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Synopsis. Badano zwi¹zek stylu kierowania z efektywno�ci¹ gospodarowania w przedsiêbiorstwach rolniczych. Styl
kierowania to jeden z niematerialnych czynników wp³ywaj¹cych na funkcjonowanie przedsiêbiorstw. Jest on narzêdziem
w rêkach kierowników s³u¿¹cym do koordynacji i pobudzania dzia³añ podleg³ych im zespo³ów ludzi. Efektywno�æ gospo-
darowania ma swój wyraz w sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiêbiorstwa. Do oceny sytuacji ekonomiczno-finan-
sowej zastosowano dane pochodz¹ce z rachunkowo�ci. Style kierowania zidentyfikowano metod¹ J. W. Reddina.

Wstêp
Podnoszenie poziomu efektywno�ci gospodarowania to podstawowy cel dzia³alno�ci gospodar-

czej, tak¿e o charakterze rolniczym. Spe³nienie wymogu efektywno�ci warunkuje zdolno�æ do prze-
trwania oraz rozwoju jednostek gospodarczych. Rozpatrywana efektywno�æ gospodarowania, która
uto¿samiana jest z pojêciem efektywno�ci ekonomicznej, musi zatem obejmowaæ ca³e spektrum funk-
cjonowania przedsiêbiorstwa. Przy ocenie efektywno�ci gospodarowania wa¿ne jest uwzglêdnienie
aspektu gospodarowania czynnikami produkcji, jak i analiza sytuacji finansowej przedsiêbiorstwa.
Spo�ród wielu metod oceny kondycji ekonomicznej jednostek gospodarczych najbardziej praktycz-
ne s¹ te wykorzystuj¹ce dane ksiêgowe. Klasyczna analiza wska�nikowa jest nadal jednym z najlep-
szych narzêdzi oceny w zakresie zmian warto�ci przedsiêbiorstwa [Kulawik 2007, 2008].

Wiele czynników wp³ywa na kondycjê ekonomiczno-finansow¹ przedsiêbiorstwa. Ogólnie mo¿na
je podzieliæ na materialne i niematerialne. W warunkach wyrównywania siê poziomów kapita³owego i
technologicznego, czynniki niematerialne decyduj¹ o przewadze konkurencyjnej jednostki gospodaru-
j¹cej. Wynika to z faktu, ¿e czynniki te s¹ czêsto trudne do zidentyfikowania przez podmioty konkuruj¹-
ce, a tak¿e trudne do na�ladowania. Spo�ród zasobów niematerialnych jakimi dysponuje przedsiêbior-
stwo najwa¿niejszym jest czynnik ludzki. Jest on wa¿ny, nie tyle w ujêciu ilo�ciowym, co w jako�ciowym.
Kapita³ ludzki odgrywa g³ówn¹ rolê w tworzeniu warto�ci przedsiêbiorstwa, poniewa¿ tylko on jest w
stanie wykreowaæ pozosta³e warto�ci [Bielski 2007, Biesaga-S³omczyñska 2006, Ko¿usznik 2005]. W
praktyce o wykorzystaniu czynnika, jakim jest kapita³ ludzki decyduje kierownik przedsiêbiorstwa, a
szczególnie jego styl kierowania [Król, Ludwiczyñski 2007, Piotrkowski 2006, Rad Yarmohammadian
2006, Wielicki, Baum 2008]. Najpro�ciej styl kierowania mo¿na zdefiniowaæ jako �sposób oddzia³ywania
kierownika na podleg³ych pracowników� [Bednarski 1998, Mroziewski 2005].

Metodyka badañ
Celem badañ by³o okre�lenie zwi¹zku pomiêdzy stylami kierowania, jakie stosuj¹ kierownicy

przedsiêbiorstw rolniczych z najemn¹ si³¹ robocz¹, a efektywno�ci¹ gospodarowania. Do badañ w
sposób losowy wybrano 50 wielkoobszarowych przedsiêbiorstw rolniczych z najemn¹ si³¹ ro-
bocz¹ z terenu województwa kujawsko-pomorskiego, w których gospodaruje siê w czê�ci lub w
ca³o�ci na gruntach nale¿¹cych do Skarbu Pañstwa. Analiz¹ objêto dane z okresu od 2001 do 2007
roku. Materia³ empiryczny zebrano przy pomocy kwestionariuszy ankiety w drodze bezpo�rednie-
go wywiadu kierowanego. Kwestionariusz zawiera³ m.in. test Reddina do identyfikacji stylów
kierowania kierowników oraz pytania o dane ekonomiczne, pochodz¹ce ze sprawozdañ finanso-
wych przedsiêbiorstw. Przeprowadzono charakterystykê porównawcz¹ przedsiêbiorstw, w któ-
rych kierownicy prezentowali odmienne style kierowania, z uwzglêdnieniem cech niezale¿nych od
gospodaruj¹cego. Analizowano sytuacjê ekonomiczno-finansow¹ w tych przedsiêbiorstwach.
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Charakterystyka badanych przedsiêbiorstw
Populacj¹ generaln¹ by³y sprywatyzowane wielkoobszarowe gospodarstwa popegeerowskie z te-

renu województwa kujawsko-pomorskiego. Powstanie przedsiêbiorstw jest wynikiem zmian systemu
politycznego i gospodarczego w 1989 r. oraz id¹cych za nimi przekszta³ceñ w³asno�ciowych. W woje-
wództwie kujawsko-pomorskim oko³o 275 tys. ha gruntów przejêto do Zasobu WRSP1 . W ca³ej Polsce
powsta³o oko³o 5,4 tys. wielkoobszarowych gospodarstw, to znaczy o obszarze 100 ha UR i wiêcej [Wo�
2002]. Czê�æ z nich wykupiono od Zasobu WRSP w czê�ci lub ca³o�ci, tworz¹c w ten sposób przedsiê-
biorstwa prywatne. G³ównym kierunkiem zagospodarowania sta³a siê dzier¿awa, która dotyczy³a 3,2 tys.
podmiotów. Wynika z tego, ¿e w rêkach dzier¿awców wielkoobszarowych gospodarstw2  znajduje siê
oko³o 1,3-1,4 mln ha gruntów. Podmioty gospodarcze zorganizowano w ró¿nych formach prawnych.
Dzier¿awcami 1,1 tys. gospodarstw s¹ osoby prawne, najczê�ciej spó³ki z o.o., a pozosta³e 2,1 tys.
gospodarstw ma status przedsiêbiorstwa osoby fizycznej [Guzewicz, Kagan, Zdzieborska 2006, Wasi-
lewski 2006, Ziêtara 2000]. Prezentowane wyniki dotycz¹ 50 wybranych rolniczych wielkoobszaro-
wych3  przedsiêbiorstw. Stanowi¹ one prawie 1% populacji gospodarstw wielkoobszarowych, ponad
1,5% wielkoobszarowych dzier¿aw oraz 4,5% jednostek z osobowo�ci¹ prawn¹ w Polsce.

Badane gospodarstwa dzier¿awione s¹ g³ównie przez osoby prawne, najczê�ciej s¹ to spó³ki z
o.o., utworzone przez pracowników by³ych pañstwowych gospodarstw rolnych (84%). Udzia³ spó³ek
utworzonych tylko przez kadrê kierownicz¹ jest niewielki. Przedsiêbiorstwa w aktualnie istniej¹cych
formach prawno-w³asno�ciowych do koñca 2007 roku gospodarowa³y 14 lat. Zatrudnienie sta³e w
badanych przedsiêbiorstwach przeciêtnie wynosi³o 3,2 osoby pe³nozatrudnione na 100 ha UR i 32,9
osoby pe³nozatrudnione w jednym przedsiêbiorstwie. Wielko�æ zatrudnienia w poszczególnych obiek-
tach by³a zró¿nicowana. Przedsiêbiorstwa by³y zró¿nicowane równie¿ pod wzglêdem powierzchni
UR. Grupa przedsiêbiorstw, których obszar zawiera³ siê w przedziale od 255 do 1499 ha UR obejmowa-
³a 90% badanych podmiotów. Przeciêtna powierzchnia w tej grupie wynios³a 632 ha i by³a zbli¿ona do
przeciêtnej powierzchni przedsiêbiorstw dzier¿awionych w kraju [Wielicki, Baum 2008].

Zdecydowanie najwiêcej w badanej grupie by³o przedsiêbiorstw mniejszych, nale¿¹cych do grupy
gospodarstw od 255 do 499 ha UR (40%). Nastêpne w kolejno�ci pod wzglêdem liczebno�ci by³y
gospodarstwa �redniej wielko�ci od 500 do 999 ha UR (34%). Przedsiêbiorstwa du¿e, czyli od 1000 do
1499 ha, mia³y 16%-towy udzia³. Grupa przedsiêbiorstw, których obszar UR zawiera³ siê w przedziale od
255 do 1499 ha obejmowa³a 90% badanych podmiotów, a przeciêtna powierzchnia w tych przedsiêbior-
stwach wynios³a 632 ha. Pozosta³ych piêæ gospodarstw nale¿a³o do najwiêkszych, cztery z nich to
przedsiêbiorstwa bardzo du¿e. Powierzchnia UR przedsiêbiorstw bardzo du¿ych siêga³a kilku tysiêcy ha
i by³a znacznie wiêksza od powierzchni pozosta³ych badanych obiektów, a tak¿e od przeciêtnej po-
wierzchni przedsiêbiorstw dzier¿awionych w kraju, dla których wynosi oko³o 600 ha [Wielicki, Baum
2008]. Udzia³ dzier¿awionych gruntów wynosi³ w przedsiêbiorstwach 80%. W miarê wzrostu �redniego
u¿ytkowanego obszaru, obserwowano wzrost przeciêtnego udzia³u powierzchni dzier¿awionej oraz
wiêksz¹ liczbê przedsiêbiorstw, które dzier¿awi¹ ziemiê w ca³o�ci, b¹d� w znacznej czê�ci.

Najwiêkszy udzia³ w strukturze przychodów ze sprzeda¿y produktów w analizowanych przedsiêbior-
stwach mia³a produkcja ro�linna, która stanowi³a ponad po³owê produkcji towarowej. Nastêpnym pod
wzglêdem znaczenia by³ dzia³ produkcji zwierzêcej (35%), w którym dominowa³o wytwarzanie produktów
pochodzenia bydlêcego, w tym by³a to produkcja mleka i byd³a rze�nego. Warto�æ sprzeda¿y produktów
pochodzenia bydlêcego by³a ponad dwukrotnie wiêksza ni¿ produktów uzyskiwanych z chowu trzody
chlewnej. Pozosta³e kierunki produkcji zwierzêcej, zwi¹zane z takimi gatunkami jak gêsi oraz konie, mia³y
znacznie mniejszy udzia³ w strukturze produkcji towarowej i by³o to 4%. Do�æ znaczny udzia³ w strukturze
sprzeda¿y (12%), mia³y dzia³y produkcji nierolniczej i by³o to przetwórstwo oraz us³ugi.

Charakterystyka kierowników
W badaniu stylów kierowania uczestniczy³o 48 kierowników. Tylko w dwóch przypadkach

kierownikami gospodarstw by³y kobiety. Wiek respondentów znajdowa³ siê w granicach od 29 do
60 lat, wiek poni¿ej 40 lat zanotowano tylko u dwóch osób. �rednia wieku kierownika siêga³a prawie
53 lat. Wiêkszo�æ respondentów (83%) legitymowa³o siê wykszta³ceniem wy¿szym. Pozostali po-
siadali wykszta³cenie �rednie. Podstawowym kierunkiem wykszta³cenia by³o rolnictwo. Kierowni-

1 Obecnie ANR � Agencja Nieruchomo�ci Rolnych. Stan na dzieñ 31.XII. 2006.
2 Zwanych tak¿e przedsiêbiorstwami wielkoobszarowymi z powodu powi¹zañ z rynkiem.
3 Najmniejsze przedsiêbiorstwo z grupy badawczej mia³o 255 ha UR.
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cy byli prezesami przedsiêbiorstw i oprócz funkcji w zarz¹dzie, pe³nili tak¿e funkcje typowo kierow-
nicze lub prokurentami i jako pracownicy najemni przejmowali funkcje kierownicze od prezesów lub
innych cz³onków zarz¹du. Pierwszy typ kierowników wyst¹pi³ w ponad 90% przedsiêbiorstw, a
drugi � tylko w czterech przypadkach.

Odpowiadaj¹c na pytanie o cel prowadzonej dzia³alno�ci, respondenci wskazywali przede
wszystkim na cele ekonomiczne. By³y one wymieniane przez kierowników jako najwa¿niejsze i w
rankingu celów gospodarowania zajê³y pierwszych sze�æ miejsc. Na pierwszy plan wysuwa³o siê
d¹¿enie do uzyskiwania wysokich plonów i wydajno�ci, utrzymania i powiêkszania maj¹tku przed-
siêbiorstwa oraz obni¿ania kosztów. S¹ to cele, których spe³nienie zapewnia przetrwanie i rozwój,
czyli realizacjê nadrzêdnego celu jednostek na konkurencyjnym rynku. Troska o zapewnienie miejsc
pracy, u³atwienie pracy, czy te¿ stworzenie korzystnych warunków i mo¿liwo�ci rozwoju pracowni-
kom � pojawiaj¹ siê na dalszym planie, jako jedne z celów po�rednich.

Kierownicy pe³nili swoje obowi¹zki na obecnych stanowiskach �rednio ponad 14 lat. Ponad
80% kierowników sprawowa³o funkcje kierownicze na stanowisku podobnym lub ni¿szym w po-
przednim miejscu pracy. Kierownicy stosowali g³ównie autokratyczne style kierowania (48%).
Style demokratyczne by³y praktykowane w co trzecim przedsiêbiorstwie. Style bierne prezentowa-
³o 15% respondentów, a style pragmatyczne wyst¹pi³y tylko w 4% przedsiêbiorstw.

Charakterystyka porównawcza wybranych cech przedsiêbiorstw o stylach
demokratycznych i autokratycznych

Porównywano dwie najliczniejsze grupy przedsiêbiorstw, w których kierownicy prezentowali prze-
ciwne style kierowania. Przed przyst¹pieniem do analizy ró¿nic w poziomie sytuacji ekonomiczno-
finansowej przedsiêbiorstw oceniono, w jakim stopniu wyró¿nione grupy s¹ do siebie podobne pod
wzglêdem niezale¿nych od gospodaruj¹cego cech, poniewa¿ wymagane jest, aby badane podmioty
nale¿a³y do tej samej populacji. Warunki niezale¿ne od gospodaruj¹cego, a mog¹ce mieæ wp³yw na
wyniki produkcyjne i finansowe to: rejon przyrodniczo-ekonomiczny oraz forma spo³eczno-ekonomicz-
na gospodarstwa. Pierwszy warunek porównywalno�ci spe³niono wybieraj¹c do badañ obiekty po³o-
¿one na terenie jednego województwa. Warunek drugi dotyczy formy spo³eczno-ekonomicznej. Do
badañ wybrano znajduj¹ce siê w dzier¿awie jednozak³adowe przedsiêbiorstwa wielkoobszarowe w
formie spó³ek z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹. Kolejne cechy informuj¹ o potencjale produkcyjnym
i zaliczaj¹ siê do cech typu produkcyjnego. Oceniano powierzchniê UR, udzia³ gruntów dzier¿awionych,
udzia³ u¿ytków zielonych oraz jako�æ gleb mierzon¹ wska�nikiem bonitacji gleb. �redni obszar w grupie
przedsiêbiorstw ze stylem autokratycznym by³ mniejszy o 140 ha od �redniego obszaru przedsiêbiorstw
ze stylem demokratycznym, w których wynosi³ 718 ha. Mniej gruntów dzier¿awionych by³o w grupie
przedsiêbiorstw ze stylem autokratycznym (69%). Ró¿nica wynosi³a 18 punktów procentowych. Obszar
u¿ytków rolnych, bêd¹cy w dysponowaniu przedsiêbiorstw w badanym okresie zmieni³ siê nieznacznie.
Wyst¹pi³a tendencja spadkowa u¿ytkowanego obszaru, jednak spadek ten nie przekroczy³ 2% po-
wierzchni UR w stosunku do roku bazowego. Zmiany obszaru wynika³y przede wszystkim z rezygnacji
z gruntów gorszej jako�ci. Analizuj¹c zasoby ziemi badanych przedsiêbiorstw, nale¿y zwróciæ uwagê na
zmiany w zakresie tytu³u prawnego do u¿ytkowanych gruntów. Wska�nik udzia³u dzier¿aw w analizo-
wanych grupach przedsiêbiorstw w kolejnych latach by³ coraz ni¿szy. W przedsiêbiorstwach ze stylem
autokratycznym trend spadku wska�nika udzia³u dzier¿aw by³ silniejszy. Tak kszta³tuj¹cy siê poziom
wska�nika udzia³u dzier¿aw oraz niewielkie zmiany powierzchni UR informuj¹, ¿e zarz¹dzaj¹cy przedsiê-
biorstwami nie zmieniali w radykalny sposób rozmiarów gospodarstw oraz kupowali dzier¿awion¹ zie-
miê. Jako�æ gleb porównywanych grup przedsiêbiorstw by³a ma³o zró¿nicowana. W obu analizowa-
nych grupach wska�nik bonitacji gleb by³ na tym samym poziomie i oznacza³ �redni¹ jako�æ gleb. Udzia³
u¿ytków zielonych w obu analizowanych grupach by³ niewielki i siêga³ kilku procent w strukturze UR.

Podsumowuj¹c analizê grup przedsiêbiorstw wyró¿nionych pod wzglêdem niezale¿nych od
gospodaruj¹cego warunków gospodarowania uznano, ¿e mimo zaobserwowanych ró¿nic doty-
cz¹cych niektórych cech, mo¿na przyst¹piæ do oceny ró¿nic w sytuacji ekonomiczno-finansowej.

Analiza ekonomiczna grup przedsiêbiorstw z odmiennymi stylami kierowania
Przedsiêbiorstwa, w których funkcjonowa³ demokratyczny styl kierowania, posiada³y maj¹tek o

wiêkszej warto�ci, ni¿ te ze stylem autokratycznym. Podyktowane by³o to w g³ównej mierze wiêkszym
obszarem, jakim dysponowa³y podmioty gospodaruj¹ce w tej grupie. �redni wska�nik relacji maj¹tku
trwa³ego do obrotowego by³ du¿o ni¿szy w przedsiêbiorstwach ze stylem demokratycznym (0,69), ni¿ ze
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stylem autokratycznym (1,25). Odwrotna relacja miêdzy podstawowymi sk³adnikami aktywów wykaza-
nymi w bilansie by³a zwi¹zana przede wszystkim z ró¿nym udzia³em gruntów dzier¿awionych (tab. 1).

Udzia³ kapita³ów w³asnych w strukturze kapita³ów ogó³em w obu grupach przedsiêbiorstw by³
odmienny. Wiêkszy o prawie 14 p.p. udzia³ funduszy w³asnych odnotowano w podmiotach ze stylem
autokratycznym. W podmiotach z demokratycznym stylem kierowania zaobserwowano wzrost udzia³u
funduszy w³asnych w kapita³ach � z 19,4 w 2001 roku do 36,3% w 2007 roku (o 16,9 p.p). Wzrost udzia³u
kapita³ów w³asnych w finansowaniu dzia³alno�ci dotyczy³ tak¿e, przedsiêbiorstw ze stylem autokra-
tycznym. Na pocz¹tku analizowanego okresu w grupie podmiotów zarz¹dzanych autokratycznie udzia³
funduszy w³asnych wynosi³ 38,2%, a w ostatnim roku � 45,0%, oznacza to wzrost o 6,8 p.p. Zobowi¹za-
nia, kredyty i po¿yczki dominowa³y jako pozycja pasywów w obu grupach przedsiêbiorstw. W struktu-

rze pasywów udzia³ funduszy celo-
wych ulega³ zmniejszeniu, a
funduszy rezerwowych wzrasta³.
Oba fundusze ³¹cznie nie przekra-
cza³y 2,7% udzia³u w pasywach.
Wynik finansowy dla przedsiê-
biorstw ze stylem demokratycznym,
�rednio w strukturze kszta³towa³ siê
na poziomie 9,9% warto�ci kapita-
³ów ogó³em, a dla przedsiêbiorstw
ze stylem autokratycznym � 7,3%
(tab. 2).

Przedsiêbiorstwa podzielone
ze wzglêdu na funkcjonuj¹cy w
nich styl kierowania, ró¿ni³y siê
wielko�ci¹ uzyskanych w ci¹gu
roku obrotowego przychodów ze
sprzeda¿y. Sprzeda¿ by³a wy¿sza
o 987 tys. z³ w przedsiêbiorstwach
ze stylem demokratycznym. War-
to�æ zysku netto w przedsiêbior-
stwach ze stylem demokratycz-
nym by³a równie¿ wy¿sza, ni¿ w
przedsiêbiorstwach drugiej grupy.
Przedsiêbiorstwa ze stylem demo-
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kratycznym uzyska³y �rednio lep-
szy wynik finansowy z podstawo-
wej dzia³alno�ci gospodarczej,
mierzony wynikiem osi¹ganym na
sprzeda¿y produktów, a tak¿e z
dzia³alno�ci operacyjnej. Lepsza
sytuacja w sferze dzia³alno�ci fi-
nansowej by³a w przedsiêbior-
stwach ze stylem autokratycznym.
W przedsiêbiorstwach kierowni-
ków o stylu autokratycznym od-
notowano wy¿sze przychody fi-
nansowe, natomiast koszty
zwi¹zane z obs³ug¹ zad³u¿enia by³y
ni¿sze. Zyski i straty nadzwyczaj-
ne, podobnie jak podatki, nie wp³y-
nê³y w znacz¹cy sposób na wiel-
ko�æ wypracowanego zysku w obu
grupach przedsiêbiorstw (tab. 3).

Rentowno�æ aktywów by³a
nieco wy¿sza w przedsiêbior-
stwach kierowników stosuj¹cych
demokratyczne style kierowania.
Korzystniej prezentowa³a siê w
tych podmiotach równie¿ ren-
towno�æ kosztów ogó³em oraz

wska�nik rentowno�ci kapita³u w³asnego. Pozytywnym zjawiskiem by³ wysoki poziom wska�-
nika p³ynno�ci bie¿¹cej w obu grupach przedsiêbiorstw, zbli¿aj¹cy siê lub przekraczaj¹cy stan-
dardowe wielko�ci uznawane przez analityków finansowych. W obu analizowanych grupach
zanotowano równie¿ tendencjê wzrostow¹ tego wska�nika. Z wcze�niejszej analizy wynika, ¿e
w badanych przedsiêbiorstwach najwiêkszy udzia³ w aktywach obrotowych stanowi³y zapasy.
Ta grupa aktywów prowadzi³a do zamra¿ania �rodków pieniê¿nych. Zjawisko to jest widoczne
równie¿ przy porównaniu wska�ników bie¿¹cej p³ynno�ci z pozosta³ymi wska�nikami p³ynno-
�ci. Wska�niki p³ynno�ci bie¿¹cej przewy¿sza³y kilkakrotnie wska�nik p³ynno�ci szybkiej oraz
gotówkowej. Wyd³u¿enie okresu przechowywania zapasów produktów gotowych, np. zbó¿
nie musi byæ b³êdem, mo¿e byæ celowym dzia³aniem. Rynek rolny nie jest rynkiem przewidy-
walnym i osi¹gniêcie wy¿szych cen na wiosnê nie jest pewne. Znacz¹co wy¿szy wska�nik
p³ynno�ci szybkiej odnotowano w przedsiêbiorstwach ze stylem demokratycznym. Wy¿sz¹
p³ynno�æ gotówkow¹ osi¹gnê³y przedsiêbiorstwa pod kierownictwem autokratów (tab. 4).

Analiza wska�ników obrotowo�ci nale¿no�ci oraz zapasów potwierdza wcze�niejsze sygna³y o
trudno�ciach w racjonalnym gospodarowaniu tymi sk³adnikami maj¹tku. Wska�niki obrotowo�ci
nale¿no�ci pogarsza³y siê w badanym okresie w obydwóch grupach, co wskazuje na narastanie
problemu ze sprawno�ci¹ �ci¹gania nale¿no�ci. W przedsiêbiorstwach ze stylem autokratycznym
wska�niki obrotowo�ci nale¿no�ci by³y ni¿sze ni¿ w drugiej grupie podmiotów. Kierownicy o demo-
kratycznych stylach kierowania korzystniej kszta³towali politykê nale¿no�ci i zobowi¹zañ. Poziom
obrotowo�ci zapasów by³ podobny w analizowanych grupach, chocia¿ nieco wy¿szy przeciêtny
wska�nik, i lepsz¹ sytuacjê pod tym wzglêdem, mia³y przedsiêbiorstwa ze stylem autokratycznym. W
tych przedsiêbiorstwach wy¿sza by³a równie¿ wydajno�æ pracy jednego zatrudnionego.

Wnioski
1. Badane wielkoobszarowe przedsiêbiorstwa rolnicze, jako jednostki w pe³ni skomercjalizowane,

nastawione by³y na realizacjê celów ekonomicznych. D¹¿y³y do osi¹gniêcia tych celów w
odmienny sposób, poniewa¿ by³y zró¿nicowane pod wzglêdem potencja³u produkcyjnego
oraz organizacji produkcji. Podstawowym instrumentem umo¿liwiaj¹cym zorganizowanie go-
spodarstw by³a dzier¿awa rolnicza. Poza typow¹ produkcj¹ rolnicz¹ przedsiêbiorstwa uzupe³-
nia³y swoje przychody z dzia³alno�ci przetwórczej, us³ugowej i handlowej.
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2. Mened¿erowie stosuj¹cy demokratyczny styl kierowania uzyskiwali lepsze wyniki ekonomicz-
ne, ni¿ stosuj¹cy style autokratyczne.

3. W przedsiêbiorstwach ze stylem demokratycznym czê�ciej korzystano siê z kapita³ów obcych
ni¿ w przedsiêbiorstwach z autokratycznym stylem kierowania. Mia³o to swoje odzwierciedle-
nie w wiêkszym udziale zad³u¿enia oraz wiêkszym udziale dzier¿awionych gruntów. W przedsiê-
biorstwach kierowników demokratów lepiej wykorzystano efekt d�wigni finansowej i osi¹gniê-
to wy¿sz¹ efektywno�æ aktywów oraz kapita³u w³asnego. Wykorzystanie dzier¿awy gruntów
umo¿liwi³o uzyskanie w tych przedsiêbiorstwach wiêkszego udzia³u aktywów obrotowych i
tym samym uzyskanie bardziej elastycznej struktury aktywów.
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Summary
The main aim of the dissertation was to enquire into the impact of types of management on economic and

financial situation of agricultural enterprises. Type of management is one of non-material factors, it impacts on
effectiveness of enterprises. Management style is a tool in the hands of a manager. Managers, by using appropria-
te styles of management, motivate the workers, influence their situation and stimulate them to trigger motives that
make the employees act according to the aims set by the manager. Data from accountancy have been used to
measure economic and financial situation. Types of management have been identified using Reddin�s method.
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