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Wprowadzenie
roblematyka stylow kierowania jest wyjatko-
P wo popularnym tematem zaréwno badan
naukowych, jak i poradnikéw zarzadzania,
szczegllnie w aspekcie dotyczacym charakterystyki
Lideréw” [Goethals i inni (red.), 2004]. Gros badan
koncentruje sie jednak na stylach kierowania w orga-
nizacjach biznesowych. Organizacje publiczne, mimo
podkreslanej w literaturze specyfiki pracy [Rainey,
Chun, 2005; Stewart, Ranson, 1994], sa duzo rzad-
szym przedmiotem eksploracji [Elgie, 2007, s. 513].
Niniejszy artykul podejmuje prébe poréwnania
stylow kierowania obecnych w réznych §rodowiskach
organizacyjnych w Polsce. Analiza opiera sie na po-
réwnaniu wynikéw badania pt. ,Ministerstwa Uczace
Sie” przeprowadzonego w 2011 r.” z rezultatami
wezesniejszych badan ludno$ci aktywnej zawodowo
13 polskich miast (2001 r.) oraz z wynikami badan
zrealizowanych w 2003 r. w 14 firmach usytuowanych
w réznych regionach Polski.

Teoretyczne zrodia doboru wskaznikow

stylow kierowania
P dziemy zespot intencjonalnych zachowan
danego kierownika, majacych na celu sklo-
nienie podlegtego mu zespotu do realizacji wspé6lnego
celu [Northouse, 2006, s. 3]. Zastosowane w bada-
niach typologie i wskazniki nawigzuja do klasycznej
wiedzy na temat stylow kierowania, operujacej prze-
ciwstawieniami: orientacja na podwtadnych albo na
strukture [Fleishman, Harris, Burt, 1955], nastawie-
nie na grupe albo na zadania, decydowanie dyskre-
cjonalne albo z udzialem zespotu [Tannenbaum,
Schmidt, 1958].

Typologie te do$¢ dobrze korespondujg z klasyfi-
kacjami opisujacymi sposéb kierowania w kategoriach
autokracji - demokracji (uczestnictwa podwladnych
w decyzjach). Orientacje strukturalno-zadaniowe pole-
gaja na akcentowaniu dystansu miedzy kierownikiem
a podwladnymi, doktadnym odgérnym zdefiniowaniu
zadan i drobiazgowej kontroli ich wykonania. Podwlad-
ni nie sg informowani o celach zespolu, natomiast
pytania i sugestie z ich strony sa raczej zle widziane.
Takie zachowania kierownicze sa okreslane takze mia-
nem autokratycznych albo autorytarnych.

od pojeciem stylu kierowania rozumieé be-

Orientacje na podwladnych albo na grupe polega-
ja na przyjeciu zatozenia, ze dobre kierowanie powin-
no uwzgledniaé potrzeby podwtadnych. Ponadto uzna-
je sie, ze kwalifikacje i umiejetnosci podwladnych
powinny by¢é wykorzystane dla dobra organizacji i ze
inicjatywy pracownicze stanowia bardzo wazne zZrédio
produktywnosci i elastycznosci organizacyjnej. Pra-
cownicy pytani sg o opinie albo wrecz uczestniczag
w procesie decyzyjnym. Sposéb kierowania oparty
na takich zatozeniach okresla sie mianem demokra-
tycznego stylu kierowania. Podobne typologie
spotykamy u polskich klasykéw badan tej problema-
tyki, np. podzial na styl instruktazowy i zadaniowy
[Kiezun, Kwiatkowski, 1977], albo wprowadzone przez
T. Kotarbinskiego rozréznienie na kierownictwo spo-
legliwe i niespolegliwe.

Dosé duzy wklad w wiedze o stylach kierowania
wniosla klasyfikacja Likerta, operujaca dwoma po-
ziomami kierowania autokratycznego i dwoma demo-
kratycznego [Likert, 1967]. Styl autorytarny podzie-
lono na opresyjny i paternalistyczny. Pierwszy z nich
polega na catkowitym podporzadkowaniu pracownika
dyskrecjonalnej wtadzy kierownika. Drugi polega na
dostrzeganiu pewnych potrzeb pracowniczych, gtéw-
nie materialnych i dbalo$ci o nie. Natomiast branie
pod uwage opinii pracownikéw jest uznawane za
zbedne. Styl demokratyczny ma dwa poziomy: kon-
sultacyjny i uczestniczacy. Konsultacyjny styl kiero-
wania polega na dostrzeganiu konieczno$ci wykorzy-
stania kwalifikacji pracownikéw. Pracownicy sa py-
tani o zdanie, jak réwniez mogg sami zglaszaé wlasne
propozycje. Jednakze nie musza one by¢ uwzglednia-
ne - ostateczne decyzje podejmuje kierownik. Styl
uczestniczacy, zwany takze stylem demokratycz-
nym, polega na przyjeciu zalozenia, ze w danym
zespole wszyscy sa ekspertami w swojej dziedzinie
1 decyzje powinny by¢ podejmowane zespotowo. Po-
dobna typologie zastosowano w miedzynarodowych
badaniach nad stylem kierowania w siedmiu pan-
stwach, w tym dwu wschodnioeuropejskich (Polska
1 Czechy). Wyrézniono tu dwa style autokratyczne,
dwa konsultacyjne 1 styl grupowy [Maczynski, 1998].

Uwzgledniono takze typologie nastawione na syn-
teze dbatosci o zadania i troski o podwtadnych. Przed-
miotem tych typologii jest ustalenie, w jaki sposdb
kierownicy godza ze soba te odmienne tendencje. Wy-
razna dominacja orientacji na zadania z brakiem troski
o podwladnych jest réwnoznaczna z autorytarnym
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stylem kierowania. Minimalny nacisk na zadania
i brak troski o ludzi oznaczaja kierowanie zubozone
- zwane niekiedy anarchicznym. Silne nastawienia
na ludzi i do$¢ niski nacisk na zadania daje klubowy
styl kierowania. Z kolei kierowanie zréwnowazone
spotykamy wtedy, gdy przecietny poziom troski o lu-
dzi idzie w parze z podobnie intensywnym naciskiem
na zadania. Idealem stylu kierowania jest potaczenie
duzej troski o ludzi z réwnie silnym naciskiem na
zadania, podzielanym przez podwladnych - jest to
kierowanie zespolowe [Blake, Mouton, 1981].

Moze sie zdarzy¢, ze autokracja przybiera postac
samouwielbienia i neurotycznego zapotrzebowania
na osiaganie sukceséw, wyrédznianie sie in plus na
podstawie wtasnych i niekoniecznie podzielanych
przez innych kryteriach. Kierownikéw takich okresla
sie mianem narcystycznych [Macoby, 2000; Penc,
1998, s. 47 i nast.].

Obecnie na gruncie teorii zarzadzania zasobami
ludzkimi uwaza sie, ze w wielu przypadkach pracow-
nicy sa w zasadzie ekspertami w zakresie zadan
skladajacych sie na ich role zawodowa. Efektywne
kierowanie pracownikami wysoko wykwalifikowanymi
nie wymaga duzego nacisku na koordynacje i polega
na sprawowaniu ,przywodztwa ukrytego” [Mintzberg,
1998]. Wynika to stad, ze kazdy ze specjalistow
pracuje oddzielnie, a kierownik ma za zadanie dbac
o to, czy efekty tych prac sa dobrze scalane w efekt
ogdlny.

Styl kierowania moze byé identyfikowany przez
dwie grupy wskaznikéw. Pierwsza grupa to wskazni-
ki definicyjne; opisuja one sposéb podejmowania
decyzji - z udzialem pracownikéw lub bez. Druga
grupe tworza wskazniki okreslajace codzienne relacje
miedzy kierownikiem a podwladnymi, posrednio zwia-
zane ze sposobem decydowania, np. sposéb trakto-
wania, dystans spoleczny, zachecanie, zniechecanie
etc. Rozréznienie obu tych grup czynnikéw ma cha-
rakter analityczny, w praktyce zarzadzania sa one
bowiem niezwykle silnie powigzane. Wychodzac
z tych przestanek, na podstawie analizy tresci opisa-
nych wyzej podejsé badawczych autorzy dobrali 15
wskaznikow stylow kierowania odnoszacych sie za-
réwno do sposobu podejmowania decyzji, jak i do
towarzyszacych temu zachowan. Styl kierowania okres-
la¢ bedziemy na podstawie opinii podwtadnych o tym,
w jaki sposéb zachowuja sie ich przetozeni.

Wyniki badan nad zachowaniami kierowniczy-
mi w réznych srodowiskach organizacyjnych

ezultaty badan zrealizowanych w admini-

stracji centralnej przeprowadzone w 2011 r.

(populacja urzednikéw czterech ministerstw:
n=3394, stopa zwrotu: 51,3%)? poréwnamy z wyni-
kami badan ludnosci aktywnej zawodowo zrealizo-
wanych w 2001 r. (préba reprezentatywna dla ak-
tywnej zawodowo, poza rolnictwem ludnosci 13
miast) oraz z wynikami badan zrealizowanych
w 2003 r. w 14 firmach usytuowanych w réznych
regionach Polski. We wszystkich badaniach zastoso-
wano te same wskazniki stylu kierowania, z tym
jednak, ze w badaniach w administracji centralnej
zastosowano skale 5-stopniowe, a w pozostatych dwu
badaniach skale 4-stopniowe. Poréwnania tego typu
zwykle budza watpliwosci co do statusu poznawcze-
go ewentualnych réznic. Mozna bowiem twierdzic,
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ze badania wykonane w réznych punktach czasowych
w ramach jednej, polskiej kultury organizacyjnej
odzwierciedlaja raczej zmiany ewolucyjne polskiej
kultury organizacyjnej niz réznice Srodowiskowe.
Wstepna analiza innych niepublikowanych tu (z po-
wodu braku miejsca) czynnikéw, takich jak: cechy
pracownikéw, cechy pracy czy poziom wyksztatcenia
upowaznia do analizy wynikéw badan w kategoriach
réznic Srodowiskowych. CheieliSmy przy tym zazna-
czyé, ze nie wykluczamy mozliwo$ci zmian ewolucyj-
nych, uwazamy jednak, ze rdéznice Srodowiskowe,
statystycznie rzecz ujmujac, znacznie lepiej ttumacza
uzyskane rezultaty badan. W tabeli 1, z uwagi na
przejrzystosé wizerunku stylow kierowania, zamie-
$ciliSmy informacje o czestos$ci wskazan na najwyz-
szy poziom zastosowanych skal.

W odniesieniu do administracji centralnej wyni-
ki badan rozbiliSmy na dwie grupy. Pierwsza zawie-
ra informacje o stylu kierowania naczelnikéw wy-
dzialéw w opinii ich podwladnych, a druga opinie
naczelnikéw na temat metod kierowania dyrektoréw
departamentéw. ZrobiliSmy tak po to, zeby spraw-
dzié, czy potwierdzi sie zaobserwowane w przedsie-
biorstwach prywatnych swoiste pekniecie stylu kie-
rowania, polegajace na tym, ze w grupie kierownikow
dominuje styl demokratyczny, natomiast wobec sze-
regowych pracownikéw realizowany jest styl auto-
kratyczny [Hryniewicz, 2007, s. 184]. Taki stan rze-
czy mozna interpretowac jako wskaznik zréznicowa-
nia kultury danej firmy i jej podziatu na subkulture
pracownicza i subkulture kierownikéw. Obserwacja
ta nie znalazla potwierdzenia w administracji cen-
tralnej. Styl kierowania jest do$¢ ujednolicony i nie
mozna stwierdzi¢, ze wobec pracownikéw stosuje sie
odmienne metody postepowania niz wewnatrz grupy
kierowniczej.

W tabeli 1 zostaly wytluszczone wskazniki defi-
nicyjne demokratycznego i autokratycznego stylu
kierowania. Patrzac na badang problematyke z mie-
dzynarodowe] perspektywy, warto zauwazy¢, ze w fir-
mach panstw wschodnioeuropejskich (Polska, Czechy)
dominuje styl autokratyczny, podczas gdy na zacho-
dzie Europy bardziej ugruntowane sg uczestniczace
metody kierowania [Maczynski, 1998]. Wyniki badan
zrealizowane w 13 miastach i 14 przedsiebiorstwach
potwierdzaja te opinie. Natomiast wyniki badan w ad-
ministracji centralnej troche odbiegaja od tej prawi-
dtowosci. W administracji centralnej mamy do czy-
nienia z czestszym stosowaniem stylu uczestniczace-
go i relatywnie rzadko stosowanym stylem autokra-
tycznym. Czytelnik zechce nam wybaczy¢, ze w tym
artykule nie podejmiemy sie wyjasnienia tej waznej
prawidtowosci. Wymaga to bowiem co najmniej kilku
tabel, ktorych nie jesteSmy w stanie zmiesci¢ w ra-
mach krétkiego artykutu.

Spoéjrzmy teraz na wyniki badan pod katem przy-
wodztwa transgresyjnego i organizacji uczacych sie.
Problematyki tej dotycza wskazniki méwiace o tym,
ze kierownik inspiruje do dyskusji, sktania do prze-
myS$len 1 mozna sie od niego wiele nauczyé. Takze
i w tym przypadku w administracji centralnej sytu-
acja wyglada relatywnie najbardziej korzystnie. Kon-
kludujac, stwierdzi¢ nalezy, ze w administracji cen-
tralnej mamy do czynienia z relatywnie najwiekszym
natezeniem uczestniczacych metod kierowania zgod-
nych z logika nowoczesnego zarzadzania wiedza i wy-
mogami organizacji uczacych sie.
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Tab. 1. Opinie respondentéw na temat stylu kierowania realizowanego przez ich przelozonych,
w trzech prébach badawczych, w % odpowiedzi ,bardzo czesto” lub ,zdecydowanie tak”

Wskazniki stylow kierowania i zwigzanych z nimi . . Administracja L
. 13 miast | 14 firm . Dyrektorzy
zachowan Naczelnicy )
Departamentow

Dba wyla‘.czme o realizacje zadar} i nie interesuje go, jakim 973 24,4 6.2 11.2
kosztem jest ono przez pracownikéw wykonywane
Odeolu]e sie do DPrzepisow, planéw i zarzadzen 955 985 16,2 175
wyzszych szczebli
J‘est. dobrym reprezent.antem.mteresosfv kierowanego przez 25,5 29.9 31,0 31,3
siebie zespolu wobec kierownictwa wyzszego szczebla
Kieruje sie wy%qczn.le wlasnm zdaniem, wydaje 23.8 17.2 6.1 6.6
polecenia, ale ich nie uzasadnia
Respektuje samodzielno$é pracownikow 22,0 19,6 33,0 28,0
Okazuje swoja wtadcza pozycje czesciej niz to jest konieczne 21,8 15,2 6,8 8,5
Dba o tq, .aby pracownicy by.h informowani o celach 20,3 20,0 5.6 94,7
zespotu i jego roli w zakladzie pracy
Nl'e ingeruje w dma%ayl.a poszczegdlnych pracownikéw, 19.4 20,8 8,7 10,2
a jedynie scala wyniki ich pracy
Trakt}lje ws'zystklch J.ednakowo - opierajac sie na 19.2 26,0 19.4 19.9
przepisach i regulaminach
Koordynuje prace przez uzgadnianie i odwolywanie sie 174 20.3 7.6 9.5
tylko do terminéw
.Un}le rozladoyva(? powstajace w zespole napiecia 141 24.8 95,4 19.1
i nieporozumienia
Sktania pracownikéw do wysuwania wlasnych pomystow 14,0 14,7 29,2 28,6
Sklal.ua dq dysku.sp grupowych i wdraza 13.2 15.4 20.8 19.6
rozwigzania przyjete przez grupe
anech'e;ca do pos.zuklwanla lepszych’metod wykonywania 12,6 7.3 8.2 101
pracy i wysuwania wlasnych pomystéw
Jgst zrodlem n.owych 1de1,)sklama do przemyslen; mozna 9.8 19,7 93,5 274
sie od niego wiele nauczy¢

N= 912 440 1360 287

Zrédta: wyniki badan dla 13 miast [HRYNIEWICZ, 2007, s.

rzonej w: [HRYNIEWICZ, 2007, rozdz. 6, 7, 8].

Modele stylow kierowania

trakcie dalszych rozwazan sprébujemy za-
stanowié sie nad tym, czy kierownik zacho-
wujacy sie w sposéb A podejmie takze za-
chowania B, C, i D i raczej nie podejmie zachowan
E, F, G. I odwrotnie, kierownik podejmujacy dzialanie
G, podejmie tez F i E, ale nie zachowa sie w sposdb
A, B, C, D. Poszukiwaé bedziemy wyodrebnionych
grup wskaznikéw relatywnie silnie pozytywnie sko-
relowanych i wyraznie odrebnych od innej grupy lub
grup wskaznikéw. Takie grupy wskaznik6w nazwiemy
modelami styléw kierowania. Przyjmiemy, ze mode-
le styléw kierowania cechuje statystycznie istotna
moc rozdzielcza. Akceptowany poziom mocy rozdziel-
czej uzyskujemy wtedy, gdy wskazniki wartosciowane
wysoko w jednym modelu w innych modelach sa
warto$ciowane nisko. W celu wykrycia modeli stylow
kierowania postluzymy sie analiza czynnikowa.
Wskaznikami definicyjnymi stylow kierowania sa:
® styl demokratyczny (styl zespotowy, zwany tak-
ze uczestniczacym) - kierownik sktania do dyskusji
grupowych i wdraza rozwiazania przyjete przez grupe,

107], wyniki dla 14 firm opublikowane w postaci przetwo-

® styl autokratyczny - kierownik kieruje sie¢ wy-
lacznie wltasnym uznaniem, wydaje polecenia, co i jak
ma byé zrobione, ale ich nie uzasadnia,

® styl biurokratyczny - kierownik odwoluje sie
do przepiséw, planéw i zarzadzen wyzszych szczebli.

Jak wynika z analizy tadunkéw czynnikowych,
stylowi autokratycznemu towarzyszy demonstra-
cyjne i mato uzasadnione podkreslanie wilasnej
wladczej pozycji oraz, negatywnie oceniany, brak
zrozumienia dla trudnosci w realizacji zadan przez
pracownikéw. Bardzo wyraznym korelatem auto-
kratycznego stylu kierowania jest takie oddziaty-
wanie na pracownikéw, ze czuja sie oni zniecheca-
ni do poszukiwania lepszych metod i wysuwania
wlasnych pomysiéw. Mniej istotne, ale wyraZne
cechy tego stylu kierowania wiazg sie ze sklonno-
§ciami biurokratycznymi - odwolywanie sie do
przepis6w i terminéw.

Wskazniki, ktérym towarzysza znaki ujemne, moé-
wig o tym, ze im wieksze jest natezenie danego stylu
kierowania, tym wieksza sklonno$é do oceny danego
wskaznika jako nigdy sie nie zdarzajacego. I tak au-
tokratyczny styl kierowania idzie w parze z brakiem
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Tab. 2. Modele stylow kierowania w centralnej administracji publicznej — naczelnicy wydzialow.
Analiza czynnikowa gléwnych skladowych z rotacja varimax

Style kierowania
Naczelnik mojego wydziatu: . .
Uczestniczacy | Autokratyczny | Biurokratyczny
Sklania do dyskusji grupowych i wdraza rozwigzania przyjete przez 0,832 0,139 0,104
grupe
Sktania pracownikéw do wysuwania wlasnych pomystéw 0,854 -0,140 0,104
Db.a o to, aby pracownicy byli informowani o celach zespotu i jego roli 0,868 0,157 0,091
w jednostce
Je%st zrodlem’nowych idei, sktania do przemyslen, mozna sie od niego 0,860 0.205 0,093
wiele nauczyé
Respektuje samodzielno$¢ pracownikéw 0,737 -0,281 0,226
Umie rozladowaé powstajace w zespole napiecia i nieporozumienia 0,790 -0,331 0,175
Jest dobrym rep.rezentflmtem 1n?;eres0w kierowanego przez siebie 0.813 0.231 0,082
zespolu wobec kierownictwa wyzszego szczebla
Kieruje §1Q wylacznie wlasnym zdaniem, wydaje polecenia, ale ich nie 0,357 0.577 0,272
uzasadnia
Traktu]e vaszystklch jednakowo - opierajac sie na przepisach 0,439 0,327 0,485
i regulaminach
Nie }n.gfaru]e w dzialania poszczegélnych pracownikow, a jedynie scala 0,209 0,136 0,734
wyniki ich pracy
Koor'dy)nu]e prace przez uzgadnianie i odwolywanie sie tylko do 0,136 0,248 0,749
terminow
Odwotuje sie do przepisow, planéw i zarzadzen wyzszych szczebli 0,325 0,112 0,520
anecheca 'do poszukiwania lel?szych metod wykonywania pracy 0,32 0,702 0,085
i wysuwania wlasnych pomystéw
Okazuje swoja wladcza pozycje czesciej niz to jest konieczne -0,415 0,750 0,042
Dba wylacznie o realizacje zadar.l 1’ nie interesuje go, jakim kosztem sa 0,385 0,736 0,081
one wykonywane przez pracownikéw

Zrodlo: badania wlasne.

umiejetnosci rozladowania napie¢ i nieporozumien
wewnatrz zespolu. Mimo wspomnianych wczesniej
biurokratycznych sktonnos$ci, kierownik autokratycz-
ny przejawia silnag tendencje do nierespektowania
samodzielno$ci pracownikéw, z czym wiaze sie nie-
jednakowe traktowanie pracownikéw. Bardzo silnym
negatywnie ocenianym korelatem stylu autokratycz-
nego jest brak postawy wskazujacej na dbatosé o in-
teresy zespolu wobec wladz wyzszych.

Odwrotnoscia stylu autokratycznego jest styl
uczestniczacy (demokratyczny). Mamy tu do czy-
nienia z bardzo silnie eksponowanym dazeniem do
tego, aby pracownicy byli informowani o celach ze-
spotu i jego roli w zakladzie pracy. Jest to bardzo
wazne dlatego, ze nie sposéb sobie wyobrazi¢ dobre-
g0 uczestnictwa pracownikéw w decydowaniu, jezeli
nie maja oni wiedzy o tym, w jaki sposéb praca ze-
spotu moze byé wyprowadzona z celéw ogdlnych i za-
razem do nich dopasowana.

Doéé dobrze wyeksponowana cecha sposobu pel-
nienia roli kierowniczej przez kierownika demokra-
tycznego jest naklanianie pracownikéw do wysuwania
wlasnych pomystéw. Ten styl kierowania zawiera w so-
bie do$é wyrazne elementy organizacji uczacych sie oraz
kierowania transgresyjnego, co wyraza sie m.in.
w tym, ze kierownik - demokrata jest dla pracownikéw

zrédtem nowych idei i mozna sie od niego wiele
nauczyé. Sposrod trzech omawianych stylow kiero-
wania demokracie jest przypisywany najwyzszy po-
ziom umiejetnosci rozladowywania napiec i konflik-
téow powstajacych w zespole i najwyzszy poziom
dbalosci o interesy zespotu wobec wiadz wyzszych
szczebli organizacyjnych.

Silnym wyréznikiem biurokratycznego stylu
kierowania jest eksponowanie terminéw i jak moz-
na domniemywac ich egzekwowanie. Biurokratyczny
sposé6b petnienia roli kierowniczej w relatywnie naj-
wyzszym stopniu laczy sie z jednakowym traktowa-
niem pracownikéw - brakiem zaréwno faworytow,
jak i ofiar. Mozna domniemywad, ze kierownik - biu-
rokrata do$é wyraZnie respektuje podzial pracy
i w jego ramach autonomie pracownikow, nie inge-
ruje w dzialania i respektuje samodzielno$é; sa do-
strzegane takze umiejetnosci kierownikéw biurokra-
tycznych w zakresie roztadowywania napiec i niepo-
rozumien. Kierownik biurokratyczny tworzy stabilne
i do$é sformalizowane struktury wspoldziatania. Ce-
chuje je duzy stopien bezosobowosci i sprawiedliwos$ci
codziennej. Struktury te sa w gléwnej mierze nasta-
wione na to, co nalezy zrobi¢ i na trwanie; niemniej
jednak zawieraja one réwniez pewne elementy pro-
rozwojowe.
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Z innych badan wynika, ze demokratyczny styl
kierowania idzie w parze z: ® wiekszym zaufaniem
miedzy podwladnymi i kierownikami ® korzystnym
nastawieniem do innowacji, ® lepszym wykorzysta-
niem kwalifikacji oraz ® nizszym natezeniem frustra-
cji pracowniczych [Hryniewicz, 2007]. Nie oznacza
to jednak, ze sktonni jesteSmy sugerowaé szybka
zmiane styléw kierowania w kierunku demokratycz-
nym. Z naciskiem trzeba podkreslié, ze styl kierowa-
nia musi by¢ dopasowany do cech podwladnych i sa
takie sytuacje, gdzie odgérny styl kierowania jest
zgodny z oczekiwaniami podwladnych i daje lepsze
rezultaty.

Nalezy zwrocié uwage, ze takie same (jak w tabe-
li 2) modele stylow kierowania uzyskano w populacji
aktywnej zawodowo ludnosci 13 miast. Wyniki obu
badan pokazuja, ze w polskich warunkach najwieksze
znaczenie ma podzial na autokratyczny i demokra-
tyczny (uczestniczacy) styl kierowania. Wyr6zniony
przez nas trzeci styl kierowania - biurokratyczny,
nie ma analogii w literaturze $wiatowej. Mozna sfor-
mutowaé dwie hipotezy.

Hipoteza 1: w skali makro styl biurokratyczny jest
wyrazem specyfiki polskiej, a moze i wschodnioeuro-
pejskiej kultury organizacyjnej, o historycznie uksztal-
towanym prymacie biurokracji nad rynkiem i prze-
pisu nad nieformalng umowa.

Hipoteza 2: w skali mikro obecnos§é stylu biuro-
kratycznego jest efektem procesu adaptacji sie jed-
nostek i organizacji do swojego otoczenia. Jesli jest
sie zanurzonym w silnie zbiurokratyzowanym syste-
mie, to w koncu przeklada sie to na styl zarzadzania.

Hipotezy te otwieraja pole do dalszych badan
wyjasniajacych fenomen styléw kierowania obecnych
w polskich instytucjach.

prof. dr hab. Janusz T. Hryniewicz
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Uniwersytet Warszawski
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PRZYPISY

U Projekt ,Ministerstwa Uczace Sie - zestaw narzedzi
diagnozy i wsparcia mechanizméw organizacyjnego ucze-
nia sie, kluczowych dla polityk publicznych opartych
na dowodach.” (www.mus.edu.pl) byl wspétfinansowany
przez Unie Europejska ze $rodkéw Europejskiego Fun-
duszu Spolecznego w ramach Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki, Priorytet ,Dobre Rzadzenie”. Projekt byt
zrealizowany przez zesp6t naukowcéw trzech instytucji:
Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych
(EUROREG) - Uniwersytet Warszawski, Zaklad Nauki
Administracji - Uniwersytet Warszawski oraz Matopol-
ska Szkote Administracji Publicznej, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie.

2 W badaniu wziely udzial cztery ministerstwa: Minister-
stwo Infrastruktury, Ministerstwo Rozwoju Regionalne-
go, Ministerstwo Srodowiska oraz Ministerstwo Spraw
Wewnetrznych i Administracji. Autorzy pragna wyrazié

wdziecznosé kierownictwu i pracownikom tych instytucji
za wsparcie projektu i aktywny udzial w badaniu.
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Summary

Article aims at comparison of management styles in dif-
ferent organizational environment in Poland - that is
institutions of central administration and private sector
organizations. Based on literature review we selected
fifteen indicators of management styles. Firstly, we had
compared the results from survey conducted in 13 towns
with results of 2011 research in central public administra-
tion (N=1718). We found out that indicator of demo-
cratic style of management was higher in central public
administration than in professionally active population
of 13 towns, whereas autocratic management style was
more intensive in population of 13 towns. Secondly, we
concentrated on models of management styles in central
public administration. Factor analysis revealed three
styles: democratic, autocratic and bureaucratic. We con-
cluded by formulating further explanatory hypotheses on
the factors that led to popularity of bureaucratic style
in Poland.





