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WSTEP

Rola matych 1 $rednich przedsigbiorstw stale rosnie. Obecnie ich
liczba w znacznym stopniu przekracza ilos¢ przedsigbiorstw
panstwowych. Jest to zwigzane z prywatyzacja oraz rozwojem
gospodarki rynkowej. Coraz wigkszym wyzwaniem dla przedsigbiorcow
staje si¢ skuteczne kierowanie zasobami ludzkimi na drodze do
realizacji strategii firmy. Jest to rOwniez zwiazane z przygotowaniem
merytorycznym menedzeroOw do zarzadzania. Istnieje wiele stylow
kierowania firma. Kazdy z nich posiada swoje specyficzne cechy.
Wybdr jednego z nich zalezy nie tylko od charakteru kierownika, ale
takze od specyfiki firmy.

Zasadniczym celem niniejszej pracy jest to, czy 1 w jaki sposob
styl kierowania wplywa na funkcjonowanie danej organizacji. Jako
przyktad postuzy firma, gdzie przeprowadzono badania.

Praca sktada si¢ z trzech rozdziatow.

W pierwszym przedstawiono specyficzne cechy matej firmy na
podstawie dostgpnej literatury przedmiotu. W rozdziale tym omoéwiono
cele, jakie moze przyja¢ mata firma, warunki jej funkcjonowania na
rynku wraz z szansami 1 zagrozeniami, jakie przed nia stoja.
Zaprezentowano tu takze stabosci tej formy organizacji oraz specyfike
kierowania matym i Srednim przedsigbiorstwem.

Drugi rozdziat jest poswigcony réznym stylom kierowania
przedsigbiorstwem: wychodzac od ich przegladu i charakterystyki
poprzez czynniki wpltywajace na wybor okreslonego stylu kierowania,
konczac na ocenie ksztaltowania si¢ zachowan pracownikow pod

wplywem roznych stylow kierowania.
www.e-bookowo.pl
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Ostatni rozdziat skupia si¢ na charakterystyce firmy bedacej
przedmiotem obserwacji. Na podstawie przeprowadzonych badan wsrod
pracownikow i kadry kierowniczej dokonano opisu stylu kierowania
stosowanego w firmie oraz jego wplywu na zachowanie si¢
pracownikow. Dzigki temu mozna bylo okresli¢, czy przyjety styl

kierowania spetnia swoje funkcje, czy tez nalezy go poddac¢ korekcie.
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ROZDZIAL 1
Specyfika malej firmy

1.1 Mala firma w ujeciu kryteriow klasyfikacyjnych

Mata firma jest specyficznym rodzajem przedsigbiorstwa. Jest
swego rodzaju ,przedluzeniem” osobowosci jej wilasciciela. Tak
naprawde, trudno jest okreslic, czym sa mate 1 S$rednie
przedsigbiorstwa. Ogdblnie przyjmuje sig¢, ze musza one spetnia¢ co
najmniej polowe z przedstawionych kryteriow:

- podmiot jest niezalezny od podmiotow zewngtrznych 1 jest
zarzadzany przez wilascicieli;

- kapital finansujacy dziatalno$¢ przedsigbiorstwa pochodzi od
jednego lub kilku wtascicieli;

- obszar, na ktorym dziala przedsigbiorstwo, jest niewielki 1 ma
lokalny charakter;

- przedsigbiorstwo jest relatywnie male w pordéwnaniu z
najwigkszymi konkurentami z branzy.

Mate firmy tatwo mozna zlokalizowa¢ w najblizszej okolicy.
Beda to zatem: wypozyczalnie filmow, zaklady fryzjerskie, sklepy

spozywcze, piekarnie prowadzone przez ich wiascicieli, bary 1 wiele

www.e-bookowo.pl
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innych.' Sa to zatem réznego rodzaju zaklady i firmy ustugowe, sklepy,
a takze firmy transportowe, remontowe, a ostatnio coraz czgsciej
oferujace ustugi z zakresu technologii cyfrowych, Internetu, lokalnych
sieci telekomunikacyjnych. Spektrum mozliwos$ci jest nieograniczenie

duze, zalezne od pomystowosci wlascicieli.

1.2 Cele malej firmy

W ogélnym ujeciu wyrozni¢ mozna trzy podstawowe cele
dziatalnosci matej firmy:

1. produkcja (wytwarzanie produktow)

2. sprzedaz (handel detaliczny lub hurtowy)

3. serwis (dziatalno$é ustugowa).

Nie ulega watpliwosci, ze dziedziny te moga si¢ nawzajem
pokrywac 1 wspiera¢. Obecnie na pierwszy plan wysuwaja si¢ ushugi.
Zakladajac nowa dzialalno$s¢ nalezy okresli¢ jej cele, gdyz nie
wyznaczajac ich, nie mozna niczego osiagnaé. Wazne jest zatem
stworzenie planu dziatalnosci wraz z opracowaniem plandéw
finansowych. Kolejnym krokiem jest okreslenie rynku docelowego

oraz potencjalnej oferty.

' G. Michalski, Ptynno$¢ finansowa w matych i $rednich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 9.
2 R. R. Gallagher, Mata firma. To takie proste, Signum, Krakow 1992, s. 24.
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1.3 Warunki funkcjonowania malej firmy — szanse i zagrozenia

Mate 1 $rednie przedsigbiorstwa, chcac si¢ utrzymaé na rynku i
rozwija¢, musza wzia¢ pod uwage nie tylko szanse, jakie przed nimi
stawiaja warunki rynkowe, a przede wszystkim zagrozenia.

Zaleta matego przedsigbiorstwa jest bez watpienia tatwos$é
adaptacji, ktorej zdecydowanie brakuje duzym firmom. Moze ono
ograniczy¢ wielkos¢ kosztow statych 1 dzieki temu dysponowacd
wigkszym marginesem manewrowania nimi. Mala firma jest najczg¢sciej
interesem rodzinnym. Jej szef nie jest takim menedzerem jak kierownik
w duzej firmie. Jest on bezposrednio zwiazany z biznesem, czg¢sto
zatrudnia czlonkow rodziny i znajomych. Duza role odgrywa tez czgsto
dziedziczenie. Specyfika matego przedsigbiorstwa polega na tym, zZe
finansuje ono swoja dziatalnos¢ z wtasnych §rodkow. Mimo to, firma
musi korzysta¢ z ustug bankow. Wigkszos¢ matych firm nie jest w
stanie sprosta¢ wymaganiom bankowym w kwestii przyznawania
kredytow, co w duzej mierze opoznia rozwdj firmy. Niewiele 0sob,
rozpoczynajac dziatalno$¢ gospodarcza dysponuje srodkami, mogacymi

by¢ zabezpieczeniem dla firmy.’

1.4 Stabosci malej firmy

Zalety matych firm, ich preznos¢ i1 elastyczno$¢, nie moze jednak
przestania¢ pewnych trudnos$ci, przed ktéorymi stoja. Jest to przede

wszystkim problem zwiazany z wcielaniem postepu technologicznego 1

> D. Bednarska, op.cit., s. 13-14.
www.e-bookowo.pl
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technicznego oraz badaniami 1 rozwojem, jak réwniez innowacjami
umozliwiajacymi konkurencyjnos¢ z innymi firmami. Innowacja w
matej firmie jest podstawowym warunkiem utrzymania swojej pozycji
na rynku. Innym problemem sa szkolenia pracownikow, na ktore

wigkszo$¢ matych firm po prostu nie staé.*

1.5 Specyfika kierowania mala firma

Jednym z podstawowych warunkéw odniesienia sukcesu przez
mala firme jest dobra organizacja pracy. Jest za nia odpowiedzialna
osoba zarzadzajaca calym przedsiewzieciem. Kierowanie firma jest
oparte na umiej¢tnosci wywierania wptywu na innych, aby podazali w
wyznaczonym kierunku wykonujac narzucone im obowiazki. Firma
powinna mie¢ przed soba jasno wytyczone, znane wszystkim
pracownikom cele, gdyz tylko dazenie do nich gwarantuje odniesienie
sukcesu. Firma, ktéra nie stawia przed soba zadnych wymagan, nigdy
nie osiagnie celu, gdyz go po prostu nie ma. Wazne jest, by cele byty
jasno okreslone, tak, by kazdy z pracownikéw doktadnie wiedziat do
czego cale przedsigwzigcie zmierza. Zasady powinny zosta¢ ustalone
juz na samym poczatku istnienia firmy. Najlepiej, by byly one
wyrazone na pismie, tak, by pdzniej mozna bylo ich konsekwentnie

przestrzegac.

* D. Bednarska, op.cit., s. 14-15.
www.e-bookowo.pl
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ROZDZIAL 11

Styl kierowania w uj¢ciu modelowym

2.1 Pojecie stylu kierowania

Kierowanie ludzmi w organizacji, ktore okresli¢ tez mozna
kierowaniem personelem jest to specyficzny, interpersonalny stosunek
cztonkéw organizacji, z ktorych jedni kieruja dziataniami innych
pracownikéw w celu osiagnigcia celow przedsigbiorstwa. Kierowanie
kadrami stanowi integralna cze$§¢ (funkcje) zarzadzania zasobami
ludzkimi 1 jest ukierunkowane na =zapewnienie oczekiwanej
produktywno$ci pracy poprzez celowe ksztaltowanie zachowan
indywidualnych 1 catych zespotow pracownikow. Kierowanie ludzmi
wiaze si¢ z posiadaniem przez kierujacego witadzy, czyli mozliwosci
decydowania o zachowaniu osob kierowanych. Istnieja trzy rodzaje
wtadzy: tradycyjna, oparta na przekonaniu ugruntowanym przez
tradycjg, ze przetozony ma wtadzg; biurokratyczna lub racjonalna,

wynikajaca z regut i przepisOw obowiazujacych w organizacji oraz

www.e-bookowo.pl

Kin ]

N kaiazlka
INOPKSIOZKE



http://onepress.pl/page354U~rt/e_0345_ebook

I[lona Dukaj: Style kierowania Strona |11

charyzmatyczna, wynikajaca z cech osobistych kierujacego. Z
problemem kierowania wiaze si¢ takze kwestia autorytetu

kierownictwa, czy jest on formalny, merytoryczny czy osobisty.’

2.2 Przeglad i charakterystyka stylow kierowania

Styl kierowania jest zagadnieniem, ktére ma duze znaczenie
zarowno z ekonomicznego, jak 1 psychologicznego oraz etycznego
punktu widzenia. Pierwsza typologia stylow kierowania zostata
opracowana przez Lippita 1 White’a, ktorzy wyrdznili trzy podstawowe
style: autokratyczny, demokratyczny i liberalny. Style te przedstawiono

w tabeli 2.

> A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow
1998, s. 103-104.
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Tabela 2. Style kierowania wedlug Lippita i White’a
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Rodzaj stylu Autokratyczny Demokratyczny Liberalny
Kierownik Kierownik deleguje Kierownik dazy do jak
Charakterystyka zachowuje cala znaczacy zakres wladzy, najdalej idacej delegacji
wladze i ale zatrzymuje ostateczng | wiadzy.
odpowiedzialno$¢ odpowiedzialnos¢ za
- decyzje wykonanie zadan oraz
podejmowane sa bez | $rodki kontroli i
konsultacji z interwencji, ktore maja
podwladnymi. zapewni¢ realizacj¢ celow
zespotu.
Zadania i sposob ich | Podwladni maja duzy Kierownik pozostawia
wykonania sa zakres swobody w podwladnym catkowita
okreslane przez podziale zadan i swobode decydowania
kierownika. okreslenia sposobu ich o podziale zadan i
wykonania. sposobow ich
wykonania.
Dominuje Dominuje komunikacja Dominuje komunikacja
komunikacja dwukierunkowa pomiedzy | pozioma pomigdzy
jednokierunkowa ,,z | szczeblem kierowniczym i | czlonkami grupy.
gory do dotu” . wykonawczym.
Zapewnia porzadek i | Sprzyja zaangazowaniu Umozliwia
Zalety przewidywalno$é pracownikdw poprzez rozwiazywanie
wynikow dzialan w | stworzenie mozliwosci niektorych probleméw
organizacji. udziatu w podejmowaniu | bez niepotrzebnej
decyzji. ingerencji kierownika.
Krepuje inicjatywe i | Partycypacyjny sposob Poszczegolne osoby lub
Wady samodzielne podejmowania decyzji jest | grupy narazone sg na
mys$lenie czasochtonny. niebezpieczenstwo
podwtadnych. dziatania w ztym

kierunku lub anarchii.

Zrbodto: Opracowanie wlasne na podstawie réznych zrodet
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2.3 Czynniki wplywajace na wybor okreslonego stylu kierowania

Kierowanie ,jest procesem planowania, organizowania,
przewodzenia 1 kontrolowania pracy cztonkoéw organizacji (firmy) oraz
wykorzystywania wszelkich dostepnych zasobow organizacji  do
osiagniecia jej celow.”®

Stylem kierowania okres$li¢ mozna specyficzne techniki, czyli
zestawy bodzcoéw, dzigki ktérym przelozony moze oddziatywaé na
podwtadnych. Kierownik moze stosowaé jednoczesnie kilka technik
kierowania w zalezno$ci od sytuacji 1 celow jakie ma zamiar osiagnac.
Czynniki, ktéore maja wplyw na wybodr stylu kierowania to, przede

wszystkim:

cechy osobowosci kierownika

szczebel instancyjny

indywidualne cechy poszczegdlnych pracownikow

sytuacja organizacji’

Sposéb zachowania si¢ kierownika w poszczegdlnych sytuacjach
zalezy zatem od:

- potencjalu menedzera, na ktéry sktada sig: wiedza fachowa,
wyksztalcenie, umiejg¢tno$¢ oceny, wspolpraca z ludzmi, odwaga,
umiej¢tnosci organizatorskie, trafnos¢ podejmowania decyzji

- potencjatu podwiladnych: ich wyksztatcenia, zdobyte; wiedzy
fachowej, do$wiadczenia, umiej¢tnosci pracy w zespole, zaufania do

przetozonego

5P, Tyrata, B. Steplewski, Controlling nowoczesna metoda zarzadzania strategicznego, Wydawnictwo

Adam Marszalek, Torun 2003, s. 27.
" J. Bieda, G. Gruszczynska-Malec, op.cit., s. 128-129.
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- rodzaju sytuacji, czyli Srodowiska pracy kierownika

- zasad i technik kooperacji panujacych w danej firmie.®

Biorac pod uwage wymienione czynniki wptywajace na dobor
stylu kierowania, trzeba przyzna¢, ze nie ma jednego, doskonatego stylu
kierowania, sprawdzajacego si¢ w kazdych warunkach. Doboér stylu
zalezy od szeregu czynnikéw 1 wpltywu otoczenia. Jednakze warto
zwroci¢ uwage, ze: ,,W organizacjach, w ktérych kadry w przewazajace;j
czesci stanowia osoby o duzych kwalifikacjach, szczegolnego znaczenia
nabiera partycypacja 1 partnerstwo w procesie podejmowania decyzji.
Oznacza to konieczno$s¢ odchodzenia od autorytarnych koncepcji
kierowania w kierunku stylow demokratycznych — nastawionych migdzy
innymi na wspotuczestnictwo pracownikOw w procesie decyzyjnym.
Wynika to gtéwnie z faktu wigkszych ambicji, aspiracji i wyzszego
poczucia wlasnej wartosci wsrod pracownikow kompetentnych i dobrze
wyksztalconych - co przektada si¢ na ich wigksza cheé

J4 . . . 9
wspoldecydowania o firmie.”

2.4 Ocena ksztaltowania si¢ zachowan pracownikow pod wplywem
roznych stylow kierowania

Zadaniem  kierownika jest zapewnienie  wspoOldziatania
pracownikow ze soba 1 mobilizowanie ich do wypetniania
powierzonych im zadan 1 realizacji celdow. Jednakze, narzucajac

pracownikom obowiazki, kierownik nie moze lekcewazy¢ oczekiwan i

® Ibiedem., s. 128-129.
’ Rafal Muster, Siatka stylow. Skuteczne kierowanie wysoko kwalifikowana kadra z wykorzystaniem
metody R.R. Blake’a i J.S. Mouton, ,,Personel i Zarzadzanie” 5/2004

www.e-bookowo.pl

e le

K1

N kaiazlka
INOPKSIOZKE



http://onepress.pl/page354U~rt/e_0345_ebook

[lona Dukaj: Style kierowania Strona |15

postaw swoich podwtadnych. Dobry menedzer powinien zatem by¢
dyplomata, politykiem, rozjemca, kanatem informacyjnym. Musi by¢
odpowiedzialny i gotowy do podejmowania trudnych decyzji. Od niego
bowiem zalezy sukces firmy poprzez sprawne kierowanie

pracownikami.
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ROZDZIAL 111

Badanie wplywu stylu kierowania na
zachowanie pracownikow

3.1 Charakterystyka stylu kierowania stosowanego w firmie

Celem podje¢tych badan byto uzyskanie informacji na temat tego,
czy 1 w jaki sposob style kierowania stosowane przez kierownikow
dzialéw w firmie wplywaja na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

W celu przeprowadzenia badan dotyczacych stosowanego stylu
kierowania zastosowano metod¢ ankietowa oraz jako metody
uzupetniajace kontrolowana obserwacj¢ oraz wywiad.

Ankieta skierowana do kierownikéw badajaca ich style
kierowania byla anonimowa, a udzialt w niej wzigli respondenci na
zasadzie dobrowolnosci. Wzor ankiety zostat przedstawiony w
zataczniku nr 1. Sktada si¢ ona z 23 pytan dotyczacych elementow
procesu kierowania stosowanego w firmie przez poszczegolnych

kierownikdw. Wszystkie pytania posiadaja od trzech do pigciu
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odpowiedzi, z ktorych ankietowani musieli wybra¢ tylko jedna

odpowiedz najbardziej odpowiadajaca prawdzie.

Ankieta miata wykazaé¢, w jakim stopniu kierownicy dopuszczaja
podwtadnych do podejmowania samodzielnych decyzji 1 samodzielnego
wykonywania powierzonych im zadan. Pytania zostaly tak
skonstruowane, by uniknaé zafalszowania wynikow badan na skutek
udzielania nieszczerych odpowiedzi. Dlatego ten sam problem zostat

poruszony w roznej formie w kilku pytaniach.
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ZAKONCZENIE

Celem niniejszej pracy jest to, czy i w jaki sposob styl kierowania
wplywa na funkcjonowanie danej organizacji. wnioski zostaly
wywiedzione na podstawie literatury przedmiotu 1 badan ankietowych
przeprowadzonych w Firmie.

Okazuje sig¢, ze w wielu przypadkach styl kierowania musi by¢
dopasowany do konkretnej sytuacji, do oczekiwan, mozliwosci 1
zachowan pracownikow. Kierownik musi takze uwzgledniac¢ sytuacje
panujaca na rynku 1 w najblizszym otoczeniu. Wybor stylu kierowania
powinien gwarantowa¢ nie tylko biezace sukcesy firmy, ale takze
rownomierny rozwdéj pracownikow, poprzez podnoszenie ich
kwalifikacji 1 mobilizowanie do podejmowania coraz to nowych 1
ambitniejszych dziatanh. To bowiem gwarantuje sukces firmy 1
satysfakcje z pracy jej pracownikow.

Kierownik, wybierajac odpowiedni dla sytuacji styl kierowania,
musi by¢ nastawiony na wspotprace z ludzmi, nie tracac przy tym z
oczu zasadniczych celow, ktore ma osiagna¢ firma. Przetozony
powinien umie¢ przekona¢ podwtadnych o swoich racjach, nie
zapominajac o0  konieczno$ci  rozwiazywania  probleméw 1
przyjmowania krytyki ze strony innych. Wazne jest tu tworzenie
atmosfery wzajemnego zaufania, swobody dzielenia si¢ sukcesami 1
wspolnego radzenia sobie z porazkami. Wszystko to mozna osiagnac
dzigki dobremu przeplywowi informacji migdzy pracownikami 1 kadra
zarzadzajaca.

Rozwazania teoretyczne oraz przeprowadzone w firmie badania

empiryczne dowiodly, ze nie ma jednego idealnego stylu kierowania,
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ktory sprawdzalby si¢ w kazdej sytuacji. Wysoko oceniany byt styl
demokratyczny, jednak, jak wiadomo, ma on swoje wady 1 stabe
strony. Jesli jednak chodzi o mata firmg, zdaje si¢ on by¢ w
zarzadzaniu  nia  najodpowiedniejszy, gdyz deleguje cze$¢
odpowiedzialnosci na pracownikoéw, sprawiajac, ze czuja si¢ oni
znacznie bardziej zaangazowani w sprawy firmy jako catosci,

identyfikujac si¢ z jej celami 1 misja.

www.e-bookowo.pl
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ANKIETA SKIEROWANA DO KIEROWNIKOW

badajaca ich styl kierowania
(proszg o zaznaczenie tylko jednej odpowiedzi)
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ANKIETA DLA PRACOWNIKOW

oceniajaca styl kierowania stosowany w firmie
(prosze o zaznaczenie tylko jednej odpowiedzi)
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