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Tresé: Celem opracowania byta identyfikacja i analiza styli kierowania stosowanych w przedsigbiorstwach branzy wydobywcze;j.
Przedstawiono analizg literatury zwiazanej z zagadnieniem stylow kierowania zespotem ludzkim. Szczegdlng uwage poswigcono
stylom zwigzanym z poziomem gotowosci pracownikow do realizacji zadan. Nastgpnie w oparciu o przeprowadzone badania
ankietowe dokonano proby identyfikacji oraz oceny stosowanych w sektorze wydobywczym stylow kierowania, co stanowito

podstawe do wnioskowania koncowego.

Abstract: The purpose of his paper is to identify an analyze the styles of management in the mining companies. An analysis of the
literature on the styles of managing work teams was presented. Special attention was paid to those styles which motivate
workers and employees to implement the designated tasks. On the basis of the performed survey, an attempt was made to
identify and evaluate styles of management applied in the mining sector which allowed to draw final conclusions.
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1. Wprowadzenie

Jedng z klasycznych funkcji zarzadzania jest kierowanie.
Realizujac tg funkcje przelozony moze przyjaé jeden ze
styli kierowania. Pod pojeciem stylu kierowania najczesciej
rozumie si¢ sposob postgpowania przetozonego w stosunku
do podwtadnych, odzwierciedlajacy najczesciej jego cechy
osobowosciowe lub przekonania o skutecznym zarzadzaniu
personelem. Styl przywddztwa czesto jednak jest wypadkowa
cech osobowosciowych przelozonego oraz cech osobowos$cio-
wych podwtadnych oraz struktury zespotu [5]. W procesach
motywacji pracownikow istotne znaczenie ma identyfikacja
i proba realizacji oczekiwan pracownikow. Autorzy podjeli
badanie tych oczekiwan, co zostato przedstawione we wcze-
$niejszych publikacjach [2]. Z zagadnieniem tym wigze si¢
rowniez kwestia zatrudniania pracownikéw, ktorzy nabyli
prawo do $wiadczen emerytalnych. Z jednej strony stosun-
kowo wysoka stopa bezrobocia sugerowataby ograniczenie
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zatrudnienia takich osob do pracy. Z drugiej strony — aspekt
psychologiczny poczucia przydatnosci tych 0séb oraz ich
niewatpliwe doswiadczenie, w potaczeniu z wystepujacymi
brakami w podazy wyspecjalizowanej, do§wiadczonej kadry
sktania do tego, by osoby te pozostaly jednak w branzy gor-
niczej. Zagadnienie problematyki zatrudnienia pracownikéw
z uprawnieniami emerytalnymi bylo obiektem zainteresowa-
nia autoréw w ich publikacji [3]. W niniejszym opracowaniu
autorzy podjeli probe identyfikacji stosowanych stylow
kierowania w polskich przedsi¢biorstwach wydobywczych.

2. Przywodztwo i style kierowania

Przywodztwo mozna okresli¢ jako dziatania pozwalajace
(W sposob zarowno formalny, jak i nie formalny) powodowacé,
ze grupa ludzi realizowaé bedzie cele i zadania, jakie zostaty
przed nimi postawione. Dziatania przywodcze sa nie tylko
realizowaniem wiladzy formalnej. Sg rowniez skutkiem
pozytywnych oddziatywan pozaformalnych, wynikajacych
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Rys. 1 Wymiary stosunkéw pracy. Zrédlo: [1]
Fig. 1. Work relationship time

z autorytetu, osobowosci oraz innych zdolnosci osobistych
lidera. [5]

W procesie zarzadzania niezwykle wazna jest istota sto-
sunkow pracy. Strony, przedmioty tych stosunkow, operacje
oraz strukture procesow przedstawiono na rysunku 1.

Stosunki pracy maja duze znaczenie w procesie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Majg one szerokie znaczenie, jednym
z ich aspektow sa style kierowania [1].

Style kierowania sg uksztaltowanymi relacjami pomlqdzy
przetozonym a podwtadnymi. Najog6lniej mozna mowic
o stylach kierowania potencjalnym i rzeczywistym.

Potencjalny styl kierowania ksztaltowany jest przez
zespot pogladow i przekonan kierownika na temat mechani-
zmow zachowan podwladnych oraz sposobow skutecznego
wypehiania wiasnej woli kierowniczej akceptowanej przez
zwierzchnikow. Styl ten jest rowniez tym, do czego dazyc¢
powinien przetozony. Potencjalny styl kierowania jest to
wigc racjonalnie pomys$lany model (wzorzec) zachowania
organizacyjnego kierownika wobec podwtadnych, by opty-
malnie (najkorzystniej) spetniat role kierownicze (osiagat
zatozone cele).

Rzeczywisty styl kierowania to praktycznie uksztaltowany
i faktycznie stosowany zintegrowany system metod, technik
innych narzedzi oddziatywania na podwtadnych, dostosowany
do zatozonych celow, realizowanych zadan i konkretnych
warunkoéw dziatania. [7]

Rzeczywista realizacja stylu kierowania zalezy od wielu
czynnikow, naleza do nich:

Czynnlkl zewnetrzne:

czas potrzebny do przygotowania zadan zleconych kie-

rownikowi zespotu,

— odpowiedzialno$¢ kierownika za prac¢ podlegtego mu
zespotu,
— metoda i kryteria oceny pracy kierownika przez bezpo-

Srednich zwierzchnikow,

— stopien wykorzystania potencjalnej rozpigtosci i zasiggu
kierowania,

— preferowany styl kierowania zwierzchnikow,

— poziom integracji celow kierowanego zespotu z misja

i celami instytucji,

— rolaautorytetu formalnego jako zrodta wladzy kierowniczej,

— stopien wptywu na ustalenie celow i zadan dla kierowa-
nego zespotu,

— poziom zaufania do podwtadnych;

Czynnlkl personalne:
wielko$¢ luki kwalifikacyjnej miedzy kierownikiem
a podwtadnymi,

— poziom samodyscypliny i odpowiedzialnosci podwtad-
nych,

— poziom szczerosci motywow i intencji podwladnych,

— stopien rozbudzenia potrzeb pozamaterialnych u podwtad-
nych,

— stopien rozbudzenia potrzeby wspotdecydowania u pod-
wladnych,

Czynniki techniczne i ergonomiczno-organizacyjne:

— poziom zdeterminowania procesow pracy przez technike
i technologig,

— ergonomiczne (fizjologiczne) warunki pracy podleglego
zespotu.

— techniczne mozliwosci jednoznacznej oceny wkladu pracy
podwtadnych,

— technicznie mozliwy poziom sprawowania nadzoru nad
podlegtym zespotem,

— poziom zagrozenia nieodwracalno$cig skutkow zlej pracy
podwtadnych,

— poziom zmiennosci warunkoéw pracy podwtadnych.

Do zasadniczych elementoéw stylu kierowania mozna
zaliczy¢:
— poziom udziatu podwtadnych w procesie decyzyjnym,
— stopien zorientowania (nastawienia) kierownika,

— na osiagniecie celu,

— naludzi—na podwtadnych (tworzenie dobrego klimatu
W pracy, przyjaznej i zyczliwej atmosfery, ksztaltowa-
nie wlasciwych stosunkdéw mig¢dzyludzkich).

— rodzaj sprawowanej kontroli kierowniczej,

— stawianie zadan, okreslenie szczegotowych sposobdw
wykonywania, biezaca, doktadna kontrola podwtadne-
£0,

— kontrola ogélna — mniej ingerencji w prace podwtad-
nych, wybor metod i sposobow pracy zalezy od pod-
wiadnego,
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— kontakt emocjonalny z podwtadnym,
— kontakt ciagtly, ale psychicznie ptytki,
— kontakt incydentalny, emocjonalnie glgboki.[7]

W literaturze spotka¢ mozna rdzne klasyfikacje styli kie-
rowania. Stoner i wspolautorzy proponuja podzial na style:

Kierownik autokrata — sam ustala cele grupy i zadania
prowadzace do ich osiagnig¢cia oraz sam dokonuje podziatu
pracy w zakresie ustalenia celdéw miedzy uczestnikdw grupy.

Kierownik demokrata — zach@ca grupe do podejmowania
decyzji w zakresie ustalenia celow jej dziatania, zadan prowa-
dzacych do ich realizacji i podziatu czynno$ci. Jednoczesnie
sam bierze udziatl w pracy wykonywanej przez grupe.

Kierownik nieingerujqcy — pozostawia cztonkom grupy
maksimum swobody w ramach realizacji zadan. Sam nie
podejmuje zadnych decyzji, nie uczestniczy w pracach grupy,
nie ocenia tez pracy podwtadnych. [6]

Rensis Likert 1 Robert Bales,
kierowania:

— styl konsultacyjny,
— styl partycypacyjny

Kierownik uzywajacy stylu konsultacyjnego wydaje
polecenia pracownikom po omoéwieniu tematu z nimi i zasig-
gnigciu ich opinii. Przewiduje on pewien stopien aktywizacji
podwtadnych w procesie kierowania zespotem.

Styl partycypacyjny odznacza si¢ tym, ze grupa pracow-
nikow sama ustala cele i sama podejmuje decyzji, kierownik
najczesciej tylko je akceptuje. Panujg stosunki otwarte, przy-
jazne, oparte na obustronnym zaufaniu. Opiera si¢ na petnym
zaufaniu miedzy kierownikiem a jego podwladnymi i prowa-
dzi do faktycznego wspolzarzadzania zespotem. Wigkszos¢
decyzji podejmowanych jest wspolnie, przy czym cztonkowie
grupy sa w rownym stopniu obarczani odpowiedzialnoscia,
jak udziatem w korzysciach uzyskiwanych wynikiem zespo-
towym. Udzial w kierowaniu stanowi podstawowy czynnik
motywujacy podwtadnych do zaangazowania w prace dla
dobra grupy i zapewniajacy ich integracj¢ z cala organizacja.
Likert uznaje za lepszy styl partycypacyjny. Twierdzi, ze jest
to styl wzorcowy, do stosowania ktorego dazy¢ powinien
kazdy kierownik.[7]

wyodrebnili dwa style

Robert Blake i Jane Mouton zbudowali siatke kierowni-
cza, w ktorej jedna z osi obrazuje stopien zainteresowania
kierownika ludzmi, druga za§ — zadaniami. Zaproponowali oni
strukture siatki kierowniczej, wyr6zniajac w niej 5 obszaréw
(pol) dotyczacych 5 podstawowych stylow kierowania:

zadamowy (autorytarny) —w ktérym kierownik przeja-

wia wylaczne i duze zainteresowanie zadaniami;

— osobowy (klubowy) — wyltaczne i duze zainteresowanie
ludzmi;

— zubozony — niskie zainteresowanie ludZzmi i zadaniami;

— zachowaweczy (zrownowazony) — Srednie zainteresowanie
zadaniami 1 ludzmi;

— optymalny (zespolowy, demokratyczny) — duze zainte-

resowanie zadaniami i ludzmi. [6]

Paul Hersey i Ken Blanchard uzaleznili skutecznos¢ stylu
kierowania od stopnia dojrzato$ci podwtadnych. Stopien ten
okreslono jako poziom gotowosci. W miarg¢ rozwoju podwiad-
nego, powinien si¢ zmienia¢ styl oddzialywania na niego. [6]

Wyréznia si¢ cztery stany dojrzatosci uczestnika grupy
i odpowiednie im sposoby formutowania zadan:

,»A”—nie chee i nie potrafi wypelnia¢ zadan (styl autorytarny)
— ,,I”—chce, lecz nie potrafi wypetiaé zadan (styl innowa-

cyjny)

— ,,I”—potrafi, lecz nie chce wypetniac zadan (styl towarzyski)
— ,,B” —potrafi i chce wypetnia¢ zadania (sty/ bierny)

Ostatni przedstawiony model, zdaniem autoréow, dobrze
oddaje mechanizmy zmian w nastawieniu ludzi do powie-
rzanych im zadan oraz ewolucj¢ rekomendowanych dziatan
przetozonych.

W sytuacji, gdy grupa nie chce i nie potrafi samodzielnie
wykonywac¢ powierzonych jej zadan jedynym mozliwym za-
chowaniem kierownika jest precyzyjne wydawanie polecen,
doktadne objasnianie sposobow oczekiwanych dziatan, a takze
rygorystyczne egzekwowanie i kontrolowanie wykonywanych
zadan. Przyjmowany w takim przypadku styl autorytarny jest
jak najbardziej uzasadniony. Niestety — zdarzajg si¢ sytuacje,
gdy kierownik przyjmuje styl autorytarny nie majac do tego
uzasadnionych powodow. Zwykle istnieja dwa powody ta-
kiego zachowania kierownika. Pierwszy — to przypadek, gdy
kierownik w swej przeszlosci sam podlegat pod kierownika
o takim stylu zarzadzania — pojawi¢ si¢ wtedy moze reakcja
odreagowania poprzedniej sytuacji zawodowej, co szczegol-
nie odbija si¢ na stosunkach pracy z osobami podleglymi.
Podobnie sytuacje stresowe w Zyciu prywatnym moga si¢
przelozy¢ na proces odreagowywania ich w pracy zawodowe;.
Nie jest to niestety sytuacja rzadka. Druga sytuacja, kiedy kie-
rownik przyja¢ moze nieuprawniony styl autorytarny jest jego
obawa, ze jest nie do konca kompetentny lub obawia sig, ze
ktérys z podwladnych moze okazac si¢ osoba o kompetencjach
wyzszych od niego. Naturalng obrong w takich sytuacjach
jest niestety przyjecie wlasnie stylu autokratycznego i nie
dopuszczanie podwladnych do jakichkolwiek mozliwosci
wykazania si¢ wlasng inicjatywa. Taka postawa ewidentnie
szkodzi przedsi¢biorstwu i powinna by¢ jak najszybciej zdia-
gnozowana i naprawiona.

Naturalnym kolejnym etapem stopnia gotowos$ci pod-
wladnych do realizacji zadan jest sytuacja, gdy grupa chce,
ale nie potrafi samodzielnie realizowa¢ powierzone zadania.
Sytuacja ta jest czgsto w przypadku pojawienia si¢ w zespole
nowych, mtodych ambitnych pracownikéw. Sg oni pelni
zapatu, ale nie maja jeszcze odpowiedniego doswiadcze-
nia, szczegbdlnie w odniesieniu do proceséw realizowanych
w danym przeds1qb10rstw1e W sytuacji te] podstawowym
zadaniem i rolg kierownika jest skupleme 51@ na roli instruk-
tora-przewodnika. W tej roli znacznie mniejsze znaczenie ma
sam proces motywowania (grupa wszak chce wykonywac
zadania), a decydujace znaczenie ma proces instruktazu. Styl
ten nazywany jest czgsto innowacyjnym. Kierownik weiela sig
wigc w rolg mentora i coacha. Zagadnienie to szerzej zostato
przedstawione w pracy [4]. Styl innowacyjny w opiniach
kierownikow jest uznawany za najlatwiejszy w stosowaniu.
Potrzebne jest w nim do$wiadczenie w dbaniu o rozwdj
pracownikow. Praca z osobami, ktore chcg si¢ rozwijaé jest
zdecydowanie tatwiejsza i przyjemniejsza niz w przypadku
pracy z osobami o innym podejsciu do stawianych przed nimi
zadaniami. . Wazne jest odpowiednie dawkowanie informacji
i state, ale odpowiednio dobrane podnoszenie wymagan od
pracownikow — nalezy uwazac, by nie powierzy¢ im zadania
zbyt dla nich trudnego, by nie zniechecili si¢. Jednoczes$nie
zadania powinno by¢ na tyle ambitne, by nastgpowal ciagly
rozwo0j ich umiejetnosci.

Kolejnym mozliwym przypadkiem jest sytuacja, gdy grupa
potrafi, ale nie chce wykonywac powierzonych im zadan.
Do takiej sytuacji moze doj$¢ w przypadku, gdy poczatkowo
wysoko zmotywowani pracownicy beda musieli wykonywaé
zadania typowe, standardowe, ktore beda znacznie ponizej
ich mozliwosci. W sytuacji tej moze dojs¢ do zniechecenia,
znuzenia czy ,,Wypalema si¢ motywacji do pracy. W takiej
sytuacji kierownik powinien przyjqc styl towarzyski. Polega
on w najwigkszym uproszczeniu na oddziatywaniu przede
wszystkim motywacyjnym. Motywowanie pracownikow jest
zadaniem znacznie trudniejszym niz zadanie instruowania ze
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stylu innowacyjnego. Nie ma bowiem uniwersalnej metody
motywowania cztowieka — kazdego z podwtadnych moze
motywowac inny czynnik. Mozna zaryzykowac stwierdzenie,
ze motywacji u tych pracownikéw najlatwiej szukaé w postaci
poszukiwania nowych wyzwan, zadan niestandardowych, kto-
re moglyby stanowi¢ wyzwanie dla grupy. Nie jest to zadanie
tatwe, zwlaszcza, ze nie kazdy kierownik ma umiejetnosci
motywowania. [stnieje mozliwos¢, ze dany przelozony lepiej
moéglby sprawdzi¢ si¢ w roli mentora, coacha niz motywa-
tora — czasem zamiana kierownikow rozwiazuje problem
z trudno$ciami realizacji stylu kierowania

Sytuacja czwarta (grupa chce i potrafi wykonywac
zadania) jest na pierwszy rzut oka sytuacja najlatwiejsza
i bezpieczng zarowno dla przetozonego, jak i1 przedsigbior-
stwa. Latwo jednak w tej sytuacji wpas¢ w putapke i nie za-
uwazy¢ momentu, gdy gotowos¢ do realizacji zadan w zespole
opadnie. Pomimo, ze rekomendowanym, stylem kierowania
jest w tym przypadku styl bierny, to jednak nalezy zachowaé
odpowiednig czujnos¢. Kierownik powinien przede wszystkim
skupi¢ si¢ za zadaniach zewngtrznych (poszukiwanie nowych
zadan, projektow oraz ,,sprzedazy” efektow dziatania grupy),
ale nie wolno mu zapomnieé, Ze motywacja nie jest czyms, co
pracownik ma dane na state. Wewnetrznym zatem zadaniem
dla kierownika jest monitorowanie pracy zespotu, ktory po-
winien mie¢ duza swobodg i inicjatywe w procesie okreslania
sposobow realizacji zadania. Zgodnie z modelem stosunkow
wspotdziatania i modelem zasobow ludzkich ludzie chetnie
uczestnicza w realizacji celow, ktore sami wspoétustalali.
Nalezy zatem angazowac ludzi do aktywnoS$ci w tym procesie.

Przedstawione modele zdaniem autoréw dobrze oddaja
mozliwo$ci dziatan kierownikéw. Zapoznanie si¢ z nimi
powinno pomodc osobom petnigcym funkcje kierownicze
odpowiednio oddziatywa¢ na swych podwtadnych.

Nie ma idealnego stylu zarzadzania, ktory sprawdzatby
si¢ w kazdym zespole. Dla lidera zespotu najistotniejsze
jest uswiadomienie sobie, jaki jest jego naturalny styl oraz
jakie inne style moga w danym zespole sprawdzac¢ si¢ lepie;.
Szef, ktory zdaje sobie sprawe zardwno ze swoich mocnych,
jaki stabych stron moze modyfikowaé swoje zachowanie.
W ogromnie konkurencyjnym $wiecie trudno jest osiggnac
trwaty sukces w biznesie, a jednym z czynnikdw, ktoéry moze
pombéce w realizacji takiego celu, jest jednak znajomo$¢ wia-
snego stylu kierowania oraz odpowiedni jego dobdr do potrzeb
1 mozliwosci jakie sa w danych relacjach pracowniczych.

2. Style kierowania w gérnictwie — badania ankietowe

W celu identyfikacji stosowanych stylow kierowania
w polskich przedsigbiorstwach wydobywczych zostata prze-
prowadzona ankieta wsrod wybranej grupy pracownikow
kopaln. Zrédlem ankiet byli studenci studiow niestacjonar-
nych, bedacy jednoczesnie pracownikami polskich kopaln
wegla kamiennego. Ankieta objeto grupe 40 studentow, ktorzy
dodatkowo zostali poproszeni o pomoc w posredniczeniu
w dotarciu do grupy pracownikéw z grupy robotniczej.
Lacznie otrzymano i poddano analizie 85 ankiet, obejmuja-
cych 8 kopaln wegla kamiennego.

Ankieta zawierala nastgpujace pytania:

Pytania 1 + 2 stanowily pytania metryczkowe (wiek, sta-
nowisko pracy, miejsce pracy — powierzchnia — dot).

Zasadniczymi dla badania byty nast¢pujace pytania:

Pytanie 3: na jakie aspekty Twoj przetozony ktadzie naj-
wigkszy nacisk

a. wydaje polecenia, instruuje i kontroluje ich wykonanie

b. najwigkszy nacisk potozony jest na zrozumienie istoty

zadania i sposobu jego realizacji

c. najwazniejsze jest motywowanie do wykonywania
zadania, sposob realizacji jest znany wykonawcom

d. kierownik przede wszystkim daje zadania, pozwalajac
nam na wlasng inicjatywe w sposobie jego realizacji

e. inne — jakie

Pytanie 4: jak oceniasz stosowany styl kierowania

w Twojej firmie?

a. dobrze

b. zZle

c. nie mam zdania
d. uwagi

Pytanie 5: co zmienilby§ w stylu kierowania w Twojej
firmie?

Pozostate pytania zwigzane byty z problemami motywacji,
zadowolenia z atmosfery w pracy, co stanowito podstawe do
innych analiz.

3. Wnhnioski z badan

Uzyskane wyniki badan pozwalaja na wyciagnigcie na-
stepujacych wnioskow:

— W grupie studentéw byta zdecydowanie wicksza swiado-
mos$¢ wystepowania poszczegolnych stylow kierowania.
Studenci rozumieli istote i role kierownika w oddziatywa-
niu na pracownikow.

— W grupie pracownikoéw fizycznych podziemnych do-
minowaly odpowiedzi, ze przede wszystkim stosowany
jest model polecen i kontroli, czyli styl autorytarny.
W przypadku przemystu wydobywczego nie jest to sytu-
acja nietypowa. Specyfika pracy oraz zagrozen wymagaja
od kierownika oczekiwania od pracownikéw bezwzglgdnej
dyscypliny. Nie ma tu miejsca na indywidualne pomysty
i inicjatywy pracownikow. Zadania sg przydzielane pra-
cownikom na poczatku zmiany i spodziewane jest ich
doktadne wykonanie.

— Sytuacja stosowania przez przetozonych stylu autorytar-
nego dominowata rowniez w przypadku pracownikow
fizycznych na powierzchni. W tym przypadku mozna
mieé juz watpliwosci, czy aby na pewno jest to najlepie;j
dopasowany styl kierowania — ankieta nie pozwolita na
identyfikacje przyczyn stosowania takiego stylu. Wydaje
si¢ celowym prowadzenie dalszych, szczegétowych badan
tego zjawiska.

— W przypadku stanowisk kierowniczych pod ziemia
dominowat styl towarzyski — osoby $redniego dozoru
otrzymywaty zadania (mozna to zinterpretowac jako
motywowanie), natomiast sposob ich realizacji znany byt
wykonawcom. Podstawg oceny tych osob bylo zrealizo-
wanie powierzonych do realizacji zadan. Taka sytuacja
rowniez jest pozytywna, gdyz osoby $redniego dozoru
gbrniczego doskonale znajg swoje obowiazki i potrafig
je wykonywaé. Potrzebujg oni jednak odpowiedniego
zlecenia zadan produkcyjnych.

— W przypadku pracownikéw na stanowiskach kierowni-
czych na powierzchni dominowal rowniez styl zadaniowy.
W tym przypadku mozna si¢ zastanowic, czy nie mozna
da¢ pracownikom nieco wigcej swobody w planowaniu
swojej pracy. W odpowiedziach uzyskiwanych od tych
pracownikéw mozna byto odczytaé, ze czasem widzieliby
mozliwos¢ wykonania zadania w inny sposob lub w innym
terminie (kolejnosci). By¢ moze w niektorych przypadkach
mieli oni racjg
Reasumujac —badanie wykazato raczej prawidtowe relacje

oraz stosowane style kierowania. Autorzy nie wyobrazaja

sobie raczej rozluznienia dyscypliny i dania wickszej swobo-
dy pracownikom podziemnym. Podobnie jak w strukturach
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wojskowych i tu potrzebne jest jednoznaczne wyznaczanie
zadan i ich egzekwowanie. Wymaga tego przede wszystkim
bezpieczenstwo zatogi, co wynika ze specyfiki branzy.

Praca w ramach Badan Statutowych AGH nr
11.11.100.693
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