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Wstep

Style kierowania stosowane w przedsigbiorstwach wywieraja znaczacy wplyw na
sposob zachowania pracownikow, ich reakcje i motywacj¢ do pracy. Role kierownicze stale
ulegaja modyfikacjom, przystosowujac si¢ do warunkéw ekonomiczno-spotecznych, w ja-
kich musi funkcjonowac organizacja.

Rola menedzeréw polega na spajaniu idei i celow organizacji z dziataniami praco w-
nikow. Aby ten cel byl osiagany w sposob skuteczny wiele zalezy od postaw pracowni-
czych.

Celem pracy jest identyfikacja wplywu dzialan kierowniczych na postawy i1 zacho-
wania pracownikow.

Praca sktada si¢ z czterech rozdziatow.

W pierwszym rozdziale zostala scharakteryzowana specyfika funkcjonowania na ryn-
ku matej firmy jako wiodacej formy przedsigbiorczo$ci w dzisiejszych warunkach rynko-
wych. Ukazano tu cechy 1 cele matych firm, warunki ich funkcjonowania pod katem szans
i zagrozen. Przedstawiono atuty i stabosci tej formy prowadzenia wlasnej przedsigbiorczo-
sci, a takze zaprezentowano specyfik¢ kierowania mata firma, w ktorej, w wigkszosci przy-
padkow, wlasciciel jest jednocze$nie kierownikiem i pracownikiem. Jego role sa zatem ro z-
lozone na kilka pemionych przez niego funkcji.

Drugi rozdzial prezentuje funkcje kierownicze w aspekcie motywacyjnego ksztatto-
wania postaw i1 zachowan pracowniczych. Jedna z r6l menedzera jest takie motywowanie
pracownikow, by wykonywali oni swe zadania i obowiazki z przekonaniem i pelnym zaan-
gazowaniem. Rozdziat definiuje pojecie motywacji i motywowania, przedstawia zasady sku-
tecznego motywowania oraz prezentuje role kierownicze, jako peliace zasadnicze znacze-
nie w ksztattowaniu postaw pracowniczych.

W trzecim rozdziale ukazano determinanty postaw i zachowan pracowniczych. Roz-
dziat ten definiuje pojgcia postawy i zachowania pracowniczego, by nastgpnie przejs¢ do
ukazania znaczenia potencjatu pracowniczego. Na koniec rozdziatu przedstawiono style kie-
rowania w konteks$cie ksztaltowania postaw 1 zachowan pracowniczych. Kazdy ze stylow
wplywa w odmienny sposoéb na zachowania pracownikow i ich zaangazowanie w wykony-

wane obowiazki.



http://onepress.pl/page354U~rt/e_0346_ebook

[lona Dukaj: Wptyw dziatan kierowniczych... Strona |5

W ostatnim rozdziale przedstawiono wyniki analizy wplywu dziatan kierowniczych
na ksztaltowanie postaw i zachowan pracowniczych w matej firmie na podstawie przepro-
wadzonych wséréd pracownikéw badan ankietowych. Rozdziat ten charakteryzuje badana
firme¢, prezentuje zalozenia empiryczne stworzonej na potrzeby niniejszej pracy ankiety,
analizuje wyniki badan oraz prezentuje wnioski koncowe wyciagnigte z analiz i zalozen teo-
retycznych.

Na koncu pracy zamieszczono bibliografig, spis tabel 1 rysunkéw oraz zalacznik w

postaci ankiety badajacej wptyw stylu kierowania na postawy i zachowania pracownicze.
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ROZDZIAL 1. SPECYFIKA MALEJ FIRMY

1. Mala firma w ujeciu kryteriow klasyfikacyjnych

Mata firma jest specyficznym rodzajem przedsigbiorstwa. Jest swego rodzaju ,,prze-
dhluzeniem” osobowos$ci jej wlasciciela. Tak naprawdg, trudno jest okresli¢, czym sa mate
1 §rednie przedsigbiorstwa. Ogolnie przyjmuje sig, ze musza one spetmia¢, co najmniej po-
fowe z przedstawionych kryteriow:

- Podmiot jest niezalezny od podmiotow zewngtrznych 1 jest zarzadzany przez wta-
Scicieli;

- Kapitatl finansujacy dzialalno$¢ przedsigbiorstwa pochodzi od jednego lub kilku
wlascicieli;

- Obszar, na ktorym dziata przedsigbiorstwo, jest niewielki 1 ma lokalny charakter;

- Przedsigbiorstwo jest relatywnie mate w porownaniu z najwigkszymi konkurentami
z branzy'.

Mate firmy tatwo mozna zlokalizowaé¢ w najblizszej okolicy. Beda to zatem: wypo-
zyczalnie filméw, zaklady fryzjerskie, sklepy spozywcze, piekarnie prowadzone przez ich
wlascicieli, bary i wiele innych?®. Sa to, zatem réznego rodzaju zaklady i firmy ustugowe,
sklepy, a takze firmy transportowe, remontowe, a ostatnio coraz cz¢sciej oferujace ushugi
z zakresu technologii cyfrowych, internetu, lokalnych sieci telekomunikacyjnych. Spektrum
mozliwosci jest nicograniczenie duze, zalezne od pomystowosci wilascicieli.

Ogodlnie rzecz ujmujac, koncepcja matego przedsigbiorstwa jest nadal niejednoznacz-
na, gdyz nie istnieje zadna powszechnie przyjgta definicja. Wszystkie dotychczasowe prace
ekonomistow skupiaty si¢, bowiem na duzych przedsigbiorstwach. Przyjmuje si¢, zatem, ze

mala firma jest tylko matym fragmentem produkcji danego sektora.

! Ibidem, s. 9.
2 Ibidem, s. 9.



http://onepress.pl/page354U~rt/e_0346_ebook

[lona Dukaj: Wptyw dziatan kierowniczych... Strona |7

2. Cele malej firmy

Ze wzgledu na ograniczono$¢ zasobdw pieni¢znych, materiatowych 1 sity roboczej,
waznym elementem systemu zarzadzania mata firma jest ustalenie priorytetow. Pozwala to
na koncentracj¢ przez rozwazenie probleméw kolejno, a nie jednocze$nie. Wyznaczanie
priorytetoOw jest istota dzialania matej firmy.

Podstawowym celem dziatania matej firmy jest oczywiscie korzy$¢ finansowa, z kto-
ra zwiazane sa nastgpujace inne cele:

- pokonanie konkurencji

maksymalizacja sprzedazy

maksymalizacja udziatu w rynku

utrzymanie stabilnego wzrostu dochodow’.

Finansowym celem zarzadzania przedsigbiorstwem jest maksymalizacja jego warto-
sci. Jest to mozliwe w przypadku duzych firm i spdtek, jednak w przypadku matych firm cel
ten jest prawie niemozliwy do osiagnigcia. Dlatego w przypadku matych firm nalezy mowié
o maksymalizacji korzy$ci dla wlasciciela, czyli uzyskaniu niezaleznosci finansowej, zysk a-

niu wigcej czasu dla siebie i rodziny*,

3. Warunki funkcjonowania malej firmy — szanse i zagrozenia

Rola matego biznesu w Polsce nieustannie ros$nie. Liczba malych i $rednich firm
prywatnych wielokrotnie przekracza ilo§¢ przedsigbiorstw panstwowych. Zjawisko to bgdzie
narastato w miarg prywatyzacji przedsigbiorstw i rozwoju Jednocze$nie coraz bardziej do-
kuczliwym problemem staje si¢ dos¢ slabe przygotowanie profesjonalne menedzerow i pra-

cownikow merytorycznych malego biznesu’. Male firmy wzmacniaja konkurencje rynkowa,

> G. Michalski: Op.cit., s.22
4 Ibidem, s. 23.
5 Zarzadzanie mala firma. Pr. zbior. pod red. H. Bienioka. AE Katowice 1995, s.3.
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a z drugiej strony ulegaja presji otoczenia, dostosowujac si¢ do niego. Podczas, gdy duze
przedsigbiorstwa ksztattuja rynek na wlasne potrzeby.

Mate i §rednie przedsigbiorstwa sa swoistym stymulatorem rozwoju gospodarki naro-
dowej. Ich liczba i potencjal sa jedna z miar oceny wzrostu gospodarczego. Funkcjonowanie
matych firm stanowi przejaw zdrowej konkurencji i odzwierciedla przedsigbiorczo$¢ spote-

czenstwa. Male firmy odgrywaja takze duza role na wspdlnym rynku europejskim.

4. Atuty i slabosci malej firmy

Atutem malego przedsigbiorstwa jest bez watpienia tatwo$¢ adaptacji, ktorej zdecy-
dowanie brakuje duzym firmom. Moze ono ograniczy¢ wielkos¢ kosztow statych i dzigki
temu dysponowa¢ wigkszym marginesem manewrowania nimi.

Mala firma jest najcze$ciej interesem rodzinnym. Jej sze f nie jest takim menedzerem
jak kierownik w duzej firmie. Jest on bezposrednio zwiazany z biznesem, cz¢sto zatrudnia
cztonkoé6w rodziny i znajomych. Duza role odgrywa tez czgsto dziedziczenie.

Specyfika matego przedsigbiorstwa polega na tym, ze finansuje ono swoja dziatal-
no$¢ z wlasnych §rodkéw. Mimo to, firma musi korzysta¢ z ustug bankéw.

Wigkszos¢ malych firm nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom bankowym w kwestii
przyznawania kredytoéw, co w duzej mierze op6znia rozwo]j firmy. Niewiele osob, rozpoczy-
najac dziatalno§¢ gospodarcza dysponuje srodkami, mogacymi byé zabezpieczeniem dla

firmy®.

S. Specyfika kierowania malg firma

Zadaniem kierownika jest wytyczanie celow i podejmowanie decyzji wptywajacych
na wykorzystanie szans rynkowych i zapewnienie sukcesu firmie oraz podniesieniu jej kon-
kurencyjnosci. Obok trafnego wyboru celow sprawno$¢ operacyjna menedzera wymaga
przekonania cztonkoéw zespohu o ich stuszno$ci i szansach realizacji, korzy$ciach dla orga-

nizacji oraz dla nich osobiscie. Kierownik odpowiada za realizacje celow poprzez dobodr

® D. Bednarska: Op.cit., s. 13-14.
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wspolpracownikdw, przestrzeganie zasady racjonalnego gospodarowania, zapewnienie wy-
sokiej wydajno$ci, wykorzystanie czynnikow produkcji, obnizenie kosztéw produkcji —
oszczgdnos$ci oraz zapewnienie warunkéw pobudzajacych inicjatywe, poczucie odpowie-
dzialno$ci’. Warunkiem sukcesu jest umiejetnos¢ rozwiazywania probleméw na poziomie
strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Przy czym niezmiernie wazna jest umiejgtnos§¢
opanowywania nowych metod oraz elastycznego dziatania w zmiennych warunkach. G16 w-
nym kryterium oceny pracy kierownictwa jest realizacja programéw strategicznego rozwoju

i ekspansji organizacji®.

7 Z. Dowgiatto, W. Nadwory: Rola menedzera w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (wybrane proble-
my, praktyczne zasady, techniki). Znicz, Szczecin 2005, s. 59.
® Ibidem,s. 60-61.
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ROZDZIAL II. KIEROWANIE W ASPEKCIE MO-
TYWACYJNEGO KSZTALTOWANIA POSTAW
1 ZACHOWAN PRACOWNICZYCH

1. Pojecie motywacji i motywowania

Termin motywacja nie posiada jednoznacznej definicji. Préb jego usciSlenia podej-
mowalo wielu badaczy. Cz. Sikorski uyymuje motywacj¢ jako proces zachodzacy w ludzkiej
swiadomos$ci, w wyniku ktorego pojawia si¢ che¢ robienia czego$§. Chegc ta okreslana jest
jako motyw, pobudka lub napigcie motywacyjne. Motyw pojawia si¢ wowczas, gdy nastgpu-
je uswiadomienie sobie istnienia jakiej$ niezaspokojonej potrzeby i wyraza si¢ w gotowosci
podjecia dziatania w celu jej zaspokojenia. S. Borkowska definiuje motywowanie jako pro-
ces $wiadomego i celowego oddzialywania na motywy postgpowania ludzi poprzez stwarza-
nie $§rodkoéw i mozliwos$ci realizacji ich systemow wartosci 1 oczekiwan (celow dziatania)
dla osiagnigcia celu motywacyjnego. J.A.F. Stoner i C. Wankel uwazaja motywacj¢ za cos,
co wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania ludzi. S.P. Robbins definiuje moty-
wacje jako che¢ robienia czego$, zalezna od mozliwosci zaspokojenia przez to dziatanie
jakiej$ potrzeby danej jednostki. Uswiadomienie sobie jakiej§ potrzeby powoduje pojawie-
nie si¢ motywu lub kilku motywoéw, ktore klasyfikuje si¢ jako pierwotne (podstawowe), ma-
jace podloze fizjologiczne oraz wtorne (wyzszego rz¢du) bedace efektem uczenia sig.
W teorii motywacji znajdujemy wiele koncepcji, ktore usiluja zdefiniowaé zachowania sig
ludzi w organizacjach. Ich znajomos¢ jest wykorzystywana w praktyce zarzadzania zasob a-

mi ludzkimi®.

® R. Walkowiak: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kompetenc je, nowe trendy, efektywno$¢. Dom Or-

ganizatora, Torun 2007, s. 69-72.
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2. Zasady skutecznego motywowania

Ludzie niezadowoleni z pracy czg¢sto Zle ja wykonuja, sa czgsto w niej nieobecni 1
istnieje prawdopodobienstwo, ze z niej odejda. Ludzie znajdujacy w pracy satysfakcje beda
pracowac, nawet, jesli pogoda jest okropna, jesli zle si¢ czuja 1 jesli komunikacja miejska
strajkuje.

Niebagatelnym zatem obowiazkiem menedzera jest stworzenie $rodowiska sprzy-
jajacego dobrej wspoipracy (wlasciwych warunkow pracy) oraz inspirowanie pracownikow

do zwigkszenia wysitku zwiazanego z praca'’.

3. Role przywodcze kierownika

Rola jest to sposob zachowania si¢ oczekiwany przez wspolpracownikéw. Kierownik
w organizacji pelni wiele rol.

Typologia rol kierowniczych zostala stworzona w latach 70. Przez H. Mintzberga,
ktory wyréznit dziesigé rol menedzerskich, zaliczanych do trzech podstawowych kategorii''.
Kategorie te przedstawiono na rysunku 3:

Nowe cele menedzeréw to: wymaganie, wigzanie, czyli zapewnianie sprz¢zen zwrot-
nych i wspomaganie, ktorych celem jest podejmowanie przez firm¢ wyzwan narzucanych jej
przez zmieniajace si¢ Srodowisko zewngtrzne oraz wspieranie innowacyjnosci i kreatywno-
sci. Uwzgledniajac ten aspekt funkcjonowania organizacji, mozna wyr6zni¢ postawy mene-

dzerskie ze wzglgdu na strategiczne i operacyjne role zawodowe menedzera.

1), Bieda: Op.cit., s. 64.
"' J. Bieda: Menedzer w perspektywie jutra, Slaska Wyzsza Szkola Zarzadzania im. gen. Jerzego
Zigtka w Katowicach, Katowice 2004, s. 156.
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ROZDZIAL 111. ODDZIALYWANIE KIEROWNIKA NA
KSZTALTOWANIE ZACHOWAN I POSTAW PRACOW-
NICZYCH

1.Pojecie postawy i zachowania pracowniczego

Postawa jest ogdlnie definiowana jako ustalony sposdéb mys$lenia i postgpowania. Po-
stawy rozwijaja si¢ poprzez doswiadczenie, ale wykazuja si¢ mniejsza stalo$cia anizeli ce-
chy i moga ulega¢ zmianie w miarg zyskiwania nowych do$wiadczen i ulegania wptywom.
Postawa oznacza takze dokonywanie oceny. Kazda postawa zawiera oceng tego, czy dany
obiekt jest lubiany, czy tez nie. W ramach organizacji na postawg¢ oddziatuja czynniki kultu-
rowe (warto$ci i normy), zachowania kadry kierowniczej (styl kierowania), polityka (ptace,
uznanie, awans, jako$¢ zycia w pracy) oraz grupa odniesienia, czyli grupa, z ktora ludzie sig
utozsamiaja '°.

Zachowanie moze by¢ rozumiane jako zesp6t czynnosci, za pomoca ktérych pracow-
nicy reguluja swoje stosunki z otoczeniem.

Zachowania pracownicze zaleza w duzej mierze od osobistych cech poszczegolnych
pracownikow, czyli ich osobowosci i postaw oraz od warunkéw, w jakich pracuja. Czynniki
te wchodza ze soba w interakcje, dlatego tez teori¢ zachowania okresla si¢ jako interakcyj-
na. Zwykle przyjmuje sig, ze postawy determinuja zachowanie, jednak w praktyce ten zwig-
zek nie zawsze bywa tak oczywisty. Na zachowanie wplywa sposdb postrzegania przez ludzi

sytuacji, w ktorej si¢ znalezli. Jej okresleniu stuzy termin atmosfera psychologiczna '°.

2 M. Armstrong: Op cit., s. 205.
P Ibidem, s. 205-206.
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2. Znaczenie potencjalu pracowniczego

Na zalozeniu, ze potencjal ludzki determinuje sukces firmy, opiera si¢ ,,nowa fala”
w zarzadzaniu. Jest to zwiazane z przekonaniem o duzym potencjale drzemiacym w praco w-
nikach, ktorzy zapewni¢ moga sukces organizacji. Stad wynika rowniez wiara w to, ze nale-
zy inwestowa¢ w kapitat ludzki. Pracownicy stanowia dla firmy dtugofalowa inwestycje.

Nacisk ktadziony obecnie na wspolnotg interesOw pracodawcy i pracownikow w celu
osiagnigcia sukcesu uruchamia caly potencjal inicjatywy i1 zaangazowania, podkresla ko-
nieczno$¢ dazenia do zachowania rownowagi wladzy oraz dominacji zaufania i wspolpracy.

Stawianie na potencjal pracownikow niesie ze soba wyzwania dla kierownikow, kto-
rych podstawowym zadaniem staje si¢ motywowanie ich do wykonywania zadan i zwigk-
szanie aktywnosci. Niemate znaczenie ma tu tworzenie odpowiedniej atmosfery w pracy
oraz dbanie o usprawnianie procesu komunikowania. Menedzer (wlasciciel firmy) musi
traktowa¢ pracownika nie tylko jako najcenniejszy zasob, ale takze jako szczegdlnego ro-

dzaju produkt na rynku zewnetrznym. '

3. Styl kierowania w aspekcie ksztaltowania postaw i zachowan pra-

cowniczych

Kierowanie ludzmi w organizacji, ktore okresli¢ tez mozna kierowaniem personelem
jest to specyficzny, interpersonalny stosunek czlonkéw organizacji, z ktorych jedni kieruja
dziataniami innych pracownikdw w celu osiagnigcia celow przedsigbiorstwa. Kierowanie
kadrami stanowi integralna czg$¢ (funkcjg) zarzadzania zasobami ludzkimi i jest ukierun-
kowane na zapewnienie oczekiwanej produktywnos$ci pracy poprzez celowe ksztattowanie
zachowan indywidualnych i calych zespotdéw pracownikdéw. Kierowanie ludzmi wiaze si¢
z posiadaniem przez kierujacego wladzy, czyli mozliwo$ci decydowania o zachowaniu 0s6b
kierowanych. Istnieja trzy rodzaje wladzy: tradycyjna, oparta na przekonaniu ugruntowanym

przez tradycjg, ze przelozony ma wiadzeg; biurokratyczna lub racjonalna, wynikajaca z regut

4 7. Klimek: Op.cit.,s. 70-71.
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1 przepisOw obowiazujacych w organizacji oraz charyzmatyczna, wynikajaca z cech osobi-
stych kierujacego. Z problemem kierowania wiaze si¢ takze kwestia autorytetu kierownic-

twa, czy jest on formalny, merytoryczny czy osobisty. '

> A. Pocztowski: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod. Antykwa, Krakow

1998, s. 103-104.
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ROZDZIAL. IV. OCENA WPLYWU DZIALAN KIEROW-
NICZYCH NA KSZTALTOWANIE POSTAW I ZACHO-
WAN W MALEJ FIRMIE

1.Charakterystyka Firmy

2. Zalozenia empiryczne

Celem podjetych badan bylo uzyskanie informacji na temat tego, w jaki sposob styl
kierowania stosowany przez kierownikow dziatow w firmie Gomat wptywa na ksztattow anie
postaw 1 zachowan pracownikow.

W celu przeprowadzenia badan dotyczacych stosowanego stylu kierowania zastoso-
wano metod¢ ankietowa oraz jako metody uzupetniajace kontrolowana obserwacje oraz wy-
wiad.

W badaniach wziglo udziat 40 oséb, w tym czterech kierownikéw dziatdéw produk-
cyjnych, ksiggowa oraz 35 pracownikow poszczegdlnych dziatow:

- wyrob6éw spawalniczych - 8 pracownikow

- magazynu - 5 pracownikow

- wyrobow plaskich - 10 pracownikow

- wyrobow dhugich - 12 pracownikéw

Staz pracy pracownikow wahat si¢ od 3 miesigcy do 4 lat:

- od 3 miesigcy do 1 roku — 6 pracownikow

- od 1 do dwoch lat — 22 pracownikow

- od dwoch do czterech lat — 12 pracownikow.
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3.Prezentacja wynikow analizy

Zestawienie zbiorcze wynikOw ankiety zawiera tabela 8.

Tabela 8. Zestawienie wynikow ankiety

Strona | 16

STRUKTURA ODPOWIEDZI

Nr
pyt Tres¢ pytania
Tre$¢ odpowiedzi ilos¢ | %
1. | Czy kierownik dopuszcza podwladnych | a. zdecydowanie dopuszcza do udziatu w | 23 57,5
do udzialu w podejmowaniu decyzji podejmowaniu decyzji
dotyczacych pracy? b. dosy¢ czesto dopuszcza do udziatu w | 12 30
podejmowaniu decyzji
c. raczej nie dopuszcza 3 7,5
d. zdecydowanie nie 2 5
2. | Czy kierownik pozostawia podwladnym | a. zawsze pozostawia pelng swobodg 20 50
duza swobode¢ co do sposobu wykony- _
wania zadania? b. raczej tak, 10 25
c. raczej nie pozostawia swobody, 7 17,5
d. zdecydowanie tego nie robi. 3 7,5
3. | Czy kontrola wykonania polecen jest a. czgsto iskrupulatnie 15 37,5
przez kierownika prowadzona:
b. sporadycznie i tagodnie 10 25
c. raczej rzadko 8 20
d. zawsze 7 17,5
4. | Czy w rozmowie z kierownikiem pod- a. zdecydowanie tak 6 15
witadni zachowuja si¢ swobodnie?
b. raczej tak 17 42,5
c. raczej nie 8 20
d. zdecydowanie nie 9 22,5
5. | Czy kierownik zachgca pracownikow, a. za kazdym razem 18 45
aby wyrazali swoje opinie i uwagina b. ozesto 10 25
tematy dotyczace pracy? —
c. raczej nie 10 25
d. zdecydowanie nie 2 5
6. | W jakisposdb dochodzi do podejmo- a.pozwala innym podejmowac decyzje 14 35
wania waznych decyzji przez kierowni-
ka? b. decyzje podejmuje po zapytaniu wcze- | 15 37,5
$niej o opini¢ wszystkich zainteresowa-
nych
c. decyzje podejmuje jednoosobowo 1 2,5
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d. nie lubi podejmowa¢ decyzji. Czyni to | 10 25
tylko wtedy, kiedy musi
7. | Czy kierownik ma zaufanie do swoich a. tak, petne 20 50
pracownikow:
b. raczej tak 15 37,5
c.ograniczone 3 7,5
d. raczejnie 2 5
8. | Czy kierownik zna stosunki panujace a. raczej tak 24 60
w$rod podwiadnych? - I : 5
. ani tak, aninie ,
c. raczej nie 10 25
d. zdecydowanie nie 1 2,5
9. | Czy kierownik dba o dobro pracowni- a.stara si¢ dba¢ za kazdym razem 8 20
kow?
b.raczej dba 12 30
c.raczej sig¢ nie interesuje dobrem pracow- | 12 30
nikéw
d.zdecydowanie nie. 8 20
10. | Czy kierownik jest obiektywny/a w a. zawsze 6 15
ocenie pracownikow: 5 - T 70
. czgsto
c.stara si¢ 15 37,5
d. nie 3 7,5
11. | Jakistyl kierowania kierownik stosuje a. demokratyczny 26 65
W swojej pracy:
Jerpracy b. autokratyczny 4 10
c. inny (jaki?) 0 0
d. to zalezy od sytuacji 10 25
12. | Czy wydawane przez kierownika pole- a. za kazdym razem tak 9 22,5
cenia sg zawsze formutowane jasno, b naiczeicicl lak T 375
jednoznacznie i przy zastosowaniu od- -najezescie) ’
powiedniego tonu? c. raczej nie 15 37,5
d. nigdy 1 2,5
13. | Podczas podejmowania decyzji kierow- | a. za kazdym razem 26 65
nik omawia wszystko z pracownikami: b. dosyé czesto T >3
c. rzadko 4 10
d. nigdy 0 0
14. | Czy kierownik motywuje pracownikéw | a.nagrod 12 30
za pomoca:
b. kar 1 2,5
c.stow 26 2,5
d. nie motywuje 1 65
15. | Czy kierownik rozlicza pracownikéw z | a. za kazdym razem 20 50
wykonywanych zadan? b. dosy¢ czgsto 10 25
c. rzadko 6 15
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d. nigdy 4 10
16. | Kierownik uczestniczy w pracach zatlo- | a. zawsze 18 45
gi:
b. dosy¢ czgsto 20 50
c. rzadko 2 5
d. nigdy 0 0
17. | Kierownik najcze$ciej: a. krytykuje 9 22,5
b. chwali 5 12,5
c. jest obojetny 1 2,5
d. wydaje polecenia 20 50
€. rozstrzy ga spory 5 12,5
18. | Wspdipraca migdzy pracownikami i a. bezkonfliktowo 15 37,5
kierownictwem przebiega: —
b. harmonijnie 16 40
c. zwykle pojawiaja si¢ niejasnosci 3 7,5
d. na zasadzie wzajemnej niechgci 2 5
e. pod wplywem stresu 4 10
19. | Czy sposob postgpowania kierownika a. zdecydowanie tak 9 22,5
. . 0
jest dla Pana /i/ zacheta do pracy? b. raczej tak T 20
c. anitak, ani nie 10 25
d. raczej nie 4 10
e. zdecydowanie nie 1 2,5
20. | Czy system nagrod i kar, przewidziany a.najczgdciej tak 12 30
w regulaminie a stosowany przezprze- [ b. raczej tak 20 50
lozonego pozytywnie nastawia Pana/ia ; _
do pracy? c.nie mam zdania 8 20
d. raczej nie 0 0
21. | Jak ocenia Pan /i/ atmosfer¢ w wydzia- | a.pozytywnie 9 22,5
le, w ktorym Pan /i/ pracuje? -
b. negatywnie 0 0
c. obojetnie 3 7,5
d. to zalezy od sytuacji 28 70
22. | Czy wedlug Pana /i/ istnieje porozu- a. zdecydowanie tak 21 52,5
mienie mi¢gdzy kierownikiem a wydzia- _
tem? b. raczej tak 18 45
c. ani tak, ani nie 1 2,5
d. raczej nie 0 0
23. | Czy sposéb zarzadzania panujacy w a. zdecydowanie tak 6 15
firmie sprzyja wykorzystaniu potencjatu -
pracownikow? b. raczej tak 16 40
c. ani tak, ani nie 9 22,5
d. raczejnie 6 15
e. zdecydowanie nie 3 7,5

Zrédto: Opracowanie wlasne
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3.Whnioski koncowe

Celem pracy oraz przeprowadzonych na jej potrzeby badan empirycznych bylo okre-
slenie wplywu, jaki wywieraja dziatania kierownicze na ksztaltowanie si¢ postaw i zacho-
wan pracownikow w matej firmie. Wzigto tu pod uwageg poszczeg6lne style kierowania, kto-
re zostaly poddane ocenie przez pracownikOw oraz zachowania menedzeré6w w konkretnych
sytuacjach 1 ich wptyw na postawy podwtadnych.

Zastosowana w badaniach ankieta badajaca wptyw stylu kierowania na postawy i za-
chowania pracownicze umozliwila okreslenie relacji migdzy zachowaniem kierownikoéw
a reakcjami pracownikow.

Odpowiedzi udzielane przez badanych wskazywaty wyraznie, ze kierownictwo w b a-
danej firmie dopuszcza podwladnych do podejmowania decyzji i liczy si¢ z ich opiniami,
a przy tym przetozeni prowadza sprawna kontrol¢ wykonywanych przez pracownikéw za-
dan. Dzigki temu zostaje zachowana réwnowaga miedzy wydawanymi przez nich polece-
niami a opiniami samych pracownikéw. Pracownicy nie maja swobody w wykonywaniu
swoich obowiazkéw, co zwigzane jest przede wszystkim ze specyfika ich pracy, zwiazanej
z wykonywaniem dziatan zgodnych z przepisami i regutami $cisle ustalonymi pod wzgledem
technologicznym. Podwladni moga jednak wykonywaé swoje zadania samodzielnie, bez k o-
nieczno$ci nieustannej kontroli ze strony przelozonego, ktory ocenia dopiero efekty ich
dziatan.

Okazuje sig, ze w wielu przypadkach styl kierowania musi by¢ dopasowany do kon-
kretnej sytuacji, do oczekiwan, mozliwosci 1 zachowan pracownikow, w jakich kierowni-
kowi przychodzi podejmowacé decyzje, a przede wszystkim je wdraza¢. Wiele zalezy za-
tem od umieje¢tnosci kierownika w dostosowywaniu stylu kierowania do danej sytuacji.
Nie jest to jednak tatwe.

Kierownik musi takze uwzglednia¢ sytuacj¢ panujaca na rynku i w najblizszym oto-
czeniu. Sposob dziatan kierowniczych powinien gwarantowaé nie tylko biezace sukcesy
firmy, ale takze rdwnomierny rozwdj pracownikow, poprzez podnoszenie ich kwalifikacji
1 mobilizowanie do podejmowania coraz to nowych i ambitniejszych dzialan. To bowiem
gwarantuje sukces firmy i satysfakcje z pracy jej pracownikow.

Kierownik, wybierajac odpowiedni dla sytuacji styl kierowania, musi by¢ nastawio-
ny na wspoiprace z ludzmi, nie tracac przy tym z oczu zasadniczych celéw, ktdére ma osia-

gna¢ firma. Powinien liczy¢ si¢ ze zdaniem pracownikéw, gdyz to od nich wlasnie zalezy
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wykonanie danego zadania na okre$lonym poziomie i w terminach przewidzianych umo-
wami.

W matej firmie kierownik moze pozwoli¢ sobie na to, by podwladni sami podejmo-
wali pewne decyzje. Wiele zalezy od ich do$§wiadczenia zawodowego oraz kwalifikacji.
Badani przyznawali, ze kierownik konsultuje z nimi wszystkie etapy prac i pozwala im si¢
wypowiedzie¢ na ich temat. Za$ sam kierownik nie lubi sam podejmowac decyzji, przeno-
szac cze$¢ odpowiedzialno$ci za nie na pracownikdow. Jego styl kierowania ma zatem cha-
rakter mieszany, faczy w sobie cechy delegujace i partycypacyjne.

Przetozony powinien umie¢ przekona¢ podwiladnych o swoich racjach, nie zapomi-
najac o konieczno$ci rozwigzywania probleméw i przyjmowania krytyki ze strony innych.
Moga tego dokona¢ jedynie kierownicy umiejacy oceni¢ sytuacje, zdiagnozowac zaistniaty
problem oraz znalez¢ optymalne rozwiazanie. Taki kierownik musi by¢ elastyczny, wyka-
zywac si¢ zdolno$ciami analitycznymi, umiejetnos$cia przewidywania, a do tego by¢ ko-
munikatywny i my$le¢ przysztosciowo.

Wazne jest takze tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania, swobody dzielenia sig
sukcesami 1 wspolnego radzenia sobie z porazkami. Wszystko to mozna osiagna¢ dzigki
dobremu przeptywowi informacji miedzy pracownikami i kadra zarzadzajaca. W badane;j
firmie taka sytuacja ma miejsce, gdyz przetozeni stosunkowo dobrze orientuja si¢ w syt u-
acji zyciowej pracownikow, rozmawiaja z nimi, majac z podwladnymi dobry kontakt w
ramach codziennych obowiazkéw. Wynika to z pewnos$cia ze specyfiki funkcjonowania
matej firmy, w ktorej pracownicy maja ze soba staty, bezposredni kontakt, co sprzyja po-
glgbianiu wzajemnych relacji i lepszemu zgraniu calej grupy w ramach wykonywania

wspoélnych obowiazkow.
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Zakonczenie

Celem niniejszej pracy bylo to, czy i w jaki sposéb styl kierowania wplywa na funk-
cjonowanie danej organizacji. Wnioski zostaty wywiedzione na podstawie literatury przed-
miotu i badan ankietowych przeprowadzonych w Firmie Gomat z siedziba w Sosnowcu.

Rozwazania teoretyczne oraz przeprowadzone w firmie Gomat badania empiryczne
dowiodtly, ze nie ma jednego idealnego stylu kierowania, ktéry sprawdzalby si¢ w kazdej
sytuacji.

Style kierowania to sposoby 1 metody, jakimi postuguja si¢ przetozeni w stosunku do
podwladnych, chcac ich naktoni¢ do pozadanych zachowan. Styl kierowania przejawia si¢ w
roznych instrumentach kierowania i w duzej mierze wywiera wptyw na zachowania i posta-
wy pracownikow.

W badanej firmie wysoko oceniany byt styl demokratyczny, jednak, jak wiadomo, ma
on swoje wady 1 sfabe strony. Jesli jednak chodzi o mala firme, zdaje si¢ on byé w zarza-
dzaniu nig najodpowiedniejszy, gdyz deleguje czg$¢ odpowiedzialnosci na pracownikdéw,
sprawiajac, ze czuja si¢ oni znacznie bardziej zaangazowani w sprawy firmy jako calosci,
identyfikujac si¢ z jej celami 1 misja.

Kierownicy kierujacy firma w sposéb demokratyczny ktada nacisk zar6wno na wy-
konywanie zadan, jak i na stosunki panujace w podlegajacej im grupie pracownikow. Kie-
rownik demokrata stara si¢ polaczy¢ cele organizacji z potrzebami pracownikow. Potrafi
rozwiazywac¢ konflikty, starajac si¢ dotrze¢ do ich sedna i1 usunac przyczyny. Podsuwa
pracownikom pomysty, ale pozwala im na podejmowanie decyzji poprzez dyskusje i sta-
wianie pytan.

W procesie decyzyjnym wazne jest znalezienie najlepszego rozwiazania, a nie to,
kto podjal dana decyzjg. Kierownik nie boi sig¢ przyzna¢ racji pracownikom, stara si¢ wy-
korzysta¢ ich rady i propozycje przed podjeciem ostatecznej decyzji, a przy tym nie na-
rzuca innym swoich racji i decyzji, dzigki czemu pracownicy czuja, ze kierownik liczy si¢
z ich zdaniem, a zarazem staja si¢ wspotodpowiedzialni za wykonywane zadania. Pomaga
to w utrzymaniu $cistej relacji migdzy ich wlasnymi celami, a celami calej firmy.

Preferowany w badanej firmie demokratyczny styl kierowania sprzyja tworzeniu

atmosfery wzajemnego zaufania, zachgcajac przy tym czlonkoéw zespotu do dyskusji i po-
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dejmowania wspdlnych decyzji odnosnie celéw, przedmiotu i zakresu wilasnej dziatalno-
$ci.

Demokratyczny styl kierowania daje pracownikom badanej firmy poczucie osobistej
wartosci 1 skfania ich do podejmowania dziatan prowadzacych do realizacji wspdlnego
celu. Pracownicy sa stale informowani o dziatalno$ci firmy, podpisanych umowach, termi-
nach realizacji zlecen, dzigki czemu moga si¢ w peini osobi§cie zaangazowaé w realizacj¢
celow przedsigbiorstwa. Wszystko to zachgca pracownikow do podejmowania wspolnych
dziatan i gwarantuje prawidtowe rozstrzygnigcie trudnych spraw, tworzac przy tym atmo s-
fer¢ wspolnoty, integrujaca pracownikow wokot wspolnych celow 1 zadan.

Warto jednak pamigta¢, ze wybodr stylu kierowania wcale nie zalezy od charakteru
przedsigbiorstwa. Nie jest wcale regula, ze w matych firmach powinien dominowac styl
demokratyczny ze wzgledu na mniejsza liczbg oséb bioracych udzialt w podejmowaniu de-
cyzji. Wielokrotnie zdarza si¢ przeciez, ze nawet w najmniejszych firmach dominuje auto-
rytarny styl kierowania, a przelozony nie dopuszcza do siebie glosow krytyki.

Wybodr odpowiedniego stylu kierowania zalezy w duzej mierze od cech osobowych,
doswiadczenia, kompetencji kierownika, podwladnych oraz licznych i czgsto zloZzonych
czynnikow sytuacyjnych. Idealna bylaby sytuacja, gdyby na stanowiska kierownicze wy-
bierani byli ludzie, ktérzy potrafia mysle¢ przysztosciowo, przewidywac zdarzenia, ktore
moga zaistnie¢. Dlatego do takich stanowisk pracy potrzebna nam jest kadra wysoko wy-
ksztalcona z silnym charakterem i mozliwoscia ciaglego podnoszenia kwalifikacji. Wybor
stylu kierowania ma gwarantowa¢ rozwoj pracownikoéw, stwarza¢ klimat oraz warunki

sprzyjajace wydajnej pracy i ludzkiej satysfakcji.
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