki. Praca jest tu dokladnie zorganizowana,
nadzorowana i kontrolowana za pomoca $cisle okreslonych norm. Natomiast styl kierowania zorientowany
na pracownikéw oznacza wigksze niz do wykonywania zdan, przywiazanie wagi do stosunkéw migdzy
ludzmi. Pracownicy sa tu zachgcani do partycypacji w podejmowaniu decyzji, ktore ich dotycza. Kierownicy
zamiast kontrolowac, staraja si¢ motywowac swoich podwladnych. Zauwazono, ze waznym elementem
jest dostrzezenie pracownika w organizacji, wyshuchanie nie tylko jego pomystow, ale i potrzeb. Moze to
poprawi¢ wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstwa [Cie¢wierska 2002].

Nalezy jednak pamigtaé, ze cechy przywodcy nie sa jedynym warunkiem skutecznego doboru stylu
kierowania. Wazna role odgrywa tu takze szeroko pojgta sytuacja, w ktorej zachodza procesy decyzyjne.
Pracownicy poczuja si¢ bardziej zmotywowani, gdy lider dopasuje styl do zaistniatej sytuacji [Cwik 2005].
Wraz ze zmianami zachodzacymi na rynku musi nastapi¢ dopasowanie wngtrza organizacji. Odpowiedni
styl kierowania powinien zaleze¢ od przyjgtego stopnia elastycznos$ci organizacyjnej sojuszu [Mroziewski
2005]. Elastycznos¢ organizacyjna firmy to zdolno$¢ tatwego i szybkiego dopasowywania sig organizacji
do zmieniajacych si¢ warunkoéw oraz nadazania za zaistniatymi potrzebami [Strzelecki 2000].

W literaturze przedmiotu proponuje si¢ nazwac poszczego6lne style kierowania, od ktorych zalezy stopien
udzialu pracownikow w rozwiazywaniu probleméw decyzyjnych. Robert Tannenbaum i Warren Schmidt
zaproponowali ciekawe rozwiazanie dotyczace udziatu personelu w podejmowaniu decyzji. Zaprezento-
wali oni skalg zachowan 7 modelowych kierownikow — od najbardziej autokratycznego do najbardziej
partycypacyjnego tabela 1.

Jeden koniec skali okresla styl, w ktérym partycypacja pracownikow w podejmowaniu decyzji jest
prawie zadna (sg oni jedynie biernymi wykonawcami zlecanych czynnos$ci). Drugi koniec skali oznacza
demokratyczne zachowanie przetozonego (pracownicy maja duza swobodg postgpowania). Ten styl ce-
chuje si¢ realnym wptywem personelu na decyzje przetozonych. Pracownicy decyduja o wielu sprawach,
ale w zakresie, ktory wczesniej wyraznie okreslil zarzad organizacji.

Styl zarzadzania nalezy elastycznie dobra¢ do dojrzatosci ludzi, z ktérymi si¢ wspotpracuje. Im
wigkszy jest poziom ich kompetencji i zaangazowania, tym mniej autorytarny powinien by¢ styl za-
rzadzania. Wigksze znaczenie w tym wypadku ma doradztwo i partnerska wspolpraca dla osiagnigcia
dobrych wynikow. Zadaniem przetozonego jest podchodzi¢ indywidualnie do kazdego z pracownikow i
tym samym dobra¢ odpowiedni styl zarzadzania. Nowi pracownicy poszukuja mistrza, ktoéry poprowadzi

Tabela 1. Zachowania kierownikéw na skali Tannenbaum i Schmidt
Table 1. Behavior of managers on a scale Tannenbaum i Schmidt

Autokratyczny Menadzer Kierownik decyduje i oglasza decyzjg (kierowanie catkowicie

styl kierowania/ | zachowuje si¢ 1 | skierowane na przetozonym)/4 manager decides and announces the
Autocratic autorytarnie/ decision (completely focused on managing supervisor)

management style | Manager behaves Kierownik przekonuje podwtadnych o stusznosci swoich decyzji/

authoritatively 2 Leader convinced of the rightness of their subordinates’ decisions

Kierownik przedstawia pomyst podwladnym i zachgca ich do
3 | zadawania pytan/Leader of the idea to subordinates and encourages
them to ask questions

4 Kierownik przedstawia podwtadnym swoje decyzje jako mogace ulec
zmianie/Leader presents its decisions to subordinates as likely to change

Kierownik omawia zagadnienie, otrzymuje propozycje od
5 |podwiladnych i podejmuje decyzj¢/Leader discusses receives
suggestions from subordinates and decides

Kierownik okresla granice swobody decyzji podwladnych i zwraca
si¢ do nich aby je podejmowali/Leader defines the limits of discretion
subordinates and asks them to make it undertook

Demokratyczny | Menadzer daje 6
styl kierowania/ | swobodg pod-

Democratic wiadnym/ - - — - T
management Manager gives Kierownik pozwala personelowi dziata¢ w okreslonych przez siebie
style you the freedom | 7 granicach (kierowanie skoncentrowane na podwtadnych)/Leader

to subordinates allows staff to operate within certain limits by themselves (directing

focus on subordinates)

Zrodto/Source: Muster 2006
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ich za reke 1 ochroni przed problemami. Pracownicy z wigkszym doswiadczeniem preferuja raczej me-
nedzera — partnera, stuzacego rada [Kochanska-Mierzejewska 2007].

Cel, zakres, metodyka badan

Celem badania bylto okreslenie czy styl zarzadzania organizacja przeklada si¢ na zaawansowanie w
realizacji strategii mierzone kilkoma wskaznikami:

— udziatem $rodkoéw objetych wnioskami w caloéci $rodkow przeznaczonych na to dziatanie przez

caly okres 2007-2013,

— udziatem $rodkéw objetych wnioskami w cato$ci sSrodkow przeznaczonych na jeden nabor,
— $rednia wartoscia wniosku,
— $rednia liczb wnioskéw zlozonych do LGD.

Badania przeprowadzono w marcu 2010 roku. Wykorzystano metod¢ wywiadu z uzyciem kwestio-
nariusza ankiety. Sposrod 338 Lokalnych Grup Dziatania objgtych umowami na realizacj¢ lokalnych
strategii rozwoju przebadano 106 (31% istniejacych partnerstw tego typu) organizacji. Respondentami
byli cztonkowie zarzadu i kierownicy biur LGD.

Badane organizacje cechuje to, ze sg to najstarsze partnerstwa powstate jeszcze w ramach Leader+.
Stad sa to organizacje majace juz pewne dos§wiadczenie, wiedzg, a pracownicy znaja procedury zwigzane
z realizacja 4 osi PROW.

Dla celow artykutu dokonano podzialu uzyskanych wynikéw na dwie oddzielne grupy ze wzglgdu na styl
zarzadzania. Okres$lono go na podstawie pytan zawartych w ankiecie w oparciu siatk¢ Blake’a i Moutona.

Wyniki badan

Z danych przedstawionych w tabeli 2 najwigksza warto$¢ maja projekty sktadane w ramach odnowy
wsi. W polskich warunkach sa to najczgsciej projekty realizowane przez samorzady lokalne. Dziatania
»Iworzenie mikroprzedsigbiorstw” i ,,roznicowanie dziatalnosci na obszarach wiejskich” maja na celu
zwigkszenie liczby firm na obszarach wiejskich i wsparcie przedsigbiorcow. Organizacje, w ktdrych stoso-
wany jest styl autokratyczny otrzymywaty czgs$ciej wnioski na wyzsza kwote dotacji — ponad trzykrotnie
w przypadku réznicowania dziatalno$ci niz w organizacjach kierowanych z uzyciem stylu osobowego.

Lokalna Grupa Dziatania ma min. na celu aktywizowanie lokalnej spotecznosci do pracy na rzecz
poprawy poziomu rozwoju obszaru funkcjonowania LGD. Zatem wydaje sig, ze tam gdzie warto$¢ wnio-
skow objeta catos¢ kwot przeznaczonych na nabor. Lepiej wypelnia rolg motywator, lepiej si¢ promuje, lub
prowadzi bardziej skuteczna promocj¢ dziatah PROW. Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 3
osoby stosujace styl zarzadzania lepiej wypadaja pod wzgledem wykorzystania Srodkow na ,,mate projekty”,
natomiast w przypadku ,,odnowy wsi” lepsze wyniki osiagngly organizacje zarzadzane przez autokratow.

Skoro w przypadku ,,odnowy wsi” beneficjentem jest najczgsciej urzad gminy lub jednostki od niego
zalezna to wydaje sig, ze w grupie organizacji ,,autokratycznych” znajduja si¢ takie grupy, ktore sa pod
silnym wplywem jednostek samorzadu terytorialnego. Te ostatnie byly bardzo dobrze przegotowane
(wniosek, projekt) do wykorzystania srodkow z ,,odnowy wsi”.

Trudno wythumaczy¢ lepszy wynik organizacji kierowanych autokratycznie w przypadku realizacji
dziatania ,,Tworzenie mikroprzedsigbiorstw” i "Roznicowanie dziatalno$ci na obszarach wiejskich” (tab. 3).
Styl autokratyczny wydaje sig¢ by¢ lepszy dla realizacji trzech spos$rod czterech dziatan PROW, ktére sa
realizowane za posrednictwem LGD. Styl ten kontruje si¢ na zadaniach, a nie na potrzebach pracownikéw.

Tabela 2. Srednia warto§¢ wniosku
Table 2. The average value of the proposal

Wyszczegolnienie/ Male Odnowa wsi/ Tworzenie mikro- Réznicowanie dzialalnosci
Specification projekty/ | Village renewal | przedsigbiorstw/ na obszarach wiejskich/
Small Creating micro Diversification of rural areas
projects enterprises
z/ PLN
Styl osobowy/ 18218,3 251 160,4 848 37,8 51 808,1
Personal style
Syl autokratyezny/ |17 55 5 219502.9 70 897.2 1755250
utocratic style
Ogotem/Total 17 334,6 230 324,2 755472 69 4542

Zrodto: opracowanie wiasne
Source: own study
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Tabela 3. Udzial Srodkéw objetych wnioskami w calo$ci Srodkow przeznaczonych na to dzialanie w ramach
ostatniego naboru

Table 3. The share of funds applied for in the total funds allocated for this activity within the last call

Wyszczegolnienie/ Male Odnowa Tworzenie mikro- Roéznicowanie dzialalno$ci
Specification projekty/ wsi/Village | przedsigbiorstw/Cre- na obszarach wiejskich/
Small projects | renewal | ating micro enterprises | Diversification of rural areas
W/PLN
Styl osobowy/Personal style 100,1 97,1 39,2 39,2

Styl autokratyczny/
Autocratic style
Ogotem/Total 94,5 99,7 46,2 46,2
Zrédto: opracowanie wlasne

Source: own study

86,1 107,7 59,8 59,8

Natomiast styl osobowy ze wzgledu na swoja specyfike sprawdza si¢ przy realizacji zadan, ktore w
najwigkszym stopniu aktywizujq lokalna spotecznos¢ — dziatanie ,,mate projekty”.

Warto zauwazy¢, ze jedynie w przypadku organizacji zarzadzanych autokratycznie wnioskowane
kwoty przekroczyly warto$¢ srodkdw przeznaczonych. Taki wynik jest zaskakujacy, poniewaz suma
kwot na jaka opiewaja wnioski moze przekroczy¢ i zwykle przekracza warto$¢ dostgpnych srodkow.
Wytlumaczeniem tego faktu moze by¢ to, ze LGD zbyt stabo promuje zaroéwno siebie jak i strategi¢
rozwoju lokalnego oraz dziatania na ktore prowadzi nabor. Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji
Rolnictwa ma co prawda miata trudno$ci z naborem w przypadku réznicowania dziatalno$ci na obsza-
rach wiejskich i tworzenie mikroprzedsigbiostrw, ale w wielu innych dziataniach jest rzecza normalna,
ze suma wnioskowanych kwot jest wyzsza niz wielkos¢ dostgpnych srodkow.

Wydatkowaniu §rodkoéw przeznaczonych na caty okres programowania 2007-2013 (a nie tylko
na ostatni nabor) bardziej zaawansowani w realizacji strategii pod wzgledem ,,Matych projektow” i
,»Roznicowana dziatalno$ci na obszarach wiejskich” sg organizacje kierowane z wykorzystaniem stylu
autokratycznego. Natomiast ,,Odnowa wsi” i,, Tworzenie mikroprzedsiebiorstw” wydaja sig¢ by¢é w wigk-
szym stopniu realizowane na obszarze organizacji zarzadzajacych stylem osobowym (tab. 4).

W ankiecie nie zapytano o liczbg przeprowadzonych do tej pory naboréw. Z danych z tabeli 4 wynikat,
ze w organizacjach ,,autokratycznych” zostato przeprowadzonych wigcej naboréw lub przeznaczano na
nie wigkszy odsetek srodkoéw zaprogramowanych na lata 2007-2013. Wydaje sig, ze dobrym pomystem,
usprawniajacy cym zarzadzanie opisywanymi organizacjami bylby nabor ciagly, kiedy to beneficjent nie
musi czekaé na termin ogloszenia naboru.

Jak wynika z danych w tabeli 5 $rednia warto$§¢ wnioskow ztozonych do LGD w ramach ,,Matych
projektow” i ,,Odnowy wsi” jest wigksza w tych organizacjach, w ktorych dominuje styl kierowania
autokratyczny. Wynikat z tego, ze koncentracja na zadaniach a nie na potrzebach pracownikow przynosi
lepsze efekty. Natomiast w stylu osobowym, zgodnie z siatka Blake’a i Moutona koncentracja nastawiona
jest na potrzeby pracownikow.

Tabela 4. Udzial Srodkéow objetych wnioskami w calo$ci Srodkow przeznaczonych na to dzialanie w latach
2007-2013
Table 4. The share of funds applied for in the total funds allocated to this activity in 2007-2013

Wyszczegolnienie/ Mate Odnowa wsi/ | Tworzenie mikroprzed- | Réznicowanie dzialalno$ci

Specification projekty/ | Village renewal | sigbiorstw/Creating na obszarach wiejskich/
Small projects micro enterprises Diversification of rural areas

[%]

Styl osobowy/

Personal style 21 4 15 20

Styl autokratyczny/

Autocratic style 29 35 13 44

Ogotem/Total 23 40 13 27

Zrodto: opracowanie wlasne
Source: own study
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Tabela 5. Srednia liczba wnioskéw zlozona w LGD
Table 5. The average number of applications submitted in LGD

Wyszczegolnienie/ Male Odnowa Tworzenie mikro- Réznicowanie dzialalno$ci
Specification projekty/ wsi/ przedsigbiorstw/ na obszarach wiejskich/
Small Village Creating micro enter- Diversification of rural
projects renewal prises areas
liczba wnioskow/number of applifications
Styl osobowy/Personal style 17,4 4,2 0,9 0,4
Styl autokratyczny/ 19.3 3.6 0.8 0.1
Autocratic style
Ogotem w probie/Total group 18,1 3,9 0,8 0,3

Zrodto: opracowanie wlasne
Source: own study

Podsumowanie

Zaréwno organizacje kierowane stylem autokratycznym i osobowym maja stabe wyniki dotyczace
realizacji strategii w zakresie rozwoju przedsigbiorczosci. Napisano wiele dobrych strategii, jednak nie
sq one wystarczajaco dobrze promowane, stad jedynie w przepadku dziatania "Odnowa wsi” warto$¢
whnioskowanych kwot przewyzszyta wielkos¢ dostgpnych srodkow.

Jak wiadomo styl zarzadzania nie jest jedynym czynnikiem ograniczajacym realizacj¢ lokalnych
strategii rozwoju. Takie czynniki, jak np.: dlugotrwate procedury, konieczno$¢ sfinansowania projektu
ze $rodkéw wiasnych, bardziej niz styl zarzadzania w LGD, ograniczaja wdrozenie w zycie zapisow
strategii. Szczegolnie dzieje si¢ tak w przypadku ,,Matych projektow”, ktore moga by¢ realizowane
przez mate stowarzyszenia, czgsto nowo powstale pod wptywem zachgt ze strony LGD. Takie nowe
organizacje zatozone np. na bazie kota gospodyn wiejskich, nie maja wtasnych srodkéw ani stosownych
zabezpieczen dla bankow, stad pojawia sig¢ postulat prefinansowania projektow o niewielkiej warto$ci,
np. zakup strojow ludowych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w badanych organizacjach najlepiej przebiega wdrazanie
dziatania ,,Odnowa wsi”, najstabiej zas ,,Tworzenie mikroprzedsigbiorstw”.

Summary

The use of funds by the LAG faces many barriers. We are in the middle of the 2007-2013 programming period
in the meantime, some actions have not been used up to 50% of the funds earmarked for rural development. This
article attempts to look for a link between management style and the achievement of local development strategy,
using the grid R. Blake a and J. Mouton.
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