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STYLE KIEROWANIA POLSKICH MENEDZEROW —
UWARUNKOWANIA ORGANIZACYJNE

Streszczenie. Relacje migedzy stylami kierowania a czynnikami organizacyjnymi
staly si¢ ostatnio szczegdlnie waznym obszarem badan. W organizacjach, ktére obecnie
podlegaja nieustannym zmianom, oprocz indywidualnych determinant stylow
kierowania znaczenia nabieraja czynniki organizacyjne kierowania. Niniejszy artykut
przedstawia wyniki badan nad identyfikacja stylow kierowania polskich menedzerow za
pomocg standaryzowanego kwestionariusza Style Kierowania Menedzerow (SKM) oraz
w analizie skupien identyfikacji czterech charakterystycznych profili kierowania, jak
pseudokierownicy, pseudodemokraci, naturalni liderzy i makiawelisci. Ponadto
zdiagnozowano organizacyjne zrodta zmiennosci stylow kierowania. Wielozmiennowa
analiza wariancji wykazata, ze typ firmy, szczebel zarzadzania, staz pracy i liczba
podwladnych majg istotne znaczenie w odniesieniu do indywidualnego stylu kierowania
ludZmi.

Stowa kluczowe: style kierowania, profile kierowania, czynniki organizacyjne, analiza
wariancji, analiza skupien

POLISH MANAGER’S LEADERSHIP STYLES — ORGANIZATIONAL
DETERMINANTS

Summary. Relationships between leadership styles and organizational factors have
recently become an area of focus for scientific research. Organizational factors, along
with individual determinants of leadership, are becoming increasingly more important
in organizations, which are nowadays in constant flux. This article presents research
results pertaining to identifying leadership styles using standardized questionnaire
Managerial Styles of Leading Questionnaire and via cluster analysis categorizing four
specific leadership profiles, i.e. Pseudo managers, Pseudo democrats, Natural leaders
and Machiavellians. In addition, organizational basis of variance in leadership styles
was examined. Multifactor variance analysis showed that type of organization, position
in management hierarchy, seniority and number of people managed play significant role
in utilizing individual leadership styles.

Keywords: leadership styles, leadership profiles, organizational factors, analysis of
variance, cluster analysis
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1. Wprowadzenie

W psychologii kierowania zachowania kierownicze czgsto sa traktowane jako funkcja
nabytych badz wrodzonych cech osobowosci, sytuacji kierowania lub interakcji wlasciwos$ci
jednostki (np. wzorcoOw zachowania) i bodzcow (okolicznosci kierowania). Kazdy menedzer
funkcjonuje w pewnym niepowtarzalnym ukladzie, to jest sytuacji, ktorg okre$la wiele
wlasciwosci  organizacyjnych, np. wielko$¢ 1 struktura organizacji, typ organizacji,
zajmowana pozycja w hierarchii firmy, wielko$¢ grupy zadaniowej, staz pracy
i doswiadczenie, zakres odpowiedzialnosci przywddey i inne. Rownoczesnie wiadomo, ze
w odmiennych sytuacjach zachowania menedzerow sa spdjnie, podobne, innymi stowy
zgodne z duzym natezeniem charakteryzujacych ich cech®. Stad w psychologii kierowania
jednym z dominujacych przedmiotéw zainteresowan sg teorie, ktore wyjasniajag zachowania
kierownicze, tzw. style kierowania, nadajac im znaczenie zmiennych wynikajacych z licznych
cech osobowosci przywddcey i czynnikéw okreslajacych sytuacje kierowania?.

Style kierowania stanowig istot¢ Kierowania. Kierowanie natomiast nalezy rozumie¢ jako
dynamiczny proces, ktory wywodzi si¢ z wzajemnego oddzialywania miedzy przywodca,
podwladnymi i sytuacja, w ktorej kierowanie nastepuje’. U podstaw koncepcji stylow
kierowania lezy obszar zjawisk obejmujacy zachowania, postawy i procesy myslowe, ktore sa
charakterystyczne dla danego przywodcy w okreslonym uktadzie spotecznym. Tak wigc
zarowno charakterystyki intrapersonalne, takie jak cechy osobowosci i wynikajace z nich
zachowania, jak i1 czynniki zewngtrzne okreslajace sytuacj¢ kierowania wyznaczajg Style
kierowania. Style te mozna zatem zdefiniowa¢ jako wzglednie spdjne sposoby reagowania,
postawy i myslenie, manifestowane przez przywodcow W sytuacji kierowania®,

Klasyczne koncepcje stylow kierowania obejmuja zachowania autokratyczne i demo-
kratyczne®, style kierowania okreslone jako wzglad na ludzi (consideration) i inicjowanie
struktury (initiation of structure)®, zachowania skoncentrowane na osobach (employee
centered) i skoncentrowane na produkcji (production centered)’, dyrektywny (directive)

! Fiedler F.E.: A contingency model of leadership effectiveness, [in]: Berkowitz L. (ed.): Advances in
Experimental Social Psychology, No. 1. Academic Press, New York 1964, p. 149-190.

2 Zob. np. przeglad badan: Stodgill R.M.: Handbook of leadership. A survey of theory and research. The Free
Press, New York 1974,

3 Zob. np. przeglad badan: Bass B.M., Bass R.: The Bass handbook of leadership. Theory, research and
managerial applications. The Free Press, New York 2008.

4 Chemers M.M.: Leadership research and theory: a functional integration. “Group Dynamics: Theory, Research,
and Practice”, No. 4(1), 2000, p. 27-43; Nicholson N. (ed.): Encyclopedic Dictionary of Organizational
Behavior. Blackwell, Oxford 1995, p. 290.

5 Lewin K., Lippit R., White R.K.: Patterns of aggressive behavior in experimentally created ,,social climates”.
“The Journal of Social Psychology Bulletin”, No. 1, 1939, p. 271-299.

6 Halpin A.W., Winer B.J.: A factorial study of the leaders behavior description, [in:] Stogdill R.M., Coons A.E.
(eds.): Leader behavior: its description and measurement. Ohio state University Bureau of Business Research,
Columbus 1957, p. 39-51.

7 Stodgill R.M.: Handbook of leadership. A survey of theory and research. The Free Press, New York 1974,
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i partycypacyjny (participative) styl kierowania w modelu Tannenbauma i Schmidta®,
zachowania zorientowane na relacje (relations oriented) i zorientowane na zadania
(task oriented)?, znane z badan Fiedlera. Nowsze koncepcje kierowania to kierowanie
charyzmatyczne®® i transformacyjne?.

W toku badan nad zachowaniami przywodczymi koncentrowano si¢ na zidentyfikowaniu
zachowan manifestowanych przez przywodcéw w odmiennych warunkach sytuacyjnych,
ktore mozna by powiagza¢ ze skuteczno$cig i efektywnoscia podejmowanych dziatan?.
W sytuacyjnym podejéciu do badan nad kierowaniem najbardziej znana jest warunkowa
teoria kierowania Freda Fiedlera'®. Zintegrowat on style kierowania oraz specyfike sytuacji
kierowania w celu skonstruowania ukladu odniesienia W celu dostosowania
najkorzystniejszych warunkéw sytuacyjnych do zachowan kierowniczych!*. W modelu
Fiedlera style kierowania (w p6zniejszych badaniach tez osobowos$¢) traktowane sg jako state

charakterystyki przywodey, do ktorych nalezy dopasowaé sytuacje kierowania®®.

Dopasowanie to determinuje skuteczno$¢ w procesie kierowania®®.

W innych modelach kierowania w nurcie sytuacyjnym przyjeto, ze zmiany sytuacyjne
pociagaja za sobg zmiany stylu kierowania. Przyktadem jest teoria Herseya i Blancharda®’,
w ktorej zachowanie przywddcy winno by¢ dopasowane do kompetencji i stopnia dojrzatosci
podwtadnych. Z kolei w teorii drogi do celu House’a'® sytuacyjnymi moderatorami zachowan
przywodczych sa cechy podwiladnych, cechy zadania 1 charakterystyki otoczenia.
W zaleznosci od konfiguracji cech sytuacji przywddca moze wykorzysta¢ rozne style
kierowania, np. dyrektywny, wspierajacy, partycypacyjny, zorientowany na osigganie celow.
Natomiast w teorii normatywnego podejmowania decyzji Vrooma i Yettona®® badacze skupili
si¢ na stylach kierowania na podstawie procesu podejmowania decyzji przez przetozonego.

8 Tannenbaum R., Schmidt W.: How to choose a leadership pattern. “Harvard Business Review”, No. 36(2),
1958, p. 95-101.

® Znane z badan Fiedlera: Fiedler F.E. A contingency model of leadership effectiveness, [in:] Berkowitz L. (ed.):
Advances in Experimental Social Psychology, No. 1. Academic Press, New York 1964, p. 149-190.

10 House R.J.: Weber and the neo-charismatic leadership paradigm: a response to Beyer. “The Leadership
Quarterly”, No. 10(4), 1999, p. 563-574.

11 Bass B.M.: From transactional to transformational leadership: learning to share the vision. “Organizational
Dynamics”, No. 18(4), 1990, p. 19-31.

12 Northouse P.G.: Leadership. Theory and practice. Sage Publications Inc, Thousand Oaks 2007.

13 Fiedler F.E.: A contingency... (1964), ibidem.

14 Fiedler F.E.: The leadership game: matching the man to the situation. “Organizational Dynamics”, No. 4,
1976, p. 6-16.

15 Fiedler F.E., House R.J.: Leadership theory and research: a report of progress, [in:] Cooper C.L., Robertson
I.T. (eds.): Key reviews in managerial psychology. Concepts and research for practice. John Wiley & Sons, Ltd.,
Chichester 1996, p. 77-92.

16 Fiedler F.E.: The leadership, op.cit., p. 6-16.

7 Hersey P., Blanchard K.H., Johnson D.E.: Management of organizational behavior. Leading human resources.
Prentice Hall, Upper Saddel River 2001.

8 House R.J.: Path-goal theory of leadership: Lessons, legacy and reformulated theory. “The Leadership
Quarterly”, No. 10(4), 1996, p. 323-352.

1 Vroom V.H., Jago A.G.: On the validity of the Vroom-Yetton model. “Journal of Applied Psychology”,
No. 63(2), 1978, p. 151-162.
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W teorii tej kluczowa role odgrywaja czynniki determinujace wykorzystanie odpowiedniego
stylu kierowania, do ktorych zalicza si¢ przede wszystkim poziom wiedzy eksperckiej
podwtadnych i ich partycypacje w procesie decyzyjnym.

Jak wynika z powyzszego przegladu badan sytuacyjnych modeli kierowania w nurcie
behawioralnym, kontekst organizacyjny odgrywa wazng role w efektywnosci kierowania.
Wiele cech i czynnikéw organizacyjnych, jak pte¢?, szczebel kierowania?!, typ organizacji?
czy wielko$¢ grupy podwladnych,?® wyznacza sytuacje kierowania i réznicuje zachowania
i role kierownicze.

W niniejszym artykule koncentrujemy si¢ zatem na zilustrowaniu stylow kierowania
polskich menedzerow 1 zrdéznicowania zachowan kierowniczych w  konteks$cie
organizacyjnym. W przeprowadzonych badaniach podj¢to probe weryfikacji roli wybranych
podstawowych czynnikéw organizacyjnych, ktére mogg warunkowaé wzorce zachowan
polskich menedzerow. Podejmujemy probe okreslenia, czy czynniki takie jak typ organizacji,
szczebel zarzadzania, staz pracy i rozpigto$¢ kierowania determinujg wybdr okreslonych
stylow kierowania ludzmi. W wielu analizach statystycznych okreslilismy wzorce
przywodcoOw organizacyjnych, opierajac si¢ na dominujacych stylach kierowania. Ponadto
wykazali$my zalezno$ci stylow kierowania od czynnikdéw organizacyjnych oraz okres$lilismy,
ktory z wzorcow przywodezych dominuje w Sytuacji okreslonej przez wybrane zmienne
organizacyjne.

2. Style kierowania polskich menedzerow

2.1. Metodologia badan

Do pomiaru stylow kierowania wykorzystano kwestionariusz Style Kierowania
Menedzerow (SKM)?*, ktory sktada sie z szesciu skal diagnozujacych odmienne wzorce
kierowania: 1) styl strukturyzujgcy jest skoncentrowany na realizowaniu zadan,

przewidywaniu 1 wychwytywaniu bledow w pracy; wyraza si¢ rowniez w osobistym

20 Eagly A.H., Johnson B.T.: Gender and leadership style. “Psychological Bulletin”, No. 108(2), 1990,
p. 233-256.

2L Hunt J.G.: Leadership-style effects at two managerial levels in a simulated organization. “Administrative
Science Quarterly”, No. 16(4), 1971, p. 476-485; DeChurch L. A., Hiller N. J., Murase T., Doty D., Salas E.:
Leadership across levels: Levels of leaders and their levels of impact. “The Leadership Quarterly”, No. 21, 2010,
p. 1069-1085.

22 | owe K.B., Kroeck K.G., Sivasubramaniam N.: Effectiveness correlates of transformational and transactional
leadership: a meta-analytic review of the MLQ literature.,, The Leadership Quarterly”, No. 7(3), 1996, p. 385-415.
ZHardy R.C.: Effect of leadership style on the performance of small classroom groups: A test of the contingency
model. “Journal of Personality and Social Psychology” No. 19(3), 1971, p. 367-374.

24 Babiak J.: Polish Managers’ Leadership Styles: Developing and Validating the Managerial Styles of Leading
Questionnaire. “Polish Journal of Applied Psychology”, No. 12(2), 2014, p. 41-64.
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zaangazowaniu w przebieg pracy podwladnych, w stawianiu wysokich wymagan
podwladnym i zachecaniu do wigkszego wysitku; 2) styl kontrolujgcy jest ukierunkowany na
zadania, dyscyplinowanie, kontrolowanie, wskazuje ponadto na sklonno$ci kontrolujace
i che¢ podporzadkowania podwladnych rygorowi i procedurom wypracowanych metod
realizacji zadan; 3) styl partycypacyjny polega na wigczaniu podwiladnych w proces
podejmowania decyzji, umozliwia im proponowanie wlasnych rozwigzan, wyraza poczucie
bliskiej wigzi z podwtadnymi i sktonno$ci do polegania na ich opinii; 4) styl makiaweliczny
jest reprezentowany przez $wiadome manipulowanie, nieufno$¢ 1 dystans wobec
wspotpracownikéw, wykorzystanie sprytu 1 falszu w osigganiu  wlasnych celow,
akceptowanie nieetycznych i niemoralnych sposobow osiggania celow przez podwtadnych;
5) styl nagradzajgcy jest skoncentrowany na réznych formach nagradzania za wysitek
podwladnych, wyrazaniu pochwal, informowaniu o wlasnej wizji dziatania organizacji,
budowaniu profesjonalnej wiezi z podwiladnymi; 6) styl zdystansowany oznacza mate
zainteresowanie przebiegiem i jako$cig pracy podwladnych, akceptowanie jakiegokolwiek
wyniku pracy i wyraza niech¢¢ do wspotpracy z podwladnymi i pasywnos¢ w dziataniu oraz
zaniedbania w wykonywaniu funkcji kierowniczych. Wspotczynniki o Cronbacha dla skal
SKM wahaja sie od 0,61 do 0,79, uzyskujac zadowalajacy poziom spojnosci wewnetrznej®.

Badania zostaly przeprowadzone na grupie 477 polskich menedzerow w roéznych
organizacjach i na réznych szczeblach?®. Przebadano 145 kobiet i 332 mezczyzn w wieku od
25 do 65 lat. Wsrod przebadanych byli przedstawiciele naczelnej kadry zarzadzajacej,
dyrektorzy réznych dziatow i kierownicy $redniego szczebla w polskich i zagranicznych
przedsigbiorstwach oraz przedsigbiorcy 1 wlasciciele firm (por. tabela 1).

Tabela 1
Struktura badanej proby menedzeréw pod wzgledem kryteriow organizacyjnych (N = 477)
Wiek 25-30 lat 31-35 lat 36-40 lat 41-45 lat 46-50 lat pow. 50 lat
Liczebno$¢ (%) | 95 (19,9%) | 116 (24,3%) | 75 (15,7%) | 39 (8,20%) | 46 (9,6%) | 106 (22,2%)
Typ organizacji V]Zlasna Firma Fir'ma Organizacja
irma zagraniczna | krajowa |pozarzadowa

Liczebnosé (%) | 92 (19,3%) | 156 (32,7%) | 215 (45,1%) | 14 (2,9%)

Stanowisko Prezes/czlonek  Dyrektor Dy'rektor Dyrektor Kierownik Kierpwnik

zarzadu zarzadzajacy pionu dzialu zespolu projektu
Liczebnos¢ (%)t | 93 (19,5%) 47 (9,9%) 46 (9,6%) 64 (13,4%) | 190 (39,8%) | 37 (7,8%)
Staz pracy 1-5 lat 6-10 lat 11-15 lat 16-20 lat 21-25 lat pow. 25 lat
Liczebnos¢ (%) | 59 (12,40%) @ 41&80 %) 116 (24,3%) | 42 (8,8%) 43 (9,0%) | 102 (21,4%)
ﬁit:riowniczy 110:;?3 Lt ) e L il pogwlgej

% Cronbach L.J.: Coefficient alpha and the internal structure of tests. “Psychometrika”, No. 16, 1951,
p. 279-334.
% Babiak J.: Polish Managers’, op.cit., p. 41-64.
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cd. tabeli 1
Liczebnos¢ (%) 59 (12,4%) | 164 (34,4%) | 103 (21,6%) | 45(9,4%) | 103 (21,6%)
Liczba , p q 2 .
1-3 osoby 4-6 osob 7-10 osob 10-15 os6b | 15-20 os6b | pow. 20 os6b
podwladnych

Liczebno$é (%) | 86 (18,0%) | 98(20,5%) | 76 (15,9%) | 63 (13,2%) | 30 (6,3%) | 124 (26,0%)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

2.2. Style kierowania polskich menedzerow — rezultaty analizy skupien

W pierwszej kolejnosci zostang przedstawione rezultaty dotyczace preferowanych stylow
kierowania menedzerow i wzorce przywodcoOw organizacyjnych na podstawie dominujacych
stylow kierowania. Nastgpnie w wyniku wielozmiennowej analizy wariancji zostang
przedstawione zaleznosci stylow kierowania od czynnikow organizacyjnych. W tabeli 2

znajdujg si¢ szczegdtowe charakterystyki rozkladu wynikéw dla stylow kierowania.

Tabela 2
Charakterystyki rozktadu stylow kierowania (N=477)
Minimum | Maksimum M SD Sko$nosé Kurtoza
Styl strukturyzujacy 29 60 49,17 5,66 -0,29 0,05
Styl kontrolujacy 10 35 22,28 4,73 -0,03 -0,37
Styl partycypacyjny 9 30 21,49 3,54 -0,55 0,49
Styl makiaweliczny 11 49 27,71 6,98 0,38 -0,11
Styl nagradzajacy 8 30 23,53 3,62 -0,64 0,69
Styl zdystansowany 9 41 22,54 5,10 0,42 0,75

Zrodto: Opracowanie wiasne?’.

Wartosci  wspotczynnikow skosnosci analizowanych zmiennych nie przekraczaja
wartosci absolutnej 1, co wskazuje na niewielkie odchylenia rozkladow od symetrii®®,
Najwyzsza warto$§¢ wspotczynnika skosnoséci wykazuja style nagradzajacy i partycypacyjny,
co oznacza, ze jest nieco wigcej wysokich wynikéw (wyniki sa skumulowane powyzej
wartos$ci Sredniej). Wspotczynniki kurtozy stylow kierowania w niewielkim stopniu odbiegaja
od rozkladu normalnego. Najwyzsza warto$¢ tych wspotczynnikow wykazujg style

zdystansowany 1 nagradzajacy, co oznacza wigksza kumulacje wynikow wokol wartosci

27 Na podstawie szerszego projektu badawczego zaprezentowanego [w:] Babiak J.: Réznice w profilach stylow
kierowania uwarunkowane przez cechy osobowo$ci i typy umystéw menedzeréw. Niepublikowana praca
doktorska. Uniwersytet Wroctawski, Wydziat Nauk Historycznych i Pedagogicznych, Wroctaw 2010.

%8 Szczerbuk J., Bedynska S.: Tabelaryczne, graficzne i liczbowe sposoby podsumowania zmiennych, [w:]
Bedynska S., Brzezicka A. (red.): Statystyczny drogowskaz. Praktyczny poradnik analizy danych w naukach
spotecznych na przyktadach z psychologii. ACADEMICA, Warszawa 2007, s. 62-93.
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$redniej?®. Odchylenie standardowe otrzymato najwyzsza warto$é stylu makiawelicznego,
wskazujac, ze wyniki w tej skali uzyskaly najwyzsze zréznicowanie w rozrzucie wynikow

wokot sredniej®.

2.3. Ogoélne wzorce kierowania polskich menedzerow

W celu identyfikacji charakterystycznych wzorcow stylow kierowania zostata
przeprowadzona analiza skupien metodg k-$rednich®, w rezultacie ktérej przyjeto
rozwigzanie z czterema skupieniami (por. rys. 1). Sposréd testowanych wielu innych
rozwigzan klasyfikacja czterech profili kierowania, tj. wzorcow kierowania, speiniala
kryterium najwiekszych odleglo$ci miedzy skupieniami i wzglednie réwnomiernego rozktadu
liczebnosci skupien, a poza tym charakteryzowala si¢ najwigksza spojnoscig interpretacji

wyodrebnionych profili®2.
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— # = Pseudokierownicy (n = 103) —u— Makiawelisci (n = 116)

—-B--Naturalni liderzy (n = 125) —=& —Pseudodemokraci (n = 133)

Rys. 1. Profile kierowania polskich menedzerow — rezultaty analizy skupien
Fig. 1. Polish manager’s leadership profiles — results of cluster analysis
Zrodto: Opracowanie whasne.

2 1bidem.

30 Zobacz szczegdtowe parametry rozktadu w opracowaniu: Babiak J.: Réznice..., op.cit., s. 122-123.

81 Zakrzewska M.: Miary podobienstwa i odlegtoéci dla danych iloéciowych wykorzystywane przez SPSS
w analizie skupien, [w:] Brzezinski J. (red.): Metodologia badan psychologicznych. Wybdr tekstow.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 506-534.

32 Poréwnaj szczegélowe wyniki analizy i ich interpretacje W opracowaniu: Babiak J.: Réznice..., op.cit.,
s. 128-133.
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Skupienie 1 — Pseudokierownicy — obejmuje 21,6% badanych i charakteryzuje si¢
srednim poziomem stylow makiawelicznego i zdystansowanego oraz niskimi wynikami
w pozostalych stylach. Oznacza to, ze pseudokierownicy w niewielkim stopniu sa
zorientowani na realizacje zadan, ograniczaja mozliwosci partycypacji podwladnych
w podejmowaniu decyzji oraz ograniczaja kontakty z podwladnymi i unikajg stosowania
nagrod w kierowaniu i kontaktow z podwtadnymi. Ogdlnie pseudokierownicy charakteryzuja
si¢ duzg pasywnoscig w pelnieniu obowigzkow kierowniczych.

Druga grupa menedzeréw — Makiawelisci (24,3% badanych) — charakteryzuje si¢
wysokim poziomem stylu kontrolujacego, makiawelicznego i zdystansowanego i Srednimi
wynikami stylu strukturyzujacego, partycypacyjnego 1 nagradzajacego. Dla praktyki
kierowania oznacza to, ze MmakiaweliSci nie przywiazuja wagi do jakosci pracy i do
respektowania norm moralnych w organizacji. Menedzerowie ci wykazuja przeci¢tng
aktywno$¢ w przewidywaniu btedow w pracy i w zapobieganiu nim, nagradzaniu i dzieleniu
si¢ informacjami i wiedzg, rownoczesnie w $rednim stopniu sklonni sg umozliwiaé
podwladnym partycypacj¢ w decyzjach. Z pewnoscia sa to menedzerowie aktywni, ktorzy
w ramach kierowania preferuja wywieranie naciskow, utrzymywanie dyscypliny,
manipulowanie i stawianie na ostateczne wykonanie pracy nawet kosztem jej jakos$ci.

Naturalni liderzy — 26,7 % badanych — wyrozniajg si¢ przede wszystkim
skoncentrowaniem na realizowaniu zadan, przewidywaniu i zapobieganiu popelniania bledoéw
w pracy, wspdlpracy ze swoimi podwladnymi przez ich partycypacje w decyzjach, czestym
komunikowaniu si¢ 1 wyjasnianiu celow organizacyjnych, a takze na korzystaniu z r6znych
form nagradzania za wlozony wysitek. Rownoczesnie menedzerowie ci charakteryzujg si¢
pewnymi sklonnosciami do utrzymywania duzej dyscypliny w pracy 1 przestrzegania
wlasnych wytycznych 1 w nieco mniejszym stopniu niz $redni wykazuja spryt, przebiegtos¢
i umieje¢tnosci kreowania wiasnego wizerunku. Naturalni liderzy stosuja zatem wiele
narzedzi, jakie ma osoba formalnie sprawujgca funkcje kierownicza, ktore wykorzystuja do
osiggania celow organizacji. Naturalni liderzy kieruja w sposob stymulujacy do wigkszego
zaangazowania 1 wysitku, ktadac nacisk na realizowanie celow organizacji 1 stosujac rdzne
metody motywowania swoich podwladnych.

Pseduodemokraci (27,4% badanych) to przede wszystkim osoby mato aktywne
w nadzorowaniu pracy podwtadnych, mysleniu 0 niej w sensie przewidywania niekorzystnych
zdarzen, niech¢tnie dyscyplinujace 1 stronigce od udzielania kar, a takze w matym stopniu
zorientowane na osiaganie celow organizacyjnych. Pseudodemokraci wykazuja $redni stopien
zaangazowania w podejmowanie decyzji wspoOlnie z podwladnymi, w pewnym zakresie
wykazujg tez sklonnosci do nagradzania podwladnych i dzielenia si¢ z nimi swoimi
przemysleniami. Menedzerowie ci wyrozniaja si¢ niechecig do podejmowania wysitku

zwigzanego z pracg 1 do unikania kierowniczej odpowiedzialno$ci. Roéwnoczes$nie
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charakteryzujg si¢ umiarkowang tendencjg do kierowania partycypacyjnego, co w rezultacie
wskazuje na pasywnos$¢ w pracy i kierowaniu.

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze WyKryte profile kierowania nie wykazujg duzego
podobienstwa do siebie, cho¢ na podstawie analizy wspolczynnikéw r Cohena rysuje si¢
tendencja do dwoch biegundw w strukturalizacji profili kierowania. Jeden biegun stanowig
makiawelisci i naturalni liderzy, drugi natomiast pseudokierownicy i pseudodemokraci.
U podstaw tych roznic lezy poziom aktywnosci. Charakterystyka wyrozniajacg profile
naturalnych lideréw i makiawelistow jest wysoka aktywnos¢ w dziataniu. Dla naturalnych
lideréw jest to aktywno$¢ w autentycznym kierowaniu, wsrod makiawelistow natomiast
aktywno$¢ jest zwigzana przede wszystkim z manipulowaniem. Pseudokierownicy i pseudo-
demokraci z kolei cechujg si¢ wysoka pasywnoscig zarowno w sferze pracy, tj. kierowania,
jak i w obszarze budowania relacji z podwtadnymi.

Powyzsze rezultaty badan wskazuja na istnienie indywidualnych preferencji w ramach
stylow kierowania, co nawigzuje do klasycznych koncepcji, w ktorych roéznice indywidualne
w obszarze cech poznawczych i osobowosciowych odgrywaty istotna rolg®. Liczne wyniki
aktualnych badan empirycznych wskazuja, ze psychologiczne dyspozycje osob kierujacych
w duzej mierze wptywajg na to, jaki styl kierowania bedzie dominowat wsroéd wielu innych

mozliwych wzordéw zachowan.

3. Style kierowania polskich menedzerow w zaleznosci od czynnikow
organizacyjnych

W kolejnym kroku sprawdzono, jakie sg réznice w preferowanych stylach kierowania
w zaleznosci od réznych czynnikdw organizacyjnych, jak typ organizacji, szczebel
kierowania, staz pracy oraz liczba podwtadnych. Ze wzgledu na spelnione zatozenie
o rownosci wariancji (p>0,05) dla wszystkich wymiarow SKM wykorzystana zostata
wielozmiennowa analiza wariancji.

3.1. Style kierowania w zalezno$ci od typu organizacji

W pierwszej kolejnosci przeanalizowano style kierowania w zaleznosci od typu

organizacji. W tej analizie wykluczono menedzerow z organizacji pozarzadowych ze wzgledu

33 Stodgill R.M.: Handbook of leadership. A survey of theory and research. The Free Press, New York 1974;
Babiak J.: Réznice w profilach styléw kierowania uwarunkowane przez cechy osobowosci i typy umystow
menedzerow. Niepublikowana praca doktorska. Uniwersytet Wroctawski, Wydziat Nauk Historycznych
i Pedagogicznych, Wroctaw 2010.
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na ich zbyt malg liczebnos¢. Rezultaty analizy wariancji ujawnity wiele réznic
w preferencjach stylow kierowania w firmach krajowych, zagranicznych i wtasnych. Od typu
organizacji zalezy czestos¢ stosowania przez menedzerow stylu strukturyzujacego,
kontrolujacego, nagradzajacego 1 zdystansowanego. Nie wykazano roznic migdzy
wilascicielami firm, menedzerami krajowych i zagranicznych firm w stylach partycypacyjnym
I makiawelicznym (por. tabela 3).

Tabela 3
Rezultaty analizy wariancji stylow kierowania w zaleznosci od kryteriow organizacyjnych
) ) Typ organizacji Szczebel zarzadzania
Style kierowania F p n? Post hoc F p n? Post hoc
Styl strukturyzujacy | 4,209 | 0,015 | 0,018 | 1>2*2<3** | 1,136 | 0,332 | 0,322 ns
Styl kontrolujacy | 20,298 | 0,001 | 0,081 |1>2%**: 2 <3** 23814 | 0,061 | 0,012 2< 3%
Styl partycypacyjny | 1,603 | 0,202 | 0,007 ns 2,160 | 0,116 | 0,009 1>3*
Styl makiaweliczny | 0,790 | 0,454 | 0,003 ns 0,680 | 0,507 | 0,003 ns
Styl nagradzajacy 3,683 | 0,26 | 0,016 | 1>2* 1>3** 10,796 | 0,001 | 0,044 |1 >2*, 1> 3***
Styl zdystansowany | 2,633 | 0,073 | 0,011 1>2* 2,341 | 0,096 | 0,010 1>2*
Staz pracy Liczba podwladnych
F p n? Post hoc F p n? Post hoc
Styl strukturyzujacy | 0,333 | 0,717 | 0,001 ns 2,988 | 0,051 | 0,012 | 1<3*2<3"
Styl kontrolujacy 4,093 | 0,017 | 0,017 | 1< 3** 2<3* 5121 | 0,006 | 0,021 | 1<2* 1 <3**
Styl partycypacyjny | 2,169 | 0,112 | 0,009 1<3* 3,456 | 0,032 | 0,014 | 1<3*2<3f
Styl makiaweliczny | 1,905 | 0,150 | 0,008 ns 2,714 | 0,067 | 0,011 1<2*
Styl nagradzajacy 3,279 | 0,039 | 0,014 1<3* 4,695 | 0,010 | 0,019 | 1<3* 2<3**
Styl zdystansowany | 10,132 | 0,001 | 0,041 |1 <3*** 2<3**| 4,541 | 0,011 | 0,019 | 1 <3** 2<3*

*p<0,05 ** p<0,01, *** p<0,001, ns— nieistotne statystycznie
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z analizy porownan wielokrotnych post hoc (por. rys. 2) wynika, ze style strukturyzujacy
1 kontrolujacy osiggaja mniejsze nasilenie w firmach zagranicznych niz u menedzerow
i wlascicieli firm krajowych. Styl nagradzajacy istotnie czesciej wystepuje u wlascicieli firm
niz u menedzerow innych firm, co moze wskazywa¢ na wigksze zasoby i mozliwosci
dysponowania wzmocnieniami finansowymi i materialnymi, a na plaszczyZznie relacji
organizacyjnych — nagrodami niematerialnymi34. Natomiast styl zdystansowany pojawia sie
zdecydowanie czeg$ciej u wiadcicieli firm niz u menedzerdw zagranicznych firm. Jest to
interesujagcy wynik analiz, wydawaloby si¢ bowiem, ze wiasciciele firm beda zywo
zainteresowani pracg swoich pracownikow i jej wynikami. Niewykluczone, ze ten efekt jest
rezultatem pewnego stopnia zdystansowania wilascicieli firm do biezacych zadan

wykonywanych przez pracownikow, tak by mogli zyska¢ peten oglad funkcjonowania firmy

3 Sikorski C.: Motywacja jako wymiana: modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjg. Difin, Warszawa
2004.
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jako calosci. Koncentrowanie si¢ na aktualnych zadaniach i rozwigzywanie codziennych
spraw firmowych jest delegowane pracownikom bez nadmiernego ingerowania w ich
przebieg. Prawdopodobnie w ten sposob wiasciciele firm majg mozliwos¢ skupienia si¢ na
funkcjonowaniu wszystkich elementdw organizacji w sposob zintegrowany. W pozostatych

stylach nie wykryto r6éznic migdzy menedzerami w zalezno$ci od typu organizacji.
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Ponadto na poziomie analizy profilowej okazalo sie, ze profil Kkierowania jest
uwarunkowany réwniez typem organizacji, y*> = 29,70, p < 0,001. Wsrod whascicieli firm
najwigcej jest makiawelistow i naturalnych liderow. W firmach zagranicznych dominujg
pseudodemokraci, a najmniej jest makiawelistow, natomiast w firmach krajowych wystepuje
dos$¢ zrownowazony rozktad czterech typow kierowania (por. rys. 3). Moze to oznaczaé, ze
praktyka kierowania w firmach zagranicznych jest najbardziej ustrukturalizowana i nie
wymaga od menedzerow zbyt duzej aktywnosci o charakterze nadzorujacym i sprawdzajacym
prace podwitadnych. Z drugiej za$ strony sg oni zorientowani bardziej (cho¢ na
umiarkowanym poziomie) na relacje interpersonalne w organizacji niz na realizacj¢ celow
organizacyjnych®.

3.2. Style kierowania w zaleznoS$ci od szczebla zarzadzania

W nastepnym Kkroku przeprowadzono analize réznic w stylach kierowania polskich
menedzerow w zalezno$ci od szczebla zarzadzania. W tym celu utworzono trzy grupy

35 Oshagbemi T.: The impact of personal and organizational variables on the leadership styles of managers. “The
Internatinal Journal of Human Resource Management, No. 19(10), 2008, p. 1896-1910.
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menedzeréw: nizszego, $redniego i wyzszego szczebla®. Z przeprowadzonej analizy
wariancji wynika, ze szczebel zarzadzania rdznicuje style kierowania z wyjatkiem stylu
strukturyzujacego (por. tabela 3).

Z analizy porownan wielokrotnych post hoc wynika, ze styl kontrolujacy jest istotnie
nizszy u menedzeréw S$redniego szczebla niz u nizszego szczebla. Styl partycypacyjny
wystepuje czgsciej na wyzszym poziomie zarzgdzania w stosunku do najnizszego poziomu
zarzadzania, co jest do$¢ oczywistym efektem wigkszej swiadomosci potrzeby wiaczania
pracownikow w procesy podejmowania decyzji organizacyjnych®’. Ponadto kadra
kierownicza wyzszego szczebla przejawia czeSciej styl nagradzajgcy w stosunku do kadry
nizszego i $redniego szczebla. Moze to wynika¢ z faktu, ze na wyzszym poziomie kierowania
wystepuje wicksza wladza zwigzana z dysponowaniem nagrodami niz wsrdd kierownikow
nizszego szczebla®®. Dodatkowo analiza pokazuje, ze wérod menedzerow najwyzszego
szczebla najczgéciej preferowany jest styl zdystansowany, co de facto moze oznaczal
ograniczone mozliwosci realnego kierowania podwladnymi®®. Taka sytuacja moze $wiadczy¢
o wysokim poziomie samokierowania i samoorganizacji pracy w przedsiebiorstwie albo
stanowi symptom wypalenia zawodowego czy Kryzysu Kariery menedzerskiej®.
Nie wykazano istotnych réznic w stylu makiawelicznym i strukturyzujagcym miedzy
menedzerami na trzech szczeblach zarzadzania (por. rys. 4).

Z analizy rozktadu czterech typow kierowania wynika, ze szczebel zarzadzania
marginalnie wplywa na liczebno$¢ profili kierowania pseudokierownikéw, makiawelistow,
naturalnych liderow i pseudodemokratow, ¥* = 11,10, p = 0,08 (por. rys. 5). Na wysokim
szczeblu kierowania najmniej wystepuje pseudokierownikow, a pozostate profile wykazuja
podobny poziom. Wynik ten wskazuje na fakt, Zze osoby zajmujace najwyzsze stanowiska
wykazuja duza aktywnos$¢ w kierowaniu, cho¢ jest ona zréznicowana pod wzgledem tresci
1 jako$ci. Wsrdd menedzeré6w na najwyzszym szczeblu mozna zatem spotka¢ osoby, ktore
w zarzadzaniu kieruja si¢ skoncentrowaniem na zadaniu w sposob konstruktywny ktore
wykorzystuja swego rodzaju ,,sposoby”, aby osiaggna¢ cel, oraz tych, ktorzy z tatwoscia

nawigzujg przyjazne stosunki z pracownikami i1 prawdopodobnie deleguja im zadania

3 Zaccaro S. J., Klimoski R.: The nature of organizational leadership, [in]: Zaccaro S.J., Klimoski, R. (eds.):
The nature of organizational leadership: understanding the performance imperatives confronting today’s leaders.
Jossey-Bass, San Francisco 2001, p. 3-41.

37 Vroom V.H., Jago A.G.: On the validity of the Vroom-Yetton model. “Journal of Applied Psychology”,
No. 63(2), 1978, p. 151-162; Stodgill R.M., Bass B.M.: Stogdill’s Handbook of leadership. A survey of theory
and research. The Free Press, New York 1981.

3 Stodgill R.M., Bass B.M.: Stogdill’s, op.cit.

% Chun J.U., Yammarino F.J., Dionne S.D., Sosik J.J., Moon H.K.: Leadership across hierarchical levels:
Multiple levels of management and multiple levels of analysis. “The Leadership Quarterly”, No. 20, 2009,
p. 689-707.

40 Fukasik P., Potocki A.. Wybrane aspekty wypalenia zawodowego w pracy menedzera. ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 223, 2011, s. 211-217.
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oraz odpowiedzialnos¢. Na s$rednim poziomie zarzadzania jest istotnie wiecej pseudo-

demokratow niz innych profili kierowania.
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Wynika to prawdopodobnie stad, ze osoby ze s$redniego szczebla funkcjonuja
w rzeczywisto$ci, ktora wymaga od nich dobrych relacji zarowno z podwiadnymi, jak
i przetozonym*, stad menedzerowie ci charakteryzuja si¢ wzorcem zachowan nakierowanych
na przyjazne, pozbawione konfliktow stosunki z ludzmi. U menedzeréw nizszego szczebla
roOwnie czesto wystepuja wszystkie profile kierowania 1 ma to prawdopodobnie zwigzek
z duza liczebno$cia proby, w ktérej uzyskano rownomierny rozklad czterech wzorcow

zachowan.

3.3. Style kierowania w zaleznoS$ci od stazu pracy

W kolejnym kroku sprawdzono, czy staz pracy i staz kierowniczy roznicujg Style
kierowania polskich menedzerow. Rezultaty wielozmiennowej analizy wariancji pokazuja, ze
dhugos¢ stazu pracy roéznicuje preferencje sStylow kontrolujagcego i zdystansowanego,
partycypacyjnego i nagradzajacego (por. tabela 3).

Z analizy poréwnan wielokrotnych post hoc wynika, ze kierownicy z dlugim stazem
pracy (powyzej 20 lat) istotnie czgséciej stosuja style kontrolujacy i zdystansowany niz
z krotszym stazem pracy. Ponadto preferuja oni style partycypacyjny 1 nagradzajacy
w stosunku do menedzer6w z najkrotszym stazem (ponizej 10 lat). Wykazano tez, ze dlugos¢
stazu pracy nie roznicuje sklonnosci do stosowania stylow makiawelicznego i struktury-
zujacego (por. rys. 6). Jak pokazuja wyniki, doswiadczenie zawodowe odgrywa bardzo wazng

4l Floyd S.W., Wooldridge B.: Dinosaurs or dynamos? Recognizing middle management's strategic role. “The
Academy of Management Executive”, No. 8, 1994, p. 47-57.
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role w ksztaltowaniu zintegrowanego stylu kierowania podwtadnymi, w ktorym
menedzerowie maksymalizuja jednocze$nie silng orientacje na ludzi i na zadania®2.
Analiza rozktadu liczebnosci poszczegolnych typow menedzerow wykazata, ze nie

zalezy on od stazu pracy, y°> = 8.52, p > 0,05. To oznacza, ze nie ma dominujacych profili

kierowania w wyodrebnionych grupach o réznej dtugosci stazu (por. rys. 7).
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Rys. 7. Czestos¢ profili kierowania w zalez-
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Fig. 7. Frequency of leadership profiles depen-
ding on the seniority

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie
przeprowadzonych badan.

3.4. Style kierowania w zalezno$ci od rozpigtosci kierowania

Przeprowadzono réwniez analize wariancji stylow kierowania badanych menedzerow
w zaleznoéci od rozpietosci kierowania, tj. od liczby podwtadnych®®, Rezultaty wskazuja, ze
ten czynnik kierowania odgrywa istotng role w zmienno$ci wszystkich stylow kierowania
(por. tabela 3).

Testy poréwnan wiclokrotnych post hoc wykazaly, ze style strukturyzujacy,
zdystansowany, partycypacyjny i nagradzajacy osiagnelty wyzszy poziom u menedzerow
kierujacych duzymi zespotami w poroéwnaniu z menedzerami matych i §rednich zespotow.
Styl kontrolujacy uzyskat istotnie wyzszy poziom u kierujacych $rednimi i duzymi zespotami
niz u kierujagcych matymi zespotami pracownikow. Natomiast kierownicy matych zespotow
w porownaniu ze $rednimi zespolami wykazuja istotnie nizszy poziom makiawelicznego
stylu kierowania (por. rys. 8). Jest to najprawdopodobniej efekt bardziej ztozonego

i trudniejszego zarzadzania pracg wiekszej liczby osob*.

42 Blake R.R., Mounton J.S.: How to choose a leadership style? “Training and Developmental Journal”,
No. 36(2), 1982, p. 38-47.

43 Steinmann H., Schreyogg G.: Zarzadzanie. Podstawy zarzadzania przedsigbiorstwem. Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 274.

4 Yammarino F.J., Spangler W.D., Dubinsky A.J.: Transformational and contingent reward leadership:
Individual, dyad, and group levels of analysis. “The Leadership Quarterly”, No. 9, 1998, p. 27-54.
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Rys. 8. Style kierowania w zaleznosci od rozpi¢g- Rys. 9. Czesto$¢ profili kierowania w zalez-

tosci kierowania nos$ci od rozpigtosci kierowania
Fig. 8. Leadership styles depending on the number Fig. 9. Frequency of leadership profiles depen-
of followers ding on the number of followers
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie
przeprowadzonych badan. przeprowadzonych badan.

Ponadto analiza profilowa wykazala, ze profile kierowania zalezg réwniez od liczby
podwladnych, y? = 14,41, p < 0,025. Jak wida¢ na rys. 9, menedzerowie kierujacy zespotem
od 2 do 6 o0sob sa najczgsciej pseudokierownikami i naturalnymi liderami, a najrzadziej —
makiawelistami. Wér6d menedzeréw kierujacych $rednimi zespotami (od 7 do 25 oséb)
wystepuje dos¢ réwnomierny rozklad czterech wzorcow kierowania. Natomiast kadra
kierownicza kierujaca ponad 25 osobami ujawnia rownie czesto profil naturalnych liderow,

pseudodemokratow i makiawelistow, a rzadziej — profil pseudokierownikow.

4. Konkluzje z badan

Przedstawione w niniejszym artykule rezultaty analiz dotyczyly zwigzkow wzorcow
kierowania ze zmiennymi organizacyjnymi. Zachowania kierownicze zostaty okreslone przy
uzyciu kwestionariusza do pomiaru stylow kierowania SKM*. Wsrod stylow kierowania
wyrdzniono styl: strukturyzujacy, kontrolujacy, partycypacyjny, makiaweliczny, nagradzajacy
i zdystansowany. W wyniku analizy skupien oznaczono profile kierowania, innymi stowy —
cztery typy przywodcow: pseudokierownicy, makiaweli§ci, naturalni liderzy i pseudo-
demokraci, ktore wyrdzniaja si¢ charakterystyczng dominantg w stylach kierowania. Inaczej
mowiac, wzorzec zachowan kierowniczych jest zalezny od dominujacego stylu kierowania.
Do zmiennych organizacyjnych wiaczono typ organizacji — firma krajowa, firma zagraniczna,

wlasna firma, szczebel kierowania — wysoki, $redni i niski, staz pracy okres$lony latami

45 Babiak J.: Polish Managers’ Leadership Styles: Developing and Validating the Managerial Styles of Leading
Questionnaire. “Polish Journal of Applied Psychology”, No. 12(2), 2014, p. 41-64.
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1 rozpigtos¢ kierowania. We wszystkich analizach brano pod uwage zwigzki stylow
kierowania i typow przywodcezych ze zmiennymi organizacyjnymi.

W toku analiz wykazano, ze u wilascicieli firm dominujg style kontrolujacy, nagradzajacy
i zdystansowany, co rysuje wyraziste tendencje w kierowaniu ludzmi oparte na karach,
nagrodach lub unikaniu bezpo$redniego angazowania si¢ w biezgce zadania i delegowaniu
odpowiedzialnosci na swoich pracownikéw. W polskich firmach wystepuje natomiast dos¢
zrownowazona sytuacja w stylach kierowania. W firmach z kapitalem zagranicznym na
uwage zasluguje najwyzszy poziom stylu partycypacyjnego w poréwnaniu z innymi
analizowanymi tu stylami kierowania. Wynik ten wskazuje, ze menedzerowie w firmach
zagranicznych angazuja pracownikow w biezace funkcjonowanie firmy, buduja z nimi relacje
1 umozliwiajg im podejmowanie decyzji. By¢ moze jest to forma odzwierciedlenia kultury
organizacyjnej macierzystej firmy.

Na podstawie analizy profilowej wykazano, ze wsréd wiascicieli firm dominujg
makiawelisci 1 naturalni liderzy, a zatem dwa profile kierowania ukierunkowane na
aktywnos$¢, koncentrowanie si¢ na pracy, uzyskiwanie wynikéw i dynamiczng wspotprace
z ludzmi, i cho¢ charakterystyki psychologiczne makiawelistow 1 naturalnych liderow sa
odmienne, podstawowym spojnym wyroznikiem tych typow kierowania jest ukierunkowanie
na zadanie. Ponadto wykazano, ze wsréd menedzeréw w firmach zagranicznych najwiecej
jest pseudodemokratow, czyli 0osob chetnie wspodtpracujacych z ludzmi, cho¢ niekoniecznie
osiggajacych cele organizacji. Wyniki te wskazuja na roznice miedzy osobami
zorientowanymi na osigganie celow przez realizowanie zadan a menedzerami skoncentro-
wanymi na utrzymaniu statusu quo. Zaréwno z analizy wariancji w odniesieniu do stylow, jak
1 analizy profilowej wynika, Ze typ organizacji, w ktorej funkcjonuje przywddca, wptywa na
jego zachowanie i stosowanie okreslonych stylow kierowania.

Wykazano tez, ze menedzerowie ro6znig si¢ w odniesieniu do przyjmowanych stylow
kierowania w zaleznoSci od zajmowanej pozycji w hierarchii organizacji. Ogélnie rzecz
biorac, w badanej grupie menedzerowie na najnizszym szczeblu kierowania charakteryzuja
si¢ stosowaniem stylu kontrolujacego, a wigc wykazuja duzg aktywno$¢ w kierowaniu
nakierowang na doktadny nadzor nad wykonywanymi zadaniami. Ma to najpewniej zwiazek
z tym, ze menedzerowie rozliczani sg przez swych zwierzchnikow przez wymierne efekty
pracy, tj. zrealizowane zadanie i osiggni¢ty cel. Mniejsze znaczenie ma wigc jako$¢
wspoélpracy, a liczy sie wynik. Natomiast wzorce zachowan wsrod menedzerow wyzszego
1 najwyzszego szczebla wyrdznialy si¢ poswigcaniem uwagi pracownikom, wiaczaniem ich
w procesy decyzyjne, nagradzanie. Wynika to najprawdopodobniej z wigkszych mozliwo$ci
decyzyjnych, posiadania umocowania w odniesieniu do stosowania kar i nagrod, a takze
W pewnym stopniu z asertywno$ci w kierowaniu ludZzmi i zadaniami. Na uwage zastuguje
stosowanie zdystansowanego stylu kierowania wsrdd najwyzszej kadry zarzadzajacej, CO

moze z jednej strony zosta¢ zinterpretowane jako swego rodzaju dystansowanie si¢ Wobec
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sposobow realizowania zadan przez podwiladnych i pasywno$¢ w Kierowaniu lub cheé
przekazania catego procesu realizacji zadan i celéw firmy pracownikom, swego rodzaju
powierzenie pracownikom dobrostanu organizacji. Z analizy profilowej wynika natomiast, ze
najwyzszy szczebel kierowania to osoby charakteryzujace si¢ aktywnoscig w odniesieniu do
zadan i utrzymywania dynamicznych relacji ze wspotpracownikami.

Ustalenie zwigzkow stylow kierowania ze stazem pracy pozwolito stwierdzié, ze
menedzerowie z dlugim stazem, a zatem z duzym do$wiadczeniem zawodowym, kieruja
W sposob zorientowany na zadania (styl kontrolujacy i styl zdystansowany) lub zorientowany
na ludzi (style partycypacyjny i nagradzajacy). Wynik ten jest swoistym potwierdzeniem tego,
ze osoby, ktore maja doswiadczenie zawodowe, umiejetnie taczg style kierowania, aby
osiggac cele organizacyjne.

Wykryto réwniez rdéznice w stosowanych stylach kierowania wsrod grup menedzerow
wyroznionych ze wzgledu liczbe osoéb podwladnych. Wyniki wskazujag na wystgpowanie
w praktyce kierowania duzymi zespolami trzech roéznych stylow, analogicznych do
klasycznych klasyfikacji®®: 1) ukierunkowany na zasoby ludzkie, 2) ukierunkowany na
zadania, 3) leseferyczny. W matych zespotach z kolei, prawdopodobnie ze wzgledu na
mozliwo$¢ bezposredniego 1 bardziej osobistego kontaktowania si¢ z podwladnymi,
kierownicy probuja stosowa¢ manipulowanie, wywieranie presji i ewentualne zaniedbywanie
zasad etyki. Celem takiego dzialania moze by¢ che¢¢ kreowania wlasnego wizerunku jako
osoby wplywowej, a jest to trudniejsze w malej grupie, w ktorej osoba kierujaca podlega
bezposredniej ocenie przez pracownikow. Z analizy profilowej wynika, ze w kierowaniu
matymi zespotami dominuje styl kierowania integrujacy koncentracj¢ na zadaniach 1 na
podwtadnych badz styl unikania kierowania, charakterystyczny dla pseudokierownikow.
Wsréd menedzerow kierujagcych wigkszymi  zespolami wykryto wszystkie profile
przywodeze, co wskazuje na uaktywnianie si¢ réznych wzorcow zachowan, gdy grupa
podwladnych 1 wspodtpracownikow jest duza 1 zapewne zrdéznicowana. Moze to oznaczaé
konieczno$¢ reagowania na ztozono$¢ sytuacji kierowniczej 1 potrzebg dostosowania stylu
kierowania do dynamiki funkcjonowania catej organizacji.

Podsumowujac, mozna przyjaé, ze czynniki organizacyjne opisane przez cztery
podstawowe zmienne, jak typ organizacji, szczebel kierowania, staz pracy i rozpietosé
kierowania, sa powigzane z przyjmowanym stylem Kkierowania oraz wyznaczaja
charakterystyczny typ/wzorzec przywodczy. Oznacza to, ze samo kierowanie i efektywnos¢
kierowania ludzmi w organizacji sa zdeterminowane mi¢dzy innymi specyfika srodowiska,

w ktorym funkcjonuje przywodca.

4 Lewin K., Lippit R., White R.K.: Patterns of aggressive behavior in experimentally created ,,social climates”.
“The Journal of Social Psychology Bulletin”, No. 1, 1939, p. 271-299.



38 B. Bajcar, J. Babiak
Bibliografia
1. Babiak J.: Roéznice w profilach stylow kierowania uwarunkowane przez cechy

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

osobowosci 1 typy umystow menedzerow. Niepublikowana praca doktorska. Uniwersytet
Wroctawski, Wydziat Nauk Historycznych i Pedagogicznych, Wroctaw 2010.

Babiak J.: Polish Managers’ Leadership Styles: Developing and Validating the
Managerial Styles of Leading Questionnaire. “Polish Journal of Applied Psychology”,
No. 12(2), 2014.

Bass B.M.: From transactional to transformational leadership: learning to share the
vision. “Organizational Dynamics”, No. 18(4), 1990.

Bass B.M., Bass R.: The Bass handbook of leadership. Theory, research and managerial
applications. The Free Press, New York 2008.

Blake R.R., Mounton J.S.: How to choose a leadership style? “Training and
Developmental Journal”, No. 36(2), 1982.

Chemers M.M.: Leadership research and theory: a functional integration. “Group
Dynamics: Theory, Research, and Practice”, No. 4(1), 2000.

Chun J.U., Yammarino F.J., Dionne S.D., Sosik J.J., Moon H.K.: Leadership across
hierarchical levels: Multiple levels of management and multiple levels of analysis. “The
Leadership Quarterly”, No. 20, 2009.

Cronbach L.J.: Coefficient alpha and the internal structure of tests. “Psychometrika”,
No. 16, 1951.

DeChurch L.A., Hiller N.J., Murase T., Doty D., Salas E.: Leadership across levels:
Levels of leaders and their levels of impact. “The Leadership Quarterly”, No. 21, 2010.

Eagly A.H., Johnson B.T.: Gender and leadership style. “Psychological Bulletin”,
No. 108(2), 1990.

Fiedler F.E.: A contingency model of leadership effectiveness, [in]: Berkowitz L. (ed.):
Advances in Experimental Social Psychology. No. 1. Academic Press, New York 1964.

Fiedler F.E.: The leadership game: matching the man to the situation. “Organizational
Dynamics”, No. 4, 1976.

Fiedler F.E., House R.J.: Leadership theory and research: a report of progress, [in:]
Cooper C.L., Robertson I.T. (eds.): Key reviews in managerial psychology. Concepts and
research for practice. John Wiley & Sons, Ltd., Chichester 1996.

Floyd S.W., Wooldridge B.: Dinosaurs or dynamos? Recognizing middle management's
strategic role. “The Academy of Management Executive”, No. 8, 1994.

Halpin AW., Winer B.J.: A factorial study of the leaders behavior description, [in:]
Stogdill R.M., Coons A.E. (eds.): Leader behavior: its description and measurement.
Ohio State University Bureau of Business Research, Columbus 1957.

Hardy R.C.: Effect of leadership style on the performance of small classroom groups:
A test of the contingency model. “Journal of Personality and Social Psychology”,

No. 19(3), 1971.

Hersey P., Blanchard K.H., Johnson D.E.: Management of organizational behavior.
Leading human resources. Prentice Hall, Upper Saddel River 2001.



Style kierowania polskich menedzeréw — uwarunkowania organizacyjne 39

18

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

. House R.J.: Path-goal theory of leadership: Lessons, legacy and reformulated theory.
“The Leadership Quarterly”, No. 10(4), 1996.

House R.J.: Weber and the neo-charismatic leadership paradigm: a response to Beyer.
“The Leadership Quarterly”, No. 10(4), 1999.

Hunt J.G.: Leadership-style effects at two managerial levels in a simulated organization.
“Administrative Science Quarterly”, No. 16(4), 1971.

Lowe K.B., Kroeck K.G., Sivasubramaniam N.: Effectiveness correlates of
transformational and transactional leadership: a meta-analytic review of the MLQ
literature. “The Leadership Quarterly”, No. 7(3), 1996.

Lewin K., Lippit R., White R.K.: Patterns of aggressive behavior in experimentally
created ,,social climates”. “The Journal of Social Psychology Bulletin”, No. 1, 1939.

Lukasik P., Potocki A.: Wybrane aspekty wypalenia zawodowego w pracy menedzera.
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 223, 2011.

Nicholson N. (ed.): Encyclopedic Dictionary of Organizational Behavior. Blackwell,
Oxford 1995.

. Northouse P.G.: Leadership. Theory and practice. Sage Publications Inc, Thousand Oaks
2007.

Oshsgbemi T.: The impact of personal and organizational variables on the leadership
styles of managers. “The International Journal of Human Resources Management”,
No. 19(10), 2008.

Sikorski C.: Motywacja jako wymiana: modele relacji migdzy pracownikiem
a organizacja. Difin, Warszawa 2004.

Steinmann H., Schreyogg G.: Zarzadzanie. Podstawy zarzadzania przedsigbiorstwem,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995.

Stodgill R.M.: Handbook of leadership. A survey of theory and research. The Free Press,
New York 1974.

Stodgill R.M., Bass B.M.: Stogdill’s Handbook of leadership. A survey of theory and
research. The Free Press, New York 1981.

Szczerbuk J., Bedynska S.: Tabelaryczne, graficzne i liczbowe sposoby podsumowania
zmiennych, [w:] Bedynska, S., Brzezicka A. (red.): Statystyczny drogowskaz. Praktyczny
poradnik analizy danych w naukach spolecznych na przykladach z psychologii.
ACADEMICA, Warszawa 2007.

Tannenbaum R., Schmidt W.: How to choose a leadership pattern. “Harvard Business
Review”, No. 36(2), 1958.

Vroom V.H., Jago A.G.. On the validity of the Vroom-Yetton model. “Journal of
Applied Psychology”, No. 63(2), 1978.

Yammarino F.J., Spangler W.D., Dubinsky A.J.: Transformational and contingent reward
leadership: Individual, dyad, and group levels of analysis. “The Leadership Quarterly”,
No. 9, 1998.

35. Zaccaro S.J., Klimoski R.: The nature of organizational leadership, [in]: Zaccaro S.J.,

Klimoski R. (eds): The nature of organizational leadership: understanding the
performance imperatives confronting today’s leaders. Jossey-Bass, San Francisco 2001.



40 B. Bajcar, J. Babiak

36. Zakrzewska M.: Miary podobienstwa i odleglosci dla danych iloSciowych
wykorzystywane przez SPSS w analizie skupien, [w:] Brzezinski J. (red.): Metodologia
badan psychologicznych. Wybor tekstow. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.

Abstract

In the paper empirical study in the scope of the relationships between leadership styles
and organizational factors in Polish managers sample are presented. In empirical results
pertaining to identifying leadership styles using standardized questionnaire Managerial Styles
of Leading Questionnaire (Babiak, 2014) and the categorization of four leader types with
specific leadership profiles, i.e. Pseudo managers, Pseudo democrats, Natural leaders and
Machiavellians. Next, extracting leadership profiles were described in context of the
organizational criteria. Multifactorial variance analysis showed that type of organization,
position in management hierarchy, seniority and number of people managed play significant
role in utilizing individual leadership styles of Polish managers.
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