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Orientacje menedzerow na ludzi vs. na zadania
a ich style reagowania na feedback podwladnych —
wyniki badan

Streszczenie. Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan dotyczacych sposobdw rea-
gowania na feedback podwtadnych przez menedzerdw przejawiajacych rézne orientacje w sytu-
acji kierowania (na ludzi vs. na zadania). W pierwszej cze$ci przedstawiono problematyke badan
w $wietle literatury. Omowiono orientacje menedzeréw oraz ich zachowania skupione na uspraw-
nianiu, obronie, dominacji i manipulowaniu jako sposoby reagowania na feedback. W drugiej czg¢sci
zaprezentowano metodologi¢ badan wtasnych oraz uzyskane rezultaty empiryczne wskazujace na
istotnie czgstsze wystepowanie niekonstruktywnych reakceji na feedback u menedzeré6w zoriento-
wanych na zadania. Kierownicy przejawiajacy orientacj¢ mieszang (na zadania i ludzi), otrzymujac
informacje zwrotne od podwladnych, najczesciej reaguja konstruktywnie, dokonuja usprawnien,
uwzgledniajac sygnalizowane uwagi. Analizie poddano réwniez zwigzki sposobéw reagowania na
feedback ze zmiennymi, takimi jak wiek i pte¢, przedyskutowano wyniki i zaprezentowano wnioski
aplikacyjne.
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Wstep

Efektywne zarzadzanie zespotem wymaga od menedzerow wielu umiej¢tno-
$ci: organizacyjnych, technicznych, koncepcyjnych, diagnostycznych, decyzyj-
nych, interpersonalnych czy komunikowania si¢ (Griffin 2005; Drucker 2006).
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Zdaniem badaczy problematyki przywodztwa realizowanie zadan kierowni-
czych umozliwiaja odpowiednio rozwinigte kompetencje spoteczne, w tym zdol-
nosci przekazywania innym pomystow, informacji, jak rowniez przyjmowania
sygnatéw od wspotpracownikow, rozumienia ich oraz adekwatnego reagowania
(London 2007; Blanchard 2010). Podstawowym narzgdziem w pracy menedzera
jest dwustronny feedback zapewniajacy petna, zorientowang na wspolprace ko-
munikacje. Efektywny feedback, polegajacy na symetrycznej wymianie informa-
cji, pozwala m.in. na zdobywanie waznych dla wtasciwego wykonania zadan in-
formacji, motywowanie ludzi, wyjasnianie sytuacji, korygowanie zachowan oraz
eliminowanie btedow. Efektywne korzystanie z feedbacku daje szanse¢ na ksztat-
towanie postaw pracownikow i grup, jak rdwniez na wzajemne budowanie relacji
i tworzenie pozytywnego klimatu organizacyjnego (Ashword, Tsui 1991; Dalton,
Hollenbec 2001; London 2007).

Pomimo bezsprzecznych korzysci wynikajacych ze stosowania dwukierunko-
wej komunikacji wyniki badan w organizacjach wskazuja, ze ten rodzaj zachowan
wystepuje zaledwie w 16-20% przypadkow (Hay Group 2004; Fornalczyk 2011).
W wigkszosci badanych przedsigbiorstw dominuje komunikacja jednokierunko-
wa, asymetryczna, w ktorej przetozeni przekazujg feedback podwtadnym, nato-
miast ci majg ograniczone mozliwosci dostarczania informacji zwrotnych. Nie-
rzadko zdarzajg si¢ sytuacje, w ktorych podwtadni maja wprawdzie duza swobode
wyrazania swoich opinii, lecz ich wypowiedzi sg ignorowane lub deprecjonowane
przez szefow. Istniejgce dane sktaniaja do refleksji nad przyczynami wspomnia-
nych prawidlowosci, zwlaszcza w kontekscie tak dynamicznego rozwoju nauk
o zarzadzaniu, bogatej wiedzy i stosowania przez firmy praktyk ksztatcenia kadry
kierowniczej.

Efektywno$¢ wykorzystywania feedbacku przez menedzerow jest uwarunko-
wana wieloma czynnikami. Ws$rdd nich znajduja si¢ zmienne sytuacyjne, takie
jak: kontekst kulturowy, miejsce, rodzaj relacji z drugg strong, kolejnos$¢ pre-
zentowanych informacji, czas przekazywania informacji zwrotnej czy jej tres¢
(Yammarino, Atwater 1997; London 2007; Fornalczyk 2011). Innymi waznymi
wyznacznikami okazujg si¢ by¢ dyspozycje jednostek, np. cechy poznawcze, 0so-
bowosciowo-motywacyjne, temperamentalne czy umiejetnosci spoteczne (Yam-
marino, Atwater 1997; Botwood 2002; London 2007).

Jednym z czynnikow sprzyjajacych lub ograniczajacych efektywnosc przyj-
mowania informacji zwrotnych moze by¢ orientacja menedzerow na zadania
1 osigganie rezultatow vs. na ludzi (London 2007; Judge i in. 2009). Prace empi-
ryczne w tym zakresie prowadzone od wielu lat w r6znych osrodkach badawczych
daja niejednoznaczne wyniki. Problem efektywnego reagowania menedzerow na
feedback podwladnych wydaje si¢ by¢ wazny nie tylko z perspektywy nauki, ale
réowniez praktyki zarzadzania.
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Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan dotyczacych zwiazkoéw mig-
dzy orientacja menedzeréw a sposobami ich reagowania na informacje zwrotne
od podwtadnych.

1. Problematyka badan

Orientacje menedzeroéw w sytuacji zarzadzania stanowig przedmiot wielu stu-
didéw, w tym historycznych i wspotczesnych prac badawczych autoréw réznych
koncepcji przywodztwa. Orientacje definiowane sg jako subiektywny stosunek
podmiotu do rzeczywistosci, zawierajacy wyrazone przekonania, jak jest, jak po-
winno by¢ i jak optaca si¢ w danych warunkach zachowywa¢ (Nowak 1973). Two-
1Z3 si¢ one na podstawie przyjmowanych przez menedzeréw wartosci, posiadane;
wiedzy o rzeczywisto$ci, ocen postrzeganych stanéw rzeczy oraz predyspozycji
do zachowan przywodczych i umiejetnosci ich programowania. Psychologowie
traktuja orientacje podmiotu jako styl dziatania w sytuacji podejmowania rol spo-
tecznych, w tym przywddcezych, wymagajacy uruchomienia skryptow poznaw-
czych zwigzanych z warunkami danej sytuacji, racjami, zobowigzaniami, oczeki-
waniami (Kelley 1997; Schopler 1997). W srodowisku organizacyjnym orientacje
menedzerow, rozpatrywane najczesciej na kontinuum: nastawienie na ludzi vs. na
zadania 1 wyniki, przejawiaja si¢ w roznych stylach kierowania. Menedzerowie
zorientowani na zadania i osigganie wynikow skupiaja si¢ gtdéwnie na:

— organizowaniu aktywno$ci,

— planowaniu i przydzielaniu zadan, a takze ustalaniu standardéw ich wyko-
nania,

— tworzeniu i przestrzeganiu procedur operacyjnych,

— wyjasnianiu oczekiwanych rezultatow,

— ukierunkowywaniu pracy, monitorowaniu stopnia jej wykonania oraz kon-
trolowaniu (Steinmann, Schreyogg 2005).

Menedzerowie przejawiajacy orientacje na ludzi, realizujac role przywodcze,
koncentrujg si¢ na budowaniu i podtrzymywaniu relacji, co wyraza si¢ m.in. w:

— dostarczaniu wsparcia podwtadnym i obdarzaniu ich zaufaniem,

— wilaczaniu ludzi w proces podejmowania decyzji oraz konsultowania pro-
blemow,

— pozwalaniu pracownikom na dokonywanie wyboru sposobu wykonania za-
dan, respektowaniu ich opinii, potrzeb, preferencji,

— delegowaniu uprawnien, przekazywaniu informacji dotyczacych podwtad-
nych, wyrazaniu uznania wobec ich wktadu pracy czy poziomu wykonania,

— dbaniu o pozytywny klimat pracy oraz o konstruktywne rozwigzywanie
konfliktow.
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Nierzadko menedzerowie wykazuja orientacje zar6wno na zadania, jak i na
ludzi, prezentujac zachowania nalezace do obu opisywanych kategorii.

Badania nad stylami kierowania uwzgledniajacymi orientacj¢ na pracowni-
kéw vs. na zadania prowadzili m.in. behawiorysci, zwolennicy koncepcji cech,
teorii dwuwymiarowych (Halpin, Winer 1957; Blake, Mouton 1978) czy sytuacyj-
nych teorii kierowania (Fiedler 1978; Reddin 1993; Vroom, Yetton 1997). Proble-
matyka orientacji lideréw na ludzi vs. na zadania ma odzwierciedlenie rowniez
we wspotczesnych teoriach organizacyjnego przywodztwa (Yukl 2002; Blanchard
2010). Dotychczasowe studia skupiajg si¢ gtownie na poszukiwaniu zwigzkow
stylow kierowania z ich osobowo$ciowymi, temperamentalnymi czy poznawczy-
mi uwarunkowaniami (Zhou i in. 1998; Ilies, Judge 2003), poziomem satysfakcji
pracownikow, klimatem i kulturg organizacyjng (Kozminski, Piotrowski 2000)
czy efektywnoscia (Soriano 2008; Judge i in. 2009). Mniej prac badawczych po-
$wigconych jest umiejetnosciom komunikacyjnym jako wyznacznikom i zarazem
przejawom okre$lonych orientacji oraz stylow zachowania kadry kierownicze;j.
Waznym i rzadziej badanym obszarem, pozostajacym w zwigzku ze stylami kie-
rowania, sg umiej¢tnosci kierownicze w zakresie przyjmowania informacji zwrot-
nych. Zgodnie z teorig Gary’ego Yukla (2002) gldéwnym zadaniem przywodcy
jest oddziatywanie na ludzi, budowanie relacji, przekazywanie i poszukiwanie
informacji. Wszystkie wymienione dziatania wymagaja od menedzera sprawnego
komunikowania si¢, w tym operowania feedbackiem. David W. Bracken, Carol W.
Timmreck i Allan H. Church (2001) umiejetno$¢ przyjmowania informacji zwrot-
nych przekazywanych przez podwtadnych uwazajg za kluczowa dla efektywnosci
kierowania. James R. Larson (1984) i Manuel London (2007) dowodza za$ empi-
rycznie, ze odbieranie feedbacku przyczynia si¢ do rozwijania przez menedzerow
umiejetnosci dostrzegania bledow, wzmacnia samowiedze w zakresie stawianych
sobie celéw oraz spodziewanych efektow.

Kierownicy w zalezno$ci od typu orientacji (np. na siebie lub na innych, na
zmiang postgpowania lub zachowanie istniejagcego stanu) mogg realizowac rdzne
schematy reagowania na feedback podwtadnych (London 2007; Fornalczyk 2012;
2014). Najbardziej pozadang reakcja jest usprawnianie, wyrazajace si¢ w zainte-
resowaniu perspektywa wspotpracownikow i wprowadzaniem zmian shuzacych
zréwnowazonemu zaspokajaniu potrzeb wlasnych, zespotu oraz organizacji.

Niekorzystnymi formami reagowania kierownikow na informacje dostarcza-
ne przez podwladnych sa: dominacja, obrona lub manipulowanie. Gtéwnym za-
lozeniem lezacym u podstaw zachowan manipulacyjnych menedzerow jest troska
o zaspokojenie wlasnych potrzeb oraz traktowanie wspotpracownikow jako ele-
mentu organizacyjnej gry. W istocie otrzymywany od podwtadnych feedback nie
prowadzi do rzeczywistego korygowania zachowan kierownikow, lecz do pozoro-
wania przez nich zmian i uprawiania politycznych gier (Fornalczyk 2012; 2014).
Brak konstruktywnych zmian zachowan pojawia si¢ takze w sytuacji obronnego
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reagowania menedzerow na informacje dostarczane przez wspolpracownikow.
Zachowania te sprowadzaja si¢ najczesciej do unikania przyjmowania feedbacku,
jego negacji, podwazania prawdziwosci otrzymywanych opinii, wycofywania si¢
czy usprawiedliwiania swoich btedow.

Kierownicy wykorzystujacy swoja pozycje zazwyczaj ignoruja feedback ze
strony pracownikow lub krytykujg, atakujg badz traktujg ich protekcjonalnie.
Nierzadko przejawiajg tendencje do forsowania wlasnego stanowiska, stosowania
strategii odwetu lub zmiany zachowan wytacznie ,,na wtasnych warunkach”. Zda-
niem badaczy niekontruktywne reakcje menedzerow na informacje zwrotne od
podwladnych wystepuja znacznie czesciej niz usprawnianie zachowan stuzacych
efektywnemu zarzadzaniu (Conger 1992; London 2007). Statystyki wskazuja, ze
pozytywne zmiany zachodza jedynie u okoto 20% kierownikow (Conger 1992;
Baird, Bolton 1999). Wyniki badan Cynthii D. McCauley i Marthy W. Hughes-Ja-
mes (1994) wskazuja na okoto 60% przypadkéw menedzerow pozytywnie reagu-
jacych na feedback, lecz o niskim poziomie doswiadczen. Zainteresowani infor-
macjami zwrotnymi i usprawnianiem zachowan okazuja si¢ gtéwnie kierownicy
zorientowani na ludzi, w mniejszym stopniu na zadania. Rezultaty prac Susan
H. Packard i Dwighta R. Kauppiego (1999) oraz Lavinii Cicero, Antonia Pierro
i Daana van Knippenberga (2007) sugeruja, ze menedzerowie zorientowani na
ludzi przejawiaja zainteresowanie informacjami wyrazanymi przez pracownikow,
trafnie odpowiadaja na ich potrzeby, udzielaja wsparcia, co daje im poczucie sa-
tysfakcji ze wspotpracy. Wnioski te sg podobne do formutowanych przez Roberta
Heismanna, definiujacego styl zarzadzania oparty na bezposrednich relacjach ka-
dry kierowniczej i wzajemnej komunikacji jako czynnik sukcesu przedsigbior-
stwa (za: Illies, Jugde 2003). Zdaniem badaczy styl komunikowania si¢ menedze-
ra, w tym sposéb reagowania na informacje od podwtadnych, decyduje o stopniu
ich zaangazowania w realizowanie celow organizacji. Zwigzki migdzy zorien-
towanym na ludzi stylem kierowania a dwustronng, motywujaca pracownikow
formg komunikacji odnotowali takze Robert R. Blake i Jane Mouton (1978) oraz
Rob Foels, James E. Driskell, Brian Mullen i Eduardo Salas (2000). Rezultaty
badan zespolu Foelsa ujawnity demokratyczny styl kierowania i zorientowang na
relacje komunikacje menedzerow jako gldéwne wyznaczniki poczucia satysfakcji
pracownikoéw (Foels i in. 2000). Paul Hersey, Kenneth H. Blanchard i Dewey E.
Johnson (2012) wskazuja za$ na silne powiazania efektywnego kierowania i stop-
nia, w jakim liderzy zapewniajg podwladnym spoteczno-emocjonalne wsparcie,
stosujac m.in. dwukierunkowg komunikacje. Z kolei prace Wolfganga G. Webera,
Christine Unterrainer i Birgit E. Schmid (2009) informujg o zalezno$ciach miedzy
demokratycznym i partycypacyjnym stylem zarzadzania, w ktorym funkcjonuje
otwarta, dwukierunkowa komunikacja, a pozytywnym klimatem w organizacji.
Ponadto stuzace partycypacji zachowania komunikacyjne kierownikow sprzyjaja
wystepowaniu prospotecznych postaw podwiladnych.
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Wiedza na temat zwigzkéw migdzy stylami kierowania a sposobami reago-
wania kadry kierowniczej na informacje zwrotne od pracownikow ma charakter
ogolny. Wiekszos¢ prac badawczych skupia si¢ na diagnozie zachowan komu-
nikacyjnych kierownikow z perspektywy partycypacji decyzyjnej, efektywnosci
zarzadzania czy ksztattowania klimatu organizacyjnego. Znacznie mniej studiow
poswigconych jest badaniu psychologicznych mechanizméw feedbacku stosowa-
nego przez menedzeréw oraz jego dyspozycyjnych uwarunkowan.

2. Metodyka badan empirycznych

Wiasny projekt badawczy miat na celu sprawdzenie, w jaki sposob menedze-
rowie, przejawiajacy zdaniem podwladnych rozne orientacje, reaguja na feedback
wspotpracownikow. Jak czgsto, bedac zorientowanymi na zadania i osigganie re-
zultatow badz tez na ludzi i zaspokajanie ich potrzeb, reaguja konstruktywnie:
usprawnianiem (korygowaniem) wtasnego postepowania lub niekonstruktywnie:
manipulowaniem, dominacja lub bierng obrona.

Interesujace byto rowniez sprawdzenie, czy zmienne demograficzne, zwlasz-
cza wiek i pte¢ menedzerdw, istotnie réznicujg ich orientacje oraz reakcje na feed-
back. Zgodnie z obecnym stanem wiedzy naukowej menedzerowie ptci meskiej
przejawiaja silniejsze tendencje do orientacji zadaniowych niz kobiety petnigce
funkcje kierownicze (Blanchard 2010). Natomiast wiek kadry kierowniczej moze
roznicowac jej reakcje z uwagi na poziom doswiadczenia, wiedzy, gotowosci do
wspotpracy z innymi, zmieniajacymi si¢ w roznych okresach rozwojowych jed-
nostek (Baltes, Smith 2011).

Stosunkowo nowy i niedostatecznie znany obszar studidéw nad uwarunko-
waniami reakcji menedzeréw na feedback podwtadnych, w tym deficyt danych
empirycznych uprawniajacych do formutowania hipotez, sktania do postawienia
nastepujacych pytan badawczych:

1. Czy i jakiego rodzaju zwiazki wystepuja miedzy orientacjami menedzerow
w sytuacji kierowania a ich stylami reagowania na feedback podwtadnych?

2. Czy zmienne demograficzne, takie jak wiek i pte¢, r6znicuja orientacje me-
nedzerdéw oraz sposoby ich reagowania na feedback?

Warto doda¢, ze prezentowane badania stanowity element szerszego projektu,
majacego na celu weryfikacje uwarunkowan efektywnego reagowania menedze-
row na feedback podlegtych im pracownikow. Z uwagi na to, ze badana problema-
tyka jest obszerna i zlozona, zaprezentowana zostanie wybrana czes¢ rezultatow
empirycznych.

W realizowanych badaniach uwzgledniono nastepujace zmienne: sposoby re-
agowania menedzerow na feedback podwladnych oraz orientacje kierownikoéw
na zadania/rezultaty vs. na ludzi. Kontrolowano réwniez zmienne posrednicza-
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ce, takie jak: pte¢, wiek, poziom i rodzaj wyksztalcenia, zajmowane stanowisko,
wielko$¢ organizacji, branza.

Badania przeprowadzono w przedsiebiorstwach w warunkach naturalnych —
realizacji procesu Upward Feedback (UF). UF byt standaryzowanym dziataniem,
stuzacym przekazaniu kadrze kierowniczej informacji zwrotnych od ich podwtad-
nych (Farey 1993; Forbes 1996; Fornalczyk 2012). ,,Procedura UF obejmowata
kilka etapow:

1) anonimowy kwestionariusz wypetiany przez podwtadnych udzielajacych
informacji swojemu przetozonemu,

2) spotkania grupowe, moderowane przez konsultanta, podczas ktérych pod-
wladni omawiali istotne informacje zwrotne, ktore chcieli przekaza¢ swoim me-
nedzerom,

3) opracowanie pisemnych raportow zawierajacych feedback dla menedzeréw
(raporty tworzono w oparciu o dane zebrane w badaniu kwestionariuszowym oraz
podczas spotkan grupowych),

4) przekazanie przez konsultantow ustnego feedbacku menedzerom wraz z pi-
semnymi raportami oraz opracowanie planu dziatan naprawczych” (Fornalczyk
2014).

Pierwszy etap badawczy stuzyt zebraniu informacji zwrotnych dotyczacych
funkcjonowania menedzerow za pomocg standaryzowanego kwestionariusza
UF oraz wywiadu grupowego uzupetniajacego informacje zebrane w badaniach
ankietowych. Podwtadni wypeiali kwestionariusz UF zawierajacy 38 pozycji
opisujacych pie¢ obszarow dziatania swoich przetozonych: przywodztwo, organi-
zacja pracy, zarzadzanie projektami, budowanie relacji z ludzmi, praca grupowa.
Kazdy z zawartych w kwestionariuszu obszaré6w zostal opisany szczegoétowymi
wskaznikami zachowan kierownika. Badani odnosili si¢ do kazdego ze wskazni-
kow, okreslajac na S-stopniowej skali czesto$¢ wystepowania danego zachowania
u menedzera. Wypetniali rowniez ankiete diagnozujaca postrzegane przez nich
orientacje menedzeréw na zadania vs. na ludzi. Podwtadni zapoznawali si¢ z opi-
sem trzech orientacji kierownika: na zadania, na ludzi i mieszanej, aby wskazac,
ktoéra z nich najlepiej opisuje ich przelozonego. Wywiady grupowe realizowano
zgodnie z metodologia procesu UF, z udzialem dwoch konsultantow begdacych
jednocze$nie obserwatorami, w zespotach liczacych do 10 podwiladnych (Farey
1993; Forbes 1996).

W drugim etapie procedury badawczej dokonywano pomiaru sposobu reago-
wania menedzero6w na feedback, stosujac metode obserwacji ukierunkowane;j,
prowadzonej w warunkach otrzymywania informacji zwrotnej w procesie UF.
Obserwacji dokonywali konsultanci podczas indywidualnych spotkan z mene-
dzerami stuzacych omowieniu feedbacku podwtadnych. Po spotkaniu dokonywali
oni oceny sposobu reagowania kierownikow, wybierajac jeden z czterech typoéw
zachowan: usprawnianie, dominacje¢, manipulowanie, obrong. Gdy obserwowane



®

82 Agnieszka Fornalczyk

zachowania nalezaty do réznych kategorii, konsultanci wskazywali dominujaca
tendencje. Reakcje na feedback okreslano na podstawie arkuszy obserwacyjnych
oraz autorskiej ankiety zawierajacej opis czterech typow reakcji menedzerow.
Uzyskane w rezultacie badan dane zostaly poddane analizie ilosciowej oraz ja-
kosciowe;j.

Badania prowadzono w duzych organizacjach na terenie Polski w latach 2011-
-2013. Przebadano 69 osob bedacych na stanowiskach kierowniczych wyzszego
(32%) i $redniego szczebla (68%), ktoérym udzielato feedbacku 539 podwiadnych
w trakcie 74 spotkan grupowych. Wérdd badanej grupy menedzerow byto 38%
kobiet oraz 62% mezczyzn, wszyscy z wyzszym wyksztalceniem. Badani byli
w wieku od 26 do 48 lat, zatrudnieni w branzach: finansowej, administracyjnej
oraz produkcyjno-techniczne;j.

3. Wyniki badan

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania badawcze dotyczace
zwigzkoéw zmiennych o charakterze jakosciowym uzyskane dane poddano anali-
zie statystycznej, wykorzystujac tabele kontyngencji oraz test x> Pearsona, spet-
niajac zalozenie o N>40.

Pierwszy etap analizy stuzyt zebraniu informacji na temat specyfiki postrze-
ganych przez podwtadnych orientacji menedzeréw. Uzyskane rezultaty pozwolity
stwierdzi¢, ze kierownicy przejawiali rownie czesto orientacj¢ mieszang (na zada-
nia i na ludzi — 49%), jak orientacj¢ na zadania (48%). Orientacja na ludzi w sytu-
acji zarzadzania wystepowata bardzo rzadko (3%) (tab. 1).

Tabela 1. Postrzeganie przez podwtadnych orientacji menedzerow (N=69)

Orientacje menedzerow Warto$¢ procentowa Liczba
Orientacja na zadania 48 33
Orientacja na ludzi 3 2
Orientacja mieszana (na zadania i ludzi) 49 34
Suma 100 69

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zmienna pte¢ nie r6znicowala istotnie orientacji menedzerow w sytuacji kie-
rowania (y* Pearsona = 1,61, df=2 i o= 0,001). Podobnie wiek badanych okazat
si¢ nie mie¢ zwiazku z ich orientacjami (y* Pearsona =2,45, df=2 i o= 0,001).
Odnotowano jednak prawidtowos$¢, zgodnie z ktéra menedzerowie znajdujacy sie
w okresie wczesnej dorostosci (do 35. roku zycia) czegsciej przejawiali orientacje
na zadania (75,7%) niz kierownicy bedacy w okresie $redniej dorostosci, czy-
li majacy 36-50 lat (24,3%). Ci ostatni znacznie czesciej byli charakteryzowani
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przez podwtadnych jako koncentrujacy si¢ zarowno na zadaniach, jak i na wspot-
pracownikach (38%). Potwierdzenie prawdziwosci owych trendéw wymaga jed-

nak przeprowadzenia badan na liczniejszej probie.

Analizujac zwigzek orientacji menedzerow ze sposobem ich reagowania na
feedback podwtadnych, otrzymane dane zliczono i zamieszczono w tabeli 2.
Uzyskane dane z uwagi na niewystarczajaca liczebnos¢ proby w poszczegdlnych
kategoriach nie mogly zosta¢ poddane analizie istotnosci zwigzku testem y* Pear-
sona. Jednak z obserwowanych czestotliwo$ci wystepowania orientacji kierowni-
koéw 1 ich sposobdw reagowania na informacje zwrotne od podwtadnych mozna

wnioskowaé o pewnych prawidlowosciach.

Tabela 2. Zwiazek orientacji menedzerow z typem ich reakcji na feedback podwtadnych

(N=69) (w %)

Typy reakcji menedzeréw na feedback podwtadnych

Orientacja menedzera — - - — Suma
usprawnianie | manipulacja obrona dominacja
Orientacja na zadania 10,14 8,70 7,25 21,74 47,83
Orientacja na ludzi 0,00 2,90 0,00 0,00 2,90
Orientacja mieszana 34,78 7,25 435 2,90 49,28
(na zadania i na ludzi)
Suma 44,93 18,84 11,59 24,64 100,00

Zrodto: opracowanie wiasne.

Menedzerowie postrzegani jako zorientowani na zadania najcze$ciej reago-
wali na informacje zwrotne niekonstruktywnie (78,8%), w szczego6lnosci: domi-
nacja (45,4%), manipulacja (18,2%) i obrong (15,1%) (wykres 1). Znacznie rza-
dziej przejawiali za$ konstruktywne reakcje §wiadczace o usprawnianiu (21,2%).

Wykres 1. Odsetek reakcji na feedback u menedzerow zorientowanych na zadania (N=69) (w %)

50 1
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Zroédto: opracowanie wlasne.

obronna

dominujgca
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Kierownicy postrzegani przez podwtadnych jako zorientowani na ludzi (3%)
odpowiadali na feedback manipulacja, przy czym w badanej probie odnotowano
zaledwie dwa takie przypadki, totez uzyskany wynik nie uprawnia do interpre-
tacji. Kadra kierownicza przejawiajaca orientacj¢ mieszang, $wiadczaca o kon-
centracji zar6wno na zadaniach, jak i na realizujgcych je ludziach, w sytuacji
otrzymywania feedbacku od podwtadnych reagowata najczesciej konstruktywnie,
tj. zachowaniami sluzacymi usprawnianiu (70,6%). Osoby takie duzo rzadziej re-
agowaly manipulacja (14,7%), obrona (8,8%) lub dominacja (5,9%) (wykres 2).

Wykres 2. Odsetek reakcji na feedback u menedzerow przejawiajacych orientacj¢ mieszana
(N=69) (w %)

80
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Zro6dto: opracowanie wiasne.

Dalsza analiza danych stuzyla odpowiedzi na drugie pytanie badawcze do-
tyczace zwigzkéw pilei i wieku menedzeréw z ich orientacjami oraz sposobami
reagowania na informacje zwrotne od podwtadnych.

Reakcje na feedback okazaly si¢ by¢ istotnie rézne u charakteryzujacych si¢
odmiennymi orientacjami menedzerow mezczyzn. W grupie kierownikow ko-
biet nie odnotowano takowych réznic. Zorientowani na zadania menedzerowie
mezczyzni najczesciej reagowali na feedback dominacja (25,6%), rzadziej obrona
(9,3%), manipulacja (4,6%) czy usprawnianiem (4,6%) (wykres 3). Gdy wykazy-
wali orientacj¢ mieszang, najczesciej mieli tendencje do konstruktywnego przyj-
mowania informacji zwrotnych i usprawniania zachowan (34,9%).

Roézna czgstosé reakcji na feedback byta szczeg6élnie widoczna u charaktery-
zujacych si¢ odmiennymi orientacjami mlodych menedzerow bedacych w okresie
wczesnej dorostosci (do 35. roku zycia). Mloda kadra kierownicza zorientowana
na zadania najcze$ciej reagowata na feedback dominacja (18,7%) oraz manipu-
lacja (13%), natomiast rzadziej stosowata konstruktywne usprawnianie (12,5%)

(wykres 4).
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Wykres 3. Odsetek reakcji na feedback u menedzeréw mezezyzn
przejawiajacych rézne orientacje w sytuacji zarzadzania (N=69) (w %)
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Wykres 4. Liczba reakcji na feedback u menedzeréw w okresie wczesnej dorostosci
(ponizej 35. roku zycia) przejawiajacych rézne orientacje w sytuacji zarzadzania (N=69) (w %)

30 —

20 A

B L 1

usprawniajgca manipulujgca obronna dominujaca

B orientacja na zadania [ orientacjanaludzi [] orientacja mieszana

Zrodto: opracowanie wiasne.

W 7,5% omawianych przypadkéw wystepowaly reakcje obrony. Bedacy
w okresie wezesnej dorostosci menedzerowie przejawiajacy orientacje mieszang
(na zadania i na ludzi) zdecydowanie czes$ciej w odpowiedzi na feedback pod-
wiadnych usprawniali i korygowali zachowania (29,2%) niz manipulowali (8,3%)
czy przejawiali obrone (6,2%). W omawianych przypadkach nie odnotowano za-
chowan dominujacych. Menedzerowie o réznych orientacjach, bedacy w okresie
$redniej dorostosci (35-50 lat), nie przejawiali tendencji do r6znych pod wzgle-
dem czgstosci sposobdw reagowania na feedback podwtadnych.
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Podsumowanie

Analiza sposobow reagowania kadry kierowniczej na feedback podwtadnych
oraz ich zwigzkoéw z orientacjami w sytuacji zarzadzania pozwolila na wyciagnig-
cie kilku interesujacych i waznych wnioskow.

Ustalono, ze menedzerowie, realizujac role kierownicze, przejawiaja zardwno
sktonno$¢ do zrownowazonego koncentrowania si¢ na zadaniach oraz wspotpra-
cownikach, jak i do silniejszego skupiania si¢ na obszarze zadan i osigganych
rezultatow. Odnotowano pojedyncze przypadki kierownikow zorientowanych
wytacznie na ludzi.

Silna koncentracja na zadaniach byta obserwowana u polowy badanych me-
nedzerow. O ile jednak ten rodzaj orientacji jest pozadany w sytuacji wykonywa-
nia zadan duzej wagi, pod presjg czasu czy koniecznosci osiggni¢cia okreslonego
wyniku, to w standardowych warunkach zarzadzania moze by¢ nieefektywny.
Brak lub niewystarczajace zainteresowanie podwtadnymi moze skutkowaé¢ m.in.
deficytem informacji umozliwiajgcych menedzerom trafne wnioskowanie, pode;j-
mowanie decyzji i korygowanie dziatan. Negatywng konsekwencja przewazaja-
cej orientacji na zadania i wyniki moze by¢ takze spadek motywacji do pracy
u podwitadnych, wzrost rywalizacji w zespole czy pogorszenie si¢ parametrow
wspotpracy (Packard, Kauppi 1999; Cicero i in. 2007). Interesujgcym rezultatem
badawczym jest odnotowany trend, zgodnie z ktérym orientacja na zadania wy-
stepuje gtownie u mlodych menedzerdéw (do 35. roku zycia) (75% proby). Fakt
ten potwierdzatby prawdziwo$¢ twierdzen koncepcji life-span psychology, zgod-
nie z ktorymi jednostki znajdujace si¢ w okresie wczesnej dorostosci najczescie]
przejawiaja zachowania egocentryczne, sg skupione na pozyskiwaniu wiedzy,
zdobywaniu doswiadczen, zasobow, osigganiu wynikow, pozycji (Baltes, Smith
2008). Orientacja na innych, umiejetnos¢ dostrzegania ich potrzeb, gotowos¢ do
dzielenia si¢ z ludzmi, do wspotpracy pojawiaja si¢ dopiero okoto 40. roku zycia,
w okresie $redniej dorostosci menedzerdw.

Wspominane prawidtowos$ci moga wyjasnia¢ rowniez otrzymane wyniki ba-
dawcze potwierdzajace zwigzek orientacji menedzerow z ich sposobem reagowa-
nia na feedback podwtadnych. Orientacja na zadania vs. na ludzi istotnie r6znicuje
reakcje kierownikéw na informacje zwrotne dostarczane przez podwiladnych. Ka-
dra kierownicza zorientowana zaré6wno na realizowanie zadan, jak i na wspot-
pracownikéw na feedback najczesciej reagowata pozytywnie, korygujac swoje
postepowanie. Pozytywne reakcje przejawialy si¢ w specyficznych zachowaniach
komunikacyjnych, wyrazajacych zainteresowanie innymi, ich sytuacja, opiniami,
m.in. w uwaznym stuchaniu, zadawaniu pytan, wyjasnianiu. Kluczowe w oce-
nie pracownikow byto uwzglednianie przekazywanych uwag w przysztych decy-
zjach 1 zachowaniach menedzerow. Tego rodzaju postawy kierownikow zwiek-
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szajg szanse¢ na zaspokojenie ich oraz podwtadnych potrzeb, a takze prowadza do
usprawnienia wspotpracy i redukcji bledow.

Wyniki badan ujawnity u kierownikow skupionych na zadaniach i otrzymu-
jacych feedback tendencj¢ do niekonstruktywnego postepowania. Owa sktonnos¢
przejawiata si¢ w zachowaniach §wiadczacych o dominacji, manipulacji lub obro-
nie. Obserwowane prawidlowosci byty szczegdlnie widoczne w grupie wieckowej
do 35 lat oraz wérod menedzerow mezczyzn. W grupie kobiet nie ujawniono ta-
kich réznic.

Szefowie postrzegani jako zorientowani na zadania i osiggniecia zazwyczaj
byli okreslani jako skupieni na budowaniu wiasnej kariery, stawiajacy wymaga-
nia, wydajacy polecenia, niestuchajacy, egzekwujacy i nieuwzgledniajacy per-
spektywy innych. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna upatrywac¢ w predyspo-
zycjach menedzeréw, m.in. ich zdolno$ciach poznawczych, spotecznych, cechach
osobowosci (Botwood 2002) oraz uwarunkowaniach sytuacyjnych. Wyznaczni-
kami sytuacyjnymi moga by¢ typy relacji, jakie wigzg przetozonych z podwtad-
nymi, zajmowane pozycje czy specyfika organizacji (np. cechujacej si¢ klimatem
rywalizacji, majacej duze oczekiwania co do tempa pracy, realizacji duzej liczby
zadan czy osiggania wynikow). Funkcjonowanie w warunkach duzej dynamiki
pracy czy przecigzenia zadaniami moze skutkowa¢ wzmacnianiem zachowan or-
ganizacyjnych zorientowanych na wytwarzanie kosztem redukowania aktywnosci
stuzacych budowaniu relacji spotecznych, w tym komunikacji. Efektywnemu wy-
korzystywaniu feedbacku moga zagraza¢ organizacyjne rozwigzania systemowe
w zakresie komunikacji, motywowania czy oceniania, stuzace kontroli i rozli-
czaniu pracownikow z wynikow. Innym czynnikiem wyjas$niajacym tendencj¢ do
koncentracji na zadaniach i negatywnego reagowania na feedback moze by¢ funk-
cjonowanie w kulturze meskiej, cechujacej si¢ duzym dystansem wobec wladzy
oraz formalnymi relacjami (Detert i in. 2010).

Niezaleznie od powodow niekonstruktywny sposéb reagowania na feedback
przez menedzerow skupionych na zadaniach skutkowat niskim poczuciem satys-
fakcji podwtadnych. Pracownicy najczesciej sygnalizowali odczucie braku wpty-
wu na decyzje oraz dziatania podejmowane w organizacji. W skrajnych przypad-
kach, sfrustrowani brakiem dostatecznej komunikacji ze swoimi przetozonymi,
rezygnowali z pracy. Obserwowane zjawisko moze powodowa¢ wiele negatyw-
nych konsekwencji niebezpiecznych dla efektywnosci funkcjonowania catej or-
ganizacji.

Trzeba doda¢, ze prowadzone prace badawcze nie byty wolne od ograniczen
zwigzanych z przyjetymi zalozeniami teoretycznymi ani od wad metodologicz-
nych. Pomiar orientacji menedzeréw oraz ich sposobow reagowania na feedback
nie uwzglednial precyzyjnej kontroli zmiennych sytuacyjnych, np. kultury i spe-
cyfiki organizacji oraz stosowanych rozwigzan systemowych. W przysztych ba-
daniach nalezatoby monitorowac te zmienne. Konieczne wydaje si¢ tez uwzgled-
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nienie wigkszej grupy badawczej, aby umozliwi¢ przeprowadzenie pelnej analizy
istotno$ci zwigzkéw dla interesujacych zmiennych.

Usprawnien wymagalaby operacjonalizacja zmiennej — sposobu reagowania
na informacje zwrotne. Pomiaru reakcji na feedback podwladnych warto doko-
nywac podczas procesu Upward Feedback, jak rdbwniez biezacej wspolpracy me-
nedzeréw z zespotem, wykorzystujac odpowiednie metody kwestionariuszowe.

Rozwazania nad zwigzkiem orientacji kierownikow z ich sposobami reago-
wania na feedback w organizacji warto uzupetni¢ o kilka praktycznych wnioskow.
Dbajac o efektywnos$¢ stosowania informacji zwrotnych w organizacji pozadane
byloby:

— w przypadku doboru/promocji kandydatéw na stanowiska kierownicze dia-
gnozowanie ich orientacji w sytuacji zarzadzania oraz umiejetnosci postugiwania
si¢ komunikacja zwrotna, jak rowniez zwracanie uwagi na ich wiek i stopien doj-
rzatosci,

— rozwijanie u menedzeréw elastycznego stylu funkcjonowania, zorientowa-
nego na realizacj¢ zadan i osiaganie wynikow, jak rowniez na ludzi i uwzglednia-
nie ich perspektywy; doskonalenie umiej¢tnosci komunikacyjnych kierownikow
w ramach szkolen oraz procesu biezacego counselingu,

— wprowadzanie rozwigzan systemowych sprzyjajacych wypracowywaniu
dobrych praktyk komunikacyjnych i wspolpracy (np. procesu Upward Feedback,
Multi Source Feedback).
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Managers’ Response Style to Subordinates Feedback
in Relation to Their Task-oriented vs. People-oriented Attitude —
Research Results

Summary. The purpose of this article is to present the results of research on how managers re-
spond to subordinates’ feedback in relation to managers expressing task-oriented or people-oriented
attitude. In the first part the author presents the research topic in the light of the literature. Managers’
orientation in management situation and their behaviour focused on improvement, defence, domi-
nation or manipulation as the response to feedback is discussed. In following sections the author
presents her research methodology and gathered empirical results that indicate significantly higher
incidence of unconstructive responses to feedback from task-oriented managers. Managers exhibit-
ing mixed orientation (task-oriented mixed with people-oriented) when faced with subordinates’
feedback in most cases try to make improvements taking into account their comments. The author
also discusses relationships between managers’ response manner and variables like age and gender.
The last part of article is devoted to discussion of results, formulation of conclusions and their pos-
sible practical applications.
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