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Synopsis: Glownym celem badan byto okreSlenie mozliwo$ci wptywania za pomoca odpowied-
niego stylu kierowania na zadowolenie z zycia zawodowego pracownikéw. Metodami badawczy-
mi byly studium przypadku oraz analiza dokumentacji, a takze wywiad bezposredni. Umozliwity
one uzyskanie szczegdtowych informacji i przeprowadzenie poglgbionej analizy problemu ba-
dawczego. Zastosowano metode wywiadu kierowanego z wykorzystaniem kwestionariusza ankie-
ty oraz metodg wywiadu poglebionego. Badanie stylow kierowania oparto na koncepcji teoretycz-
nej J.W. Reddina. Wyniki wskazuja, ze style kierowania ksztattowane sa intuicyjnie i uzaleznione
sa od profilu przedsigbiorstwa oraz szczebla zarzadzania. Potwierdzono hipotezg o znaczeniu stylu
kierowania w ksztattowaniu zadowolenia z jakos$ci zycia zawodowego.

Stowa kluczowe: styl kierowania, jakos¢ zycia zawodowego, przedsigbiorstwo produkcyjne, MSP.

Wprowadzenie

Problematyka jako$ci zycia zawodowego poruszana jest we wspotczesnych
badaniach z coraz wigksza czgstotliwoscia. Jest to tendencja odpowiadajaca na
zapotrzebowanie na wiedze, w jaki sposob ksztattowaé jako$¢ zycia w zmienia-
jacych si¢ warunkach zewnetrznych organizacji. Przedstawiane wyniki badan
pozwalaja zauwazy¢, ze zadowolenie pracownikow z zycia zawodowego W Spo-
sob istotny oddziatuje na jako$§¢ ich zycia w ogole. Znaczna czg§¢ badanych,
61%, uwaza, ze praca wplywa na ich zdrowie i samopoczucie, CO najmniej
w niewielkim stopniu, w tym 14% badanych uznaje, ze wpltyw zycia zawodowe-
go na ich zdrowie lub samopoczucie jest znaczacy. Jako gtowne zrodlo pogor-
szenia jakosci zycia wskazuje si¢ wysoki poziom stresu w pracy [1]. Okoto 20—
30% populacji ludzi pracujacych cierpi z powodu stresu zawodowego. Stres ten
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wywotuje objawy zaczynajace si¢ od prostego niepokoju, przechodzac przez de-
presje, powodowanie chordb somatycznych, a w skrajnych wypadkach prowadzi
do $mierci z przepracowania lub w wyniku targnigcia si¢ na wilasne zycie [14].
Stres w pracy to gtowne zrodlto zagrozen dla mozliwosci efektywnego wykorzy-
stania potencjatu, jaki stanowia pracownicy firmy [1]. Obnizenie wydajnosci
pracownikéw na skutek stresu moze powodowaé obnizenie pozycji konkuren-
cyjnej firmy i tym samym stanowi powazne zagrozenie dla jej funkcjonowania
[2]. Wsrod gléwnych przyczyn stresu nalezy wymienic:

— nieodpowiednia jako$¢ i standardy pracy, w tym organizacj¢ pracy i komu-

nikacje [1],

— mobbing,
— wypalenie zawodowe,
— dyskryminacje.

Za ksztaltowanie wszystkich tych elementéw, w réznym stopniu, odpowie-
dzialny jest styl kierowania przyjety w organizacji. Styl ten, aby byt skuteczny,
tzn. aby zapewniat realizacje ksztalttowania satysfakcjonujacej pracownikéw ja-
kos$ci zycia zawodowego, powinien by¢ dopasowany do sytuacji organizacyjnej

(31, [81. [9D).

1. Koncepcje stylu kierowania

Styl kierowania w literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania nalezy do
poj¢¢ podstawowych, jednak nie jest definiowany jednoznacznie. Czgsto obok
niego pojawiaja si¢ pojecia podobne lub uzywane zamiennie, np. styl zarzadza-
nia lub styl przywodztwa. Ze wzgledu na to, ze kierowanie odnosi si¢ do ludzi,
blizsze pojeciu stylu kierowania bedzie pojecie stylu przywodztwa niz zarzadza-
nia. Najprosciej styl kierowania definiowany jest jako ,,sposob oddzialywania
kierownika na podlegtych pracownikow” [12]. Jest narzedziem pobudzania kie-
rowanych do dzialania. Menedzerowie oddzialujac na sytuacj¢ podwladnych,
tworza bodzce w celu wywotania u kierowanych pobudek i motywow do dziatan
zgodnych z celami kierownika.

Wielo$¢ klasyfikacji stylow kierowania obrazuje niedoprecyzowanie tego
pojecia. Istnieja klasyfikacje o roznej liczbie kryteriow wyodrgbniania stylow
kierowania. Na przyktad R. Tannenbaum i W.H. Schmidt uzyli tylko jednego
kryterium, tworzac skale stylow kierowania od najbardziej autokratycznego do
najbardziej demokratycznego. R. Likert zaproponowal kontinuum stylow kiero-
wania wykorzystujace cztery elementy systemu zarzadzania. Najbardziej popu-
larng i uniwersalna koncepcja klasyfikacji stylow kierowania jest ,siatka kie-
rownicza” J.S. Mouton i R.P. Blake’a, ktorzy oparli si¢ na badaniach poprzed-
niego autora, socjologa R. Likerta. Na podstawie dwodch orientacji (czynnikow)
decydujacych o stylach kierowania, ktorymi sa troska o interesy podwtadnych



Styl kierowania a satysfakcja z zZycia... 113

oraz troska o realizacj¢ postawionych zadan, wykreslili siatk¢ organizacyjnych
zachowan kierownika. O$ pozioma wyraza 9 stopni koncentrowania sig kierow-
nika na zadaniach, a 0§ pionowa obrazuje intensywno$¢ dziatan kierownika,
zmierzajacych do zaspokojenia potrzeb podwiladnych. J.W. Reddin poszerzyt
teori¢ o aspekt relatywizmu styléw kierowania i w swojej koncepcji przedstawit
4 rodzaje modelowych stylow kierowania, rezygnujac z podziatu na 81 pol.
W praktyce wymienione style rzadko wystepuja w czystej postaci. Na ogot spo-
tyka sig style mieszane, charakteryzujace si¢ przewaga elementéw jednego ze
stylow (ryc. 1).

Do zagadnien wielokryterialnosci stylow kierowania doda¢ mozna problem ich
odpowiedniosci. Wielu teoretykow i praktykow zarzadzania zgadza si¢ z teza, ze je-
den wihasciwy styl kierowania nie istnieje. Zatem w r6znych sytuacjach organizacyj-
nych wymagany jest rozny sposob zachowania kierownikow. Wsréd czynnikow
sktadajacych sig na sytuacje organizacyjna wymieni¢ mozna wiele zmiennych, wza-
jemnie si¢ uzupehiajacych i oddziatujacych wspdlnie. Mozna je polaczy¢ w kilka
glownych zbiordéw. Sa to cechy opisujace kierujacego, pracownikéw, specyfike za-
dan, organizacje, czy otoczenie organizacji ([10], [16], [5], [6], [7])-
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Ryc. 1. Style wg J.W. Reddina na siatce kierowniczej J.S. Mouton i R.P. Blake’a

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie [4], [15].

2. Metoda i zakres badan

Glownym celem badan byto okreslenie mozliwosci wptywania za pomoca
odpowiedniego stylu kierowania na zadowolenie z zycia zawodowego pracow-
nikow. W pracy przyjeto hipoteze, ze styl kierowania jest jedng z gtownych de-
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terminant warunkujacych jakos¢ zycia w pracy i ze styl kierowania o charakterze
demokratycznym wplywa najkorzystniej na poczucie satysfakcji w pracy. Zre-
alizowano nastgpujace zadania badawcze:

1. Scharakteryzowanie obiektu badawczego.

2. Okreslenie stylow kierowania obecnych w przedsigbiorstwie.

3. Ocena poczucia jakosci zycia zawodowego wsrod pracownikow.

Badania przeprowadzono w przedsigbiorstwie produkcyjnym nalezacym do
grupy matych i §rednich przedsigbiorstw. Gléwnymi metodami badawczymi by-
ly studium przypadku oraz analiza dokumentacji, a takze wywiad bezposredni.
Metody te umozliwity uzyskanie szczegétowych informacji i przeprowadzenie
poglebione] analizy problemu badawczego. Przedsigbiorstwo zostalo wybrane
do badan w celowy sposdb. Glownymi kryteriami wyboru byty wielkos$¢ przed-
sigbiorstwa (przedsigbiorstwo z grupy MSP) oraz profil dziatalnosci (przedsie-
biorstwo produkcyjne). Dodatkowym, aczkolwiek waznym kryterium, byta
otwartos¢ kadry zarzadzajacej oraz pracownikdw na przeprowadzenie badan.
W matych i érednich przedsigbiorstwach z kapitatem polskim funkcja personal-
na, w tym style kierowania, czgsto jest ksztaltowana w sposob intuicyjny, niedo-
statecznie czgsto rowniez stanowi obiekt badan naukowych.

Zastosowano metode¢ wywiadu kierowanego z wykorzystaniem kwestiona-
riusza ankiety, oraz wywiadu poglebionego. Lacznie zastosowano cztery rodzaje
ankiet. Stosowane kwestionariusze ankiet miaty charakter profilowany. Oznacza
to, ze byly dostosowane do ankietowanych w zaleznoS$ci od szczebla zarzadzania.

Badanie stylow kierowania oparto na koncepcji teoretycznej J.W. Reddina.
Autor ten zaklada, ze styl kierowania jest wypadkowa trzech zmiennych, od-
zwierciedlajacych rodzaje dazen kierownika (ryc. 2).

Dazenia
dkierownika

uzyskanie
moilivie
najwyziszych
efektow
kierowania

utrzymanie
dobrych relacji
miedzyludzkich

Ryc. 2. Dazenia kierownika wg J.W. Reddina

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie [13], [15].
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Zastosowanie trzech zmiennych buduje uktad przestrzenny, nazywany row-
niez ,,skrzynka stylow kierowania” [4], [13].

W celu doktadniejszego okreslenia stylow kierowania w przedsigbiorstwie
dodatkowo zastosowano drugi test autorski', pozwolit on blizej scharakteryzo-
waé wystgpujace w przedsigbiorstwach style kierowania. Jako podstawg teore-
tyczna wykorzystano koncepcje kontinuum styloéw kierowania wedtug R. Liker-
ta. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu ([11], [15]) wybrano szes¢
gléwnych czynnikow charakteryzujacych styl kierowania.

3. Charakterystyka obiektu badawczego

Badane przedsiecbiorstwo posiada kilkunastoletnia histori¢ i whasne logo,
widniejace rowniez na fasadzie budynku biurowego (ryc. 3). Umieszczenie logo
w tak widocznym miejscu nie stuzy jedynie tatwiejszemu odnalezieniu drogi do
firmy, ale przede wszystkim §wiadczy o dazeniu wiascicieli i zarzadu do budo-
wania rozpoznawalnej marki. Firma powstata w 1997 roku w Toruniu. W tym
samym roku wykupita od Torunskich Zaktadéw Ceramiki Budowlanej ,,Wydziat
Produkcyjny Grebocin”.

W nastepnych latach firma CEG-TOR zaréwno poprawita jako$¢ produko-
wanych wyrobow ceramicznych, jak i rozszerzyta ich asortyment o produkcje
cegly kratowki K-3, pustaka $ciennego modularnego ZMS typu MAX, pustaka
sciennego modularnego ZMS typu U. W roku 1999 zostat uruchomiony nowy
zaktad, zaymujacy si¢ produkcja wyrobow betonowych: kostki brukowej i blocz-
kéw betonowych. W 2007 CEG-TOR zakonczyt inwestycje zwiazang z zaku-
pem wezta betoniarskiego do produkcji betonu towarowego oraz samochodoéw
betonomieszarek i pompy do betonu.

Ryc. 3. Budynek biurowy firmy CEG-TOR wraz z logo
Zrodto: CEG-TOR.

1 Autor: dr inz. Anna Jakubczak.
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Od wrzesnia 2008 do czerwca 2009 roku firma realizowata projekt: ,,Uru-
chomienie innowacyjnego systemu mieszania betonu licowego Colormix, Ceg-
Tor Torun”, ktéry byt wspoétfinansowany z Programu Operacyjnego Innowacyj-
na Gospodarka, lata 2007-2013, Dziatanie 4.4. Celem inwestycji byt zakup
1 uruchomienie innowacyjnej opatentowanej przez dostawce technologii wielo-
kolorowego systemu mieszania betonu licowego Colormix (Multi Colour Con-
crete Blending), dzieki ktorej firma rozpoczeta produkcje nowych wzordéw kost-
ki brukowej, elementéw betonowych do drogownictwa oraz galanterii betonowe;j
w Kkolejnych trzech technologiach nieobecnych dotychczas w firmie. Dokonano
takze zasadniczych zmian w dotychczas oferowanych wyrobach przez wprowa-
dzenie zmian w parametrach technologicznych i podniesienie ich jakosci.

W przedsigbiorstwie zatrudnionych jest 43 pracownikow, w tym 9 umysto-
wych. W firmie napotkano hierarchiczng strukture organizacyjna, ze $cistym po-
dzialem funkcji i zadan, gléwnie na stanowiskach wykonawczych. Spotka jest
wlasnoscia czterech wspotwlascicieli z kapitalem wytacznie polskim. Pelnia oni
réwniez rolg zarzadzajacych. Do zarzadzania biezacego zostat powotany Dyrek-
tor Zaktadu.

4. Style kierowania a zadowolenie z jakosci zycia zawodowego

Kierownicy najwyzszego i §redniego szczebla okreslali za pomoca kwestio-
nariusza wlasny styl kierowania, a pracownicy okreslali styl swoich przetozo-
nych. Lacznie uzyskano 5 prawidtowo wypetionych ankiet od kierownikow
(bez wiascicieli i kierownikow bez podwtadnych) oraz 23 prawidlowo wypet-
nione kwestionariusze od pozostatych pracownikow. Stanowito to udziat w ba-
daniach ponad 60% zatrudnionych.

Oceng zadowolenia z jako$ci pracy przeprowadzono wsrod wigkszosci pra-
cownikow roznych szczebli zarzadzania. Drugi autorski’ kwestionariusz ankiety
zawieral 14 pytan z pigciu obszarow jakosci zycia zawodowego. Pytania, za wy-
jatkiem jednego, miaty charakter zamknigty.

Przeprowadzone badania pozwolity przypisac¢ stwierdzone style kierowania
do dwoch z czterech modelowych grup. Rozklad ich liczebno$ci znajduje sig
w tabeli 1. Nie wystapily style bierne oraz style demokratyczne. Style z grupy
autokratycznych wystgpowaly wyzej w hierarchii organizacyjnej oraz wsrod
specjalistow, a style zintegrowane na nizszym szczeblu zarzadzania. Zauwazono
rowniez, ze kierownicy o szerszej bezposredniej rozpigtosci kierowania stosowa-
li style zintegrowane. Przewazat wysoki poziom nastawienia na efektywnos$¢
kierowania. Kierownicy o najnizszej rozpigtosci kierowania lub zajmujacy Sta-
nowiska specjalistow, np. technolog, wykazali niska efektywnos$¢ kierowania.

2 Autor: dr inz. Anna Jakubczak.
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Tabela 1. Style kierowania w badanym przedsigbiorstwie

. Poziom efektywnosci
Wyszczegolnienie — -
niski wysoki
Style autokratyczne 2 1
Style demokratyczne — —
Styl zintegrowane — 2
Style bierne — —

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Wymienione style kierowania mozna opisa¢ bardziej szczegbélowo w szesciu
obszarach (ryc. 4). Prezentowane style kierowania sa zr6znicowane, nawet w ob-
rebie tego samego stylu kierowania. Mozna jednak zauwazy¢, pewne wspolne
obszary, w ktorych wystepuje zgodnos$¢ zachowan kierownikdéw. Najnizej poto-
zony na skali punkt to nasilenie kontroli, jest on podobny, tzn. potozony ponizej
$redniej, dla 4 z pigciu kierownikow i oznacza, ze kontrolowanie pracy pod-
wladnych jest najwazniejszym elementem ich stylu kierowania. Podobng ten-
dencj¢ mozna zauwazy¢ w obszarze stwarzania warunkow realizacji zadan. Kie-
rownicy sprawujacy funkcje kierownicze w dziele produkcji znaczaco ingeruja
W organizacj¢ warunkow wykonywania zadan. Sposob stawiania zadan jest
mniej autorytarny. Wiekszos¢ z kierownikéw uwaza, ze nie musi stale powta-
rza¢, co i jak pracownicy maja robi¢, wystarczy, ze przekaze im, jakich efektow
sie¢ od nich oczekuje. Kierownicy ci raczej petnia rolg doradcéw niz bezwzgled-
nie narzucajacych swoje rozwiazania co do wykonania zadan. Zycie prywatne
podwladnych jest przedmiotem zainteresowania ze strony kierownictwa
w umiarkowanym stopniu. Najbardziej zainteresowani tym obszarem sa kierow-
nicy, ktorzy zajmuja si¢ sprawami pracowniczymi albo pracuja bezposrednio
z wykonawcami. Spos6b motywowania oraz udzial pracownikow w podejmo-
waniu decyzji to sfery najbardziej rdzniace style kierowania respondentow. Kie-
rownicy, ktérych zakres obowiazkéw w duzym stopniu dotyczy motywowania
pracownikéw, prezentuja postawe motywowania przez nagradzanie. Poziom par-
tycypacji pracownikdw w podejmowaniu decyzji jest najwyzszy w przypadku
Dyrektora Zaktadu oraz Technologa, a najnizszy u kierownika Dzialu Sprzedazy.

Respondenci zapytani o mozliwo$¢ zmiany dotychczasowego stylu kierowa-
nia wybrali tylko dwa warianty odpowiedzi. Dwoéch kierownikow dostrzega po-
trzebg zmiany swojego stylu kierowania na bardziej nastawiony na ludzi, a po-
zostali uwazaja, ze ich style sa odpowiednie i nie nalezy ich zmieniac.

Badania zgodnosci stylow deklarowanych przez kierownikéw oraz postrze-
ganych przez ich podwladnych ujawnity duze rozbieznosci w tym zakresie.
Wskazania podwtadnych dotyczyly okreslenia stylu kierowania ich bezposred-
niego przetozonego, jednak wyniki moga sugerowac, ze pracownicy mieli trud-
no$¢ ze wskazaniem tylko jednego przetozonego, poniewaz polecenia sg im wy-
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dawane zaro6wno przez bezposredniego przetozonego, jak i kierownictwo wyz-
szego szczebla. Mozna wigc oceni¢ wyniki dotyczace postrzeganych stylow kie-
rowania z perspektywy ogodlnej, nicodnoszacej si¢ do konkretnej osoby Kierow-
nika. Liczebno$¢ wskazanych w ten sposob stylow kierowania zawarto w tabeli 2.
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Ryc. 4. Charakterystyka stylow kierowania w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Tabela 2. Postrzegane style kierowania

B — Kierownik

Poziom efektywnosci
Wyszczegolnienie — -
niski wysoki
Style autokratyczne 1 1
Style demokratyczne 5 1
Styl zintegrowane — —
Style bierne 5 4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych.
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W tabeli 3 zaprezentowano wyniki tylko pracownikow z dzialéow wykonaw-
czych. Najliczniejsza grupg wskazywanych stylow stanowia style bierne. Niepo-
kojacy jest fakt wystgpowania duzej liczebno$ci stylow dezertera, czyli mniej
efektywnej odmiany biernego stylu kierowania. Moze to oznacza¢ brak jednos$ci
rozkazodawstwa lub niespetnianie oczekiwanej od bezposrednich przelozonych
roli kierowniczej.

W tabeli 3 zawarto zestawienie odpowiedzi dotyczacych zadowolenia z ja-
kosci zycia zawodowego z postrzeganym stylem kierowania.

Tabela 3. Zadowolenie z jakosci zycia zawodowego a postrzegany styl kierowania

Wyszezegélnienie Iioziom zadowolenia (%)” Srednia Waionj*ocena dla

1 2 | 3|45 stylu
Styl autokratyczny 0 0 |100| O 0 3,0
Styl demokratyczny 0 0 33 | 50 | 17 3.8
Styl zintegrowany — | - — | — | — —
Styl bierny 11 | 22 | 33 | 11 | 22 31
Bez wskazania stylu kierowania | 0 0 50 | 50 0 35
Lacznie 5 11 | 42 26 16 3,4

" udziat odpowiedzi pracownikow w % wzgledem ogotu odpowiedzi w danej kategorii

1 — bardzo niski poziom zadowolenia, 5 — bardzo wysoki poziom zadowolenia

" przedstawienie $redniej oceny poczucia zadowolenia z jakosci Zycia w pracy jest pewnym
uproszczeniem na cele prezentacji wynikow, gdyz zmienna wyznaczona jest na skali nominalnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Poziom zadowolenia badanej grupy respondentow nie jest wysoki, ale
ksztattuje si¢ ponad oceng $rednia (3,4). Najmniejsze zadowolenie dotyczy pra-
cownikow, ktorzy postrzegali styl przetozonych jako autokratyczny lub bierny,
odpowiednio 3,0 1 3,1. Najwyzej swoj poziom zadowolenia z jako$ci zycia
w pracy ocenili podwtadni, ktorzy doswiadczaja demokratycznych stylow kie-
rowania (3,8).

Whnioski i podsumowanie

1. Roéznorodno$é stylow kierowania zaobserwowanych w badanym przedsig-
biorstwie jest uzasadniona ze wzgledu na specyfike zakresu funkcji petnio-
nych przez poszczegoélnych kierownikow. Na przyktad kierownik odpowie-
dzialny rowniez za sprawy kadrowe, mimo ze prezentuje styl dyktatora, na
co dzien w wigkszym zakresie niz inni kierownicy zajmuje si¢ sprawami
pracownikow, dlatego te kwestie sa przez niego podkreslane w szczegdtowe;j
charakterystyce jego stylu kierowania.
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2. Deklarowane i postrzegane style kierowania rowniez nie sa spojne. Moze t0
by¢ spowodowane zaréwno duza elastycznoscia stylow kierowania ze
wzgledu na podmiotowe ukierunkowanie, jak i brakiem jednosci rozkazo-
dawstwa.

3. Pracownicy wykonawczy oceniaja jako$¢ zycia zawodowego poprzez pry-
zmat postrzeganych stylow kierowania. Do§wiadczenie stylow nastawionych
W wyzszym stopniu na ludzi wptyn¢lo na wyzsza oceng jakosci zycia w pracy.
Zarzad firmy skoncentrowany jest na aspekcie produkcyjnym i innowacyj-

nosci technologicznej. Przewagg konkurencyjna uzyskuje si¢ gtownie, wykorzy-
stujac dziedzing badan i rozwoju w celu wypracowania i wdrozenia nowych in-
nowacji technologicznych. Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi element
uzupetniajacy w tej koncepcji zarzadzania. Dostrzegany jest on w mniejszym
stopniu jako element mogacy ksztaltowac przewage na rynku, dlatego nie jest
rozwijany we wszystkich mozliwych aspektach. W zakresie oddziatywania na
podwladnych przewaza troska o produkcje¢, ktéra ma si¢ przetozy¢ na wysoka
wydajno$¢ pracy i braki przestojow na linii produkcyjnej. Podejmowane sa pew-
ne kroki w celu wigkszej aktywizacji dziatu sprzedazy, poniewaz dostrzezono
tam jeszcze niepelne wykorzystanie potencjatu kapitatu ludzkiego. Firma w ko-
lejnych fazach cyklu swojego zycia powinna zwrdci¢ baczniejsza uwage na
ksztaltowanie jako$ci zycia pracownikow na wszystkich szczeblach i stanowi-
skach, gdyz strategia konkurowania oparta wytacznie na technologii moze w ko-
lejnych latach nie by¢ wystarczajaca do ciagtego wzrostu efektywnos$ci oraz po-
szerzania udzialu w rynku.
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Management style and employee satisfaction with the quality of
work life in a small manufacturing company

Summary: The main aim of the research was to determine the possible influence with the appro-
priate style of leadership on satisfaction of life of workers. The main research methods were a case
study and analysis of documentation and direct interview. These methods allowed obtain detailed
information and to conduct thorough analysis of a research problem. The method of directed inter-
view using a questionnaire and the method of depth interview have been used. Study of manage-
ment styles based on the theoretical concept of J.W. Reddin. The results indicate that management
styles are shaped intuitively and depends on the profile of the company and management level.
The hypothesis about importance of management style in the formation of satisfaction with quality
of working life has been confirmed

Keywords: style of management, quality of work life, manufacturing company, MSE.



