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Wprowadzenie

Wraz z rozwojem gospodarczym wzrosta potrzeba doceniania przez pracodaw-
c6éw zasobéw ludzkich uczestniczacych w rozwoju organizaciji. Problem skutecz-
nosci oddziatywania kierujacych na podwtadnych nurtuje badaczy zarzadzania od
stuleci. Organizacje w szybkim tempie nabieraja globalnego charakteru, funkcjo-
nuja w coraz szybszym tempie, charakteryzuja si¢ coraz stabsza hierarchicznoscia
oraz wigksza innowacyjnoscia i réznorodnoscig. W takich uwarunkowaniach
wazne jest analizowanie skutecznosci kierowania zespotami zatrudnionych, po-
znawanie styléw kierowania i wskazywanie stosowania takich, ktére w danych
warunkach dla osiagania wyznaczonych celéw sg najkorzystniejsze.

W dobrze rozwijajacych si¢ przedsiebiorstwach coraz bardziej doceniana jest
zaréwno kadra kierownicza, jak i pracownicza. Pracodawrca, jesli chce mie¢ pracow-
nikéw z dobrymi i na wysokim poziomie umiej¢tnosciami, musi pozwoli¢ im na
rozwdj i umozliwi¢ wykorzystywanie posiadanych i zdobywanych kwalifikacji, aby
da¢ im wigksza motywacje do samorozwoju i poczucia bycia potrzebnym, co spo-
woduje wicksze zaangazowanie w zycie firmy i realizacj¢ powierzonych zadan.

Okazuje si¢ niezbedne doksztatcanie kardy kierowniczej w celu umozliwienia
poznania swoich stabych i mocnych stron oraz zdobycia kwalifikacji, ktére umoz-
liwig stworzenie wlasnego, skutecznego stylu kierowania. Skuteczny kierownik
doskonale potrafi wykorzysta¢ swoja wiedz¢ i dostosowaé swdj styl kierowania
do zmieniajacej si¢ sytuacji, polityki firmy, podwyzszajacych si¢ kwalifikacji za-
trudnionych, umiejetnosci i oczekiwan pracownikéw oraz wykonywanych zadan.
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Niezwykle wazna okazuje si¢ réwniez umiejetno$¢ komunikowania podwladnym
poleceni i oczekiwan kierownika wzgledem zespotu i indywidualnych pracow-
nikéw, gdyz wlasnie w tym zakresie najczesciej powstajg nieporozumienia pro-
wadzace do dysfunkcji zespotu i niewtasciwego wykonywania zadan oraz braku
satysfakeiji z pracy powodowanej tymi nieporozumieniami.

Dotychczasowe badania empiryczne nad stylami kierowania w polskich przed-
sigbiorstwach sg niewystarczajace. W tej pracy zamierza si¢ wypelni¢ w niewielkiej
czgsci luke w tym zakresie. Prezentowane badanie miato na celu sprawdzenie
hipotezy zaktadajacej, ze styl kierowania reprezentowany przez danego kierow-
nika w opisywanym przedsi¢biorstwie jest tak samo odbierany zaréwno przez
kierownikéw, jak i ich podwtadnych.

1. Kierownik

Wsréd wielu definicji okreslajacych, kim jest kierownik, mozna znalezé réw-
niez taka, ktéra méwi, ze kierownikiem jest pracownik umystowy, menedzer lub
specjalista, od ktérego oczekuje si¢ podejmowania samodzielnych decyzji. Osoba
taka jest wyznaczona przez wiadze przedsiebiorstwa i podejmuje decyzje z racji
obejmowanego stanowiska lub posiadanej wiedzy. Podj¢te przez t¢ osobg decyzje
maja wpltyw na osiggniecia zespotu i rezultaty pracy przedsi¢biorstwa'. Mozna
wiec powiedzied, ze kierownik, ktéry dziata skutecznie, potrafi rozpoznad sytuacie
i dostosowac¢ do niej odpowiedni styl kierowania. Jesli osoba stosuje jeden styl
kierowania, nie bedzie potrafita dobrze kierowaé zespolem przez diuzszy czas
i moze napotykaé problemy podczas realizacji réznego rodzaju zadan?.

2. Style kierowania

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji opisujacych style
kierowania. Wigkszo$¢ z nich zaktada, ze stylem kierowania mozemy nazwaé
§cisle okreslony i utrwalony repertuar sposobéw, metod, technik i instrumentéw
oddziatywania, za pomocg ktérych przetozony oddziatuje na swoich podwtad-
nych w celu uzyskania oczekiwanego zachowania si¢. Wéréd wielu czynnikéw
najwazniejszymi wydaja si¢: koncentracja kierownika na realizacji celu postawio-

! PF. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo MT Biznes, Czarnéw 2004, s. 24; Zacho-
wania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. A. Potocki, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2005, s. 206.

> Encyklopedia psychologii, red. W. Szewczuk, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 1099.
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nego przed jego zespotem i koncentracja kierownika na tworzeniu wlasciwych
stosunkéw socjoemocjonalnych w jego zespole®.

Wielu autoréw w literaturze przedmiotu przedstawia swoje teorie dotyczace
podzialéw styléw kierowania. W niniejszej pracy wzigta zostala pod uwage teoria
stylow kierowania W.J. Reddina. Jest to koncepcja rozwijajaca ,siatke kierowniczg”
R.R. Blake’ai].S. Mouton. W.J. Reddin obok orientacji na zadania i na ludzi wy-
r6znit dodatkowo orientacje na efektywnosé. Powstata wiec tréjwymiarowa teoria,
nazwana skrzynka styléw kierowania, w ktérej zawarto osiem styléw kierowania
i umieszczono je w obszarach niskiej lub wysokiej efektywnosci.

W niskiej sterze efektywnosci badacz umiescit nastgpujace style*:

a) bierny — dla ktérego charakterystyczna jest minimalna troska zaréwno

o ludzi jak i o zadania, gdzie kierownik jest osobg pasywna, niezdolng do
posiadania wiadzy i kontroli nad pracownikami ani nawet do koordynacji
ich dzialan;

b) altruistyczny — gdzie typowa jest wysoka troska o ludzi i niska o zadania,
styl charakteryzuje si¢ tym, ze kierownik stara si¢ utrzymac przyjazne sto-
sunki z podwladnymi i bardziej interesuje si¢ tym niz realizacja zadan;

c¢) autokratyczny — gdzie wystepuje niska troska o ludzi i wysoka o zadania,
ten styl jest charakterystyczny dla kierownikéw dbajacych tylko o prawi-
dtowe wykonanie zadan, kierownicy ci mato uwagi przywiazuja do stosun-
kéw interpersonalnych panujacych w zespole;

d) kompromisowy — charakteryzujacy si¢ srednig troska zaréwno o ludzi jak
i o zadania, kierownik reprezentujacy ten styl zdaje sobie sprawe z ko-
niecznosci zainteresowania si¢ zaréwno podwladnymi, jak i zadaniami
przez nich realizowanymi.

W sferze wysokiej aktywnosci autor umiescit nastepujace style:

a) biurokratyczny — w ktérym typowa jest minimalna troska zaréwno o ludzi,
jak i zadania, kierownik jest efektywny dzigki Scistemu przestrzeganiu za-
sad i przepiséw stosowanych w przedsi¢biorstwie;

b) promocyjny — gdzie charakterystyczna jest wysoka troska o ludzi i niska
o zadania, osoba stosujgaca ten styl kierowania ufa wszystkim i stara sie, aby
dobra atmosfera pracy sprzyjata rozwijaniu umiej¢tnosci u podwtadnych;

* H. Chmielak, W. Jermakowicz, Rozwigzywanie probleméw organizacyjnych, Polskie Towa-
rzystwo Ekonomiczne, Warszawa 1982, s. 57; J. Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja
i kierownik jutra. Rozwigzywanie probleméw kadrowych, Agencja Wydawnicza Placet, War-
szawa 2000, s. 148).

* T. Mendel, Ksztattowanie potencjalu i organizacja pracy wlasnej wspdlczesnego menedzera,

Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 42-44.
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¢) autokratyczno-zyczliwy — charakteryzujacy si¢ niska troskg o ludzi, a wy-
soka o zadania; styl jest odmiang stylu autokratycznego, kierownik stosu-
jacy ten styl potrafi stawia¢ wymagania podwladnym, nie stwarzajac przy
tym napigtej atmosfery, stawia przed personelem ambitne zadania i wiele
od niego wymaga;

d) realizacyjny — gdzie typowa jest wysoka troska zaréwno o zadania, jak
i 0 ludzi, kierownik stosujacy ten styl kierowania stara si¢ wzbudzaé zaan-
gazowanie podwtadnych poprzez pobudzanie ich zainteresowania, wdra-
zanie ich idei i uczestnictwo w dyskusjach, rozumie, Ze pracownicy majg
podwdijna potrzebe zaleznosci i niezaleznosci i stara si¢ ja zaspokoié, sta-
wia przed czlonkami zespotu duze i ambitne zadania i wymaga od pra-

cownikéw wysokiej wydajnosci’.

3. Metoda badawcza i charakterystyka osob badanych

Badanie zostato przeprowadzone w przedsi¢biorstwie produkcyjnym zloka-
lizowanym na terenie wojewddztwa kujawsko-pomorskiego. W badaniu wzieto
udziat 40 pracownikéw i 7 kierownikéw. Badani pracownicy byli w wieku od 30
do 53 lat. Wéréd nich byto 8 kobiet i 32 me¢zczyzn. Badani kierownicy sa mez-
czyznami. Respondenci otrzymali skonstruowany przez W.J. Reddina kwestio-
nariusz do badania styléw kierowania, zawierajacy 64 pary stwierdzen, i zostali
poproszeni o anonimowe wypetnienie go. Podwtadni mieli za zadanie zaznaczy¢
jedno z dwéch stwierdzeri, ktére najlepiej opisuja ich przetozonego, a kierownicy
oceniali samych siebie. Za kazdym razem wystepowala trudnos$¢ polegajaca na
wyborze mniejszego zta lub wigkszego dobra.

Zastosowana metoda badawcza umozliwia okreslenie jednego z o$miu styléw
kierowania reprezentowanego przez opisywanego kierownika.

4. Wyniki badan

Analiza zebranych danych umozliwita poréwnanie styléw kierowania repre-
zentowanych przez kierownikéw okreslonych przez nich samych, jak i przez ich

podwtadnych.

> Zachowania organizacyjne, op. cit., s. 222-223; ]. Penc, Kreatywne kierowanie, op. cit., s 154~
-155; M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Wydawnictwo Di-
fin, Warszawa 2005, s. 81-82.
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Tabela 1. Podziat podwtadnych ze wzgledu na wiek i pte¢ (%)

Wiek
Pte¢ Razem
30-35 lat 36-41 lat 42-47 lat 48-53 lata
Kobiety 7,5 5,0 2,5 5,0 20,0
Mezczyzni 15,0 25,0 17,5 22,5 80,0
Razem 22,5 30,0 20,0 27,5 100,0

Zrédto: badania wtasne.

Liczby przedstawione w tabeli 1 pokazuja podziat badanych pracownikéw ze
wzgledu na wiek i pte¢. W pierwszym z czterech wyznaczonych przedziatéw wieku
od 30 do 35 lat znalazlo si¢ 22,5% respondentéw, a wéréd nich 15% mezczyzn i 7,5%
kobiet. Do kolejnego przedziatu wieku od 36 do 41 lat zaliczono 30,0% pracow-
nikéw, wéréd ktérych jest 25,0% mezezyzn i 5% kobiet. Natomiast w przedziale
od 42 do 47 lat jest 20,0% osé6b, a wéréd nich 17,5% mezczyzn i 2,5% kobiet. Do
przedziatu wiekowego od 48 do 53 lat zakwalifikowalo si¢ 27,5% respondentéw.
W strukturze plci w tej grupie znalazto si¢ 22,5% mezczyzn i 5,0% kobiet. W struk-
turze ankietowanych oséb 20% stanowity kobiety i 80% mezczyzni.

Tabela 2. Style kierowania kierownikéw okreslone przez podlegtych im pracownikéw
i ich samych zgodnie z teorig W.J. Reddina.

Styl kierowania wyznaczony zgodnie Styl kierowania wyznaczony zgodnie
Kierownicy z teorig W.J. Reddina z teorig W.J. Reddina
okreslony przez kierownika okreslony przez podwtadnych

Kierownik 1 Styl autokratyczny Styl biurokratyczny
Kierownik 2 Styl bierny Styl biurokratyczny
Kierownik 3 Styl bierny Styl bierny

Kierownik 4 Styl biurokratyczny Styl autokratyczny
Kierownik 5 Styl bierny Styl bierny

Kierownik 6 Styl biurokratyczny Styl bierny

Kierownik 7 Styl bierny Styl bierny

Zrédto: badania wtasne.

W tabeli 2 przedstawiono style kierowania kierownikéw okreslone zaréwno
przez podwtadnych, jak i ich samych zgodnie z teoria WJ. Reddina. Kierownicy 2,
3, 517 okreslili swoj styl kierowania jako bierny. Podwtadni kierownikéw 3,517
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réwniez okreslili ich styl kierowania jako bierny, natomiast pracownicy z zespotu

kierownika 2 okreslili jego styl kierowania jako biurokratyczny. Kierownicy 41 6

opisali swéj styl kierowania jako biurokratyczny, jednak ich podwtadni okreslili

ich styl kierowania inaczej. Kierownik 4 zostal opisany jako osoba reprezentuja-

ca autokratyczny styl kierowania, a kierownik 6 jako osoba stosujaca bierny styl

kierowania. Z kolei kierownik 1 opisat siebie jako osobg stosujaca autokratyczny

styl kierowania, a jego pracownicy sklasyfikowali go jako osobe reprezentujaca
biurokratyczny styl kierowania.

Podsumowanie

1.

2.

Trzech z siedmiu opisywanych kierownikéw scharakteryzowato siebie jako
osoby stosujace bierny styl kierowania i tak samo ocenili ich podwtadni.
Zaktadana hipoteza méwiaca, ze styl kierowania reprezentowany przez
danego kierownika w opisywanym przedsi¢biorstwie jest tak samo od-
bierany zaréwno przez kierownikéw, jak i ich podwladnych, nie zostata
w pelni potwierdzona.

. Kierownicy pracujacy w ocenianym przedsi¢biorstwie powinni doskonali¢

swoje umiejetnosci kierownicze zaréwno w zakresie zarzadzania pracow-
nikami, jak i komunikacji interpersonalnej w celu unikniecia rozbiezno-
$ci w tym zakresie oraz osiagnigcia najbardziej pozadanego w zalozeniach
teorii WJ. Reddina realizacyjnego stylu kierowania.

THE STYLES OF MANAGEMENT IN PRODUCTION COMPANY

Summary

The purpose of this work is to present results of the research that shows the
differences between the style of management that manager presents and de-
scribes as his own and the style of management that is seen by his workers.
Many misunderstandings appear because of that fact and grow to big problems
which can make the team dysfunctional during realization of the project.
Managers of this company should modernize their styles of management to
be better managers and to be clear in communication for their workers.

Translated by Anna Michalska



