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Artykut omawia najczesciej wystepujgce w literaturze przedmiotu style
kierowania pracownikami, a takze probuje odpowiedzie¢ na pytanie
o optymalny styl kierowania w sytuacji kryzysu w przedsigbiorstwie.

Sytuacja ta jest niezwykle trudna zarowno dla kadry kierowniczej, jak
i pracownikow. Czesto decydujgcqg role odgrywa tu czas. Dlatego tez mene-
dzerowie powinni przyjmowacé styl kierowania adekwatny do zaistnialej
sytuacji. Czasami bedzie to styl demokratyczny, zdecydowanie czesciej
autokratyczny. W opracowaniu zawarto wyniki badan empirycznych prze-
prowadzonych wsrod 138 przedsiebiorstw znajdujgcych sie w kryzysie.

1. Wstep

Kryzys w przedsigbiorstwie jest sytuacjg niezwykle trudng, zarowno dla
kadry kierowniczej, jak i pozostatych udzialowcow sytuacji kryzysowej (np. pra-
cownikow). To, na ile uda si¢ wyprowadzi¢ organizacje z kryzysu zalezy od wielu
czynnikow. Jednym z nich jest styl kierowania przyjety przez kadre kierownicza.
Najprosciej definiowany jest on jako sposob oddzialywania kierownika na
podleglych mu pracownikow.

Funkcjonowanie w literaturze przedmiotu dwoch kategorii pojeciowych: styl
kierowania i styl zarzadzania zauwazyt m.in. J. Penc. Autor ten nie utozsamia tych
dwoch terminéw, gdyz — jak twierdzi — zarzadza si¢ firma, instytucja, majatkiem,
funduszami i zasobami. Ludzmi co najwyzej mozna kierowa¢ [10, s. 427].

W literaturze z teorii zarzadzania wigcej uwagi poswigca si¢ stylom kie-
rowania niz zarzadzania.

Przez style zarzadzania rozumie si¢ preferowany przez organ zarzadzajacy
zespot wzglednie stalych technik (metod) zarzadzania utrwalonych w systemie
zarzadzania przedsigbiorstwa, ktore zapewniaja koordynacje¢ dziatania jego
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spotecznych i technicznych podsystemow w zakresie osiggania celow stra-

tegicznych [7, s. 62-63].

Analizujgc powyzsze definicje mozna przyjac, iz:

e style kierowania moga by¢ uzaleznione od cech osobowych kierownikow,
natomiast styl zarzadzania jest zobiektywizowany i sformalizowany,

e style zarzadzania bedg wyraznie wplywaé na dobor styldow kierowania na
wszystkich szczeblach zarzadzania w przedsicbiorstwie. Style kierowania nato-
miast mogg wywrze¢ mniejszy wpltyw na styl zarzadzania przedsigbiorstwem,

e zaro6wno style kierowania, jak i zarzadzania w przedsigbiorstwie powinny
spetnia¢ funkcje: integracyjng, motywacyjng i stymulacyjng.

Style zarzadzania i kierowania sg wigc elementami systemu zarzadzania,
rozumianego jako calo$¢ rozwigzan organizacyjnych, instytucjonalnych i funkcjo-
nalnych, realizujgcych okreslong koncepcje wizji przedsicbiorstwa, a takze sposob
kierowania ludzmi i przedsi¢gbiorstwem.

Wydaje sig, iz wlasciwy dobor stylow do okreslonych sytuacji jest kluczem
do sukcesu przedsigbiorstwa, tak waznego w sytuacji kryzysu.

Biorac pod uwage powyzsze, za cel opracowania przyjeto wskazanie
ogblnych wytycznych determinujgcych przyjety w sytuacji kryzysu w przedsig-
biorstwie styl kierowania.

2. Najczesciej wystepujace w literaturze przedmiotu
style kierowania

Jak zaznaczono wczesniej do stylow zarzadzania przedsigbiorstwem kadra
kierownicza dostosowuje odpowiednie style kierowania ludzmi. W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢ na bardzo wiele roznych stylow, uzaleznionych od
przyjetych przez autoréw kryteriow podziatu.

Podstawowym kryterium podziatu stylow kierowania jest stopien kon-
centracji: pracownikow na obowigzkach wobec firmy oraz przelozonych na
problemach podwladnych. W publikacjach poswigconych temu tematowi przed-
stawiane sg roznego typu style kierowania. Za klasyczny mozna przyjac¢ podziat
stylow na autokratyczne, demokratyczne i uchylajace si¢ od ingerencji (liberalne).

Menedzer - autokrata wydaje nakazy, upiera si¢, by je wykonano, okresla
dziatalno$¢ poszczegdlnych grup pracownikow, nie pytajgc ich o zdanie, samo-
dzielnie udziela nagan i pochwal, utrzymuje dystans w stosunkach z pracownikami.

Demokrata rozumie swoja rol¢ koordynatora dziatalnosci zakladu pracy,
rozumie swe spoteczne role, umie delegowaé uprawnienia, rozktadajac je w taki
sposob, aby rowniez w czasie jego nieobecnosci zaklad mogt sprawnie fun-
kcjonowac.
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Kierownik liberalny (uchylajacy si¢ od podejmowania decyzji) jest nie-
zdolny do sprawowania konkretnej wtadzy i kontroli nad swymi podwtadnymi,
ani tez do koordynowania ich dziatan.

Wyrodznienie autokratycznego i demokratycznego stylu kierowania taczy sig¢
z koncepcjg dwodch przeciwstawnych teorii: teorii ,,X” 1,,Y” D. McGregora.

Rozwinigciem teorii X i Y jest podziat stylow na styl zorientowany na zada-
nia (kierowanie autorytarne) badz ludzi (kierowanie integrujace).

Nalezy pamigtac, ze nie istniejg ludzie ,,X” ani ,,Y”. Kazdy cztowiek ma
w sobie cechy, odpowiadajgce jednej i drugiej teorii. Podobnie, jak nie ma
,»Czystych” autokratow czy demokratéw. Styl kierowania z reguly dostosowany
jest zarowno do podwiladnych — do ich wiedzy, umiej¢tnosci i osobowosci, jak
i do konkretnej sytuacji.

Dlatego tez statycznej koncepcji D. McGregora przeciwstawiono teorie Z,
opracowang przez D.J. Lalessa [11, s. 252].

Podstawowym zatozeniem teorii Z jest twierdzenie, ze osobowo$¢ cztowieka
jest dynamiczna i dostosowujaca si¢ do wymagan zmieniajgcego si¢ otoczenia.
W literaturze przedmiotu teoria ta okre$lana jest jako teoria integracji ada-
ptacyjnej, ktorej istota polega na utozsamianiu celow indywidualnych pracownika
z zadaniami organizacji, co wystarczajagco motywuje jej cztonka inie jest po-
trzebna nieustanna czy dorazna nawet akcja pobudzajaca ze strony przetozonego.
W ten sposdb pracownik integruje si¢ z organizacja i jest doktadnie taki, jak
wymaga sytuacja organizacyjna, nie za$ zawsze taki sam.

Podziatow stylow kierowania ze wzgledu na funkcjonowanie dwodch prze-
ciwstawnych orientacji w kierowaniu dokonat R. Likert. Sa one nazywane stylami
kierowania, ktore preferuja nastawienie na ludzi i na zadania. Nastawienie na ludzi
pojawia si¢ w trosce kierownika o interesy i potrzeby podwladnych oraz realizacje
okreslonych zadan. Nastawienie na zadania polega na koncentracji przelozonego
glownie na tym, co i jak ma by¢ wykonane oraz przebiegu prac, bez wzgledu na cele
i oczekiwania uczestnikow organizacji oraz ich stosunek do pracy [4, s. 426].

Roéwnolegle z badaniami R. Likerta prowadzono badania na Uniwersytecie
Stanowym w Ohio. Wynikaja z nich roéwniez dwa podstawowe zachowania kie-
rownikow: inicjowanie struktury i zachowania uwazajace. Inicjowanie struktury
polega na wyraznym definiowaniu przez kierownika roli swojej i podwtadnego.
Kazdy cztonek zespotu wie, czego si¢ od niego oczekuje. Okreslane sg formalne
linie komunikowania oraz sposob wykonania zadania. W zachowaniu uwazajacym
kierownik wykazuje si¢ troska o podwladnych i stara si¢ wytworzy¢ przyjazny
i korzystny klimat.

Tak zwana siatke Kierownicza sporzadzili R. Blake i J. Mouton. Jest ona
zbiorem ro6znych stylow kierowania w zalezno$ci od stopnia koncentracji
kierownika na zadaniach badz na interesach pracownikow, ujmujac zadania
i ludzi jako dwa przeciwstawne sobie elementy. Przy dziewigciostopniowej skali
obu zmiennych ujetych w ukladzie wspoélrzednych mozna sporzadzi¢ siatke
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kierownicza ztozong z 81 pdl wyrazajacych rézne teoretyczne style. Sposrod nich
rozpatruje si¢ tylko 5, jako najbardziej interesujace, a mianowicie styl 1,1; 5,5;
1,9;9,1; 9,9.

Styl 1,1 (kierowanie zubozone) cechuje si¢ malg troska o ludzi i zadania,
kierownik nie speilnia swoich funkcji, odpowiada on raczej za zachowanie
neutralnosci i dopilnowanie przestrzegania procedur ustalonych w przesztosci.

Styl 1,9 (kierowanie klubowe) charakteryzuje si¢ bardzo duza dbatoscia
o podwtadnych, ale matg o zadania i wyniki firmy. Kierownik odpowiada glownie za
ustanowienie harmonijnych stosunkéw miedzy ludzmi oraz stworzenie przyjemnej
1 bezpiecznej atmosfery pracy.

Styl 5,5 (kierowanie zréwnowazone) cechuje przeci¢tna troska o ludzi
i wykonywanie zadan. Gléwnym zadaniem kierownika jest znalezienie ,,zlotego
srodka” aby osiggnaé rozsadne rozmiary produkcji, bez niszczenia morale.

Styl 9,1 (kierowanie autorytarne) wykazuje si¢ duza troska o zadania, ale
mala o pracownikoéw. Kierownik odpowiada za dopilnowanie realizacji celow
produkcyjnych.

Styl 9,9 (kierowanie zespolowe, demokratyczne) wyrdznia si¢ duza troska
o produkcje oraz o morale i zadowolenie pracownikéw. Kierownik odpowiada
gléwnie za efektywng produkcje przez uczestnictwo oraz zaangazowanie ludzi
i ich pomysty.

Za najgorszy styl kierowania R. Blake i J. S. Mouton uwazaja ten, ktory
wynika z niskiego zainteresowania zarowno ludzmi, jak i zadaniami. Za najlepszy
natomiast ten, ktory wigze si¢ z wysokim zainteresowaniem kierownika obu tymi
dziedzinami spraw. Najlepszy styl kierowania oparty jest na zatozeniach czesto
formutowanych we wspodtczesnych teoriach zarzadzania, takich na przyktad jak:
elastyczno$¢ organizacji, innowacyjno$¢ pracownikow, zespolowe rozwigzywanie
problemow itp. Autorzy jednak przyznaja, Ze jest to zarazem najtrudniejszy styl
kierowania, do ktérego dochodzi si¢ stopniowo, droga autoanalizy, szkolenia,
rozmaitych ¢wiczen i treningow [8, s. 48].

Rozwinigciem koncepcji R. Black’a i J.S. Mouton jest trojkryterialna
typologia stylu kierowania opracowana przez W.J. Reddina. Negujac istnienie
jedynego, najwazniejszego i najlepszego stylu kierowania, wyrdéznia on trzy
wymiary zachowan kierowniczych: nastawienie na zadania, nastawienie na ludzi
1 nastawienie na efektywnosc¢.

Biorac pod uwage punkt widzenia zarzadzania antykryzysowego warto
zwrbcié uwage na sytuacyjne koncepcje stylu kierowania'. Sa one zwiazane
z pojeciem sytuacji, przez ktora rozumie si¢ uktad zewnetrznych w stosunku do
podmiotu dziatania zmian i standw rzeczy, w przeciwstawieniu do uktadu
wewnetrznych stanéw i zmian, czyli tzw. warunkéw subiektywnych [11, s. 239].

! m.in. przywédztwo sytuacyjne — model opracowany w 1968 roku przez P. Herseya i K. Blancharda,
czy model sytuacyjny F. Fiedlera (szerzej: [1, s. 109-110]). 13
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Wydaje si¢, iz w sytuacji kryzysu w przedsigbiorstwie niewatpliwie kluczowe
znaczenie ma czas, ktory posiada wymiar strategiczny. Z regulty przesadza on o
sukcesie. Dlatego tez wyprowadzajac organizacj¢ z kryzysu, nalezy jak najszybciej
podja¢ decyzje adekwatne do zaistniatej sytuacji i skutecznie wdraza¢ je w przed-
sigbiorstwie. Oznacza to, ze w Kryzysie istnieje zapotrzebowanie na menedzera,
ktory wezmie na siebie odpowiedzialno$¢ 1 wyprowadzi organizacje z tej niezwykle
trudnej sytuacji. Wowczas na ogot sprawdza si¢ dyrektywny styl zarzadzania.
W czasach kryzysu, kierownictwo nie moze si¢ ba¢ pokazywa¢ wiadze. Kryzys
wymaga jasnych wytycznych wynikajacych z silnego przywodztwa. Silny lider
znajdzie — nawet pod presja — czas na refleksje, angazujgc i sluchajac od-
powiednich ludzi oraz wykazujac si¢ odwagg w podejmowaniu twardych decyzji,
jesli bedzie taka potrzeba. Wazne jest tu tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania,
swobody dzielenia si¢ sukcesami 1 wspolnego radzenia sobie z porazkami [2, s. 17].

Wspotuczestniczacy styl zarzadzania, w ktorym konsensus umozliwia
wszystkim branie udzialu w podejmowaniu decyzji, moze si¢ sprawdza¢ natomiast,
kiedy organizacja sprawnie wychodzi z kryzysu. Wtedy nalezy stosowal przy-
wodztwo interaktywne.

Rozwazajac na temat dostosowania stylu zarzadzania do zaistnialej sytuacji,
nie nalezy zapominac¢, ze w warunkach kryzysu sytuacj¢ t¢ okresla rowniez faza
kryzysu. Biorac pod uwage poszczegdlne fazy kryzysu mozna moéwi¢ o kryzysie
potencjalnym, ukrytym, jawnym (palagcym, mozliwym do opanowania i palacym,
niemozliwym do opanowania wlasnymi sitami) [opracowanie wlasne w oparciu
05;9,s. 14]. W kazdej ztych faz styl zarzadzania powinien by¢ inny, tak jak
inne problemy dotykaja w tych okresach organizacj¢. Im bardziej palacy jest
kryzys, tym bardziej pozadane jest silne scentralizowanie wtadzy w procesie jego
zwalczania. Ze wzgledu na konieczno$¢ podejmowania szybkich, czesto radykalnych
decyzji, demokratyczne style zarzadzania moga okaza¢ si¢ mniej skuteczne,
a przynajmniej przedtuzajace okres poprawy sytuacji przedsigbiorstwa.

3. Metodyka badan i charakterystyka respondentow

Doceniajac wage przyjetego stylu kierowania w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem w kryzysie, w Katedrze Zarzadzania Politechniki L.odzkiej przeprowa-
dzono badania dotyczace tego zakresu® Badanie przeprowadzono w 2011 roku,
wsrod 138 przedsigbiorstw wojewodztwa todzkiego, znajdujacych si¢ w sytuacji
kryzysu. W badaniach wzigly udzial przede wszystkim przedsiebiorstwa prywatne,
prowadzace samodzielng dziatalnos¢ gospodarcza jako osoby fizyczne oraz
zajmujace si¢ §wiadczeniem ustug na rzecz innych.

? Badanie dotyczyto uwarunkowan zachowan kadry kierowniczej w sytuacji kryzysu w przedsig-
biorstwie. Jednym z badanych aspektow byt styl kierowania przyjety przez kadre menedzerska.



144 Anna Walecka

Respondentami w badaniach byli przedstawiciele kadry kierowniczej.
Badania przeprowadzono technikg wywiadu, z wykorzystaniem sporzgdzonego
kwestionariusza wywiadu ze standaryzowang listg poszukiwanych informacji.

Badani menedzerowie to gléwnie przedstawiciele najwyzszej kadry Kie-
rowniczej (59% badanych), w duzej mierze kobiety (57% badanych).

Sa to najczesciej ludzie mtodzi, w wieku do 30 lat (33% badanych) lub
31-40 lat (43% badanych). Najcze$ciej menedzerowie ci pozostaja w formalnym
zwigzku matzenskim (64% badanych) i posiadaja dzieci (61% badanych).

Badani menedzerowie legitymujg si¢ wyksztalceniem wyzszym (46%) lub
srednim (41%), najczesciej o kierunku technicznym (43% badanych) lub ekono-
micznym (33% badanych).

Respondenci sg zatrudnieni najczesciej na podstawie umowy o prace (93%
badanych), cz¢s¢ z nich (4%) zatrudniona jest na podstawie umowy o dzieto czy
umowy zlecenie, a 2 osoby pozostaja na kontrakcie menedzerskim.

W celu uzupehienia badan empirycznych prowadzonych wérdd menedzerow,
zrealizowano drugg czg¢$¢ badan w grupie pracownikow przedsigbiorstw w sytuacji
kryzysu. Przebadano 275 takich osob. Jako metod¢ doboru proby zastosowano
dobdr celowy. Respondentami byli podwtadni badanych wczes$niej menedzerow.
Na kazdego menedzera przypadalo dwoch jego pracownikow, z wyjatkiem
jednego przypadku.

Badani pracownicy to najczgsciej kobiety (59% badanych), osoby zatrudnione
na stanowiskach administracyjno — biurowych (60% badanych). Sg to najcze¢sciej
ludzie mtodzi, w wieku do 30 lat (35% badanych) lub 31-40 lat (43% badanych).
Z reguly pozostaja oni w formalnym zwigzku matzenskim (64% badanych)
i posiadajg dzieci (60% badanych). Badani legitymuja si¢ wyksztalceniem
wyzszym (47%) lub $rednim (40%), najczesciej o kierunku technicznym (41%
badanych) lub ekonomicznym (34% badanych). W wigkszoS$ci zatrudnieni s na
umowy o pracg (96% badanych).

Obliczen i prezentacji statystycznych dokonano w arkuszu kalkulacyjnym
Microsoft Excel.

4. Opinie respondentow dotyczace stylu kierowania
w przedsi¢biorstwach w sytuacji kryzysu

Badajac przedsicbiorstwa w sytuacji kryzysu starano si¢ zauwazy¢ pewne
czynniki decydujace o przyjetym przez kadre kierownicza stylu kierowania.
Z przeprowadzonych analiz wynika, iz 51% badanych menedzerow przyznaje si¢
do stosowania w swoim przedsi¢biorstwic zdecentralizowanego stylu kierowania
ludzmi. Co ciekawe, za najskuteczniejszy styl w czasach kryzysu zdecydowana
wigkszos¢ menedzerow (58% badanych) uznala styl autokratyczmy (rys. 1).
Wydaje si¢ wigc, iz mimo $wiadomosci duzej czeéci badanych, ze w czasach
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kryzysu nalezy jak najszybciej podja¢ decyzje adekwatne do zaistnialej sytuacji
kryzysowej 1 po prostu zaczaé dziataé, cze$¢é osob tego nie robi, decydujac si¢ na
duzy stopien partycypacji pracownikoéw. By¢ moze jednak badani menedzerowie
boja si¢ w pewnym stopniu wzig¢ na swoje barki odpowiedzialno$¢ za

podejmowane dziatania zaradcze.

41%

w sytuacji kryzysu?

1%

58%

Jaki styl kierowania ludzmi uwaza Pan/i za najskuteczniejszy

O Scentralizowany
(autokratyczny)

B Zdecentralizowany
(demokratyczny)

B brak danych

Rys. 1. Skutecznos¢ stylow kierowania w sytuacji kryzysu wedlug opinii badanych
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Warto rowniez zastanowié¢ si¢, jakie czynniki warunkujg stosowany przez
kadrg kierowniczg przedsigbiorstw w sytuacji kryzysu styl kierowania.

Szczegotowe odpowiedzi badanych w tym zakresie przedstawia rysunek 2.

Charakter sytuacji kryzysowej

Pracownicy przedsigbiorstwa

Osobowo$¢ menedzera

Inne

Czynniki od ktorych zalezy styl kierowania

O mato wazny
B Sredni wazny
Owazny

O najwazniejszy czynnik

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘Rys. 2. Czynniki determinujgce przyjety styl kierowania
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Wynika z niego, iz gtéwna determinantg stosowanego przez menedzerow
stylu kierowania sg sami pracownicy przedsiebiorstwa. Kadra kierownicza
uwaza, iz to, jaki styl przyjmie zalezy w duzej mierze od wiedzy, umiejetnosci
i postaw ich pracownikow. Zdaje sobie z tego sprawg, iz posiadajac w wigkszosci
dobrych podwladnych, z wlasciwg — zdaniem respondentow — wiedza, umiejg¢tno-
$ciami i postawg, moga i chcg ich wlaczy¢ w proces zarzadzania przedsigbiorstwem.

Kolejnym czynnikiem determinujagcym przyjety styl kierowania jest osobowos¢
samego menedzera.

W psychologii pojecie osobowosci jest jednym z klasycznych, ale i bardzo
wieloznacznych terminéw. Najczgsciej definiuje si¢ ja jako ztozony, wzglednie
staly czasowo i sytuacyjnie, zbior wlasnosci temperamentalno — emocjonalno-
intelektualno — wolicjonalnych, ktére przejawiaja si¢ w charakterystycznych
wzorcach zachowania, czyli w sumie sposobow reagowania na innych ludzi.

We wspoélczesnej psychologii osobowos$ci szczegodlng pozycje zajmuje
Pigcioczynnikowy Model Osobowosci. Zgodnie z nim osobowos¢ kazdego cztowie-
ka mozna scharakteryzowac przy pomocy pigciu generalnych cech (czynnikow):
ekstrawersja, ugodowos$¢, sumiennos$¢, neurotyzm (stabilno$¢ emocjonalna)
1 otwarto$¢ na do§wiadczenia [3, s. 159].

Na podstawie literatury przedmiotu® oraz konsultacji psychologicznych*
wydaje si¢, iz menedzer zarzadzajacy przedsigbiorstwem w kryzysie powinien
by¢ optymistycznie nastawiony do dziatania. Cho¢ kryzys stanowi niezwykle
trudng sytuacja decyzyjna, to bez dozy optymizmu i wiary w to, ze podjgte
dziatania przyniosg oczekiwany skutek nic si¢ nie powiedzie. Nalezy zdawaé sobie
sprawe z tego, iz optymizm ten powinien mie¢ swoje podstawy w posiadanej
przez menedzera wiedzy i jego umiejetnosciach, ale pozytywne nastawienie jest
niezwykle wazne. Jesli menedzer nie bedzie wierzyl w powodzenie swoich
dziatan, najczesciej ich nie podejmie.

Menedzer przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu powinien réwniez charakte-
ryzowac si¢ $rednim stopniem ugodowosci. Nie moze on by¢ zbyt ufny w stosunku
do ludzi i proponowanych przez nich rozwiazan ale rowniez nadmierna po-
dejrzliwos¢ 1 tatwe wpadanie w z1o$¢ nie przyniesie pozytywnych efektow.

Powinien by¢ za to zorganizowany, wiarygodny i wytrwaly w dazeniu do
celu. Jest to niezwykle wazne szczegdlnie w sytuacji kryzysu. Musi on by¢ spdjny
w tym co robi, powinien podejmowac takie dziatania, ktdére pozwolg wierzyé
innym (np. pracownikom), iz robi wszystko co w jego mocy, by organizacje
uzdrowi¢. By bylo to mozliwe menedzer ten powinien by¢ osoba silng emocjo-
nalnie i pewna siebie. Jezeli nie bedzie posiadal wysokiego stopnia pewnosci
siebie, nie bedzie wiarygodny. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze zbyt duzy
poziom pewnosci siebie moze by¢ zdradliwy. Jesli menedzer bedzie zadufany w

3 Szerzej na ten temat: [6, s. 51-87].
4 Konsultacji dokonano z prof. dr hab. Dagmara Lewicka z Akademii Gorniczo — Hutniczej w Krakowie.
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sobie by¢ moze nie zwrdci uwagi na popetniane przez siebie btgdy, nie dopusci
do siebie mysli, iz moze si¢ myli¢. Dlatego tez wazne jest by cechowat si¢ rowniez
pokora, zdawat sobie sprawe¢ z tego, iz kazdy cztowiek ma prawo popetniaé
btedy, a w sytuacji kryzysu warto wzig¢ pod uwage rowniez zdanie innych osob.

Aby jednak udato si¢ rozwigza¢ trudne problemy stojace przed przed-
sigbiorstwem w kryzysie, menedzer uzdrawiajacy je powinien posiada¢ bogatg
wyobraznig, by¢ tworczy i oryginalny. Musi poszukiwa¢ nowych, lepszych
rozwigzan, gdyz tylko taka postawa pozwoli mu osiagna¢ sukces. Podazanie
utartymi, sprawdzonymi $ciezkami czgsto nie sprawdza si¢ w sytuacji kryzysu.
Dlatego tez rolg menedzera bedzie poszukiwanie drég, ktore doprowadza
przedsigbiorstwo do uzdrowienia.

Kolejnym czynnikiem decydujagcym o przyjetym przez badanych menedzeréw
stylu kierowania jest charakter sytuacji kryzysowej. Kazdy kryzys ma swoja
geneze¢ 1 poczatek, okres rozwoju i final. Cechy charakterystyczne okres$lonej
sytuacji kryzysowej maja wigc istotny wplyw na proces zarzadzania przed-
sigbiorstwem w tym niezwykle trudnym okresie. Biorac zas$ pod uwagg fakt, iz
badane przedsigbiorstwa znalazty si¢ w sytuacji kryzysu z roznych przyczyn oraz
znajdujg si¢ z roznych fazach tego kryzysu menedzerowie musieli dostosowac
do nich m.in. przyjety styl kierowania.

5. Podsumowanie

Jak wykazano w opracowaniu sytuacja kryzysu w przedsigbiorstwie jest dla
kadry kierowniczej niezwykle trudng. Chcac wyprowadzi¢ z niej firme, menedzer
musi podejmowac roznego rodzaju dziatania. Musi rowniez przyjac optymalny —
jego zdaniem — styl kierowania pracownikami. Jak wykazaty badania, powinien
by¢ to styl autokratyczny, gdyz ten w sytuacji kryzysu w przedsicbiorstwie
najlepiej si¢ sprawdzi. Nalezy bowiem pamigtac, iz kryzys czgsto zmusza
menedzerow do podejmowania szybkich dziatan, jednocze$nie wymaga przyjecia
odpowiedzialnosci za nie, przez kadre kierownicza.

Czgsto jednak, ta woli obarczy¢ odpowiedzialno$cia za podejmowane
dziatania rowniez swoich podwtadnych, prezentujac styl demokratyczny. Jest to
wynikiem przede wszystkim posiadania przez pracownikow przedsigbiorstw
w sytuacji kryzysu wysokich kompetencji.

Biorac jednak pod uwage wyniki badan, przeprowadzonych wsrdd pra-
cownikow przedsigbiorstw mozna stwierdzi¢, iz stosowany przez kadrg zarzadzajaca
styl kierowania uznawany jest za skuteczny. Potwierdzito to az 225 pracownikow
przedsiebiorstw znajdujacych si¢ w sytuacji kryzysu (82% badanych).
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STYLES OF TEAM EMPLOYEES DURING THE CRISIS
IN THE ENTERPRISE

Summary

This article discusses the most common in the literature staff management
styles, and tries to answer the question about the optimal management style in
a crisis situation in the company.

This situation is a very difficult for both managers and employees. Often,
time plays a decisive role. Therefore, managers should take the leadership style
appropriate to the situation. Sometimes it will be a democratic style, far more
autocratic.

The paper contains the results of empirical research conducted among
138 companies in crisis situations.
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