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OCENA STYLOW KIEROWANIA W MALYCH FIRMACH
LUBELSZCZYZNY

Streszczenie. Styl kierowania stanowi jeden z kluczowych czynnikow
konkurencyjnosci matej firmy i efektywnosci jej funkcjonowania. W artykule
przedstawiono wyniki badan ankietowych, majacych na celu wylonienie dominujacego
stylu kierowania menedzerow malych firm Lubelszczyzny. Badania oparto na
klasyfikacji R. Lippitta 1 R.K. White'a. Ustalono, Ze respondenci najczgsciej stosuja
elementy stylu autokratycznego, chociaz nie wystepuje on w czystej postaci.

Stowa kluczowe: styl kierowania, mata firma

ASSESSMENT OF MANAGEMENT STYLES IN SMALL ENTERPRISES
OF THE LUBLIN REGION

Summary. The management style is one of the key factors in the competitiveness
of small enterprises and the efficiency of its operations. Results of the survey aimed at
selecting the dominant leadership style of managers of small enterprises of the Lublin
Region have been presented. The research was based on the R. Lippitt's and
R.K. White's classification. It has been determined, that respondents use elements of an
autocratic style most often, although it doesn't appear in pure form.

Keywords: management style, small enterprises

1. Styl kierowania a efektywno$¢ malej firmy

Kazda organizacja, w tym mata firma, to celowy, jednorodny system, skladajacy si¢
z dwoch podsystemow — spotecznego i technicznego. Efektywno$¢ systemu w duzej mierze
zalezy od tego, czy uda si¢ tak zorganizowac ich wspotdziatanie, by uzyska¢ efekt synergii.



38 E. Mieszajkina

J. Penc uwaza, ze zespolenie podsystemow w catos¢, stymulowanie i koordynowanie ich
wspoltpracy wymaga okre$lonego sposobu myslenia i postepowania kierowniczego!. W matych
firmach podsystem spoteczny sktada si¢ z niewielkiej liczby pracownikow, a kluczows role
odgrywa przedsigbiorca-wtasciciel. Zasadnicze znaczenie ma wigc jego postawa oraz
umiejetnosci koncepceyjne, spoleczne i techniczne. Rozwijajac i utrwalajac te z nich, ktore sa
efektywne 1 wykluczajac te, ktore nie daja zamierzonych rezultatow, kreuje on wiasny styl
kierowania.

Encyklopedia powszechna definiuje styl kierowania jako ,,metody sprawowania wiadzy,
egzekwowania postuszenstwa 1 wywierania presji na cztonkdw danej grupy celem osiagnigcia
pozadanych dziatan?. Istnieje wiele czynnikow, ktore ksztattuja styl kierowania i wptywaja na
jego skutecznos$é’:

— cechy charakteru, do$wiadczenie kierownika i1 podwladnych, ich zachowania,

zaangazowanie w prace i oczekiwania,

— rodzaj realizowanych zadan, wymagania,

— charakter relacji pomiedzy przetozonym a podwladnymi,

— kultura organizacyjna,

— charakter przedsigbiorstwa i jego otoczenia,

— efektywnos¢ kierownika.

Efektywnos¢ kierowania od dawna wzbudzata zainteresowanie teoretykdéw 1 praktykow
zarzadzania. W latach 60. XX stulecia P.F. Drucker pisal, ze ,,dla osiggnigcia sensowne;j
efektywnos$ci nie wystarczy by¢ inteligentnym, ci¢zko pracowaé i zna¢ si¢ na rzeczy...
Na efektywno$¢ sklada sie pewna suma nawykow i zabiegow...”*. Nalezg do nich, po
pierwsze, zarzadzanie swoim czasem, po drugie, skupienie si¢ na Swiecie zewng¢trznym
organizacji, po trzecie, budowanie na zaletach swoich 1 podwladnych oraz danej sytuacji, po
czwarte, skupienie si¢ na kilku gléwnych dziedzinach, ustalenie priorytetow 1 po piate,
podejmowanie skutecznych decyzji°.

Istnieja r6zne klasyfikacje stylow zarzadzania. M. Mroziewski wymienia trzy podejscia do
klasyfikowania stylow kierowania®:

— osobowosciowe, zwigzane z indywidualnymi cechami kierownika i jego pogladami na

kierowanie,

— sytuacyjne, w ktdrym przyjmuje si¢, Ze na sposob kierowania maja wpltyw zewnetrzne

w stosunku do procesu kierowania okolicznosci, warunki i wymogi,

— osobowosciowo-sytuacyjne, stanowigce synteze pierwszych dwoch podejsé.

! Penc J.: Encyklopedia zarzadzania. Wyzsza Szkota Studiéw Miedzynarodowych, £.6dz 2008, s. 904.

2 Encyklopedia powszechna. T. 7. Wydawnictwo Ryszard Kluszezynski, Krakow 2002, s. 320.

3 Bednarski A.: Zarys teorii organizacji i zarzgdzania. Dom Organizatora, Toruf 2001, s. 245; Mroziewski M.:
Style kierowania i zarzagdzania. Difin, Warszawa 2005, s. 49.

4 Drucker P.F.: Menedzer skuteczny. MT Biznes Sp. z 0.0, Warszawa 2009, s. 11.

5 Ibidem, s. 36-37.

¢ Mroziewski M.: op.cit., s. 69-70.



Ocena stylow kierowania w matych firmach Lubelszczyzny 39

Jedna z pierwszych, a zarazem najbardziej znanych jest klasyfikacja stylow kierowania
R. Lippitt’a i R.K. White’a, ktorag stworzyli z inspiracji K. Lewina. Zbudowali oni modele
trzech stylow: autokratycznego, demokratycznego 1 liberalnego. Swymi badaniami
udowodnili, ze efektywne sg jedynie dwa pierwsze, przy czym efektywnos$¢ zalezy od
okolicznos$ci, w ktérych znajduja sie kierownik i podlegta mu grupa’.

Wybor stylu kierowania w matej firmie jest uwarunkowany jej specyficznymi cechami,
zwigzanymi przede wszystkim z niewielkg liczbg zatrudnionych osob. Im firma jest mniejsza,
tym wiecej zadan wtasciciel wykonuje osobiscie. Laczy on trzy role: stratega, zarzadcy
i lidera®. Jako strateg ma za zadanie zidentyfikowaé czynniki przewagi konkurencyjnej swojej
firmy, szybko reagowaé na pojawiajace si¢ okazje. Jako zarzadca ma obowigzek efektywnie
zorganizowac dziatalno$¢ firmy, rozdzieli€ prace i zasoby, ustali¢ metody pracy i skontrolowaé
jej wykonanie. Jako lider powinien by¢ wizjonerem, inspirowa¢ innych, przyciagac i wierzy¢
w ludzi’. Proces kierowania utrudnia konieczno$¢ wykonywania przez niewielki zespot
réznorodnych prac i obowigzkow zwigzanych z zaopatrzeniem, produkcja, sprzedaza,
ksiggowoscig, marketingiem itp. Zadania nie ulatwia brak formalnych struktur i procedur,
a takze niewystarczajaca wiedza kierownictwa w zakresie zarzadzania, stad zastgpowanie jej
intuicja, zdrowym rozsadkiem. Wszystko to powoduje, ze w matej firmie kluczowe znaczenie
majg zasoby ludzkie, to za ich posrednictwem zarzadza si¢ wszystkimi pozostatymi
zasobami'®. To pracownicy pozyskuja i przetwarzajg niezbedne informacje, wykorzystuja,
doskonala, modyfikuja maszyny, urzadzenia i inne zasoby rzeczowe, zdobywaja 1 gospodaruja
srodkami finansowymi. Ich kompetencje, wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci wptywaja na
mozliwo$¢ i efektywno$¢ realizacji roznorodnych zadan!!. Dopdki nie istnieje mozliwo$é
klonowania ludzi, stanowig oni jedyny niepowtarzalny zasob organizacji. T. Strzelecki
podkresla Scisty zwiazek pomiedzy skuteczno$cig kierowania a umiejetnoscia dobrania przez
kierownika odpowiedniego stylu, z uwzglednieniem cech osobowosciowych zar6wno jego,
jak i podwtadnych, a takze wymogdw sytuacji'?. Analizujac wyniki wielu badan, dotyczacych
roli i znaczenia przywodztwa, C.A. Gayle dochodzi do wniosku, Ze ma ono wigkszy wptyw na
wyniki w matych firmach niz w duzych!3. Dlatego tak wazne jest wypracowanie wlasciwego
stylu kierowania, pozwalajagcego na zbudowanie zespolu pracownikéw podzielajacych
wspolne cele, lojalnych, zadowolonych z pracy, kreatywnych. Pelne wykorzystanie potencjatu

wiedzy 1 umiejetnosci personelu moze da¢ matym firmom znaczaca przewage konkurencyjna.

7 Pomykalo W.: Encyklopedia biznesu, T. 2. Fundacja INNOWACIJA, Warszawa 1995, s. 962-965.

8 Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 469-470.

¥ Mieszajkina E.: Znaczenie przywodztwa w matej firmie. ,,Marketing i Rynek”, nr 5, 2014, s. 1128-1134.

10 Armstrong M.: Jak by¢ lepszym menedzerem. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 14.

! Glinka B., Kostera M. (red.): Nowe kierunki w organizacji i zarzadzaniu. Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
Warszawa 2012, s. 225.

12 Strzelecki T.: Organizacja pracy. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 1995, s. 99.

13 Gayle C.A.: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw. PWE, Warszawa 2009, s. 31-32.
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2. Style kierowania menedzerow malych firm Lubelszczyzny

Celem artykutu jest wylonienie dominujacego stylu kierowania menedzeréw matych firm
Lubelszczyzny. Badaniami obj¢to losowo wybrane mate firmy (liczba pracujacych 10-49)
zarejestrowane w rejestrze REGON, ktorych siedziba znajduje si¢ na terenie wojewodztwa
lubelskiego (podmioty aktywne). Podmioty gospodarcze zostaly wylosowane metoda
warstwowg (warstwy — sekcje PKD, z ktérych zostaly wylosowane odpowiednie udziaty co
n-ty podmiot w ogolnej probie). Do wylosowanych ponad 900 firm w latach 2014-2015
zwrdcono si¢ z prosbg o udziat w badaniu. Uzyskano 504 prawidlowo wypetnione ankiety.
Metoda badawcza byt sondaz diagnostyczny, technikg — ankieta wspierana wywiadem
bezposrednim. Ankieta sktadata si¢ z 25 pytan, z ktorych 5 to metryczka respondentow.
Badania oparto na klasyfikacji R. Lippitta i R.K. White'a. Postawiono teze, ze w matych
firmach Lubelszczyzny dominujacy jest styl autokratyczny, rzadziej stosowany jest styl
demokratyczny, natomiast styl liberalny nie ma zastosowania.

Struktura respondentow:

— pte¢: kobiety — 34,7%, mezczyzni — 65,3%,

— wiek: ponizej 30 lat — 14,9%, od 31 do 40 lat — 32,1%, od 41 do 50 lat — 27,2%, od 51

do 60 lat — 18,5%, powyzej 60 lat — 7,3%,

— wyksztatcenie: wyzsze — 64,7%, licencjat/inzynier — 11,5%, zawodowe — 7,1%,
srednie — 16,7%,

— profil wyksztalcenia: zarzadzanie, ekonomia — 28,2%, inzynieria, produkcja,
budownictwo — 23,6%, rolnictwo, weterynaria — 7,3%, nauki $ciste, informatyka — 5%,
prawo, nauki humanistyczne, sztuka, pedagogika, medycyna 1 inne — w sumie 20,3%.
Pozostali respondenci (15,6%) maja wyksztatcenie w dwoch profilach, przy czym
zdecydowana wigkszo$¢ z nich laczy wyksztalcenie techniczne z zarzadzaniem
i ekonomia,

— staz pracy na stanowisku kierowniczym: mniej niz 2 lata — 8,9%, od 2 do 5 lat — 19,2%,
od 6 do 10 lat — 20.8%, powyzej 10 lat — 51.1%.

Struktura matych firm objetych badaniem:

— wiek firmy: do 5 lat — 6,9%, od 5 do 9 — 22,7%, od 10 do 14 — 16,3%, od 15 do
19 —21,8%, od 20 i wiecej — 32,3%,

— liczba zatrudnionych: od 10 do 19 — 58,7%, od 20 do 29 — 18,5%, od 30 do 39 — 8,1%,
od 40 do 49 — 14,7%,

— branza: przemyst — 7,3%, budownictwo — 9,3%, handel — 17,9%, ustugi — 34,5%, tacza
dwie lub trzy branze — 31%,

— obszar dzialalnosci: lokalny — 31,3%, regionalny — 25,4%, krajowy — 29,6%,
migdzynarodowy — 13,7%.
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Z ankietg zwrocono si¢ droga telefoniczng i/lub pocztowa do ponad 900 matych firm
Lubelszczyzny. Wystapity jednak znaczne trudno$ci w uzyskaniu zgody na udziat
w badaniach. Menedzerowie thumaczyli odmoweg na wiele sposobdw: brak czasu, nicobecnos$¢
w proponowanych terminach, wyjazdy stuzbowe czy problemy zdrowotne.

By zbada¢ styl kierowania menedzeré6w, w ankiecie zawarte zostaly pytania, dotyczace
sposobu zarzadzania firma, ustalania celéw, uczestnictwa podwladnych w procesie
podejmowania decyzji, systemoOw motywowania, przeplywu informacji, typéw kontroli,
stopnia zaufania do pracownikow, ich odpowiedzialnos$ci oraz czynnikow sukcesu firmy.

W matych firmach proces zarzadzania moze by¢ realizowany przez wilasciciela i/lub
najemnych menedzeréw. Wyniki dla badanych firm zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1
Sposob zarzadzania firma
Warianty odpowiedzi % odpowiedzi

Wriasciciel samodzielnie kieruje przedsigbiorstwem jako menedzer 60,2
Wriasciciel zatrudnia profesjonalistg-menedzera, ktory jest jego bezposrednim podwladnym 6,9
Wiasciciel zatrudnia profesjonalistg-menedzera, ktory zastepuje go na stanowisku gtdéwnego 103
zarzadzajacego, jednak konsultuje z wlascicielem wszystkie wazne decyzje ’

W firmie istnieje zarzad, czlonkiem ktdrego jest wlasciciel 21,6
Wiasciciel nie wlacza si¢ w bezposredni proces zarzadzania firma 1,0

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Dane z tabeli pokazuja, ze wtlasciciele w zdecydowanej wigkszosci bezposrednio
uczestniczg w procesie zarzadzania. Niech¢tnie zatrudniajg specjalistOw-menedzerow — nieco
ponad 17% badanych obiektow, a przeciez zaledwie 32,1% menedzerow wykazuje si¢ wiedza
w zakresie zarzadzania, ekonomii.

Menedzeréw zapytano o sposob ustalania celow w firmie 1 odpowiedzialnosci za ich
realizacj¢, co mialoby $wiadczy¢ o stylu kierowania. 35,9% z nich wszystkie cele ustala
samodzielnie, 15,8% samodzielnie ustala tylko najwazniejsze cele, 27,2% ustala cele
i konsultuje je z podwtadnymi, 15,9% wtacza podwtadnych w proces ustalania celow, a jedynie
5,2% przyjmuje propozycje celow sktadanych przez podwtadnych. Kolejne pytanie miato za
zadanie okreslenie zakresu, w jakim pracownicy s3 odpowiedzialni za realizacje celow.
W 62,7% firm jest to odpowiedzialno§¢ w znacznym stopniu, w 23,2% — w $rednim,
w 14,1% —w matym. Z powyzszych danych wynika, Ze w okoto 1/5 badanych firm pracownicy
aktywnie uczestnicza w procesie ustalania celow, w pozostatych menedzerowie albo robig to
samodzielnie, albo jedynie przekazujg i1 konsultujg cele z podwtadnymi. Odpowiedzialno$cig
za ich realizacje jednak w wigkszos$ci przypadkdw obarczeni sg wlasnie wykonawcy.

O stylu kierowania $wiadczy takze poziom zaangazowania podwladnych w proces
podejmowania decyzji dotyczacych ich wlasnej pracy, spraw catej firmy oraz na ile swobodnie
mogg oni omawiaé roznorodne problemy z menedzerami. Z odpowiedzi badanych wynika,

ze w 19,6% firm podwladni wcale nie uczestnicza w procesie podejmowania decyzji,
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w 51,4% — menedzer konsultuje z nimi decyzje dotyczace ich witasnej pracy, w 10,1% —
w pelni uczestnicza w podejmowaniu decyzji dotyczacych ich wlasnej pracy, w 12,9% —
menedzer konsultuje z nimi decyzje dotyczace spraw calej firmy, w 6% — uczestnicza
w podejmowaniu decyzji dotyczacych spraw catej firmy. Przy tym pelng swobode przy
omawianiu z menedzerami istotnych probleméw, dotyczacych ich pracy, odczuwaja
podwtadni w 39,9% badanych firm, w 21,8% istnieje swoboda wyraznie odczuwalna,
ale niepetna, w 23,6% istnieje Sredni stopien swobody, w 9,9% swoboda jest stabo odczuwalna,
a w 4,8% ma miejsce brak swobody tego typu rozmow. Wigkszo$s¢ menedzeréw wciaga
podwtadnych w proces podejmowania decyzji, jednak najczg$ciej sa to decyzje dotyczace
wykonywanej przez nich pracy. Jedynie kilkanascie procent menedzerdw angazuje
podwtadnych w decyzje dotyczace calej firmy, a wigc szeroko deleguje uprawnienia wtadcze
1 decentralizuje wladz¢. Jednocze$nie wystgpuje brak wyraznie odczuwalnego dystansu
miedzy kadra kierownicza a wykonawcami, w zdecydowanej wigkszosci firm istnieje
mozliwo$¢ omawiania probleméw zwiazanych z wykonywang praca. Swiadczy to o dobrym
funkcjonowaniu wigzi liniowych w badanych firmach. Potwierdzaja to odpowiedzi na pytanie
o kierunki przeptywu informacji. 31% badanych stwierdzito, ze informacja jest przekazywana
pionowo w obu kierunkach géra-dot, 10,7% — pionowo wytacznie z géry na dot, 17,5% —
pionowo glownie z gory na dot, rzadziej z dotu do gory, 5% — pionowo w obu kierunkach,
rzadko wystepuje komunikacja pozioma, na tym samym szczeblu hierarchii. W 35,9% firm ma
miejsce przekazywanie informacji pionowo i poziomo w réwnomiernym stopniu. Tak wigc
w okolo 2/3 obiektow badan komunikowanie organizacyjne odbywa si¢ wzdluz wigzi
liniowych.

By aktywnie uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji, pracownicy powinni
posiada¢ niezbedng wiedzg i1 informacje. Respondentom zadano wigc pytanie o przewazajacy
sposob dzielenia si¢ nimi w firmie. W 14,9% firm odbywa si¢ to wylacznie podczas
regularnych spotkan, podczas ktorych menedzerowie przekazuja wiedze 1 informacje
pracownikom. W ponad potowie badanych obiektow (57,3%) menedzerowie 1 dos§wiadczeni
pracownicy na biezgco przekazuja wiedzg¢ 1 informacje mniej do§wiadczonym pracownikom.
19% menedzerow zachgca pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg 1 informacjami w zespotach
roboczych, 5,6% realizuje procesy wspomagajace przekazywanie wiedzy, 3,2% stworzytly
informatyczny system zarzadzania wiedzg.

Style kierowania rdznig si¢ takze pod wzgledem stosowanych systeméw motywowania

pracownikow (tabela 2).
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Tabela 2
Narzedzia motywowania pracownikéw
Warianty odpowiedzi % odpowiedzi
Glownie narzedzia przymusu (nakazy, zakazy, polecenia, zalecenia przetozonego, kary, 115
rzadko nagrody) ’
W réwnomiernym stopniu narz¢dzia przymusu i ekonomiczne narze¢dzia zachety — ptacowe 26.0

(wynagrodzenie) i pozaptacowe (nagrody, §wiadczenia, akcje i obligacje)
Glownie ekonomiczne narzedzia zachety, rzadko narzedzia przymusu 26,6
Ekonomiczne i pozaekonomiczne narzedzia zachety (elastyczny czas pracy, awanse, 254
mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, samodzielno$¢ decyzyjna), rzadko narzedzia przymusu ’
Rozbudowany system motywowania, obejmujacy instrumenty przymusu, zachety,
perswazji, polegajacy na zespoleniu celéw firmy z celami indywidualnymi

Zrodto: Opracowanie wlasne.

10,5

Zdecydowana wigkszos¢ firm (prawie 90%) opiera systemy motywowania na narzedziach
zachety 1 przymusu, niewiele menedzerow motywujac pracownikéw dazy do integracji ich
wiasnych celow z celami firmy, stosujac, oprocz wymienionych, takze perswazj¢. Zestawienie

instrumentdw motywowania prezentuje tabela 3.

Tabela 3
Instrumenty motywowania
Typ Instrumenty % odpowiedzi
Placa zasadnicza 74,2
Ptacowe | Dodatki stazowe, za nadgodziny, szkodliwe warunki pracy 27,6
Premie i nagrody 70,2
Dogodne warunki pracy (prawidtowa organizacja i wyposazenie stanowiska) 54,8
Spotkania integracyjne, wyjazdy okoliczno§ciowe 37,5
Poza- | Finansowanie leczenia, nauki, wyjazdow urlopowych, polisy ubezpieczeniowe 14,1
ptacowe | Kupony ustugowe, karnety, paczki §wigteczne 23,2
Mozliwo$¢ korzystania z telefonu, samochodu, laptopa itp. 43,1
Elastyczny czas pracy 36,1
Urozmaicanie zadan, zr6znicowanie obowigzkoéw 24 .4
. Rozszerzenie kompetencji, odpowiedzialno$ci, mozliwosci samorealizacji 234
Niema- TR p - - - -
terialne Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji (kursy i szkolenia) 44 4
Planowanie kariery (awanse i rozwdj zawodowy) 12,3
Sprzyjajaca atmosfera w pracy 59,9
Woyrazenie szacunku i uznania pracownikom (pochwaty, wyréznienia) 40,5
Kary, nagany, upomnienia 42,3
Nega- Grozba zwolnienia, przesunigcia poziomego, degradacji 13,3
tywne System monitoringu 254
Scisty nadzor 13,7

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Odpowiadajac na pytanie o instrumenty motywowania, menedzerowie mogli wybrac¢ kilka
odpowiedzi, dlatego podawane odsetki nie sumuja si¢ do 100%. Jezeli wybra¢ najczesciej
wymieniane instrumenty, to systemy motywowania konstruowane sg na podstawie ustalen
wysokosci placy =zasadniczej, zapewnienia dogodnych warunkéw pracy, stworzenie
sprzyjajacej atmosfery oraz stosowania kar, nagan, upomnien. Do tego nieco ponad 2/3

menedzerow dodaje premie i nagrody, nieco mniej niz polowa — mozliwo$¢ korzystania
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z telefonu, samochodu, laptopa, podnoszenia kwalifikacji (kursy i szkolenia), a jedna czwarta
wprowadza system monitoringu pracownikow.
Poznanie intensywnos$ci 1 charakteru kontaktow przetozony-podwtadny takze daje

informacje o stylu kierowania. Odpowiedzi menedzerow prezentuje tabela 4.

Tabela 4
Intensywnos¢ i1 charakter kontaktow przetozony-podwladny
Warianty odpowiedzi % odpowiedzi
Jest mato kontaktow, zwykle ze strony przetozonego wystepuje ton rozkazujacy, 40
a ze strony podwladnego wystepuje zawsze obawa i nieufnosé ’
Kontaktow jest niewiele, zwykle ze strony przelozonego wystepuje ton protekcyjny, 6.3
ze strony podwladnego ostroznosé ’
Kontakty sa nawigzywane obustronnie, tylko w razie koniecznosci ze $rednim stopniem 18.1
zaufania ’
Wystepuje duzo kontaktéw, z do§¢ duzym obustronnym zaufaniem 48,6
Sa liczne kontakty nacechowane obustronng zyczliwos$cia i pelnym zaufaniem 23,0

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Prawie potlowa menedzeréw deklaruje, ze w ich firmach kontaktéw jest duzo, przetozeni
1 podwtadni ufaja sobie nawzajem. W co czwartej firmie istniejg w tym zakresie problemy,
kontakty sg nawigzywane rzadko, gtdéwnie w razie konieczno$ci, ze srednim stopniem zaufania
lub nawet przy jego braku. P6zniej w ankiecie powtorzono pytanie o zaufanie kierownictwa
firmy do pracownikéw. Petne zaufanie ma jedynie 10,5% menedzerow, 56,3% ufa w znacznym
stopniu, 26% — w $rednim, 5,8% — w niewielkim, a 1,4% wykazuje brak zaufania wobec
podwladnych. I tu juz $redni lub mniejszy stopien zaufania deklaruje 33,2% badanych.
Poniewaz w tabeli 4 chodzito o obustronne zaufanie, mozna przypuszczac, ze taka rozbieznos¢
odpowiedzi oznacza wigksze zaufanie podwiadnych do przetozonych niz odwrotnie.

Ankietowani zostali takze zapytani, jakie dane i wytyczne brane s3 pod uwage przy
ustalaniu potrzeb rozwojowych pracownika (mozna bylo wybra¢ kilka odpowiedzi).
52,2% menedzerow kieruje si¢ opinig samego pracownika, 42,1% opiniami klientow na jego
temat, 31,7% opiniami jego wspotpracownikow, 31,3% wynikami biezgcej oceny kompetencji
pracownika. Rzadko wymieniane byly wyniki rocznej oceny kompetencji pracownika,
wskazniki jego efektywnosci, a takze uwzglednianie planow strategicznych 1 rozwojowych
firmy. Jak wida¢, wazniejsze sg opinie niz konkretne dane Swiadczace o konieczno$ci szkolenia
lub doskonalenia umiejetnosci podwladnych.

Styl kierowania menedzeréw przejawia si¢ takze w sposobie realizacji funkcji kontroli
podwladnych. Zaskakujacy jest fakt braku sformalizowanej kontroli w 21,6% badanych firm,
6,5% stosuje tylko kontrole koncowa, 10,1% — gléwnie kontrole¢ koncowa, rzadko wstepna
i biezaca, 16,7% — gtdownie kontrole biezaca i koncowa, rzadko wstepna. W 45% firm wystepuje
w réwniej mierze kontrola wstgpna, biezaca i koncowa w zalezno$ci od sytuacji. Wsrdd
najczesciej wymienianych metod kontroli sg (mozliwy byt wybor kilku odpowiedzi): bezpo-

Sredni nadzor — 49,8%, samokontrola — 39,1%, metody analizy ekonomicznej i finansowej —
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30%, metody poréwnan i konfrontacji (rewizja, inspekcja, inwentaryzacja) — 24%, kontrola
wycinkowa — 23%.
Menedzerowie zostali poproszeni o ocen¢ czynnikow sukcesu firmy w skali od 1 do 5,

gdzie 1 — najmniej wazny, 5 — najbardziej wazny. Oceny prezentuje tabela 5.

Tabela 5
Czynniki sukcesu firmy
Warianty odpowiedzi Ocena
Zasoby ludzkie (specjaliici, bardzo dobrzy pracownicy, potencjat pracowniczy, Swietny zespot) 4,1
Kadra kierownicza (fachowo$¢, zaangazowanie, wizja sukcesu, umiejetnosci kierownicze) 4,0
Marketing (produkt, cena, dystrybucja, promocja) 3.8
Umiejetnosci techniczne i poziom nowoczesnos$ci technologii 3.8
Rentowno$¢ i potencjatl finansowy 3.8

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

Menedzerowie najwyzej ocenili znaczenie czynnika ludzkiego — personelu i kadry
kierowniczej. Powstaje wiec pytanie, dlaczego ich przedsigbiorczo$¢, innowacyjnosc,

tworzony przez nich system zarzadzania sg ocenione najnizej?

3. Autokrata, demokrata czy liberal?

Menedzer-autokrata charakteryzuje si¢ tym, ze sam wyznacza podwtadnym cele, zadania
1 metody ich realizacji. Nie konsultuje swoich decyzji z podwladnymi, nie przekazuje im
obszernych informacji, niechetnie korzysta z ich inicjatywy. Komunikacja z pracownikami jest
przewaznie liniowa, gtdéwnie z géry na dot. Samodzielnie ocenia efekty pracy, stosujac system
kar 1nagrod. Kontakty z podwladnymi sa rzadkie, z duza doza nieufno$ci. Menedzer-
demokrata do$¢ szeroko deleguje podwiladnym wtadzg 1 prawo podejmowania decyz;ji.
Wyznacza najwazniejsze cele 1 zadania, pozostawia jednak pracownikom swobode doboru
metod ich realizacji. Obszerne informacje s3 przekazywane za pomoca dwukierunkowej
komunikacji pionowej, a takze poziomej. Istnieje atmosfera zaufania i wzajemnej akceptacji.
Menedzer-liberat chetnie deleguje zadania zwigzane z realizacja celow firmy. Nie ingeruje
w sposob ich wykonywania, rzadko przekazuje informacje, rady, wskazowki. Dominuje
komunikacja pozioma mig¢dzy pracownikami.

By ustali¢ przewazajacy styl kierowania menedzerow matych firm Lubelszczyzny,
uzyskane podczas badania odpowiedzi respondentéw przypisano do charakterystyk stylow
autokratycznego (A), demokratycznego (D) 1 liberalnego (L) z klasyfikacji R. Lippitta

1 R.K. White'a. Zestawienie to zawiera tabela 6.
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Tabela 6
Cechy respondentoéw a styl kierowania
Cechy respondentéw Styl kierowania

1. Samodzielnie zarzadzajg firma lub maja decydujacy wptyw na proces zarzadzania. A

2. Samodzielnie okreslajg cele, rzadko wlaczaja podwladnych w ten proces. A

3. Pracownicy w znacznym stopniu odpowiadaja za realizacj¢ wyznaczanych przez
menedzeréow celow i zadan, dotyczacych wylacznie obejmowanych przez nich A
stanowisk pracy.

4. Niski stopien lub zupely brak uczestnictwa podwladnych w podejmowaniu decyzji, A
szczegblnie dotyczacych spraw niezwigzanych bezposrednio z wykonywanag pracg.

5. Pela lub wyraznie odczuwalna swoboda, z jaka podwladni omawiajg istotne D
problemy dotyczace ich pracy.

6. Przeplyw informacji gléwnie w ukladzie pionowym. A

7. Przekazywanie na biezaco wiedzy i informacji od menedzeréw do podwtadnych. D

8. Motywowanie pracownikow gtownie przez narzedzia przymusu i ekonomiczne A
narzgdzia zachety.

9. Systemy motywowania oparte glownie na czynnikach higieny z dwuczynnikowe;j A
teorii F. Herzberga.

10. Czeste kontakty przetozony-podwtadny. D

11. Dos$¢ duze zaufanie kierownictwa do podwiadnych. D,L

12. Ustalenie potrzeb rozwojowych pracownikéw na podstawie opinii, a nie wynikow A
ocen i potrzeb rozwojowych firmy.

13. Kontrola oparta glownie na bezposrednim nadzorze przy duzym jednak udziale AD. L
samokontroli. >

14. Uwazanie zasobow ludzkich za najbardziej istotny czynnik sukcesu firmy. D,L

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Osiem z czternastu to cechy stylu autokratycznego, pi¢¢ — demokratycznego. W przypadku
realizacji funkcji kontroli w odpowiedziach menedzeréw pojawila si¢ duza rozbieznos¢ —
polowa menedzerow stosuje gtdéwnie bezposredni nadzor, co S$wiadczy o stylu autokratycznym.
Jednoczesnie okoto 40% respondentéw deklaruje wprowadzenie samokontroli, ktéra jest
charakterystyczna do stylow demokratycznego. Biorac jednak pod uwage fakt, ze w w ponad
1/5 badanych firm w ogole nie ma sformalizowanej kontroli, mozna tu rowniez mowic o stylu
liberalnym.

Respondenci zostali poproszeni o okreslenie swojego stylu kierowania. By uniknaé
wypaczenia wynikow, w ankiecie nie wymieniono ich nazw — autokratyczny, demokratyczny,
liberalny. Istniata obawa, ze respondenci beda unikali oceny swoich dzialan jako
autokratycznych czy tez uznania siebie za liberatdéw. Dlatego zaproponowane zostaty

odpowiedzi ujete w tabeli 7.

Tabela 7
Styl kierowania
Warianty odpowiedzi % odpowiedzi
Brak wyraznie okre$lonego stylu kierowania, kierowanie intuicyjne 30,4
Kierowanie nakazowe 10,3
Kierowanie przez delegowanie uprawnien i partycypacje 14,7
Kierowanie przez cele i wyniki 23,6
Kierowanie przedsigbiorcze (kierownik rozwija i korzysta z kreatywnos$ci podwtadnych) 21,0

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Jedna trzecia menedzerdéw nie ma wyraznie wypracowanego stylu kierowania, dostosowuje
swoje postgpowanie do istniejacej sytuacji, kierujac si¢ intuicjag. Wykorzystanie intuicji
przynosi bardzo dobre efekty, jezeli cztowiek posiada duzg wiedze specjalistyczng i wieloletnie
doswiadczenie w podejmowaniu decyzji. Doswiadczenie 1 wyksztatcenie wzbogacajg zasoby
wiedzy jawnej i utajonej, co pozwala na pod§wiadoma oceng¢ sytuacji i wybor optymalnego
rozwigzania'¥. Wérod respondentow, ktorzy wybrali te odpowiedz, potowa (50,3%) pracuje na
stanowisku kierowniczym powyzej 10 lat, 23,5% — od 5 do 10 lat, 14,4% — od 2 do 5 lat
1 11,8% — mniej niz 2 lata. Mozna wigc stwierdzi¢, ze doswiadczeni menedzerowie potrafig
dostosowac swoj styl kierowania do sytuacji w firmie i w otoczeniu.

Wigkszo$¢ respondentow okreslajac swoj styl kierowania (tabela 7) wybrata odpowiedzi,
majace $wiadczy¢ o stylu demokratycznym. Odpowiedz ,kierowanie nakazowe” (auto-
kratyczne) wskazat jedynie co dziesiaty respondent. Jednak z danych tabeli 6 wynika,
ze badani menedzerowie czesciej wykazuja cechy kierownika autokratycznego. Postawiona

teza o dominacji stylu autokratycznego zostata zweryfikowana pozytywnie.

4. Podsumowanie

Styl kierowania menedzeréw, dobrze dobrany do sytuacji firmy i pracujacych w niej ludzi,
sprzyja podnoszeniu efektywnosci dziatan. W malych firmach kadra kierownicza jest
nieliczna, jedna lub kilka os6b przyjmuja na siebie caly cigzar procesu zarzadzania.
Pracownicy utozsamiajg osobe¢ przedsiebiorcy (wiasciciela, menedzera) z firmg, od niego
zalezy stabilno$¢ zatrudnienia, wynagrodzenie. Dlatego styl autokratyczny (wyraZne cele,
jednoosobowe, pewne decyzje itp.) jest niejako narzucany przez oczekiwania podwtadnych.
Delegowanie uprawnien, oméwienie z wykonawcami celow, metod pracy moze by¢ odebrane
jako przejaw stabosci, niezdecydowania, niewiedzy, podwazy¢ autorytet kierownika.
Jednoczes$nie, jak wynika z badan, wigkszo§¢ menedzeréw matych firm Lubelszczyzny ma
Swiadomos$¢, ze model autokratyczny nie zapewnia efektywnos$ci na dtuzsza metg. Dlatego
uzupelniajag go elementami stylu demokratycznego, tworzac klimat zaufania, omawiajac

problemy zwigzane z ich praca, przekazujac wiele informac;ji.

14 Markowski E.: Intuicja jako czynnik wspomagajacy proces podejmowania decyzji w warunkach ekstremalnych,
[w:] Harasim W. (red.): Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w organizacji inteligentnej. Wyzsza Szkota
Promocji, Warszawa 2012, s. 34.
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Na styl kierowania skladaja si¢ okreslone techniki sprawowania wiladzy — metody

komunikowania si¢, delegowania, koordynowania, kontrolowania, nawigzywania relacji.

Ich dobér wptywa na'’:

udzial podwladnych w procesie podejmowania decyzji: od przekazywania polecen
po wykorzystanie ich pomystow 1 sugestii,

metody pracy: od wykonywania przydzielonych celow i zadan po techniki nastawione
na rozw9j osobisty pracownikéw,

poziom kontroli: od szczegétowej i biezacej do ogolnej i koncowe;j,

atmosfer¢ 1 kontakt emocjonalny przetozonego z podwladnymi: od nieufnosci

i dystansu do zaufania i wspotpracy.

Badania zwigzane z poszukiwaniem najskuteczniejszych stylow kierowania prowadzone

sa od wielu lat na calym §wiecie. Coraz cze$ciej prezentowane sg poglady, ze nie jest mozliwe

wypracowanie jednego, najlepszego stylu. Dobry jest taki, ktory odpowiada sytuacji firmy

i kwalifikacjom zespotu. Najodpowiedniejsza wigc, szczegdlnie w przypadku matych firm,

wydaje sie by¢ koncepcja sytuacyjnego przywddztwa Blancharda!s. Zgodnie znig, styl

kierowniczy powinien by¢ dopasowany do poziomu wiedzy, kompetencji i dojrzatosci

pracownikow. W mtodych firmach i przy niskich kompetencjach personelu styl kierowania jest

bardziej autorytarny. Z czasem, gdy ksztattuje si¢ struktura firmy, a podwtadni poglebiaja

swoje kompetencje, styl si¢ zmienia na bardziej demokratyczny. Skuteczny menedzer

powinien w sposob elastyczny dobiera¢ instrumenty i metody kierowania swoimi

podwladnymi, stad jednym z gléwnych zadan menedzera jest poznanie ich umiejetnosci

1 potrzeb.
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