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Synopsis. Zaprezentowano cze$¢ wynikow badania przeprowadzonego w siedmiu spotkach z ograniczong odpo-
wiedzialno$cia. Wyniki wskazuja, ze w firmach tych czgsto przydziela si¢ funkcje kierownicze osobom mtodym
lub z malym oraz $rednim doswiadczeniem w zakresie kierowania zespolem. Jednym z najczesciej stosowanych
stylow kierowania wyznaczonych zgodnie z metoda W.J. Reddina jest styl realizacyjny.

Wstep

Obecna sytuacja ekonomiczno-gospodarcza w naszym kraju wzbudzita zainteresowanie wia-
$cicieli firm umiejetnosciami i kwalifikacjami wlasnej kadry kierowniczej. Wiele badan wskazuje, ze
wlasciwe wyszkolenie kierownikow i zachgcanie ich do ciaglego doskonalenia oraz wykorzystywa-
nia wiedzy i umiejetnosci we whasciwym kierowaniu personelem przynosi widoczne efekty.

Trudna sytuacja spowodowana réznymi czynnikami zaréwno zewngtrznymi, jak i w konse-
kwencji wewnetrznymi zmusita kierownikéw niektérych firm do naglej zmiany stylu kierowania
podwladnymi. Przetozeni, ktorzy od dawna wspolpracowali z pracownikami na zasadach partner-
skich, w takiej sytuacji nie maja problemu z wytlumaczeniem zmian, a ich decyzje nie wywotuja
zbednych nieporozumien i braku zaufania ze strony podwladnych. Jednak, aby osiagnac taki stan
kierownicy ci musieli ciezko pracowac¢. Musieli pozna¢ swoje mocne i stabe strony oraz mozliwosci
i cechy swoich podwladnych. Jak powszechnie wiadomo style kierowania sa zalezne od bardzo
wielu czynnikéw, a kazda ich zmiana musi by¢ przeprowadzona w sposdb umiejetny, gdyz czgsto
budzi niepoko6j wsrod osob kierowanych oraz niesie ze soba ryzyko niepowodzenia. Kierownik
moze radzi¢ sobie doskonale, stosujac jeden czy dwa style kierowania, a w przypadku kiedy jest
zmuszony do zastosowania stylu kierowania zupetnie innego od preferowanych przez niego Jest
narazony na porazk@, ktdra niesie za soba cz¢sto nieodwracalne konsekwencje w réznych wymia-
rach funkcjonowania kierownika w przedsigbiorstwie.

Okreslenie stylu kierowania kierownikow pracujacych w danym przedsigbiorstwie moze utatwic
wlascicielowi firmy zauwazenie i przeprowadzenie niezbednych zmian w celu zwiekszenia efektywno-
$ci w wynikach pracy pracownikow, a co za tym idzie polepszenia funkcjonowania catej firmy.

Celem pracy bylo przedstawienie wynikow badania przeprowadzonego w siedmiu spétkach z
ograniczona odpowiedzialnoscia.

Kierownik. Wielu badaczy przedmiotu przedstawia teorie dotyczace okreslenia kim jest kie-
rownik. Buczkowski [1977] opisuje kierownika jako osobg, ktdra tworzy zespot wraz ze swoimi
podwladnymi. Zespoly moga sktada¢ si¢ zarowno z kierownika i pracownikow, jak i z samych
kierownikow. Autor podkresla, ze kierownik jest formalnie powolany na swoje stanowisko, a jego
zadaniem jest podejmowanie decyzji dotyczacych dziatalnosci jego podwtadnych oraz dyspono-
wania $rodkami rzeczowymi i finansowymi [Mroziewski 2005].

Jednak zawdd kierownika poza niezbednym zasobem wiedzy powinien charakteryzowac sig
réwniez posiadaniem przez osobg przetozonego pewnego zespotu umiejetnosci czgsto nazywa-
nych kwalifikacjami kierowniczymi, w ktérych sktad wlacza si¢ miedzy innymi: umiejetnos$¢ mysle-
nia szerszymi kategoriami, umieje¢tnos¢ analizy i syntezy, obcowania z ludzmi, przekonywania,
motywowania, zdolnosci rozumienia ludzi i gotowos$ci do poznania cudzych pogladéw czy umie-
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jetno$¢ wychowywania zatogi. Powyzsze kwalifikacje staja si¢ niezbedne przy skutecznym kiero-

waniu podwladnymi i dostosowywaniu odpowiedniego stylu kierowania do sytuacji w jakiej jest

firma [Kiezun 1997].

Z kolei Drucker zwraca uwagg, ze kierownikiem jest kazdy pracownik umystowy, ktéry w zwiaz-
ku z praca na swoim stanowisku lub wiedzy odpowiada za wktad pracy wplywajacy na zdolno$¢
organizacji do osiagni¢¢. Jednoczesnie autor zauwaza, ze taka osoba musi podejmowac samodziel-
ne decyzje i nie moze ogranicza¢ si¢ tylko do wykonywania polecen. Z samego zalozenia taka
osoba musi posiada¢ wiedzg, ktora umozliwi jej podejmowanie wiasmwych decyZJl Nalezy podkre—
$li¢, ze nie jest to osoba niezastapiona, ale wlasnie migdzy innymi dlatego powinna petniac swoja
funkcje formutowac cele, ustala¢ standardy i okresla¢ wlasny wkiad pracy [Drucker 2004].

Nalezy przyjac, ze skuteczny kierownik jest osoba wykorzystujaca w sposéb elastyczny swoje
umiejetnosci i kompetencje oraz wiele stylow kierowania. Osoba taka potrafi wybra¢ odpowiedni
styl kierowania do realizowanego zadania i stosunkow interpersonalnych miedzy nim a cztonkami
zespotu. Skuteczny kierownik potrafi zorganizowac sobie prace w taki sposéb, aby petnienie przez
niego czterech funkcji w postaci planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania nie-
utrudniaty pracy jego i zespotu [Szewczuk 1998, Adamiec, Kozusznik 2000, Grzesiuk, Doroszewicz,
Stojanowska 2001].

Style kierowania. W ostatnich latach bardzo modne stalo si¢ badanie styléw kierowania w
firmach. Jest wiele teorii opisujacych, czym powinien charakteryzowac siq naj skuteczniejszy styl
kierowania. W jednych teoriach, zwraca si¢ uwage na aspekty dotyczace umiejetnosci mterpersonal—
nych kierownika, a w innych na stmktur@ grupy i cechy osobowosci poszczegdlnych jej cztonkow.

Na styl kierowania sktadaja si¢ rézne techniki kierowania w postaci zestawdéw bodzcow, za
pomoca ktorych kierownik oddziatuje na cztonkéw swojego zespotu. Kazdy przetozony stosuje
wiec wiele technik kierowania jednocze$nie, a tym samym w r6zny sposob oddziatuje na swoich
podwladnych. Natomiast ogét stosowanych przez danego kierownika technik kierowania tworzy
jego styl kierowania [Mroziewski 2005].

Jedna z definicji okre$la style kierowania jako catoksztalt stosunkéw migdzy kierownikiem a
jego podwladnymi, ktory jest uzalezniony od osobowosci kierownika i jego pozycji oraz sytuacji
przedsigbiorstwa. Tutaj ujete sa wszystkie systemy metod i techniki stosowane wzgledem pod-
wladnych [Potocki 2005].

W przeprowadzonym badaniu, do okreslania stylow kierowania, wykorzystano metode¢ Reddi-
na. Autor przedstawit koncepcje rozwijajaca ,,siatke kierownicza” prezentowana przez Blake i Jo-
uton. Reddin obok orientacji na zadania i na ludzi wyréznit orientacj¢ na efektywnos¢. Powstata
wiec tréjwymiarowa teoria, nazwana skrzynka stylow kierowania, w ktorej zawartych zostato osiem
stylow kierowania umieszczonych w obszarach niskiej lub wysokiej efektywnosci. W niskiej sferze
efektywnosci badacz umiescit style:

— bierny —dla ktorego charakterystyczna jest minimalna troska zaréwno o ludzi, jak i o zadania —
gdzie kierownik jest osoba pasywna, niezdolna do posiadania wladzy i kontroli nad pracowni-
kami ani nawet do koordynacji ich dzialan, jako kierownik jest nieefektywny, bierny wobec
wykonywanych przez siebie funkcji oraz w stosunku do cztonkow zespotu,

— altruistyczny — gdzie typowa jest wysoka troska o ludzi i niska o zadania — charakteryzuje si¢
tym, ze kierownik stara si¢ utrzymac przyjazne stosunki z podwladnymi i bardziej interesuje si¢
tym niz realizacja zadan,

— autokratyczny — gdzie wystgpuje niska troska o ludzi i wysoka o zadania — jest charaktery-
styczny dla kierownikéw dbajacych tylko o prawidlowe wykonanie zadan, kierownicy ci mato
uwagi przywiazuja do stosunkéw interpersonalnych panujacych w zespole,

— kompromisowy — charakteryzujacy si¢ srednia troska zaréwno o ludzi, jak i o zadania — kierow-
nik reprezentujacy ten styl zdaje sobie sprawe z koniecznosci zainteresowania si¢ zaréwno
podwladnymi, jak i zadaniami przez nich realizowanymi, decyzje podejmuje zwykle dlatego, ze
jest do tego zmuszony, osoba ta jest przekonana, ze planowanie i realizacja zadah powinny
opierac si¢ na kompromisie,

Natomiast w sferze wysokiej aktywnos$ci autor umiescit style:

— Dbiurokratyczny, w ktorym typowa jest minimalna troska zaréwno o ludzi, jak i zadania — kierow-
nik jest efektywny dzigki §cistemu przestrzeganiu zasad i przepisow stosowanych w przedsig-
biorstwie, stara si¢ nie komplikowac¢ swojej pracy ,,stwarzaniem problemow”,
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— promocyjny — gdzie charakterystyczna jest wysoka troska o ludzi i niska o zadania — osoba
stosujaca ten styl kierowania ufa wszystkim i stara si¢, aby dobra atmosfera pracy sprzyjata
rozwijaniu umiejetnosci u podwladnych, dlatego zna sposoby, aby zacheci¢ podwiadnych do
dawania z siebie wiecej i wymaga, poswieca wiele czasu na prace z podwladnymi i dyskutuje z
nimi o problemach,

— autokratyczno-zyczliwy, charakteryzujacy si¢ niska troska o ludzi, a wysoka o zadania, kierow-
nik stosujacy ten styl potrafi stawia¢ wymagania podwladnym nie stwarzajac przy tym napigtej
atmosfery, stawia przed personelem ambitne zadania i wiele od niego wymaga, wykorzystujac
wlasne umiejetnosci indywidualne wptywa na pracownikow i wlasnym przyktadem wyzwala w
nich motywacje do pracy,

— realizacyjny, gdzie typowa jest wysoka troska zarowno o zadania, jak i o ludzi — kierownik
stosujacy ten styl kierowania stara si¢ wzbudzaé zaangazowanie podwtadnych przez pobudza-
nie ich zainteresowania, wdrazanie ich idei i uczestnictwo w dyskusjach, rozumie, ze pracowni-
cy maja podwojna potrzebe zaleznosci oraz niezaleznosci i stara si¢ ja zaspokoi¢, stawia przed
cztonkami zespotu duze i ambitne zadania, wymaga od pracownikow wysokiej wydajnosci
[Potocki 2005, Penc 2000, Mroziewski 2005, Kowrygo, Gorska-Warsewicz, Swiatkowska 2008].
Rozpatrujac wszystkie powyzsze teorie mozna stwierdzic, ze trudno jest okresli¢, ktory ze sty-

16w kierowania jest tym najbardziej pozadanym, gdyz jest wiele zmiennych warunkujacych powo-

dzenie za kazdym razem innego z nich. Najwazniejsze zatem jest to, aby stosowany styl kierowania
przynosit efekty i zadowolenie dla kierownika i jego podwladnych w danym momencie, odpowied-
nim dla sytuacji zespotu i przedsigbiorstwa.

Celi metodyka badawcza

Glownym celem badania byto sprawdzenie jakie style kierowania stosowane sa w badanych
przedsigbiorstwach oraz jakich ludzi obsadza si¢ na stanowiskach kierowniczych w tych firmach.
Cel gtéwny zostat podzielony na cele czastkowe:

— sprawdzenie stosowanych styléw kierowania w poszczegdInych spotkach przy pomocy meto-
dy Reddina,

— ustalenie najczg$ciej stosowanego stylu kierowania w badanych przedsigbiorstwach,

— ustalenie w jakim wieku najczesciej sa badani kierownicy w poszczegoélnych przedsigbior-
stwach,

— ustalenie lat doswiadczenia w petnieniu funkcji kierowniczej respondentow w poszczegolnych
przedsigbiorstwach.

W badaniu zastosowano metode stworzona przez Reddina. W celu okreslenia stylu kierowania
ocenianej osoby, nalezy wypeic¢ kwestionariusz sktadajacy si¢ z 64 par stwierdzen. Z kazdej pary
nalezy wybrac¢ to stwierdzenie, ktore najlepiej okresla osobg badana. Uzyskane wyniki nalezy
wpisa¢ do arkusza odpowiedzi i przeliczy¢ zgodnie z instrukcja. W rezultacie otrzymamy dane
umozliwiajace okreslenie stylu kierowania stosowanego przez oceniang osobe.

Wyniki

Charakterystyka przedsigbiorstw

Spotka A. Przedsiebiorstwo A jako spolka z ograniczona odpowiedzialnoscia jest zarejestrowa-
na przez Sad Rejonowy w Bydgoszczy. Przedmiotem dziatalnosci Spotki A jest produkcja wyposa-
zenia elektrycznego, dziatalno$¢ ushugowa w zakresie instalowania, naprawy i konserwacji sprzetu
elektrycznego, produkcja urzadzen nadawczych telewizyjnych i radiowych oraz aparatéw dla tele-
fonii i telegrafii przewodowej, a takze wykonywanie instalacji elektrycznych sygnalizacyjnych.
Przedmiotem dzialalnosci sa rowniez prace w zakresie oprogramowania oraz prace badawczo-roz-
wojowe w dziedzinie nauk technicznych. W Bydgoszczy w przedsigbiorstwie zatrudnione jest 800
0s6b, w tym 40 0sob petni funkcje kierownicze.

Spotka B. Firma B zostala utworzona w 1991 roku. W przedsigbiorstwie na 140 hektarach
uprawia si¢ cebulg, ktora sprzedaje si¢ w tusce i obrang na biato. Najwazniejszymi kupcami cebuli
sa klienci z Holandii i Niemiec. Uprawa cebuli i jej przerob gwarantuje prace dla 80 oséb przez caly
rok i dla kolejnych 80 0séb w okresie prac sezonowych. Drugim kierunkiem dziatania firmy jest
produkcja spirytusu surowego i rektyfikowanego oraz wodki. Wysoka jakos$¢ produkowanego
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spirytusu pozwolita uzyskac certyfikat Instytutu Lekow, co umozliwia sprzedaz tego produktu dla
przemystu farmaceutycznego.

Spolka C. Przedsigbiorstwo C powstalo w Bydgoszczy w 1957 roku. W 1995 roku rozpoczeto
proces prywatyzacji i powstata spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia. Zakres certyfikacji Spotki
C obejmuje projektowanie, rozwdj, produkcje i serwis elektronicznych urzadzen i systemow do ochro-
ny przeciwpozarowej oraz elektronicznych urzadzen do pomiaru promieniowania jonizujacego. Urza-
dzenia w najwigkszym zakresie sprzedaje si¢ dla stuzb celnych i granicznych, wojska, przemyshu i
szpitali, sprzedaje sig je takze dla zabezpieczen i ochrony kosciotow, muzedw, bankow, hoteli.

Spétka D. Firma D w obecnej formie prawnej funkcjonuje od 1995 roku. W strukturze zasiewow
przeznaczone jest 620 hektaréw na rosliny zbozowe, w tym pszenicg, zZyto, pszenzyto, jgczmien i
owies. Potowe zbioréow zboz przeznacza si¢ na sprzedaz i potowe na pasze. W gospodarstwie
uprawia sig¢ takze buraki cukrowe, rzepak, kukurydze na zielonke oraz rosliny motylkowe z trawami
na zielonkg¢. W przedsiebiorstwie prowadzi si¢ rowniez chéw bydta w cyklu zamknigtym. Bydto
opasowe przeznacza si¢ na sprzedaz i rocznie sprzedaje sie 2,1 mln litréw mleka. Chéw trzody
chlewnej, podobnie jak bydta, odbywa si¢ w cyklu zamknigtym, Rocznie sprzedaje si¢ 1200 sztuk
tucznikéw. W gospodarstwie jest 1500 sztuk gesi z przeznaczeniem na jaja wylegowe. Stado odna-
wia si¢ co cztery lata, a w roku sprzedaje si¢ 90 tys. jaj wylegowych. Spétka D prowadzi rowniez
produkcje spirytusu.

Spolka E. Przedsiebiorstwo E rozpoczeto dziatalnos¢ gospodarcza w 1992 roku. Dziatalnos¢
obejmuje projektowanie i produkcje abonenckich central telefonicznych. W roku 1995 w Spotce G
zatrudniano 29 0sob we wlasnym pomieszczeniu o powierzchni 1200 m2. Aktualnie w przedsiebior-
stwie zatrudnia si¢ 95 0s6b. Rozwdj przedsigbiorstwa odbywa si¢ przez zwigkszenie oferty handlo-
wej, unowoczesnianie technologii, polepszenie warunkéw lokalowych, utworzenie nowych miejsc
pracy, zwiekszenie zatrudnienia w dziale konstrukcyjnym i technologicznym.

Spolka F. Firma F zalozona w 1998 roku. Spoltka dziata na zasadach Zaktadu Pracy Chronione;j.
W poczatkowym okresie dziatalnosci w przedsigbiorstwie zatrudniano 26 pracownikéw, obecnie
zatrudnia sie 191 oséb. Gtowne kierunki dziatan obejmuja projektowanie, produkcje i sprzedaz
mebli tazienkowych oraz sprzedaz wyposazenia tazienkowego. Spotka prowadzi takze handel arma-
tura sanitarng. Oferta obejmuje ponad 500 podstawowych modeli wyrobow, z ktorych mozna kom-
pletowac zestawy lazienkowe wedtug indywidualnych potrzeb.

Spolka G. Przedsigbiorstwo G wpisano do rejestru handlowego w 1995 roku. Przedmiotem
dziatalnosci firmy jest prowadzenie produkcji roslinnej i zwierzgcej, przetworstwa rolno-spozyw-
czego, sklepu spozywczego, sklepu z artykutami do produkcji rolnej oraz swiadczenie ustug na
rzecz podmiotow gospodarczych i 0séb fizycznych.

Charakterystyka os6b badanych

W badaniu udziat wzigto 150 kierownikow zatrudnionych w siedmiu przedsigbiorstwach pro-
dukcyjno-ustugowych typu spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia. Wsrédd oséb badanych
bylo 65 kobiet i 85 mezczyzn. W tabeli 1 przedstawiono podziat 0sob badanych ze wzglgdu na wiek.
Najwiecej respondentdw (33,4%) znalazlo si¢ w przedziale wiekowym od 33 do 39 lat w przedziale
wiekowym od 26 do 32 lat byto 22,7% osob. Do przedzialu wiekowego od 47 do 53 lat zakwalifikowano

Tabela 1. Podzial os6b badanych ze wzgledu na wiek [%]

Spotki Grupy wiekowe respondentéw [lata]

26-32 33-39 40-46 47-53 54-60 61-67 Razem
Spotka A 5,3 12,7 2,0 2,7 1,3 0,0 24,0
Spotka B 2,0 2,7 1,3 4,0 0,7 1,3 12,0
Spotka C 4.0 3,3 0,7 2,7 2,0 0,0 12,7
Spotka D 1,3 47 2,0 1,3 0,0 0,0 9,3
Spotka E 4,0 3,3 2,7 2,0 27 0,0 14,7
Spotka F 47 4,0 2,7 3,3 2,7 0,0 17,3
Spotka G 1,3 2,7 2,0 1,3 0,7 2,0 10,0
Razem 22,7 33,4 13,3 17,3 10,0 3,3 100,0

Zrodto danych: opracowanie wiasne.
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17,3% badanych kierownikéw. Z kolei, w przedziale wie-
kowym od 40 do 46 lat znalazlo si¢ 13,3% respondentdw.
W przedziale wiekowym od 54 do 60 lat umieszczono

Tabela 2. Podziat os6b badanych ze
wzgledu na lata petnienia funkcji

kierowniczej [%]

10% badanych kierownikéw. Najmniej (3,3%) badanych Spolki La‘ak’}gﬁgﬁ’,}}ﬁ{;‘j“ kel
kierownikow znalazto si¢ w ostatnim przedziale wieko- 0-9 | 10419 | 20-29 | 30-39
wymod 61 do 67 lat. -

W tabeli 2 przedstawiono podzial badanych osob Sp?"ka Al 67 ] 93 67 13
ze wzgledu na lata pelnienia funkcji kierowniczej. Naj- (SpékaB | 40 | 47 | 20| 13
wigcej badanych kierownikow (38,7%) zakwalifikowa- |[SpdtkaC | 33 | 53 40| 00
no do przedziatu od 10 do 19 lat pelnienia funkcji kie- |SpétkaD | 20 | 40 27| 07
rowniczej. W kolejnym przedziale, od 20 do 29 lat |SpotkaE | 53 | 6,0 33| 00
petnienia funkcji kierowniczej, umieszczono 30%respon-  |Spotka F | 4,0 | 8,0 53| 00
dentow. Kolejne 27,3% badanych kierownikow, umiesz- Spoka G| 20| 13| 6.0 07
czono w przedziale od 0 do 9 lat petnienia funkcji kie- Razem 273 | 387 | 300 | 40

rowniczej. W ostatnim przedziale znalazto si¢ tylko 4%
kierownikow, ktorzy wzieli udziatl w badaniu. W tabeli 3

Zrédio danych: opracowanie.

Tabela 3. Podziat os6b badanych ze wzgledu na style radzenia sobie wedtug W.J. Reddina [%]

Style kierowania wedtug teorii Reddina Spotki Razem
A B C D E F G
Styl realizacyjny — operatywny pragmatyk 10,0 3,3 4 1,3 | 47 | 53 3,3 32,0
Styl kompromisowy — kompromisowiec 40 13| 0,7 | 20 | 2,7 0,0 2,7 13,3
Styl autokratyczno-zyczliwy — zyczliwy autokrata 1,31 0,7 | 20 0,0 1,3 | 2,0 0,0 7.3
Styl autokratyczny — dyktator 07 00| 07| 07| 20| 13| 0,0 53
Styl promocyjny — inspirator 20/ 20| 13| 07| 13| 13 0,0 8,7
Styl altruistyczny — misjonarz 40| 2,7 | 33 | 47 | 0,7 | 40 0,7 20,0
Styl biurokratyczny — biurokrata 0,7/ 20| 0,7 | 0,0 1,3 |1 20 1,3 8,0
Styl bierny — dezerter 1,3/ 00| 00 | 0,0 | 0,7 1,3 2,0 53

Zrédio danych: opracowanie wiasne.

zaprezentowano podziat 0sob badanych ze wzgledu style kierowania wedhug teorii Reddina. Reali-
zacyjny styl kierowania reprezentuje 32% badanych kierownikow. Altruistyczny styl kierowania
stosowany jest przez 20% respondentow. Kolejne 13,3% badanych oséb deklaruje stosowanie
kompromisowego stylu kierowania. Promocyjny i biurokratyczny styl kierowania deklarowane sa
przez odpowiednio 8,7 i 8% respondentéw. Kolejne 7,3% badanych kierownikow stosuje autokra-
tyczno-zyczliwy styl kierowania. Autokratyczny i bierny styl kierowania reprezentowane sa po

5,3% 0s6b, ktore wziely udziat w badaniu.

‘Whioski

. Uzyskane wyniki wskazuja, ze w badanych spotkach z ograniczona odpowiedzialno$cia stoso-
wane sa rozne style kierowania.

. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych kierownikdéw reprezentuje realistyczny styl kierowania
wyznaczony wedlug teorii Reddina. Ten styl kierowania jest rowniez najczesciej stosowany
przez respondentow w prawie wszystkich badanych przedsigbiorstwach.

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

. W badanych przedsigbiorstwach zdecydowana wigkszo$¢ respondentow zakwalifikowano do
dwoch pierwszych przedzialow wiekowych obejmujacych wiek od 26 do 32 lat i od 33 do 39 lat.
Oznacza to, ze wlasciciele badanych firm nie boja si¢ powierza¢ funkcji kierowniczej osobom
mlodym.

. Wsrod badanych kierownikdéw najwigcej 0osob zostato umieszczonych w przedziale od 10 do 19
lat petnienia funkcji kierowniczej. Tylko w Spélce G najwigcej kierownikow znalazto sie w prze-
dziale od 20 do 29 lat pelienia 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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