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Synopsis. Zaprezentowano czê�æ wyników badania przeprowadzonego w siedmiu spó³kach z ograniczon¹ odpo-
wiedzialno�ci¹. Wyniki wskazuj¹, ¿e w firmach tych czêsto przydziela siê funkcje kierownicze osobom m³odym
lub z ma³ym oraz �rednim do�wiadczeniem w zakresie kierowania zespo³em. Jednym z najczê�ciej stosowanych
stylów kierowania wyznaczonych zgodnie z metod¹ W.J. Reddina jest styl realizacyjny.

Wstêp
Obecna sytuacja ekonomiczno-gospodarcza w naszym kraju wzbudzi³a zainteresowanie w³a-

�cicieli firm umiejêtno�ciami i kwalifikacjami w³asnej kadry kierowniczej. Wiele badañ wskazuje, ¿e
w³a�ciwe wyszkolenie kierowników i zachêcanie ich do ci¹g³ego doskonalenia oraz wykorzystywa-
nia wiedzy i umiejêtno�ci we w³a�ciwym kierowaniu personelem przynosi widoczne efekty.

Trudna sytuacja spowodowana ró¿nymi czynnikami zarówno zewnêtrznymi, jak i w konse-
kwencji wewnêtrznymi zmusi³a kierowników niektórych firm do nag³ej zmiany stylu kierowania
podw³adnymi. Prze³o¿eni, którzy od dawna wspó³pracowali z pracownikami na zasadach partner-
skich, w takiej sytuacji nie maj¹ problemu z wyt³umaczeniem zmian, a ich decyzje nie wywo³uj¹
zbêdnych nieporozumieñ i braku zaufania ze strony podw³adnych. Jednak, aby osi¹gn¹æ taki stan
kierownicy ci musieli ciê¿ko pracowaæ. Musieli poznaæ swoje mocne i s³abe strony oraz mo¿liwo�ci
i cechy swoich podw³adnych. Jak powszechnie wiadomo style kierowania s¹ zale¿ne od bardzo
wielu czynników, a ka¿da ich zmiana musi byæ przeprowadzona w sposób umiejêtny, gdy¿ czêsto
budzi niepokój w�ród osób kierowanych oraz niesie ze sob¹ ryzyko niepowodzenia. Kierownik
mo¿e radziæ sobie doskonale, stosuj¹c jeden czy dwa style kierowania, a w przypadku kiedy jest
zmuszony do zastosowania stylu kierowania zupe³nie innego od preferowanych przez niego jest
nara¿ony na pora¿kê, która niesie za sob¹ czêsto nieodwracalne konsekwencje w ró¿nych wymia-
rach funkcjonowania kierownika w przedsiêbiorstwie.

Okre�lenie stylu kierowania kierowników pracuj¹cych w danym przedsiêbiorstwie mo¿e u³atwiæ
w³a�cicielowi firmy zauwa¿enie i przeprowadzenie niezbêdnych zmian w celu zwiêkszenia efektywno-
�ci w wynikach pracy pracowników, a co za tym idzie polepszenia funkcjonowania ca³ej firmy.

Celem pracy by³o przedstawienie wyników badania przeprowadzonego w siedmiu spó³kach z
ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹.

Kierownik. Wielu badaczy przedmiotu przedstawia teorie dotycz¹ce okre�lenia kim jest kie-
rownik. Buczkowski [1977] opisuje kierownika jako osobê, która tworzy zespó³ wraz ze swoimi
podw³adnymi. Zespo³y mog¹ sk³adaæ siê zarówno z kierownika i pracowników, jak i z samych
kierowników. Autor podkre�la, ¿e kierownik jest formalnie powo³any na swoje stanowisko, a jego
zadaniem jest podejmowanie decyzji dotycz¹cych dzia³alno�ci jego podw³adnych oraz dyspono-
wania �rodkami rzeczowymi i finansowymi [Mroziewski 2005].

Jednak zawód kierownika poza niezbêdnym zasobem wiedzy powinien charakteryzowaæ siê
równie¿ posiadaniem przez osobê prze³o¿onego pewnego zespo³u umiejêtno�ci czêsto nazywa-
nych kwalifikacjami kierowniczymi, w których sk³ad w³¹cza siê miêdzy innymi: umiejêtno�æ my�le-
nia szerszymi kategoriami, umiejêtno�æ analizy i syntezy, obcowania z lud�mi, przekonywania,
motywowania, zdolno�ci rozumienia ludzi i gotowo�ci do poznania cudzych pogl¹dów czy umie-
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jêtno�æ wychowywania za³ogi. Powy¿sze kwalifikacje staj¹ siê niezbêdne przy skutecznym kiero-
waniu podw³adnymi i dostosowywaniu odpowiedniego stylu kierowania do sytuacji w jakiej jest
firma [Kie¿un 1997].

Z kolei Drucker zwraca uwagê, ¿e kierownikiem jest ka¿dy pracownik umys³owy, który w zwi¹z-
ku z prac¹ na swoim stanowisku lub wiedzy odpowiada za wk³ad pracy wp³ywaj¹cy na zdolno�æ
organizacji do osi¹gniêæ. Jednocze�nie autor zauwa¿a, ¿e taka osoba musi podejmowaæ samodziel-
ne decyzje i nie mo¿e ograniczaæ siê tylko do wykonywania poleceñ. Z samego za³o¿enia taka
osoba musi posiadaæ wiedzê, która umo¿liwi jej podejmowanie w³a�ciwych decyzji. Nale¿y podkre-
�liæ, ¿e nie jest to osoba niezast¹piona, ale w³a�nie miêdzy innymi dlatego powinna pe³ni¹c swoj¹
funkcjê formu³owaæ cele, ustalaæ standardy i okre�laæ w³asny wk³ad pracy [Drucker 2004].

Nale¿y przyj¹æ, ¿e skuteczny kierownik jest osob¹ wykorzystuj¹c¹ w sposób elastyczny swoje
umiejêtno�ci i kompetencje oraz wiele stylów kierowania. Osoba taka potrafi wybraæ odpowiedni
styl kierowania do realizowanego zadania i stosunków interpersonalnych miêdzy nim a cz³onkami
zespo³u. Skuteczny kierownik potrafi zorganizowaæ sobie pracê w taki sposób, aby pe³nienie przez
niego czterech funkcji w postaci planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania nie-
utrudnia³y pracy jego i zespo³u [Szewczuk 1998, Adamiec, Ko¿usznik 2000, Grzesiuk, Doroszewicz,
Stojanowska 2001].

Style kierowania. W ostatnich latach bardzo modne sta³o siê badanie stylów kierowania w
firmach. Jest wiele teorii opisuj¹cych, czym powinien charakteryzowaæ siê najskuteczniejszy styl
kierowania. W jednych teoriach, zwraca siê uwagê na aspekty dotycz¹ce umiejêtno�ci interpersonal-
nych kierownika, a w innych na strukturê grupy i cechy osobowo�ci poszczególnych jej cz³onków.

Na styl kierowania sk³adaj¹ siê ró¿ne techniki kierowania w postaci zestawów bod�ców, za
pomoc¹ których kierownik oddzia³uje na cz³onków swojego zespo³u. Ka¿dy prze³o¿ony stosuje
wiêc wiele technik kierowania jednocze�nie, a tym samym w ró¿ny sposób oddzia³uje na swoich
podw³adnych. Natomiast ogó³ stosowanych przez danego kierownika technik kierowania tworzy
jego styl kierowania [Mroziewski 2005].

Jedna z definicji okre�la style kierowania jako ca³okszta³t stosunków miêdzy kierownikiem a
jego podw³adnymi, który jest uzale¿niony od osobowo�ci kierownika i jego pozycji oraz sytuacji
przedsiêbiorstwa. Tutaj ujête s¹ wszystkie systemy metod i techniki stosowane wzglêdem pod-
w³adnych [Potocki 2005].

W przeprowadzonym badaniu, do okre�lania stylów kierowania, wykorzystano metodê Reddi-
na. Autor przedstawi³ koncepcjê rozwijaj¹c¹ �siatkê kierownicz¹� prezentowan¹ przez Blake i Jo-
uton. Reddin obok orientacji na zadania i na ludzi wyró¿ni³ orientacjê na efektywno�æ. Powsta³a
wiêc trójwymiarowa teoria, nazwana skrzynk¹ stylów kierowania, w której zawartych zosta³o osiem
stylów kierowania umieszczonych w obszarach niskiej lub wysokiej efektywno�ci. W niskiej sferze
efektywno�ci badacz umie�ci³ style:
� bierny � dla którego charakterystyczna jest minimalna troska zarówno o ludzi, jak i o zadania �

gdzie kierownik jest osob¹ pasywn¹, niezdoln¹ do posiadania w³adzy i kontroli nad pracowni-
kami ani nawet do koordynacji ich dzia³añ, jako kierownik jest nieefektywny, bierny wobec
wykonywanych przez siebie funkcji oraz w stosunku do cz³onków zespo³u,

� altruistyczny � gdzie typowa jest wysoka troska o ludzi i niska o zadania � charakteryzuje siê
tym, ¿e kierownik stara siê utrzymaæ przyjazne stosunki z podw³adnymi i bardziej interesuje siê
tym ni¿ realizacj¹ zadañ,

� autokratyczny � gdzie wystêpuje niska troska o ludzi i wysoka o zadania � jest charaktery-
styczny dla kierowników dbaj¹cych tylko o prawid³owe wykonanie zadañ, kierownicy ci ma³o
uwagi przywi¹zuj¹ do stosunków interpersonalnych panuj¹cych w zespole,

� kompromisowy � charakteryzuj¹cy siê �redni¹ trosk¹ zarówno o ludzi, jak i o zadania � kierow-
nik reprezentuj¹cy ten styl zdaje sobie sprawê z konieczno�ci zainteresowania siê zarówno
podw³adnymi, jak i zadaniami przez nich realizowanymi, decyzje podejmuje zwykle dlatego, ¿e
jest do tego zmuszony, osoba ta jest przekonana, ¿e planowanie i realizacja zadañ powinny
opieraæ siê na kompromisie,
Natomiast w sferze wysokiej aktywno�ci autor umie�ci³ style:

� biurokratyczny, w którym typowa jest minimalna troska zarówno o ludzi, jak i zadania � kierow-
nik jest efektywny dziêki �cis³emu przestrzeganiu zasad i przepisów stosowanych w przedsiê-
biorstwie, stara siê nie komplikowaæ swojej pracy �stwarzaniem problemów�,
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� promocyjny � gdzie charakterystyczna jest wysoka troska o ludzi i niska o zadania � osoba
stosuj¹ca ten styl kierowania ufa wszystkim i stara siê, aby dobra atmosfera pracy sprzyja³a
rozwijaniu umiejêtno�ci u podw³adnych, dlatego zna sposoby, aby zachêciæ podw³adnych do
dawania z siebie wiêcej i wymaga, po�wiêca wiele czasu na pracê z podw³adnymi i dyskutuje z
nimi o problemach,

� autokratyczno-¿yczliwy, charakteryzuj¹cy siê nisk¹ trosk¹ o ludzi, a wysok¹ o zadania, kierow-
nik stosuj¹cy ten styl potrafi stawiaæ wymagania podw³adnym nie stwarzaj¹c przy tym napiêtej
atmosfery, stawia przed personelem ambitne zadania i wiele od niego wymaga, wykorzystuj¹c
w³asne umiejêtno�ci indywidualne wp³ywa na pracowników i w³asnym przyk³adem wyzwala w
nich motywacjê do pracy,

� realizacyjny, gdzie typowa jest wysoka troska zarówno o zadania, jak i o ludzi � kierownik
stosuj¹cy ten styl kierowania stara siê wzbudzaæ zaanga¿owanie podw³adnych przez pobudza-
nie ich zainteresowania, wdra¿anie ich idei i uczestnictwo w dyskusjach, rozumie, ¿e pracowni-
cy maj¹ podwójn¹ potrzebê zale¿no�ci oraz niezale¿no�ci i stara siê j¹ zaspokoiæ, stawia przed
cz³onkami zespo³u du¿e i ambitne zadania, wymaga od pracowników wysokiej wydajno�ci
[Potocki 2005, Penc 2000, Mroziewski 2005, Kowrygo, Górska-Warsewicz, �wi¹tkowska 2008].
Rozpatruj¹c wszystkie powy¿sze teorie mo¿na stwierdziæ, ¿e trudno jest okre�liæ, który ze sty-

lów kierowania jest tym najbardziej po¿¹danym, gdy¿ jest wiele zmiennych warunkuj¹cych powo-
dzenie za ka¿dym razem innego z nich. Najwa¿niejsze zatem jest to, aby stosowany styl kierowania
przynosi³ efekty i zadowolenie dla kierownika i jego podw³adnych w danym momencie, odpowied-
nim dla sytuacji zespo³u i przedsiêbiorstwa.

Cel i metodyka badawcza
G³ównym celem badania by³o sprawdzenie jakie style kierowania stosowane s¹ w badanych

przedsiêbiorstwach oraz jakich ludzi obsadza siê na stanowiskach kierowniczych w tych firmach.
Cel g³ówny zosta³ podzielony na cele cz¹stkowe:
� sprawdzenie stosowanych stylów kierowania w poszczególnych spó³kach przy pomocy meto-

dy Reddina,
� ustalenie najczê�ciej stosowanego stylu kierowania w badanych przedsiêbiorstwach,
� ustalenie w jakim wieku najczê�ciej s¹ badani kierownicy w poszczególnych przedsiêbior-

stwach,
� ustalenie lat do�wiadczenia w pe³nieniu funkcji kierowniczej respondentów w poszczególnych

przedsiêbiorstwach.
W badaniu zastosowano metodê stworzon¹ przez Reddina. W celu okre�lenia stylu kierowania

ocenianej osoby, nale¿y wype³niæ kwestionariusz sk³adaj¹cy siê z 64 par stwierdzeñ. Z ka¿dej pary
nale¿y wybraæ to stwierdzenie, które najlepiej okre�la osobê badan¹. Uzyskane wyniki nale¿y
wpisaæ do arkusza odpowiedzi i przeliczyæ zgodnie z instrukcj¹. W rezultacie otrzymamy dane
umo¿liwiaj¹ce okre�lenie stylu kierowania stosowanego przez ocenian¹ osobê.

Wyniki

Charakterystyka przedsiêbiorstw
Spó³ka A. Przedsiêbiorstwo A jako spó³ka z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹ jest zarejestrowa-

na przez S¹d Rejonowy w Bydgoszczy. Przedmiotem dzia³alno�ci Spó³ki A jest produkcja wyposa-
¿enia elektrycznego, dzia³alno�æ us³ugowa w zakresie instalowania, naprawy i konserwacji sprzêtu
elektrycznego, produkcja urz¹dzeñ nadawczych telewizyjnych i radiowych oraz aparatów dla tele-
fonii i telegrafii przewodowej, a takze wykonywanie instalacji elektrycznych sygnalizacyjnych.
Przedmiotem dzia³alno�ci s¹ równie¿ prace w zakresie oprogramowania oraz prace badawczo-roz-
wojowe w dziedzinie nauk technicznych. W Bydgoszczy w przedsiêbiorstwie zatrudnione jest 800
osób, w tym 40 osób pe³ni funkcje kierownicze.

Spó³ka B. Firma B zosta³a utworzona w 1991 roku. W przedsiêbiorstwie na 140 hektarach
uprawia siê cebulê, któr¹ sprzedaje siê w ³usce i obran¹ na bia³o. Najwa¿niejszymi kupcami cebuli
s¹ klienci z Holandii i Niemiec. Uprawa cebuli i jej przerób gwarantuje pracê dla 80 osób przez ca³y
rok i dla kolejnych 80 osób w okresie prac sezonowych. Drugim kierunkiem dzia³ania firmy jest
produkcja spirytusu surowego i rektyfikowanego oraz wódki. Wysoka jako�æ produkowanego
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spirytusu pozwoli³a uzyskaæ certyfikat Instytutu Leków, co umo¿liwia sprzeda¿ tego produktu dla
przemys³u farmaceutycznego.

Spó³ka C. Przedsiêbiorstwo C powsta³o w Bydgoszczy w 1957 roku. W 1995 roku rozpoczêto
proces prywatyzacji i powsta³a spó³ka z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹. Zakres certyfikacji Spó³ki
C obejmuje projektowanie, rozwój, produkcjê i serwis elektronicznych urz¹dzeñ i systemów do ochro-
ny przeciwpo¿arowej oraz elektronicznych urz¹dzeñ do pomiaru promieniowania jonizuj¹cego. Urz¹-
dzenia w najwiêkszym zakresie sprzedaje siê dla s³u¿b celnych i granicznych, wojska, przemys³u i
szpitali, sprzedaje siê je tak¿e dla zabezpieczeñ i ochrony ko�cio³ów, muzeów, banków, hoteli.

Spó³ka D. Firma D w obecnej formie prawnej funkcjonuje od 1995 roku. W strukturze zasiewów
przeznaczone jest 620 hektarów na ro�liny zbo¿owe, w tym pszenicê, ¿yto, pszen¿yto, jêczmieñ i
owies. Po³owê zbiorów zbó¿ przeznacza siê na sprzeda¿ i po³owê na pasze. W gospodarstwie
uprawia siê tak¿e buraki cukrowe, rzepak, kukurydzê na zielonkê oraz ro�liny motylkowe z trawami
na zielonkê. W przedsiêbiorstwie prowadzi siê równie¿ chów byd³a w cyklu zamkniêtym. Byd³o
opasowe przeznacza siê na sprzeda¿ i rocznie sprzedaje siê 2,1 mln litrów mleka. Chów trzody
chlewnej, podobnie jak byd³a, odbywa siê w cyklu zamkniêtym, Rocznie sprzedaje siê 1200 sztuk
tuczników. W gospodarstwie jest 1500 sztuk gêsi z przeznaczeniem na jaja wylêgowe. Stado odna-
wia siê co cztery lata, a w roku sprzedaje siê 90 tys. jaj wylêgowych. Spó³ka D prowadzi równie¿
produkcjê spirytusu.

Spó³ka E. Przedsiêbiorstwo E rozpoczê³o dzia³alno�æ gospodarcz¹ w 1992 roku. Dzia³alno�æ
obejmuje projektowanie i produkcjê abonenckich central telefonicznych. W roku 1995 w Spó³ce G
zatrudniano 29 osób we w³asnym pomieszczeniu o powierzchni 1200 m2. Aktualnie w przedsiêbior-
stwie zatrudnia siê 95 osób. Rozwój przedsiêbiorstwa odbywa siê przez zwiêkszenie oferty handlo-
wej, unowocze�nianie technologii, polepszenie warunków lokalowych, utworzenie nowych miejsc
pracy, zwiêkszenie zatrudnienia w dziale konstrukcyjnym i technologicznym.

Spó³ka F. Firma F za³o¿ona w 1998 roku. Spó³ka dzia³a na zasadach Zak³adu Pracy Chronionej.
W pocz¹tkowym okresie dzia³alno�ci w przedsiêbiorstwie zatrudniano 26 pracowników, obecnie
zatrudnia siê 191 osób. G³ówne kierunki dzia³añ obejmuj¹ projektowanie, produkcjê i sprzeda¿
mebli ³azienkowych oraz sprzeda¿ wyposa¿enia ³azienkowego. Spó³ka prowadzi tak¿e handel arma-
tur¹ sanitarn¹. Oferta obejmuje ponad 500 podstawowych modeli wyrobów, z których mo¿na kom-
pletowaæ zestawy ³azienkowe wed³ug indywidualnych potrzeb.

Spó³ka G. Przedsiêbiorstwo G wpisano do rejestru handlowego w 1995 roku. Przedmiotem
dzia³alno�ci firmy jest prowadzenie produkcji ro�linnej i zwierzêcej, przetwórstwa rolno-spo¿yw-
czego, sklepu spo¿ywczego, sklepu z artyku³ami do produkcji rolnej oraz �wiadczenie us³ug na
rzecz podmiotów gospodarczych i osób fizycznych.

Charakterystyka osób badanych
W badaniu udzia³ wziê³o 150 kierowników zatrudnionych w siedmiu przedsiêbiorstwach pro-

dukcyjno-us³ugowych typu spó³ka z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹. W�ród osób badanych
by³o 65 kobiet i 85 mê¿czyzn. W tabeli 1 przedstawiono podzia³ osób badanych ze wzglêdu na wiek.
Najwiêcej respondentów (33,4%) znalaz³o siê w przedziale wiekowym od 33 do 39 lat w przedziale
wiekowym od 26 do 32 lat by³o 22,7% osób. Do przedzia³u wiekowego od 47 do 53 lat zakwalifikowano

]%[keiwanudêlgzwezhcynadabbóso³aizdoP.1alebaT
ik³ópS ]atal[wótnednopserewokeiwypurG

23-62 93-33 64-04 35-74 06-45 76-16 mezaR
Aak³ópS 3,5 7,21 0,2 7,2 3,1 0,0 0,42

Bak³ópS 0,2 7,2 3,1 0,4 7,0 3,1 0,21

Cak³ópS 0,4 3,3 7,0 7,2 0,2 0,0 7,21

Dak³ópS 3,1 7,4 0,2 3,1 0,0 0,0 3,9

Eak³ópS 0,4 3,3 7,2 0,2 7,2 0,0 7,41

Fak³ópS 7,4 0,4 7,2 3,3 7,2 0,0 3,71

Gak³ópS 3,1 7,2 0,2 3,1 7,0 0,2 0,01

mezaR 7,22 4,33 3,31 3,71 0,01 3,3 0,001

.ensa³weinawocarpo:hcynado³dór�
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17,3% badanych kierowników. Z kolei, w przedziale wie-
kowym od 40 do 46 lat znalaz³o siê 13,3% respondentów.
W przedziale wiekowym od 54 do 60 lat umieszczono
10% badanych kierowników. Najmniej (3,3%) badanych
kierowników znalaz³o siê w ostatnim przedziale wieko-
wym od 61 do 67 lat.

W tabeli 2 przedstawiono podzia³ badanych osób
ze wzglêdu na lata pe³nienia funkcji kierowniczej. Naj-
wiêcej badanych kierowników (38,7%) zakwalifikowa-
no do przedzia³u od 10 do 19 lat pe³nienia funkcji kie-
rowniczej. W kolejnym przedziale, od 20 do 29 lat
pe³nienia funkcji kierowniczej, umieszczono 30% respon-
dentów. Kolejne 27,3% badanych kierowników, umiesz-
czono w przedziale od 0 do 9 lat pe³nienia funkcji kie-
rowniczej. W ostatnim przedziale znalaz³o siê tylko 4%
kierowników, którzy wziêli udzia³ w badaniu. W tabeli 3

ezhcynadabbóso³aizdoP.2alebaT
ijcknufainein³epatalanudêlgzw

]%[jezcinworeik
ik³ópS ijcknufainein³epataL

jezcinworeik
9-0 91-01 92-02 93-03

Aak³ópS 7,6 3,9 7,6 3,1

Bak³ópS 0,4 7,4 0,2 3,1

Cak³ópS 3,3 3,5 0,4 0,0

Dak³ópS 0,2 0,4 7,2 7,0

Eak³ópS 3,5 0,6 3,3 0,0

Fak³ópS 0,4 0,8 3,5 0,0

Gak³ópS 0,2 3,1 0,6 7,0

mezaR 3,72 7,83 0,03 0,4

.einawocarpo:hcynado³dór�

]%[aniddeR.J.Wgu³deweibosainezdarelytsanudêlgzwezhcynadabbóso³aizdoP.3alebaT
aniddeRiiroetgu³dewainaworeikelytS ik³ópS mezaR

A B C D E F G
kytamgarpynwytarepo�ynjycazilaerlytS 0,01 3,3 4 3,1 7,4 3,5 3,3 0,23

ceiwosimorpmok�ywosimorpmoklytS 0,4 3,1 7,0 0,2 7,2 0,0 7,2 3,31

atarkotuaywilzcy¿�ywilzcy¿-onzcytarkotualytS 3,1 7,0 0,2 0,0 3,1 0,2 0,0 3,7

rotatkyd�ynzcytarkotualytS 7,0 0,0 7,0 7,0 0,2 3,1 0,0 3,5

rotaripsni�ynjycomorplytS 0,2 0,2 3,1 7,0 3,1 3,1 0,0 7,8

zranojsim�ynzcytsiurtlalytS 0,4 7,2 3,3 7,4 7,0 0,4 7,0 0,02

atarkoruib�ynzcytarkoruiblytS 7,0 0,2 7,0 0,0 3,1 0,2 3,1 0,8

retrezed�ynreiblytS 3,1 0,0 0,0 0,0 7,0 3,1 0,2 3,5

.ensa³weinawocarpo:hcynado³dór�

zaprezentowano podzia³ osób badanych ze wzglêdu style kierowania wed³ug teorii Reddina. Reali-
zacyjny styl kierowania reprezentuje 32% badanych kierowników. Altruistyczny styl kierowania
stosowany jest przez 20% respondentów. Kolejne 13,3% badanych osób deklaruje stosowanie
kompromisowego stylu kierowania. Promocyjny i biurokratyczny styl kierowania deklarowane s¹
przez odpowiednio 8,7 i 8% respondentów. Kolejne 7,3% badanych kierowników stosuje autokra-
tyczno-¿yczliwy styl kierowania. Autokratyczny i bierny styl kierowania reprezentowane s¹ po
5,3% osób, które wziê³y udzia³ w badaniu.

Wnioski
1. Uzyskane wyniki wskazuj¹, ¿e w badanych spó³kach z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹ stoso-

wane s¹ ró¿ne style kierowania.
2. Zdecydowana wiêkszo�æ badanych kierowników reprezentuje realistyczny styl kierowania

wyznaczony wed³ug teorii Reddina. Ten styl kierowania jest równie¿ najczê�ciej stosowany
przez respondentów w prawie wszystkich badanych przedsiêbiorstwach.

3. Najrzadziej deklarowanymi przez osoby badane stylami kierowania s¹ styl autokratyczny i
bierny.

4. W badanych przedsiêbiorstwach zdecydowana wiêkszo�æ respondentów zakwalifikowano do
dwóch pierwszych przedzia³ów wiekowych obejmuj¹cych wiek od 26 do 32 lat i od 33 do 39 lat.
Oznacza to, ¿e w³a�ciciele badanych firm nie boj¹ siê powierzaæ funkcji kierowniczej osobom
m³odym.

5. W�ród badanych kierowników najwiêcej osób zosta³o umieszczonych w przedziale od 10 do 19
lat pe³nienia funkcji kierowniczej. Tylko w Spó³ce G najwiêcej kierowników znalaz³o siê w prze-
dziale od 20 do 29 lat pe³nienia funkcji kierowniczej.
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Summary
 The aim of his work was to present part of data collected during research in seven private limited companies.

Analyze of data shows that in those companies young people or people with small or medium experience in
management became managers. Styles of management were described with use of W.J. Reddin method. Realiza-
tion style of management is the most often used style in those companies.
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