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WPROWADZENIE

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zagadnieniem niezwykle ciekawym
i wzbudza wiele kontrowersji. 0dkad powstaly pierwsze przedsiebiorstwa, w kté-
rych strukturze pojawili sie przetozeni i podwtadni ludzie zastanawiaja sie, jak
skutecznie zarzadza¢ podwtadnymi oraz co zrobi¢, aby przedsiebiorstwo dobrze
prosperowato i realizowato zatozone cele.

Kontrowersje i dyskusje wzbudza fakt, iz nie ma dwéch takich samych przed-
siebiorstw zatrudniajgcych takich samych ludzi. Skuteczne metody zarzadzania
stosowane w jednej organizacji wcale nie musza sprawdzac sie w innej. Nawet ten
sam menedzer odnoszacy sukcesy w pracy ze swoim zespotem, przeniesiony do
innego dziatu czy firmy moze sie nie sprawdzi¢. Znaczna liczba i ztoZzono$¢ relacji
czynnikoéw warunkujgca sprawnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi stata sie popu-
larnym i chetnie podejmowanym tematem badawczym wielu dyscyplin nauko-
wych.

Zainteresowanie tym zagadnieniem niewatpliwie zwigzane jest z odkryciem,
jak wazne dla rozwoju firmy sa zasoby ludzkie i odpowiednie ich prowadzenie.
W Polsce stosunkowo niedawno i tylko w niektérych sektorach gospodarczych
zaczeto doceniac¢ ludzi, chcacych poszerzac i doskonali¢ wiasne kwalifikacje i wy-
biera¢ ich na stanowiska menedzerskie, biorgc pod uwage nie tylko wiedze i do-
$Swiadczenie, ale réwniez cechy osobowos$ci oraz umiejetno$¢ radzenia sobie
w sytuacjach trudnych i nieprzewidywalnych.

W zwigzku z rozwijajacym sie rynkiem i nowymi zagranicznymi trendami,
wtasciciele firm coraz cze$ciej zaczynajg inwestowac w rozwoéj kadry kierowniczej,
rozumiejac, iz dobrze przygotowani menedzerowie mogg odnies¢ wieksze sukcesy
i wnie$¢ wiele innowacji do przedsiebiorstwa. Menedzerowie przechodza kursy
i szkolenia, podczas ktorych poznajg swoje mozliwosci, mocne i stabe strony, spo-
soby utatwiajace stworzenie przyjemnej atmosfery pracy oraz motywowania pod-
wladnych do podnoszenia kwalifikacji i odnoszenia sukceséw. Nalezy zwrdci¢
uwage na to, ze je$li menedzerowie chca osigga¢ dobre wyniki, to powinni trakto-
wac pracownikow jak cenny kapital, ktorego niematerialng warto$¢ mozna i nalezy
podnosi¢ oraz doceniaé. Zatem, do tego aby przedsiebiorstwo mogto odnosi¢ suk-
cesy i utrzymac¢ przewage konkurencyjng, niezbedne jest ustalenie wspdlnych
intereso6w pracownika i pracodawcy [Penc 2000, s. 11; Lipka 2005, s. 22; Rad
i Yarmohammadian 2006, s. 11].

W polskiej literaturze czesto jest brak jednoznacznego rozumienia i interpre-
tacji terminu kierowanie, niejednokrotnie stosowanego na zmiane z terminem
zarzadzanie, znacznie starszym i bardziej powszechnym. Najprawdopodobniej
wynika to z niejednorodnego ttumaczenia stosowanego w literaturze obcojezycz-
nej terminu management. Przegladajac, literature rodzima, mozna réwniez spotkaé
publikacje, w ktorych autorzy interpretuja oba terminy w odmienny sposéb. Zgod-
nie z ich opisami kierownik i kierowanie kojarza sie z zarzadzaniem administra-
cyjnym, pozbawionym tworczej inwencji i swobody, natomiast zarzadzanie i me-
nedzer kojarza sie z nowoczesng, dobrze prosperujaca firmg, dziatajaca na
zasadzie koncernéw [Penc 2000, s. 53]. Na uzytek pracy terminy kierownik i me-
nedzer bede stosowata zamiennie.



Menedzerowie, ktorzy potrafig skutecznie pokierowaé swoim zespotem od-
nosza sukcesy i realizuja cele przedsiebiorstwa. Kluczowa okazuje sie umiejetnosé
wykorzystania wtasnych mocnych stron i che¢ pracy nad cechami osobowosci,
ktére moga utatwi¢ prace i funkcjonowanie w zespole oraz gotowos¢ do dostoso-
wania stylu kierowania do indywidualnych predyspozycji podwtadnych, zmienia-
jacych sie relacji w zespole i aktualnej sytuacji firmy [Rees i Koeheler 2000, s. 75;
Rad i Yarmohammadian 2006, s. 13).

Przeprowadzono wiele badan majacych na celu wskazanie, ktéry ze stylow
kierowania jest najlepszy. Zwykle okazywalo sie, Ze styl kierowania witasciwy
w danym momencie jest zalezny od tak wielu czynnikow, ze za kazdym razem inny
styl okazywat sie skuteczniejszy. Zauwazono, ze styl kierowania powinien zmie-
nia¢ sie wraz ze zmieniajacymi sie czynnikami wewnetrznymi firmy i zewnetrz-
nymi. Bardzo wazne przy doborze stylu kierowania okazaty sie zar6wno indywi-
dualne predyspozycje menedzeréw, jak i rodzaj wykonywanych zadan oraz
poziom wyksztatcenia i predyspozycje indywidualne podwtadnych.

Wspélczes$nie za podstawe efektywnego kierowania uwaza sie podejscie inte-
rakcyjne i sytuacyjne spopularyzowane juz przez F.E. Fiedlera i M.M. Chemersa,
ktdérzy dos¢ szczegbétowo rozpatrywali rézne style kierowania w okreslonych sytu-
acjach zaktadajac, ze kazda zmiana przynosi okreslony rezultat [Fiedler i Chemers
1974, s. 40; Kowalewski 1984, s. 25; Kozusznik 2005].

Celem tej publikacji jest przedstawienie zaré6wno poje¢ charakterystycznych
dla zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i relacji zachodzacych miedzy stylami kie-
rowania a sposobami/strategiami zmagania sie z sytuacjami trudnymi oraz ce-
chami osobowosci u 0s6b zatrudnionych na stanowiskach menedzerskich.

Ksigzka sktada sie ze wstepu, pieciu rozdziatéw oraz podsumowania i wnio-
skéw.

We wstepie umieszczono informacje dotyczace tematu badawczego, sposobu
realizacji badania oraz kroétki opis poszczegoélnych rozdziatéw ksigzki. W pierw-
szym rozdziale przedstawiono pojecia menedzera i kierowania, opierajac sie na
literaturze przedmiotu. W rozdziale tym zaprezentowano réwniez teorie zawiera-
jace rézne charakterystyki stylow kierowania. Wsréd nich znalazto sie wiele teorii,
ktdére wynikaty z wnikliwej analizy funkcjonowania przedsiebiorstwa i obserwacji
pracy menedzerskiej. Przedstawiono réwniez teorie W.]. Reddina, opartg na ela-
styczno$ci podej$cia menedzera do zaistniatej sytuacji. Teoria ta rozwija i modyfi-
kuje ,siatke kierownicza” przedstawiong przez R.R. Blake i ].S. Mouton o orientacje
na efektywnos$¢ i umozliwia przedstawienie tréjwymiarowego modelu zwanego
skrzynka styléow kierowania. W.]J. Reddin stworzyt kwestionariusz, za pomocg kt6-
rego mozliwe jest okreslenie i przypisanie jednego z oS$miu stylow kierowania
stosowanego przez menedzera w konkretnym zespole w aktualnej sytuacji.
Wspomniany kwestionariusz zostat wykorzystany do uzyskania danych przedsta-
wionych w tej publikacji.

W rozdziale drugim zaprezentowano teorie wyjasniajgce pojecie stresu, sytu-
acji stresowej oraz konsekwencje wynikajace z postrzegania sytuacji i czasu jej
trwania. W rozdziale tym przedstawiono réwniez koncepcje dotyczace rozumienia
sytuacji trudnej i sposobéw zmagania sie z taka sytuacjg. Oméwiono miedzy inny-
mi teorie Ch. Carvera i jego wspdtpracownikéow zakladajaca, ze radzenie sobie
z sytuacjami trudnymi wynika zaréwno z predyspozycji jednostki, jak i cech samej



sytuacji. Na bazie tego zatozenia utworzono kwestionariusz, za pomoca ktérego
mozna okresli¢ ktéry z pietnastu sposoboéw oraz ktéra grupa strategii radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi jest stosowana przez jednostke najczesciej. Kwestio-
nariusz wybrano ze wzgledu na szeroki wachlarz informacji, ktére mozna uzyska¢,
interpretujac wyniki, zostat on wykorzystany do zebrania danych przedstawionych
w niniejszej publikacji.

W trzecim rozdziale zaprezentowano rézne definicje wyjasniajace pojecie
osobowo$ci oraz czynniki i obszary ksztattujace osobowos$¢. Przedstawiono model
osobowosci utworzony przez P.T. Costa i R.R. McCrae, obejmujacy pie¢ gtéwnych
czynnikow, sktadajgcych sie z szesciu sktadnikéw, umozliwiajacych indywidualng
klasyfikacje kazdego z nich. Na podstawie tego modelu powstat kwestionariusz,
badajacy pie¢ cech osobowosci, jakimi s3: neurotyczno$¢, ekstrawersja, otwarto$c
na doswiadczenie, ugodowos¢ i sumienno$¢. Ten inwentarz osobowosci zostat
wybrany ze wzgledu na to, ze badane nim cechy odgrywaja bardzo duza role
w charakterystyce i okresleniu sposobu pracy menedzera. Dzieki wynikom uzy-
skanym na jego podstawie, przetozony uzyska informacje, ktére moga pomac
mu podjac¢ decyzje, w jakim zakresie powinien rozpocza¢ prace nad samym soba.
W rozdziale tym przedstawiono koncepcje D. McAdamsa, zaktadajgca ztozono$¢
osobowosci i jej trojpoziomowsq strukture uwzgledniajaca: cechy jako dyspozycje,
osobiste zaangazowanie/charakterystyczne przystosowania i historie zycia. Na
podstawie tej koncepcji powstat model badawczy przyjety w pracy. Jako cieka-
wostke w podrozdziale drugim przedstawione zostaly koncepcje cech osobowosci
charakterystyczne dla menedzera.

W kolejnym rozdziale, obejmujgcym zakres metodyczny publikacji przedsta-
wiono: cel pracy, zadania i pytania badawcze. Uwzgledniono réwniez prezentacje:
zmiennych, sposéb ich pomiaru, model badawczy, charakterystyki oséb badanych
i metody badawcze oraz organizacje i przebieg badania.

W rozdziale pigtym zaprezentowano wyniki przeprowadzonej analizy zebra-
nych danych. W poszczegélnych tabelach przedstawiono charakterystyki dla spo-
sobow/strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi i cech osobowosci w bada-
nych stylach kierowania oraz modele zalezno$ci statystycznych badanych
zmiennych utworzone za pomoca regresji krokowej postepujacej.

W podsumowaniu i wnioskach w spos6b syntetyczny zaprezentowano wnio-
ski sformutowane na podstawie analizy uzyskanych danych oraz sugestie i wy-
tyczne dotyczace dalszego badania zaleznos$ci miedzy sposobami radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi, cechami osobowosci i stylami kierowania rozszerzonych
o informacje dotyczace historii Zycia badanych menedzer6w, w kontekscie przyje-
tego modelu badawczego.

Ocena u ankietowanych menedzeréw wybranych trzech zmiennych (style kie-
rowania, strategie/sposoby radzenia sobie z sytuacja stresowg, cechy osobowosci)
charakteryzujacych ich zachowania, moze mie¢ duze walory poznawcze i prak-
tyczne. Chce zacheci¢ Czytelnika do poznania i przemyslenia interakcji zachodza-
cych miedzy badanymi aspektami, ktdre mogg stanowi¢ wazna przestanke dla
ksztattowania efektywnej kadry kierowniczej w kazdym przedsiebiorstwie.

Pragne ztozy¢ gorace podziekowania wszystkim osobom, ktére przyczynity
sie do powstania tej ksigzki. Zainteresowanie problematyka zarzadzania zasobami
ludzkimi zawdzieczam dr hab. Zofii Wyszkowskiej prof. UTP (Uniwersytet Techno-



logiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy), ktoéra zachecata mnie do rozpoczecia badan
w tym zakresie i przez caty czas pilnuje abym ,nie spoczeta na laurach” tylko dalej
kontynuowata prace w tym zakresie. Niezmiernie wdzieczna jestem za wskazowki,
ogromne wsparcie i stowa zachety oraz pocieszenia ze strony prof. dr. hab. Tadeu-
sza Marka (Uniwersytet Jagiellonski), ktéry byt promotorem mojej pracy doktor-
skiej i przez lata wspotpracy $wiadkiem wielu wydarzen (réwniez prywatnych)
w moim zyciu. Dzieki niemu wiele sie nauczytam i zdobytam nieocenione doswiad-
czenia. W czasie naszej wspotpracy powstato wiele krétszych publikacji i pomy-
stow. Nieocenione sg réwniez wskazoéwki, stowa zachety i motywacji ze strony
prof. dr. hab. Romana Ossowskiego prof. zw. UKW (Uniwersytet Kazimierza Wiel-
kiego w Bydgoszczy), ktéry okazat wiele cierpliwosci w pracy ze mna i przyczynit
sie do wielu zmian w moim sposobie mys$lenia o zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Zdecydowanie najwieksze podziekowania chce ztozy¢ mojej rodzinie, zwtasz-
cza wyrozumiatemu mezowi i wspanialym cérkom, gdyz zawsze mnie wspierali
w mojej pracy i okazywali nieoceniong cierpliwo$¢ podczas catego okresu, kiedy
ta ksigzka powstawata.

Wszystkim WAM z catego serca
DZIEKUJE



ROZDZIAL

1
STYLE KIEROWANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

1.1. Menedzer

Menedzerem jest zwykle osoba wyznaczona przez wtadze instytucji, ktéra
wykonuje swoje obowigzki z woli przetozonego. Powotana do sprawowania bez-
posredniego nadzoru nad podwtadnymi, wynikajacego z odpowiednich przepisow,
regulaminéw i statutéw. Osoba ta jest przetozonym danego zespotu i z racji wyko-
nywanej funkcji powinna mie¢ odpowiednie uprawnienia do podejmowania decy-
zji, nagradzania, wymuszania, stosowania mocy prawnej i odniesienia do kompe-
tencji eksperckich, gdyz im wiecej Zrédet wtadzy menedzer posiada, tym wieksza
ma mozliwo$¢ skutecznego kierowania. Konsekwencja tej definicji jest stuzbowe
podporzadkowanie i uzaleznienie podwtadnych od swojego kierownika, ktory
pelni w zespole role reprezentanta intereséw firmy. Zadaniem menedzera jest
wyznaczenie celu dziatania, sporzadzenie planu realizacji zadania i w razie potrze-
by dostosowanie planu do zmieniajgcych sie warunkéw oraz pomoc cztonkom
zespotu w ustalaniu i osigganiu celéw zaréwno osobistych, jak i zawodowych. Nie-
zbednymi, dla kierownika, stajg sie wiec umiejetnosci podejmowania decyzji
i przekazywania ich, a takze ponoszenia odpowiedzialnos$ci, materialnej lub stuz-
bowej za dziatanie swoje i podwtadnych. Sprawny menedzer potrafi osiggna¢ wy-
niki wspoétmierne do naktadéw, takich jak praca, materiat, czas, energia czy infor-
macja - zuzytych na realizacje powierzonego zadania. O wybitnych menedzerach
moéwi sie, ze posiedli wiedze o tajnikach funkcjonowania zespotéw ludzkich
i mogg gra¢ na swoich zespotach melodie, ktére s3 niedostepne mniej wybitnym
zwierzchnikom [Encyklopedia organizacji i zarzadzania 1982, s. 207; Manteuffel
1983, s. 184; Necka 1994, s. 71-72; Penc 2000, s. 248; Grzesiuk i Doroszewicz oraz
Stojanowska 2001, s. 305; Mroziewski 2005, s. 23; Potocki 2005, s. 205-206].

W og6lnym znaczeniu kierownik, to osoba odpowiadajaca za podwtadnych
i powierzone jej zasoby przedsiebiorstwa. Taka definicja jest jednak bardzo ogélna.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ miedzy innymi podziat menedzeréw ze
wzgledu na zajmowany przez nich szczebel w hierarchii przedsiebiorstwa i wedtug
zakresu ich dziatalnosci w firmie. Pierwszy z tych podzialéw opisuje trzy rodzaje
kierownikéw:

- kierownicy pierwszej linii - s3 to osoby na najnizszym szczeblu kadry kie-
rowniczej w przedsiebiorstwie, ponosza oni odpowiedzialno$¢ za prace wyko-
nawcow i nadzoruja realizacje zadania, menedzerowie ci nie sg przetozonymi
innych kierownikéow,
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- Kkierownicy sredniego szczebla - kierujg pracg innych kierownikéw, czasem
réwniez praca wykonawcéw, jednym z zadan menedzeréw tego szczebla jest
sterowanie dzialaniami majacymi na celu realizacje zatozen przedsiebiorstwa
i skoordynowanie wymagan przetozonych z mozliwos$ciami ich podwtadnych,

- Kkierownicy najwyzszego szczebla - jest to niewielka grupa menedzeroéw,
ktorzy odpowiadajg za catoSciowe zarzadzanie przedsiebiorstwem [Stoner
i Wankel 1992, s. 32].

Zawod menedzera, poza niezbednym zasobem wiedzy, charakteryzuje sie
réwniez posiadaniem przez osobe wykonujaca ten zawdd pewnego zespotu umie-
jetno$ci, nazywanych kwalifikacjami kierowniczymi, w ktérych sktad wchodza
miedzy innymi: umiejetno$¢ myslenia szerszymi kategoriami, umiejetnos$¢ analizy
i syntezy, obcowania z ludzmi, przekonywania, motywowania, zdolno$ci rozumie-
nia ludzi i gotowo$¢ do poznania cudzych pogladéw czy umiejetno$¢ wychowywa-
nia zatogi. Ksztattowanie sie tego zawodu mozna zauwazy¢ w rozwinietych krajach
zachodnich, co zwigzane jest z tworzeniem sie miedzynarodowych przedsie-
biorstw i rozwojem teorii zarzadzania [Kiezun 1997, s. 150].

W ostatnich latach czesto stosuje sie zamiennie pojecia kierownik i menedzer.
Jednak jak zauwazyli Z. Pietrasinski i T. Oleksyn, nie kazdego kierownika mozna
nazwa¢ menedzerem. Autorzy ci twierdza, ze menedzer to kierownik, ktéry wyka-
zuje sie przedsiebiorczoscia i kreatywnoscia. Osoba taka bez wzgledu na poziom
kierowania zarzadza powierzona czescig organizacji aktywnie, odwaznie, inteli-
gentnie oraz jest samodzielna i kompetentna w tym co robi [Pietrasinski 1994,
s. 24-25; Oleksyn 1997, s. 20-21 Potocki 2005, s. 207].

Zawdd menedzera powstat pod koniec XIX wieku. Wérdd badaczy zajmuja-
cych sie przedmiotem badan, nadal istniejg spory dotyczace klasyfikacji tego za-
wodu. Jedni traktujg go jako sztuke, inni jak nauke Scista, a kolejni jak wolny za-
wdd. Wszyscy jednak sg zgodni co do tego, ze menedzer musi umie¢ ustala¢
i przydziela¢ zadania czastkowe, wyznaczaé terminy ich realizacji, okresla¢ proce-
dury kontrolne i odpowiednio stymulowac¢ swoich podwtadnych. Menedzer winien
réwniez mie¢ umiejetno$¢ koordynowania, utatwiania i pobudzania wspétdziata-
nia, gdyz ogdlnie cechy te sa przyjete jako kierownicze [Potocki 2005, s. 204-205].

Niektdrzy badacze uwazajg, ze zadaniem menedzera jest porzadkowanie
chaosu i dlatego menedzer powinien: jak artysta mie¢ wizje, posiada¢ znajomos¢
rzemiosta i umie¢ skutecznie komunikowac sie. Pozwala to stwierdzi¢, ze pomimo
tego, iz na kierowanie sktada sie wiele aspektéw naukowych, to wciaz przy niesta-
bilnej rzeczywistosci, w ktorej kierownik funkcjonuje, dotyczacej sytuacji przed-
siebiorstwa i pracownikéw, zmian w niej zachodzacych kazdego dnia, kierowanie
nadal pozostaje sztuka. Bardzo waznym aspektem dzialania menedzera jest
utrzymanie dobrych stosunkéw z podwtadnymi oraz relacji miedzy nimi oraz do-
prowadzanie do osiggania celéw bez nieporozumien i niepotrzebnych konfliktéw
[Potocki 2005, s. 204-205].

P.F. Drucker pisze, ze kierownikiem jest kazdy pracownik umystowy, ktory
z racji swego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wkiad pracy wptywajacy na
zdolno$¢ organizacji do osiagnieé. Taka osoba musi podejmowac decyzje i nie moze
ograniczac sie wytgcznie do wykonywania polecen. Z zatozenia taka osoba musi
posiada¢ wiedze, ktéra umozliwi jej podejmowanie wiasciwych decyzji. Nie jest to
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osoba niezastgpiona, ale peinigc swoja funkcje powinna umieé¢ formutowac cele,

ustala¢ standardy i okre$la¢ wtasny wkitad pracy [Drucker 2004, s. 20-21].

Z kolei ]J. Penc uwaza, ze kazdy menedzer powinien opracowa¢ indywidualny
styl kierowania, wtasciwy dla wtasnych kompetencji i stopnia dojrzatosci pracow-
nikéw do samodzielnego podejmowania dziatan. Podkresla, ze konieczne jest, aby
kierownik zachowywat sie asertywnie, chronigc wtasne prawa oraz aspiracje,
a jednoczesnie zwracajac uwage na potrzeby innych [Penc 2000, s. 12].

Wedtug L. Buczkowskiego menedzer to osoba tworzaca zesp6t wraz z pod-
wladnymi. Zespoly moga sktada¢ sie z samych kierownikéw badZ z kierownika
i wykonawcdw. Menedzer zostaje formalnie powotany do sprawowania wtadzy, co
oznacza, ze ma prawo do podejmowania decyzji r6wniez w sprawie dziatania jego
podwladnych oraz dysponowania powierzonymi mu $rodkami rzeczowymi i finan-
sowymi. W praktyce polega to na podejmowaniu decyzji i wydawaniu polecen
stuzbowych obowigzujacych podwtadnych, wykonawcéw lub kierownikéw oraz
ponoszeniu odpowiedzialno$ci za swe dziatania [Buczkowski 1977, s. 11; Mro-
ziewski 2005, s. 20].

Kolejna koncepcja przedstawia trzy typy kierownikéw wyznaczonych na podstawie
,Sstanéw ego”:

- typ rodzica: stosowany przez kierownika autokratycznego, ktadacego nacisk
na sprawowanie kontroli nad innymi, jego zachowanie wynika z poczucia po-
siadania wiedzy o tym co jest stuszne, co jest dobre a co zte, mozliwosci i obo-
wiagzku zapewniania dyscypliny i bezpieczenstwa,

- typ osoby dorostej: charakterystyczny dla menedzeréw, ktérzy zbieraja
informacje, oceniaja je i wykorzystuja do podejmowania i wdrazania decyzji,
zachowanie tej osoby wynika z mys$lenia a nie z odczuwania,

- typ dziecka: widoczny u przetoZzonych kierujacych sie uczuciami radosci
i smutku, ze sktonnoscig do spontanicznosci. Taki menedzer traktuje cztonkow
zespotu jak dzieci wymagajace troskliwej opieki, wyznacza zadania i doktadnie
kieruje ich wykonaniem. W imieniu podwtadnych dokonuje wyboréw, miesza
sie réwniez w ich sprawy osobiste [Stewart 1994, s. 199-200; Mroziewski 2005,
s. 74]. Czesto mozna zaobserwowa¢ u menedzer6w stosowanie tych typéw za-
miennie w zaleznoSci od sytuacji, aktualnie odczuwanych emocji czy potrzeby
osiggniecia zamierzonego celu.

Wielu badaczy twierdzi, ze skuteczny kierownik jest osobg, ktéra w sposéb
elastyczny wykorzystuje wiele stylow kierowania i potrafi wybra¢ odpowiedni styl
do realizowanego zadania oraz stosunkéw interpersonalnych miedzy nim a czton-
kami zespotu. Menedzer peini cztery nastepujace funkcje: planuje, organizuje,
przewodzi i kontroluje [Szewczuk 1998, s. 1099; Adamiec i Kozusznik 2000, s. 210;
Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stojanowska 2001, s. 305]. Wynikajace z nich dziata-
nia i konsekwencje nie zawsze utatwiajq utrzymanie dobrych relacji z podwtad-
nymi. Kierownik zatem powinien umie¢ oddzieli¢ swoj stosunek do podwtadnego
od oceny i wykonywanych przez niego dziatan. H.J. Reitz twierdzi, Zze dobry mene-
dzer musi by¢ twardy, aby mdéc wygrywac, ale nie na tyle twardy, zeby kopa¢ leza-
cego, gdyz dobre stosunki miedzyludzkie rozwijaja sie na sile, a nie na stabosci
[Reitz 1977, s. 21; Kowalewski 1984, s. 26].
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F.E. Fiedler i M.M. Chemers réwniez zauwazyli, ze cztonkowie grupy oddaja
cze$¢ swojej autonomii i niezalezno$ci w zamian za pewne korzys$ci, ktérych nie
mogliby osiggna¢ sami. Kierownik, ktory nie rozumie, zZe jego wiadza wyptywa ze
zgody podwtadnych, skazany jest na nieudolnos$¢ [Fiedler i Chemers 1974, s. 10;
Kowalewski 1984, s. 33] i nigdy nie osiagnie wlasnej satysfakcji ani dobrych wyni-
kéw pracy podwtadnych, a w konsekwencji aprobaty przetozonych.

Wszystkie wymienione teorie dotyczace osoby menedzera, jego obowigzkow i
umiejetno$ci sprowadzajg sie do proby okreslenia jednostki, ktéra poradzi sobie z
kierowaniem w kazdej organizacji i sytuacji. Badania R. Strogdilla i rzeczywisto$¢
jednak pokazuja, Ze pomimo niesamowitych zdolnosci i bardzo dobrego wywiazy-
wania sie ze swoich obowigzkéw, menedzer pracujacy w danej firmie na danym
stanowisku moze sie zupetnie nie sprawdzi¢ i ponie$¢ porazke na innym stanowi-
sku w tej samej firmie lub na podobnym stanowisku w innej. Taki przypadek jest
spowodowany tym, ze kazdy cztowiek dostosowuje sie do okreslonych warunkéw
swojej aktywnosci zawodowej, a kazdy zmieniajacy sie czynnik moze powodowacé
pogorszenie sprawnos$ci jego dziatania. W przypadku kierownika, moga to by¢
wszystkie zmiany w organizacji, zmieniajgca sie sytuacja gospodarcza czy cho¢by
zmiana stanowiska lub miejsca pracy. Menedzer z wlasciwymi predyspozycjami
bedzie prébowat dostosowac sie do zmian i bedzie dazyt do wiasciwego wykony-
wania swoich obowigzkéw oraz realizacji powierzonych mu zadan pomimo prze-
ciwnos$ci [Strogdill 1948, s. 64; Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania 1982,
s. 536; Manteuffel 1983, s. 187]. Wtasnie takim ludziom powinno sie powierzaé
prowadzenie grupy podwtadnych, gdyz maja oni duze szanse na realizacje celow
przedsiebiorstwa przy odnoszeniu minimalnych porazek.

1.2. Kierowanie

Mimo Ze w literaturze i jezyku potocznym stosuje sie zamiennie pojecia kie-
rowanie i zarzadzanie, to w rzeczywisto$ci moga wystepowac¢ miedzy nimi znacza-
ce roznice. Pojecie kierowanie mozemy interpretowac jako kierowanie ludZmi,
personelem, kadrami, zespotami ludzkimi, firma czy gietdg. Oznacza ono réwniez
nadawanie kierunku i wskazywanie komus$ sposobu postepowania. Zarzadzanie
odnosi sie do finanséw, inwestycji, produkcji czy zasobédw pracy [Doroszewski
1981, s. 249; Kozak 1998, s. 63; Milian 2000, s. 123; Penc 2000, s. 53-54].

Dziatanie menedzZera polegajace na jego oddzialywaniu na podwtadnych
mozna scharakteryzowac¢ na podstawie czterech nastepujacych zmiennych:
osobowosci oddziatujacego, jego potrzeb, postaw i doswiadczenia,

— osobowosci jednostek, na ktore oddziatuje, ich potrzeb, postaw i oczekiwan,

— wilasciwosci strukturalnych systemu spotecznego, w ktérym zachodza préby
oddziatywan,

— warunkéw brzegowych sytuacji, w ramach ktérej zachodza dziatania [Mro-
ziewski 2005, s. 47].

Warto zwrdécié uwage na teorie K. Kalina i P. Miiri, ktérzy interpretuja kiero-
wanie jako szczeg6lny rodzaj komunikacji miedzyludzkiej, przez ktéra w sposéb
Swiadomy i zamierzony wptywa sie na zachowanie jakiego$ zespotu roboczego.
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Wedtug tej teorii kierowanie to takze stawianie celéw, organizowanie, koordyno-
wanie i kontrola proceséw oraz troska o dobro jednostki [Kalin i Miiri 1998, s. 13].

Prace kierownicza od pracy nieuznawanej za kierownicza mozna odrézni¢ po
tym, Ze osoba wykonujaca ja prowadzi dziatania zwigzane z podejmowaniem decy-
zji o postepowaniu innych oséb i ponosi odpowiedzialno$¢ za ich prawidlowosc¢.
To witasnie czynnik odpowiedzialnosci r6zni prace kierownicza od pracy doradcy
czy eksperta [Manteuffel 1983, s. 184; Mroziewski 2005, s. 21].

Wielu autoréw w publikacjach podjeto sie zdefiniowania pojecia ,kierowa-
nie”. ]. Zieleniewski interpretuje kierowanie w dwdéch kategoriach. Pierwsza z nich
moéwi, ze kierowanie w szerokim znaczeniu nalezy rozumie¢ jako dziatanie majace
na celu spowodowanie funkcjonowania innych rzeczy zgodnie z zatozeniem tego
kto kieruje. Kategoria druga przedstawia wezsze znaczenie kierowania ludzmi
i opisuje je jako dziatanie zmierzajace do spowodowania wykonania zadania zgod-
nie z zatozeniem tego kto nimi kieruje [Zieleniewski 1982, s. 380-381; Kowalewski
1984, s. 35; Pisarska 1994, s. 8; Kozak 1998, s. 63; Mroziewski 2005, s. 20; Potocki
2005, s. 205].

J. Zieleniewski wyr6znit pie¢ etapéw zorganizowanego dziatania kierownika:
— us$wiadomienie sobie celu dziatania i powiadomienie o nim cztonkéw zespotuy,

— planowanie realizacji zadania,

— pozyskanie i rozmieszczenie zasobéw umozliwiajacych realizacje zadania,

— stworzenie sytuacji motywacyjnej dla oséb wykonujacych zadania,

— nadz6r i kontrola.

Autor ten wymienia réwniez gtéwne obowigzki menedzera:

odpowiednie planowanie i podzial zadan wykonawczych,

— spowodowanie, aby zachowanie pracownikdéw zmierzato do realizacji zadan
w ramach organizacji,

— stworzenie cztonkom zespotu odpowiednich warunkéw do wykonania zadan,

— wlasciwa organizacja pracy wtasne;j,

— pobudzenie podwtadnych do rozwijania twérczych elementdw ich pracy,

— konsekwentna kontrola przebiegu realizacji zatoZzonych zadan,

— wdrozenie pracownikéw do doktadnego wykonywania instrukgc;ji,

— pobudzanie podwtadnych do rozwijania twoérczych elementéw ich pracy,

— stymulowanie rozwoju kwalifikacji zawodowych i awansu zyciowego cztonkdw
zespotu poprzez ich ksztatcenie, pomoc i opieke [Zieleniewski 1965, s. 402-405;
Kozak 1998, s. 64; Potocki 2005, s. 206].

L.H. Haber zauwazyt, Ze kierowanie to nie tylko eksponowanie stanowiska,
a w konsekwencji i pozycji, ale rowniez przewodzenie, czyli umiejetne wptywanie
na zachowanie personelu i nawigzanie wspoétpracy w sposéb bezposredni i na
partnerskich zasadach [Haber 1996, s. 126-127; Potocki 2005, s. 205], co jest nie-
zwyKle cenione przez wielu pracownikéw, ktérzy w zamian rewanzujg sie wydajna
praca i rzetelnym wykonywaniem swoich obowiazkow.

Podobnie J. Penc interpretujac termin kierowanie jako dziatanie na kogo$ lub
na co$ w celu wywotania oczekiwanego zachowania zauwaza, Ze dziatanie to prze-
jawia sie w pobudzaniu i koordynowaniu wysitkéw wszystkich wspotpracujacych
w zespole osdb w celu sprawnego i oszczednego osiggniecia lepszego efektu. We-
dtug tego autora kierowanie w przedsiebiorstwie réwniez kojarzy sie z pewnego
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rodzaju wiezig osobista miedzy menedzerem a podwiladnymi [Penc 2000,
s. 11, 54].

Mozna zatem podsumowac¢ powyzsze teorie kierowania, ujmujac je w defini-
cje mdOwiacg, ze kierowanie to sztuka realizowania czego$ za posrednictwem in-
nych ludzi. Jest to proces dobrowolnego lub wymuszonego ograniczenia swobody
dziatan ludzi, w celu realizowania osiggniecia powodzenia dziatania zbiorowego.
Istotg jest w tym przypadku koordynacja zbiorowych wysitkéw na odpowiednim
poziomie zapewniajacym wykonanie powierzonych zadan. Kierowanie, to réwniez
proces wptywdéw interpersonalnych, sztuka mobilizowania i pobudzania energii
oraz inteligencji wszystkich os6b majacych sie przyczyni¢ do realizacji zadan
w przedsiebiorstwie oraz do zapewnienia pomyslnosci jego rozwoju, jak réwniez
stwarzanie warunkéw do osiggania sukcesow i satysfakcji grup i jednostek pracu-
jacych w danej organizacji [Kozusznik 1985, s. 19; Penc 2000, s. 55; Grzesiuk
i Doroszewicz oraz Stojanowska 2001, s. 305].

Kierowanie powinno by¢ efektywne i prowadzi¢ do pozadanego stopnia reali-
zacji celu, co wigze sie z osiggnieciem pewnej doskonatosci. Efektywne kierowanie
musi sie zatem opiera¢ na racjonalnych decyzjach podejmowanych przez mene-
dzeréw, ale po konsultacji z podwtadnymi. Kierownik musi w tym przypadku de-
cydowac zaréwno o wlasnym dziataniu, jak i dziataniu pracownikéw i ponosi za to
odpowiedzialno$¢. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze na sytuacje kierowania sktadajg sie:

— inniludzie bedacy w pewnej mierze srodkami dziatania menedzera,

— zadania, ktére nie moga by¢ realizowane jednoosobowo,

— okreslone reguty wspétdziatania,

— organizacja w ramach ktorej odbywa sie zbiorowa dziatalnos¢, za ktdrej wyniki
odpowiada kierownik.

Samg sytuacje kierowania ksztattujg trzy zmienne:

— pozycja i zakres wtadzy kierownika mierzone jego uprawnieniami,
— struktura zadania,
— gotowo$¢ grupy do poddania sie wplywom menedzera [Penc 2000, s. 59, 147].

Badania dotyczace stylow kierowania wskazuja, ze efektywnos¢ kierowania
zalezy od trzech réznych wymiaréw:
— stylu kierowania,
— zadania realizowanego przez grupe,
— motywacji pracownikéw [Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stojanowska 2001,
s. 322].

Efektywnos¢ kierowania, czyli miedzy innymi dob6r odpowiedniego stylu kie-

rowania do danej sytuacji zalezy zatem od:

— charakteru stosunkéw interpersonalnych miedzy menedzerem a cztonkami
grupy,

— stopnia trudnosci zadania i zakresu wtadzy kierownika,

— gotowosci podwtadnych do podjecia odpowiedzialno$ci za wtasne decyzje,

— zainteresowania podwtadnych rozwigzaniem zadania,

— poziomu tolerancji podwtadnych na niejasnos¢ i niejednoznaczno$¢ [Adamiec
i Kozusznik 2000, s. 208].
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Uwzgledniajgc wszystkie wymienione elementy, efektywne kierowanie zespo-
tem opiera sie na ciezkiej pracy menedzera prowadzacej do skoordynowania
wszystkich aspektow w odpowiednich wymiarach i we wtasciwym natezeniu.
Wymaga to od menedzera pewnoSci siebie i zaufania do wtasnego doswiadczenia
oraz posiadanych umiejetnosci. Podejmujac jednak tak rozbudowane wyzwania,
kierownik ma szanse zdoby¢ nowe dos$wiadczenia i nauczy¢ wiasnych podwtad-
nych skutecznego dziatania i odnoszenia sukceséw.

Inny sposéb kierowania zespotem przedstawia T. Pszczotowski. Autor ten
opisuje kierowanie jako dziatanie polegajace na stwarzaniu sytuacji necacych lub
przymusowych. W pierwszym przypadku wystepuje mozliwos¢ wyboru, ale jesli
ten wariant zostanie wybrany, to osobie dokonujacej go bedzie lepiej niz gdyby
tego wariantu nie wybrata. W sytuacji przymusowej réwniez istnieje mozliwos¢
wyboru. Jesli osoba nie wykona zadania, bedzie jej tak Zle, ze lepiej bedzie dla niej
wykona¢ zadanie [Pszczotowski 1978, s. 239; Mroziewski 2005, s. 21]. Wtasnie
tego typu dziatania stosowane przez przetozonych czesto opisuja podwtadni, kto-
rzy sami twierdzg, Ze jest to metoda zmuszania ich do pracy i wykonywania dodat-
kowych obowigzkow. Jest to metoda niezwykle skuteczna, ale po pewnym czasie
wywotuje u pracownikéw leKi i frustracje oraz nieche¢ do przebywania w miejscu
pracy.

K. Kaczmarczuk przedstawia kierowanie w podejs$ciu sytuacyjnym jako zwar-
ty system powiazanych ze soba proceséw, takich jak: wymiana, spoteczny wptyw,
funkcjonalne zachowania czy percepcja, ktére stanowia jego strukture [Kaczmar-
czuk 1986, s. 67; Mroziewski 2005, s. 22].

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel opisuja kierowanie jako proces planowania, organi-
zowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnos$ci cztonkéw organizacji, jak
réwniez wykorzystanie wszystkich innych zasobéw firmy dla osiggniecia zamie-
rzonych celéw [Stoner i Wankel 1992, s. 23; Stoner i Wankel 1996, s. 23; Penc
2000, s. 101; Potocki 2005, s. 205].

Wszystkie te teorie sprowadzaja sie do wspdélnego mianownika, ktérym jest
menedzer jako osoba planujaca zadania, przewodzaca podwtadnym oraz motywu-
jaca ich do dziatania i wreszcie kontrolujgca przebieg procesu majgcego na celu
realizacje zadania.

Mozna zatem powiedzie¢, ze kierowanie jest procesem sktadajacym sie z czte-
rech rodzajow dziatan podejmowanych przez kierownikéw. Pierwszym z nich jest
planowanie, podczas ktérego menedzer wyznacza cele przedsiebiorstwa i najlep-
sza droge ich realizacji. Plany pozwalaja miedzy innymi na racjonalne rozplanowa-
nie zadan dla jednostek administracyjnych w firmie i zaplanowanie srodkéw na ich
realizacje. Drugim rodzajem dziatan jest organizowanie, polegajace na skutecznym
wykonaniu zatozen, wprowadzaniu zmian w przedsiebiorstwie i zapewnieniu oraz
wyszkoleniu obsady na potrzebnych stanowiskach. Trzecim rodzajem dziatan po-
dejmowanych przez kierownikéw jest przewodzenie, ktére polega na zmierzaniu
do realizacji zatoZonych celéw. Zadaniem menedzera jest zmotywowanie zespotu
do chetnego i skutecznego wykonania powierzonego zadania. Wreszcie czwartym
rodzajem dziatan kierownikéw jest kontrolowanie majgce na celu sprawdzenie,
czy prace przy realizacji celu przedsiebiorstwa przebiegaja zgodnie z przewidywa-
niami. Wszystkie wymienione funkcje moga wystepowa¢ w dowolnej kolejnosci
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i powtarza¢ sie w dowolnej liczbie, w zaleznos$ci od potrzeby przy realizacji zada-
nia [Stoner i Wankel 1992, s. 33-34].

Kierowanie, to spoteczne dziatanie, wynikajace z podziatu pracy pomiedzy
réznych wykonawcéw i podporzadkowania opartego na wtadzy, ktére zmierza do
spowodowania przez menedzera pozadanych zachowan podwtadnych w celu osig-
gniecia ustalonych zamierzen. Kierowanie jest zatem dynamicznym procesem,
ktéry nie ma uporzadkowanego wzorca, dotyczacego bezposredniego oddziatywa-
nia kierownika na cztonkéw zespotu realizujacych cele przedsiebiorstwa. Proces
ten jest ciagly, ale ulega zmianom zwigzanym z niestabilno$cia czynnikéw sytua-
cyjnych wystepujacych w organizacji i poza nig [Goleman 1997, s. 237; Karna
2001, s. 382-383; Mroziewski 2005, s. 23; Potocki 2005, s. 204]. Efektywne Kiero-
wanie powinno zatem polega¢ na gotowosci do dziatania i wykorzystywaniu umie-
jetno$ci nadazania za pojawiajacymi sie zmianami oraz dostosowywaniu do nich
wlasnych dziatan i dziatalno$ci podwtadnych.

1.3. Style kierowania

Ze wzgledu na rozwdj nowych nauk dotyczacych réznych aspektéw dostrze-
gania cztowieka jako osoby funkcjonujacej w firmie i bioracej udzial w réznego
rodzaju interakcjach z innymi pracownikami, wzrosto réwniez zainteresowanie
technikami kierowania stosowanymi przez menedzeréw wobec podwtadnych.
W Polsce jest to stosunkowo nowy temat zainteresowania wielu badaczy.

Obecnie istnieje wiele teorii opisujacych, czym wtasciwie jest styl kierowania,
jakie s3 jego rodzaje i skuteczno$¢ przejawiajaca sie w efektywnym kierowaniu
podwladnymi i odnoszeniu sukcesdéw z tym zwiagzanych. Jedna z definicji mowi, ze
stylem kierowania nazywamy utrwalony i $cisle okreslony repertuar sposobow, za
pomoca ktérych menedzer oddziatuje na swoich podwtadnych w celu uzyskania
pozadanego zachowania sie [Chmielak i Jermakowicz 1982, s. 57].

Pojecie ,styl kierowania” uwazane jest za jedno z podstawowych w literaturze
dotyczacej organizacji i zarzadzania, pomimo to nie jest rozumiane jednoznacznie.
Mozna wyréznic cztery podstawowe réznice w interpretacji tego terminu:

— poijecie styl kierowania i kierowanie sa spokrewnione synonimicznie i okreslaja
podmiotowo rézne sposoby kierowania,

— pojecie styl kierowania stosowane jest rownorzednie z pojeciem styl zarzadza-
nia,

— styl kierowania rozumiany jako element szeroko rozumianego systemu kiero-
wania,

— styl kierowania utozsamiany z technikami zarzadzania [Banaszyk i Fiminska -
Banaszyk oraz Standa 1997, s. 124].

W popularnym znaczeniu pojecie ,styl” oznacza sposéb pracy czy postepowa-
nia, natomiast ,sposéb” przedstawiany jest jako okreslona metoda lub forma wy-
konywania jakiej§ czynnosci. Najbardziej odpowiadajacymi ,stylowi” wyrazami
bliskoznacznymi sa: metoda, taktyka i strategia, gdzie metoda rozumiana jest jako
Swiadomy i konsekwentnie stosowany spos6b dziatania w celu osiagniecia zamie-
rzonego celu. Taktyke okresla sie jako sposdb czy metode dziatania, majaca do-
prowadzi¢ do osiggniecia zaplanowanego celu lub postepowanie wedtug konkret-
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nego planu. Strategia opisywana jest jako dziat sztuki wojennej obejmujacej przy-
gotowanie i prowadzenie wojny jako catosci, sktadajacej sie z poszczegdlnych
kampanii i bitew [Mroziewski 2005, s. 55].

Na styl kierowania sktadajg sie rézne techniki kierowania w postaci zesta-
wéw bodzcéw, za pomoca ktérych menedzer oddziatuje na cztonkéw swojego
zespotu. Kazdy przetozony stosuje wiele technik kierowania jednoczesnie, a tym
samym w rézny sposéb oddziatuje na podwtadnych. Ogét stosowanych przez da-
nego menedzera technik kierowania tworzy jego styl kierowania. Z kolei styl kie-
rowania zwierzchnika moze by¢ rozumiany jako narzedzie pobudzania podwtad-
nych do dziatania. Przetozeni oddziatujg na sytuacje pracownikéw i tworza bodzce,
ktére wywotuja u os6b kierowanych motywy do dziatania zgodnego z celami me-
nedzera [Januszek i Sikora 1995, s. 20; Mroziewski 2005, s. 56; Wyszkowska 2009,
s. 117]. Mozna zatem przyja¢, Ze styl kierowania to catoksztalt stosunkéw wyste-
pujacy miedzy menedzerem a jego podwtadnymi, ktére uzaleznione sg od osobo-
wosci kierownika i jego pozycji oraz sytuacji przedsiebiorstwa. W tym przypadku
ujete sg wszystkie systemy metod i techniki stosowane wzgledem podwtadnych
[Osmelak 1992, s. 87-88; Potocki 2005, s. 215].

Na przestrzeni kilku ostatnich lat temat badania i okre$lania styléw kierowa-
nia stat sie bardzo popularny. Powstato wiele teorii dzielgcych style kierowania na
rézne sposoby.

D. McGregor i S. Kowalewski rozrdzniaja pojecia ,stylu kierowania” i ,strategii
kierowania”. Autorzy ci proponujg, aby w literaturze przedmiotu postugiwac sie
tym drugim pojeciem. Uwazaja oni, Ze styl kierowania kazdy przetozony wypraco-
wuje sobie na swoj uzytek, nierzadko metoda préb i btedéw przez przypadkowo
zebrane doswiadczenia, stopniowo popadajac w pewne szablony i nawyki. Styl
rozumiany w ten sposéb pochodzi od cech osobowych. Strategia kierowania jest
natomiast opisana przez autoréw jako $wiadomie i planowo stosowana metoda,
powstata na podstawie krytycznej refleksji i uporzadkowanej wiedzy [McGregor
1960, s. 29; Kowalewski 1984, s. 21; Mroziewski 2005, s. 56].

Cz. Sikorski charakteryzuje styl kierowania jako spos6b sprawowania wtadzy
kierowniczej, czyli utrwalony poprzez praktyke zestaw metod kierowania ludzmi,
ktdre pozostaja w dos¢ Scistym zwigzku z cechami osobowosci kierujacego [Sikor-
ski 1986, s. 113; Mroziewski 2005, s. 56].

Inny opis stylu kierowania zaktada, Ze jest to sposéb oddziatywania menedze-
ra na cztonkéw podlegajacego mu zespotu, ktéry jest utrwalony w jego zachowa-
niu, ma wplyw na zespot i osiggane przez niego wyniki. W wezszym znaczeniu styl
kierowania jest w tym przypadku charakteryzowany jako styl pobudzania lub styl
sprawowania wiadzy kierowniczej [Pomykato 1995, s. 962-963; Mroziewski 2005,
s. 57].

J. Penc pisze, ze styl kierowania, to wzglednie trwaly i powtarzalny sposo6b
oddziatywania zwierzchnika na cztonkéw jego zespotu w celu pobudzenia i koor-
dynacji ich dziatania zespotowego, zmierzajacego do realizacji zadan stojacych
przed przedsiebiorstwem. Jest to innymi stowy sposéb oddziatywania przetozone-
go na podwtadnych, ktéry utrwala sie w metodach i technikach pracy kierownika
i ma wptyw na zachowania organizacyjne oraz wyniki pracy [Penc 1997, s. 427;
Mroziewski 2005, s. 57].
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W licznej literaturze przedmiotu mozna znalez¢ najcze$ciej wymieniane
czynniki wptywajace na formowanie sie stylu kierowania, s3 to miedzy innymi:
— typ organizacji,
— charakter pracy,
— osobowo$ciowe cechy menedzera,
— osobowos¢ podwtadnych,
— kwalifikacje i cele podwtadnych,
— struktura organizacji [Kozak 1998, s. 66].

Wymienione czynniki oraz sposéb pracy menedzera beda warunkowaty styl
kierowania stosowany w stosunku do podwtadnych. Przetozony skupiajacy sie na
mikro zarzgdzaniu w postaci codziennego planowania, kazdemu pracownikowi,
dnia pracy moze nie mie¢ czasu na dbanie o jako$¢ wykonywanych zadan, kontakty
miedzyludzkie czy wykonywanie wtasnych obowigzkéw zwigzanych z praca ze-
spotu czy realizowaniem celéw przedsiebiorstwa. Niektérzy podwtadni wrecz
wymuszajg na przetozonym wtasnie taki sposéb pracy. Jednak kiedy menedzer
pozna swoich pracownikéw i zorientuje sie, co jest dla nich wazne i motywujace
moze zaja¢ sie makro zarzadzaniem w postaci dbania o realizacje celow zespotu
i przedsiebiorstwa poprzez wykorzystanie mocnych stron podwtadnych i szkole-
nia ich w indywidualnie potrzebnych zakresach.

W literaturze przedmiotu pojawito sie wiele préb okreslenia stylow kierowa-
nia jako sposobdw pracy menedzera z podwladnymi. Niektore z nich s3 bardziej
rozbudowane a inne mniej, jednak wszystkie podkreslajg réznorodnos¢ czynni-
kow, ktore w danym opisie stajg sie znamienne.

Jak podaja C.S. Sikorski i A. Potocki w latach czterdziestych dwudziestego
wieku badacze R. White i R.L. Lippit utworzyli pierwsza klasyfikacje stylow kiero-
wania. Dzieki ich badaniom zostaty wyrdznione trzy style kierowania uznane za
klasyczne: autokratyczny, demokratyczny i bierny [Sikorski 2001, s. 89; Potocki
2005, s. 217]. Wszystkie trzy funkcjonuja w klasyfikacjach styléw kierowania do
chwili obecne;j.

Autorzy opisali menedzera autokrate, jako osobe uwazajacg sie za jedyna ma-
jaca odpowiednie predyspozycje do podejmowania wtasciwych decyzji i wskazali,
ze jest to osoba, ktora tylko w niewielkim stopniu pozwala podwladnym podej-
mowac decyzje. Przetozony autokrata wydaje bezposrednie polecenia i kontroluje
ich realizacje. Menedzer stosujacy ten styl motywuje swych podwtadnych stra-
chem przed nim samym badZ narzuconymi przez siebie sankcjami. Kierownik
autokrata utrzymuje dystans w stosunkach z cztonkami grupy i nie uczestniczy
w realizacji jej zadan [Potocki 2005, s. 217; Kowrygo i Goérska-Warsewicz oraz
Swiatkowska 2008, s. 106]. Jest to bardzo czesto spotykany styl kierowania
i w wielu sytuacjach, w réznych przedsiebiorstwach nadal bardzo dobrze sie
sprawdza.

Menedzer reprezentujacy demokratyczny styl kierowania przed podjeciem
decyzji prosi o opinie swoich podwtadnych i bierze je pod uwage. Stara sie takze
dba¢ o dobre stosunki interpersonalne i atmosfere pracy. Chetnie deleguje upraw-
nienia w dét, motywuje podwtadnych, nagradzajac ich i chetnie uczestniczy w pra-
cy zespotu [Potocki 2005, s. 217; Kowrygo i Gérska-Warsewicz oraz Swigtkowska
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2008, s. 106]. Swoim postepowaniem menedzer moze motywowa¢ podwtadnych

do pracy i pom6c im we wlasnym rozwoju.

Kierownik stosujacy bierny styl kierowania, nazywany rowniez stylem niein-
gerujacym lub ,laseferystycznym”, wykazuje bierng postawe wobec swojej funkgcji
i powierzonych mu zadan. Przetozony ten unika podejmowania decyzji, cedujac to
zadanie na swoich podwtadnych i nie uczestniczy w realizacji zadan postawionych
przed zespotem [Potocki 2005, s. 217; Kowrygo i Gérska-Warsewicz oraz Swiat-
kowska 2008, s. 106]. Ten styl kierowania jest rowniez bardzo czesto spotykany
w polskich przedsiebiorstwach. Z analizy wywiadéw przeprowadzonych z mene-
dzerami wynika, Ze jego stosowanie zwykle podyktowane jest bardziej czynnikami
zewnetrznymi niz wewnetrznymi.

W latach trzydziestych ubiegtego stulecia przeprowadzono badanie stylow
kierowania w grupach chtopcéw. Podczas badania sprawdzano reakcje dzieci na
trzy roézne sposoby zachowania sie instruktoréw. Zastosowano style: autokratycz-
ny, demokratyczny i nieingerujacy. Wyniki przedstawione przez autoréw pokazaty,
ze zastosowanie stylu autokratycznego wzmocnito ulegtos¢ w zachowaniu jedno-
stek oraz wzbudzato niezadowolenie, nieufnos¢ i wrogos$¢ wsrad cztonkéw grupy.
Dzieci kierowane autokratycznie wykazywaty mato wyobrazni i inicjatywy. 1lo$¢
pracy wykonanej przez dzieci byta w tej grupie najwieksza, mimo Ze ustawatla,
kiedy opiekun opuscit pomieszczenie. Kierowanie demokratyczne spowodowato
powstanie dyskusji, wzmocnito przyjacielskie stosunki i najbardziej motywowato
do pracy o wysokiej jakosci. Oryginalno$¢ wykonania zadania i wydajno$¢ pracy
byta troche nizsza niz w zespole kierowanym autokratycznie. Styl nieingerujacy
nie dat dobrych rezultatéw pod jakimkolwiek wzgledem. Przeprowadzenie powyz-
szego badania byto pierwsza préba klasyfikacji styléw kierowania i spowodowato,
ze zaczeto traktowaé demokratyczny styl kierowania jako odpowiedni dla wiek-
szo$ci sytuacji kierowniczych. Pozwolono sobie na stwierdzenie, iz je$li menedze-
rowie naucza sie sprawnie stosowac ten styl kierowania wobec swoich podwtad-
nych, to beda bardziej efektywni [Fox 1977, s. 17; Kiezun i Kwiatkowski 1977,
s. 38-39; Kozusznik 1985, s. 25; Letkiewicz 2001, s. 44-45].

Koncepcje R.L. Lippita i R. Whitea rozwinat J.A.C. Brown, ktéry wyodrebnit
trzy rodzaje menedzeréw autokratycznych: surowych, zyczliwych i nieudolnych
oraz kierownikéw demokratéw i nieingerujacych. Ich opisy przedstawit w naste-
pujacy sposob:

— Kkierownicy autokraci - sami ustalajg cele zespotu i zadania prowadzace do
ich realizacji oraz dzielg prace miedzy podwtadnych wedtug wlasnego uznania.
Motywuja pracownikéw gtéwnie wydajac polecenia w formie rozkazéw, samo-
dzielnie udzielaja nagan i przydzielaja nagrody. Przetozeni ci utrzymuja dystans
w stosunku do pracownikéw i nie uczestnicza w pracy zespotu przy realizacji
powierzonych zadan, nie dopuszczaja do dyskusji na temat wydawanych
polecen,

— kierownicy autokraci surowi - wtadze swojg opieraja na przymusie i zastra-
szeniu podwladnych. Sa apodyktyczni, ale sprawiedliwie stosuja narzucone
zasady, dziataja wedtug sztywnych regut i nie deleguja uprawnien, gdyz chca
mie¢ jak najwiecej wtadzy w swoich rekach. Nie lubig okazywania przez pra-
cownikéw samodzielnosci, ludzie boja sie ich, nie sg lubiani i czesto nie maja
przyjaciét,
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kierownicy autokraci zyczliwi - zdaja sobie sprawe z odpowiedzialnosci
moralnej za pracownikéw. Chca stworzy¢ jak najlepsze warunki pracy dla swo-
ich podwtadnych, jednak sami decydujg, co jest dla nich dobre i oczekujg ich
wdziecznosci za to, co im daja. S3 osobami surowymi wobec pracownikéw,
oprocz kar stosujg tez nagrody, ale tylko w stosunku do postusznych cztonkow
zespotu. Stosuja zasade ,dziel i rzadz” i pod pozorem zyczliwo$ci rzadza despo-
tycznie,

kierownicy autokraci nieudolni - s3 despotyczni i nieobliczalni, a ich zacho-
wanie jest uzaleznione od nastroju i emocji. Nie majg kwalifikacji zawodowych,
w swoim mniemaniu sg nieomylni w podejmowaniu decyzji, nieobliczalno$¢ ich
decyzji powoduje straty w przedsiebiorstwie, ktamig i naduzywaja wtadzy,
kierownicy demokraci - kieruja zespotem nie ograniczajac jego inicjatywy
i samodzielno$ci. Wazniejsze decyzje uzgadniaja z cztonkami zespotu, omawiaja
z nimi plan i sposoby realizacji zadania, popieraja innowacje oraz ulepszenia
i sg akceptowani przez pracownikéw. Zachecaja zespét do uczestniczenia w po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych ustalania celéw i rozdziatu prac podczas reali-
zacji powierzonych zadan, wiedza, ze ich rola jest koordynowanie pracy wta-
snego zespotu i deleguja uprawnienia w taki sposob, zeby podczas ich
nieobecnosci zesp6t mégt sprawnie realizowac zadanie. Zwierzchnicy ci czesto
komunikujg sie z podwladnymi, starajg sie wyeliminowa¢ wszystkie bariery
utrudniajace komunikacje wewnatrz zespotu i chetnie uczestniczg w realizacji
celéw, zwykle posiadajg w grupie rdwniez autorytet nieformalny,

kierownicy nieingerujacy, nazywani réwniez uchylajacymi sie lub pseudode-
mokratami - stosuja zasade laissezfaire, pozostawiajg cztonkom zespotu duza
swobode w planowaniu oraz organizowaniu realizacji zadan i sami starajg sie
nie podejmowac decyzji. Menedzerowie ci nie tylko nie uczestnicza w dziataniu
grupy, ale rowniez nie potrafig tego dziatania koordynowac¢. Kiedy plan realiza-
cji zadania jest zagrozony, odwotuja sie do pracownikéw, informujg ich o trud-
nos$ciach, zasiegaja rad i nie Zatuja obietnic, ktérych zwykle nie realizuja
[Brown 1962, s. 242-272; Kiezun i Kwiatkowski 1977, s. 59-60; Ostapczuk
1981, s. 184-195; Sikorski 1986, s. 115; Bugiel 1987, s. 158-160; Pisarska 1994,
s. 29; Kiezun 1997, s. 155-156; Kozak 1998, s. 67; Penc 2000, s. 148-149; Let-
kiewicz 2001, s. 44-45; Mroziewski 2005, s. 88; Terelak 2005, s. 65-66; Kowry-
go i Gérska-Warsewicz oraz Swigtkowska 2008, s. 106].

Polscy badacze réwniez podjeli sie proby wyrédznienia stylow kierowania.

A. Sieradzki wyro6znit pie¢ podstawowych styléw kierowania:

demokratyczny, gdzie prawo do podejmowania decyzji ma grupa,

nakazowy, gdzie menedzer samodzielnie podejmuje decyzje i przekazuje je do
wykonania swoim podwtadnym,

perswazyjny, gdzie menedzer samodzielnie podejmuje decyzje, ale wyjasnia
powdd ich podjecia zatodze i przekonuje podwtadnych o ich stusznosci,
konsultatywny, gdzie menedzer wystuchuje opinii podwtadnych zanim po-
dejmie ostateczng decyzje,

partycypacyjny, gdzie podwtadni aktywnie uczestnicza w podejmowaniu de-
cyzji [Sieradzki 1997, s. 10; Potocki 2005, s. 217].
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J. Zieleniewski stworzyt ztozong klasyfikacje stylow kierowania, uzywajac do
tego wyznacznikéw, takich jak: zlecenia, bodZce i argumenty. Autor przyjat, Ze
kazdy sktadnik stylu kierowania jest w rézny sposéb widoczny, co umozliwia zi-
dentyfikowanie kilkudziesieciu stylow kierowania, z ktérych dwa: dyrektyw-
ny/autokratyczny i integratywny uznano za podstawowe. Autor ten przedstawia
wyszczegllnione przez siebie style kierowania, przypisujac do nich sytuacje,
w ktérych kazdy z wymienionych styléw wydaje sie najwlasciwszy. Wedtug J. Zie-
leniewskiego autokratyczny styl kierowania (zbiezny w opisie z teorig J.A.C Brow-
na) charakteryzuje sie tym, Ze kierownik okre$la zaréwno zadania podwtadnych,
jak i sposob ich wykonania. Stawia on podwtadnym czastkowe zadania, ktore maja
doprowadzi¢ do realizacji celu czastkowego. W stylu tym najbardziej widoczne jest
wydawanie przez przetozonego polecen i rozkazéw oraz towarzyszaca im grozba
sankgcji. J. Zieleniewski wyrdznia jeszcze ztagodzong forme stylu autokratycznego,
gdzie zwierzchnik do polecen dotacza ich uzasadnienie. Autor ten twierdzi, ze styl
autokratyczny daje pozytywne rezultaty w okreslonych sytuacjach, kiedy wyma-
gane jest natychmiastowe podjecie decyzji. Jednak autokratyczny styl kierowania
moze by¢ stosowany bez wiekszych szkdd tylko w sytuacjach, gdy rozpieto$¢ kwa-
lifikacji i formatu cztowieka miedzy menedzerem a podwtadnymi jest bardzo duza.
Innym stylem kierowania wyréznionym przez tego autora jest styl, w ktérym prze-
lozony stawia zadanie cato$ciowe, okresla podwiadnym, jakie maja by¢ rezultaty
ich dziatania i pozostawia im swobode w sposobie realizacji zadan. Integratywny
styl kierowania wskazany przez tego badacza opiera sie na kierowaniu przez do-
radzanie i pozostawianie cztonkom zespotu petnej swobody w decydowaniu co do
podejmowanych zadan i ich realizacji wraz z petng za nie odpowiedzialnoscig [Kie-
zun i Kwiatkowski 1977, s. 64-65; Pisarska 1994, s. 32; Kiezun 1997, s. 159-160;
Letkiewicz 2001, s. 47; Mroziewski 2005, s. 88].

S. Kozak przedstawit kolejng koncepcje wyro6zniajaca jako rozwiniecie teorii
J.A.C. Browna jeszcze dwa dodatkowe style kierowania, zwiekszajac ich liczbe do
pieciu:

— styl autokratyczny - ktoéry przynosi straty spoteczne i moralne, pozbawia
pracownikéw inicjatywy, samodzielno$ci myslenia, poczucia odpowiedzialnoSci
za prace, a u sprawujacych wtadze rozwija negatywne cechy, takie jak: podat-
nos$¢ na dwulicowos¢, lizusostwo czy donosicielstwo podwtadnych,

— styl demokratyczny - przy stosowaniu tego stylu ostateczne decyzje nalezag do
przetozonego, jednak wystuchuje on opinii podwtadnych, wiacza ich do dziata-
nia, cztonkowie zespotu znaja cel swojej dziatalnosci i dzieki temu lepiej i chet-
niej wykonuja swoje zadania i obowiazki,

— styl nieingerujacy - kierownik pozostawia zespét i nie ingeruje w jego dziatal-
nosé¢,

— styl ,dobry wujaszek” - stosujg go menedzerowie stabi, chcgcy wszystkim
dogodzic, ale nie wiedzg jak to zrobi¢, aby mie¢ swiety spokdj, tatwo zmieniaja
zdanie, zaniedbuja dyscypline pracy, dopuszczaja do bataganu, sg ztymi organi-
zatorami, chcg uchodzi¢ za demokratdéw, ale ich cechy stwarzaja tylko pozory,

— styl biurokratyczny - przetozony usprawiedliwia i uzasadnia swoje decyzje
wylacznie przepisami [Kozak 1998, s. 68].
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W. Kiezun, na podstawie polskich badan przeprowadzonych w latach szes$¢-
dziesigtych, wyrdznit trzy modele styléw kierowania:

— model stylu autorytatywno-kolegialnego, ktéry charakteryzuje sie nadmier-
ng operatywno$cia, aktywnym udziatem w biezacym procesie gospodarczym
i tendencja do duzej centralizacji wiadzy, jednoczesnie stosuje sie w tym mode-
lu daleko posunietg partycypacje osiggana przez nadmierne organizowanie na-
rad, odpraw czy konferencji. W tym przypadku wystepuje rowniez tendencja
menedzera do poszukiwania nieformalnego kontaktu interpersonalnego
z podwtadnymi,

— model stylu racjonalno-demokratycznego jest przez autora opisany jako kult
fachowosci, tadu organizacyjnego, racjonalnego korzystania z narzedzi, party-
cypacyjnej wspotpracy pod wzgledem sprawno$ci ekonomicznej. W tym stylu
partycypacja polega na pozostawieniu swobody dziatania i podejmowania de-
cyzji zarowno osobom wszystkich szczebli kierowniczych, jak i pracownikom
wykonawczym. Ogoélnie zaktada sie, ze kazdy pracownik w ramach przyznane-
go mu zakresu dziata maksymalnie samodzielnie,

— model stylu pelnego uczestnictwa [Kiezun 1997, s. 160-161; Letkiewicz
2001, s. 47].

Kolejng interesujaca koncepcja jest zaproponowana przez D. McGregora teo-
ria X i Y. Badacz ten w 1960 roku wyrdznit dwa zatozenia opisujace nature czto-
wieka, zawierajace teze, Ze ludzie majq wyobrazZenie co do tego, jaki jest cztowiek
i dziatajg zgodnie z tym wyobrazeniem.

Pierwsze zatozenie przedstawia styl kierowania typu X, zwany réwniez teorig
X, gdzie menedzer jest przekonany, ze podwtadni maja wrodzong nieche¢ do pracy
i za wszelka cene jej unikajg. W jego wyobrazeniu podwtadni sg leniwi i nie maja
wysokich ambicji osobistych, za to cenig sobie spokdj i bezpieczenstwo, co w kon-
sekwencji prowadzi do koniecznos$ci przymuszenia podwtadnych do pracy za po-
moca réznych sankcji, zwykle o charakterze materialnym. Osoby te niechetnie
przyjmuja na siebie odpowiedzialno$¢ i preferujg sytuacje bycia kierowanym.
Menedzer stosujacy ten styl jest rowniez przekonany, ze jego personel nie ma od-
powiednich kwalifikacji ani motywacji do dziatania, zatem czuje sie w obowigzku
kontrolowania kazdego etapu wykonywania zadania i przelamywania naturalnej
sktonno$ci podwtadnych do unikania pracy. Pracownicy odczuwajg potrzebe bycia
obserwowanym i na biezaco ocenianym za prace. Formalna struktura organizacji
jest SciSle przestrzegana przez przetozonego stosujgcego ten styl, co powoduje, Ze
pracownik poddany jest dyscyplinie pracy i pozbawiony jest jakiejkolwiek samo-
dzielnosci, pomystowosci czy inicjatywy podczas wykonywania kolejnych zadan.
Niezbednym wydaje sie w tym przypadku stosowanie stylu autokratycznego. Pra-
cownicy lubig przy tym by¢ grzecznie traktowani, nie lubig zmian i musza by¢ do-
stosowani do wykonywanej pracy, nie chca sie zmienia¢ i musza by¢ sterowani
w czasie pracy [McGregor 1950, s. 6; McGregor 1960, s. 33-36; Kiezun i Kwiatkow-
ski 1977, s. 60, 189; Kowalewski 1984, s. 12-22; Bugiel 1987, s. 162-163; Stoner
i Wankel 1992, s. 84, 238; Banka 1994, s. 27; Pisarska 1994, s. 30; Kiezun 1997,
s. 156; Essien-Obot 1998, s. 182-183; Terelak 1999, s. 91; Adamiec i Kozusznik
2000, s. 205-206; Kozminski i Piotrowski 2000, s. 329-330; Milian 2000, s. 97;
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Penc 2000, s. 32; Letkiewicz 2001, s. 45; Kozusznik 2002a, s. 38; Robbins 2004,
s. 97-98; Mroziewski 2005, s. 83; Potocki 2005, s. 219].

J.M. Pfiffner i F.P. Sherwood wyjasniaja te teorie zauwazajac, ze idea bez-
wzglednego i drobiazgowego podporzadkowania podwiladnych przetozonemu
oparta jest na przedstawionych przez nich zatozeniach E. Mayo zaprezentowanych
w jego hipotezie mottochu, na podstawie ktérej stwierdzono, ze w ludziach domi-
nuja instynkty zwierzece, takie jak lenistwo, chciwo$¢ i sktonno$¢ do siegania po
to, co im sie nie nalezy [Pfiffner i Sherwood 1960, s. 107; Kowalewski 1984, s. 13].

Przedsiebiorca, ktéry brat pod uwage wtasnie teorie X byt H. Ford, ktéry byt
przekonany, Ze przecietny robotnik pragnie zatrudnienia, przy ktérym nie musi
wysila¢ sie fizycznie ani umystowo [Liebfeld i Ford 1970, s. 259; Kowalewski 1984,
s. 13].

Twierdzeniu zakladajacemu, Ze ludzie sa leniwi z natury sprzeciwiat sie
K. Davis, gloszac, ze rzekome lenistwo nie wyptywa z ludzkiej natury, lecz z przy-
krych do$wiadczen nabytych w przesztosci [Davis 1977, s. 11; Kowalewski 1984,
s. 14].

Drugie zatozenie opisuje styl kierowania typu Y, ktérego D. McGregor jest
zdecydowanie zwolennikiem, gdyz stwarza on mozliwo$¢ zaspokojenia wiekszosci
potrzeb pracownikéw. Wedtug teorii Y ludzie sg z natury aktywni, samodzielnie
ustalajg cele i odczuwajg zadowolenie oraz satysfakcje z ich wykonania. Ich dzia-
talno$¢ napedzana jest pragnieniem osiggniecia osobistych i spotecznych celéw.
Ludzie daza do samodzielnosci i samorealizacji, ktéra wyzwala w nich szerokie
i niewykorzystane zasoby energii, s zdolni do samodzielnego kierowania i potra-
fig udoskonala¢ wtasne metody pracy. Podwtadni, zgodnie z t3 teoria, potrzebuja
poczucia, zZe majg prawo do odpowiedzialnosci za wykonywane zadania i mozli-
wos$¢ poprawy wlasnych btedéw, lubig zmienia¢ wszystko, potrzebuja zmian, gdyz
meczy ich monotonia. Zatrudnieni lubig zna¢ sens i znaczenie swojej pracy, chca
by¢ szanowani przez innych pracownikéw. Ludzie lubig pracowac i bawié sie
w podobny sposéb, stanowiska pracy musza by¢ dostosowane do ludzi, rowniez
w miare doskonalenia ich kwalifikacji, powinni mie¢ duzo swobody, a menedzer
powinien zachecac¢ ich do pracy i doradza¢ im. Styl kierowania typu Y opiera sie na
przekonaniu przetozonego, ze praca jest potrzeba silnie odczuwang przez ludzi,
podobnie jak rozrywka czy odpoczynek. Teoria Y zaktada, Ze cztowiek chce praco-
wac i chce robic¢ to dobrze, co powoduje, Ze z checia przyjmuje na siebie odpowie-
dzialno$¢, wykazuje inicjatywe i samodzielno$¢, lubi zadania trudne, aby moc
wykazac sie swoimi wiadomosciami i umiejetnosciami. Pracownik wedtug teorii Y
szuka wyzwan i odpowiedzialnos$ci, jak rowniez identyfikuje sie z postawionym
przed nim zadaniem, chce by¢ samodzielny. Jego wysoki poziom wyobrazni, pomy-
stowo$¢, tworcze myslenie i inicjatywa pomagaja w rozwigzaniu problemu
w przedsiebiorstwie. Kierownik stosujacy ten styl dostosowuje techniki zarzadza-
nia do kwalifikacji i poziomu motywacji swoich podwtadnych. Ogranicza sie on do
przydzielania podwtadnym ambitnych zadan, w razie potrzeby do udzielania rad
i wskazowek oraz kontroli koncowych wynikow. W konsekwencji pracownicy maja
swobode i mogg by¢ elastyczni w dziataniu, gdyz nie sg $cisle podporzadkowani
przepisom wynikajacym z ich formalnego statusu w przedsiebiorstwie. W takim
przypadku kierowanie opiera sie na zwiekszeniu samodzielnosci i samokontroli
pracownikéw, zwiekszeniu ich partycypacji w podejmowaniu decyzji i powinno
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opiera¢ sie na zasadach stylu demokratycznego. Do motywacji pracownikéw me-

nedzer wykorzystuje bodZce niematerialne, dostosowane indywidualnie. Stosowa-

ne jest kierowanie oparte na formalnej hierarchii, delegowaniu uprawnien, party-

cypacji i udzielaniu fachowej rady [McGregor 1950, s. 33-36; Kuriloff 1966, s. 16;

Ficner 1975, s. 44; Kiezun i Kwiatkowski 1977, s. 61, 189; Kowalewski 1984,

s. 14-22; Bugiel 1987, s. 163; Stoner i Wankel 1992, s. 84, 238; Banka 1994,

s. 27-28; Pisarska 1994, s. 30-31; Kiezun 1997, s. 156; Essien-Obot 1998, s. 183;

Terelak 1999, s. 91; Adamiec i Kozusznik 2000, s. 205-206; Milian 2000, s. 97; Penc

2000, s. 32; Kozminski i Piotrowski 2000, s. 329-330; Letkiewicz 2001, s. 45; Rob-

bins 2004, s. 97-98; Mroziewski 2005, s. 83; Potocki 2005, s. 220].

W nawigzaniu do teorii Y w 1972 roku powstata teoria Z, ktéra jest przeciwstaw-
na do statycznej koncepcji D. McGregora. Podstawowym jej zalozeniem jest stwierdze-
nie, Ze osobowos¢ cztowieka jest dynamiczna i dostosowuje sie do zmieniajacych sie
wymagan otoczenia. Teoria Z jest interpretowana jako integracja adaptacyjna, ktéra
polega na utozsamianiu indywidualnych celéw pracownika z zadaniami przedsiebior-
stwa, motywuje to do pracy oraz stwarza mozliwos¢ dostosowania sie do zmieniaja-
cych sie zadan i obowigzkow pracownika. Probowano dostosowac niektére z elemen-
téw japonskiej metody kierowania do warunkéw amerykanskich. Teoria ta pozwalata
na wilaczenie elementéw teorii Y, takich jak integracja zespotu, swiadomo$¢ misji
przedsiebiorstwa z réwnoczesnym wprowadzeniem nawigzania do idei consensusu
w przedsiebiorstwach japonskich. Zaktadano réwniez autonomiczng autodyscypline
opartg na identyfikacji emocjonalnej z przedsiebiorstwem [Pszczotowski 1978, s. 252;
Kiezun 1997, s. 156; Mroziewski 2005, s. 83].

Rozwazania D. McGregora zostaty potwierdzone przez R. Likerta, ktéry na
podstawie przeprowadzonych badan wykazat korelacje miedzy sprawnoscig insty-
tucji a stylem kierowania. Wyniki badan wskazaty, ze metoda ,lekkiego nadzoru”
jest efektywniejsza tam, gdzie pracownicy odczuwali mniejsza presje, rosta wydaj-
nos$¢ pracy, wystapit tez wysoki stopien korelacji miedzy efektami pracy przedsie-
biorstwa a postawa menedzeréw zorientowanych na pracownikéw.

R. Likert podzielit style kierowania na autokratyczny i demokratyczny. Wy-
réznit typowe orientacje dla menedzeréw, ktére nazwal: przedmiotows, gdzie
podkreslil nastawienie na zadania i podmiotowa, w ktérej podkreslit nastawienie
na ludzi. Przetozeni reprezentujacy orientacje przedmiotowa koncentrujg sie na
nadzorowaniu dyscypliny pracy i kontrolowaniu podwtadnych. Zwierzchnik kon-
centruje sie na realizacji powierzonych mu zadan i absolutnie nie dba o cele oraz
oczekiwania podwtadnych ani o ich stosunek do pracy. Menedzerowie stosujacy
sie do orientacji podmiotowej skupiaja uwage na problemach podwtadnych, na
udzielaniu im fachowej pomocy oraz przywigzuja znaczenie do realizowanego celu,
a nie metod pracy. Kierownik o orientacji podmiotowej dba o interesy i potrzeby
cztonkéw swojego zespotu oraz realizacje stawianych zadan. Koncepcja ta zaktada
istnienie kontinuum miedzy skrajnie przeciwstawnymi stylami kierowania.
R. Likert przedstawia cztery odmiany stylu kierowania:

— styl eksploatacyjno-autokratywny, nazywany réwniez stylem autokratycz-
nym, stylem autorytarno-despotycznym lub opresyjno-autokratycznym, gdzie
zwierzchnik stworzyt klimat braku checi komunikacji ze strony pracownikow
i brak wzajemnego zaufania. Wtadza tego typu uruchamia pé6tformalne kanaty
tacznosci. Przetozony dyktuje podwtadnym, co ma by¢ zrobione i oczekuje na-
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tychmiastowych rezultatéw. Kierownik stosujacy ten styl ma sztywno okreslo-
ny system kar i nagréd, nie bierze pod uwage pomystéw podwtadnych i uwaza,
ze nalezy kontrolowac personel, aby dobrze wykonywat zadania,

styl Zyczliwy autorytatywny nazywany rowniez stylem autokratyczno-
zyczliwym lub paternalistycznym, stylem protekcjonalnym, autorytarnym i pa-
tronacko-autorytatywnym, w ktérym przetozony wykazuje podobng postawe
do kierownika autokratycznego wobec pracownikow, ale stara sie nie okazy-
wac im tego i stara sie by¢ dobrym kolega. Zwierzchnik reprezentujacy ten styl
interesuje sie sprawami zatrudnionych i uwaza, ze zadowolony pracownik be-
dzie bardziej efektywny. Nie interesuje go jednak, co mys$la, czujg i uwazaja inni
w zwigzku z wydawanymi przez niego poleceniami. Przetozony wydaje polece-
nia w taki sposdb, aby podwtadni mieli wrazenie, Ze dostosowat sie do ich
zyczen. Menedzer stosujacy ten styl pozwala podwladnym na komentowanie
decyzji podjetych przez niego. Daje im elastyczno$¢ w wykonywaniu zadan,
stosuje nagrody w stosunku do oséb wyrdzniajacych sie, podejmuje postawe
protekcjonalng i pobudza aktywno$¢ cztonkéw zespotu poprzez inspirowanie
ich do ubiegania sie o taskawo$¢ przetozonego, ktéry moze obdzielaé¢ dobrami,
styl konsultacyjny lub konsultatywny — charakteryzuje sie tym, ze menedzer
prosi podwtadnych o opinie na temat jakiego$ problemu, konsultuje sie z nimi
przed podjeciem decyzji i bierze pod uwage ich propozycje. PrzetoZony repre-
zentujacy ten styl decyduje o sposobie wykonania zadania i motywuje czton-
kéw zespotu nagrodami. Podwtadni mogg oméwic¢ ze swoim zwierzchnikiem
wiekszo$¢ spraw zwiagzanych z ich pracg, kierownik deleguje na podwtadnych
swoje uprawnienia. Przetozony stosujacy ten styl zaktada, ze pracownicy lubia
pracowac i nie ma potrzeby ich kontrolowa¢, przedstawia problem i opinie
0 nim, a nastepnie prosi podwtadnych o zdanie, zebrane opinie analizuje i do-
piero wtedy podejmuje decyzje,

styl grupowo-partycypacyjny prezentowany réwniez jako styl demokratycz-
ny uczestniczacy - wyrazajacy przekonanie menedzera, ze zesp6t powinien
uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji oraz ze pracownicy sg oddani i podpo-
rzadkowani celom i zadaniom organizacji. Ten styl jest uznany przez R. Likerta
za najkorzystniejszy. Polega on na wzbudzeniu aktywnosci i zaradno$ci zbio-
rowej wszystkich cztonkéw zespotu w obrebie matych grup zacheconych do
dziatania samorzadowego. Wedtug koncepcji tego stylu grupa ustala cele i po-
dejmuje decyzje dotyczace pracy. Przetozony uwzglednia propozycje i opinie
podwtadnych, stosuje szeroki wachlarz nagréd, wzbudza w podwtadnych po-
czucie wilasnej wartosci. Kontakty interpersonalne w tej grupie sa otwarte,
przyjazne i oparte na zaufaniu, a normy wyznaczone w celu pomiaru efektyw-
nosci umozliwiajag samoocene podwtadnych. Zwierzchnik charakteryzujacy sie
stosowaniem stylu partycypacyjnego przedstawia problem i prosi podwtad-
nych o rozwigzanie go, pracownicy nie znajq opinii przetozonego, co utatwia im
przedstawienie wlasnego rozwiazania [Likert 1967, s. 26; Kiezun i Kwiatkowski
1977, s. 61; Kozusznik 1985, s. 31-33; Banaszyk i Fiminska-Banaszyk oraz
Standa 1997, s. 126-127; Kiezun 1997, s. 157; Adamiec i Kozusznik 2000,
s. 206-207; Penc 2000, s. 150-151; Letkiewicz 2001, s. 46; Kozusznik 2002a,
s. 124-125; Kozusznik 2002b, s. 146-147; Mroziewski 2005, s. 76, 89; Kowrygo
i Goérska-Warsewicz oraz Swiqtkowska 2008, s.107; Khan 2010, s. 9].
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W nawigzaniu do koncepcji R. Likerta, zajmujacego sie teoriag organizacji, pro-
fesor psychologii Uniwersytetu w Teksasie, R.R. Blake i specjalistka w dziedzinie
psychologii przemystowej i organizacyjnej, ].S. Mouton, stworzyli wlasng teorie
nazwang siatka stylow kierowania. Ich zdaniem, styl kierowania zalezy od tego, czy
menedzer podczas pelnienia swojej funkcji zorientowany jest na zadania czy na
ludzi oraz od natezenia tej orientacji. Opisywana siatka styléw kierowania ma dwa
wymiary: o$ pionowa okresla natezenie troski o ludzi, a pozioma natezenie troski
o produkcje i wyniki zespotu. Obie osie sg jednoczesnie skalami, gdzie 1 wskazuje
na niskie natezenie wystepowania danej zmiennej, 5 méwi o $rednim natezeniu,
a 9 o bardzo wysokim natezeniu danej zmiennej. W ten sposéb powstato 81 r6z-
nych styléw kierowania. W literaturze przedmiotu opisuje sie pie¢ z nich i mozna
spotkac sie z r6znymi ich nazwami:

— styl 1,1 - relaksowy, anemiczny, bierny, kierowanie zubozone, laseferystyczne
lub nieingerujace,

— styl 1,9 - styl towarzyski, liberalny, klubowo-socjalny, maksymalna orientacja
na ludzi, ,klub spoteczny”,

— styl 9,1 - styl zadaniowy, dyrektywny, autokratyczny, klasyczny,

— styl 5,5 - styl ,w p6t drogi”, mieszany, kompromisowy, przecietny,

— styl 9,9 - styl zintegrowany, idealny, styl pracy zespotowej, kierowanie zespo-
towe, demokratyczne, pragmatyczne, partycypacyjny [Chmielak i Jermakowicz
1982, s. 64-65; Kozusznik 1985, s. 36; Pisarska 1994, s. 31-32; Kiezun 1997,
s. 159; Kozminski, Piotrowski 2000, s. 341-343; Penc 2000, s. 156-157; Stoner
i Freeman oraz Gilbert 2001, s. 461; Robbins 2004, s. 252; Mroziewski 2005,
s. 77; Potocki 2005, s. 221-222; Kowrygo i Gérska-Warsewicz oraz Swiqtkow-
ska 2008, s. 108-109].

Amerykanski praktyk W.J. Reddin pod wpltywem wtasnych obserwacji, do-
Swiadczenia w doradztwie znanym firmom w zakresie zarzgdzania i bacznemu
studiowaniu i dyskusji z innymi teoretykami i badaczami tematu przedstawit
w swojej koncepcji dwa podstawowe style kierowania: elastyczny i impulsywny.
W tej koncepcji kryterium klasyfikacji byta wlasciwa elastyczno$¢ podchodzenia
kierownika do kazdej sytuacji. Postepowanie elastyczne autor opisuje jako:
tolerancje w sytuacjach niejasnych i swobode w sytuacjach nieokreslonych,

— niewrazliwo$¢ na uroki wtadzy,
— gotowo$¢ do przyjmowania stusznych idei i brak dogmatycznego podejscia,
— altruizm i zainteresowanie sprawami innego cztowieka.

Postepowanie impulsywne zostato scharakteryzowane jako:
— brak umiejetnosci organizowania,
— niezdecydowanie,
— uzaleznienie sie od innych,
— brak wtasnego zdania,
— latwo$¢ ulegania wrazeniom [Reddin 1974, s. 167; Kiezun 1997, s. 158].

Jest to koncepcja rozwijajaca ,siatke kierowniczg” R.R. Blake i ].S. Mouton. W.].
Reddin obok orientacji na zadania i na ludzi wyréznit orientacje na efektywnos¢.
Autor zaktadat, Ze nie ma jednego stylu kierowania charakterystycznego dla dane-
go przetozonego, menedzer musi dostosowywac¢ go do zadania, sytuacji swoich
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podwtadnych i rzeczywistosci, w jakiej aktualnie funkcjonuje organizacja. Style
kierowania, ktére uznat za efektywne w niektérych sytuacjach wcale takie by¢ nie
musz3. Tak samo moze by¢ ze stylami kierowania przedstawionymi przez autora
jako nieefektywne - w niektérych sytuacjach moga réwniez przynies¢ wysoka
efektywno$¢. Pod wptywem analizy wielu czynnikéw i sytuacji powstata wiec
tréjwymiarowa teoria nazwana skrzynka styléw kierowania, w ktoérej zawarto
osiem styléow kierowania umieszczonych w obszarach niskiej lub wysokiej efek-
tywnoSci. W niskiej sferze efektywnosci badacz umiescit nastepujace cztery style:

— bierny (dezerter) - dla ktérego charakterystyczna jest minimalna troska za-
réwno o ludzi, jak i o zadania. Menedzer jest osoba pasywna, niezdolng do po-
siadania wtadzy i kontroli nad pracownikami ani nawet do koordynacji ich
dziatan. Dezerter jako kierownik jest nieefektywny, bierny wobec wykonywa-
nych przez siebie funkcji oraz w stosunku do cztonkéw zespotu,

— altruistyczny (misjonarz) - typowa jest wysoka troska o ludzi i niska o zada-
nia. Charakteryzuje sie tym, ze przetozony stara sie utrzymac przyjazne stosun-
ki z podwladnymi i bardziej interesuje sie tym niz realizacja zadan. Kierownik
stosujacy ten styl prowadzi dyskusje o problemach pracownikéw i firmy oraz
ich rozwigzaniu, zaniedbujac organizacje pracy, akceptuje staba wydajnos$¢
i stara sie zapobiegac¢ konfliktom,

— autokratyczny (autokrata) - wystepuje niska troska o ludzi i wysoka o zada-
nia. Ten styl jest charakterystyczny dla menedzeréw dbajacych tylko o prawi-
dtowe wykonanie zadan. Kierownicy ci mato uwagi przywiazuja do stosunkow
interpersonalnych panujacych w zespole,

— kompromisowy (kompromista) - charakteryzujacy sie $rednig troska zaréw-
no o ludzi, jak i o zadania. Kierownik reprezentujacy ten styl zdaje sobie sprawe
z koniecznosci zainteresowania sie podwtadnymi i zadaniami przez nich reali-
zowanymi, a decyzje podejmuje zwykle dlatego, ze jest do tego zmuszony.
Osoba ta jest przekonana, Ze planowanie i realizacja zadan powinny opierac sie
na kompromisie. PrzetoZony stosujacy ten styl uwaza, ze kompromis jest naj-
lepszym rozwigzaniem dla osiggniecia celéw i tagodnie motywuje podwtadnych
do pracy.

W sferze wysokiej aktywnos$ci autor umiescit réwniez cztery style:

— biurokratyczny (biurokrata) - typowa jest minimalna troska zaréwno
o ludzi, jak i zadania. Menedzer jest efektywny dzieki $cistemu przestrzeganiu
zasad i przepiséw stosowanych w przedsiebiorstwie. Stara sie nie komplikowaé
swojej pracy ,stwarzaniem problemdéw”, lubi mie¢ mozliwo$¢ stworzenia po-
mocniczych stanowisk administracyjnych wokot wiasnej osoby i najchetniej
pracuje w dziatach, gdzie zmierzenie jego efektywnosci jest trudne,

— promocyjny (inspirator) - charakterystyczna jest wysoka troska o ludzi
i niska o zadania. Osoba stosujaca ten styl kierowania ufa wszystkim i stara sie,
aby dobra atmosfera pracy sprzyjata rozwijaniu umiejetnosci u podwtadnych.
Przetozony stosujacy ten styl kierowania jest Swiadomy tego, ze ludzie czesto
nie wykorzystuja w pracy wszystkich swoich mozliwosci, dlatego zna sposoby,
aby zacheci¢ podwtadnych do dawania z siebie wiecej i wymaga, czym rézni sie
od altruisty, poSwieca wiele czasu na prace z podwtadnymi i dyskutuje z nimi
o problemach,
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— autokratyczno-zyczliwy (Zyczliwy autokrata) - charakteryzujacy sie niska
troska o ludzi a wysoka o zadania, jest odmiang stylu autokratycznego. Mene-
dzer stosujacy ten styl potrafi stawia¢ wymagania podwtadnym bez wywoty-
wania przy tym napietej atmosfery, stawia przed personelem ambitne zadania i
wiele od niego wymaga. Wykorzystujagc wtasne umiejetnosci indywidualne
wplywa, na pracownikéw i wlasnym przyktadem wyzwala w nich motywacje
do pracy,

— realizacyjny (operatywny pragmatyk) - typowa jest wysoka troska zaréwno
o zadania, jak i o ludzi. Zwierzchnik stosujgcy ten styl kierowania stara sie
wzbudza¢ zaangazowanie podwtadnych poprzez pobudzanie ich zainteresowa-
nia, wdrazanie ich idei i uczestnictwo w dyskusjach. Rozumie, Ze pracownicy
maja podwdjng potrzebe zaleznoSci oraz niezalezno$ci i stara sie ja zaspokoic.
Menedzer stosujacy ten styl kierowania stawia przed cztonkami zespotu duze
i ambitne zadania, wymaga od pracownikéw wysokiej wydajnosci. Przetozony
ten zna dobrze cztonkéw zespotu, co umozliwia mu indywidualne podejscie do
kazdego z nich, jest zaangazowany w sprawy ludzi i aktywnie uczestniczy w re-
alizacji zadan, wzmacniajac we wspotpracownikach motywacje do pracy [Red-
din 1967, s. 13-15; Reddin 1974, s. 173-175; Warrick 1981, s. 158-162;
Kozusznik 1985, s. 33-34; Martyniak 1999, s. 217; Penc 2000, s. 154-155; Johns
i Moser 2003, s. 119; Mroziewski 2005, s. 81-82; Potocki 2005, s. 222-223;
Kowrygo i Gorska-Warsewicz oraz Swiqtkowska 2008, s.110-111; Saeed 2011,
s. 126;].

W.J. Reddin na podstawie wnikliwej analizy sytuacji i funkcjonowania wielu
przedsiebiorstw, w ktoérych udzielat porad dotyczacych wprowadzania innowacji
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, stworzyt kwestionariusz majacy na
celu badanie w aktualnej sytuacji efektywnosci i stylu kierowania stosowanego
wobec podwtadnych. Wypetnienie kwestionariusza oraz analiza czynnikéw wpty-
wajacych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa miaty na celu udoskonalenie pracy
menedzeréw w zakresie efektywnosci. W takim celu ten kwestionariusz zostat
wykorzystany w opisywanym badaniu. Menedzerowie, ktérzy wzieli udziat w ba-
daniu mogli, po opracowaniu wynikéw, skonsultowac¢ je i oméwi¢ wnioski nasuwa-
jace sie z analizy danych i wywiadu na temat funkcjonowania przedsiebiorstwa
oraz uzyskac informacje, w jakim zakresie nalezy wprowadzi¢ innowacje majace
na celu zwiekszenie efektywnosci pracy ich zespotu.

W kwestionariuszu stworzonym przez W.J. Reddina, w analizie wynikéw ba-
dania style kierowania przedstawiane sg w nastepujacej kolejnosci: realizacyjny,
kompromisowy, autokratyczno-zyczliwy, autokratyczny, promocyjny, altruistycz-
ny, biurokratyczny i bierny.

Rozpatrujac wszystkie powyzsze teorie, mozna stwierdzi¢, Zze trudno jest
okresli¢, ktory ze stylow kierowania jest tym najbardziej pozadanym, gdyz jest
wiele zmiennych warunkujacych powodzenie za kazdym razem innego z nich.
Najwazniejsze zatem jest to, aby stosowany styl kierowania przynosit efekty i za-
dowolenie dla menedzera i jego podwtadnych w danym momencie, odpowiednim
dla sytuacji zespotu i przedsiebiorstwa, co moze posrednio wptywaé na sytuacje
ekonomiczno-finansowa firmy. Potwierdzaja to dane zebrane podczas badan
przeprowadzonych przez R. Tannenbauma i W.H. Schmidta na Uniwersytecie
w Ochio. Badacze prosili Zotnierzy o opisanie swoich przetozonych. Dowddcy
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w lotnictwie wojskowym USA, ktérzy uzyskali wysokie oceny pod wzgledem na-
stawienia na potrzeby ludzi byli uwazani za mniej skutecznych od dowédcow kta-
dacych nacisk na zadania [Tannenbaum i Schmidt, 1973, s 166; Stoner i Freeman
oraz Gilbert 2001, s. 459; Lok i Crawford 2004, s. 321].

Inne badania przedstawiajg rowniez niezbite dowody na to, Ze skuteczne Kie-
rowanie zalezy od wielu zmiennych, miedzy innymi od kultury organizacji i istoty
zadan wykonywanych przez dany zespét. Podczas badan nie znaleziono jednej
wspdlnej cechy dla wszystkich efektywnych kierownikéw, nie okreslono réwniez
jednego stylu kierowania skutecznego we wszystkich sytuacjach [Letkiewicz 2001,
s. 48; Stoner i Freeman oraz Gilbert, 2001, s. 462].

Autorzy R. Tannenbaum i W.H. Schmidt rozpatrujac wyniki swoich badan, wy-
réznili siedem stylow kierowania w zalezno$ci od sposobu podejmowania decyzji
przez kierownika:

— polecanie - menedzer decyduje i ogtasza decyzje. Dochodzi do tego w sytuacji,
kiedy przetozony uwaza, ze zespét nie ma nic do powiedzenia. Sam podejmuje
decyzje, nastepnie oznajmia je cztonkom zespotu i okresla co kto ma robié. Styl
ten stosowany by¢ powinien, gdy jest mato czasu na zespotowe decyzje,

— sprzedawanie - kierownik przekonuje podwtadnych o stusznosci swojej decy-
zji. Zachodzi, kiedy sytuacja wymaga szybkiego dziatania, a akceptacja pod-
wtladnych moze przyspieszy¢ realizacje zadania, menedzer przedstawia korzy-
$ci ptynace z takiej decyzji,

— testowanie - zwierzchnik przedstawia pomysty i zacheca do pytan. Stosowany
jest w sytuacji, kiedy kierownik moze przewidzie¢ reakcje zespotu, aby nie zo-
sta¢ zaskoczonym w momencie poinformowania podwtadnych o decyzji mene-
dzer powinien przedstawi¢ propozycje i zapyta¢, czy podwtadni sie z nig zga-
dzaja,

— proponowanie - menedzer przedstawia swoje decyzje zaznaczajac, ze moga
one ulec zmianie, zacheca podwtadnych do przedstawiania wiasnych rozwigzan
i przekonania przetozonego do zmiany decyzji,

— konsultowanie - stosowany, gdy zwierzchnik przedstawia zagadnienie, uzy-
skuje sugestie od podwtadnych i podejmuje decyzje, styl charakterystyczny w
sytuacjach, kiedy przetozony musi sam podja¢ decyzje, ale woli wiedzie¢, co
podwtadni mys$lg na ten temat, proponuje dyskusje i propozycje wtasnych po-
mystoéw na rozwigzanie,

— wspdlpraca - kierownik okresla granice swobody decyzji podwtadnych i wzy-
wa ich, aby decydowali. Styl jest stosowany w sytuacji, kiedy menedzer chce
otrzymac propozycje rozwigzania od zespotu, formutuje problem i daje go do
rozwigzania z zastrzezeniem, ze polityka przedsiebiorstwa musi by¢ zachowana,

— delegowanie - przetozony pozwala podwtadnym dziata¢ w granicach okreslo-
nych przez siebie, przedstawia problem i daje catkowitg swobode podwtadnym
w znalezieniu rozwigzania zadania i przedstawieniu pomystéw menedzerowi
[Matejko 1969, s. 120; Tannenbaum i Schmidt 1974, s. 167; Kiezun i Kwiatkow-
ski 1977, s. 62; Kiezun 1997, s. 157; Kozusznik i Adamiec 1998, s. 164-165;
Adamiec i Kozusznik 2000, s. 208-209; Kozusznik 20024, s. 131-132; Kozusznik
2002b, s. 150-151; Mroziewski 2005, s. 92; Kowrygo i Gérska-Warsewicz oraz
Swiatkowska 2008, s. 112].
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Interesujaca koncepcje przedstawiajg réwniez P. Hersey i K.H. Blanchard. Au-
torzy okredlili ja jako koncepcje przywodztwa ewolucyjnego. Zaktada ona, Ze efek-
tywnos$¢ roznych stylow zachowan menedzerow jest zalezna od stopnia dojrzatosci
cztonkéw zespotu. Dojrzato$¢ ta oceniana jest na podstawie dwdch wymiaréw:
dojrzatosci psychicznej i zawodowej. Pierwsza z nich rozumiana jest jako che¢ do
realizowania powierzonych zadan, a druga to zdolno$¢ do ich wypetniania. Autorzy
koncepcji wyrdznili cztery stany dojrzatosci cztonka zespotu i stosowne sposoby
formutowania dla nich zadan w relacji kierownik - podwtadny:

— podwtadny nie chce i nie potrafi wypetnia¢ zadan, menedzer wydaje polecenia,
w tym przypadku stosowany bedzie styl kierowania autorytarny, ktéry jest re-
prezentowany przez niska dojrzato$¢ podwtadnych i konieczno$é¢ stosowania
dyrektyw, pracownik musi nauczy¢ sie swoich zadan oraz zapoznac sie z obo-
wigzujacymi w przedsiebiorstwie procedurami i przepisami,

— podwtadny chce, lecz nie potrafi wypetnia¢ zadan - przetozony ,sprzedaje”
zadania i wiedze, charakterystyczny jest tu styl integrujacy, w ktérym dojrza-
to$¢ podwiadnych waha sie miedzy niskg a umiarkowang, zaufanie menedzera
do podwtadnych wzrasta, pracownik zna swoje zadania, ale nie chce jeszcze za
nie ponosi¢ pelnej odpowiedzialno$ci, zwierzchnik musi zacheca¢ go do wiek-
szego zaangazowania i obdarzaé go wiekszym zaufaniem,

— podwtadny potrafi, lecz nie chce wypelnia¢ zadan - kierownik umozliwia
cztonkom zespotu udziat w podejmowaniu decyzji, wykorzystywany bedzie styl
partycypacyjny, gdzie dojrzato$¢ pracownikéw waha sie miedzy srednig a wy-
soka, pracownicy majg wieksza che¢ przyjmowania odpowiedzialnosci za
dziatania, przetozony moze by¢ mniej dyrektywny, moze okaza¢ zyczliwo$¢
i poparcie, zeby wzmocni¢ w cztonkach zespotu che¢ brania na siebie odpowie-
dzialnosci,

— podwtadny potrafi i chce wypetniaé zadania - zwierzchnik deleguje uprawnie-
nia i obowiazki, stosowany styl delegujacy jest mozliwy do stosowania w sytua-
cji, kiedy podwladni charakteryzuja sie wysoka dojrzatoscig, gdy pracownicy
nie potrzebuja juz dyrektyw menedzera, w tej sytuacji kierownik deleguje
uprawnienia na czlonkéw zespotu i ogranicza sie do sporadycznej kontroli
[Hersey i Blanchard 1982, s. 152; Stoner i Wankel 1992, s. 398-399; Banaszyk
i Fiminska-Banaszyk oraz Standa 1997, s. 129-130; Kozminski i Penc 2000,
s. 153-154; Piotrowski 2000, s. 348-350; Kozusznik 2002a, s. 139-14.0; Kozusz-
nik 2002b, s. 157; Johns, Moser 2003, s. 119; Kozusznik 2005, s. 112; Potocki
2005, s. 224].

M. Mroziewski wyréznia rowniez grupe sytuacyjnych stylow kierowania zwigza-
nych z pojeciem sytuacji, ktéra nalezy rozumie¢ jako uktad zewnetrznych, w stosunku
do podmiotu dziatan, zmian i stanéw rzeczy, w przeciwienstwie do wewnetrznych
stanéw i zmian, czyli warunkdw subiektywnych w okreslonym czasie. W tym przypad-
ku przyjmuje sie, ze okolicznosci procesu kierowania warunkuja okreslony sposéb
kierowania. Sytuacyjne style kierowania mieszcza sie miedzy dwoma skrajnymi pogla-
dami. Pierwszy z nich méwi, Ze sytuacja oddziatuje na proces kierowania posrednio,
gdyz cechy osobowosciowe kierownika s3 filtrem wartos$ciujgcym ja. Tak opisywane
style kierowania sg zwigzane z ,siatkg” lub ,skrzynkg stylow kierowania”. Drugi skraj-
ny poglad uznaje bezposredni wptyw czynnikéw sytuacji na sposéb kierowania, co
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oznacza, Ze menedzer racjonalnie dobiera wtasciwy styl kierowania, wbrew natural-

nym cechom. Wedtug teorii sytuacyjnej nie mozna ustali¢ najlepszego czy najskutecz-

niejszego stylu kierowania, jest on tylko mniej lub bardziej dopasowany do danej sytu-
acji [Tomaszewski 1978, s. 18; Mroziewski 2005, s. 86-87; Rad i Yarmohammadian

2006, s.13].

Podstawowg sitg dla wszystkich koncepcji sytuacyjnych jest uznanie, iz przy-
wodztwo nie jest cecha wyjatkowych ludzi oraz, ze efektywnos¢ styléw kierowania
jest zalezna od wielu czynnikéw tworzacych cate uktady ztozonych i dynamicznych
uwarunkowan. ZatoZenie o zmiennoSci stylow kierowania w zalezno$ci od warun-
kéw nasuwa wniosek, ze efektywni menedzerowie sg podobni do kameleondw
w dopasowywaniu sie do otoczenia. Zgodnie z podej$ciem sytuacyjnym efektywny
menedzer powinien:

— dysponowac¢ réznymi zrédtami wiadzy, wtadza wynikajaca z formalnej pozyc;ji
nie jest wystarczajgca do efektywnego kierowania grupg, przetozony powinien
zatem stosowa¢ kombinacje wiedzy, charyzmy, nagradzania i karania,

— charakteryzowac sie charyzma i wyjatkowymi cechami, ktére umozliwia mu
motywowanie podwtadnych,

— utrzymywac réwnowage zaréwno w orientacji na ludzi, jak i na zadania,

— umiejetnie dopasowywac swoj styl kierowania do zmieniajgcych sie warunkéw
i wymagan sytuacji, uwzgledniajac typ zadania, cechy podwtadnych jak réwniez
cechy organizacji, takie jak specjalizacja, standaryzacja i formalizacja dziatan
[Kozminski i Piotrowski 2000, s. 350].

Podejscie sytuacyjne do styléw kierowania byto jedng z kolejnych préb znale-
zienia zaleznos$ci miedzy efektywnoscia poszczegoélnych styléow kierowania a od-
miennoscig uwarunkowan. Na podstawie badan zbudowano kilka modeli obrazu-
jacych te zaleznosc¢.

Jednym z nich jest teoria przedstawiona przez F.E. Fiedlera, ktéry utworzyt
model zalezno$ci miedzy efektywnos$cia stylow kierowania a czynnikami sytuacyj-
nymi. Uwazat on, Zze efektywnos$¢ grupy zalezy od witasciwej harmonii miedzy sty-
lem kierowania, stopnia, w jakim sytuacja umozliwia kontrole i wptywu spotecz-
nego. W swoich badaniach uwzglednit nastepujace czynniki sytuacyjne:

— typ struktury zadania, ktéra zalezy od jasnosci i okreslenia celu dziatania
zespotuy, jednoznacznosci metod, ktére beda stosowane podczas realizacji celu
oraz tatwosci sprawdzania, czy cel zostat zrealizowany. Struktura moze by¢ ja-
sno okreslona lub nieokreslona, wtedy cel jest sformutowany ogdlnie, nie ma
okreslonego sposobu osiggniecia celu i oceny. Kierowanie grupa wykonujaca
zadanie o stabo okreslonej strukturze jest dla kierownika trudniejsze,

— stosunki interpersonalne miedzy zwierzchnikiem a zespotem, ktére zaleza od
stopnia poparcia i zaufania, jakiego podwtadni udzielaja swojemu przetozone-
mu, wiary w niego, okazywanego mu szacunku oraz od sympatii do niego. Sto-
sunki te okresla sie jako dodatnie lub ujemne w ramach emocji grupy w stosun-
ku do zwierzchnika i wobec niego oraz lojalno$ci wobec menedzera i jego
autorytetu osobistego. W sytuacji kiedy kierownik nie ma autorytetu, grupa nad
ktéra ma zwierzchnictwo nie akceptuje go i wystepuje uktad niekorzystny, kto-
ry rzutuje negatywnie na efekt pracy menedzerskiej,
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— wiladza kierownika rozpatrywana w konteks$cie jego wpltywow i prestizu
w przedsiebiorstwie, w poparciu ze strony zwierzchnikéw, w mozliwo$ci wy-
mierzania kar i przyznawania nagréd, we wptywie na awanse i zwolnienia pra-
cownikéw. W tym przypadku mowa jest o wtadzy niezaleznej od rodzaju osobi-
stych stosunkéw menedzera z zespotem. Im wieksza wiladza, tym wieksze sa
mozliwo$ci wywierania wptywu, wiadza ta moze by¢ silna lub staba.

Mozna zatem powiedzie¢, ze kierownik, ktéry dziata skutecznie, potrafi
rozpoznaé sytuacje w trzech wymiarach i dostosowaé do niej odpowiedni styl
kierowania. Je$li osoba stosuje jeden styl kierowania, nie bedzie potrafita do-
brze kierowac zespotem przez dtuzszy czas i podczas realizacji r6znego rodzaju
zadan [Fiedler 1967, s. 40; Fiedler i Chemers 1974, s. 40; Piertasinski 1977,
s. 93-94; Kowalewski 1979, s. 14, 22, 28; Ratajczak 1979, s. 96-98; Bugiel 1987,
s. 155-156; Stoner i Wankel 1992, s. 394-396; Banaszyk i Fiminiska - Banaszyk
oraz Standa 1997, s. 127; Szewczuk 1998, s. 1099; Kozminski i Piotrowski
2000, s. 343; Robbins 2004, s. 254-256; Kozusznik 2005, s. 110].

Zdaniem F.E. Fiedlera kazdy menedzer ma tylko jeden styl kierowania i nie
moze go zmienia¢ w zalezno$ci od sytuacji. Mozliwe sa dwie opcje: albo zmiana
warunkow i dopasowanie ich do kierownika lub zmiana przetozonego [Fiedler
i Chemers 1974, s. 40; Stoner i Wankel 1992, s. 394; Ayman i Chemers oraz Fiedler
1995, s. 146; Kozminski i Piotrowski 2000, s. 345; Robbins 2004, s. 255]. W wielu
przedsiebiorstwach stosuje sie te teorie w praktyce, dopasowujgc warunki dziata-
nia do umiejetnosci menedzera lub zmieniajac samego przetozonego, gdy nie radzi
sobie z napotkang sytuacja.

Analiza badan, ktore zostaty przeprowadzone w celu sprawdzenia, czy model
Fiedlera jest funkcjonalny w wielu przypadkach potwierdza, przynajmniej w istot-
nych czeSciach, zatozenie o jego poprawnosci [Schriesheim i Tepper oraz Tetrault
1994, s. 561-573; Ayman i Chemers oraz Fiedler 1995, s. 147-167; Robbins 2004,
s. 257]. Kazda zmiana w takiej sytuacji przynosi pewne rezultaty. Jesli byly one
pozytywne, to traktuje sie je jako sukces potwierdzajacy badany model. Jednak
nalezy by¢ ostroznym w formutowaniu ogélnych wnioskéw, gdyz w specyficznych
sytuacjach model ten moze sie nie sprawdzi¢ i zamiast korzysSci przynies$¢ straty
w przedsiebiorstwie.

Styl kierowania jest zatem funkcjg wielu zmiennych. Jego wybér jest: funkcja
osobowosci i predyspozycji menedzera, oddziatywania Srodowiska instytucjonal-
nego, spoteczno-politycznego i ekonomicznego, technologii oraz charakteru pracy,
subkultury zatogi, cech indywidualnych podwtadnych, stosunkéw interpersonal-
nych w zespole, rodzaju przypisanego zadania i sytuacji przedsiebiorstwa. Styl
kierowania powinien zaspokaja¢ réwniez szereg psychologicznych potrzeb pra-
cownikow i wiasnie ze wzgledu na liczbe zmiennych warunkujgcych go, wskazanie
najbardziej efektywnego stylu kierowania zespotem w kazdej sytuacji jest niemoz-
liwe [Kozusznik 1985, s. 9; Kiezun 1997, s. 184; Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stoja-
nowska 2001, s. 322]. Jedno jest pewne, zadaniem menedzera jest poznanie swoich
podwladnych i sytuacji przedsiebiorstwa, w ktérym zespét funkcjonuje. Zauwaze-
nie réznic indywidualnych cztonkéw zespotu, zdobycie aprobaty podwtadnych dla
podejmowanych dziatan oraz stosowanie wtasciwych dla siebie, podwladnych oraz
sytuacji stylow kierowania, strategii i taktyk zwieksza prawdopodobienstwo od-
niesienia sukcesu przez zespo6t. Bez zgody na wspotprace w tym czy innym stylu ze



33

strony podwtadnych menedzer bedzie nieefektywny i nie bedzie w stanie wtasci-
wie realizowac celéw wtasnych, zespotu i przedsiebiorstwa.

Wydaje sie zatem zasadne propagowanie wsrod przetozonych koncepcji W.].
Reddina, przedstawiajacej osiem styléw kierowania rézniacych sie naciskiem na:
koncentracje na zadaniach, kontakty interpersonalne i poziom efektywno$ci zespo-
tu. Wykorzystanie tej koncepcji umozliwia menedzerowi umiejscowienie swojego
postepowania wobec podwtadnych w skrzynce styléw kierowania i udoskonalenie
swojej pracy zaréwno ze wzgledu na mikro, jak i makro zarzadzanie.

Zgodnie z koncepcja menedzer, ktéremu zalezy na osigganiu sukcesu powi-
nien stosowac rézne style kierowania w réznych sytuacjach, dostosowujac je do
okreslonych potrzeb pracownikéw. Kazdy z nich na réznych etapach pracy bedzie
potrzebowat innego nadzoru, a uwzgledniajac indywidualne predyspozycje pra-
cownika menedzer powinien umie¢ zorientowac¢ sie komu musi planowac co-
dzienng prace i codziennie sprawdzac efekty tej pracy, a na kogo moze cedowac
podejmowanie niektérych decyzji i da¢ mu swobode w wykonywaniu obowigzkéw
bez obawy o efektywnos$¢ pracy.

Wtiasciwe wykorzystanie informacji uzyskanych z kwestionariusza moze do-
prowadzi¢ do podjecia niezbednych dziatan, ktére usprawnig wykonywanie przez
zespot zadan, polepsza kontakty interpersonalne miedzy cztonkami zespotu
i zwiekszg efektywnos$¢ indywidualng i zespotowa.
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2
SPOSOBY ZMAGANIA SIE Z SYTUACJA TRUDNA

2.1. Stres

Autorzy Encyklopedii Powszechnej przedstawili stres jako stan psychiczny
wywotany sytuacja, w ktorej zagrozona jest realizacja waznych dla jednostki ce-
16w, zadan i wartosci. Elementem wspdélnym tych sytuacji jest zbyt duze obcigzenie
systemu regulacji psychicznych danej jednostki. MoZna go zatem réwniez zdefi-
niowac jako niespecyficzng reakcje organizmu na wszelkie stawiane mu wymaga-
nia [Encyklopedia Powszechna PWN 1988, s. 476; Zimbardo i Ruch 1997, s. 361].

H. Salye okresla stres jako nietypowa reakcje organizmu na wszelkie stawiane
mu zadania, jest to stan wywotany w organizmie przez szkodliwy bodziec streso-
wy (sytuacje stresowgq). Stan ten polega na obronnej mobilizacji sil organizmu,
ktére maja doprowadzié¢ do powrotu do stanu normalnego. Kiedy taki stan utrzy-
muje sie dtuzej, prowadzi do zaburzen organizmu i choréb psychosomatycznych,
takich jak: niestrawnos¢, nadci$nienie, wysoki poziom cholesterolu we krwi, zwe-
zenie tetnic, spadek poziomu cukru we krwi, ostabienie bariery immunologicznej
organizmu, choroby serca, nadci$nienie, zawaty, wrzody uktadu trawiennego, ar-
tretyzm, cukrzyca, astma oraz rozmaite infekcje wirusowe [Salye 1987, s. 25-26;
Dulak 1991, s. 2-5; Penc 2001, s. 157-158; Aouil 2005, s. 2].

Pojecie stresu od dawna stosowane jest zaréwno w nauce, jak i jezyku po-
tocznym [Heszen - Niejodek 2000, s. 465] do okreslania doswiadczen zyciowych
i przezy¢ jednostki. R6znorodnos$¢ ujmowania tego pojecia spowodowata powsta-
nie wielu definicji. Najbardziej popularna teza charakteryzuje stres psychologiczny
w trzech nastepujacych kategoriach:

- Kkategoria bodzca, sytuacji lub wydarzenia zewnetrznego o okreslonych wta-
$ciwosciach, w ktdrej zauwaza sie, Ze pojecie stresu jest bardzo bliskie potocz-
nemu stosowaniu. Pojecie to jest tu utozsamiane z sytuacja trudna. Wspoétcze-
$nie do tego nurtu nawigzuje koncepcja zmian Zyciowych zakladajaca, ze
wydarzenia mogace wystgpi¢ w zyciu cztowieka wymagaja przystosowania.
Jednak wydarzenia, takie jak: $mier¢ wspétmatzonka, pojawienie sie nowego
cztonka rodziny, zmiana pracy czy wakacje, z powodu réznic indywidualnych
dla jednych moga by¢ stresujace, a dla innych nie,

- kategoria reakcji czlowieka, zwtaszcza reakcji emocjonalnych rozumianych
jako okreslone przezycie, wspotczesnie opisywana réwniez jako stan napiecia,
poczucia zagrozenia czy leku,

- Kkategoria relacji miedzy czynnikami zewnetrznymi a osoba, w ktdérej
mieszcza sie teorie wspotczesnej psychologii, lokalizujace stres w okreslonym
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rodzaju reakcji miedzy jednostka a otoczeniem. Ogromne znaczenie ma charak-
ter tej relacji. Najczes$ciej ujmuje sie ja w literaturze przedmiotu jako zakt6cenie
lub zapowiedz zakt6cenia rGwnowagi pomiedzy zasobami i mozliwo$ciami jed-
nostki a wymaganiami otoczenia. Zatozenie to zostato rowniez ujete w koncep-
cji R.S. Lazarusa i S. Folkman, gdzie stres zostat przedstawiony jako okreslona
relacja miedzy jednostka a otoczeniem, ktéra oceniana jest przez te jednostke
jako obciazajaca lub przekraczajaca jej zasoby i zagrazajaca jej dobrostanowi
[Lazarus i Folkman 1984, s. 19, 141; Szewczuk 1998, s. 867-868; Strelau 2003,
s.407; Heszen i Sek 2007, s. 143-144].

Pojecie stresu mozna zatem uzy¢ w odniesieniu do wymagan przystosowania,
jak i psychicznej oraz fizycznej reakcji organizmu na nie i nazywac nim stan obcia-
zenia psychicznego, ktére powstaje, kiedy realizacja subiektywnie waznego zada-
nia lub celu staje sie trudna lub niemozliwa do wykonania przez dang osobe [Grze-
siuk i Doroszewicz oraz Stojanowska 2001, s. 231; Carson i Butcher oraz Mineka
2006, s. 197]. Oznacza to, Ze powstaje brak rownowagi miedzy zasobami i mozli-
wosciami cztowieka a wymaganiami otoczenia, w ktéorym funkcjonuje. Nalezy
zwrdci¢ uwage na to, iz bardzo wazna jest subiektywna ocena danej sytuacji przez
jednostke [Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stojanowska 2001, s. 231].

Warunkiem zaistnienia sytuacji stresowej jest obecno$¢ wymagan zewnetrz-
nych lub wewnetrznych, ktére sg na granicy mozliwosci przystosowawczych jed-
nostki lub przekraczaja te mozliwosci. Sytuacja stresowa pobudza jednostke do
aktywnos$ci majacej na celu odzyskanie ré6wnowagi pomiedzy jej wymaganiami
a mozliwos$ciami osoby i poprawy jej stanu emocjonalnego, czemu towarzyszy
ocena poznawcza [Strelau 2003, s. 475]. Ten rodzaj aktywnos$ci okreslany jest
w literaturze przedmiotu jako radzenie sobie ze stresem i jego zadaniem jest spel-
nianie dwéch funkcji. Pierwsza z nich polega na opanowaniu czynnikéw wywotu-
jacych stres przez oddzialywanie na otoczenie lub na siebie samego, a druga ma na
celu poprawe stanu emocjonalnego jednostki poprzez uwolnienie sie od przykrych
przezy¢ emocjonalnych zwigzanych z danag sytuacja stresowa [Szewczuk 1998,
s. 869].

W psychologii sytuacje wymagajgce przystosowania sie i inne przyczyny stre-
su nazywane sg stresorami. Typowymi stresorami psychologicznymi sg zdarzenia
zagrazajace zyciu i zdrowiu, sytuacje stwarzajace zagrozenie dla poczucia wlasnej
wartosci, wysoki stopien trudnosci zadan stojacych przed jednostka, utrata poczu-
cia wptywu na przebieg wydarzen, wystepowanie zaktécenn w celowej aktywnosci
czy sytuacje deprywacji. A. Antonovsky nazywa stresorami elementy, ktére sktada-
ja sie na do$wiadczenia zyciowe majgce cechy charakterystyczne, takie jak: brak
spdjnosci, konsekwencji, niedocigzenie lub przecigzenie czy brak wplywu na po-
dejmowane decyzje [Antonovsky 1987, s. 54; Sek i Scigata 2000, s. 134]. W litera-
turze przedmiotu stresory opisywane sa z uwzglednieniem réznych uwarunko-
wan, jednym z nich s3a sita i zakres oddziatywania. Mozemy tu wyréznié¢ stresory
W postaci:

- dramatycznych wydarzen dotyczacych duzej liczby ludzi i dlugiego okresu
oddzialywania, na przyktad katastrofy komunikacyjne, wojny czy kleski zywio-
towe. Wiekszos$¢ z nich okre$la sie jako stres ekstremalny lub traumatyczny.
Stresory te charakteryzujg sie zaréwno niezwyktg sita oddzialywania, jak i tym,
Ze osoby, ktére zostaty nimi dotkniete nie mogga ich nie zauwazy¢ lub pozostac
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wobec nich obojetne. Z powodu tych cech uznano ten typ stresoréw jako uni-
wersalne,

- powaznych wyzwan i zagrozen dotyczacych matych grup lub jednostek,

- drobnych utrapien zycia codziennego, jak niemoznos¢ znalezienia potrzeb-
nej rzeczy, drobne nieporozumienia w rodzinie czy trudnos¢ w dotarciu na czas
[Encyklopedia Powszechna PWN 1988, s. 476; Antonovsky 1995, s. 42; Szew-
czuk 1998, s. 869; Terelak 1999, s. 237-238; Strelau 2003 s. 474-475].

Innym wyznacznikiem moze by¢ charakterystyka czasowa, gdzie wydarzenia
stresowe sg opisywane jako:

- kroétkotrwale, jednorazowe, zajmujace okreslony czas, jak na przyktad nie-
przyjemne spotkanie,

- cyKliczne, ktére powtarzajg sie z pewng regularnoscia, jak obowigzkowe wizy-
ty u niezbyt lubianych krewnych powtarzajace sie z okazji swiat,

- chroniczne, dziatajace permanentnie, jak nieudany zwiazek matzeniski bedacy
zrodtem ciggtych napie¢,

- sekwencyjne, czyli ciag wydarzen stresowych, w ktorych stresor inicjujacy jest
przyczyna nastepnych. Moze to by¢ na przyktad rozwdéd, ktéry zwykle pocigga
za sobg pogorszenie sytuacji finansowej matki z dzie¢mi i tworzy problem
zwigzany z zapewnieniem opieki dzieciom [Encyklopedia Powszechna PWN
1988, 5. 476; Szewczuk 1998, s. 869; Strelau 2003 s. 474-475].

Kolejnym czynnikiem jest kontrolowalno$¢ wydarzenia stresowego Swiadcza-
ca o tym, w jakim stopniu jego wystapienie, przebieg i nastepstwa zaleza od dzia-
tania zaangazowanej jednostki lub grupy oséb. Po jednej stronie stawia sie sytuacje
niekontrolowalne, a po drugiej kontrolowalne. Wiekszos¢ wydarzen stresowych
mozna kontrolowa¢ tylko w pewnym stopniu, pod jakim$ wzgledem, w pewnych
warunkach lub do pewnego momentu [Encyklopedia Powszechna PWN 1988,
s. 476; Szewczuk 1998, s. 869; Strelau 2003 s. 474-475]. W zalezno$ci od indywi-
dualnych predyspozycji kontrolowalno$¢ wydarzen moze by¢ dla jednostki wazna
lub nie — te same sytuacje moga by¢ dla jednych znaczace, a dla innych obojetne.

Istotnym Zrédtem stresu sg réwniez czynniki intrapsychiczne, takie jak we-
wnetrzne konflikty motywacyjne, czy zbyt wysoki, nieodpowiadajacy rzeczywi-
stym mozliwoSciom jednostki poziom aspiracji. Poza stresem doraznym, pojawia-
jacym sie w odpowiedzi na pojedyncza sytuacje, nalezy wyrézni¢ rowniez stres
dtugotrwatly, wywotany takimi czynnikami jak przewlekla choroba, wymagania
roli zawodowej czy zatamanie sie Kkariery zyciowej [Encyklopedia Powszechna
PWN 1988, s. 476].

W sytuacjach, kiedy bodziec stresowy jest staby, a jego dziatanie jest krotkie,
nastepuje pobudzenie organizmu, ktére moze wywota¢ mobilizacje zardwno funk-
cji poznawczych, jak i catego organizmu, poprawi¢ sprawnos¢ dziatania i radzenia
sobie lub zmieni¢ ogélne samopoczucie czy stan zdrowia cztowieka. Kazdy czto-
wiek ma inny poziom stresu optymalnego, przy ktérym dobrze funkcjonuje. Silny,
dtugotrwaly stres zwykle prowadzi do dezorganizacji dziatania i moze prowadzié
do utraty kontroli nad emocjami oraz zachowaniem i glebokich zaburzen osobo-
wosci. Odroczonym skutkiem jego dziatania sg tak zwane choroby psychosoma-
tyczne. Jednostka prébujac przystosowac sie do sytuacji stresowej, wykorzystuje
réznorodne, znane jej techniki walki ze stresem. Jezeli techniki bezposrednie, po-
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legajace na eliminowaniu stresoréw nie przyniosa oczekiwanych efektéw, jednost-
ka zaczyna stosowa¢ mechanizmy obronne. Stosowanie ich nie zmienia obiektyw-
nej sytuacji, ale poprzez modyfikacje sposobu postrzegania i jej interpretowania,
obniza sie wywolane niekorzystng sytuacja napiecie [Encyklopedia Powszechna
PWN 1988, s. 476; Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stojanowska 2001, s. 231-233].

Badania dotyczace stresu dowodzg, Ze czlowiek nie powinien unika¢ stresu,
ale za to powinien uczy¢ sie, jak dobrze sobie z nim radzié, gdyz w dzisiejszym
Swiecie aktywne funkcjonowanie nieustannie naraza cztowieka na sytuacje stre-
sowe [Zimbardo i Ruch 1997, s. 361; Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stojanowska
2001, s. 235]. Wiele badan psychologicznych dowodzi, Ze osoby petniace funkcje
kierownicze s3 szczegélnie narazone na dzialanie réznego rodzaju stresoréw
zwigzanych z ich praca zawodowa. Zjawisko to nazywane jest czesto stresem or-
ganizacyjnym. Zrédtem stresu tego rodzaju moze by¢ niemozno$¢ spetnienia wy-
kluczajacych sie wymagan stawianych przez zarzad firmy, brak dostosowania
zdolnosci pracownika do wymagan stanowiska, niejasno$¢ informacji na temat
oczekiwan zwierzchnikéw dotyczacych dziatan podwtadnych i ich zespotdéw oraz
brak fizycznych mozliwo$ci wykonania wszystkich zadan, majgcych na celu bardzo
dobre funkcjonowanie przedsiebiorstwa, czesto spowodowanych ograniczona
liczba personelu lub innych zasobéw [Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stojanowska
2001, s. 239; Robbins 2004, s. 482].

Osoby przezywajace stres organizacyjny czesto nie potrafig sie zrelaksowac
i przesta¢ myslec¢ o pracy w obawie o jej utrate. Po§wiecaja prywatne relacje inter-
personalne na jej rzecz, a kiedy tracg prace nie potrafig odnalez¢ sie w nowej rze-
czywisto$ci. Menedzerowie, ktorzy chcg osiggac sukcesy i satysfakcje z pracy, po-
winni naby¢ umiejetno$¢ wychodzenia na przeciw trudnosciom i zadaniom
stawianym przed nimi, pamietajac o tym, aby nie ulec zbyt duzej presji stresu or-
ganizacyjnego i nie doprowadzi¢ zbyt szybko do wypalenia zawodowego.

2.2. Teorie przedstawiajace sposoby zmagania sie z sytuacja
trudna

Rozwazajgc zagadnienie zmagania sie z sytuacjami trudnymi w kontekscie za-
rzadzania zasobami ludzkimi nalezy zwro6ci¢ uwage na fakt, iZ menedzerowie prak-
tycznie caly czas poddawani sg réznego rodzaju sytuacjom stresowym. Dzieki te-
mu zbieraja doswiadczenie i moga uczy¢ sie, jak reagowa¢ w nieprzewidzianych
sytuacjach oraz jak przewidywac takie sytuacje, zmniejszajgc lub skracajgc trwanie
sytuacji trudnej. Niebagatelne znaczenie ma w tym przypadku ¢wiczenie umiejet-
nosci panowania nad emocjami, ktére zwykle podczas tego typu sytuacji sa nie-
zwykle silne. Menedzerowie czesto s3 bacznie obserwowani przez swoich pod-
wladnych w sytuacjach stresowych, a ich sposéb reagowania bedzie miat
konsekwencje w péZniejszych relacjach z podwtadnymi.

Wtasnie dlatego wazne jest, aby menedzer potrafit wykorzystywac rézne stra-
tegie/sposoby radzenia sobie z sytuacjami trudnymi w sposéb efektywny. Umie-
jetno$¢ okreslenia, kiedy sytuacja jest trudna a kiedy normalna réwniez moze
wptywaé na sposéb pracy catego zespotu. Zaktadajac, ze w sytuacji normalnej w
pracy zespotu istnieje rownowaga pomiedzy warunkami pracy a mozliwo$ciami
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pracownikéw i ptynno$é w wykonywaniu zadan, pracownik bedzie wiedziat co
nalezy do jego obowiazkéw, bedzie miat czas na ich wykonanie, a jego zadania
bedg przewidywalne. Sytuacja jako trudna moze by¢ postrzegana zaréwno kiedy
okazjonalnie wystapia czynniki, takie jak: powtarzajacy sie ponadwymiarowy czas
pracy, obowigzki wykraczajace poza mozliwosci pracownika czy wymaganie
wykonania zbyt wielu zadan w kroétkim czasie, jak i w sytuacji gdy tego typu czyn-
niki pojawiajg sie codziennie lub nastgpi moment kiedy nie bedzie pracy do wyko-
nania. Nalezy pamietaé, zZe zaréwno postrzeganie sytuacji jako trudnej, jak i sposéb
poradzenia sobie z nig sg bardzo zindywidualizowane i zaleza od wielu réznych
czynnikow.

Pojecie radzenia sobie ze stresem pojawito sie w literaturze przedmiotu w la-
tach szesc¢dziesigtych ubiegtego stulecia. Dopiero w 1944 roku zostato wtaczone do
haset uwzglednionych w indeksie terminéw ,Psychological Abstracts”. Jednak
temat aktywnosci cztowieka podejmowanej w sytuacji stresowej lub wywotujacej
napiecie emocjonalne zostat podjety znacznie wcze$niej. W psychoanalizie zostaty
opisane obronne formy aktywnosci cztowieka nazwane mechanizmami obronnymi
osobowosci. Mechanizmy te sa uruchamiane nieSwiadomie, a ich zadanie polega na
znieksztatceniu percepcji rzeczywistosci w taki sposéb, aby w sytuacji niesprzyja-
jacej podmiotowi, mozliwe byto unikniecie przykrych emocji oraz ochrona samoo-
ceny przed uszczerbkiem [Strelau 2003, s. 476; Heszen i Sek 2007, s. 149].

T. Tomaszewski przedstawia pojecie sytuacji trudnych jako takich, w ktérych
nastepuje rozbiezno$¢ miedzy potrzebami lub zadaniami cztowieka a mozliwo-
$ciami zaspokojenia tych potrzeb lub wykonania zadan [Tomaszewski 1984,
s. 134; Heszen-Niejodek 2000, s. 12; Terelak 2008, s. 70]. Autor zwrdcit uwage na
kilka typéw trudnosci, ktore okreslaja stresowy charakter sytuacji. Waznym atry-
butem trudnych sytuacji jest nowos$¢. Sytuacje nowe réznig sie w wyrazny sposob
od dotychczas spotykanych przez cztowieka i wymagajg zmiany struktury czynno-
$ci. T. Tomaszewski za najbardziej typowe sytuacje trudne uznatl: zadania ponad
sity, zadania ztoZone o zmiennej i niejasnej strukturze w zmiennych warunkach,
przeszkody, konflikty i naciski, deprywacje, przeciazenia, zagrozenia i utrudnienia
[Terelak 2008, s. 70].

P.P. Vitaliano, D.J. DeWolfe, R.D. Maiuro, J. Russo i W. Katon przedstawiaja
w swojej teorii radzenie sobie ze stresem jako funkcje regulacyjna, polegajaca na
utrzymywaniu adekwatnej réwnowagi pomiedzy wymaganiami a mozliwo$ciami
lub na redukowaniu rozbiezno$ci powstatych pomiedzy wymaganiami a mozliwo-
Sciami. Wedtug autoréow skuteczne radzenie sobie z sytuacja trudng wyraza sie
w harmonii lub dobrym dopasowaniu wymagan i mozliwosci zmniejszenia stanu
stresu. Z kolei nieskuteczne radzenie sobie z sytuacjami stresowymi prowadzi do
narastania stanu stresu [Vitaliano i DeWolfe i Maiuro i Russo oraz Katon 1990,
s. 582-592; Strelau 2000, s. 95].

Pomimo tego, Ze w literaturze przedmiotu trudno znaleZ¢ konkretng definicje
stylu radzenia sobie z sytuacja trudng, autorzy réznych koncepcji uzywajacy tego
pojecia opisujg je w podobny sposéb. Zwykle przyjmuje sie, Ze styl radzenia sobie
z sytuacja stresowg jest dyspozycjg indywidualng, ktéra aktualizuje sie w procesie
radzenia sobie [Strelau 2003, s. 484].

Poczatkowo badajac proces zmagania sie z sytuacja trudng naukowcy przyjeli,
ze sktada sie on z kolejno nastepujacych po sobie ogniw. Zaktadali oni, ze w typo-
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wym przebiegu zachowania w sytuacji stresowej, w pierwszej kolejnosci zostang
zastosowane mechanizmy adaptacyjne, ktérych zadaniem jest przezwyciezenie
stresu lub opanowanie go. W sytuacji, kiedy te mechanizmy zawiodg, pojawia sie
mechanizmy obronne, ktdrych zastosowanie Swiadczy o niepowodzeniu. Mechani-
zmy obronne moga zmniejszy¢ skutki stresu, jednak nie umozliwiaja opanowania
go [Strelau 2003, s. 478].

Elastyczno$¢ zachowania i jego dostosowanie do wymagan sytuacji jest bar-
dzo waznym warunkiem skuteczno$ci radzenia sobie z sytuacja trudna, gdyz ludzie
réznia sie miedzy soba nie tylko liczbg podejmowanych strategii i r6znorodnoscia
stosowanego repertuaru zachowan, ale réwniez elastyczno$cig procesu zmagania
sie z sytuacja trudng oraz tatwoscia w umiejetnosci dostosowania go do aktual-
nych wymagan konkretnej sytuacji stresowej [Strelau 2003, s. 485]. Duza elastycz-
nos$¢ zachowania umozliwia cztowiekowi skuteczne zastosowanie odpowiedniej
strategii w znanej lub zupetnie nowej sytuacji. Mata elastyczno$¢ zachowania moze
spowodowac, ze cztowiek wybierze zi3 strategie i pogtebi odczuwany dyskomfort
zwigzany z dang sytuacjg stresowa.

NajczesSciej spotykamy trzy style radzenia sobie ze stresem. Nalezy wzig¢ pod
uwage, ze zmagajac sie z sytuacja trudng trzeba stawi¢ czoto dwém wyzwaniom
w postaci sprostania wymaganiom stresora i ustrzezeniem sie przed zaburzeniami
oraz dezorganizacja psychiczna. Zwykle gdy czujemy sie na sitach, aby da¢ sobie
rade w stresujacej sytuacji, typowa reakcja jest zorientowanie na wykonanie zada-
nia. Oznacza to, Ze nasze zachowanie jest skoncentrowane przede wszystkim na
sprostaniu wymaganiom stresora. Wiasnie to zorientowanie na zadanie jest przed-
stawiane w literaturze jako styl radzenia sobie z sytuacjg stresowa, skoncentrowa-
ny na zadaniu. Zaktada sie, ze ten styl jest stosowany przez osoby, ktére w sytuacji
stresowej podejmuja dziatania majace na celu: rozwigzanie problemu, pokonanie
trudnosci i przeszkdd, poprawe relacji z otoczeniem lub zmiane sytuacji trudne;.
Drugi styl radzenia sobie z sytuacja stresowa, to styl skoncentrowany na emocjach.
Osoby, ktére stosujg ten styl, staraja sie obnizy¢ przykre napiecie emocjonalne
i zatagodzi¢ negatywne stany emocjonalne. Niektore emocje odczuwane w sytuacji
trudnej moga stuzy¢ adaptacji. Jest to styl stosowany przez osoby koncentrujgce
sie w obliczu sytuacji stresowej na sobie i na swoich przezyciach emocjonalnych.
Osoby te czesto majg tendencje do myslenia zZyczeniowego i fantazjowania, wiec
pod wplywem stresu moze okaza¢ sie, ze widza to, co chca widzie¢ i nie musi by¢
to zgodne z rzeczywistym obrazem sytuacji. Takie dziatanie moze réwniez pogte-
bi¢ odczuwany stres i zwigzany z nim dyskomfort. Trzeci wymieniany styl radzenia
sobie z sytuacja trudna, to styl skoncentrowany na unikaniu. Jest on stosowany
przez osoby unikajace myslenia o stresie i przezywania go. Unikanie moze polegac
na odraczaniu sytuacji stresowej badz na niedostrzeganiu jej, podejmowaniu czyn-
nosci zastepczych czy poszukiwaniu kontaktéw towarzyskich, majacych na celu
odwrdécenie uwagi od problemu [Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stojanowska 2001,
s. 235-238; Carson i Butcher oraz Mineka 2006, s. 206].

Termin radzenia sobie ze stresem posiada trzy odniesienia znaczeniowe, ktd-
re bardziej sie uzupetniajg niz wykluczaja i moga by¢ przedmiotem oceny efektyw-
nosci. Radzenie sobie moze by¢ zatem rozpatrywane jako proces, strategia i styl.

Poznawcze monitorowanie sytuacji i wlasnych mozliwos$ci odbywa sie nieu-
stannie. Umozliwia to czlowiekowi ustalenie przebiegu zmagania sie z sytuacja
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trudna. Radzenie sobie traktowane jako proces odnosi sie do cato$ci aktywnosci,

jaka podejmuje cztowiek w danej sytuacji stresowej. Opisane jest jako ztoZone

i dynamiczne, zajmujace czas i zmieniajgce sie w wymiarze czasowym zachowanie,

a waznym czynnikiem wptywajacym na przebieg zachodzacych zmian jest rozwagj

samej sytuacji stresowej. Mozna wiec zauwazy¢, ze zar6wno ocena poznawcza, jak

i radzenie sobie z sytuacjami stresowymi majg charakter procesualny. Proces ra-

dzenia sobie obejmuje zatem cato$¢ aktywno$ci, ktéra podejmuje jednostka

w danej sytuacji stresowej i moze zajmowac¢ dtugi okres, a jego zmiany w wymia-

rze czasowym odzwierciedlajg rozwdj sytuacji stresowej i moga by¢ radykalne.

Proces ten ma czesto ztozong strukture, a w jego przebiegu mozemy wyr6znic

jednostki aktywnosci, ktére stanowia jego ogniwa, nazywane strategiami lub spo-

sobami zmagania sie z sytuacjg trudna. Jesli stres nie jest chroniczny, to proces
radzenia sobie konczy sie wraz z rozwigzaniem sytuacji stresowej [Szewczuk

1998, s. 869; Heszen-Niejodek 2000, s. 18, 32, 480; Wrzesniewski 2000, s. 47;

Strelau 2003, s. 475; Strelau i Jaworowska oraz Wrze$niewski i Szczepaniak 2005,

s. 8-9; Terelak 2005, s. 135].

Rozpatrujac radzenie sobie jako proces, ktéremu ksztatt nadajg emocje, to
charakterystykom temperamentalnym mozna nadac¢ role moderatoréw biorgcych
udziat w regulowaniu proceséw emocjonalnych. Patrzac na temperament od stro-
ny tendencji do do$wiadczania negatywnych emocji mozna zatozy¢, ze takie cechy
temperamentu jak neurotycznos$¢, emocjonalno$¢ czy reaktywno$¢ emocjonalna
nie moga pozostawac neutralne wobec staran zmierzajacych do sprostania wyma-
ganiom ocenianym jako wyczerpujace lub przerastajagce mozliwosci jednostki
[Lazarus 1993, s. 8; Strelau 2000, s. 106].

A. Bannka zwraca uwage na proaktywno$¢ jako radzenie sobie z potencjalnymi
problemami w przysztos$ci, wykorzystujac uczenie sie, detekcje, antycypowanie
i minimalizowanie problemdéw, ktére moga prawdopodobnie wystapi¢ w przyszto-
$ci poprzez zapobieganie im na ile to mozliwe w teraZniejszosci [Banka 2009,
s. 349].

L.G. Aspinwal i S.E. Taylor wyréznili pie¢ stadiéw proaktywnego procesu ra-
dzenia sobie z trudnymi sytuacjami:

- akumulacja zasob6w: gromadzenie rezerw czasowych, finansowych, spotecz-
nych czy intelektualnych,

- wyostrzenie uwagi: wykrywanie w srodowisku mozliwych zagrozen,

- ocena poczatkowa: skierowana zaréwno na aktualne zdarzenia i stresory, jak
i stresory oraz zdarzenia potencjalne,

- wstepne wysilki w zakresie radzenia sobie z trudnymi sytuacjami: celem
jest zminimalizowanie obciaZenia zgodnie z zasadg ,co moge zrobi¢?”,

- wypracowanie i wykorzystanie sprzezenia zwrotnego: kontrola rozwoju
zdarzenia i ocena czy podjete wysitki odniosty dobry skutek oraz wnioski i na-
uka dla potencjalnych stresoréw [Aspinwal i Taylor 1997, s. 417-436; Banka
2005b, s. 36-37].

Do rozumienia sposobu radzenia sobie ze stresem jako strategii nawiazuje de-
finicja postawiona przez Lazarusa, definiujacego go jako ciggle zmieniajacy sie
wysitek poznawczy i behawioralny, ktory jest skierowany na specyficzne wymaga-
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nia zewnetrzne i / lub wewnetrzne, oceniane jako obciazajace lub przekraczajace
mozliwosci cztowieka [Lazarus i Folkman 1984, s. 141, Terelak 2008, s. 302].

Zgodnie z powyzsza definicja mozna stwierdzi¢, Ze radzenie sobie ze stresem
jest ciagiem procesow, ktdore akcentuja trzy nastepujgce elementy:

- obserwacja i ocena, co dana osoba aktualnie mysli lub robi w sytuacji stresu
w przeciwienstwie do tego, co czyni w takiej sytuacji zwykle (odporno$¢ na
stres jako cecha),

- specyficzny kontekst, aktualne mysli lub czynnosci w okreslonym specyficz-
nym kontekscie (choroba, egzamin, kryzys ekonomiczny, skok spadochronowy,
bezrobocie),

- zmiana zamiarow lub aktéw umystowych w zwigzku z napotkanymi zdarze-
niami stresowymi [Terelak 2005, s. 135; Terelak 2008, s. 302].

R.S. Lazarus i S.J. Folkman przedstawili rowniez teorie dotyczaca sposobow
radzenia sobie ze stresem, Ktére opisuja jako stale zmieniajgce sie poznawcze
i behawioralne wysitki jednostki. Celem tych wysitkéw jest opanowanie okreslo-
nych zewnetrznych i wewnetrznych wymagan ocenianych przez dang jednostke
jako obciazajace lub przekraczajace jej zasoby. Autorzy ci podkreslaja, Ze radzenie
sobie ze stresem jest bardzo mocno zwigzane z kontekstem i aby mogto by¢ sku-
teczne, musi zmienia¢ sie z czasem trwania sytuacji niezaleznie od stresujacych
warunkow [Lazarus i Folkman 1984, s. 19, 141; Heszen-Niejodek 1991, s. 16; Tere-
lak 1999, s. 243; Heszen-Niejodek 2000a, s. 14; Ratajczak 2000, s. 73-74; Strelau
2000, s. 95; Ostrowski 2002, s. 50; Sek 2002, s. 16; Wrzesniewski i Guzowska 2002,
s. 117; Chmiel 2003, s. 174-175; Strelau 2003, s. 475-476; Aouil 2005, s. 6; Strelau
i Jaworowska i Wrzes$niewski oraz Szczepaniak 2005, s. 7-8; Terelak 2005, s. 23;
Carson i Butcher oraz Mineka 2006, s. 117; Heszen i Sek 2007, s. 150; Oginska-
-Bulik i Juczynski 2008, s. 53; Terelak 2008, s. 63-64].

J.E. Terelak odwotuje sie do teorii R.S. Lazarusa i przypomina, Ze radzenie so-
bie ze stresem jest funkcja procesu pierwotnej oceny poznawczej zagrozenia.
W sytuacji kiedy w wyniku tej oceny osoba sklasyfikuje dang transakcje jako stre-
sujaca, to zostanie uruchomiony podstawowy proces adaptacyjny, proces radzenia
sobie. Sam przebieg procesu zmagania sie ze stresem zalezy gléwnie od wtdrnej
oceny zagrozenia, podczas ktoérej cztowiek szacuje, co moze zrobié, aby sprosta¢
wymaganiom sytuacji. Oznacza to, Ze oceniane sg rézne mozliwosci radzenia sobie
w zaistniatej sytuacji np. zaakceptowanie sytuacji czy poszukiwanie doktadniej-
szych informacji o sytuacji [Folkman i Lazarus 1988, s. 466-475; Terelak 2005,
s.136-137].

Ocena efektywnosci strategii oparta jest na zatozeniu, Ze pewne sposoby ra-
dzenia sobie z sytuacjami trudnymi sa generalnie lepsze od innych. Przykladem
takiego stanowiska moze by¢ przypisywanie mechanizmom kontroli jako jedynym
skutecznym sposobom pokonywania stresu, wiekszej wartoSci w poréwnaniu
z mechanizmami obronnymi. Z kolei ocena efektywnos$ci procesu obejmuje cata
transakcje stresowg, w trakcie ktorej cztowiek stosuje czesto wiele réznych strate-
gii. R.S. Lazarus i S.J. Folkman podkres$laja, ze nalezy odr6zni¢ przebieg procesu od
jego wyniku, czyli osiggnietego rozwigzania transakcji stresowej. Wiasnie ten osig-
gniety wynik jest podstawa oceny efektywnos$ci radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, Ze rozwigzanie transakcji stresowej
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bedzie optymalne wtedy, kiedy proces radzenia sobie jest maksymalnie dostoso-

wany do wymagan sytuacji stresowej [Folkman i Lazarus 1988, s. 466-475;

Heszen-Niejodek 20004, s. 32].

Strategia jest najczesciej charakteryzowana jako poznawcze i behawioralne
wysitki podejmowane przez jednostke w obliczu konkretnej sytuacji stresowe;j.
Dziatania te moga pemhi¢ rézne funkcje w zaleznosci od rodzaju samej sytuacji
stresowej, jak i przyjetego stylu radzenia sobie [Wrze$niewski 1996, s. 46; Wrze-
$niewski 2000, s. 46]. Wybrana strategia zalezy nie tylko od rodzaju sytuacji i cha-
rakterystycznego stylu dla danej osoby, ale takze od sktadnikéw osobowosci, ta-
kich jak: optymizm, poziom samooceny czy lekliwo$¢. Na podjecie okreslonej
strategii majg réwniez wptyw: wiek, pte¢, wyksztatcenie czy aktualny stan psycho-
fizyczny. Podjeta strategia jest wiec wypadkowg wszystkich tych zmiennych. Wta-
$nie z tego powodu wystepuje duza zmienno$¢ w zachowaniu réznych oséb w tej
samej sytuacji, jak rowniez zmiennos¢ zachowania tej samej osoby w réznych sy-
tuacjach [Terelak 2005, s. 137].

Istnieje wiele klasyfikacji form zachowan stosowanych przez ludzi w celu
zmiany przebiegu niekorzystnej dla nich sytuacji lub zminimalizowania jej nega-
tywnych skutkéw [Terelak 2005, s. 136]. R.S. Lazarus i S.J. Folkman sugeruja, ze
niektére strategie radzenia sobie sg wyraznie widoczne w dwdch stylach radzenia
sobie: w stylu zorientowanym na dziatanie oraz stylu zorientowanym na emocje
i zaleza od osobowosci, a szczegdlnie, co podkreslajg autorzy, od tendencji do prze-
zywania pozytywnych lub negatywnych nastrojéw [Folkman i Lazarus 1988,
s. 150-170; Strelau 2000, s. 106].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wyréznienie czterech zasadniczych
strategii radzenia sobie ze stresem, ktore spetniajg zaré6wno funkcje rozwigzywa-
nia probleméw, jak i funkcje regulacji emocji. Wymienione strategie moga by¢
ukierunkowane na wtasne ja lub na otoczenie, moga sie réwniez odnosi¢ do prze-
sztosci i teraZniejszosci (szkoda - strata) lub do przysztosci (zagrozenie lub wy-
zwanie). Do tych zasobéw zostaty zaliczone:

- poszukiwanie informacji - polegajace na przegladzie sytuacji stresowej
w celu zdobycia wiedzy niezbednej do podjecia racjonalnej decyzji zaradczej
lub do przewarto$ciowania szkody badz zagrozenia. Strategia ta jest gtéwnie
zwigzana z funkcja rozwigzywania probleméw. Druga funkcja w postaci regula-
cji emocji zwykle wymaga od jednostki niedostrzegania informacji zwigzanych
z zagrozeniem,

- bezposrednie dziatanie - ktére obejmuje czynnosci jednostki majgce na celu
uporanie sie ze stresujaca sytuacja. Takie dziatanie moze by¢ zaréwno zdeter-
minowane przez specyficzne cechy sytuacji oraz predyspozycje osobowoscio-
we, jak i zmiany w obrebie jednostki lub w otoczeniu,

- powstrzymywanie sie od dzialania - czasem ze wzgledu na wymagania sytu-
acji jest korzystniejsze niz podejmowanie jakichkolwiek dziatalnosci,

- procesy intrapsychiczne - ktoére obejmujg wszystkie procesy poznawcze re-
gulujace emocje. Zaliczane sg do nich mechanizmy obronne, takie jak zaprze-
czanie, projekcja czy unikanie zagrozenia [Terelak 2005, s. 137; Terelak 2008,
s. 303;].
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Poza wymienionymi kategoriami strategii radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi badacze wymieniaja jeszcze inne, takie jak: konfrontacja, dostosowanie sie,
szukanie wsparcia spotecznego, samokontrola, planowe rozwigzywanie proble-
moéw, przyjmowanie odpowiedzialnosci, pozytywne przewartoSciowanie, ucieczka,
mys$lenie Zyczeniowe czy obwinianie sie [Terelak 2008, s. 303].

R.S. Lazarus i S.J. Folkman poprzez rozumienie radzenia sobie z sytuacja
stresowg jako aktywno$¢ poznawczg i behawioralng, ktéra jest ukierunkowana
na wyeliminowanie, zminimalizowanie lub tolerowanie zdarzen stresowych,
umozliwili wyréznienie dwéch gtéwnych strategii radzenia sobie z sytuacjami
stresowymi:

- strategie zorientowane problemowo - nastawione sg przede wszystkim na
konsekwentng realizacje celu pomimo istniejgcego stresu. Zmiana sytuacji na
lepsza dokonywana jest przez zmiane niszczacego lub zagrazajacego otoczenia.
Strategie tego typu mogq przybrac dwie formy:

— konfrontacja - zwigzana jest z ochrong wtasnej drogi realizacji celu
i walka o to, co sie chce osiggna¢ indywidualnie lub w organizacji,

— planowe rozwigzywanie problemu - dotyczy przemyslanych dziatan
wobec pietrzacych sie trudnosci,

- strategie zorientowane emocjonalnie - nastawione s3 raczej na redukcje
emocji negatywnych, zwigzanych z poczuciem porazki niz realizacjg pierwot-
nego celu. Moga przybrac kilka form:

— dystansowanie sie - polegajace na podejmowaniu wysitkéw, ktére maja
na celu odsuniecie od siebie problemu, unikanie my$lenia o nim itp.,

— ucieczka w $wiat fantazji - podejmowana w celu odsuniecia od siebie
prawdziwych niepowodzen (niekiedy ,znieczulenie” alkoholem),

— samoobwinianie sie - moze przybiera¢ rézne formy autoagresji i samo-
krytyki,

— nadmierna samokontrola - polega na wstrzymywaniu sie od negatyw-
nych uczué (tzw. pozytywne myS$lenie za wszelka cene),

— pozytywne przewarto$ciowanie - polegajace na dostrzeganiu dobrych
stron stresu w celu zmniejszenia poczucia straty lub porazki,

— poszukiwanie wsparcia - ma na celu podejmowanie préb uzyskania po-
mocy materialnej lub wspétczucia ze strony oséb lub instytucji [Folkman
i Lazarus 1988, s. 150-170; Terelak 1999, s. 243-244; Heszen-Niejodek
20003, s. 33; Wrzesniewski i Guzowska 2002, s. 117; Terelak 2005,
s.139].

Funkcje te moga wchodzi¢ w konflikt ze soba i wtedy istnieje mozliwo$¢ nie-
przystosowania. Taka sytuacja moze nastapi¢, kiedy funkcja samouspokojenia
uniemozliwia rozpoczecie dziatania koniecznego do przystosowania (zaprzeczanie,
racjonalizacja, unikanie przykrych mysli, zazywanie srodkéw uspokajajacych). Jesli
funkcja uspokajania emocji nie powoduje blokady dziatan przystosowawczych, to
w niektorych sytuacjach moze by¢ niezwykle pomocna [Terelak 2008, s. 303].

Styl radzenia sobie z sytuacja trudng mozna zatem zdefiniowa¢ jako zbiér
strategii czy sposob6w radzenia sobie, bedacych w dyspozycji jednostki i charakte-
rystyczny dla niej, ktérego czes¢ jest aktywowana podczas procesu radzenia sobie
z konkretng sytuacja stresowa. O tym, ktore ze strategii zostang wykorzystane
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decyduja zaréwno wymagania sytuacji stresowej, jak i mozliwosci wynikajace ze
stylu radzenia sobie danej osoby. Ludzie czesto w podobnych sytuacjach stosujg te
same strategie. Jesli cztowiek zna wiele strategii danego rodzaju, to zwykle czesciej
z tego zasobu wiedzy korzysta, natomiast jesli brakuje strategii jakiego$ typu
w jego repertuarze, to prawdopodobnie nie zostanie ona wykorzystana w sytuacji
stresowej, chyba, Ze pojawi sie jako zupelnie nowa forma zachowania [Szewczuk
1998, s. 870; Heszen-Niejodek 2000a, s. 19; Wrze$niewski i Guzowska 2002,
s. 123; Strelau 2003, s. 484-485].

Zmaganie sie z konkretna sytuacja stresowa zalezy od wielu zmiennych, in-
nych niz style i wtasciwosci podmiotu [Wrze$niewski 1996, s. 46; Wrze$niewski
2000, s. 46; Terelak 2005, s. 136]. Jesli rozpatruje sie radzenie sobie z sytuacjami
trudnymi w kategoriach styléw, jakie stosuje jednostka, aby zmieni¢ niekorzystng
dla niej relacje osoba - §rodowisko [Folkman i Lazarus 1985, s. 150-170; Folkman
i Lazarus 1988, s. 466-475; Strelau 2000, s. 106], mozna zastanowic sie, ktory ze
sposobow radzenia sobie (radzenie sobie zorientowane na problem czy radzenie
sobie zorientowane na emocje) zostanie zastosowany w zalezno$ci od zasiegu
moderujacej roli charakterystyk temperamentalnych. Mozna zatozy¢, ze cechy
temperamentu zwigzane z dziataniami, takie jak ekstrawersja, poszukiwanie do-
znan, sita uktadu nerwowego czy aktywno$¢, powinny sprzyjac stylowi radzenia
sobie zorientowanemu na problem. Polega on na podjeciu wysitku w celu zmiany
niekorzystnego zwigzku osoba - Srodowisko poprzez aktywne radzenie sobie
z sytuacja trudna. Temperamentalne cechy zorientowane na emocje, takie jak ten-
dencja do wycofywania sie, temperament zahamowany, neurotycznos¢, emocjo-
nalnos¢ czy reaktywnos¢ emocjonalna mogg by¢ takze traktowane jako zmienne
przyczyniajace sie do rozwiniecia stylu radzenia sobie skupionego na emocjach
[Strelau 2000, s. 106].

Przeprowadzone badania nad skutecznoscia stylow radzenia sobie z sytuacja
stresowa, czyli zespotem strategii stosowanych przez dang jednostke w obliczu
napotkanych sytuacji trudnych dowodza, Ze nie ma najskuteczniejszego, uniwer-
salnego stylu radzenia sobie z sytuacja stresowa. W kazdej sytuacji wazng role
odgrywaja zaré6wno mozliwosci jednostki, jak i wymagania sytuacji. Mozna przy-
puszczaé, ze w sytuacjach, na ktore cztowiek moze mie¢ wptyw, skuteczniejsze
bedzie dazenie do rozwigzania problemu. Kiedy jednak nie mozemy kontrolowa¢
sytuacji, bardziej skuteczne bedzie wycofanie sie z niej. Powinni$my moéwi¢ zatem
o skutecznym dziataniu cztowieka, wtedy kiedy potrafi dostosowac styl radzenia
sobie do wymagan napotkanej sytuacji trudnej dla niego [Grzesiuk i Doroszewicz
oraz Stojanowska 2001, s. 238]. Teze te potwierdzajg obserwacje, po ktorych za-
czeto utozsamiac pojecie stylu radzenia sobie z sytuacjg stresowa, rola czynnikow
osobowych i wptywem réznic indywidualnych na przebieg zmagania sie z sytuacja
trudng. Zauwazono réznice miedzy ludZmi w sktonnosci do stosowania okreslo-
nych styléw radzenia sobie. Jest to spowodowane tym, ze kazdy cztowiek w ciaggu
Zycia uczy sie réznych strategii radzenia sobie w trudnych sytuacjach, czyli reakcji
na konkretne sytuacje stresowe i nowych form zachowania, ktére stanowig reper-
tuar sposobow zachowania sie uruchamianych podczas procesu radzenia sobie
w okreslonej sytuacji stresowej. Jesli nowa forma zachowania okazata sie skutecz-
na, zostaje ona wpisana do zespotu strategii i jest stosowana w innej, podobnej
sytuacji [Szewczuk 1998, s. 870; Strelau 2003, s. 484-485].
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Podczas radzenia sobie z sytuacja stresowa cztowiek nie zawsze musi wyko-
rzystywaé wszystkie znane mu strategie. Zaobserwowano, Ze ludzie majg tenden-
cje do preferowania pewnych staltych wzorcéw radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi, ktére podobne s3 w samym przebiegu i nazywane s3 strategiami radzenia
sobie ze stresem. Nalezy jednak zauwazy¢, iz ludzie réznig sie miedzy soba w za-
kresie wykorzystywanych strategii zmagania sie w danej sytuacji i wtasnie te réz-
nice charakteryzujg sie wzgledng statos$cig [Terelak 2005, s. 136]. Dlatego kazdy
cztowiek w sytuacji trudnej zachowuje sie w specyficzny dla siebie sposéb, czasem
zupelnie niezrozumiaty dla innych, ale skuteczny dla tej osoby. Przyktadem moze
by¢ przypadek osoby, ktéra po wielu trudnych do$wiadczeniach przezytych
w niedtugim czasie w postaci $mierci bliskich oséb, utraty pracy czy odwrdcenia
sie od znajomych po utracie majatku, na pogrzebie osoby z rodziny zaczyna sie
$miac i nie moze sie uspokoi¢ lub wpada w histerie. Zwykle jest to zachowanie
nieakceptowane spotecznie, ale biorac pod uwage specyfike sytuacji danej osoby
moze by¢ wyttumaczalne.

Ze wzgledu na popularnos¢ badan dotyczacych stresu i radzenia sobie z nim,
powstato wiele teorii okreslajacych pojecie stresu i wskazujacych mechanizmy
wzbudzane w trudnych sytuacjach, przed ktérymi staje wspotcze$nie cztowiek.
Sytuacjami trudnymi zostaly nazwane momenty, w ktérych osiagniecie wyniku jest
mozliwe tylko przy zmianie normalnej struktury czynno$ci. Najczesciej okresla sie
sytuacjami trudnymi sytuacje nowe [Bugiel 1987, s. 47]. W pracy przedstawiono
tylko kilka teorii, gtéwnie pozwalajacych na zrozumienie potrzeby radzenia sobie
ze stresem.

H. Selye przedstawit wyniki swoich badan mdwigce o tym, Ze stres wyzwala
w poddawanym obcigzeniu organizmie energie obronna, ktéra jest niezalezna od
tego czy jest to obcigzenie psychiczne, czy fizyczne oraz od tego, czy jest ono przy-
jemne czy przykre. Kazde takie obcigzenie jest rejestrowane przez narzady zmy-
stow i przekazywane do podwzgdrza oraz przysadki kory mézgowej, a nastepnie
w formie bodZca alarmowego do nerwowego uktadu wegetatywnego. Gruczoty
wydzielania wewnetrznego natychmiast reagujg, a pod wptywem ich dziatania
podwyzsza sie ciSnienie krwi, serce bije szybciej, watroba wyrzuca zapasy cukréw
i tluszczéw, zasilajac miesnie w dodatkowe rezerwy energii oraz zwieksza sie
krzepliwo$¢ krwi. Po takiej reakcji organizmu cztowiek jest w stanie sprostaé wy-
maganiom sytuacji. Mechanizm taki umozliwiat naszym przodkom btyskawiczna
ucieczke lub walke. Wspétczesnie, w codziennym zyciu, cztowiek poddawany jest
innym sytuacjom stresowym, ktore wystepujg tak czesto, ze organizm cztowieka
przestat sobie z nimi radzi¢. Podczas wiekszos$ci sytuacji stresowych nastepuje
rozbudzenie organizmu, lecz brak mozliwosci roztadowania napiecia spowodowat,
ze czlowiek stat sie ofiarg reakcji stresowej. Powstaty choroby zwigzane z reakcja
stresowg organizmu, takie jak skleroza (odktadajacy sie cholesterol powstaty
z kwaséw ttuszczowych), zakrzepy w naczyniach krwiono$nych, nadci$nienie czy
wrzody zotadka. Sg to choroby, ktérych konsekwencje moga by¢ zniwelowane
przez zmiane trybu zycia cztowieka, lub zastosowanie odpowiednich mechani-
zmoéw zaradczych $ciSle zwigzanych z wtasciwag zmiana trybu zycia [Selye 1956,
s. 58; Selye 1987, s. 62; Grzesiuk i Doroszewicz oraz Stojanowska 2001, s. 229-230;
Ratajczak 2002, s. 37-38; Chmiel 2003, s. 174; Terelak 2008, s. 32].
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Wyniki przeprowadzonych badan sktonity H. Selye’go do wyréznienia ogoél-

nego zespotu adaptacyjnego (GAS - General Adaptation Syndrome), ktéry obejmu-
je zmiany niespecyficzne, uogdlnione. Autor zaktada, ze reakcja stresowa ma trzy
stadia:

reakcji alarmowej - wyrazonej w postaci mobilizacji obronnych sit organi-
zmu. W tym stadium zostaly wyréznione dwie fazy:

— faza szoku - obejmuje poczatkowy, bezposredni wptyw czynnika szko-
dliwego na organizm, charakteryzujacy sie wystapieniem pierwszych sy-
gnatéw pobudzenia organizmu do obrony (np. spadek ci$nienia krwi lub
obnizenie temperatury ciata) badz wskaznikéw uszkodzenia organizmu,

— faza przeciwdzialania szokowi - obejmuje reakcje obronne, ktérym
towarzysza zmiany w funkcjach fizjologicznych (np. wzrost ci$nienia
krwi, podwyzszenie temperatury ciata),

odpornosci - jest to stadium wzglednej adaptacji, ktore charakteryzuje sie tym,
ze organizm wzglednie dobrze znosi czynniki szkodliwe, dziatajace juz jaki$
czas, a stabiej toleruje inne bodZce, ktére wczesniej byty nieszkodliwe,
wyczerpania - pojawia sie, kiedy czynniki szkodliwe dziatajg zbyt intensywnie
lub zbyt dtugo, a uogélnione pobudzenie organizmu nie stuzy juz zwalczaniu
stresora, lecz charakteryzuje sie utratg zdolnos$ci obronnych, czego wskazni-
kiem jest rozregulowanie funkcji fizjologicznych. W tym stadium mogg pojawié¢
sie trwate reakcje patologiczne, ktore przy dalszym dziataniu stresora moga
prowadzi¢ do $mierci [Selye 1975, s. 30; Fraczek i Kofta 1978, s. 652-653; Ban-
ka 2002, s. 184; Aouil 2005, s 2; Terelak 2005, s. 13; Carson i Butcher oraz
Mineka, 2006, s. 209, 214; Oginska-Bulik i Juczynski 2008, s. 46-47; Terelak
2008, s. 27-28].

Podczas weryfikacji swojej teorii dotyczacej stresu H. Selye wprowadzit dwa

nowe terminy:

dystres, zly stres, ktéry oznacza stres deprywacji lub stres przecigzenia pro-
wadzacego do choroby, moze wystepowaé w postaci trudnosci ze snem czy
nieprzyjemnych mys$li powodujacych wyczerpanie organizmu, rozkojarzenie
i zwiekszong podatnos¢ na wypadki czy wystepowanie natrectw,

eustres, dobry stres, definiowany jako stan pelnego zadowolenia bez dystresu
(cierpienia) generujacego frustracje, udaremnienie i zachowania agresywne,
motywuje cztowieka do wysitku i osiggnie¢ zyciowych [Selye 1975, s. 46; Aouil
2005, s. 2; Terelak 2005, s. 14; Carson i Butcher oraz Mineka 2006, s. 197;
Oginska-Bulik i Juczynski 2008, s. 47; Terelak 2008, s. 29-30] wystepuje na
przyktad u studentéw w postaci duzej motywacji i wielogodzinnej nauki bez
przerw przed egzaminem.

Kolejna koncepcja zaktada istnienie trzech argumentéw uzasadniajacych po-

trzebe rozumienia radzenia sobie ze stresem zar6wno w podejsciu procesualnym,
jak i dyspozycyjnym:

terminy proces i struktura reprezentuja rézne poziomy konceptualne, gdyz
proces odnosi sie do ciggu obserwowanych zdarzen, natomiast struktura méwi
o regularno$ci wystepowania danego procesu i odnosi sie do mechanizmu, kto-
ry lezy u jego podstaw,
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- zmienno$¢ i stalo$¢ nie wykluczajg sie, gdyz stato$¢ zaklada powtarzalnosc¢
procesu, u ktérego podstaw lezy mechanizm, determinujacy powtarzalnos¢,

- mechanizmy, ktére determinujg stalo$¢ sa identyfikowane za pomoca indukcji
i dedukgji, gdyz regularno$¢ lub stalo$¢ w ciggu zachowan moze zosta¢ wykryta
tylko droga dedukgji [Strelau i Jaworowska i Wrze$niewski oraz Szczepaniak 2005,
s. 10].

Na podstawie tej teorii wyrdznione zostaty cztery style radzenia sobie:

- sztywna czujnosc - charakterystyczna dla oséb czujnych, zostato przyjete, ze
u podstaw czujnosci lezy niska tolerancja niepewnosci,

- elastyczne (nieobronne) radzenie sobie - uznany jest przez autora za naj-
bardziej efektywny i elastyczny. Osoby dysponujace tym stylem beda w nie-
wielkim stopniu postugiwac sie intrapsychicznymi strategiami radzenia sobie,
natomiast podejma bezposrednie dziatania ukierunkowane na przezwyciezenie
stresu (radzenie sobie instrumentalne),

- nieskuteczne radzenie sobie - charakterystyczne dla 0s6b z wysokim lekiem,
autor przypisuje temu stylowi najmniejsza skutecznos¢,

- sztywne unikanie (osoby represyjne) - u podtoza unikania lezy niska toleran-
cja pobudzania emocjonalnego [Heszen-Niejodek 20004, s. 23-24].

R.S. Lazarus i S.J. Folkman uwazajg, Ze ocena sytuacji nie musi by¢ realistyczna
i cel aktywno$ci nie musi by¢ u§wiadomiony, aby mozna byto méwi¢ o radzeniu
sobie z sytuacjami stresowymi. Autorzy ci uznajg mechanizmy obronne, u ktérych
podtoza tkwi nie§wiadome znieksztatcanie rzeczywistosci za forme radzenia sobie
z sytuacjg trudna. Przypisuja im rowniez funkcje adaptacyjng w okreslonych sytu-
acjach stresowych i okreslonych fazach dziatania stresora [Folkman 1984, s. 839-
-852; Strelau 2003, s. 476].

Badacze ci réwniez twierdza, ze proces radzenia sobie z sytuacjg trudng ma
dwie funkcje: instrumentalng i samoregulacji emocji. Pierwsza z nich jest zorien-
towana na problem, czyli na poprawe relacji jednostki z otoczeniem. Zadaniem
drugiej funkcji jest obnizenie przykrego napiecia i tagodzenie negatywnych stanéw
emocjonalnych. Obie wymienione funkcje w konkretnej sytuacji stresowej przepla-
tajg sie i oddziatujg na siebie wzajemnie [Strelau 2003, s. 476-477; Heszen, Sek
2007, s. 150]. Mozna wyrézni¢ cztery warianty zachodzacych miedzy nimi relacji:

- jedna forma radzenia sobie z sytuacjg stresowa spetnia obie funkcje, np. ucze-
nie sie przed egzaminem, co ukierunkowane jest na wykonanie zadania i jedno-
cze$nie powoduje uspokojenie emocjonalne,

- okreslona forma radzenia sobie z sytuacja trudng spetnia jedna funkcje antago-
nistyczng w stosunku do drugiej, utrudniajac lub blokujac jej realizacje, jak
w przypadku spozywania alkoholu, ktéry obniza napiecie, ale utrudnia wyko-
nywanie zadan,

- okreslona forma radzenia sobie z sytuacja stresowa skutecznie speinia jedng
funkcje jednoczesnie i w Zaden sposob nie wptywa na druga funkcje, np. chory
nieuleczalnie, ktoéry zaprzeczajac diagnozie nie ponosi szkody zdrowotnej,
a uwalnia sie od leku,

- naprzemienna realizacja obu funkcji, przy czym koncentracja na jednej pogar-
sza mozliwosci realizacji drugiej, ale rozpatrywany z perspektywy czasu jest to
uktad wzajemnego wspomagania sie [Terelak 2005, s. 138].
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Nalezy podkresli¢ fakt, ze autorzy teorii uwazajg, iz dana forma czy spos6b
radzenia sobie z sytuacja trudng moze stuzy¢ kazdej z tych funkcji w zaleznosci od
kontekstu sytuacji [Strelau 2003, s. 476-477].

R.S. Lazarus i S.J. Folkman wyjasniajg jednoznaczne wyniki badan dotyczacych
stadiéw procesu radzenia sobie z sytuacjg trudng, przedstawiajgc go jako odpowiedz
na okreslong sytuacje zmieniajaca sie w czasie. Mozna zatem przyja¢, Ze proces ten
odbywa sie przy posrednictwie oceny poznawczej. Wazna jest w tym przypadku
ocena znaczenia sytuacji - ocena pierwotna i pojawienie sie mozliwych wariantéw
radzenia sobie z zaistnialg sytuacja [Lazarus 1980, s. 28-74; Strelau 2003, s. 478-
-480].

Na podstawie réznego rodzaju badan nad stresem R.S. Lazarus przedstawit
nastepujace wnioski:

1. W kazdej sytuacji stresowej jednostki stosujg wiekszos¢ z gtéwnych rodzajéow
strategii.

2. Poréwnujac zachowanie tych samych os6b w réznych sytuacjach stresowych,
mozna zauwazy¢ czestsze wystepowanie niektorych ze stosowanych strategii.

3. W miare trwania danej sytuacji, radzenie sobie zmienia sie.

4. Radzenie sobie z sytuacjg stresowq zalezne jest od oceny wtdrnej, a wiec od
tego, czy dana osoba uzna, Ze mozna co$ zrobi¢, aby zmieni¢ nieprzyjemng sy-
tuacje.

5. Jesli cztowiek oceni sytuacje jako niemozliwg do zmiany, to zastosuje w prze-
wadze radzenie sobie zorientowane na emocje. Jesli uzna, ze moze kontrolowaé
sytuacje, to jego radzenie sobie bedzie zorientowane na problem.

6. Mimo potocznego pogladu dotyczacego réznic ptci w sytuacji stresowej zarow-
no mezczyzni, jak i kobiety stosuja bardzo podobne wzory radzenia sobie z sy-
tuacja trudna [Lazarus 1980, s. 28-74; Strelau 2003, s. 480].

S.E. Hobfoll zaproponowat ujecie stresu jako modelu zachowania zasobdéw.
Autor zaktada, ze ludzie daza do utrzymywania ochrony i budowania zasobéw
w postaci cenionych przez jednostke przedmiotéw, wtasciwosci osobistych oraz
okolicznosci lub czynnikéw sprzyjajacych. W tym ujeciu stres psychologiczny jest
definiowany jako reakcja wobec otoczenia, w ktérym istnieja mozliwosci:

- zagrozenia utraty zasob6w netto,

- utrata zasobdw netto,

- brak wzrostu zasoboéw nastepujacy po ich zainwestowaniu [Hobfoll 1989,
s. 516; Heszen-Niejodek 200043, s. 14].

Korzysci, ktére ptyna z radzenia sobie z sytuacjami trudnymi, polegaja na
uzyskaniu lub zachowaniu zasob6w, natomiast koszty zmagania sie z sytuacjami
stresowymi oznaczaja wyzbywanie sie, utrate i zuzycie posiadanych zasobéw.
Jednostka walczy ze stresem za pomocg przemieszczania, zmiany lub inwestowa-
nia zasobdw [Hobfoll 1989, s. 513-524; Strelau 2000, s. 96].

S. Miller opracowata koncepcje zaktadajaca istnienie dwoch stylow radzenia
sobie z sytuacja stresowa. Wzbudzita wielkie zainteresowanie tematem i zainspi-
rowata wiele badan empirycznych w celu poznania styléw radzenia sobie z sytua-
cja trudna. Pierwszy z wyrdznionych w tej koncepcji stylow radzenia sobie polega
na koncentrowaniu uwagi na stresorze i / lub wtasnej reakcji, co oznacza poszuki-
wanie, gromadzenie, przetwarzanie i wykorzystywanie informacji dotyczacych
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sytuacji stresowej. Osoba stosujaca ten styl dazy do przeciwstawienia sie sytuacji

trudnej. Drugi styl zostal nazwany unikowym. Polega na odwracaniu uwagi od

stresora i wtasnych reakgcji, co oznacza, Ze s3 one pomijane, odrzucane lub wypie-

rane przez jednostke, a informacje o sytuacji stresowej sg zaprzeczane. Osoby sto-

sujace ten styl czesto chronig sie przed informacjami o sytuacji trudnej, angazujac

sie w przyjemne dla nich, relaksujace formy aktywnosci [Miller 1987, s. 345-353;

Miller i Broody oraz Summerton 1988, s. 142-148; Wrze$niewski i Guzowska 2002,

s. 118; Strelau 2003, s. 485; Oginiska-Bulik i Juczynski 2008, s. 54].

Przeprowadzone badania nad stylami zmagania sie z sytuacjami trudnymi

dowiodty, Ze nie mamy do czynienia tylko z dwoma przeciwstawnymi stylami, ale

z dwoma niezaleznymi wymiarami. OdKkrycie to umozliwia nam wyrdznienie czte-

rech styléw radzenia sobie z sytuacjami stresowymi:

— styl prezentujacy wysokie wartosci w obu wymiarach,

— styl charakteryzujgcy sie wysoka wartosciag w wymiarze konfrontacji i niska
warto$cig wymiaru unikania,

— styl opisywany przez niskie wartosci w obu wymiarach,

— styl reprezentowany przez niska warto$¢ w wymiarze konfrontacji i wysoka
warto$¢ w wymiarze unikania [Szewczuk 1998, s. 870; Strelau 2003, s. 480;].

Autorzy innej Klasyfikacji stylow radzenia sobie z sytuacja stresows,

N.S. Endler i ].D.A. Parker nawigzuja do funkcji opisanych przez R. Lazarusa. Auto-

rzy ci uwazaja, ze style zmagania sie z sytuacjami trudnymi sa charakterystyczne

i typowe dla danej jednostki i wyrézniajg trzy style radzenia sobie z sytuacjg stre-

sowa:

— styl skoncentrowany na zadaniu - jest stosowany przez osoby, ktére zazwyczaj
w obliczu stresu podejmuja wysitek, aby rozwigzac¢ problem, stosujac przeksztat-
cenie poznawcze lub zmiane trudnej sytuacji, w ktdrej sie znalezli. Gléwny nacisk
ktadziony jest w tym przypadku na samo zadanie lub planowanie rozwigzania
problemu,

— styl skoncentrowany na emocjach - polega na koncentrowaniu sie na sobie
i na wlasnych reakcjach emocjonalnych, zwigzanych z sytuacja trudng, takich
jak: zto$¢, poczucie winy, napiecie. Osoby te maja tendencje do my$lenia zycze-
niowego i fantazjowania. Dziatania te majg na celu zmniejszenie napiecia emo-
cjonalnego zwigzanego z sytuacja stresowa. Czasami jednak moga powiekszac
poczucie stresu, wzrost napiecia lub przygnebienie,

— styl skoncentrowany na unikaniu - jest charakterystyczny dla oséb, ktore
wystrzegaja sie mys$lenia, przezywania i doswiadczania sytuacji trudnej i nie
koncentruja na niej swojej uwagi. Moze on przybra¢ dwie formy:

— angazowanie sie w czynnoSci zastepcze, takie jak: ogladanie telewizji,
objadanie sie, myslenie o sprawach przyjemnych czy sen,

— poszukiwanie kontaktéow towarzyskich [Endler i Parker 1990, s. 844-
-854; Parker i Endler 1992, s. 325; Heszen-Niejodek 2000, s. 26; Wrze-
$niewski 2000, s. 56, 58; Strelau 2003, s. 486; Terelak 2005, s. 141-142
Heszen, Sek 2007, s. 151; Oginska-Bulik i Juczynski 2008, s. 54; Terelak
2008, s. 307].

Analizujac powstate kwestionariusze i koncepcje radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi Ch. Carver i jego wspotpracownicy stworzyli kwestionariusz zaktadajacy
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stosowanie 15 réznych strategii/sposobdw zmagania sie z sytuacjami trudnymi.

Ich koncepcja byta préba przedstawienia zaré6wno pewnej statej tendencji do ra-

dzenia sobie w okreslony sposdb w ramach dyspozycyjnego radzenia sobie, jak

i reagowania w okresSlonej sytuacji stresowej w ramach sytuacyjnego radzenia

sobie z sytuacjami trudnymi. Dzieki zastosowaniu tego inwentarza mozna ustali¢

wzorzec strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi charakterystyczny dla
danej jednostki. Autorzy wyrdznili nastepujace strategie/sposoby radzenia sobie

z sytuacjami trudnymi:

— aktywne radzenie sobie - polegajace na podejmowaniu dziatan zmierzajgcych
do usuniecia, zmniejszenia stresora lub jego skutkéw,

— planowanie - w postaci podejmowania rozwazan na temat poradzenia sobie ze
stresorem,

— poszukiwanie wsparcia instrumentalnego - polegajace na poszukiwaniu
informacji, pomocy czy porady,

— poszukiwanie wsparcia emocjonalnego - poszukiwanie w innych moralnego
wsparecia, sympatii lub zrozumienia,

— unikanie konkurencyjnych dziatan - préba unikania dziatan, ktére nie sg bezpo-
$rednio zwigzane z problemem w celu lepszego lub szybszego poradzenia sobie,

— zwrot ku religii - w postaci uznania religii jako Zrédta wsparcia emocjonalne-
go i drogowskazu do pozytywnego przewarto$ciowania i rozwoju,

— pozytywne przewarto$ciowanie i rozwoj - obejmujgce dostrzeganie w zaist-
niatej sytuacji wartos$ci dla wlasnego rozwoju i postrzeganie jej w bardziej po-
zZytywny sposob,

— powstrzymywanie sie od dzialania - w postaci powstrzymywania sie przed
pochopnym dziataniem i wyczekiwania na wta$ciwy moment do podjecia dzia-
tania,

— akceptacja - polegajaca na pogodzeniu sie z zaistniatg sytuacja i uznaniu jej za
nieodwracalna, przyzwyczajeniu sie do niej i wpisanie jej w zycie,

— Kkoncentracja na emocjach i ich wyladowanie - polega na zaniepokojeniu sie
wtasnymi emocjami i tendencji do ich wytadowywania,

— zaprzeczanie - w postaci ignorowania i odrzucania faktu istnienia danej sytuacji,

— odwracanie uwagi - polegajace na unikaniu my$lenia o ewentualnych konse-
kwencjach zdarzenia i zajmowanie sie czynno$ciami takimi jak ogladanie tele-
wizji, sen czy hobby,

— zaprzestanie dzialan - w postaci poczucia bezradnosci i rezygnacji z podej-
mowania jakichkolwiek wysitkow, aby osiggnac cel,

— zazywanie alkoholu lub innych $Srodkéw psychoaktywnych - polega na
zazywaniu wymienionych substancji do doraznego zlagodzenia przykrych
emocji,

— poczucie humoru - w tym przypadku traktowane jest jako sposdb tagodzenia
przykrych emocji [Juczynski i Oginska - Bulik 2009, s. 39].

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi informacje uzyskane za pomoca
tego kwestionariusza umozliwiajg rozpoznanie strategii/sposobow radzenia sobie
z sytuacja trudng stosowanych przez menedzera i podjecie odpowiednich dziatan
majacych na celu zwiekszenie efektywnos$ci w tym zakresie lub upewnienie sie, ze
podejmowane dziatania przynosza wtasciwe rezultaty. W kontekscie prowadzo-
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nych badan wtasnie ten kwestionariusz najobszerniej przedstawiat sposoby/ stra-
tegie zmagania sie z sytuacjami trudnymi i dlatego zostat wybrany i wykorzystany
do zbierania danych o menedzerach.

Wszystkie przedstawione teorie, niezaleznie od sposobu podziatu stylow
zmagania sie z sytuacjami trudnymi, zwracaja uwage na to, ze jednostka musi roz-
pozna¢ zaistniala sytuacje jako zagrazajaca i zastosowac odpowiednie dla siebie,
znane lub nowe metody zaradcze. Ich dobdr i réznorodnos$¢ zalezg zaréwno od
sytuacji jak i doSwiadczenia oraz czestotliwosci ich stosowania, gdyz zachowania,
ktoére skutecznie redukujg stres w danej sytuacji zostajg powtarzane w sytuacjach
podobnych.

Zyjac we wspolczesnym $wiecie jesteSmy bardzo czesto narazeni na udziat
w sytuacjach trudnych, a stosowanie odpowiednich metod zaradczych utatwia
funkcjonowanie w codziennych sytuacjach. Menedzerowie pracujagcy w organiza-
cjach w jeszcze wiekszym stopniu narazeni sg na sytuacje stresujace, w ktérych
musza sobie dobrze poradzi¢, aby przetrwaé w Srodowisku organizacji i nie do-
prowadzi¢ do konsekwencji w postaci na przyktad wypalenia zawodowego czy
uzaleznienia sie od alkoholu lub §rodkéw psychoaktywnych.



ROZDZIAL

3
CECHY 0SOBOWOSCI

3.1. Teorie przedstawiajace pojecie osobowosci

Cechy osobowosci cztowieka sa waznymi czynnikami warunkujacymi jego za-
chowanie oraz powodzenie i niepowodzenie w wielu obszarach dziatalnosci na
przyktad w nauce, zyciu rodzinnym czy zawodowym. W osobowosci cztowieka
mozna wyrézni¢ pozytywne cechy, takie jak: zyczliwo$¢, kolezenstwo, solidarnosé,
uczciwos$¢ czy sumienno$c i cechy negatywne: ms$ciwos¢, podejrzliwosé, lenistwo
czy pamietliwo$¢. Wymienione cechy wystepuja u kazdego w mniejszym lub wiek-
szym nasileniu, utatwiajac lub utrudniajac funkcjonowanie w Srodowisku, w kto-
rym jednostka jest osadzona. Badacze wyrdzniaja rowniez elementarne sktadniki
osobowosci, ktérymi miedzy innymi sg potrzeby, zainteresowania i postawy czto-
wieka sktaniajace go do podejmowania okre$lonego dziatania [Kozak 1998, s. 15].
Znamienne okazuje sie rozwijanie wiasnych cech osobowosci, gdyz niejednokrot-
nie warunkujg one podejmowanie dziatan majacych na celu poradzenie sobie
z sytuacjami trudnymi. Znajac sposoby wlasnego reagowania w sytuacjach streso-
wych, mozna podjac¢ dziatania, ktére sprawia, ze pracujac nad pewnymi cechami
osobowosci nasze reakcje i dziatania beda duzo bardziej efektywne niz poprzednio.

Psychologowie ujmujg osobowos$¢ na wiele sposobéw. W literaturze przed-
miotu mozna znalez¢ wiele jej definicji, jednak najbardziej popularne wsréd nich
opisujg osobowos¢ jako zespo6t cech psychicznych, za pomocg ktérych mozna okre-
$li¢ podstawowe formy zachowania cztowieka. Inne definicje charakteryzuja oso-
bowo$¢ jako zespdt postaw wyznaczajgcych zachowanie cztowieka. Wiekszo$¢
cytowanych w literaturze przedmiotu autoréw zgadza sie w kwestii stwierdzenia,
ze osobowos$¢ to zespdt cech pod wzgledem ktorych jednostki réznig sie miedzy
soba [Kozak 1998, s. 16; Strelau 2003, s. 559].

Ludzie nie rodza sie z gotowa osobowoscia, przez lata podlega ona wielu
przemianom, ktére sg wynikiem procesu socjalizacji w danym srodowisku. Wiele
zmian w osobowos$ci przejawia sie réwniez na skutek u$wiadomienia sobie, co
nalezy zmieni¢ w osobowosci, aby przestata utrudnia¢ osigganie sukceséw zycio-
wych [Milian 2000, s. 77].

Osobowo$¢ ulega pewnego rodzaju stabilizacji w momencie, kiedy stosunek
jednostki do norm i oczekiwan spotecznych zostanie ustalony. Nastapi woéwczas
wybor gtéwnych celéw zyciowych. Od tego momentu czynnosci jednostki przyjmu-
ja charakter funkcjonalny, co oznacza, ze beda stuzy¢ utrzymaniu i organizacji
systemu osobowosci [Kozak 1998, s. 19].
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Wspotczesna psychologia ujmuje osobowo$¢ jako strukture psychiczng, ktora
ma za zadanie petni¢ nadrzedne funkcje regulujace i integrujace czynnosci psy-
chiczne. Takie rozumienie osobowosci potwierdza teze, ze cztowiek z wielu mozli-
wych wybiera Scisle okreslone czynnosci, a z innych rezygnuje. To osobowos¢ nie
dopuszcza do wystgpienia czynno$ci zaleznej od sytuacji zewnetrznych i zachowan
niepozadanych, sprzecznych z celami zyciowymi i normami spotecznymi jednostki.
Mozna zatem osobowo$¢ nazwaé strukturag psychiczna, ktéra jest ksztaltowana
i istnieje dzieki spotecznym interakcjom jednostki z ludZmi. W osobowo$ci zostaje
utrwalone doswiadczenie pokolen, ktére moze ulega¢ aktualizacji [Kozak 1998,
s. 18-19]. Wszelkiego rodzaju historie i mity oraz przekonania przekazywane z ust
do ust w konkretnych spoteczno$ciach warunkujg zachowanie cztowieka w okre-
$lonych sytuacjach. Aktualizacja moze polega¢ na wtgczaniu nowych norm i warto-
$ci wyznaczonych chociazby postepem cywilizacyjnym w postaci na przyktad
wszechobecnej elektroniki, jak réwniez zmieniajgcymi sie obyczajami takimi, jak:
tolerancja etniczna, dopuszczenie kobiet do wtadzy czy Zycie w nieformalnych
zwigzkach.

Wyroéznia sie cztery grupy czynnikéw ksztattujgcych osobowos¢:

— zadatki wrodzone - czyli psychiczny charakter wrodzonych zdolnosci,

— $rodowisko - rozumiane jako catoksztalt warunkéw materialnych i biologicz-
nych majacych znaczenie w Zyciu i rozwoju jednostki,

— wychowanie - charakteryzowane jako planowa i swiadoma dziatalno$¢ ukie-
runkowana na ksztattowanie osobowosci wedtug zatozonego wzoru obejmujg-
cego wartosSci poznawcze, moralne, estetyczne i organizacyjno-spoteczne, dzia-
falno$¢ ta jest realizowana przez rodzicéw, instytucje oSwiatowe, Srodki
masowego przekazu i wreszcie przez samg jednostke,

— wlasna aktywno$¢ - opisywana jako stan obiektu wyrazajacy sie w dokony-
waniu przez niego zmian w otoczeniu, w zmienianiu potozenia obiektu w sto-
sunku do otoczenia lub zmianach zachodzacych wewnatrz obiektu [Kozak
1998, s. 22-23].

Pelnione przez cztowieka role i uznawane normy maja niezwykle istotny
wplyw na rézne aspekty zachowania. Im bardziej norma lub rola jest ograniczaja-
ca, tym mniejszy bedzie wpltyw osobowosci na sposdb naszego zachowania. Jest
wiec wysoce prawdopodobne, Ze tylko kiedy dziatamy poza rolg, nasza osobowos¢
bedzie okresla¢ nasze relacje [Makin i Cooper oraz Cox 2000, s. 71].

Wielu uczonych podjeto sie zadania ustalenia, czym jest osobowo$¢ i jakie s
jej czynniki sktadowe. G.W. Allport opisat osobowos$¢ jako niepowtarzalng struktu-
re cech, ktéorym przypisane sa wtasciwosci motywacyjne majace ukierunkowac
zachowanie. Wedtug tego autora osobowos¢ to dynamiczna organizacja wewnatrz
jednostki, ktéra obejmuje uktady psychofizyczne decydujace o specyficznych spo-
sobach przystosowywania sie jej do Srodowiska [Allport 1937, s. 48; Allport 1949,
s. 43-48; Allport 1955, s. 48; Tomaszewski 1992, s. 118; Siek 1993, s. 9; Galdowa
19994, s. 145; Oles 2003, s. 22; Strelau 2003, s. 526-527].

Cecha jest w tym przypadku rozumiana jako struktura neuropsychiczna,
ktéra ma zdolno$¢ do dostarczania wielu bodZzcow funkcjonalnie r6wnowaznych,
jak rowniez inicjowania i ukierunkowywania réwnowaznych form zachowania
adaptacyjnego. Autor wyro6znit poza cechg dyspozycje osobistg charakteryzowa-
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ng jako niepowtarzalng i specyficzng dla jednostki, nastepnie przedstawit jej trzy

kategorie:

— dyspozycje dominujace - wptywaja na cate nasze zachowanie, wystepuja
rzadko, a ich przyktadem moze by¢ osobowo$¢ autorytarna,

— dyspozycje centralne - s3 najbardziej charakterystyczne dla jednostki, ujaw-
niajg sie one w dziataniu i sg to charakterystyki takie jak: pewnos$¢ siebie,
grzeczno$¢, towarzyskosé, ich liczba waha sie od kilku do kilkudziesieciu,

— dyspozycje wtdérne - dotyczg waskiego zakresu bodzcow i reakcji, co wiaze sie
z matym ich znaczeniem przy opisie osobowosci.

Z aktywacja cechy jest zwigzana konkretna sytuacja. Zwykle osoba posiadaja-
ca dang ceche powoduje sytuacje, w ktdrych moze ujawnic te ceche i wtedy ma ona
warto$¢ motywacyjng. Przyktadem moze tu by¢ zachowanie osoby towarzyskiej,
ktéra poszukuje towarzystwa. Dana cecha pozwala zachowa¢ pewng spéjnosc
dziatania, gdyz podobne sytuacje wywotuja podobne zachowania [Allport 1949,
s. 43-48; Galdowa 1999, s. 146; Strelau 2003, s. 526-527].

Struktura osobowosci zawiera trzy elementarne sktadniki, jakimi s3: postawy,
cechy i cechy o wtasciwos$ciach postaw. Prezentowana teoria oparta jest na fakcie,
ze wszystko w przyrodzie sktada sie ze struktur, zatem takiej samej prawidtowosci
podlega cztowiek. W teorii wyrédzniono trzy rodzaje cech:

— fundamentalne - dominujgce nad pozostatymi, bezposrednio lub posrednio
pod ich wptywem jest wiekszo$¢ zachowan,

— centralne - najlepiej charakteryzuja cztowieka, sg przedmiotem badan z uzy-
ciem skali ocen i wymienia sie je w listach polecajacych,

— drugorzedne - uboczne, s3 mato zgeneralizowane, odnosza sie do wezszych
sytuacji i maja mniejsze znaczenie zyciowe dla danej jednostki [Allport 1949,
s. 43-48; Gertsmann 1970, s. 95].

G.W. Allport przedstawit w swoich pracach dwa poglady na osobowos¢.
Pierwszy z nich méwi, Ze osobowos$¢ to system niezaleznych czynnikéw wystepu-
jacych w danym i indywidualnym uktadzie charakterystycznym dla kazdej jed-
nostki. Zgodnie z ta teoria nalezy przyja¢, ze osobowo$¢ kazdego cztowieka jest
zbudowana z tych samych czynnikéw, a réznice miedzy osobowosciami polegaja
na réznym znaczeniu i petnionej roli tych czynnikéw u konkretnej osoby. Drugi
z pogladéw opisuje osobowos$¢ jako system cech stanowigcych swoiste ztoZone
podstruktury, pozostajace w réznorodnych zwigzkach i wzajemnych zalezno-
Sciach. Cechy te wystepuja w kazdej indywidualnej osobowosci jako specyficzne
i niepowtarzalne, charakterystyczne dla danej jednostki [Allport 1949, s. 43-48;
Gertsmann 1970, s. 91-92].

Autor ten zwrdcit uwage, ze pojecie cechy moze by¢ rozumiane w wieloraki
sposob. Na przyktad moze to by¢ typ zachowania sie lub cecha zachowania sie,
uwzgledniana przez obserwatora w relacji do obserwowanej osoby. Cecha moze
by¢ rowniez rozumiana jako stata ,sita psychiczna”, determinujgca i ukierunkowu-
jaca zachowanie sie jednostki w konkretnej sytuacji. G.W. Allport podkresla, ze
cechy psychiczne stanowig tylko jeden z elementéw zespotu wyznacznikéw za-
chowania sie cztowieka obok charakteru, sytuacji zewnetrznej, funkcjonalnego
stanu uktadu nerwowego czy oczekiwan otoczenia, wymagajacego wyraznie okre-
$lonych form przystosowawczego zachowania sie. Mozna zatem przyja¢, ze zacho-
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wanie sie jest wypadkowga wszystkich czynnikéw dziatajacych w danym momencie
[Allport 1949, s. 43-48; Gertsmann 1970, s. 92-93].

Z. Freud zwrdcit uwage na skomplikowang strukture osobowosci i prezentu-

jac ja w ujeciu psychoanalitycznym wyréznit jej trzy obszary:

Id - to pierwszy obszar, w ktorym miesci sie zbidr prymitywnych impulséw,
czyli swego rodzaju stany napiecia pobudzajgce cztowieka do podjecia dziatan
w celu ich usuniecia w formie zaspokojenia. Takie zaspokojenie impulséw do-
starcza przyjemnych uczué. Prymitywne impulsy nie licza sie z napotkanymi
przeszkodami, z niebezpieczenstwem czy innymi impulsami i nie uwzgledniaja
czasu ani miejsca. Zwykle niewiele wiemy o ich istnieniu, gdyz u zdrowego
cztowieka nigdy nie wystepuja w bezposredniej formie,

Ego - r6zni sie od Id rzadzeniem sie zasada realizmu. Powoduje ono, Ze dziata-
nia podejmowane przez jednostke zaspokajajace poszczegélne popedy nie na-
razaja na szwank innych potrzeb. Dzieki Ego, ktore zyje w Swiecie realnym,
cztowiek moze kontrolowac¢ popedy i poznawac swiat,

Superego - jest rezultatem uwewnetrzniania wymagan i zakazéw narzucanych
przez otoczenie spoteczne, a w szczeg6lnosci przez rodzicéw. Superego to nic
innego, jak wewnetrzna sita, ktoéra karze jednostke za zte postepki, a sSrodkami
kary stosowanymi przez nig sa poczucie winy i wyrzuty sumienia. Sita ta moze
réwniez nagradzac cztowieka za postepowanie zgodne z obrazem ,idealnego
Ja” i wtedy powoduje w nas poczucie dumy i zadowolenia z siebie. Superego
jest wewnetrznym przedstawicielem moralnych standardéw spotecznych, ktd-
re zostaly w nas umieszczone [Freud 1933, s. 68; Freud 1938, s. 136; Toma-
szewski 1992, s. 121-122].

Z. Freud scharakteryzowat trzy gtdwne rodzaje osobowosci, ktére maja réw-

niez wplyw na sposéb kierowania i scharakteryzowat je w nastepujacy sposob:

typ narcystyczny - osoba z taka osobowoscig jest niezalezna i nie ulega tatwo
opiniom otoczenia, chce by¢ podziwiana i zna dobrze branze, ktéra sie zajmuje,
potrafi by¢ innowatorem, a poprzez osiagniecia dazy do wiadzy i stawy, nie ma
w zZwyczaju respektowania pewnych nakazéw moralnych i jest agresywna
w realizowaniu swoich celéw. Osoba narcystyczna potrafi by¢ przekonujaca
podczas przedstawiania wizji dziatalnosSci zespotu i potrafi sktoni¢ zespo6t do
pojScia za nia, jednak nie do konca radzi sobie z emocjami, wiec ich unika,

typ erotyczny - nie wyrdznia sie w tym przypadku nastawienia do seksu, oso-
ba charakteryzujaca sie tym typem osobowosci stara sig, aby by¢ lubiang, trosz-
czy sie o innych, pomaga im i unika konfliktow,

typ obsesyjny - osoba charakteryzujaca sie tym typem osobowosci czerpie
motywy do dziatania z zewnatrz, jest pewna siebie i sumienna w wypetnianiu
obowigzkow, dba o porzadek, potrafi uswiadomi¢ innym osobom problemy, po-
trafi rozwigzywac konflikty i poszukuje kompromiséw. Jest to osoba caly czas
poszukujgca usprawnien, chce urzeczywistni¢ pewne wartosci, ale brakuje jej
wizji, odwagi i charyzmy [Freud 1933, s. 68; Freud 1938, s. 136; Mroziewski
2005, s. 72-73].

Z kolei C.G. Jung, przedstawit teorie osobowosci, odnoszac sie do czterech

réznic sposobu preferowania:
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— kontaktéw z innymi - uwzglednianymi cechami sg ekstrawersja i introwersja.
Badacz ten charakteryzowat ekstrawertykéw jako osoby zorientowane na oto-
czenie zewnetrzne, natomiast introwertykéw jako zorientowanych na zycie
wewnetrzne,

— zbierania i wytwarzania informacji - czynnikami waznymi sg rozumienie
i intuicja. Osoba z wysokim wynikiem w wymiarze rozumienia woli mie¢ do
czynienia z faktami, ktére mozna obiektywnie zweryfikowac, jest to osoba na-
stawiona praktycznie. Czlowiek o wysokim wymiarze intuicji generuje infor-
macje poprzez wtasny wglad. Osoba taka czesto rozpatruje sprawy i rzeczy
W nowy, teoretyczny sposob,

— Kkorzystania z informacji - kluczowymi czynnikami okazaty sie myslenie
i odczuwanie. Wysoki wynik w wymiarze myS$lenia oznacza, Ze osoba przy ko-
rzystaniu z informacji bedzie ktadta nacisk na analize logiczng, z kolei cztowiek
o wysokim wymiarze odczuwania podejmuje decyzje w zaleznos$ci od we-
wnetrznych przekonan i warto$ci dotyczacych tego co jest stuszne, a co nie,

— podejmowania decyzji - autor wyr6znit zbieranie informacji lub korzystanie
z niej, gdzie waznymi czynnikami okazaty sie postrzeganie i osadzanie. Jed-
nostka wedtug tej teorii zbiera informacje przed podjeciem decyzji, gdyz lubi
zgromadzi¢ wszystkie informacje, ktére mogg mie¢ znaczenie. Inna osoba moze
zdecydowac sie na skorzystanie z informacji juz istniejacych, gdyz jest nasta-
wiona na rozwigzanie problemu, a nie na zgromadzenie ogromnej liczby da-
nych, ktére moga by¢ potrzebne.

Kombinacja powyzszych czterech par preferencji pozwala na wyrdznienie
szesnastu réznych typow, ktérych nazwy stworzone sg z pierwszych liter oznacza-
jacych okreslone preferencje [Jung 1971, s. 78; Makin i Cooper oraz Cox 2000,
s. 68].

H.J. Eysenck zredukowat liczbe cech osobowosci przedstawianych w innych
teoriach do dwoch:

— ekstrawersji - introwers;ji - zwigzanych z towarzyskoscia i impulsywnoscia,

— stalos$ci - niestatosci - wigzacych sie ze stabilnoscig emocjonalng. Osoby z wy-
sokim wynikiem zachowywaty sie spokojnie i w sposéb zréwnowazony, nato-
miast jednostki o niskiej stabilnosci byty niespokojne i miaty tak zwane humory.

W pézZniejszym czasie autor ten dodat do swojej koncepcji jeszcze trzecig ceche:

— psychotyzm - wysokie wyniki majg tu osoby, ktére nie dbajg o innych i prze-
ciwstawiaja sie normom spotecznym [Eysenck 1992, s. 669; Makin i Cooper
oraz Cox 2000, s. 66; McCrae i Costa 2005, s. 45].

H.J. Eysenck w swojej teorii przedstawil osobowo$¢ jako wzglednie trwata or-
ganizacje charakteru, temperamentu, intelektu i wtasciwosci fizycznych determi-
nujacych specyficzne sposoby przystosowania sie do otoczenia. Zdaniem tego au-
tora celem badain nad osobowos$cig jest ustalenie Kklasyfikacji zachowania
cztowieka zgodnie z okreslonymi cechami. Badacz ten wyréznit w swojej koncepcji
réwniez typy osobowosci wytonione za pomoca okreslen stosowanych przez sta-
rozytnych Grekéw do opisu osobowosci, ustalonych na podstawie rownowagi in-
dywidualnych fluidéw fizycznych. Nazwat je wymiarami i opisat w nastepujacy
sposdb:
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— flegmatyk - jest bierny, ostrozny, powazny i lubi spokoj, przy tym jest opano-
wany, wyciszony, staty w usposobieniu, powolny ale rzetelny, mysli przed dzia-
taniem, potrafi sie kontrolowac i jest godny zaufania, odporny na trudnosci, wy-
trwaly, zawsze ma czas i nie mozna go zmusic¢, aby swoje czynno$ci wykonywat
szybko,

— introwertyk - lubi zajmowa¢ sie introspekcja, woli czyta¢ ksigzki od przebywa-
nia w towarzystwie, jest powsciggliwy, ma niewielu przyjaciot, najpierw dobrze
przemysli sprawe zanim podejmie dziatanie, sprawy codzienne traktuje bardzo
powaznie i lubi, kiedy jego zycie jest uporzagdkowane, kontroluje swoje uczucia,
sumiennie wywigzuje sie z zobowiazan, przywigzuje duza wage do wartoSci
etycznych, a jego stosunek do przysztosci jest zabarwiony pesymizmem,

— melancholik - jest osobg apatyczna, lekliwg i sztywnga, ma tagodne usposobie-
nie, lubi sie zamysli¢ oraz pesymistycznie podchodzi do przysztosci, jest po-
wsciagliwy, nietowarzyski i bezczynny, spokojny, sztywny, humorzasty, zacho-
wuje przytomno$¢ umystu oraz podchodzi do ludzi z rezerwa, ma staby system
nerwowy, reakcje nerwowe u melancholika sa mato napiete i anemiczne, ma
sktonno$¢ do depresji,

— sangwinik - jest osobg towarzyska i gadatliwg, wtadczg, lubi sie uzewnetrz-
nia¢, jest wrazliwy, nieostrozny, optymistycznie nastawiony do $wiata i przy-
sztosci, zywy, beztroski, a przy tym bardzo aktywny, nie ma trudnosci w kon-
taktach towarzyskich, tatwo reaguje na zmiany i lubi rywalizowa¢, jest
wytrwaly w pokonywaniu trudnos$ci i bez szkody znosi nawet silne napiecia
nerwowe,

— ekstrawertyk - jest osobg towarzyska, posiada wielu przyjaciét, odczuwa po-
trzebe prowadzenia rozméw, dziata pod wptywem sytuacji, uwazany jest za
osobe impulsywng i dziatajgca bez zastanowienia, lubi dziata¢ i doskonale po-
trafi sie dostosowa¢ do zmian, jest pozytywnie nastawiony do $wiata i przy-
sztosci, jednak tatwo wpada w gniew i potrafi by¢ agresywny,

— choleryk - to osoba wzruszajaca sie, niespokojna, drazliwa, gtosno mdéwigca
szczegdlnie, gdy jest pobudzona emocjonalnie, agresywna i wybuchowa, tatwo
ekscytujaca sie, zmienna, o chwiejnym nastroju, impulsywna, optymistycznie
nastawiona do $wiata i przysztosci, aktywna, dziata nierozwaznie i lubi mie¢
wtadze, szybko zapala sie do dziatania, ale zwykle jest to stomiany ogien, ktéry
szybko wygasa, jego dziatanie zwykle nie trwa dtugo i zazwyczaj nie prowadzi
do zatozonego celu [Eysenck 1953, s. 2; Eysenck 1970, s. 2; Sanocki 1976,
s. 226; Bugiel 1987, s. 52; Eysenck 1988, s. 129-145; Eysenck 1991, s. 221-232;
Siek 1993, s. 9; Kozak 1998, s. 16-17; Makin i Cooper oraz Cox 2000, s. 66-67;
Milian 2000, s. 87-88].

R.R. McCrae i P.T. Costa uznajg, ze cechy osobowosci okreslaja style emocjo-
nalne, interpersonalne, doswiadczeniowe, motywacyjne i postawy. Spdjne wzorce,
ktére wskazujg na istnienie cechy muszg by¢ obserwowalne w czasie. Nalezy za-
tem odrézni¢ cechy od nastrojow, ktdre przemijaja, przejsciowych stanéw umystu
i skutkéw tymczasowego napiecia oraz stresu. Tylko kiedy emocja, postawa lub
styl bez wzgledu na zmiany i okolicznos$ci utrzymujg sie, mozna moéwic o dziataniu
cechy [McCrae i Costa 1997, s. 269-290; McCrae i Costa 2005, s. 64-70; Oginska-
-Bulik i Juczyniski 2008, s. 100].
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Piecioczynnikowy model osobowo$ci, nazywany réwniez ,Wielka Pigtka”, jest
jedna z najbardziej popularnych wspétczesnych koncepcji. Dzieki swojej trafnosci
zyskal on swoja popularnos¢ juz w latach osiemdziesigtych i dziewiecdziesiatych
ubiegtego stulecia [Digman 1990, s. 417-440; Zawadzki i Strelau i Szczepaniak oraz
Sliwiriska 1998, s. 7-8; Hurtz i Donovan 2000, s. 869-879; Strelau 2003, s. 528;
Robbins 2004, s. 71; Oginiska-Bulik i Juczynski 2008, s. 100].

Kwestionariusz ten umozliwia zbadanie i przedstawienie profilu pieciu cech
osobowosci, ktére sa kluczowe w funkcjonowaniu jednostki w charakterze mene-
dzera. Ujecie cech osobowos$ci wchodzacych w skiad ,Wielkiej Pigtki”, poza czyn-
nikami sytuacyjnymi réwniez wskazuje na podejmowanie charakterystycznych
dziatan zaréwno w radzeniu sobie z sytuacjami trudnymi, jak i w podejmowaniu
wyzwan i dziatan menedzerskich. Zastosowanie tego kwestionariusza w przepro-
wadzonym badaniu uzupeiniato obraz menedzeréw postugujacych sie charaktery-
stycznymi stylami kierowania i radzacych sobie w indywidualny sposéb w sytua-
cjach stresowych.

Model osobowosci w koncepcji P.T. Costy i R.R. McCrae obejmuje zatem piec¢
gltéwnych czynnikéw: neurotycznosé¢, ekstrawersje, otwarto$¢ na do$wiadczenie,
ugodowos¢ i sumienno$¢, ktére sktadajg sie z szesciu sktadnikéw pozwalajacych
na indywidualna klasyfikacje kazdego z nich:

— neurotyczno$¢ - odzwierciedla przystosowanie emocjonalne versus emocjo-
nalne niezréwnowazenie. Neurotyczno$¢ oznacza podatno$¢ na doswiadczanie
przez cztowieka negatywnych emocji, takich jak strach, lek, gniew, irytacja,
zmieszanie, niezadowolenie, odczuwanie niepokoju w mys$lach wyrazanego
w dziataniu, poczucie winy i wrazliwo$¢ na stres psychologiczny. Negatywne
emocje maja wplyw na adaptacje jednostki do srodowiska, w ktérym funkcjo-
nuje. Osoby neurotyczne sklonne sa do irracjonalnych pomystéw, sa nerwowe,
niespokojne, ulegajg depresjom, czuja sie niepewnie, sg mato zdolne do kontro-
lowania swoich popedéw oraz stawiania czota stresowym sytuacjom. Osoby
uzyskujace wysokie wyniki w tej skali majg zwykle wiekszy niepokoj i depresje,
czesto majg negatywny obraz wlasnego ciata i czesciej skarza sie na drobne do-
legliwos$ci zdrowotne. Wykazuja tendencje do zamartwiania sie, a w trudnych
sytuacjach tatwo sie zniechecajg i zatamuja. Jest to cecha zwigzana réwniez ze
stresem i sposobami radzenia sobie z nim. Wysoki poziom neurotyzmu oznacza
stosowanie strategii majacych zmniejszy¢ przykre emocje poprzez wycofywa-
nie sie lub ignorowanie stresora. Czasem wystepuje tu obwinianie siebie. Nie sa
to strategie efektywne w wymiarze czasowym, maja przewage w przetwarzaniu
rzadkich informacji i refleksyjnym rozwigzywaniu probleméw. Osoby wykazu-
jace niska neurotycznos¢ sa stabilne emocjonalnie, spokojne, zrelaksowane,
wierzg w siebie, czujg sie bezpieczne, potrafig zmaga¢ sie z trudnymi sytuacja-
mi bez do$wiadczania jednoczes$nie obaw, napie¢ i rozdraznienia. Wedtug auto-
réw jest to cecha, ktéra obejmuje sze$¢ formalnie wyrdznionych sktadnikéw:

— lek - wysoki poziom leku powoduje, Ze osoby go doswiadczajace sg bardzo
nerwowe i spiete, dotyczy to zwlaszcza kontaktéw z innymi ludzmi. Osoby
te sg sktonne do zamartwiania sie i zwykle rozmyslaja o niepowodzeniach,
ktére mogty je spotkac,
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— agresywna wrogo$¢ - osoby o wrogim usposobieniu wykazuja sktonnos¢ do
przezywania ztoSci, bywa, Ze sg rozdraznione i tatwo wpadaja w gniew oraz
s3 trudne we wspétzyciu,

— depresyjnos$¢ - zwykle oznacza sktonno$¢ oséb do przezywania smutku,
beznadziejnosci i osamotnienia. Osoby odczuwajace ten stan czesto maja
poczucie winy oraz przekonanie o byciu mato warto$ciowym,

— impulsywno$¢ - zwykle jest charakteryzowana przez sktonno$¢ do ulegania
pokusom i poddawania sie pragnieniom. Jest to powdd, dla ktérego osoby
neurotyczne czesciej niz inne siegaja po srodki psychoaktywne, przejadaja
sie, pija, pala, uprawiaja hazard czy wydaja za duzo pieniedzy,

— nadwrazliwo$¢ - jest opisywana jako niezdolno$¢ do wtasciwego radzenia
sobie ze stresem. Osoby charakteryzujgce sie nadwrazliwoscig sa sktonne
w sytuacjach trudnych do zatamywania sie i ulegania panice oraz wykazuja
nadmierng zalezno$¢ od pomocy innych,

— nadmierny samoKkrytycyzm - oznacza podatnos¢ oséb odczuwajacych ten
stan na odczuwanie wstydu lub zazenowania, czesto czuja sie gorsze od in-
nych i sg bardzo wrazliwe na dokuczanie i wySmiewanie ze wzgledu na po-
czucie bycia gorszym od innych,

ekstrawersja - scharakteryzowana jest w tym przypadku jako wymiar jako$ci
i ilosci interakcji spotecznych oraz poziom aktywnosci energii oraz zdolnoéci do
odczuwania pozytywnych emocji. Osoby ekstrawertywne mozna opisa¢ jako
towarzyskie, przyjacielskie, mite, rozmowne, energiczne, aktywne, sktonne do
zabawy i poszukiwania stymulacji, asertywne, wykazujace optymizm zyciowy
i pogodny nastroéj, dobrze radza sobie z szybkim przeptywem informacji, lubia
by¢ zajete i ciggle poszukujg nowych doznan. Osoby te preferuja Srodowisko,
ktére stymuluje ich dziatania, a ich aktywne Zycie odzwierciedla sie w doswiad-
czaniu pozytywnych emocji. Osoby introwertywne podchodza z rezerwa do
kontaktow spotecznych, wykazuja brak optymizmu, s3 nieSmiate, skryte i spo-
kojne, preferujg przebywanie w samotnosci. Szes¢ sktadnikéw formalnie cha-
rakteryzujacych ekstrawersje to:

— towarzysko$¢ - oznacza cheé¢ przebywania z innymi ludZzmi, osoby towarzy-
skie znajdujg upodobanie w samej ilo$ci stymulacji spoteczne;j,

— serdeczno$¢ lub przywigzanie - odnoszone s3 do przyjaznego, szczerego,
mocno zaangazowanego stylu osobistej interakcji, z kolei osoby zimne sa
oficjalne, bezosobowe i stabo przywigzane do innych ludzi,

— asertywno$¢ - jest odnoszona do sktonnosci przywodczych i tatwosci po-
dejmowania decyzji. Osoby asertywne czesto biora sprawy we wtasne rece
i chetnie wyrazajg swoje uczucia oraz pragnienia,

— aktywno$¢ - ktéra prowadzi do pozytywnych doznan, a w konsekwencji do
poczucia szczes$cia, szczesliwym osobom tatwiej uktadajg sie relacje z inny-
mi, tworzenie mitej atmosfery wokot siebie moze pomdéc w uczynieniu z ta-
kiej osoby przywodcy,

— poszukiwanie doznan - osoby ekstrawertywne preferujg sSrodowiska, ktére
je stymulujg, lubig szybkie samochody, krzykliwe ubrania, a ryzykowne
przedsiewziecia sa dla nich atrakcyjne,

— emocjonalno$¢ w zakresie pozytywnych emocji - aktywne i ekscytujgce
zycie o0sOb ekstrawertywnych ma swoje emocjonalne odzwierciedlenie
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w do$wiadczaniu pozytywnych emocji. Rado$¢, zachwyt, zapat oraz figlar-

nos$¢ stanowia czes$¢ zestawu cech w dziedzinie ekstrawertyczno$ci,
otwarto$¢ na doswiadczenie - przedstawia sie jako wymiar opisujacy ten-
dencje jednostki do poszukiwania, pozytywnego warto$ciowania wiasnych
doswiadczen zyciowych, tolerancji wobec nowosci i ciekawosci poznawcze;j.

Osoby charakteryzujace sie duza otwartos$cig na dosSwiadczenie sg ciekawe

Swiata zewnetrznego, sa tworcze, Smiate i niekonwencjonalne, niezalezne, od-

wazne i oryginalne, wszechstronne i obdarzone bujng wyobraznia, majg wiecej

przezy¢ oraz doswiadczen zyciowych i wykazuja sie wrazliwo$cig artystyczna.

Mozna je okresli¢ jako typ postepowego ,Swiatowca”, o duzej bystro$ci umystu.

Osoby o matej otwartosci sa konwencjonalne w zachowaniu i konserwatywne

w pogladach, twardo stapaja po ziemi, majg waskie horyzonty, sa pragmatyczne

i czuja sie dobrze w tym co im znane. Mozna je opisa¢ jako typ bezrefleksyjnego

Lprowincjusza”, ktory czesto kieruje sie stereotypami etnicznymi czy rasowymi.

Formalne sktadniki charakteryzujgce ten wymiar to:

— wyobraznia - otwarto$¢ w tej sferze odnoszona jest do bujnej wyobrazni
oraz sktonno$ci do marzen, ktére zwykle sa dopracowane w szczegétach,

— estetyka - charakteryzowana jest przez otwartos¢ i wrazliwos¢ na sztuke
i piekno,

— uczucia - osoby otwarte silnie doswiadczaja swoich uczu¢ i bardzo cenig do-
$wiadczenie, ktére uwazaja za zrodto sensu zycia,

— dziatania - otwarto$¢ w tym zakresie traktowana jest jako przeciwienstwo
sztywno$ci. Osoby otwarte na dziatanie prébujg nowych potraw, ogladaja
nowe filmy oraz podrézuja do obcych krajéw,

— idee - zwigzane s3g z gotowoscig do brania pod uwage réznych mozliwosci
i utozsamiajg sie z nimi, osoby otwarte sg ciekawe i cenig wiedze dla niej
samej,

— warto$ci - otwarto$¢ w tym zakresie powoduje liberalne podej$cie do napo-
tykanych sytuacji i doSwiadczen oraz sktonnosci do przyznania, Ze to co jest
wtasciwe lub niewtasciwe dla jednej osoby moze nie mie¢ zastosowania
w innych okolicznosciach,

ugodowos¢ - zostata przedstawiona jako wymiar opisujacy pozytywne versus
negatywne nastawienie do innych ludzi oraz orientacje interpersonalng wyra-
zang w altruizmie versus antagonizmie. Cecha ta jest zauwazalna réwniez
w zaufaniu lub braku zaufania do innych, we wrazliwo$ci lub obojetnosci na
sprawy innych ludzi oraz w nastawieniu kooperacyjnym lub rywalizacyjnym.
Osoby wykazujace duza ugodowos$¢ sa sympatyczne i sktonne do pomagania
innym, s3 ciepte i ufne, kooperatywne, sadzga, Ze ludzie maja taka sama postawe
wobec bliznich jak one i rzadko podejrzewajg innych o ukryte intencje, s3
szczere, bezinteresowne i prostolinijne. Natomiast osoby mato ugodowe sa
egocentryczne, sceptyczne wobec intencji innych ludzi, zimne, nieprzyjemne,
wrogo nastawione i zamiast wspétpracowa¢, sg zwykle nastawione rywaliza-
cyjnie. Cechy formalnie charakteryzujace ugodowo$¢ to:

— zaufanie - wyrazone w przekonaniu, ze ludzie sa dobrzy i rzadkim podej-
rzewaniu innych o ukryte intencje, osoby ufne ufajg innym i same sa godne
zaufania, odznaczaja sie szczeroScig i prostolinijnoscia. Osoby, ktére nie
uksztattujg w sobie zaufania tak naprawde nigdy nie beda zdolne do poczy-



61

nienia postepéw w dazeniu do pracowitos$ci, tworzenia wtasnej tozsamosci
i blisko$ci z innymi osobami,

— prostolinijnos¢,

— altruizm - charakteryzujacy sie bezinteresownos$cig ujawniona w taktow-
nym zachowaniu i checi niesienia pomocy innym,

— ustepliwos$¢ - osoby ugodowe sa zwykle potulne i zdane na innych,

— skromno$¢ - osoby ugodowe sg pokorne i skromne w ocenie witasnych
zdolnosci i ich znaczenia. Osoby o niskich wynikach w zakresie tego sktad-
nika mozna uznaé za narcystyczne,

— sktonno$¢ do rozczulania sie — wraz z sentymentalnos$cia mogg powodowacé
tatwe uleganie apelom organizacji charytatywnych i dziataniom zwigzanym
ze wspieraniem stusznych spraw,

sumiennos$¢ - jest wymiarem przedstawiajacym stopien zorganizowania wy-
trwatosci i motywacji do wykonywania dziatan zorientowanych na konkretny
cel. Duza sumiennos$¢ przejawia sie w silnej woli i motywacji do dziatania, jak
rowniez w wytrwatosci w realizacji planéw. Osoby charakteryzujace sie duza
sumiennoscia sa skrupulatne, obowigzkowe, punktualne, odpowiedzialne, zor-
ganizowane, wytrwate, rozwazne, zdyscyplinowane, zastuguja na zaufanie, sa
rzetelne w pracy, czesto osiagaja sukcesy naukowe i zawodowe. W sytuacjach
duzego nasilenia tej cechy widoczne staja sie rowniez negatywne aspekty, takie
jak: pracoholizm, sktonno$¢ do utrzymywania porzadku i uciagzliwy perfekcjo-
nizm. Pod pewnymi wzgledami osoby sumienne s3g petne zahamowan i zwykle
skrupulatnie przestrzegaja swych zasad moralnych. Mata sumienno$¢ charak-
teryzuje osoby, ktére sg mato skrupulatne w przestrzeganiu zasad moralnych,
latwo rozpraszajg swoja uwage, sg niezorganizowane i mato wiarygodne, majg
mniejszg motywacje do osiaggnieé spotecznych. Formalnie uznane sktadniki su-
mienno$ci to:

— kompetencja - charakteryzowana przez takie cechy, jak skrupulatnos¢ i wy-
trwato$¢ w zdobywaniu informacji, utrzymywaniu porzadku i obowigzkowosci,

— sktonno$¢ do utrzymywania porzadku - wyrazana w bardzo dobrej organi-
zacji dziatan i obowiazkéw, co sprawia, Zze osoby sumienne odnosza sukces
i sa skutecznymi pracownikami, pod pewnymi wzgledami osoby sumienne
sg pelne zahamowan i sumiennie przestrzegaja swoich zasad moralnych,

— obowigzkowos¢ - widoczna w zdyscyplinowaniu i dokanczaniu rozpocze-
tych dziatan,

— dazenie do osiggnie¢ - wyrazone w wytrwatosci i realizacji podjetych zadan,
staraniu sie o bycie perfekcyjnym we wszystkim co sie robi,

— samodyscyplina - widoczna jest w takich cechach jak skrupulatnosc czy
punktualno$¢ i jest niezbedna do osiggniecia postawionych sobie celow,

— rozwaga - osoby sumienne planujg wczesniej swoje dziatania i zastanawiajg
sie zanim co$ zrobig, ich Zycie pozostaje w zgodzie z wybranymi przez nie
celami [Goldberg 1993, s. 26; McCrae i Costa 1997, s. 269-290; Zawadzki
i Strelau i Szczepaniak oraz Sliwiniska 1998, s. 1220; Gatdowa 1999, s. 253;
Crant i Bateman 2000, s. 66; Makin i Cooper oraz Cox 2000, s. 63-64; Ole$
2003, s. 155-156; Robbins 2004, s. 71-72; Banka 2005b, s. 13-15; McCrae
i Costa 2005, s. 64-70; Banka 2007, s. 208; Oginska-Bulik i Juczynski 2008,
s.101-103; Banka 2009, s. 337; George i Helson oraz John 2011, s. 816].
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D. McAdams uwaza, ze organizowanie faktéw i wydarzen w historie jest natu-
ralng sklonnos$cia cztowieka. Zaprezentowat teorie, w ktorej osobowos¢ jest ztozo-
na, aby ja opisac i zrozumiec trzeba poznac jej tréjpoziomows strukture wyréoznia-
jaca:

— cechy jako dyspozycje - wskazujace na state predyspozycje behawioralne
rozumiane jako wymiary osobowosci opisujace wewnetrzne, ogélne i stabilne
réznice indywidualne w zachowaniu, mysleniu i odczuwaniu. Cechy odpowia-
daja za spo6jnos¢ funkcjonowania jednostki w réznych sytuacjach i czasie. Cechy
jako dyspozycje rozwijaja sie i przejawiaja w sposob zdeterminowany biolo-
gicznie. Zmiennos$¢ cech jest ograniczona w czasie, gdyz Srodowisko odgrywa
mniejsza role w ich ksztattowaniu. Celem poznania na tym poziomie jest opis
struktury osobowosci,

— osobiste zaangazowanie/charakterystyczne przystosowania - w postaci
réznic indywidualnych w zakresie dazen do celéw i wartosci, ktdre pozwalaja
okresli¢, w czym dana jednostka jest podobna do innych ludzi, a w czym ujaw-
nia sie jej indywidualno$¢. Charakterystyczne przystosowania, to bardziej
szczegotowe aspekty osobowosci, ktére opisuja osobista adaptacje cztowieka
do wyzwan i zadan o charakterze motywacyjnym, poznawczym i rozwojowym.
Charakterystyczne przystosowania odnosza sie zwykle do czasu, miejsca, sytu-
acji lub roli spotecznej. Sktadaja sie na nie dazenia osobiste, zadania Zyciowe,
mechanizmy obronne, strategie radzenia sobie, uzdolnienia specjalne i zainte-
resowania, wartosci oraz wiele innych zmiennych, ktére stuza do opisu i wyja-
$niania proces6w motywacyjnych i rozwojowych. Poznanie osobowosci na tym
poziomie obejmuje eksploatacje dynamiki, proceséw i zmian,

— historie zycia - przedstawiong jako system osobistej narracji, ktéry obejmuje
znaczenie, jakie jednostka nadaje swoim do$wiadczeniom i ogdlnie swojemu
zyciu, czyli to, co decyduje o unikalno$ci cztowieka. Historia Zycia, to zinternali-
zowane i rozwijajace sie autonarracje, ktore sa tworzone przez ludzi w celu in-
tegrowania przesztosci, terazniejszosci i przysztosci, jak rowniez w celu nada-
wania zyciu poczucia spéjnosci, celu i sensu. Historie Zycia odnosza sie do
probleméw tozsamosci i integracji w osobowosci - probleméw specyficznych,
zwlaszcza dla wspotczesnego cztowieka dorostego. Na tym poziomie poznania
osobowo$ci badane jest, jakie znaczenie ma dla cztowieka jego wilasne zycie, jak
definiuje on swa tozsamo$¢ i w jaka historie spaja doswiadczenia osobiste.

Autor przyznat, Ze cechy osobowosci s3 przewaznie state, lecz zwrécit uwage
na to, Ze osobiste zaangazowanie widoczne w cechach, planach czy zmartwieniach
i historie zycia traktowane jako obraz siebie przedstawiony w formie opowiesci,
zmieniaja sie razem z sytuacja i czasem w pelnym cyklu zycia cztowieka [McAdams
1992; Ole$ 2003, s. 390-391; McCrae i Costa 2005, s. 222].

Rozwijajac teorie D. McAdamsa, autorzy P.T. Costa i R.R. McCrae przedstawili
piecioczynnikow3 teorie osobowos$ci uwzgledniajaca:

1. Podstawowe tendencje - na ktore bezposrednio oddziatujg podstawy biolo-
giczne. Najbardziej fundamentalne wymiary osobowosci sa uwarunkowane bio-
logicznie i wzglednie niezalezne od wptywdéw Srodowiskowych. Zgodnie z tym
zatozeniem cechy osobowo$ci wyrazaja raczej biologie cztowieka niz sg pro-
duktami doswiadczen zyciowych, a ich rozwéj pozostaje pod niewielkim wpty-
wem $rodowiska. Cecha, to nie tylko okreslona tendencja behawioralna, ale tez
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sktonno$¢ do okres$lonego rodzaju zachowan, co oznacza, ze cecha moze impli-

kowac¢ lub zawiera¢ motyw [Ole$ 2003, s. 387]. Na podstawowe tendencje skta-

daja sie:

— indywidualno$¢ - zaktadajaca, ze wszystkie doroste osoby moga by¢ scha-
rakteryzowane na podstawie ich zréznicowanej pozycji odnoszonej do zbio-
ru cech osobowosci, ktére oddziatujg na wzorce w zakresie myslenia, uczué
i zachowania,

— pochodzenie - mdwiace, Ze cechy osobowosci sg endogennymi tendencjami
podstawowymi,

— rozwdj - zaktada, Ze cechy rozwijaja sie przez okres dziecinistwa i osiagaja
swa dojrzatg posta¢ w okresie dorostosci. P6zniej sg one state u oséb bez
zaburzen poznawczych,

— struktura - przedstawia cechy zorganizowane w sposdb hierarchiczny roz-
poczynajac od waskich do specyficznych dyspozycji, a konczac na szerokich
i ogblnych: neurotyczno$¢, ekstrawersja, otwarto$¢ na doswiadczenie, ugo-
dowos¢ i sumienno$¢ znalazty sie na najwyzszym poziomie tej hierarchii.

. Charakterystyczne przystosowania - s3 charakterystyczne, poniewaz od-
zwierciedlaja funkcjonowanie trwatych cech osobowosci oraz sg przystosowa-
ne, poniewaz ksztattowane sg w reakcji na wymogi i mozliwosci oferowane
przez otoczenie. Cechy osobowos$ci maja wiekszy wptyw na pewne charaktery-
styczne przystosowania niz na inne [McCrae i Costa 2005, s. 227-229]. Cechy
maja dwojaki wplyw na charakterystyczne przystosowania. Determinujg spo-
s6b zachowania sie, cho¢ to wtasnie motywacja decyduje o jego kierunku. Moga
roéwniez przyczynic sie do ogélnego ukierunkowania motywacji ze wzgledu na
to, ze zawieraja inklinacje do takich, a nie innych zachowan, na przyktad do
wiekszej czy mniejszej aktywnosci interpersonalnej. Z kolei powdéd lub cel
aktywnosci cztowieka, czego szuka w kontaktach z ludzmi pozostaje kwestia
motywacji. Charakterystyczne przystosowania sa uwarunkowane socjokultu-
rowo i obejmuja umiejetnosci, nawyki, motywy, dazenia osobiste, przekonania
i postawy, relacje, role itd. W sumie sg one wynikiem interakcji dyspozycji oso-
bowosciowych (cech) i srodowiska. Zawierajg wazng podkategorie, jaka jest
koncepcja siebie. Wptyw cech, podobnie jak i zmiennych socjokulturowych sie-
ga réwniez koncepcji siebie jako cztowieka [Oles 2003, s. 387]. Poznanie oso-
bowosci na poziomie charakterystycznych przystosowan oznacza dotarcie do
mechanizméw motywacyjnych i wyjasnienie zachowania cztowieka w takich
kategoriach, jak: dazenia osobiste, zadania zyciowe, mechanizmy obronne i ad-
aptacyjne, strategie radzenia sobie oraz szereg innych zmiennych majacych od-
niesienie do czasu miejsca czy roli spotecznej. Osobowo$¢ widziana z tej per-
spektywy rozwija sie nie tylko pod wplywem oddzialywan ze strony
podstawowych tendencji (cechy) socjokulturowych i sytuacyjnych wplywow
zewnetrznych oraz wydarzen zyciowych, ale w rzeczywistej, dynamicznej inte-
rakcji miedzy jednostka a Srodowiskiem (np. ksztattowanie strategii radzenia
sobie ze stresem czy przeksztatcenia schematéw poznawczych stuzacych orien-
tacji w otoczeniu) [Ole$ 2003, s. 387-388]. Na charakterystyczne przystosowa-
nia skladajg sie:

— przystosowania - polegajace na tym, Ze z biegiem czasu osoby reaguja na
swoje otoczenie poprzez uksztaltowanie wzorcow w zakresie myslenia,
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uczué i zachowania, ktére sg zgodne z cechami osobowoS$ci i wczesniejszymi
przystosowaniami,

— nieprzystosowanie - przejawiajace sie w tym, Ze bywaja momenty, kiedy
przystosowanie nie jest optymalne w odniesieniu do wartosci kulturowych
lub celéw osobistych,

— plastycznos¢ - mowigca o tym, ze charakterystyczne przystosowania zmie-
niaja sie w miare uptywu czasu w reakcji na dojrzewanie biologiczne, zmia-
ny w otoczeniu lub zamierzone interwencje.

Biografia obiektywna - w ktdrej znajdujg odbicie wplywajace na decyzje
cztowieka charakterystyczne przystosowania i oddziatywanie Srodowiska. Fak-
ty z zycia, jak na przyktad przeprowadzka, zmiana pracy, matzenistwo czy roz-
wod s3 w znacznym stopniu pochodng sposobu adaptacji i mozliwoSci oraz
ograniczen, jakie daje srodowisko. Towarzyszace im reakcje emocjonalne oraz
zachowania réwniez pozostaja pod wptywem charakterystycznych przystoso-
wan i kontekstu srodowiskowego [Oles 2003, s. 388]. W sktad biografii obiek-
tywnej wchodza takie czynniki, jak:

— wieloraka determinacja - ktorej zalozeniem jest, ze dziatanie i doswiad-
czenie s3 w kazdym momencie ztozonymi funkcjami wszystkich charaktery-
stycznych przystosowan wywotanych przez srodowisko,

— przebieg zycia - zaklada, Ze osoby maja plany, harmonogramy i cele, ktore
sprawiaja, ze dziatanie moze by¢ zorganizowane przez dluzsze okresy
w sposéb zgodny z cechami ich osobowosci.

Obraz siebie - zaktada, Ze te same czynniki oddziatujg na obraz siebie, a w tym
schematy Ja i historie zycia lub mit osobisty. Koncepcja siebie ksztattuje sie na
gruncie obiektywnie posiadanych cech w postaci zréwnowazenia emocjonalne-
go czy otwartosci, pod wptywem kulturowo uwarunkowanych przystosowan,
takich jak motywacja osiagnie¢ w nauce czy praktyczne podejscie do zycia oraz
obiektywnej biografii w postaci licznych zmian [Ole$s 2003, s. 388]. Na obraz
siebie sktadaja sie:

— schematy Ja - oznaczaja utrzymywanie poznawczo-afektywnego pogladu
na temat siebie, ktéry jest dostepny §wiadomosci,

— wybidrcza percepcja - charakteryzuje sie tym, ze informacja jest reprezen-
towana w spos6b wybidrczy w obrazie siebie tak, aby byta zgodna z cechami
osobowosci i dawata osobie poczucie spdjnosci.

Wplywy zewnetrzne - charakteryzowane sa przez takie czynniki, jak:

— interakcja - zaktadajaca, ze sSrodowisko spoteczne i fizyczne wchodzi w in-
terakcje z dyspozycjami osobowosci w celu regulowania przebiegu zacho-
wania,

— apercepcja - zaktadajaca, ze osoby spostrzegaja sSrodowisko i konstruujg je
w sposéb zgodny z ich cechami osobowosci,

— wzajemnoS$¢ - zaktadajaca, ze osoby oddziatuja wybidrczo na srodowisko,
na ktore reaguja [Ole$ 2003, s. 388].

Miedzy wymienionymi sktadnikami osobowosci zachodza dynamiczne proce-

sy, ktére odpowiadajg za organizacje wyrédznionych zespotéw zmiennych, jednak
wiedza na ich temat jest jeszcze bardzo ograniczona [Ole§ 2003, s. 388].W sktad
zmiennych okreslajacych procesy dynamiczne wchodza:
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— dynamika uniwersalna - rozumiana jako ustawiczne dziatanie osoby w celu
tworzenia przystosowan i wyrazania ich w mys$lach, uczuciach i zachowaniach.
Dzialanie jest regulowane do pewnego stopnia uniwersalnymi mechanizmami
poznawczymi afektywnymi i wolicjonalnymi,

— dynamika réznicujaca - dzieki ktorej mozliwe jest zauwazenie, iz niektore
procesy dynamiczne w sposéb zréznicowany pozostaja pod wptywem podsta-
wowych tendencji danej osoby (tgcznie z jej cechami osobowosci) [McCrae
i Costa 1996, s. 51-87; McCrae i Costa, 2005, s. 226-229].

W kazdej z wymienionych koncepcji osobowos$¢ i jej elementy sg przedsta-
wiane oraz klasyfikowane w nieco odmienny sposo6b. Zawsze jednak opisujg roz-
norodno$¢ elementéw osobowosci, ktére mogg wystapi¢ u konkretnej jednostki
w charakterystycznym dla niej nasileniu utatwiajagcym badZ utrudniajacym jej
funkcjonowanie w okreslonym $rodowisku. Zaktadajg réwniez mozliwo$¢ ich mo-
dyfikowania poprzez wprowadzanie zmian we wiasnym zachowaniu opartych na
doswiadczeniach, ktére pomogg jednostce w skuteczniejszym poradzeniu sobie
w podobnych sytuacjach w przysztosci.

3.2. Cechy osobowosci charakterystyczne dla menedzera

Juz w starozytnej Grecji i starozytnym Rzymie pojawito sie zagadnienie cech
kierowniczych, ktére miato swoje odzwierciedlenie w idei méwiacej, ze ludzie
kierujacy z racji samego urodzenia, zostali obdarzeni szczegdlnymi wtasciwoscia-
mi predysponujacymi ich do takiej roli. Idea ta doskonale sprawdzata sie w spote-
czenstwach feudalnych i niewolniczych, stanowiac filozoficzne uzasadnienie pod-
budowujace panujace ustroje. Istniejac przez tysigclecia w mentalnosci ludzkiej
idea zakorzenita sie na tyle, Ze obecnie zmiana jej napotyka wiele, czesto irracjo-
nalnych oporéw [Luthans 1977, s. 439; Kowalewski 1984, s. 393]. Pomimo naste-
pujacych zmian obyczajowych dopuszczajacych mtodych ludzi i kobiety do petnie-
nia stanowisk kierowniczych, wcigz bardzo trudno jest ludziom podporzadkowac
sie bardzo mtodemu przetozonemu lub menedzerowi pici zenskiej. Podwtadni
czesto pomniejszaja kompetencje takich oséb, pomimo widocznych predyspozycji,
umiejetnosci i wiedzy ze wzgledu na jednak wcigz kulturowo i historycznie uwa-
runkowane stereotypy zaktadajace, Ze mtodzi ludzie niewiele wiedza i nie maja
doswiadczenia i ze mezczyzni sg lepszymi menedzerami z racji swojej meskosci,
a kobiety sg zbyt ,miekkie”, opiekuncze i ulegte, aby mogty sprawowac takie funkcje.

Na osobowos$¢ cztowieka majg wpltyw nawyki uksztattowane przez srodowi-
sko, w ktérym sie wychowuje. Cechy, takie jak: apodyktycznos$¢, nadmierna wybu-
chowos$¢, msciwos$é, zgryzliwos$¢ czy pedanteria nie sa cechami pozadanymi i nie
utatwiajg wspétzycia w grupie pracowniczej. Menedzer jako osoba wptywajaca na
innych, powinien w szczeg6lny sposéb doskonali¢ swoja osobowos$¢, aby wyelimi-
nowac cechy utrudniajace kierowanie zespotem. Osoby pelniace funkcje kierowni-
cze staja w obliczu réznych trudnych sytuacji, w ktérych pewne cechy osobowosci
moga im poméc, utrudni¢ lub uniemozliwi¢ prawidtowe funkcjonowanie i odnoszenie
sukcesow zaréwno interpersonalnych jak i zawodowych [Kozak 1998, s. 64, 67].

Jednym z pierwszych autoréw listy cech kierowniczych byt Arystoteles, ktéry
wymienit trzy takie cechy: ethos (etyczne postepowanie), pathos (umiejetnos¢
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przedstawiania dramatycznej sytuacji) i logos (wiedza jak dziata¢). Wymienione

przez tego autora cechy maja ponadczasowe znaczenie. Mimo to, naukowcy nadal

trudza sie szukajgc cech osobowosci, ktére powinny charakteryzowa¢ menedzera

skutecznego, odnoszacego sukcesy na kazdym polu. Wsrdd cech osobowosci wy-

mienianych jako pozadane u cztowieka przedsiebiorczego w literaturze wymienia

sie najczesciej:

— sklonnos$¢ do odgrywania aktywnej roli w sSrodowisku,

— gotowo$¢ do podejmowania ryzyka,

— wewnetrzng potrzebe do poszukiwania nowych, lepszych rozwigzan,

— pogtebiony sposéb widzenia rzeczywisto$ci, pozbawiony uprzedzen i przesa-
dow,

— wrazliwo$¢ na zmiany w otoczeniu,

— kreatywno$¢ w mysleniu i dziataniu,

— odczuwanie wewnetrznej potrzeby osiagniec,

— zdolno$¢ do dostrzegania i wykorzystywania nowych mozliwosci [Kowalewski
1984, s. 393; Mroziewski 2005, s. 16].

Z. Freud scharakteryzowat trzy gtéwne typy osobowosci, ktére majg wptyw
na sposob kierowania i opisat je w nastepujacy sposéb:

— typ narcystyczny - kierownicy charakteryzujacy sie tym typem osobowosci
utrzymuja dystans w kontakcie z podwtadnymi, nie chca poznawac¢ odczué
innych ludzi, zwtaszcza jesli opieraja sie one na krytyce. Narcyz nie potrafi tole-
rowac przeciwstawnych opinii i z reguty znajduje sie w grupie potakiwaczy,
oczekuje od innych empatii, jednak sam posiada jej niewiele w stosunku do in-
nych. Kierownicy narcystyczni maja umiejetno$¢ odkrywania uzytecznych
ludzi, ktérych eksploatujg do granic mozliwosci, potrafig sktéci¢ podwtadnych,
jesli bedzie to wedtug nich konieczne, a ich niezmordowanie w dazeniu do rea-
lizacji zadania i ciagle wypatrywanie zagrozen moga doprowadzi¢ zesp6t za-
rowno do sukcesu, jak i porazki,

— typ erotyczny - osoba charakteryzujaca sie tym typem osobowosci stara sie
by¢ lubiana zaréwno przez podwtadnych jak i przetozonych, troszczy sie o pra-
cownikéw, pomaga im i robi wszystko, aby unikna¢ konfliktéw. Sposéb poste-
powania kierownika z tym typem osobowosci jest $cisle uwarunkowany wpty-
wem otoczenia,

— typ obsesyjny - osoba z tym typem osobowosci czerpie motywy do dziatania
7z Zewnatrz, jest pewna siebie i sumienna w wypelinianiu obowigzkéw, dba o po-
rzadek, potrafi u§wiadomi¢ cztonkom zespotu problemy, przed ktérymi stoja,
potrafi rozwiagzywaé¢ konflikty i poszukuje kompromiséw. Jest to osoba caty
czas poszukujgca usprawnien, chce urzeczywistni¢ pewne wartosci, ale brakuje
jej wizji, odwagi i charyzmy [Freud 1933, s. 68; Freud 1938, s. 136; Mroziewski
2005, s. 72-73].

J. Frackiewicz jako cechy kierownika podaje: cheé petnienia funkcji kierowni-
czych, gotowos¢ ponoszenia odpowiedzialnosci, wiedze, do$wiadczenie, biegtosé
w dzialaniu, zdrowie, inteligencje, sprawiedliwo$¢, uczciwos$é, zaufanie do ludzi,
wytrwato$¢, stanowczos$é, silng wole, dojrzato$¢, czyli stato$¢ emocjonalng [Frac-
kiewicz 1967, s. 216; Kowalewski 1984, s. 397].
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Inny uczony J.M. Black wymienia nastepujace cechy menedzerskie: ambicja,
rozsadek, wytrwato$¢, zawziecie organizacyjne i administracyjne, zdolno$¢ plano-
wania, komunikatywno$¢, znajomos¢ rzeczy i ludzi, odwaga, umiejetnos¢ zycia
z troskami [Black 1961, s. 78-79; Kowalewski 1984, s. 397].

Z kolei R.S. Basi za cechy kierownicze uwaza: zywotno$¢, wytrwatosc¢, zdecy-
dowanie (umiejetnos¢ i cheé¢ zdecydowania), dar przekonywania, odpowiedzial-
nos¢, inteligencje [Basi 1968, s. 107-110; Kowalewski 1984, s. 397].

Polski badacz, ]. Penc okres$la osobowo$¢ jako wzglednie trwala strukture
cech psychicznych i fizycznych, decydujaca o charakterystycznych formach zacho-
wania i przystosowania sie do warunkéw otoczenia. Autor ten wyrdznia cztery
grupy cech, uznawanych w pracy zawodowej za najwazniejsze, s to:

— cechy okreslajace kierunek dziatania i wybdr celéw (potrzeby i wartosci jed-
nostki),

— cechy okres$lajace poziom i sprawnos¢ dziatania (zdolnosci, inteligencja),

— cechy okres$lajace tempo, szybkos¢, site i trwatos¢ jednostki na bodzce ptynace
z otoczenia (temperament),

— cechy okreslajace zgodnos¢ dziatan jednostki ze standardami moralnymi i spo-
tecznymi (charakter) [Penc 2000, s. 22].

Ciekawa liste cech kierowniczych charakteryzujacych sprawnego kierownika
zaprezentowano w Encyklopedii Organizacji i Zarzadzania:
— zainteresowanie psychika ludzi,
— takt psychologiczny, w postaci umiejetnos$ci uwzgledniania w postepowaniu
z ludZmi ich postaw indywidualnych i aktualnego stanu psychicznego,
— zdolno$¢ do aktywizowania ludzi,
— stawianie ludziom wysokich wymagan [Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania
1982, s.536].

Z kolei ]. Fereniec podaje wytyczne dla austriackiej kadry kierowniczej, ktére
powinny by¢ aktualne we wszystkich tego typu kadrach i s3 to:
— jasne okreslanie celow,

— wspotodpowiedzialnosé,

— wspotudziat w decydowaniu,

— omawianie wynikéw pracy,

— aktywizowanie wspétpracy,

— wzajemne informowanie,

— angazowanie i wspieranie wspotpracownikéw,

— jawno$¢ w ocenie,

— koniecznos¢ uczenia sie rowniez po ,trzydziestce”,

— aktywizacja przez stawianie nowych zadan,

— wynagradzanie odpowiadajace wydajnoSci pracy [Fereniec 1999, s. 175].

R. Manteuffel podjat sie réwniez podziatu cech kierowniczych. Podziat przed-
stawia pozadane i niepozadane osobowe cechy kierownikow ze wzgledu na prawi-
dtowy przebieg procesu kierowania przedsiebiorstwem. Cechy pozadane zostaty
podzielone na trzy grupy:
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— cechy najwazniejsze - inteligencja, odpowiedzialnos$¢, umiejetno$¢ wspétpra-
cy, elastyczno$¢ w dziataniu, jasny poglad, trafny sad, aktywnosé¢, szybkos¢ po-
dejmowania decyzji i energia,

— cechy s$rednio wazne - inicjatywa, wytrwato$¢, oryginalno$¢, samokontrola,
zréwnowazenie, sumienno$¢, odwaga, cierpliwos$¢, zainteresowanie i uspotecz-
nienie,

— cechy mniej wazne - zdolno$ci techniczne, towarzyskos¢, elokwencja, pew-
no$¢ siebie, poczucie humoru, agresywnos¢, konformizm i dominowanie nad
innymi.

R. Manteuffel do niepozadanych cech osobowych kierownika zaliczyt: uwaza-
nie siebie za wszechwiedzacego i nieomylnego, dyletantyzm, brak znajomosci pra-
cy podwtadnych, nieumiejetno$¢ pomagania w trudnos$ciach, nieumiejetno$¢ orga-
nizowania pracy, brak stanowczo$ci i zdecydowania, czeste zmiany decyzji,
niekonsekwencja, che¢ wybicia sie kosztem zespotu, brak dbatosci o doksztatcanie
pracownikéw, nieprzystepno$é, dobieranie ludzi wedtug innych kryteriéw niz
interes przedsiebiorstwa, faworyzowanie niektérych ludzi, operowanie niezmien-
nymi, utartymi opiniami, niezaleznie od efektéw, ktére méwiag cos innego, wy-
$miewanie sie z brakéw podwtadnych i nieumiejetno$¢ oceniania czyjejs pracy
[Manteuffel 1983, s. 189; Fereniec 1999, s. 176].

Opisywane w literaturze cechy i typy osobowos$ci menedzera, ktéry ma by¢
skuteczny moga by¢ i sg réznie klasyfikowane. Jednak za kazdym razem osoba,
ktdra jest kreatywna, pelna zycia, otwarta na innych ludzi, widzi zaréwno ich pro-
blemy, jak i pomysty, jednocze$nie realizujac zadania przedsiebiorstwa, z ktéorym
powinna sie identyfikowa¢ ma szanse odnosi¢ duze sukcesy i mie¢ satysfakcje

z wykonywanej pracy.
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4
PROBLEMATYKA, METODY I ORGANIZACJA BADAN

4.1. Cel pracy i zadania badawcze

Praca obejmuje problematyke reprezentowanych przez badanych menedze-
row stylow kierowania i powigzanych z nimi sposobéw radzenia sobie z sytuacja
trudna oraz cechami osobowosci.

Celem gtéwnym pracy bylo poznanie styléw kierowania stosowanych przez
badanych menedzeréw i sprawdzenie zaleznos$ci miedzy stylami kierowania
a strategiami zmagania sie z sytuacjami trudnymi i cechami osobowoSci.

W ramach celu gtéwnego wyznaczono nastepujace cele czastkowe:

1. Poznanie reprezentowanych przez badanych menedzeréw stylow kierowania
wyznaczonych za pomocg kwestionariusza utworzonego przez W.J. Reddina.

2. Zbadanie, jakie sposoby/strategie radzenia sobie z sytuacja trudng stosujg ba-
dani menedzerowie za pomocg kwestionariusza COPE.

3. Poznanie cech osobowos$ci menedzeréw za pomoca kwestionariusza NEO-FFI.

4. Zbadanie zalezno$ci miedzy stylami kierowania wyznaczonymi na podstawie
teorii W.J. Reddina a sposobami/strategiami radzenia sobie z sytuacja trudna
oraz cechami osobowo$ci za pomoca regresji krokowej postepujace;.

W pracy zweryfikowano hipoteze zaktadajaca, Ze menedzerowie w zbyt matym
stopniu korzystaja z efektywnych stylow kierowania oraz, ze przy stosowaniu okre-
Slonych styléw kierowania korzystaja z charakterystycznych sposobdw/strategii
zmagania sie z sytuacjami trudnymi.

Poznanie zaleznosci miedzy charakterystycznymi dla kazdego menedzera sty-
lami kierowania a sposobami zmagania sie ze stresem oraz cechami osobowosci
moze zosta¢ wykorzystane jako wskazéwka do preferowania okre$lonych zacho-
wan lub eliminowania innych. Uwydatnianie pozadanych strategii radzenia sobie
z sytuacja trudng i cech osobowosci, jak réwniez edukacja i stosowanie bardziej
odpowiednich styléw kierowania dla danej sytuacji organizacyjnej w konkretnym
przedsiebiorstwie moze usprawnié proces zarzadzania i poprawi¢ efektywnos¢
kierowania.

W ramach realizacji celéw wyznaczono nastepujgce zadania:

1. Poznanie styléow kierowania badanych menedzeréw za pomoca kwestionariu-
sza opracowanego przez W.]. Reddina.

2. Okreslenie sposobdw/strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi u badanych
menedzeréw za pomoca kwestionariusza COPE.

3. Zbadanie cech osobowos$ci u menedzeré6w za pomoca kwestionariusza NEO-
-FFIL.
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4. Przeprowadzenie analizy statystycznej uzyskanych danych za pomoca regresji
krokowej postepujacej.

4.2. Pytania badawcze

Na podstawie wyznaczonych zadan zostaly sformutowane pytania badawcze,
ktére byty przedmiotem szczegdlnych zainteresowan. Postawione pytania wynika-
ja z przeprowadzonego przegladu piSmiennictwa oraz modelu badawczego i sa
nastepujace:

1. Czy istnieja zwigzki miedzy zmiennymi zaleznymi, ktérymi sa sposoby/strategie
Zmagania sie z sytuacjami trudnymi a zmiennymi niezaleznymi, w postaci sty-
16w kierowania reprezentowanych przez badanych menedzeréw?

2. Czy istnieja zaleznoSci miedzy zmiennymi posredniczacymi w postaci cech
osobowosci a zmiennymi zaleznymi, ktérymi sg sposoby/strategie zmagania
sie z sytuacjami trudnymi stosowane przez badanych menedzeréw?

3. Czy istnieja zwiazki miedzy zmiennymi posredniczacymi, ktérymi sa cechy
osobowosci a zmiennymi niezaleznymi w postaci stylow kierowania stosowa-
nych przez badanych menedzer6w?

4. Czy istniejg istotne zaleznosci statystyczne miedzy zmiennymi zaleznymi, ktére
stanowig sposoby/strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi a zmiennymi
niezaleznymi, ktérymi s3 style kierowania i zmiennymi posredniczacymi w po-
staci cech osobowo$ci u badanych menedzeréw?

4.3. Wyréznienie zmiennych i sposdb ich pomiaru

Zmienne zaleZne stanowig sposoby/strategie zmagania sie z sytuacjg trudng,
ktére zostaly opisane w rozdziale 2. Pomiar tych zmiennych zostat dokonany za
pomoca kwestionariusza COPE.

Zbiér zmiennych niezaleznych, w przedsiewzietym planie badawczym tworza
style kierowania wyznaczone na podstawie teorii W.J. Reddina, opisane w rozdziale 1.

Cechy osobowosci zostaly uznane za zmienne posredniczace, ktére opisano
w rozdziale 3. Zmienne te zostaty zbadane za pomocg kwestionariusza NEO-FFI.

4.4. Model badawczy

Ramy teoretyczne przedstawionego modelu badawczego opieraja sie na teorii
dotyczacej stylow kierowania, zaproponowanej przez W. J. Reddina, zatozeniu Ch.
Cartera i wspotpracownikow, ktdrzy przedstawiajg sposoby/strategie zmagania
sie z sytuacjami trudnymi w nawigzaniu do modelu stresu R.S. Lazarusa i modelu
samoregulacji zachowania, oraz teorii cech osobowos$ci reprezentowanej przez
koncepcje P.T. Costy i R.R. McCrae.

Prezentowany model badawczy (rys. 1) przedstawia przewidywane zalezno-
$ci miedzy stylami kierowania a sposobami/strategiami zmagania sie z sytuacja
trudng oraz cechami osobowosci u badanych oséb, zatrudnionych na stanowiskach
menedzerskich.
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Cechy osobowosci

Kwestionariusz NEO-FFI

— neurotycznos¢

— ekstrawersja

— otwartos$¢ na dos§wiadczenie

—ugodowos¢

— sumienno$¢

Sposoby/strategie zmagania si¢
z sytuacja trudng
Style kie‘rX?VJvaII;iil :l(edlug teorii Kwestionariusz COPE
.J. Reddina
— aktywne radzenie sobie
— realizacyjny — planowanie . .
— kompromisowy — poszukiwanie wsparcia emocjonalnego
— autokratyczny — unikanie konkurencyjnych dziatan
— autokratyczno-zyczliwy — zwrot ky religii . . .
— promocyjny 3 — pozytywne przewartosciowanie i rozwoj
— altruistyczny P | — powstrzymywanie si¢ od dziatania
— biurokratyczny — akeeptacja. L
— bierny — koncentracja na emocjach i ich
wytadowanie
— zaprzeczanie

— odwracanie uwagi

— zaprzestanie dziatan

— zazywanie alkoholu lub innych srodkow
psychoaktywnych

— poczucie humoru

Rys. 1. Model badan wtasnych
Zrédto: badania wtasne

Przedstawiony model badawczy sktania do podjecia rozwazan na temat po-
znania typéw osobowos$ci menedzerdw, opierajac sie na modelu D. McAdamsa.
Autor ten zaktada, Ze na poznanie osobowosci sktada sie znajomos¢ cech, charak-
terystycznych przystosowan i historii zycia. Jesli do badania cech wykorzystany
zostanie kwestionariusz NEO-FFI, zostanie przyjete zalozenie, Ze sposoby zmaga-
nia sie z sytuacjami trudnymi sg charakterystycznymi przystosowaniami, a style
kierowania zostang potraktowane jako czes¢ historii zycia (na ktorg sktadajg sie
doswiadczenia indywidualne z okresu bycia podwtadnym i dawne oraz biezace
wydarzenia dotyczace wspéipracy z podwtadnymi i petnienia funkcji menedzera
w poprzednich oraz obecnym przedsiebiorstwie), to zaistniate zaleznosci miedzy
zmiennymi powinny wskazac rézne typy osobowosci menedzerdw. Jako zwiencze-
nie pracy badawczej wydaje sie uzasadnione podjecie proby ustalenia wymienio-
nych typow osobowosci menedzer6w na podstawie uzyskanych wynikow.
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4.5. Charakterystyka os6b badanych

W badaniu wzieto udzial 278 menedzeré6w pracujacych w réznych
przedsiebiorstwach produkcyjno-ustugowych. Respondentami byty 134 kobiety
i 144 mezczyzn. Ponizej przedstawiono dane charakteryzujgce osoby, ktére
wypetnity kwestionariusze (rys. 2).

16 14,8 140

14 11,9 12,2

20 - 29 lat 30 - 39 lat 40 - 49 lat 50 - 59 lat 60 - 69 lat

O Kobiety B Mezczyzni

Rys. 2. Graficzne przedstawienie podziatu os6b badanych ze wzgledu na ptec¢ i wiek [%]
Zrodto: obliczenia wtasne na podstawie danych z kwestionariuszy.

Analiza zebranych danych umozliwita podziat respondentéw na pie¢ grup
zgodnie z wyodrebnionymi przedziatami wiekowymi, przedstawionymi na rysun-
ku 2. Najwiecej oséb (28,8%), ktére wziely udziat w badaniu, zakwalifikowano do
przedziatu wiekowego od 40 do 49 lat. Wsré6d tych oséb byto 14,8% kobiet i 14,0%
mezczyzn. W kolejnym przedziale wiekowym od 30 do 39 lat znalazto sie 24,1%
0s6b ankietowanych, a wéréd nich 12,2% mezczyzn i 11,9% kobiet. W przedziale
wiekowym od 50 do 59 lat umieszczono 23,0% oséb badanych, wséréd nich byto
11,9% mezczyzn i 11,1% kobiet. Respondenci z przedziatu wiekowego od 20 do
29 lat, to najmtodsza grupa sktadajaca sie z 17,6% wszystkich badanych, wsréd
nich byto 9,7% mezczyzn i 7,9% kobiet. W ostatniej grupie wiekowej od 60 do
69 lat znalazlo sie 6,5% os6b, wsrdd nich byto 4,0% mezczyzn i 2,5% kobiet. Na
przedstawionym rysunku 2 charakterystycznym okazat sie fakt, iz w prezentowa-
nych grupach wiekowych nie ma zbyt duzych réznic ilosciowych w aspekcie
reprezentantéw obu ptci. RdZnica w ostatnim przedziale wiekowym jest najpraw-
dopodobniej spowodowana faktem wczesniejszego wycofywania sie z kariery
zawodowej kobiet, spowodowanej czesto mozliwoscia przejScia na emeryture
i realizacji dalszych osobistych planéw. Nalezy rowniez wzig¢ pod uwage fakt, iz
osoby te byly wychowywane w duchu bycia babcig zajmujaca sie wnukami i cze-
$ciowo kobiety w wieku z opisywanego przedziatu przechodza na emeryture aby
zajac sie tego typu dziataniem.

Respondenci w liczbie 65,8% zadeklarowali posiadanie wyzszego wyksztat-
cenia, wsrod nich znalazto sie 33,1% mezczyzn i 32,7% kobiet. Wsrod 34,2% osdb
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ankietowanych deklarujacych wyksztatcenie $rednie byto 18,7% mezczyzn i 15,5%
kobiet (rys. 3). Poziom wyksztatcenia badanych menedzeréw okazat sie charakte-
rystyczny dla specyfiki i historii przedsiebiorstw, w ktérych wypetniono kwestio-
nariusze.

Srednie Wyzsze

O Kobiety B Mezczyzni

Rys. 3. Graficzne przedstawienie podziatu oséb badanych ze wzgledu na pteé¢ i wyksztatce-
nie [%]
Zrodto: obliczenia wtasne na podstawie danych z kwestionariuszy.

Menedzerowie, ktérzy wzieli udzialt w badaniu, zostali podzieleni ze wzgledu
na pochodzenie na trzy grupy. W grupie oséb pochodzacych z duzego miasta zna-
lazto sie 46,8% respondentéw, a wsrdd nich 24,5% mezczyzn i 22,3% kobiet. Po-
chodzenie ze wsi zadeklarowato 27,0% oséb, wsréd nich znalazto sie 14,4% mez-
czyzn i 12,6% kobiet. Z kolei 26,2% ankietowanych os6b potwierdzito swoje
pochodzenie z matego miasta, wsrdd nich byto 13,3% kobiet i 12,9% mezczyzn
(rys. 4).

30+
25+
20+
151 12.6 1

10+

Wies Mate Miasto Duze Miasto

O Kobiety B MezczyZzni

Rys. 4. Graficzne przedstawienie podziatu oséb badanych ze wzgledu na pte¢ i pochodzenie [%]
Zrédto: obliczenia wasne na podstawie danych z kwestionariuszy
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Podczas analizy zebranych danych utworzono osiem przedziatléw lat spra-
wowania funkcji menedzera. Najwiecej respondentéw (43,9%) zostato zakwalifi-
kowanych do pierwszego przedziatu od 0,5 do 5 lat sprawowania funkcji mene-
dzera, wsréd nich byto 22,3% mezczyzn i 21,6% kobiet. W kolejnym przedziale od
5 do 10 lat petnienia funkcji menedzera, umieszczono 24,1% oséb, ktére wypetnity
kwestionariusze, wéréd nich byto 12,9% mezczyzn i 11,2% kobiet. W przedziale od
11 do 15 lat sprawowania funkcji menedzera znalazto sie 12,3% respondentdéw,
wsrdd nich byto 7,9% kobiet i 4,3% mezczyzn. Osoby ankietowane w liczbie 8,3%
zostaly zakwalifikowane do przedziatu od 16 do 20 lat petnienia funkcji menedze-
ra, wérod nich byto 4,3% kobiet i 4,0% mezczyzn. W przedziale od 21 do 25 lat
sprawowania funkcji menedzera zostato umieszczonych 6,8% os6b, wsrod nich
byto 4,3% mezczyzn i 2,5% kobiet. Respondenci w liczbie 2,2% zostali zakwalifi-
kowani do przedziatu od 26 do 30 lat petnienia obowigzkéw menedzera, wsrod
nich byto 1,9% mezczyzn i 0,3% kobiet. W przedziale od 31 do 35 lat sprawowania
funkcji menedzera znalazto sie 1,4% oséb badanych, w tym 1,1% mezczyzn i 0,3%
kobiet. W ostatnim przedziale od 36 do 40 lat petnienia funkcji menedzera umiesz-
czono 1,1% oséb ankietowanych ptci meskiej (rys. 5). Na podstawie rysunku moz-
na stwierdzi¢, ze wystepuje spadek liczby os6b wykonujacych zadania menedzer-
skie w dtuzszym czasie. Tendencja ta jest spowodowana wieloma czynnikami, ale
jednym z najwazniejszych jest utrzymanie sie przez dtuzszy czas na stanowisku
menedzerskim osob, ktére rzeczywiscie sprawdzaja sie, sprawujac te funkcje, czyli
w odpowiedni sposéb spelniaja oczekiwania przetozonych i podwiadnych. Z wy-
wiadéw z niektérymi menedzerami wynikato, iz sprawuja funkcje menedzerskie
od wielu lat i w réznych przedsiebiorstwach. Potrafili oni poradzi¢ sobie z nowa
rzeczywistoscia, podwladnymi, oczekiwaniami i odnie$li sukces z odczuwang sa-
tysfakcja.
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Rys. 5. Graficzne przedstawienie podziatu oséb badanych ze wzgledu na ple¢ i lata pracy na
stanowisku menedzera [%)]
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych z kwestionariuszy.

Byli tez tacy menedzerowie, ktérzy od wielu lat peiniag swe funkcje, bedac na
tym samym stanowisku i mieli mozliwo$¢ dostosowania rzeczywisto$ci, podwtad-
nych i oczekiwan wobec wtasnej osoby do siebie i swoich mozliwosci oraz checi.
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Zatem ten czynnik, czyli czas pracy na stanowisku menedzera jest bardzo ztozony
i na jego podstawie nie powinniémy ocenia¢ menedzeréw, gdyz doSwiadczenie
w petnieniu funkcji kierowniczej nie zawsze powigzane jest z wlasciwym i satys-
fakcjonujacym pelnieniem tej funkcji.

Zdarza sie tak, ze osoba mniej doSwiadczona ma wiekszy zapat i zwraca uwa-
ge na rzeczy, ktérych doswiadczeni menedzerowie juz nie widza i umozliwiaja
rozwoj zaré6wno sobie, jak i podwtadnym, a co najwazniejsze catemu przedsiebior-
stwu.

Bardzo popularne okazuje sie w tej sprawie powiedzenie zwracajace uwage
na to, ze ,$Swieza krew”, ,Swieze spojrzenie” na sprawe moze co$ zmieni¢, dlatego
przedsiebiorcy nie powinni ba¢ sie zatrudnia¢ osob, ktére nie peknity kierowni-
czych stanowisk, jednak niezbedna okazuje sie w tym przypadku obserwacja, czy
dana osoba sprawdza sie podczas petnienia nowych funkcji i czy odczuwa satys-
fakcje z tego co robi. Jesli tak jest, to przedsiebiorstwo moze bardzo duzo zyskaé
przez prace takiego menedzera i lepiej realizowa¢ wtasne cele.

4.6. Zastosowane metody badawcze

4.6.1. Pomiar stylow kierowania wedlug W.]. Reddina

W.J. Reddin przy opracowywaniu kwestionariusza do badania styléow kiero-
wania preferowanych przez kierownikéw przyjat, ze styl kierowania jest wypad-
kowg trzech zmiennych:

— orientacji na zadanie (realizowanie zadan stojacych przed zespotem),

— orientacji na cztowieka (utrzymanie dobrych stosunkéw interpersonalnych),

— orientacji na efekt (uzyskanie mozliwie najlepszych efektéw w zakresie kiero-
wania).

Kwestionariusz W.]. Reddina zawiera 64 pary stwierdzen. Z kazdej pary nale-
zy wybrac¢ jedno stwierdzenie najlepiej opisujgce zachowanie ocenianej osoby.
Stwierdzenia sg skonstruowane i zestawione w taki sposéb, aby respondent miat
problem z wyborem jednego z nich i musiat wybra¢ tak zwane ,mniejsze zto”.
W celu okre$lenia stylu kierowania reprezentowanego przez opisywang osobe
nalezy umiesci¢ wyniki w tabeli w arkuszu odpowiedzi i dokona¢ przeliczen we-
dtug instrukgji, ktére wskaza odpowiedni styl kierowania [Chmielak i Jermakowicz
1982, s. 58, 69].

4.6.2. Pomiar zachowania w sytuacjach trudnych

Wielowymiarowy inwentarz COPE (Coping Orientations to Problems Experienced),
ktéry zostat skonstruowany przez Charlesa Carvera i jego wspotpracownikow,
stuzy do badania sposobu reagowania ludzi na stres. Autorzy inwentarza przyjeli,
ze radzenie sobie z sytuacjami trudnymi jest wynikiem zaréwno wtasciwosci jed-
nostki, jak i sytuacji. Uznano, Ze narzedzie pomiaru powinno réznicowac , dyspozy-
cyjne radzenie sobie” od ,sytuacyjnego” i mierzy¢ rézne strategie aktywne i uni-
kowe, poznawcze i behawioralne skoncentrowane zaréwno na problemie jak
i emocjach [Juczynski i Oginiska-Bulik 2009, s. 25-26).
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Poczatkowo inwentarz sktadat sie z 13 skal, dla ktérych ustalono 53 twierdze-
nia, spos$réd ktérych tylko jedno dotyczylo uzywania alkoholu i $rodkéw
uzalezniajacych. Przyjete nazwy skal odpowiadajg uznanym zatozeniom teoretycz-
nym, a cze$¢ z nich zostata wiaczona ze wzgledu na swoja uzyteczno$¢ w pomiarze
procesu radzenia sobie zauwazong we wcze$niejszych badaniach. Badania zostaty
przeprowadzone na grupie 978 studentéw. Podana instrukcja informowata, ze cho-
dzi o wskazanie typowego dla siebie zachowania w sytuacji stresowej. W instrukecji
zwrdcono uwage, Ze nalezy stara¢ sie odpowiada¢ na kazde pytanie niezaleznie od
innych, aby odpowiedZ na jedno pytanie nie wptywata na inne. Instrukcja informo-
wata respondentéw, Ze nie ma odpowiedzi dobrych i zlych, dlatego nalezy wybierac
te, ktore sa najbardziej wiasciwe dla siebie, a nie okreslajg, co inni ludzie zrobiliby
czy powiedzieli. Po kolejnych badaniach zostata dodana nowa skala poczucie humo-
ru i uzupetniono nowymi twierdzeniami skale zazywanie alkoholu i narkotykéw.
Ostateczna wersja inwentarza COPE sktada sie z 15 skal zawierajacych sie w 60
twierdzeniach, po 4 twierdzenia dla kazdej skali. Polska adaptacja dotyczy tej wers;ji
kwestionariusza. Ttumaczenie zostato dokonane zgodnie z zasadami adaptacji tran-
skulturowe;j. Pierwsza wersja zostata poddana ocenie pod katem zrozumiatosci tre-
$ci pytan. Okazato sie uzasadnione wprowadzenie zmian w twierdzeniach dotycza-
cych zazywania alkoholu i narkotykéw w postaci zamiany pojecia ,narkotyk”
okresleniem ,inne $rodki psychoaktywne” [Juczynski i Oginiska-Bulik 2009, s. 26].

Inwentarz COPE jest narzedziem samooceny, ktory najczesciej wykorzysty-
wany jest do pomiaru dyspozycyjnego radzenia sobie z sytuacjami trudnymi, czyli
oceny sposobow reagowania typowych w sytuacjach stresowych. Zadaniem re-
spondenta jest odpowiedz na pytanie: ,co zazwyczaj robisz, gdy znajdujesz sie
w sytuacji silnego stresu?” Podczas zastosowania kwestionariusza do pomiaru
sytuacyjnego radzenia sobie z sytuacjami trudnymi, czyli oceny zachowan zwigza-
nych z konkretnym zdarzeniem lub ograniczonym okresem czasu, zadaniem osoby
badanej jest odpowiedZ na pytanie: ,jak zachowate$§ sie w sytuacji...?”[Juczyniski
i Oginska-Bulik 2009, s. 26-27].

Przy kazdym twierdzeniu osoba ankietowana ma zaznaczy¢ jedng z czterech
odpowiedzi, ktére oznaczaja: 1 - prawie nigdy tak nie postepuje, 2 - rzadko tak
postepuje, 3 - czesto tak postepuje, 4 - prawie zawsze tak postepuje. Przecietny
czas wypekiania inwentarza wynosi okoto 15 minut [Juczyniski i Oginska - Bulik
20009, s. 27].

Rzetelno$¢ polskiej wersji wielowymiarowego inwentarza do pomiaru radze-
nia sobie ze stresem oszacowano metodg zgodnos$ci wewnetrznej (wspétczynnik o
Cronbacha) oraz stabilnosci czasowej (dwukrotne badanie tej samej grupy wyko-
nane w réznym czasie). Warto$ci wspétczynnika o Cronbacha dla poszczegélnych
skal wynosza od 0,48 do 0,94. Wskazniki stato$ci, mierzone w odstepie 6 tygodni
na prébce 30 studentéw, wahaty sie w granicach od 0,45 do 0,82. Warto$ci wymie-
nionych wskaznikéw $§wiadcza o zadowalajgcej rzetelnosci, zblizonej do wersji
oryginalnej [Juczynski i Oginska-Bulik 2009, s. 27].

4.6.3. Pomiar cech osobowosci

P.T. Costa i R.R. McCrae byli autorami kilku inwentarzy osobowosci przezna-
czonych do pomiaru wybranych przez nich wymiaréw, takich jak neurotycznosg,
ekstrawersja i otwarto$¢ na dos$wiadczenie. Pierwszy z nich zostat nazwany NEO
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Inventory, badat wymienione wymiary i zawierat 144 pozycje z pieciostopniowa
skala odpowiedzi. Nazwa tego inwentarza powstata od pierwszych liter badanych
cech i do dzi$ nie ulegta zmianie. Drugi kwestionariusz powstat pod nazwa NEO
Personality Inventory, zawieral skale badajace wszystkie z podstawowych cech
osobowosci i zawierat 181 pozycji, wiaczajac pozycje kontrolng. Nastepna wersja,
nazwana Revised NEO Personality Inventory umozliwia pomiar gtéwnych cech
osobowosci i ich sktadnikéw. Jest to kwestionariusz obejmujacy 240 pozycji i ma-
jacy trzy formy: pierwsza podstawowa, druga wykorzystujaca samoopis, przezna-
czona do oceny cech w odrebnych wersjach osobnych dla kobiet i mezczyzn. Kolej-
nym inwentarzem stworzonym do diagnozy wytacznie podstawowych cech
osobowosci byt kwestionariusz NEO Five Factor Inventory, ktéry zawiera 60 pozy-
cji podzielonych po 12 w kazdej z pieciu skal (neurotyczno$¢, ekstrawersja, otwar-
to$¢ na doswiadczenie, ugodowos$¢ i sumiennos$¢). Pozycje zawierajg pieciostop-
niowg skale odpowiedzi [McCrae i Zonderman i Costa oraz Bond 1996, s. 552;
Kwan i Bond oraz Singelis 1997, s. 1044; Zawadzki i Strelau i Szczepaniak oraz
Sliwiriska 1998, s. 35-36; McCrae 2001, s. 819; McCrae i Martin oraz Costa 2005,
s.363].

Kwestionariusz NEO-FFI jest typowa metodg badawczg typu ,papier - ot6-
wek”. Arkusz z pozycjami i odpowiedziami wydrukowany jest na czterech stro-
nach. Pierwsza strona prezentuje nazwe kwestionariusza, nazwiska autoréw
i nazwiska autoréw polskiej adaptacji, note o prawach wydawniczych, metryke
z pytaniami o dane personalne, tabele do wpisywania wynikéw badania i instruk-
cje informujaca osobe badana o sposobie wypetniania kwestionariusza. Nastepne
strony zawierajg ponumerowane pozycje kwestionariusza ze skalami odpowiedzi,
gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie sie nie zgadzam”, cyfra 2 ,nie zgadzam sie”, 3 ,nie
mam zdania”, 4 - ,zgadzam sie” i 5 - ,zdecydowanie zgadzam sie”. Zadaniem re-
spondenta jest zakre$lenie tylko jednej z odpowiedzi przy kazdym stwierdzeniu
i ustosunkowanie sie do wszystkich stwierdzen [Zawadzki i Strelau i Szczepaniak
oraz Sliwinska 1998, s. 77-78].

Pozycje badajgce poszczegdlne wymiary zostalty umieszczone kolejno w po-
rzagdku odpowiadajgcym skalom inwentarza, co oznacza, Ze co pigta pozycja od-
powiada danej skali. Na ostatniej stronie zostaly umieszczone dwa dodatkowe
pytania sprawdzajace, czy respondent ustosunkowat sie do wszystkich stwierdzen
i czy wpisat odpowiedzi we wtasciwym miejscu [Zawadzki i Strelau i Szczepaniak
oraz Sliwinska 1998, s. 79].

Inwentarz NEO-FFI przeznaczony jest do diagnozowania os6b powyzej
15 roku zycia obojga pici. Kwestionariusz ten moze by¢ stosowany w badaniach
zaréwno grupowych, jak i indywidualnych. Mozna go stosowa¢ do badan nauko-
wych, Kklinicznych, w poradnictwie zawodowym i wychowawczym. Inwentarz ten
moze byé rowniez stosowany w baterii testoéw [Zawadzki i Strelau i Szczepaniak
oraz Sliwinska 1998, s. 81].

Wyniki badania inwentarzem NEO-FFI oblicza sie, sumujac punkty uzyskane
przez osobe badang za odpowiedzi, zgodnie z kluczem. Za kazda odpowiedz re-
spondent moze otrzymac od 0 do 4 punktéw. Niektére z pozycji majg odwrdcony
kierunek punktacji. Wynik surowy w kazdej skali zawiera sie w przedziale od 0 do
48 punktéw. Po obliczeniu wynikéw surowych nalezy przeksztatci¢ je w wyniki
znormalizowane w formie stenéw. W celu utatwienia tego zadania w podreczniku
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zostaly umieszczone tabele z normami w podziale na pte¢ i wiek respondentéw
[Zawadzki i Strelau i Szczepaniak oraz Sliwiniska 1998, s. 83].

Rzetelno$¢ pomiaru skalami NEO-FFI jest satysfakcjonujaca, o Cronbacha dla
poszczeg6lnych skal wynosi: neurotycznos$¢ 0,86; ekstrawersja 0,77; otwarto$¢ na
doswiadczenie 0,73; ugodowos¢ 0,68 i sumiennos¢ 0,81.

Zostato przyjete, Ze wyniki znajdujace sie w granicach od 1 do 3 stena trakto-
wane s3 jako niskie, od 4 do 6 stena — $rednie, a od 7 do 10 stena — wyniki wysokie
[Zawadzki i Strelau i Szczepaniak oraz Sliwiniska 1998, s. 84].

4.6.4. Metody wnioskowania statystycznego

Analiza statystyczna otrzymanych danych zostata przeprowadzona za pomo-
cg programu STATISTICA. Wykorzystano regresje krokowa postepujaca.

Analiza regres;ji jest zalezno$cia jednostronna, ktorej kierunek liczony jest od
cechy niezaleznej do cechy zaleznej. Pozwala ona na uzyskanie informacji o tym,
jakiej przecietnej warto$ci zmiennej zaleznej mozna sie spodziewaé, gdy warto$¢
zmiennej niezaleznej wzrosnie lub obnizy sie o jednostke, zatem przedstawia ona
mechanizm dziatania badanych zjawisk [Mynarski 2003, s. 136].

W zaleznosci regresyjnej role zmiennych odwracajg sie, raz pierwsza zmienna
uznawana jest za niezalezng, a druga za zalezna, innym razem druga zmienna trak-
towana jest jako niezalezna, za$ pierwsza jako zalezna. Mozliwo$¢ odwracania rol
zmiennych decyduje o podwdéjnym wymiarze regresji. W pierwszym wymiarze
warto$ciom jednej zmiennej odpowiadaja okreslone wartosci drugiej zmiennej,
z kolei w drugim wymiarze okre$§lonym warto$ciom drugiej zmiennej odpowiadaja
okreslone wartosci pierwszej zmiennej. Tworzg one rozwidlenia wzgledem Srodka
ciezkosci punktéw zaznaczonych na uktadzie wspétrzednych [Mynarski 2003,
s. 136].

Kiedy w modelu regresji wystepuja co najmniej dwie zmienne niezalezne,
mowi sie o regresji wielokrotnej, nazywanej rowniez metoda wszystkich regresji
ze wzgledu na konieczno$¢ przejrzenia duzej liczby réwnan regresji. Sama proce-
dura jest ucigzliwa i niemozliwa do stosowania bez dostepu do komputera. Pomi-
mo tej niedogodnosci jest to metoda korzystna ze wzgledu na mozliwo$¢ wziecia
pod uwage wszystkich zmiennych niezaleznych w jednym réwnaniu. Zmniejsza to
prawdopodobienstwo pominiecia ktérej$ ze zmiennych. Przy duzej liczbie zmien-
nych zaleca sie stosowanie regresji hierarchicznej i krokowej [Stanisz 2000,
s. 131].

Regresja hierarchiczna jest modelem zredukowanym, wyja$niajacym biezace
dane w sposdb zwiezty i zrozumialy. Model ten dostarcza szacunku parametrow
i przewiduje wartos$ci przyszte w lepszy sposob niz model pelny. Model regresji
hierarchicznej mozna opisa¢ w trzech punktach:

— pozwala na dokonanie specyfikacji peltnego modelu regresji, sprawdza sie czy
caty zbiér zmiennych niezaleznych przyczynia sie w znacznym stopniu do
przewidywania zmiennej zaleznej,

— okresla kryteria selekcji modelu, co oznacza wybdr i obliczenie indekséw i sta-
tystyk uzywanych do poréwnania modeli, ktére z kolei umozliwiajg stwierdze-
nie, jakie nalezy przyja¢ kryteria selekcji modeli branych pod uwage w sposéb
hierarchiczny od najlepszych do najgorszych,
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— okre$la strategie selekcji zmiennych poprzez specyfikacje naszego sposobu
doboru zmiennych. Zwykle rozpoczyna sie od modelu z jedng zmienna, nastep-
nie stopniowo zwieksza sie ich liczbe, sprawdzajac za kazdym razem, czy doda-
nie interesujacej nas zmiennej niezaleznej powiekszy w sposéb zalezny pre-
dykcyjno$¢ modelu osiggnieta przez zmienne, ktére juz sa obecne w modelu.
Dodaje sie zwykle po jednej zmiennej tworzac w ten sposob hierarchiczne mo-
dele [Stanisz 2000, s. 130-131].

Metoda regresji krokowej jest skomputeryzowana metoda ,ekonomicznego”
doboru zmiennych niezaleznych w celach predykcyjnych. Jest to metoda, za pomo-
ca ktorej krok po kroku tworzy sie ,najlepszy” model regresji. Wystepuja dwa ro-
dzaje regresji krokowej, mianowicie regresja krokowa postepujaca i wsteczna
[Stanisz 2000, s. 136].

Regresja krokowa postepujaca polega na kolejnym dotgczaniu do listy zmien-
nych niezaleznych, ktére zostaty uwzglednione w modelu i pozostawianie w nim
zmiennych, ktére maja najistotniejszy wptyw na zmienng zalezng. W ten sposéb
postepuje sie az do uzyskania najlepszego modelu, ten rodzaj regresji zostat wyko-
rzystany przy opracowywaniu danych przedstawionych w niniejszej pracy [Stanisz
2000,s.130, 136].

Z kolei w modelu regresji krokowej wstecznej kolejno usuwa sie z modelu,
sktadajacego sie ze wszystkich badanych pod uwage zmiennych, te zmienne nieza-
lezne, ktére w danym kroku majg najmniejszy wplyw na zmienng zalezng. W ten
spos6b postepuje sie az do otrzymania najlepszego modelu [Stanisz 2000, s. 130,
136].

4.7.0rganizacja i przebieg badania

Badanie zostato przeprowadzone w czterech etapach, przedstawionych gra-
ficznie na rysunku 6. W pierwszym etapie odbyto sie spotkanie z dyrekcja przed-
siebiorstw i przedstawienie celu badania oraz stosowanych metod badawczych. Na
tym spotkaniu zostata ustalona liczba kierownikdéw, ktérzy wzieli udziat w badaniu
oraz data samego badania.

Drugi etap badania to spotkanie z menedzerami, ktérzy wypeknili kwestiona-
riusze. Podczas wizyty w przedsiebiorstwie respondenci zostali poinformowani
o celu badania i poinstruowani, w jaki spos6b nalezy wypeini¢ kwestionariusze. Po
wykonaniu przez respondentéw zadania kwestionariusze zostaty zebrane.

Etap trzeci polegal na utworzeniu bazy danych z informacji zawartych w wy-
pelnionych przez menedzeréw kwestionariuszach. W czwartym etapie przepro-
wadzono obliczenia statystyczne, pozwalajace na stwierdzenie zwigzkéw miedzy
stylami kierowania a sposobami zmagania sie z sytuacjami trudnymi i cechami
osobowosci. Analiza statystyczna zostata dokonana za pomocg regresji krokowej

postepujace;.
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Etap 1

Etap 2

Etap 3

Etap 4

Zakres przedmiotowy

Zakres podmiotowy

spotkanie z dyrekcja
przedsigbiorstw i ustalenie
terminu badania

spotkanie z badanymi
menedzerami i zebranie
wypetnionych
kwestionariuszy

utworzenie bazy danych

analiza statystyczna
zwiazkow migdzy stylami
kierowania a sposobami
zmagania si¢ z sytuacja
trudna i cechami
osobowosci

Menedzerowie

Rys. 6. Przedmiot i zakres badan
Zrédto: opracowanie wiasne




ROZDZIAL

5
ANALIZA UZYSKANYCH DANYCH

Osoby, ktore wziety udzial w przeprowadzonym badaniu i wypelnity kwe-
stionariusze, reprezentowaty wszystkie style kierowania wyznaczone na podsta-
wie metody W.J. Reddina. PoniZej przedstawiono podziat oséb ankietowanych ze
wzgledu na stosowane style kierowania (tab. 1).

Tabela 1. Podziat os6b badanych ze wzgledu na style kierowania wedtug teorii W.]. Reddina
i pte¢ [%]

Style ki.e:rowania . Pleé Razem
wedlug teorii W.]. Reddina kobiety mezczyzni
Styl realizacyjny 3,6 2,9 6,5
Styl kompromisowy 1,8 3,2 5,0
Styl autokratyczno-zyczliwy 3,2 7,6 10,8
Styl autokratyczny 3,2 6,5 9,7
Styl promocyjny 6,1 10,1 16,2
Styl altruistyczny 7,9 6,1 14,0
Styl biurokratyczny 9,3 6,5 15,8
Styl bierny 13,0 9,0 22,0

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych
przez respondentéw.

Najczesciej reprezentowanym (22,0%) stylem kierowania byt styl bierny, de-
klarowany przez 13,0% badanych kobiet i 9,0% badanych mezczyzn. Promocyjny
styl kierowania byt stosowany przez 16,2% respondentéw, wsréd nich znalazto sie
10,1% mezczyzn i 6,1% kobiet. Biurokratyczny styl kierowania byt reprezentowany
przez 15,8% ankietowanych oséb, wsrdd nich byto 9,3% kobiet i 6,5% mezczyzn.
Osoby, ktére wypelnity kwestionariusze w liczbie 14,0% stosowaty altruistyczny styl
kierowania, wérdd nich znalazto sie 7,9% kobiet i 6,1% meZczyzn. Autokratyczno-
zyczliwy styl kierowania byt zadeklarowany przez 10,8% respondentéw, wsrod nich
byto 7,6% mezczyzn i 3,2% kobiet. Autokratyczny styl kierowania byt zastosowany
przez 9,7% oséb, wsrod nich znalazto sie 6,5% mezczyzn i 3,2% kobiet. Realizacyjny
styl kierowania byt reprezentowany przez 6,5% oséb ankietowanych, wsrod nich
byto 3,6% kobiet i 2,9% mezZczyzn. Najrzadziej stosowanym przez respondentéw
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stylem kierowania byt styl kompromisowy. Reprezentowato go 5,0% menedzeréow,
a wsrod nich byto 3,2% mezczyzn i 1,8% kobiet (tab. 1).

Zaskakujacy okazat sie fakt, iz badani menedzerowie w tak duzej liczbie stosujg
bierny styl kierowania. Podczas wywiadéw przeprowadzonych z tymi osobami oka-
zywalo sie, Ze nie bez znaczenia byta charakterystyka i forma prawna przedsiebior-
stwa. Styl kierowania deklarowany przez badane osoby byt réwniez uwarunkowany
sama kultura organizacyjng przedsiebiorstw. Zauwazono, iz osoby, ktére probowaty
dziata¢ w odmienny sposéb, bylty hamowane w swoich dziataniach, a po pewnym
czasie same rezygnowaly z petionej funkcji, a na ich miejsce przychodzity osoby
Jlepiej pasujace” na to stanowisko. Specyfika niektérych przedsiebiorstw byta wi-
doczna réwniez w innych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa, jednak nale-
zy zauwazy¢ fakt, iz pomimo tak wielu mozliwos$ci szkolenia sie i doskonalenia wta-
snych umiejetnosci, niewielu menedzeréw z badanych przedsiebiorstw stosuje
najbardziej pozadany, realizacyjny styl kierowania. Jak powszechnie wiadomo, zto-
zono$¢ warunkéw do stosowania konkretnych stylow kierowania jest ogromna i tak
naprawde w niewielkim stopniu stosowany styl zalezy od umiejetnosci i mozliwos$ci
samego kierownika. Niezwykle wazne okazuja sie cechy osobowosci i sposoby zma-
gania sie z sytuacjami trudnymi, ktére umozliwiaja menedzerowi dostosowanie sie
do sytuacji i oczekiwan przetozonych oraz przetrwanie w dobrym poczuciu wtasnej
wartos$ci i poczuciu satysfakcji z wykonywanej pracy.

5.1. Sposoby/Strategie radzenia sobie z sytuacjg oraz cechy
osobowosci w stylach kierowania opracowanych
na podstawie teorii W.]. Reddina

Kazdy ze sposobow/strategii zmagania sie z sytuacja trudng zostatl przedsta-
wiony w osobnej tabeli, ukazujgc, jakie ich wartosci s najczesciej deklarowane
przez reprezentantéw poszczeg6lnych stylow kierowania. Dla utatwienia odczy-
tywania wynikow zostaty wprowadzone w tabelach opisy pomiedzy petnymi war-
toSciami wynikéw. Zatem warto$¢ 1,0 oznacza ,prawie nigdy tak nie postepuje”,
1,5 - ,bardzo rzadko tak postepuje”, 2,0 - ,rzadko tak postepuje”, 2,5 - ,czasem
tak postepuje”, 3,0 - ,czesto tak postepuje”, 3,5 - ,bardzo czesto tak postepuje”,
a 4,0 - ,prawie zawsze tak postepuje”.

Zgodnie z oczekiwaniami reprezentanci realizacyjnego stylu kierowania naj-
czesciej (66,7%) deklarowali stosowanie sposobu radzenia sobie z sytuacja trudng
»aktywne radzenie sobie” na poziomie wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Warto$¢
3,25 (czesto tak postepuje) byta zgtaszana przez 22,2% oséb, ktére stosujg realiza-
cyjny styl kierowania. Z kolei warto$¢ 2,75 (czasem tak postepuje) zostata zadekla-
rowana przez 11,1% respondentéw stosujacych ten styl kierowania. Pozostate war-
tosci czestosci stosowania strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi aktywne
radzenie sobie nie byty zgtaszane przez osoby stosujgce realizacyjny styl kierowania.

Osoby badane, ktore reprezentuja kompromisowy styl kierowania réwniez
w zdecydowanej wiekszosci (71,4%) zgtosily stosowanie sposobu zmagania sie
z sytuacjami trudnymi aktywne radzenie sobie z czesto$cig o wartosci 3,25 (czesto
tak postepuje). Kolejne 14,2% oséb preferujacych kompromisowy styl kierowania
zadeklarowato postugiwanie sie tym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trud-
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nymi z czestoScig o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Po 7,2% oséb ankieto-
wanych wykorzystujacych kompromisowy styl kierowania zglosito stosowanie
strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,,aktywne radzenie sobie” z czesto-
$cig o wartos$ciach 3,0 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje).
Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie strategig ,aktywne radzenie sobie”
nie byly reprezentowane przez osoby preferujace stosowanie kompromisowego
stylu kierowania (tab. 2).

Tabela 2. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartoSci czestoSci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: aktywne radzenie sobie i style kie-
rowania wedtug teorii W.J. Reddina [%)]

. Style . Aktywne radzenie sobie
Kierowania
wedlug teorii Razem
WJ. Reddina | 10 |L25| 15 [1,75] 2,0 2,25/ 2,5 2,75/ 3,0 3,25/ 3,5 3,75/ 4,0

Realizacyjny |0,0{0,0(0,0|00]|0,0]|0,0]0,0(11,1/66,7|22,2|/0,0|0,0|0,0| 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 0,0 { 0,0 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 {14,2{ 7,2 |71,4| 7,2| 0,0 | 0,0 | 100,0

Autokratyczno-

Lo 0,0(/00{00(00|00]|0,0]6,7|13,3|56,7/23,3/ 0,0 0,0|0,0| 100,0
-zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 | 0,0 0,0 |0,0]3,7|0,0 48,2 7,4 |14,8/18,5/ 3,7 0,0 | 3,7 | 100,0

Promocyjny |0,0|0,0|/0,0|0,0(0,0(0,0|2,2]|13,4/71,1/11,1{2,2|0,0| 0,0 | 100,0

Altruistyczny | 0,0(0,0{0,0(26|00]|51]26/10,2/53,9(10,2|12,8| 2,6 | 0,0 | 100,0

Biurokratyczny| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 4,5 (0,0 0,0 |11,4/59,1/9,1 (45 |6,9|4,5|0,0| 100,0

Bierny 00(00(00|16|16|49(11,5/9959,099|16|0,0(0,0]| 100,0

Razem wszyscy

.”100|00(00|14|0,7|18|10,4/18,745,7|15,5| 4,3 | 1,1 | 0,4 | 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypeionych przez
respondentow.

Ponad potowa (56,7%) badanych menedzeréw deklarujgcych zastosowanie au-
tokratyczno-zyczliwego stylu kierowania w stosunku do swoich podwtadnych
zapewnila o wykorzystywaniu strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,ak-
tywne radzenie sobie” z czestoscig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejna
wartos¢ 3,25 (czesto tak postepuje) byta reprezentowana przez 23,3% os6b deklaru-
jacych stosowanie autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania. Z kolei 13,3%
respondentéw postugujacych sie tym stylem kierowania zgtosito, Ze stosowato stra-
tegie zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,aktywne radzenie sobie” z czesto$cia
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o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Najmniej oséb reprezentujacych autokra-
tyczno-zyczliwy styl kierowania (6,7%) uzywa wspomnianej strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi z czestoScig o wartosci réwnej 2,5 (czasem tak postepuje).
Pozostate wartosci czestosci wykorzystywania strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,.aktywne radzenie sobie” nie byly deklarowane przez osoby badane, sto-
sujace autokratyczno-zyczliwy styl kierowania.

Reprezentanci autokratycznego stylu kierowania prawie w potowie (48,2%)
zapewnili o czesto$ci postugiwania sie opisywang strategia zmagania sie z sytuacja-
mi trudnymi z czestoscig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Kolejne 18,5% oséb
ankietowanych stosujgcych autokratyczny styl kierowania deklaruje czesto$¢ wyko-
rzystywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartosci 3,25 (czesto
tak postepuje). Warto$¢ czestosci stosowania strategii ,,aktywne radzenie sobie”
réwna 3,0 (czesto tak postepuje) byta zadeklarowana przez 14,8% oséb, kierujacych
swoimi podwtadnymi przy pomocy stylu autokratycznego. Tylko 7,4% reprezentan-
tow autokratycznego stylu kierowania wykorzystuje opisywany spos6b zmagania sie
z sytuacjami trudnymi z czestoScig o wartosSci rownej 2,75 (czasem tak postepuje).
Po 3,7% os6b ankietowanych postugujacych sie wspomnianym stylem kierowania
zgtasza wykorzystywanie strategii ,aktywne radzenie sobie” z czestoscig o warto-
$ciach 2,0 (rzadko tak postepuje) oraz 3,5 (czesto tak postepuje) i 4,0 (prawie zaw-
sze tak postepuje). Pozostate wartosci czestosSci zastosowania wspomnianej strategii
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byly reprezentowane przez grupe oséb
badanych deklarujacych stosowanie autokratycznego stylu kierowania. Ciekawym
okazuje sie fakt, iz w tej grupie os6b badanych znalazty sie zaréwno osoby, ktore
stosujg te strategie rzadko, jak i takie, ktore stosujg ja prawie zawsze, co z jednej
strony oznacza niepodejmowanie dziatania, a z drugiej charakterystyczne dla tego
stylu kierowania podejmowanie dziatania i narzucanie go podwtadnym.

Menedzerowie, ktorzy uzywaja do kierowania swoimi podwtadnymi promeo-
cyjnego stylu kierowania w zdecydowanej wiekszosci (71,1%) deklarowali sto-
sowanie strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,aktywne radzenie sobie”
z czestoScig o wartosci 3,0, ktéra oznacza czesto tak postepuje. Kolejne 13,4%
z 0sOb reprezentujacych promocyjny styl kierowania wykorzystuje opisywany
sposéb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 2,75 (czasem
tak postepuje). Wartos¢ 3,25 (czesto tak postepuje) czestos$ci stosowania wspo-
mnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi jest deklarowana przez
11,1% reprezentantéw promocyjnego stylu kierowania. Po 2,2% oséb ankietowa-
nych, ktére zadeklarowaty stosowanie promocyjnego stylu kierowania wykorzy-
stuje strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,aktywne radzenie sobie”
z czesto$cig o wartosSciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak po-
stepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie opisywana strategia radze-
nia sobie z sytuacjami trudnymi nie byly zgtaszane przez osoby stosujace promo-
cyjny styl kierowania.

Osoby reprezentujgce altruistyczny styl kierowania w liczbie 53,9%
zapewnity o stosowaniu strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,aktywne
radzenie sobie” z czestoscig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 12,8%
0s6b badanych wykorzystujgcych altruistyczny styl kierowania uzywa wspo-
mnianej strategii z czestos$cig o wartosci réwnej 3,5 (bardzo czesto tak postepu-
je). Po 10,2% respondentéw zgtaszajacych stosowanie altruistycznego stylu kie-



85

rowania wykorzystuje opisywang strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czesto$cig o warto$ciach 2,75 (czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak poste-
puje). ,aktywne radzenie sobie” jako sposdb zmagania sie z sytuacjami trudnymi
jest stosowany przez 5,1% os6b reprezentujacych altruistyczny styl kierowania
z czestosciag rowng wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Po 2,6% badanych me-
nedzer6w, ktoérzy stosuja altruistyczny styl kierowania deklaruje wykorzystywa-
nie wspomnianej strategii z czesto$ciag o wartosciach 1,75 (bardzo rzadko tak
postepuje) oraz 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,75 (bardzo czesto tak postepuje).
Pozostate warto$ci czestoSci postugiwania sie strategia ,aktywne radzenie sobie”
nie byty reprezentowane przez grupe oso6b stosujgcych altruistyczny styl kierowa-
nia. Nalezy zwr6ci¢ uwage, iz respondenci stosujacy ten styl kierowania w duzej
liczbie (w sumie 20,5% reprezentantdéw tej grupy) rzadko lub prawie nigdy nie
stosuje tej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi, co potwierdza charaktery-
styke 0sdéb stosujacych altruistyczny styl kierowania bardziej preferujacych roz-
mowe na temat problemu niz podjecie dziatania w celu jego rozwiazania.
Menedzerowie wykorzystujacy biurokratyczny styl kierowania w liczbie
59,1% zgtosili uzywanie strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,aktywne
radzenie sobie” z czestos$cig wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Kolejne 11,4%
0s6b reprezentujgcych biurokratyczny styl kierowania zadeklarowato postugiwanie
sie wspomniang strategia z czestosScig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Repre-
zentanci biurokratycznego stylu kierowania zgtosili czesto$¢ stosowania sposobu
zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,aktywne radzenie sobie” o wartosci 3,0 (czesto
tak postepuje) w liczbie 9,1%. Z kolei warto$¢ 3,5 (bardzo czesto tak postepuje) cze-
stos$ci uzywania opisywanego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi dekla-
ruje 6,9% os6b postugujacych sie biurokratycznym stylem kierowania w stosunku
do swoich podwtadnych. Po 4,5% oséb ankietowanych deklarujacych wykorzysty-
wanie biurokratycznego stylu kierowania zgltosito stosowanie strategii ,aktywne
radzenie sobie” z czesto$cia o warto$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz
3,25 (czesto tak postepuje) i 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci
czestosSci postugiwania sie opisywang strategig zmagania sie z sytuacjami trudnymi
nie byly deklarowane przez osoby preferujace biurokratyczny styl kierowania.
Charakterystyczne dla biurokratycznego stylu kierowania podejmowanie dziatania
w celu rozwigzania problemu jest stosowane przez zdecydowang wiekszo$¢ respon-
dentéw tej grupy. Niewielka liczba oséb deklarujacych rzadkie postugiwanie sie ta
strategia potwierdza, ze w pewnych sytuacjach, kiedy nie wiadomo jak wykorzysta¢
droge formalng do rozwigzania problemu, nawet te osoby nie podejmuja dziatania
lub licza na to, Ze w wyniku biurokratyzmu sprawa sie sama rozwigze.
Reprezentanci biernego stylu kierowania w liczbie 59,0% zadeklarowani
stosowanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,aktywne radzenie sobie”
z czestos$cig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 11,5% os6b postuguja-
cych sie biernym stylem kierowania zapewnito o czestosci stosowania wspomnia-
nej strategii o wartosci 2,5% (czasem tak postepuje). Po 9,9 % menedzeréow wyko-
rzystujacych bierny styl kierowania deklaruje czestos¢ uzywania sposobu
zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,aktywne radzenie sobie” o warto$ciach 2,75
(czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje). Po 1,6% respondentéow re-
prezentujacych bierny styl kierowania zadeklarowato czesto$¢ stosowania wspo-
mnianego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi o warto$ciach 1,75 (bardzo
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rzadko tak postepuje) oraz 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak po-
stepuje). Pozostale warto$ci czestosSci postugiwania sie strategia radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi ,aktywne radzenie sobie” nie byly reprezentowane przez
kierownikéw stosujgcych bierny styl kierowania. Niespodziewanie duza liczba
0s0b reprezentujacych bierny styl kierowania deklarowata czeste postugiwanie sie
strategia aktywnego radzenia sobie. Jest to prawdopodobnie spowodowane tym,
ze bierny styl kierowania jest w wielu przypadkach tylko konsekwencja dostoso-
wania sie do kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa i oczekiwan przetozonych.
Sposréd wszystkich respondentéw najwiecej oséb (45,7%) zadeklarowato cze-
sto$¢ stosowania strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,aktywne radzenie
sobie” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje) (tab. 2).

Planowanie jest niezwyktg umiejetnoscia, ktéra powinien mie¢ menedzer, aby
moc dobrze pokierowaé swoim zespotem i odnie$¢ sukces. Zgodnie z oczekiwa-
niami badane osoby do$¢ czesto wykorzystuja te strategie zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi (tab. 3).

Tabela 3. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestosci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: planowanie i style kierowania we-
dtug teorii W.]. Reddina [%]

Style
Kierowania

wedlug teorii
W.J. Reddina 1,0 1,25| 1,5 |1,75| 2,0 |2,25| 2,5 |2,75| 3,0 |3,25| 3,5 (3,75| 4,0

Planowanie

Razem

Realizacyjny |0,0{0,0(0,0|0,0|0,0]|0,0]0,0|5,6|55,6|22,2| 0,0|0,0 {16,6/ 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 |0,0|0,0|0,014,3{21,4/ 0,0 |0,0|7,2|57,1) 100,0

Autokratyczno-

Lo 0,0(00{00({00|0,0]33]3,3(10,043,4/20,0/10,0/ 3,3 |6,7 | 100,0
-zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 0,0 0,0(0,0(0,0|3,7(00|74]|74|74 593|148/ 0,0 | 100,0

Promocyjny [0,0(00(00|22|00]|22|44|44|44]|44|13,4/9,0 (55,6 100,0

Altruistyczny | 0,0{0,0|0,0(26126]0,0 |26 (10,2{48,7/ 2,6 | 7,7 | 7,7 |15,3| 100,0

Biurokratyczny| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 4,5|0,0|4,5|45|7,01(50,0/11,4| 45|4,5|9,1| 100,0

Bierny 00(00({00{00|16|1,6|49]|99|55,749]|6,6|11,5|3,3| 100,0

Razem wszyscy

.”100\|00]00|14|07|22|32|83|378|83 (12,2 7,9 |118,0, 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowos$ci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.
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Respondenci stosujacy realizacyjny styl kierowania najczesciej (55,6%) po-
stugiwali sie strategig zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” z czesto-
$cig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 22,2% os6b ankietowanych
reprezentujacych ten styl kierowania deklarowato czesto$¢ stosowania sposobu
zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” na poziomie wartosci 3,25 (cze-
sto tak postepuje). Menedzerowie, ktérzy postuguja sie realizacyjnym stylem kie-
rowania w liczbie 16,6% zgtaszaja czesto$¢ stosowania wspomnianej strategii
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o warto$ci rownej 4,0 (bardzo czesto tak
postepuje). Osoby ankietowane postugujace sie opisywanym stylem kierowania,
wykorzystuja strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestos$cia o wartosci
2,75 (czasem tak postepuje) w liczbie 5,6%. Pozostate wartosci czestosSci zastoso-
wania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” nie byty dekla-
rowane przez reprezentantéw realizacyjnego stylu kierowania. Taki poziom cze-
sto$ci stosowania strategii ,planowanie” przez respondentéw realizacyjnego stylu
kierowania jest wtasciwie oczekiwany. Charakterystyczne w opisie tego stylu jest
to, ze menedzera zajmujg zaré6wno sprawy dotyczace jego podwtadnych, jak i wy-
soki poziom efektywnosci pracy i wykonania zadania, wiec ,planowanie” jako spo-
s6b radzenia sobie z sytuacjami trudnymi w pracy, jest wrecz niezbedny.

Menedzerowie postugujacy sie kompromisowym stylem kierowania najcze-
$ciej (57,1%) deklarowali stosowanie planowania jako strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartos$ci réwnej 4,0 (prawie zawsze tak poste-
puje). Kolejne 21,4% reprezentantéw wspomnianego stylu kierowania zgtasza cze-
sto$¢ stosowania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,planowanie”
z czestoscig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Z kolei czesto$¢ wykorzystywania
opisywanej strategii o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje) deklaruje 14,3% oséb
ankietowanych uzywajacych kompromisowy styl kierowania. Tylko 7,2% badanych
0s6b postugujacych sie tym stylem kierowania stosuje wspomniany sposéb zmaga-
nia sie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” z czestoscia o wartosci 3,75 (bardzo
czesto tak postepuje). Pozostate wartos$ci czestoSci stosowania wspomnianej strate-
gii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty zgtaszane przez menedzeréw wy-
korzystujacych opisywany styl kierowania. Deklaracje oséb ankietowanych stosuja-
cych kompromisowy styl kierowania w sprawie strategii ,planowanie” powinny
zwréci¢ uwage, gdyz pomimo wszystkich ustepstw, na ktére menedzerowie stosuja-
cy ten styl kierowania sie zgadzaja, niezwykle wazne okazuje sie planowanie wszyst-
kich dziatan w celu osiagniecia efektow pracy zespotu.

Osoby badane reprezentujace autokratyczno-zyczliwy styl Kkierowania
w liczbie 43,4% zgltaszaty czesto$¢ wykorzystywania strategii zmagania sie z sytu-
acjami trudnymi ,planowanie” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne
20,0% os6b ankietowanych postugujacych sie tym stylem kierowania zadeklaro-
wato czestos$¢ stosowania wspomnianej strategii o wartosci 3,25 (czesto tak poste-
puje). Po 10,0% respondentéw kierujacych swym zespotem przy uzyciu autokra-
tyczno-zyczliwego stylu kierowania zapewnito o czestoSci stosowania sposobu
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” o wartosciach 2,75 (czasem
tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Tylko 6,7% z 0s6b reprezentuja-
cych ten styl kierowania deklaruje bardzo czeste (4,0 - prawie zawsze tak postepu-
je) postugiwanie sie wspomniang strategig radzenia sobie z sytuacjami trudnymi.
Po 3,3% respondentéw stosujacych wspomniany styl kierowania wykorzystuje
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spos6b zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$ciag o wartosciach 2,25 (rzad-
ko tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci wyko-
rzystywania wspomnianego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty
zgtaszane przez respondentdéw stosujacych opisywany styl kierowania. Nalezato
sie spodziewa¢, iz osoby reprezentujgce autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
beda z tak duza czestosScig stosowac strategie ,planowanie”, gdyz jest im to nie-
zbedne przy rozdzielaniu obowigzkéw miedzy podwtadnych, ocenianiu ich pracy
i prowadzeniu dziatan zmierzajacych do osiggania wyznaczonych celé6w w terminie.

Menedzerowie wykorzystujacy autokratyczny styl kierowania w 59,3%
deklarowali czesto$¢ uzywania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
splanowanie” o wartosci 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Kolejna wartos¢ 3,75
(bardzo czesto tak postepuje) byta reprezentowana juz tylko przez 14,8% repre-
zentantOw autokratycznego stylu kierowania. Po 7,4% respondentéw postuguja-
cych sie wspomnianym stylem kierowania zglasza czesto$¢ stosowania strategii
zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” o warto$ciach 2,75 (czasem tak
postepuje) oraz 3,0 i 3,25 (obie wartosci oznaczajg czesto tak postepuje). Tylko 3,7%
0s0b ankietowanych umieszczonych w tej grupie zapewnia o czestosci postugiwa-
nia sie wspomniang strategig zmagania sie z sytuacjami trudnymi wartos$ci 2,25
(rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci stosowania sposobu radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” nie byty zglaszane przez osoby badane
postugujace sie autokratycznym stylem kierowania. Respondenci stosujacy ten styl
kierowania, podobnie jak ci stosujacy autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
strategii ,planowanie” potrzebuja do realizacji swoich celéw. Zaskakujace jest jed-
nak to, Ze zadna z os6b reprezentujacych autokratyczny styl kierowania nie zade-
klarowata, iz prawie zawsze stosuje strategie ,planowanie”.

Ponad potowa (55,6%) os6b ankietowanych, reprezentujacych promocyjny
styl kierowania deklaruje czesto$¢ stosowania strategii radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,planowanie” o najwyzszej (4,0 - prawie zawsze tak postepuje)
wartos$ci. Kolejne 13,4% respondentéw uzywajgcych wspomnianego stylu kiero-
wania zglasza czesto$¢ postugiwania sie tg strategia o wartosci 3,5 (bardzo czesto
tak postepuje). Warto$¢ czestosci wykorzystywania sposobu radzenia sobie z sytu-
acjami trudnymi ,planowanie” o warto$ci 3,75 (bardzo czesto tak postepuje) jest
reprezentowana przez 9,0% menedzeréw. Po 4,4% os6b badanych uzywajacych
promocyjnego stylu kierowania zgltosito czesto$¢ stosowania opisywanej strategii
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o warto$ciach 2,5 oraz 2,75 (obie wartosci
oznaczajg czasem tak postepuje) i 3,0 oraz 3,25 (obie warto$ci oznaczajg czesto tak
postepuje). Po 2,2% respondentéw zakwalifikowanych do tej grupy styléw kiero-
wania zapewnia o czesto$ci stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,planowanie” o wartos$ciach 1,75 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 2,25
(rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czesto$ci postugiwania sie wspomniang
strategia nie byly deklarowane przez osoby reprezentujace opisywany styl kiero-
wania. Respondenci postugujacy sie promocyjnym stylem kierowania, zgodnie
z oczekiwaniami, w wiekszosci czesto lub prawie zawsze stosujg strategie ,plano-
wanie”. Nie dziwi rowniez fakt, iz s3 wérdod nich menedzerowie, ktérzy ,ida” na tak
zwany zywiot i rzadko lub prawie nigdy nie postuguja sie tym sposobem radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi.
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Menedzerowie uzywajacy altruistycznego stylu Kierowania w pracy z pod-
wladnymi w liczbie 48,7% zgltaszali czesto$¢ wykorzystywania strategii zmagania
sie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).
Tylko 15,3% respondentéw zakwalifikowanych do tej grupy zadeklarowato naj-
wyzsza warto$¢ (4,0 — prawie zawsze tak postepuje) czestos$ci stosowania wspo-
mnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi. Kolejne 10,2% os6b ankie-
towanych wykorzystujacych altruistyczny styl kierowania zgltosito czestos¢
stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi , planowanie” o wartosci
2,75 (czasem tak postepuje). Po 7,7% badanych oséb reprezentujacych altrui-
styczny styl kierowania zapewnia, Ze stosuje wspomniang strategie z czestoscia
o wartosciach 3,5 i 3,75 (obie warto$ci oznaczaja bardzo czesto tak postepuje). Po
2,6% reprezentantow altruistycznego stylu kierowania zgtaszato czesto$¢ uzywa-
nia strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” o wartos$ciach
1,75 (prawie nigdy tak nie postepuje) oraz 2,0 (rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem
tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje). Pozostate wartoSci czestosci sto-
sowania wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty
deklarowane przez menedzeréw preferujacych altruistyczny styl kierowania. Ze
wzgledu na tak duzy nacisk reprezentantéw tego stylu kierowania na relacje mie-
dzyludzkie wydaje sie oczywiste, ze czes¢ z nich prawie nigdy lub rzadko postuguje
sie strategia ,planowanie”, dziatajac zwykle pod wptywem emocji i chwili obecne;j.

Potowa (50,0%) respondentéw postugujacych sie biurokratycznym stylem
kierowania zglosito czesto$¢ stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,planowanie” o wartos$ci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 11,4% osdéb zakwa-
lifikowanych do tej grupy stosuje wspomniang strategie radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi z czestosScia o wartosci 3,25 (czesto tak postepuje). Tylko 9,1% oséb ankie-
towanych postugujacych sie biurokratycznym stylem kierowania zgtosito uzywanie
strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” z czesto$cia o najwyz-
szej wartosci (4,0 - prawie zawsze tak postepuje). Wartos¢ 2,75 (czasem tak poste-
puje) czestosci stosowania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,planowa-
nie” byta zadeklarowana przez 7,0% respondentéw stosujacych biurokratyczny styl
kierowania. Po 4,5% osdb ankietowanych reprezentujacych wspomniany styl kiero-
wania wykorzystuje spos6b zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,planowanie”
z czestoscig o wartosciach 1,75 (prawie nigdy tak nie postepuje) oraz 2,25 (rzadko
tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje) oraz 3,5 i 3,75 (obie wartoSci oznaczaja
sbardzo czesto tak postepuje”). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie wspo-
mniang strategig nie byly zgtaszane przez respondentéw stosujgcych biurokratyczny
styl kierowania. Osoby ankietowane reprezentujace opisywany styl kierowania zgod-
nie z oczekiwaniami w zdecydowanej wiekszosci czesto lub prawie zawsze postuguja
sie strategia ,planowanie”. Nie dziwi réwniez fakt, iz cze$¢ osdb z tej grupy prawie
nigdy lub rzadko postuguje sie wspomnianym sposobem zmagania sie z sytuacjami
trudnymi, gdyz czesto ich sposéb postepowania i rozwigzywania probleméw wynika
raczej ze sposobu przestrzegania procedur niz samego planowania dziatania.

Menedzerowie postugujacy sie biernym stylem kierowania w liczbie 55,7%
zadeklarowali czesto$¢ uzywania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»planowanie” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 11,5% respondentéw
z tej grupy zapewnito o stosowaniu wspomnianej strategii z czesto$cig o wartos$ci
3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Wartos¢ 2,75 (czasem tak postepuje) poziomu
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czestosci postugiwania sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,planowa-
nie” byta reprezentowana przez 9,9% oséb ankietowanych. Kolejne 6,6% badanych
0s6b uzywajacych bierny styl kierowania zadeklarowato czestos¢ stosowania strate-
gii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,planowanie” o wartosci 3,5 (bardzo czesto
tak postepuje). Po 4,9% menedzeréw zakwalifikowanych do tej grupy styléw kiero-
wania zglosito stosowanie wspomnianej strategii z czestoScig o wartosciach 2,5 (cza-
sem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje). Tylko 3,3% respondentéw deklaru-
jacych bierny styl kierowania zapewnito o wykorzystywaniu strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,planowanie” z czesto$cia o najwyzszej wartosci (4,0 - prawie
zawsze tak postepuje). Po 1,6% osdéb ankietowanych umieszczonych w tej grupie
wykorzystuje ,planowanie” jako sposdb zmagania sie z sytuacjami trudnymi z cze-
stoScig o wartos$ciach 2,0 i 2,25 (obie wartosSci oznaczajg ,rzadko tak postepuje”).
Zaskakujagcym moze wydawac sie fakt, iz tak wielu reprezentantéw biernego stylu
kierowania postuguje sie czesto lub prawie zawsze strategig ,planowanie”. Stosowa-
nie takiego stylu kierowania wynika z czynnikéw zwykle niezaleznych od samych
menedzeréw, wiec nie jest im obce postugiwanie sie tym sposobem zmagania sie
z sytuacjami trudnymi, a w niektérych przypadkach jest to strategia pozwalajaca na
dopasowanie sie do wymogéw organizacji i niewykazywanie wiecej dziatania niz jest
to oczekiwane. Sposrod wszystkich respondentéw najwiecej oséb (37,8%) zgtosito
czesto$¢ postugiwania sie strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,planowa-
nie” z czesto$cia o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).

Sposéb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi w postaci poszukiwania wspar-
cia instrumentalnego jest bardzo czesto wykorzystywany przez menedzer6w. Kaz-
dy, kto kieruje zespotem ludzkim musi potrafi¢ poszukiwac¢ informacji, prosi¢
o pomoc, kiedy nie moze podota¢ problemom i wystucha¢ porady od innej osoby.
Wsparty odpowiednimi informacjami moze podja¢ dziatania prowadzace do roz-
wigzania problemu (tab. 4).

Osoby ankietowane, ktore stosuja realizacyjny styl kierowania w liczbie
33,3% zadeklarowaty czesto$¢ wykorzystywania strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” o wartosci 2,75 (cza-
sem tak postepuje). Wartos¢ 3,0 (czesto tak postepuje) czestoSci stosowania tej
strategii byla reprezentowana przez 27,8% respondentéw deklarujacych postugi-
wanie sie realizacyjnym stylem kierowania. Kolejne 16,6% os6b ankietowanych
zakwalifikowanych do tej grupy zapewnito o czestosci stosowania wspomnianej
strategii o wartos$ci 2,0 (rzadko tak postepuje). Warto$¢ 2,5 czestosSci stosowania
sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia instrumen-
talnego” byta zgtaszana przez 11,1% osdb. Po 5,6% respondentéw z tej grupy po-
stuguje sie wspomniana strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoScia
o wartosciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Po-
zostate warto$ci czestoSci wykorzystywania sposobu zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” nie byly zglaszane przez
osoby preferujace realizacyjny styl kierowania. Zdecydowana wiekszo$¢ respon-
dentéw z tej grupy przyznaje, ze czasem, a czeS¢ 0s6b nawet czesto korzysta z po-
rady i pomocy os6b innych w sytuacjach trudnych. Tego typu zachowania s3g jak
najbardziej pozadane, jednak ze wzgledu na obawe o wilasny autorytet wsrdéd
podwtadnych, wielu menedzeréw rezygnuje z wykorzystywania tej strategii ra-
dzenia sobie z sytuacjami trudnymi.
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Tabela 4. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: poszukiwanie wsparcia instrumen-
talnego i style kierowania wedtug teorii W.]. Reddina [%]

. Style . Poszukiwanie wsparcia instrumentalnego
kierowania
wedtug teorii Razem
W_]' Reddina 1,0 1)25 1)5 1'75 2'0 2;25 2;5 2,75 3,0 3,25 3,5 3,75 4’,0

Realizacyjny |0,0|0,0(0,0]|0,0|16,6(5,6 {11,1|33,3(27,8/0,0|5,60,0(0,0| 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 0,0 | 0,0 |14,3]| 0,0 | 0,0 (21,4|21,4|14,3|14,3(14,3| 0,0 | 0,0 | 100,0

Autokratyczno-

. ; 33(00(33(0,0](6,7]0,0|16,7/20,023,3(13,3| 6,7 | 0,0 | 6,7 | 100,0
zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 10,0 0,0 | 7,4 |18,5| 7,4 | 3,7 [26,0|18,5| 7,4 (0,0 | 7,4 | 3,7 | 100,0

Promocyjny (0,0(0,0]22]22]6,7|44(11,1(13,3|26,7|/17,8/ 6,789 (0,0 | 100,0

Altruistyczny | 0,0|2,6(0,0(51(0,0]2,6161,5/10,2(7,7 (51]|2,6]0,0]2,6]| 100,0

Biurokratyczny| 2,3 | 4,5 0,0 | 9,1 | 6,9 |11,3(13,6( 4,5 |125,0|11,3( 2,3 | 6,9 | 2,3 | 100,0

Bierny 16(16(00]98|0,0(98|14,8/14,8(24,6(11,5| 6,6 | 49 (0,0 | 100,0

Razem wszyscy

~11,1(14|07|6,1|58]|6,1|19,8(15,521,6/10,8| 5,0 (4,3 |1,8| 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowos$ci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wtiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Po 21,4% respondentéw deklarujagcych uzywanie kompromisowego stylu
kierowania zapewnito o czesto$ci stosowania , poszukiwania wsparcia instrumen-
talnego” jako strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartos$ciach 2,5
i 2,75 (obie wartosci oznaczaja czasem tak postepuje). Po 14,3% reprezentantéw
kompromisowego stylu kierowania zglosito czestos¢ postugiwania sie wspomnia-
ng strategig radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartosciach 1,75 (prawie ni-
gdy tak nie postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje)
i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartoSci czestosci stosowania spo-
sobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi , poszukiwanie wsparcia instrumentalne-
go” nie byly deklarowane przez menedzeréw wykorzystujacych opisywany styl
kierowania. Dla reprezentantéw kompromisowego stylu kierowania charaktery-
styczne jest utrzymywanie dobrych relacji z podwtadnymi. Czesto postuguja sie
oni strategig poszukiwania wsparcia instrumentalnego, aby upewnic sie, ze dobrze
postepuja w sytuacji trudnej i wykorzystuja ja w celu zdobycia zaufania podwtad-
nych w zakresie brania ich zdania pod uwage w procesie podejmowania decyzji.



92

Menedzerowie wykorzystujacy autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
w liczbie 23,3% zapewnili o czestosci postugiwania sie sposobem zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” o wartosci 3,0
(czesto tak postepuje). Wartos$¢ 2,75 (czasem tak postepuje) czestosSci stosowania
wspomnianej strategii radzenia sobie byta zglaszana przez 20,0% respondentéw
z tej grupy. Kolejne 16,7% osdéb ankietowanych deklarujacych uzywanie autokra-
tyczno-zyczliwego stylu kierowania postuguje sie sposobem zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi , poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” z czesto$cia o wartosci
2,5 (czasem tak postepuje). Warto$¢ 3,25 (czesto tak postepuje) czestosci wyko-
rzystywania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi zostata
zadeklarowana przez 13,3% os6b ankietowanych. Po 6,7% respondentéw postu-
gujacych sie wspomnianym stylem kierowania zapewnito o wykorzystywaniu
sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia instrumen-
talnego” z czestosScig o wartos$ciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto
tak postepuje) oraz 4,0 (prawie zawsze tak postepuje). Po 3,3% os6b ankietowa-
nych preferujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania zgtosito czestos¢ sto-
sowania opisywanej strategii o wartosciach 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje)
i 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie
sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi , poszukiwanie wsparcia instrumen-
talnego” nie byly deklarowane przez respondentdéw stosujacych autokratyczno-
zyczliwy styl kierowania. Ciekawym okazuje sie fakt, iz reprezentanci tego stylu
kierowania w tak duzej liczbie przyznaja sie do stosowania ,poszukiwania wspar-
cia instrumentalnego” jako sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi. W tej
grupie znalazly sie osoby zaréwno deklarujace zupetny brak szukania i otrzymy-
wania porady oraz pomocy od innych, jak i takie, ktére zawsze wykorzystuja te
strategie. Wykorzystywanie strategii poszukiwania wsparcia instrumentalnego
przez zdecydowana wiekszo$¢ tej grupy respondentéw moze by¢ wybiegiem wo-
bec podwtadnych i innych oséb w celu zapewnienia wizerunku osoby autokratycz-
nej, ale jednoczesnie zyczliwej i czasem réwniez oczekujacej pomocy.

Osoby badane reprezentujace autokratyczny styl kierowania w liczbie
26,0% zglaszaty czesto$¢ stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” o wartosci 2,75 (czasem tak poste-
puje). Po 18,5% menedzeréw reprezentujacych autokratyczny styl kierowania
zapewnito o stosowaniu wspomnianej strategii z czesto$cia o wartosciach 2,0
(rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Po 7,4% oséb ankietowanych
zgtaszato czestos¢ uzywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,po-
szukiwanie wsparcia instrumentalnego” o wartosciach 1,75 (bardzo rzadko tak
postepuje) i 2,25 (rzadko tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,75
(bardzo czesto tak postepuje). Po 3,7% reprezentantéw autokratycznego stylu
kierowania zadeklarowato postugiwanie sie wspomniang strategia z czestoscig
o warto$ciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 4,0 (prawie zawsze tak postepuje).
Pozostate wartos$ci czesto$ci stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” nie byly reprezentowane przez
osoby wykorzystujace autokratyczny styl kierowania. W tej grupie respondentéow
réwniez zadziwiajacy jest fakt dos¢ czestego proszenia o porade i pomoc innych.
Strategia ta moze by¢ wykorzystywana przez menedzerdw autokratycznych
w celu upewnienia sie, czy postepuja stusznie w sytuacji trudnej i narzucenia
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w charakterystyczny dla siebie spos6b rozwigzania problemu. Czeste stosowanie
opisywanej strategii moze by¢ wynikiem niedopuszczania do gtosu podwtadnych
lub ich nieche¢ do wyrazania wtasnej opinii w obawie o posade.

Menedzerowie preferujacy promocyjny styl Kierowania najliczniej (26,7%)
reprezentowali czesto$¢ stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
»poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).
Kolejna warto$¢ 3,25 (czesto tak postepuje) byta deklarowana przez 17,8% re-
spondentéw. Warto$¢ 2,75 (czasem tak postepuje) czestosci uzywania wspomnia-
nej strategii byta zglaszana przez 13,3% os6b ankietowanych. Nastepne 11,1%
0s6b badanych zakwalifikowanych do tej grupy zadeklarowato czesto$¢ stosowa-
nia sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia instru-
mentalnego” o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Z kolei 8,9% reprezentantéow
promocyjnego stylu kierowania potwierdzito czesto$¢ stosowania opisywanego
sposobu radzenia sobie w trudnych sytuacjach dla wartosci 3,75 (bardzo czesto
tak postepuje). Po 6,7% respondentéw postugujacych sie promocyjnym stylem
kierowania zgtosito czesto$¢ uzywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” dla wartosci 2,0 (rzadko tak po-
stepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Z kolei 4,4% menedzeréow deklaruja-
cych wykorzystywanie promocyjnego stylu kierowania stosuje wspomniany
sposo6b radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestos$cig o wartosci 2,25 (rzadko
tak postepuje). Po 2,2% badanych oséb postugujacych sie promocyjnym stylem
kierowania zapewnia, Ze wykorzystuje sposéb radzenia sobie w sytuacjach trud-
nych ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” z czesto$ciag o wartosciach 1,5
i 1,75 (obie wartos$ci oznaczajg bardzo rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci
czestos$ci stosowania tej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty
reprezentowane przez osoby postugujace sie promocyjnym stylem kierowania.
Reprezentanci tego stylu kierowania rzadziej lub czeSciej korzystaja z tego sposo-
bu zmagania sie z sytuacjami trudnymi. Zwykle sa to osoby biegle wykorzystujace
réwniez inne strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi i kiedy znajda sie
w sytuacji bez wyjscia potrafig poszukac i otrzymywac porade oraz pomoc od innych.

Wiekszos¢ (61,5%) respondentéw wykorzystujacych altruistyczny styl kie-
rowania zgtaszato czesto$¢ stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” o wartos$ci 2,5 (czasem tak po-
stepuje). Kolejna warto$¢ 2,75 (czasem tak postepuje) opisywanej strategii jest
reprezentowana przez 10,2% oséb ankietowanych. Wartos$¢ 3,0 (czesto tak poste-
puje) czestosci stosowania opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi zostata zadeklarowana przez 7,7% menedzeréw. Po 5,1% oséb badanych
zakwalifikowanych do tej grupy zapewnita, Ze stosuje sposob radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” z czestoscia
o warto$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje). Po
2,6% respondentéw wykorzystujacych altruistyczny styl kierowania zgtasza cze-
sto$¢ stosowania wspomnianej strategii o warto$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie
postepuje) i 2,25 (rzadko tak postepuje) oraz 3,5 (bardzo czesto tak postepuje)
i 4,0 (prawie zawsze tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie
strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia instru-
mentalnego” nie byly zglaszane przez osoby ankietowane reprezentujace altrui-
styczny styl kierowania. Menedzerowie reprezentujacy ten styl kierowania w zde-
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cydowanej wiekszosci deklarowali, Ze czasem prosza o porade i pomoc innych.
Moze to wynika¢ ze sposobu ich dziatania. Dobry kontakt z podwtadnymi i nacisk
na dbanie o ich interesy sprawia, Ze w momencie pojawienia sie sytuacji trudnych
podwtladni sami, nieproszeni proponuja sposoby rozwigzania problemu.
Respondenci stosujacy biurokratyczny styl kierowania w liczbie 25,0% za-
pewnili, Ze wykorzystuja strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszuki-
wanie wsparcia instrumentalnego” z czestos$cig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).
Warto$¢ 2,5 (czasem tak postepuje) czestosci postugiwania sie wspomnianym spo-
sobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta zgltaszana przez 13,6% oséb ankie-
towanych. Po 11,3% menedzeréw wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowania
zapewnilo, Ze stosowato opisywany sposdb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o warto$ciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje).
Kolejne 9,1% respondentéw uzywajacych wspomnianego stylu kierowania zgtasza
postugiwanie sie strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie
wsparcia instrumentalnego” z czesto$cig wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepu-
je). Po 6,9% badanych oséb, ktére deklaruja wykorzystywanie biurokratycznego
stylu kierowania zapewnito, Ze stosuje opisywang strategie z czestoScia o warto-
$ciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Po 4,5% oséb
badanych zakwalifikowanych do tej grupy stylow kierowania zgtosito czestos¢ wy-
korzystywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,,poszukiwanie wsparcia
instrumentalnego” o warto$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 2,75 (cza-
sem tak postepuje). Po 2,3% reprezentantéw biurokratycznego stylu kierowania
potwierdzito czestos¢ stosowania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi o warto$ciach 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak
postepuje) oraz 4,0 (prawie zawsze tak postepuje). Tylko wartos¢ 1,5 (bardzo rzadko
tak postepuje) czestosci wykorzystywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego” nie zostata zgtoszona przez zadnego
z menedzeréw postugujacych sie biurokratycznym stylem kierowania. Reprezentanci
tego stylu kierowania w mniejszym lub wiekszym stopniu korzystaja z pomocy i rady
innych osdb, jednak czestos$¢ stosowania opisywanej strategii radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi moze by¢ uzalezniona od stopnia sformalizowania danego problemu.
Jesli procedury sa jasne, nie potrzeba radzic sie i prosi¢ o pomoc innych osdb.
Respondenci preferujacy bierny styl kierowania w liczbie 24,6% zapewnili, ze
wykorzystuja strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wspar-
cia instrumentalnego” z czestoScia o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Po 14,8%
0s6b ankietowanych zakwalifikowanych do tego stylu kierowania zgtosito wykorzy-
stywanie opisywanej strategii z czestoScig o wartosSciach 2,5 i 2,75 (obie wartosci
oznaczajg czasem tak postepuje). Kolejne 11,5% reprezentantéw biernego stylu
kierowania zgtaszato wykorzystywanie wspomnianego sposobu zmagania sie z sy-
tuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 3,25 (czesto tak postepuje). Po 9,8% re-
spondentéw postugujacych sie biernym stylem kierowania zadeklarowato czestos¢
stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia
instrumentalnego” o warto$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25 (rzadko
tak postepuje). Menedzerowie reprezentujacy bierny styl kierowania w liczbie 6,6%
zapewniali o czesto$ci wykorzystywania opisywanej strategii o wartosci 3,5 (bardzo
czesto tak postepuje). Kolejna wartos$¢ 3,75 (bardzo czesto tak postepuje) czestosci
postugiwania sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie
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wsparcia instrumentalnego” byta zgtaszana przez 4,9% preferujacych bierny styl
kierowania. Po 1,6% oséb badanych wykorzystujacych bierny styl kierowania zgta-
sza czestos$¢ postugiwania sie wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi o wartosciach 1,0 i 1,25 (obie wartosci oznaczajg prawie nigdy tak nie
postepuje). Pozostate wartosci czestosci stosowania opisywanego sposobu zmagania
sie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane przez respondentéw wykorzystuja-
cych bierny styl kierowania. Zatem zdecydowana wiekszo$¢ os6b ankietowanych,
umieszczonych w tej grupie, rzadziej lub czeSciej stosuje opisywany sposéb radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi. Roztozenie wynikéw moze byé spowodowane wspo-
mnianym wcze$niej wymuszeniem przez organizacje stosowania tego stylu Kkiero-
wania. Spos$rod wszystkich badanych menedzeréw najwiecej (21,6%) osdb zgtaszato
czestos$¢ stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie
wsparcia instrumentalnego” na o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).

Niektore osoby na stanowiskach kierowniczych potrzebujg wsparcia emocjo-
nalnego od os6b im bliskich lub autorytetéw. W sytuacji trudnej oczekujg moral-
nego wsparcia dla potwierdzenia, Ze dobrze podejmuja dziatania czy okazania im
sympatii i zrozumienia dla ich trudnej sytuacji (tab. 5).

Tabela 5. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestosci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: poszukiwanie wsparcia emocjo-
nalnego i style kierowania wedtug teorii W.]. Reddina [%]

Style . . . .
. . Poszukiwanie wsparcia emocjonalnego
Kierowania
wedlug teorii Razem
g tec 1,0 [1,25|1,5 [1,75| 2,0 |2,25| 2,5 |2,75| 3,0 (3,25| 3,5 (3,75| 4,0
W.]J. Reddina

Realizacyjny |0,0|56|5,6]5,6|27,7/16,7/ 0,0 | 0,0 27,7/11,1{ 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Kompromisowy| 0,0 (0,0 | 7,2 | 7,2 (28,6/14,2| 7,2 | 0,0 |21,4|14,2{ 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Autokratyczno-

. : 3316,7(3310,0 23,3|123,3| 3,3 |16,7(13,4{ 0,0 | 6,7 | 0,0 | 0,0 | 100,0
-zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 (11,1| 3,7 |14,9| 7,4 |18,5|11,1| 0,0 {22,2| 0,0 | 3,7 | 3,7 | 3,7 | 100,0

Promocyjny |0,0|22(45|45|22|66|4,5]|13,3/60,0/2,2|0,0|0,0|0,0| 100,0

Altruistyczny | 0,0(0,0|26]|26(51|51]5,1|10,2/64,1/2,6|2,6(0,0|0,0| 100,0

Biurokratyczny | 2,3 | 2,3 | 4,5|4,5|9,0 [20,5|11,4(11,420,5| 4,5 | 4,5 | 2,3|2,3 | 100,0

Bierny 66(16|16|16|33|49]82|13,136,1|/11,5/ 0,0 | 49| 6,6 | 100,0

Razem wszyscy
respondenci

2,2\32|36|43|9,7|12,2|6,8|10,1136,3| 54|2,2|1,8|2,2| 100,0

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.
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Reprezentanci realizacyjnego stylu kierowania w dwéch grupach po 27,7%
zapewnili, Ze stosuja strategie radzenia sobie z sytuacjami stresowymi ,poszuki-
wanie wsparcia emocjonalnego” z czestoscig o warto$ciach 2,0 (rzadko tak poste-
puje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Wartos¢ 2,25 (rzadko tak postepuje) czestosci
wykorzystywania wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi zo-
stata zgtoszona przez 16,7% respondentéw. Kolejne 11,1% os6b badanych dekla-
rujacych stosowanie wspomnianego stylu kierowania postuguje sie sposobem
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego”
z czesto$cig o wartosci 3,25 (czesto tak postepuje). Po 5,6% menedzeréw repre-
zentujacych realizacyjny styl kierowania zadeklarowato czestos¢ postugiwania sie
opisywana strategig o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) oraz 1,5
i 1,75 (obie wartos$ci oznaczajg bardzo rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci
czesto$ci stosowania wspomnianego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
nie zostaly zgloszone przez osoby ankietowane preferujace realizacyjny styl kie-
rowania. Rzadkie stosowanie tej strategii przez reprezentantéw tego stylu kiero-
wania moze wynika¢ z faktu, iz dobrze funkcjonuja w sferze emocjonalnej, a dobre
relacje z podwtadnymi i innymi osobami czesto prowadza do wspierania i doda-
wania otuchy w sposéb spontaniczny.

Menedzerowie reprezentujacy kompromisowy styl kierowania w liczbie
28,6% zapewnili, ze postuguja sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” z czesto$cig o wartosci 2,0 (rzadko tak
postepuje). Wartos¢ 3,0 (czesto tak postepuje) czestoSci postugiwania sie opisy-
wanym sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez
21,4% oséb ankietowanych wykorzystujacych kompromisowy styl kierowania. Po
14,2% badanych oséb zakwalifikowanych do tej grupy styléw kierowania postugu-
je sie strategig radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia
emocjonalnego” z czesto$cig o wartosciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 3,25 (cze-
sto tak postepuje). Po 7,2% respondentéw uzywajacych kompromisowego stylu
kierowania deklaruje czesto$¢ stosowania wspomnianej strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi o warto$ciach 1,5 i 1,75 (obie wartosci oznaczaja bardzo
rzadko tak postepuje) oraz 2,5 (czasem tak postepuje). Pozostate wartosci czesto-
$ci postugiwania sie opisywanym sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi
nie zostaty zadeklarowane przez respondentéw stosujacych kompromisowy styl
kierowania. W tej grupie respondentéw menedzerowie w zdecydowanej wiekszo-
$ci zadeklarowali rzadkie stosowanie opisywanego sposobu zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi. Moze to wynika¢ z ich otwartosci na problemy innych oraz do-
brych relacji interpersonalnych, ktére powodujg, Ze spontanicznie sg wspierani
i podtrzymywani na duchu przez podwtadnych i inne osoby.

Po 23,3% menedzeréw reprezentujacych autokratyczno-zyczliwy styl Kie-
rowania zapewnito, ze stosuje sposob radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,po-
szukiwanie wsparcia emocjonalnego” z czesto$ciag o wartos$ciach 2,0 i 2,25 (obie
warto$ci oznaczaja rzadko tak postepuje). Kolejne 16,7% oséb ankietowanych
zakwalifikowanych do tej grupy stylow kierowania zgtosito czestos¢ postugiwania
sie opisywang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartosci 2,75 (cza-
sem tak postepuje). Warto$¢ 3,0 (czesto tak postepuje) czestoSci wykorzystywania
sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia emocjonal-
nego” byta reprezentowana przez 13,4% badanych. Po 6,7% respondentéw postu-



97

gujacych sie autokratyczno-zyczliwym stylem kierowania wykorzystuje wspo-
mniang strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cia o wartos$ciach
1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) oraz 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Po
3,3% menedzeréw reprezentujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania za-
pewnia, ze uzywa strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi , poszukiwanie
wsparcia emocjonalnego” z czesto$cig o warto$ciach 1,0 (prawie nigdy tak nie
postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 2,5 (czasem tak postepuje).
Pozostale warto$ci czesto$ci stosowania opisywanej strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi nie byty zglaszane przez osoby ankietowane postugujace sie
autokratyczno-zyczliwym stylem kierowania. Osoby stosujace ten styl kierowania
w zdecydowanej wiekszosci rzadko lub prawie nigdy nie stosujg wspomnianej
strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi, co moze wynika¢ z przekonania
reprezentantéw autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania o tym, ze postepuja
stusznie i czesto doprowadzaja do sytuacji, kiedy s3 usatysfakcjonowani. Charakte-
rystyka tego typu menedzeréw wskazuje, Ze moga to by¢ osoby zrzucajace wine za
porazki na innych, wiec to inne osoby potrzebujg wsparcia i otuchy, a nie oni.

Reprezentanci autokratycznego stylu kierowania w liczbie 22,2% zadekla-
rowali czesto$¢ uzywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszu-
kiwanie wsparcia emocjonalnego” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne
18,5% o0s6b ankietowanych postugujacych sie autokratycznym stylem kierowania
zapewnito o wykorzystywaniu opisywanej strategii z czesto$ciag o wartosci 2,25
(rzadko tak postepuje). Wartos¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci sto-
sowania wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta repre-
zentowana przez 14,9% respondentéw. Po 11,1% menedzeréw postugujacych sie
autokratycznym stylem kierowania zapewnia, Ze stosuje sposéb radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” z czestoscia
o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje).
Kolejne 7,4% badanych oséb reprezentujacych autokratyczny styl kierowania
deklaruje czesto$¢ postugiwania sie wspomniang strategia radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po 3,7% oséb ankietowa-
nych wykorzystujgcych autokratyczny styl kierowania zgtaszato czesto$¢ stosowa-
nia sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia
emocjonalnego” o warto$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,5 (bardzo
czesto tak postepuje) oraz 3,75 (bardzo czesto tak postepuje) i 4,0 (prawie zawsze
tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie wspomniang strate-
gig zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane przez respondentéw
uzywajacych autokratycznego stylu kierowania. Wsr6d reprezentantéw tego stylu
kierowania zdecydowana wiekszo$¢ menedzeréow zadeklarowata rzadkie stoso-
wanie tego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi, jednak zastanawiajacy
jest fakt, iz w tej grupie okoto jednej trzeciej respondentéw czesto lub bardzo cze-
sto poszukuje otuchy i wsparcia innych oséb.

Ponad potowa (60,0%) reprezentantéw promocyjnego stylu kierowania
zgtosilta czestos$¢ postugiwania sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi
»poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).
Kolejne 13,3% respondentéw deklarujgcych wykorzystywanie promocyjnego stylu
kierowania uzywa wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoScig o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Warto$¢ 2,25 (rzadko tak
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postepuje) czestosci stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,,po-
szukiwanie wsparcia emocjonalnego” byta reprezentowana przez 6,6% o0séb an-
kietowanych. Po 4,5% menedzerdéw deklarujacych stosowanie promocyjnego stylu
kierowania zapewnito, Ze postuguje sie opisywang strategig radzenia sobie z trud-
ng sytuacja z czestosciag o wartosciach 1,51 1,75 (obie wartos$ci oznaczaja bardzo
rzadko tak postepuje) oraz 2,5 (czasem tak postepuje). Po 2,2% badanych oséb
reprezentujacych promocyjny styl kierowania zadeklarowato czesto$¢ wykorzy-
stywania wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o warto-
$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) oraz 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,25
(czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie strategia
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” nie
byly reprezentowane przez respondentéw wyKkorzystujacych promocyjny styl
kierowania. Zdecydowana wiekszo$¢ reprezentantéw promocyjnego stylu kiero-
wania czesto korzysta ze strategii ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego”, co
moze wynika¢ z ich pozytywnego nastawienia do pracownikéw i checi poznania
ich opinii w sytuacji problemowe;.

Ponad potowa (64,1%) os6b badanych deklarujacych wykorzystywanie altru-
istycznego stylu kierowania zapewnila, Ze stosuje strategie radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” z czestoscia
o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Warto$¢ 2,75 (czasem tak postepuje) czesto-
$ci postugiwania sie opisywanym sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi
jest reprezentowana przez 10,2% os6b ankietowanych. Po 5,1% menedzeréw wy-
korzystujacych altruistyczny styl kierowania zgtosito czesto$¢ stosowania sposobu
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego”
o wartos$ciach 2,0 i 2,25 (obie wartosSci oznaczajg rzadko tak postepuje) oraz 2,5
(czasem tak postepuje). Po 2,6% respondentéw preferujacych altruistyczny styl
kierowania zapewnito, ze stosowato wspomniang strategie radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi z czestos$cig o warto$ciach 1,51 1,75 (obie wartos$ci oznaczaja bar-
dzo rzadko tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak
postepuje). Pozostate wartosci czestosci wykorzystania opisywanej strategii ra-
dzenia sobie nie byly reprezentowane przez osoby badane postugujace sie altrui-
stycznym stylem kierowania. Menedzerowie stosujgcy altruistyczny styl kierowa-
nia licznie wykorzystuja strategie ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” przy
rozwigzywaniu probleméw, co moze wynika¢ z ich otwartosci i potrzeby kontaktu
z drugim czlowiekiem. Osoby te poprzez dzielenie sie informacjami szukajg po-
twierdzenia poprawnosci swoich dziatan.

Po 20,5% respondentéw wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowania
zadeklarowato czesto$¢ uzywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” o warto$ciach 2,25 (rzadko tak postepu-
je) i 3,0 (czesto tak postepuje). Po 11,4% oséb ankietowanych postugujacych sie
biurokratycznym stylem kierowania zgtosito czesto$¢ stosowania opisywanej stra-
tegii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartos$ciach 2,5 i 2,75 (obie wartosci
oznaczaja czasem tak postepuje). Kolejne 9,0% respondentéw preferujacych biu-
rokratyczny styl kierowania zapewnito o stosowaniu wspomnianej strategii zma-
gania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje).
Po 4,5% menedzerdéw reprezentujacych biurokratyczny styl kierowania postuguje
sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia emo-
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cjonalnego” z czesto$cig o wartosciach 1,51 1,75 (obie warto$ci oznaczajg bardzo
rzadko tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak
postepuje). W grupach po 2,3% reprezentantéw biurokratycznego stylu kierowa-
nia zostata zadeklarowana czesto$¢ uzywania wspomnianej strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi o warto$ciach 1,0 i 1,25 (obie wartosSci oznaczaja prawie
nigdy tak nie postepuje) oraz 3,75 (bardzo czesto tak postepuje) i 4,0 (prawie zaw-
sze tak postepuje). Reprezentanci tego stylu kierowania w bardzo duzym stopniu
wykorzystuja opisywany sposéb zmagania sie z sytuacjami trudnymi, co z kolei
moze wynika¢ zaréwno z ich indywidualnych potrzeb, jak i moze by¢ zwigzane ze
stopniem formalizacji procedur obowiazujacych w przedsiebiorstwie.

Menedzerowie reprezentujacy bierny styl Kierowania w liczbie 36,1% sto-
suja sposob radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poszukiwanie wsparcia emo-
cjonalnego” z czestoscig o warto$ci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 13,1% re-
spondentéw deklarujacych postugiwanie sie biernym stylem kierowania zgtosito
czesto$¢ wykorzystywania opisywanego sposobu radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Warto$¢ 3,25 (czesto tak poste-
puje) czestosSci postugiwania sie wspomniang strategig zmagania sie z sytuacjami
trudnymi byta deklarowana przez 11,5% oséb ankietowanych. Warto$¢ 2,5 (cza-
sem tak postepuje) czestosci stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” zostata zgtoszona przez 8,2% oséb
badanych. Po 6,6% respondentéw wykorzystujacych bierny styl kierowania repre-
zentuje zupelnie skrajne (1,0 - prawie nigdy tak nie postepuje i 4,0 - prawie zaw-
sze tak postepuje) wartosci czestoSci uzywania opisywanej strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi. Po 4,9% menedzeréw postugujacych sie biernym stylem
kierowania zapewnia, Ze stosuje strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” z czestosciag o wartosciach 2,25 (rzadko
tak postepuje) i 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Kolejne 3,3% badanych os6b
reprezentujacych bierny styl kierowania wykorzystuje wspomniany sposéb radze-
nia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje).
Po 1,6% menedzeréw uzywajacych biernego stylu kierowania zapewnito, Ze stosu-
ja opisywang strategie zmagania sie z sytuacjami stresowymi z czesto$cia o warto-
$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,5 oraz 1,75 (obie wartosci ozna-
czaja bardzo rzadko tak postepuje). Tylko warto$¢ 3,5 (bardzo czesto tak
postepuje) czestosci postugiwania sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego” nie byla reprezentowana przez
badane osoby reprezentujace bierny styl kierowania. Przedstawiciele tego stylu
kierowania réwniez w réznym stopniu wykorzystujg opisywang strategie, co tylko
potwierdza, ze ci menedzerowie réwniez interesuja sie relacjami miedzyludzkimi
i biorg pod uwage zdanie swoich podwtadnych. Najwiecej (36,3%) wszystkich
badanych menedzeréw zadeklarowato, ze uzywa opisywang strategie zmagania sie
z sytuacjami trudnymi z czestos$cig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).

Wielu menedzeréw w sytuacjach kryzysowych catkowicie poswieca sie roz-
wigzaniu powstatych probleméw, czesto spedzajac wiecej czasu w pracy i skupia-
jac sie tylko na planowaniu i dziataniu. W ten sposéb wykorzystuja strategie
zmagania sie z sytuacjami trudnymi w postaci unikania konkurencyjnych dziatan
(tab. 6).
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Tabela 6. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: unikanie konkurencyjnych dziatan
i style kierowania wedtug teorii W.]. Reddina [%]

. Style . Unikanie konkurencyjnych dziatan
kierowania
wedlug teorii Razem
: 1,0 1,25/ 1,5 |1,75| 2,0 (2,25| 2,5 |2,75| 3,0 |3,25| 3,5 (3,75| 4,0
W.]. Reddina

Realizacyjny |0,0{0,0(00|00]|0,0]0,0|11,155,6/16,6| 5,6 |11,1{ 0,0 | 0,0 | 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 |14,3|35,7|14,3|14,3|14,3| 7,1 | 0,0 | 100,0

Autokratyczno-
-zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 3,7 |22,214,9(11,1|22,2|11,1{11,1| 3,7 | 0,0 | 100,0

00(00(00(00|00]0,0]0,0|16,7/60,0{16,7| 6,6 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Promocyjny |0,0|0,0(0,0(0,0/|89]|22]8,915,6(37,8/ 8,9 |13,3| 44 |0,0| 100,0

Altruistyczny | 0,0{0,0|51(0,01|26]|26|77(56451|77|7,7|51|0,0| 100,0

Biurokratyczny| 0,0 | 0,0 |2,3(0,09,1|45|68|4,5|54,6/68|23|68]|23| 100,0

Bierny 00(00({00(00|49]|82]6,6|16,455,7/3,3|1,6|3,3|0,0| 100,0

Razem wszyscy

.”100\|00|11|00|4,7|54|79|23,0|38183|72|39|04| 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetionych przez
respondentéw.

Osoby ankietowane deklarujace stosowanie realizacyjnego stylu kierowa-
nia w liczbie 55,6% zapewnity, ze wykorzystujg strategie radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,unikanie konkurencyjnych dziatan” z czestos$cig o wartosci 2,75
(czasem tak postepuje). Kolejna warto$¢ (3,0 - czesto tak postepuje) czestosci
uzywania wymienionej strategii byta zadeklarowana przez 16,6% respondentéw.
Menedzerowie reprezentujacy realizacyjny styl kierowania w liczbie 11,1% zgtosili
stosowanie opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscia
o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje) oraz 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Tyl-
ko 5,6% reprezentantéw realizacyjnego stylu kierowania zadeklarowato uzywanie
strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,unikanie konkurencyjnych dziatan”
z czesto$cia o wartosci 3,25 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci
postugiwania sie wspomniang strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie
byty deklarowane przez respondentéw wykorzystujacych realizacyjny styl kiero-
wania. Osoby reprezentujace realizacyjny styl kierowania czasem lub czesto stosu-
ja strategie ,unikanie konkurencyjnych dziatan”. Czesto$¢ stosowania tego sposobu
zmagania sie z sytuacjami trudnymi moze by¢ uzalezniona od rodzaju problemu
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i zadania, ktére nalezy podjaé, jednak dla tego typu oséb charakterystyczne jest
skupianie sie na rozwigzaniu problemu, a nie roztrzasaniu go.

Badane osoby preferujace kompromisowy styl kierowania w liczbie 35,7%
zapewnily, Ze stosujg sposdb zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,unikanie konku-
rencyjnych dziatan” z czestoscig o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Po 14,3%
reprezentantdéw kompromisowego stylu kierowania zgtosito czesto$¢ stosowania
wymienionej strategii o warto$ciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,0 (czesto tak
postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje).
Tylko 7,1% respondentéw postugujacych sie kompromisowym stylem kierowania
zadeklarowato stosowanie sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,unika-
nie konkurencyjnych dziatann” z czestoscig o wartosci 3,75 (bardzo czesto tak po-
stepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie opisywang strategia zma-
gania sie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane przez osoby wykorzystujace
kompromisowy styl kierowania. Zatem reprezentanci tego stylu kierowania w do$¢
duzym zakresie stosujg wspomniany sposéb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi,
co potwierdza w pewnym zakresie sposob ich dziatania. Koncentrujg sie oni na
tym, aby problem niezaleznie od konsekwencji zostal rozwigzany (czesto przez
pracownikéow).

Ponad potowa (60,0%) menedzeréw reprezentujacych autokratyczno-
-zyczliwy styl kierowania deklaruje stosowanie ,unikania konkurencyjnych dzia-
tan” jako strategii radzenia sobie z sytuacjami stresowymi z czesto$cig o wartosci
3,0 (czesto tak postepuje). Po 16,7% respondentéw postugujacych sie autokra-
tyczno-zyczliwym stylem kierowania deklarowato czestos¢ wykorzystywania
wspomniane] strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi o warto$ciach 2,75
(czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje). Tylko 6,6% o0s6b ankietowa-
nych reprezentujgcych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania zapewnito, Ze po-
stuguje sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,unikanie konkurencyj-
nych dziatan” z czesto$cig o wartosci 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate
wartos$ci czesto$ci stosowania opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi nie byly reprezentowane przez osoby badane uzywajace autokratyczno-
-zyczliwego stylu kierowania. Po reprezentantach tego stylu kierowania nalezato
sie spodziewac takich wynikdw. Realizacja autokratyczno-zyczliwego stylu kiero-
wania opiera sie na koncentracji na wykonaniu zadania bez rozpraszania uwagi
i energii na rzeczy zbedne w danym momencie.

Menedzerowie preferujacy autokratyczny styl kierowania w dwoch gru-
pach po 22,2% zapewnili o postugiwaniu sie strategia radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,unikanie konkurencyjnych dzialan” z czestoscig o wartosciach 2,25
(rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 14,9% respondentéw
wykorzystujacych autokratyczny styl kierowania zgtaszato stosowanie wspomnia-
nego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 2,5
(czasem tak postepuje). Po 11,1% oséb ankietowanych wykorzystujacych autokra-
tyczny styl kierowania stosuje opisywana strategie z czestoscia o wartos$ciach 2,75
(czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje) oraz 3,5 (bardzo czesto tak
postepuje). Po 3,7% reprezentantéw autokratycznego stylu kierowania deklaruje
uzywanie sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,unikanie konkurencyj-
nych dziatan” z czestos$cig o wartosSciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,75 (bardzo
czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci stosowania opisywanego spo-
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sobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byly reprezentowane przez re-
spondentéw postugujacych sie autokratycznym stylem kierowania.

Osoby badane, ktére reprezentuja promocyjny styl kierowania w liczbie
37,8% zapewnily, Ze stosuja spos6b zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,unikanie
konkurencyjnych dziatan” z czestoscig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolej-
ne 15,6% respondentéw wykorzystujacych promocyjny styl kierowania deklaruje
czesto$¢ uzywania opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
o warto$ci 2,75 (czasem tak postepuje). Warto$¢ 3,5 (bardzo czesto tak postepuje)
czesto$ci postugiwania sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,,unika-
nie konkurencyjnych dziatan” byta deklarowana przez 13,3% osdb ankietowanych.
Po 8,9% menedzerdw reprezentujgcych promocyjny styl kierowania zgtosito sto-
sowanie wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami stresowymi z czesto-
$cig o wartosciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje) oraz
3,25 (czesto tak postepuje). Kolejne 4,4% badanych oséb reprezentujacych promo-
cyjny styl kierowania zapewnito, Ze wykorzystuje strategie zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,unikanie konkurencyjnych dziatan” z czestos$cia o wartosci 3,75
(bardzo czesto tak postepuje). Tylko 2,2% respondentdéw uzywajacych promocyj-
nego stylu kierowania deklarowato czesto$¢ stosowania opisywanej strategii ra-
dzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Pozo-
state warto$ci czestosci postugiwania sie sposobem zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,unikanie konkurencyjnych dziatan” nie byta deklarowana przez osoby
preferujace promocyjny styl kierowania. Zatem wszyscy reprezentanci promocyj-
nego stylu kierowania deklarujg stosowanie strategii ,unikanie konkurencyjnych
dziatan”. Czesto$¢ stosowania tego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
jest prawdopodobnie uwarunkowana ich indywidualnymi predyspozycjami i do-
$wiadczeniem.

Ponad potowa (56,4%) menedzeréw reprezentujacych altruistyczny styl
kierowania zapewnita, Ze stosuje sposéb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
Junikanie konkurencyjnych dziatan” z czestoscia o wartosci 2,75 (czasem tak po-
stepuje). Po 7,7% respondentéw postugujacych sie altruistycznym stylem kiero-
wania zadeklarowato uzywanie opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi z czestoscig o wartosciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak
postepuje) oraz 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Trzy grupy po 5,1% o0s6b ankie-
towanych reprezentujacych altruistyczny styl kierowania zapewnito o stosowaniu
wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o war-
tosciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje) oraz 3,75
(bardzo czesto tak postepuje). Po 2,6% reprezentantéw altruistycznego stylu kie-
rowania zglosito czesto$¢ uzywania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»unikanie konkurencyjnych dziatan” o wartosciach 2,0 i 2,25 (obie wartos$ci ozna-
czaja rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie opisy-
wang strategia radzenia sobie z sytuacjami stresowymi nie byly reprezentowane
przez osoby wykorzystujace altruistyczny styl kierowania. Menedzerowie stosuja-
cy altruistyczny styl kierowania w wiekszosci rzadko lub czasami postuguja sie
opisywanym sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi. Moze to wynikac
z indywidualnych predyspozycji w tej grupie, gdzie menedzerowie zajeci sg wie-
loma sprawami i interesujg sie w duzym stopniu relacjami miedzyludzkimi we
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wlasnym zespole, co daje wiele mozliwo$ci podejmowania dziatan zastepczych
i odwlekanie podjecia dziatania w celu rozwigzania konfliktu.

Ponad potowa (54,6%) menedzeréw deklarujacych stosowanie biurokratycz-
nego stylu kierowania zapewnita, Ze uzywa sposobu radzenia sobie z sytuacjami
stresowymi ,unikanie konkurencyjnych dziatann” z czestoscig o wartosci 3,0 (czesto
tak postepuje). Kolejne 9,1% respondentéw postugujacych sie biurokratycznym
stylem kierowania zadeklarowato uzywanie wspomnianej strategii radzenia sobie
z sytuacjami stresowymi z czestoscia o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po 6,8%
0s6b ankietowanych wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowania zglaszato
czestos¢ stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami stresowymi ,unikanie kon-
kurencyjnych dziatan” o wartosciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak
postepuje) oraz 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). W dwdch grupach po 4,5%
respondentéw preferujgcych biurokratyczny styl kierowania zgtaszano czestosé
postugiwania sie opisywang strategia zmagania sie z sytuacjami stresowymi o war-
tosciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,75 (czasem tak postepuje). Po 2,3% bada-
nych oséb reprezentujacych biurokratyczny styl kierowania zglaszato czestos$¢ uzy-
wania wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o warto$ciach
1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje) oraz 4,0 (pra-
wie zawsze tak postepuje). Pozostate warto$ci czestosci postugiwania sie strategia
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,unikanie konkurencyjnych dziatan” nie byty
reprezentowane przez osoby ankietowane stosujgce biurokratyczny styl kierowania.
Nie dziwi fakt, iZ menedzerowie postugujacy sie biurokratycznym stylem kierowania
w wiekszosci stosujg strategie ,,unikania konkurencyjnych dziatan”. Wpisane jest to
w sposdb dziatania os6b stosujacych ten styl kierowania, jednak zastanawiajace jest
to, iz niewielka liczba os6b z tej grupy bardzo rzadko lub rzadko wykorzystuje ten
spos6b radzenia sobie z sytuacjami trudnymi. Nalezy sie zastanowi¢, czy jest to spo-
wodowane ich indywidualnymi predyspozycjami, czy by¢ moze styl kierowania,
ktory reprezentuja zostat wymuszony przez organizacje.

Ponad potowa (55,7%) reprezentantéw biernego stylu kierowania zadekla-
rowata czesto$¢ wykorzystywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
yunikanie konkurencyjnych dziatan” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne
16,4% oséb ankietowanych postugujacych sie biernym stylem kierowania wyko-
rzystywato opisywang strategie z czestoscig o wartos$ci 2,75 (czasem tak postepu-
je). Wartos¢ 2,25 (rzadko tak postepuje) czestosci uzywania wspomnianego spo-
sobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta zadeklarowana przez 8,2%
badanych os6b wykorzystujgcych bierny styl kierowania. Kolejna wartos¢ 2,5 (cza-
sem tak postepuje) czestosci postugiwania sie sposobem radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,unikanie konkurencyjnych dziatan” byta reprezentowana przez
6,6% respondentéw. Respondenci postugujacy sie biernym stylem kierowania
w liczbie 4,9% zapewnili, Zze stosuja wymieniong strategie radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po 3,3% oséb
ankietowanych, ktére reprezentujq bierny styl kierowania zadeklarowato czestos¢
uzywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,,unikanie konkurencyjnych
dziatann” o wartosciach 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,75 (bardzo czesto tak poste-
puje). Tylko 1,6% menedzeréw postugujacych sie biernym stylem kierowania
zglosito czesto$¢ wykorzystywania opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi o wartosci 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate warto$ci czesto-
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$ci postugiwania sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,unikanie kon-
kurencyjnych dziatan” nie byly reprezentowane przez respondentéw stosujgcych
bierny styl kierowania. Przedstawiciele biernego stylu kierowania, ktérzy wedtug
charakterystyki nie angazuja sie w zadne relacje i s3 obserwatorami, do$¢ czesto
stosujg strategie ,unikania konkurencyjnych dziatan”. Takie zachowanie moze
wynika¢ z narzucania przez organizacje takiego stylu kierowania, co cze$ciowo
potwierdzajg uzyskane wyniki. Sposréd wszystkich oséb ankietowanych najwiecej
(38,1%) stosowalo opisywang strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi z cze-
stoscia o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).

Wielu menedzeréw na bazie wartosci, ktore zostaly im przekazane w drodze
wychowawczej przez rodzicow i dziadkéw, uznaje odwotywanie sie do religii jak do
zrodta wsparcia emocjonalnego oraz poszukuje w niej drogowskazu postepowania
w sytuacjach trudnych. W tym aspekcie niebagatelne znaczenie ma pozytywne
przewarto$ciowanie priorytetéw i rozwoj oparty na warto$ciach religijnych (tab. 7).

Tabela 7. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestosci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: zwrot ku religii i style kierowania
wedtug teorii W.J. Reddina [%]

. Style . Zwrot Kku religii
kierowania
wedlug teorii Razem
11,0 1,25/ 1,5 [1,75| 2,0 (2,25| 2,5 [2,75| 3,0 (3,25| 3,5 (3,75| 4,0
W.]J. Reddina

Realizacyjny |27,7/5,60,0|56|56|5,6/|5,6]5,6(11,0{0,0|0,0|0,0(27,7, 100,0

Kompromisowy|36,0/ 7,1 |7,1|7,1|14,3(71(7,1]0,0]0,0(0,0|71(00|71| 100,0

Autokratyczno-
-zyczliwy

Autokratyczny |29,7| 3,7 | 7,4 (11,1|11,1| 3,7 |11,1{ 7,4 0,0 (0,0 | 0,0 | 3,7 |11,1| 100,0

56,8/ 6,7|33(33(13,4/33(33(33(33(00(3,3[0,0|0,0{ 100,0

Promocyjny (66,5 4,5|4,5(88|22(00|45|45|45|/00(00|00(0,0]| 100,0

Altruistyczny |129|7,7 | 7,7 | 2,6 |20,5|10,2| 5,1 | 7,7 {10,2| 5,1 | 2,6 | 5,1 | 2,6 | 100,0

Biurokratyczny|20,5| 4,5 11,4/ 9,1 (9,1 |45|68(23(91(91|6,8|0,0]|6,8| 100,0

Bierny 66(33[33(82|541/49(16|0,0(49|1,6(33|33[49]| 100,0

Razem wszyscy

71299 5,0 | 58| 7,2 (20,1 4,7| 50| 3,6 58|25|29|1,7|58| 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowos$ci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypelnionych przez
respondentow.

Menedzerowie postugujacy sie realizacyjnym stylem kierowania w dwoch
grupach po 27,7% zadeklarowali czesto$¢ stosowania strategii zmagania sie z sy-
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tuacjami trudnymi ,zwrot ku religii” o zupelnie skrajnych wartos$ciach 1,0 (prawie
nigdy tak nie postepuje) i 4,0 (prawie zawsze tak postepuje). Wartos¢ 3,0 (czesto
tak postepuje) czestosci postugiwania sie wymienionym sposobem radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi byta reprezentowana przez 11,0% respondentéw. Po 5,6%
0s6b badanych postugujacych sie realizacyjnym stylem kierowania zadeklarowato
czesto$¢ stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zwrot ku reli-
gii” o warto$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,75 (bardzo rzadko tak
postepuje) oraz 2,0 i 2,25 (obie wartoS$ci oznaczajg rzadko tak postepuje), jak réw-
niez 2,51 2,75 (obie wartoSci oznaczaja czasem tak postepuje). Pozostate wartosci
czestosSci stosowania opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
nie byly zglaszane przez osoby badane reprezentujgce realizacyjny styl kierowa-
nia. U reprezentantéw tego stylu kierowania charakterystyczne okazato sie, iz taka
sama liczba oséb deklaruje skrajne przekonania i prawie nigdy nie postuguje sie
opisywana strategia lub prawie zawsze stosuje te technike.

Osoby ankietowane, ktore stosuja kompromisowy styl kierowania najcze-
Sciej (36,0%) zgtaszaty czesto$¢ postugiwania sie sposobem radzenia sobie z sytu-
acjami trudnymi ,zwrot ku religii” o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje).
Kolejne 14,3% respondentéw wykorzystujagcych kompromisowy styl kierowania
zapewnilo o stosowaniu opisywanej strategii z czestos$cig o wartosci 2,0 (rzadko
tak postepuje). Po 7,1% menedzeréw postugujacych sie kompromisowym stylem
kierowania zadeklarowato czesto$¢ uzywania strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,zwrot ku religii” o warto$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje)
i1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25
(rzadko tak postepuje) jak rowniez 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto
tak postepuje) oraz 4,0 (prawie zawsze tak postepuje). Pozostate wartosci czesto-
$ci wykorzystywania wymienionego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi nie byly reprezentowane przez menedzeréw postugujacych sie kompromiso-
wym stylem kierowania. Ws$réd reprezentantow tego stylu kierowania
zaskakujaco duzo oséb prawie nigdy lub rzadko stosuje strategie ,zwrot ku religii”.

Ponad potowa respondentéw (56,8%) deklarujacych stosowanie autokra-
tyczno-zyczliwego stylu kierowania zgltosita czesto$¢ uzywania strategii zmaga-
nia sie z sytuacjami trudnymi ,zwrot ku religii” o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak
nie postepuje). Kolejne 13,4% badanych oséb postugujacych sie autokratyczno-
zyczliwym stylem kierowania zapewnito o czesto$ci wykorzystywania opisywanej
strategii o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Warto$¢ 1,25 (prawie nigdy tak nie
postepuje) czestosci uzywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,.zwrot
ku religii” byta deklarowana przez 6,7% respondentéw. Po 3,3% oséb badanych
reprezentujgcych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania zapewnito o czestosci
stosowania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi , zwrot ku religii” o war-
to$ciach 1,51 1,75 (obie warto$ci oznaczaja bardzo rzadko tak postepuje) oraz 2,25
(rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje) jak rowniez 2,75 (czasem tak
postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje) oraz 3,5 (bardzo czesto tak postepuje).
Pozostate wartoSci czestoSci uzywania wspomnianej strategii zmagania sie z sytu-
acjami trudnymi nie byly reprezentowane przez osoby ankietowane stosujgce
autokratyczno-zyczliwy styl kierowania. Zgodnie z oczekiwaniami respondenci
stosujacy ten styl kierowania w zdecydowanej wiekszoS$ci prawie nigdy lub rzadko
stosuja opisywang strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi i moze to po-
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twierdzi¢ fakt, iz zwykle tego typu osoby sa postrzegane jako osoby, ktore nieko-
niecznie respektuja sity majace wieksza wtadze nad ludZmi niZ oni sami.

Respondenci preferujgcy autokratyczny styl kierowania w liczbie 29,7%
zapewnili, Ze wykorzystuja strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zwrot ku
religii” z czesto$cig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po 11,1% me-
nedzerdw postugujacych sie autokratycznym stylem kierowania zglosito czestos¢
stosowania wspomnianej strategii o warto$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepu-
je) i 2,0 (rzadko tak postepuje) oraz 2,5 (czasem tak postepuje) i 4,0 (prawie zaw-
sze tak postepuje). Dwie grupy po 7,4% oséb ankietowanych reprezentujacych
autokratyczny styl kierowania zapewnito o czestosci postugiwania sie sposobem
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zwrot ku religii” o warto$ciach 1,5 (rzadko
tak postepuje) i 2,75 (czasem tak postepuje). Po 3,7% respondentéw deklaruja-
cych wykorzystywanie autokratycznego stylu kierowania postuguje sie opisywana
strategia z czesto$cig o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 2,25
(rzadko tak postepuje) oraz 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci
czestosci stosowania wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi nie byly deklarowane przez osoby badane postugujace sie autokratycznym
stylem kierowania. Rozpatrujac zastosowanie opisywanej strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi u reprezentantéw autokratycznego stylu kierowania i po-
réwnujac je z zastosowaniem strategii ,poszukiwanie wsparcia emocjonalnego”,
mozna bylo spodziewa¢ sie, iz bedzie tu spora grupa oséb deklarujaca rzadkie
stosowanie tego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi, jak i grupa oséb,
ktéra bardzo czesto lub prawie zawsze modli sie lub medytuje w celu znalezienia
ukojenia w sytuacji trudne;j.

Ponad potowa (66,5%) menedzeréw postugujgcych sie promocyjnym sty-
lem kierowania zgtosita czesto$¢ stosowania strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,zwrot ku religii” o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). War-
to$¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie wspomnianym
sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez 8,8%
0s6b ankietowanych. Po 4,5% respondentéw wykorzystujacych promocyjny styl
kierowania zapewnito o czesto$ci stosowania sposobu radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,zwrot ku religii” o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje)
i 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 2,5 i 2,75 (obie warto$ci oznaczajg czasem
tak postepuje) oraz 3,0 (czesto tak postepuje). Tylko 2,2% respondentéw preferu-
jacych promocyjny styl kierowania zgtosito czesto$¢ uzywania strategii ,zwrot ku
religii” o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugi-
wania sie wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty
reprezentowane przez osoby badane wykorzystujgce promocyjny styl kierowania.
Zaskakujaca okazata sie deklaracja zdecydowanej wiekszosci przedstawicieli promo-
cyjnego stylu kierowania o niezwykle rzadkim stosowaniu opisywanej strategii
w stosunku do czestego stosowania przez te osoby strategii poszukiwania wsparcia
emocjonalnego w postaci szukania otuchy, wsparcia i zrozumienia u innych.

Respondenci postugujacy sie altruistycznym stylem kierowania w liczbie
20,5% zadeklarowali czesto$¢ postugiwania sie strategia radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,zwrot ku religii” o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Wsrdéd
0s6b badanych znalazto sie 12,9% reprezentantéw altruistycznego stylu kierowania,
ktérzy deklaruja czesto$¢ stosowania wymienionej strategii radzenia sobie z sytu-
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acjami trudnymi o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po 10,2% mene-
dzeré6w uzywajacych do kierowania podwtadnymi stylu altruistycznego zgtosito
czesto$¢ postugiwania sie opisywang strategia o wartosci 2,25 (rzadko tak poste-
puje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Trzy grupy respondentéw po 7,7% o0s6b stosujg-
cych altruistyczny styl kierowania stwierdzito, ze wykorzystuje sposéb zmagania
sie z sytuacjami trudnymi ,zwrot ku religii” z czestoscig o wartosciach 1,25 (pra-
wie nigdy tak nie postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 2,75 (czasem
tak postepuje). Po 5,1% reprezentantéw altruistycznego stylu kierowania po-
twierdzito czesto$¢ stosowania opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami
trudnymi o wartosSciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje)
oraz 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak poste-
puje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje) oraz 4,0 (prawie zawsze tak postepuje)
czestosci postugiwania sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zwrot
ku religii” byty reprezentowane przez respondentéw deklarujacych wykorzysty-
wanie altruistycznego stylu kierowania w grupach po 2,6%. Zgodnie z oczekiwa-
niami menedzerowie postugujacy sie altruistycznym stylem kierowania z niezwy-
kia rozpietoscig wynikéw postugujg sie strategia ,zwrot ku religii”.

Menedzerowie postugujacy sie biurokratycznym stylem Kierowania w licz-
bie 20,5% zadeklarowali czesto$¢ stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,zwrot ku religii” o wartos$ci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Wartos$¢
1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie opisywang strategia
radzenia sobie byla reprezentowana przez 11,4% os6b badanych. Po 9,1% oséb
reprezentujacych biurokratyczny styl kierowania zapewnito, ze stosuje wspomniang
strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosciach 1,75 (bardzo
rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak postepuje) oraz 3,0 i 3,25 (obie wartos$ci
oznaczajg czesto tak postepuje). Trzy grupy liczace po 6,8% menedzerdéw potwier-
dzito czestos¢ postugiwania sie sposobem radzenia sobie w trudnych sytuacjach
LZwrot ku religii” o wartosciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak
postepuje) oraz 4,0 (prawie zawsze tak postepuje). Po 4,5% osdéb ankietowanych
wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowania stwierdzito, Zze stosowato opisy-
wang strategie z czesto$cig o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje)
i 2,25 (rzadko tak postepuje). Tylko 2,3% reprezentantéw biurokratycznego stylu
kierowania zadeklarowato czesto$¢ wykorzystywania strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,zwrot ku religii” o wartoSci 2,75 (czasem tak postepuje). Natomiast
warto$¢ 3,75 (bardzo czesto tak postepuje) czestoSci postugiwania sie wspomnia-
nym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byla deklarowana przez
zadnego reprezentanta biurokratycznego stylu kierowania. Przedstawiciele tego
stylu kierowania réwniez z rézng czestoscia stosujg opisywany sposéb zmagania sie
z sytuacjami trudnymi, czego mozna byto sie spodziewa¢, interpretujac ich deklara-
cje w stosunku do innych strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi.

Ponad potowa (54,1%) os6b ankietowanych preferujacych bierny styl kie-
rowania zgtosita czesto$¢ stosowania strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
»zwrot ku religii” o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Wartos¢ 1,75 (bardzo
rzadko tak postepuje) czestosSci postugiwania sie wspomnianym sposobem radze-
nia sobie z sytuacjami trudnymi byta zgtaszana przez 8,2% os6b ankietowanych.
Kolejne 6,6% oséb wykorzystujgcych bierny styl kierowania deklarowato czesto$¢
uzywania opisywane;j strategii o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po
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4,9% reprezentantdéw biernego stylu kierowania potwierdzito stosowanie sposobu
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zwrot ku religii” o wartos$ciach 2,25 (rzadko
tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje) oraz 4,0 (prawie zawsze tak postepuje).
W czterech grupach liczacych po 3,3% menedzeréw postugujacych sie biernym
stylem kierowania czesto$¢ stosowania wspomnianej strategii byta zgtoszona na
poziomie wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko tak
postepuje) oraz 3,5 i 3,75 (obie wartosci oznaczajg bardzo czesto tak postepuje).
Po 1,6% oséb badanych deklarujacych uzywanie biernego stylu kierowania za-
pewnito, Ze stosuje spos6b zmagania sie z trudnymi sytuacjami z czesto$cig o war-
tosciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje). Wartos¢ 2,75
(czasem tak postepuje) czestosci postugiwania sie strategia radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,zwrot ku religii” nie byta reprezentowana przez osoby wykorzy-
stujace bierny styl kierowania. Sposréd wszystkich respondentéw najczesciej
(29,9%) byta zgtaszana czesto$¢ stosowania wspomnianej strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi o wartos$ci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje).

Niesamowita umiejetnoscia wielu menedzeréw jest dostrzeganie w sytuacjach
trudnych wartosci prowadzacych do wtasnego rozwoju oraz w razie potrzeby prze-
warto$ciowywanie i postrzeganie zaistniatej rzeczywistosci w pozytywny sposob
(tab. 8).

Tabela 8. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestoSci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: pozytywne przewarto$ciowanie
i rozwoj oraz style kierowania wedtug teorii W.J. Reddina [%]

Style - . .
. . Pozytywne przewartos$ciowanie i rozwaj
Kierowania
wedlug teorii Razem
& . 1,0 1,25|1,5 [1,75| 2,0 (2,25| 2,5 (2,75| 3,0 |3,25| 3,5 |3,75| 4,0
W.]J. Reddina

Realizacyjny |{0,0{0,0(0,0|0,0]0,0]0,0|27,7/56|0,0]0,0(61,1/56|0,0| 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 0,0 { 0,0 |{0,0|0,0{0,0{0,0]|0,0|57,2|21,4|121,4| 0,0 | 0,0 | 100,0

Autokratyczno-
-zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 | 0,0 0,0(0,03,7|11,1| 7,4 |66,7| 3,7 | 3,7|3,7|0,0|0,0| 100,0

001(0,0(0,0(0,0|3,3]|13,3]6,7 |26,7(26,7(10,0| 3,3 | 6,7 | 3,3 | 100,0

Promocyjny |0,0|0,0({0,0{0,0|0,0|22]2,2]89|15,6/57,8/13,3| 0,0 0,0| 100,0

Altruistyczny | 0,0|2,6|0,0(2610,0]77|10,2{12,8|28,2| 7,7 |20,5| 5,1 | 2,6 | 100,0

Biurokratyczny| 0,0 | 0,0 | 2,3 0,0 |6,8|9,1(13,6/11,4|31,8/11,4/ 9,1 |4,5| 0,0 | 100,0

Bierny 00(16(00(33|16|99]|8,2|24,6(29,5(8,2 (11,5/1,6 | 0,0 | 100,0

Razem wszyscy
respondenci

00|07|04(11|22)|76|9,020,1|124,1|16,5/14,7|3,0| 0,7 | 100,0

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.
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Ponad potowa (61,1%) respondentéw postugujacych sie realizacyjnym sty-
lem kierowania potwierdzita wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytuacja-
mi trudnymi ,pozytywne przewarto$ciowanie i rozwdj” z czestos$cig o wartosci 3,5
(bardzo czesto tak postepuje). Kolejne 27,7% oséb ankietowanych stosujgcych
realizacyjny styl kierowania zapewnito, ze postuguje sie wspomnianym sposobem
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestos$cig o wartosci 2,5 (czasem tak po-
stepuje). Po 5,6% menedzeréw wykorzystujgcych realizacyjny styl kierowania
zglosito czesto$¢ stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi , pozy-
tywne przewarto$ciowanie i rozw6j” o wartosciach 2,75 (czasem tak postepuje)
i 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci wykorzystywa-
nia wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty reprezen-
towane przez menedzeréw preferujacych realizacyjny styl kierowania. Zgodnie
z oczekiwaniami reprezentanci tego stylu kierowania w zdecydowanej wiekszosci
bardzo czesto stosujg te strategie. Menedzerowie ci prawdopodobnie stosuja ten
spos6b zmagania sie z trudnymi sytuacjami zaré6wno wobec siebie, jak i swoich
podwtadnych, ktérym przedstawiajg pozytywne aspekty danej sytuacji.

Reprezentanci kompromisowego stylu kierowania w liczbie 57,2% zapewni-
li, Zze postuguja sie wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoScig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Po 21,4% os6b badanych wyko-
rzystujacych kompromisowy styl kierowania potwierdzito postugiwanie sie strategia
zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,pozytywne przewartoSciowanie i rozwoj”
z czesto$cig o warto$ciach 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak poste-
puje). Pozostate wartos$ci czestosSci stosowania opisywanego sposobu radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi nie byly deklarowane przez osoby ankietowane preferujgce
kompromisowy styl kierowania. Reprezentanci tego stylu kierowania, zgodnie
z oczekiwaniami, deklarujg czeste lub bardzo czeste stosowanie opisywanej strategii,
co wspétgra z zastosowaniem réwniez innych strategii i sposobem postepowania
z podwtadnymi charakterystycznym dla kompromisowego stylu kierowania.

Dwie grupy respondentdw liczace po 26,7% postugujacych sie autokratyczno-
-zyczliwym stylem Kkierowania zapewnilo o stosowaniu strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi ,pozytywne przewartosciowanie i rozwdj” z czestoscig o war-
tosciach 2,75 (czasem tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 13,3% me-
nedzeréw wykorzystujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania deklaruje uzy-
wanie wspomnianej strategii z czestoScia o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje).
Wartos¢ 3,25 (czesto tak postepuje) czestosci postugiwania sie wspomnianym sposo-
bem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta zgtaszana przez 10,0% reprezentan-
téw autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania. Po 6,7% osdb badanych potwierdzi-
fo czesto$¢ stosowania strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,pozytywne
przewarto$ciowanie i rozw6j” o warto$ciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,75 (bar-
dzo czesto tak postepuje). Reprezentanci autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania
w trzech grupach po 3,3% zglaszali o czestoSci postugiwania sie wspomniang strate-
gia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartosciach 2,0 (rzadko tak postepuje)
i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje) oraz 4,0 (prawie zawsze tak postepuje). Pozostate
wartosci czestosci stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,pozy-
tywne przewarto$ciowanie i rozwdéj” nie byly potwierdzane przez osoby badane
uzywajace autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania. Respondenci, ktérzy stosujg
ten styl kierowania czesto postuguja sie opisywanym sposobem zmagania sie z sytua-
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cjami trudnymi zwtaszcza wobec podwtadnych, ktérym okazuja zyczliwos$é poprzez
przedstawienie ich trudnej sytuacji w bardziej pozytywnym swietle.

Ponad potowa (66,7%) menedzeréw preferujacych autokratyczny styl kie-
rowania stwierdzita, Ze stosuje strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»pozytywne przewarto$ciowanie i rozwdj” z czestoscia o wartosci 2,75 (czasem tak
postepuje). Kolejne 11,1% respondentéw postugujacych sie autokratycznym sty-
lem kierowania zapewnito o wykorzystywaniu wspomnianej strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi z czestoscia o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). War-
tos¢ 2,5 (czasem tak postepuje) czestosci uzywania opisywanego sposobu zmaga-
nia sie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez 7,4% os6b badanych. Po
3,7% os6b ankietowanych, ktére wykorzystujg autokratyczny styl kierowania po-
twierdzito czesto$¢ stosowania strategii radzenia sobie z trudnymi sytuacjami
»pozytywne przewartosciowanie i rozw6j” o warto$ciach 2,0 (rzadko tak postepu-
je) i 3,0 (czesto tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto
tak postepuje). Pozostate wartosci czestoSci wykorzystywania wspomnianej stra-
tegii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane przez reprezentan-
tow autokratycznego stylu kierowania. Jak mozna byto sie spodziewac, zdecydo-
wana wiekszo$¢ menedzerow stosujgcych autokratyczny styl kierowania czasem
postuguje sie opisywang strategia, a biorgc pod uwage charakterystyczne dla tej
grupy podejscie do podwtadnych, spostrzegajac pozytywne elementy trudnej sytu-
acji moga sobie poprawié¢ samopoczucie i zwiekszy¢ motywacje do dziatania.

Osoby ankietowane, ktére deklaruja stosowanie promocyjnego stylu kiero-
wania, w liczbie 57,8% potwierdzity postugiwanie sie¢ sposobem zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,pozytywne przewarto$ciowanie i rozwdéj” z czestoscia
o wartosci 3,25 (czesto tak postepuje). Kolejne 15,6% reprezentantéw promocyj-
nego stylu kierowania zgtosito stosowanie wspomnianej strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Wartosé
3,5 (bardzo czesto tak postepuje) czestosci wykorzystywania opisywanego sposo-
bu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta reprezentowana przez 13,3% osé6b
deklarujacych uzywanie promocyjnego stylu kierowania. Kolejne 8,9% menedze-
réw postugujacych sie promocyjnym stylem kierowania zapewnito o stosowaniu
sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,pozytywne przewarto$ciowanie
i rozwoj” z czestoscig o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Po 2,2% responden-
tow preferujacych promocyjny styl kierowania zgtosito czesto$é postugiwania sie
wspomniang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o warto$ciach 2,25
(rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci
postugiwania sie opisywana strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty
potwierdzane przez osoby ankietowane uzywajgce promocyjnego stylu kierowa-
nia. Zgodnie z przypuszczeniami reprezentanci tego stylu kierowania czesto stosu-
ja ten sposéb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi.

Menedzerowie wykorzystujacy altruistyczny styl kierowania w liczbie
28,2% zglosili czesto$¢ stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
,pozytywne przewarto$ciowanie i rozwoéj” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).
Kolejne 20,5% respondentéw preferujgcych altruistyczny styl kierowania zapew-
nito, Ze postuguje sie wspomniang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czesto$cig o warto$ci 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Warto$¢ 2,75 (czasem
tak postepuje) czestosci stosowania opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami
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trudnymi byla potwierdzona przez 12,8% oséb ankietowanych preferujacych
altruistyczny styl kierowania. Z kolei warto$¢ 2,5 (czasem tak postepuje) czestosci
wykorzystywania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,pozytywne
przewarto$ciowanie i rozw6j” zostata zgloszona przez 10,2% os6b badanych re-
prezentujacych altruistyczny styl kierowania. Po 7,7% respondentéw postuguja-
cych sie opisywanym stylem kierowania zapewnito, Zze wykorzystuje te strategie
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosSciach 2,25 (rzadko tak
postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje). Kolejne 5,1% menedzeréw preferujacych
altruistyczny styl kierowania potwierdzito postugiwanie sie wspomniang strategia
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartosci 3,75 (bardzo czesto
tak postepuje). Po 2,6% reprezentantéw altruistycznego stylu kierowania zadekla-
rowato postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,pozytywne
przewartoSciowanie i rozwdj” z czestos$cig o wartos$ciach 1,25 (prawie nigdy tak
nie postepuje) i 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 4,0 (prawie zawsze tak
postepuje). Pozostate czesto$ci wartosci opisywanego sposobu radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi nie byly reprezentowane przez osoby badane deklarujace
stosowanie altruistycznego stylu kierowania. Nie jest zaskakujacym fakt, iz osoby
preferujace altruistyczny styl kierowania w wiekszos$ci czesto stosuja strategie spo-
strzegania sytuacji w lepszym Swietle i prawdopodobnie jej zastosowanie réwniez
w tym przypadku dotyczy zaréwno samych menedzerdéw, jak i ich podwtadnych.
Osoby ankietowane preferujace biurokratyczny styl kierowania w liczbie
31,8% zapewnity o postugiwaniu sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,pozytywne przewartoSciowanie i rozwdj” z czestos$cig o wartosci 3,0 (czesto
tak postepuje). Kolejne 13,6% respondentéw preferujacych biurokratyczny styl
kierowania wykorzystuje wspomniang strategie zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi z czestoscig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Po 11,4% respondentow
deklarujacych postugiwanie sie biurokratycznym stylem kierowania potwierdza
czesto$¢ wykorzystywania opisywanego sposobu radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi o wartos$ciach 2,75 (czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje).
Dwie grupy po 9,1% menedzeréw reprezentujacych biurokratyczny styl kierowa-
nia zapewnia o wykorzystywaniu opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi z czestoscig o wartosciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 3,5 (bardzo cze-
sto tak postepuje). Kolejne 6,8% respondentéw reprezentujacych biurokratyczny
styl kierowania wykorzystuje sposéb zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,pozy-
tywne przewarto$ciowanie i rozwo6j” z czestoscia o wartosci 2,0 (rzadko tak poste-
puje). Warto$¢ 3,75 (bardzo czesto tak postepuje) czestosci postugiwania sie
wspomniang strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi zostata potwierdzona
przez 4,5% os6b badanych. Tylko 2,3% osdéb ankietowanych preferujacych biuro-
kratyczny styl kierowania wykorzystuje opisywany sposo6b radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi z czestos$cig o warto$ci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Pozosta-
te warto$ci czesto$ci postugiwania sie strategia radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,pozytywne przewarto$ciowanie i rozwdj” nie bylty deklarowane przez
reprezentantdw biurokratycznego stylu kierowania. Reprezentanci tego stylu kie-
rowania czesto lub czasem wykorzystuja strategie ,pozytywne przewarto$ciowa-
nie i rozwoj”, co moze wynikac ze sposobu ich pracy i postrzegania rzeczywistosci.
Respondenci postugujacy sie biernym stylem kierowania w liczbie 29,5%
zglaszali czesto$¢ uzywania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,pozy-
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tywne przewarto$ciowanie i rozw6j” o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). War-
tos¢ 2,75 (czasem tak postepuje) czestosci wykorzystywania wspomnianego spo-
sobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta potwierdzana przez 24,6% osdéb
badanych. Osoby ankietowane preferujace bierny styl kierowania w liczbie 11,5%
zapewnily o czestos$ci stosowania opisywanej strategii radzenia sobie o wartosci
3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Kolejne 9,9% menedzeréw wykorzystujacych
bierny styl kierowania stwierdzito, Ze stosowato sposéb zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,pozytywne przewarto$ciowanie i rozw6j” z czestoscia o wartosci 2,25
(rzadko tak postepuje). Po 8,2% os6b badanych deklarujacych stosowanie bierne-
go stylu kierowania zgltosito czesto$¢ wykorzystywania wspomnianej strategii
zmagania sie z sytuacjami trudnymi o warto$ciach 2,5 (czasem tak postepuje)
i 3,25 (czesto tak postepuje). Kolejne 3,3% respondentéw Kkorzystajgcych z bierne-
go stylu kierowania potwierdzito czesto$¢ wykorzystywania opisywanej strategii
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepu-
je). Po 1,6% oso6b postugujacych sie biernym stylem kierowania deklarowato sto-
sowanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,pozytywne przewartoscio-
wanie i rozwoj” z czestos$cia o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje)
i 2,0 (rzadko tak postepuje) oraz 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate
wartos$ci czesto$ci wykorzystywania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi nie byly reprezentowane przez osoby stosujace bierny styl kiero-
wania. Zaskakujacym moze wydawac sie fakt tak czestych deklaracji stosowania tej
strategii przez reprezentantéw biernego stylu kierowania. Jednak nalezy pamietaé
o wielokrotnie wspominanej czestej sytuacji i specyfice pracy tych menedzeréw,
ktéra wyjasnia wtasnie takie wyniki w aspekcie poszukiwania pozytywnych ele-
mentéw sytuacji prowadzacych do przewartoSciowania czynnikéw danej sytuacji
i rozwoju. Najwiecej (24,1%) respondentéw zadeklarowato postugiwanie sie spo-
sobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,pozytywne przewarto$ciowanie
i rozwoj” z czestos$cig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).

Cenng zaleta menedzera jest umiejetno$¢ powstrzymania sie od pochopnego
dziatania i wyczekiwania na wtasciwy moment, aby podjac¢ decyzje i rozpoczaé
odpowiednie dziatania (tab. 9).

Respondenci preferujgcy realizacyjny styl kierowania w liczbie 55,5% za-
deklarowali postugiwanie sie strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,po-
wstrzymywanie sie od dziatania” z czesto$cig o wartosci 2,75 (czasem tak postepu-
je). Kolejne 22,2% os6b ankietowanych wykorzystujacych realizacyjny styl
kierowania zapewnia o stosowaniu wspomnianego sposobu zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Z kolei wartos¢
3,25 (czesto tak postepuje) czesto$ci postugiwania sie opisywanym sposobem
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta zgtoszona przez 11,1% oséb badanych
korzystajacych z realizacyjnego stylu kierowania. Po 5,6% menedzerdw reprezen-
tujacych realizacyjny styl kierowania zapewnia o stosowaniu strategii radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania” z czestoscia
o wartos$ciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Pozostate
warto$ci czestosci postugiwania sie wymienionym sposobem radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi nie byly potwierdzane przez respondentéw wykorzystujg-
cych realizacyjny styl kierowania. Przedstawione wyniki kolejny raz potwierdzaja
cechy i umiejetnosci charakterystyczne dla reprezentantéw realistycznego stylu
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kierowania. Umiejetno$¢ stosowania tej strategii w postaci powstrzymywania sie
przed przedwczesnym dzialaniem i wyczekiwania na wlasciwy moment dziatania
zwieksza prawdopodobienstwo osiggniecia celu i odniesienia sukcesu zaréwno
w relacjach interpersonalnych, jak i w efektach pracy zespotu czy przedsiebiorstwa.

Tabela9. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: powstrzymywanie sie od dziatania
i style kierowania wedtug teorii W.]. Reddina [%]

Style s . .
kierowania Powstrzymywanie si¢ od dzialania
wedtlug teorii Razem
. 1,0 (1,25|1,5 (1,75| 2,0 (2,25| 2,5 (2,75| 3,0 |3,25| 3,5 [3,75| 4,0
W.J. Reddina

Realizacyjny | 0,0(0,0{0,0|0,0]|0,0|5,6|22,2|55,5/5,6 {11,1/0,0|0,0|0,0| 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 0,0 (0,0 0,0|0,0|0,0]|0,0|14,3|78,6{0,0|7,1{0,0|0,0| 100,0

Autokratyczno-
-zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 | 0,0 (0,0 | 3,7 | 3,7 |55,6| 7,4 |11,1{11,1{ 3,7 | 3,7 | 0,0 | 0,0 | 100,0

00(00(00|6,7|3,3|10,0/10,0/53,4{10,0{3,3|0,0|3,3|0,0| 100,0

Promocyjny |0,0|0,0|0,0|0,0/89|4,460,013,3/89|22|22|00|00]| 100,0

Altruistyczny | 0,0{0,0|0,0|26/51]|26 (64,1{12,8/2,6|7,6|2,6|0,0|0,0 | 100,0

Biurokratyczny| 0,0 | 0,0 | 6,8 | 2,3 | 4,5 |15,9|20,5(29,5/ 6,8 9,1 |2,3(2,3|0,0| 100,0

Bierny 00(00(66|6,6]6,6|22,9|18,0/26,2{13,1{ 0,0 (0,0|0,0|0,0| 100,0

Razem wszyscy

.°10,0(0,0|25]|32|5,0|15,5/29,2|25,6|12,2| 4,3 |1,8| 0,7 | 0,0 | 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Osoby badane reprezentujagce kompromisowy styl kierowania w zdecydo-
wanej wiekszosci (78,6%) zadeklarowaty wykorzystywanie strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania” z czesto$cig o wartosci
3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 14,3% os6b ankietowanych postugujacych sie
kompromisowym stylem kierowania potwierdzito czesto$¢ wykorzystywania opi-
sywanej strategii o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Z kolei 7,1% responden-
tow preferujacych kompromisowy styl kierowania zapewnito o stosowaniu sposo-
bu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania”
z czestos$cig o wartosci 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci cze-
stosci uzywania wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie
byty zglaszane przez respondentéw stosujacych kompromisowy styl kierowania.
Zdecydowana wiekszo$¢ reprezentantéw tego stylu kierowania czesto stosuje
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strategie powstrzymywania sie od dziatania, co moze by¢ spowodowane empatia
i umiejetnos$cia rozpoznawania momentéw, w ktoérych nalezy co$ powiedzie¢ lub
nalezy podja¢ dziatanie.

Ponad potowa (53,4%) menedZeréw postugujacych sie autokratyczno-
zyczliwym stylem Kierowania zapewnito o wykorzystywaniu sposobu zmagania
sie z sytuacjami trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania” z czestoscig o war-
tosSci 2,75 (czasem tak postepuje). Po 10,0% respondentéw deklarujacych stoso-
wanie autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania zgtosito czesto$¢ postugiwania
sie wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartos$ciach
2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje) oraz 3,0 (czesto tak po-
stepuje). Kolejne 6,7% reprezentantéow autokratyczno-zyczliwego stylu kierowa-
nia zapewnito, Ze postuguje sie opisywang strategig radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi z czestoScig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Po 3,3%
menedzeréw wykorzystujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania zgtosito
czesto$¢ postugiwania sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,po-
wstrzymywanie sie od dzialania” o wartosciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,25
(czesto tak postepuje) oraz 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci
czesto$ci uzywania wspomnianej strategii nie byly potwierdzane przez badane
osoby reprezentujace autokratyczno-zyczliwy styl kierowania. Przedstawiciele
tego stylu kierowania czasem postuguja sie strategia ,powstrzymywania sie od
dziatania”. Czesto$¢ stosowania tego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi moze wynikac z potrzeb sytuacji. Dla przedstawicieli autokratyczno-zyczliwego
stylu kierowania charakterystyczne jest manipulowanie podwtadnymi w taki spo-
sob, aby mieli wrazenie, ze majg co$ do powiedzenia i stosowanie wilasnie tej stra-
tegii utatwia ten kierunek dziatania.

Ponad potowa (55,6%) respondentéw deklarujacych stosowanie autokratycz-
nego stylu kierowania zapewnito o postugiwaniu sie strategia ,powstrzymywanie
sie od dziatania” z czestos$cig o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Po 11,1% repre-
zentantéw autokratycznego stylu kierowania zgtosito wykorzystywanie wspomnianej
strategii z czestoscig o warto$ciach 2,75 (czasem tak postepuje) i 3,0 (czesto tak po-
stepuje). Kolejne 7,4% ankietowanych oséb postugujacych sie autokratycznym stylem
kierowania potwierdzito stosowanie opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami
trudnymi z czestoscig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Po 3,7% os6b badanych
wykorzystujacych autokratyczny styl kierowania potwierdzito wykorzystywanie
sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania”
z czestoscig o wartosSciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak poste-
puje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate
wartosci czestos$ci uzywania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi nie byly reprezentowane przez osoby preferujgce autokratyczny styl kierowa-
nia. Respondenci stosujacy ten styl kierowania deklarujg, Ze raczej rzadko powstrzy-
muja sie przed przedwczesnym dziataniem i wyczekuja na wtasciwy moment
dziatania. Sposéb ich funkcjonowania w przedsiebiorstwie i traktowanie podwtad-
nych nie wymaga od nich czestego stosowania tego sposobu zmagania sie z sytuacja-
mi trudnymi, gdyz w ten czy inny sposéb i tak osiggng zamierzony rezultat, a jesli
odniosg porazke obarcza nig inng osobe.

Menedzerowie postugujacy sie promocyjnym stylem kierowania w liczbie
60,0% potwierdzili wykorzystywanie sposobu radzenia sobie z sytuacja trudnag
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»~powstrzymywanie sie od dziatania” z czesto$cig o wartosci 2,5 (czasem tak poste-
puje). Kolejne 13,3% reprezentantow promocyjnego stylu kierowania zgtosito
stosowanie wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscia
o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Po 8,9% os6b badanych deklarujacych
postugiwanie sie promocyjnym stylem kierowania potwierdzito wykorzystywanie
opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$cia o warto-
$ciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Warto$¢ 2,25
(rzadko tak postepuje) czestosci stosowania strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania” byta deklarowana przez 4,4%
respondentéw. Po 2,2% reprezentantéw promocyjnego stylu kierowania zapewni-
to o uzywaniu opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto-
$cig o wartosciach 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje).
Pozostate wartosci czestoSci wykorzystywania wspomnianego sposobu radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane przez osoby ankietowane stosu-
jace promocyjny styl kierowania. MenedzZerowie postugujacy sie tym stylem kie-
rowania w wiekszos$ci deklarujg, ze czasem stosuja strategie powstrzymywania sie
od dziatania. Powstrzymywanie sie przed dziataniem przedwczesnym i wyczeki-
wanie na wlasciwy moment dziatania jest ryzykowne, ale umiejetnie zastosowane
przynosi dtugotrwate rezultaty, na ktérych reprezentanci promocyjnego stylu
kierowania potrafiag bazowac.

Ponad potowa (64,1%) respondentéw preferujgcych altruistyczny styl Kkie-
rowania zgtosito postugiwanie sie strategia radzenia sobie z trudnymi sytuacjami
»powstrzymywanie sie od dziatania” z czestosScig o wartosci 2,5 (czasem tak poste-
puje). Kolejne 12,8% menedzeréw reprezentujgcych altruistyczny styl kierowania
zapewnilto, Ze stosuje wspomniang strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartos$ci 2,75 (czasem tak postepuje). Wartos¢ 3,25 (czesto tak po-
stepuje) czesto$ci wykorzystywania opisywanego sposobu zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi byta deklarowana przez 7,6% os6b ankietowanych. Wartos¢ 2,0
(rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie strategia radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania” byta reprezentowana przez
5,1% respondentéw stosujgcych altruistyczny styl kierowania. Po 2,6% menedze-
row wykorzystujacych altruistyczny styl kierowania potwierdzito wykorzystywa-
nie wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestos$cig o war-
toSciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25 (rzadko tak postepuje) oraz 3,0
(czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci cze-
stoSci uzywania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,powstrzymywanie
sie od dziatania” nie byly reprezentowane przez osoby postugujace sie altruistycz-
nym stylem kierowania. Przedstawiciele tego stylu kierowania réwniez w wiek-
szo$ci deklaruja, ze czasem postuguja sie strategia ,powstrzymywanie sie od dzia-
tania”. Moze to wynika¢ z faktu, iz raczej rzadko podejmuja ryzykowne decyzje
dotyczace dziatan w przedsiebiorstwie, a w relacjach interpersonalnych doskonale
wiedza kiedy i co powiedzie¢ danej osobie.

Osoby badane wykorzystujace biurokratyczny styl kierowania w liczbie
29,5% zadeklarowaty postugiwanie sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,powstrzymywanie sie od dziatania” z czestoscig o wartosci 2,75 (czasem tak
postepuje). Kolejne 20,5% respondentéw Kkorzystajacych z biurokratycznego stylu
kierowania zglosito stosowanie wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami
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trudnymi z czesto$cig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Wartos¢ 2,25 (rzadko
tak postepuje) czestosci postugiwania sie opisywang strategia byta deklarowana
przez 15,9% respondentéw. Menedzerowie preferujacy biurokratyczny styl kiero-
wania w liczbie 9,1% zapewnili o stosowaniu strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania” z czesto$cig o wartosci 3,25 (czesto
tak postepuje). Po 6,8% o0s6b ankietowanych preferujacych biurokratyczny styl kie-
rowania zglosito postugiwanie sie wspomniang strategia zmagania sie z sytuacjami
trudnymi z czesto$cig o warto$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto
tak postepuje). Kolejne 4,5% respondentéw preferujgcych biurokratyczny styl kie-
rowania potwierdzito wykorzystywanie opisywanego sposobu zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi z czestos$cig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po 2,3% mene-
dzeréw zadeklarowato stosowanie strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
Lpowstrzymywanie sie od dziatania” z czestoscig o wartosSciach 1,75 (bardzo rzadko
tak postepuje) i 3,5 oraz 3,75 (obie wartosci oznaczajg bardzo czesto tak postepuje).
Pozostate warto$ci czestosci postugiwania sie wspomniang strategia zmagania sie
z sytuacjami trudnymi nie byty zglaszane przez osoby badane stosujace biurokra-
tyczny styl kierowania. Zaprezentowane wyniki potwierdzaja, iz reprezentanci tego
stylu kierowania nie majg zbyt wiele okazji do powstrzymywania sie przed dziata-
niem przedwczesnym i wyczekiwania na odpowiedni moment, co czesto wynika ze
sposobu ich pracy i realizacji zadan w przedsiebiorstwie.

Najwiecej respondentéw (26,2%) postugujacych sie biernym stylem kiero-
wania zapewnito o stosowaniu sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,po-
wstrzymywanie sie od dziatania” z czestoscig o wartosci 2,75 (czasem tak postepu-
je). Kolejne 22,9% menedzeréw reprezentujacych bierny styl kierowania
potwierdzito czesto$¢ wykorzystywania wspomnianej strategii o wartosci 2,25
(rzadko tak postepuje). Wartos$¢ 2,5 (czasem tak postepuje) czestosci stosowania
sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,powstrzymywanie sie od dziatania”
byla reprezentowana przez 18,0% respondentéw. Wartos¢ 3,0 (czesto tak poste-
puje) czestosci postugiwania sie opisywana strategia radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi byta deklarowana przez 13,1% os6b badanych reprezentujacych bierny
styl kierowania. Po 6,6% ankietowanych os6b wykorzystujacych bierny styl kie-
rowania zapewnito o stosowaniu sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
,powstrzymywanie sie od dziatania” z czestoscig o warto$ciach 1,5 i 1,75 (obie
wartos$ci oznaczaja bardzo rzadko tak postepuje) oraz 2,0 (rzadko tak postepuje).
Pozostate wartos$ci czestosci postugiwania sie opisywang strategia radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi nie byly zgtaszane przez respondentéw wykorzystujacych
bierny styl kierowania. Przedstawiciele tego stylu kierowania réwniez nie maja
zbyt wiele okazji do powstrzymywania sie przed przedwczesnym dziataniem i wy-
czekiwania na odpowiedni moment, gdyz sposéb ich funkcjonowania w przedsie-
biorstwie nie zmusza ich do stosowania takiego sposobu zmagania sie z sytuacjami
trudnymi. Spos$réd wszystkich os6b badanych najcze$ciej (29,2%) deklarowana
czesto$¢ postugiwania sie strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,powstrzy-
mywanie sie od dziatania” byta o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje).

W niektérych sytuacjach wazng umiejetnoscia okazuje sie wykorzystanie
strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi w formie akceptacji zaistniatej rze-
czywistosci i pogodzenia sie z jej nieodwracalno$ciag oraz przyzwyczajenie sie do
niej i wpisanie jej w codzienne Zycie (tab. 10).
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Tabela 10. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: akceptacja i style kierowania
wedtug teorii W.J. Reddina [%]

. Style . Akceptacja
kierowania
wedlug teorii Razem
: 1,0 |1,25| 1,5 [1,75| 2,0 |2,25| 2,5 |2,75| 3,0 3,25| 3,5 |3,75| 4,0
W.]J. Reddina

Realizacyjny | 0,0 (0,0 | 5,6 |22,2|11,1| 5,6 |16,6/11,1|16,6| 5,6 | 5,6 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Kompromisowy|14,3| 7,1 {14,3(14,3| 0,0 | 0,0 |14,3|14,3({14,3| 7,1 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Autokratyczno-
-zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 | 0,0 |11,1(18,5{14,8| 0,0 | 7,4 {26,0{11,1|11,1{ 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

0,0133]6,7(13,2| 6,7 |16,7|16,720,0{10,0( 6,7 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Promocyjny |0,0|0,0(11,1| 6,7 | 4,4 |17,828,9/13,3| 6,7 | 6,7 |2,2|2,2|0,0| 100,0

Altruistyczny | 0,0 | 2,6 |12,8| 2,6 | 7,7 |12,8(10,3({15,4({12,8/17,9| 5,1 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Biurokratyczny| 0,0 | 2,3 | 2,3 | 0,0 | 6,8 | 4,5 (18,2/50,0/ 6,8 | 2,3 4,5|0,0| 2,3 | 100,0

Bierny 491661682 (14,8(13,121,3| 9,8 14,8/ 49| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Razem wszyscy

7118(29|72|86|90|10,4/18,0(20,5(11,2| 7,6 | 2,2 | 0,3 | 0,3 | 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowos$ci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wilasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetionych przez
respondentow.

Badane osoby reprezentujace realizacyjny styl kierowania w liczbie 22,2%
potwierdzity postugiwanie sie strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,ak-
ceptacja” z czestoscig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Po 16,6%
respondentéw wykorzystujacych realizacyjny styl kierowania zapewnito, ze wyko-
rzystywato wspomniang strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscia
o wartosciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Dwie grupy
liczace po 11,1% oséb ankietowanych reprezentujacych realizacyjny styl kierowa-
nia zglosily postugiwanie sie opisywanym sposobem radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi z czestoscia o wartosciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 2,75 (czasem tak
postepuje). Po 5,6% menedzeréw reprezentujacych realizacyjny styl kierowania
zapewnilo o wykorzystywaniu strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
sakceptacja” z czestos$cig o wartosciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25
(rzadko tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak
postepuje). Pozostate wartosci czestosci zastosowania wspomnianej strategii ra-
dzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byly reprezentowane przez menedzeréw
preferujacych realizacyjny styl kierowania. Respondenci stosujacy ten styl kiero-
wania deklaruja, iz rzadko lub czasem przyjmujg zaistniatg sytuacje jako nieod-
wracalna, do ktdrej nalezy sie przyzwyczaic¢ i nauczy¢ sie z nig zy¢. Jest to zrozu-
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miate w kontek$cie sposobu ich funkcjonowania w przedsiebiorstwie i czestego
stosowania strategii obejmujacych dziatanie i realizacje celéw.

Osoby ankietowane postugujace sie kompromisowym stylem kierowania
w grupach po 14,3% deklarowaty wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,akceptacja” z czestoScig o wartosciach 1,0 (prawie nigdy tak nie
postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 1,75 (bardzo rzadko tak poste-
puje) i 2,5 (czasem tak postepuje) jak rowniez 2,75 (czasem tak postepuje) i 3,0
(czesto tak postepuje). Po 7,1% reprezentantéw kompromisowego stylu kierowa-
nia zapewnito o postugiwaniu sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»akceptacja” z czestoscig o wartos$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 3,25
(czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czesto$ci wykorzystywania opisywanej
strategii nie byty reprezentowane przez respondentéw stosujgcych kompromiso-
wy styl kierowania. Menedzerowie reprezentujacy ten styl kierowania postuguja
sie strategig akceptacji z r6zna czestotliwoscia. Wsréd nich sa osoby deklarujace,
Ze prawie nigdy nie stosuja tego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi. Taka
sytuacja moze by¢ rezultatem bardzo dobrych relacji interpersonalnych z pod-
wladnymi i wykorzystywania ich do rozwigzywania rozmaitych trudnosci.

Menedzerowie reprezentujacy autokratyczno-zyczliwy styl Kierowania
w liczbie 20,0% zgtosili postugiwanie sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,akceptacja” z czestoscig o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Po 16,7% ba-
danych os6b wykorzystujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania potwierdzito
uzywanie wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestos$cia
o wartosciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje). Kolejne
13,2% respondentéw wykorzystujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
zadeklarowato stosowanie opisywanej strategii z czestoScig o wartosci 1,75 (bardzo
rzadko tak postepuje). Wartos$¢ 3,0 (czesto tak postepuje) czestosci postugiwania sie
sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,,akceptacja” byta deklarowana przez
10,0% os6b ankietowanych wykorzystujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowa-
nia. Po 6,7% menedzeréw reprezentujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
potwierdzito wykorzystywanie opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi z czesto$cig o warto$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak
postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje). Tylko 3,3% reprezentantéw autokratycz-
no-zyczliwego stylu kierowania potwierdzito stosowanie wspomnianej strategii
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak
nie postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie sposobem zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,akceptacja” nie bylty reprezentowane przez osoby ankietowa-
ne reprezentujace autokratyczno-zyczliwy styl kierowania. Przedstawiciele tego stylu
kierowania w do$¢ duzej liczbie deklaruja, Ze czasem stosujg opisywang strategie
zmagania sie z sytuacjami trudnymi. Taki wynik moze réwniez oznacza¢, ze nie oni
sami, lecz ich podwtadni zmuszeni sg do przyjecia zaistniatej sytuacji jako nieodwra-
calnej, do ktdrej nalezy sie przyzwyczaié¢ i nauczy¢ sie z nig zy¢.

Respondenci deklarujacy wykorzystywanie autokratycznego stylu kiero-
wania w liczbie 26,0% zgtaszali postugiwanie sie sposobem zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,akceptacja” z czestoscig o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje).
Warto$¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie wspo-
mniang strategia radzenia sobie z sytuacjg trudna byla reprezentowana przez
18,5% os6b ankietowanych preferujacych autokratyczny styl kierowania. Warto$¢
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2,0 (rzadko tak postepuje) czestoSci wykorzystywania opisywanego sposobu zma-
gania sie z sytuacja trudna byta deklarowana przez 14,8% reprezentantéw auto-
kratycznego stylu kierowania. Po 11,1% menedzeréw stosujacych autokratyczny
styl kierowania zglosito czesto$¢ postugiwania sie strategia radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,akceptacja” o wartosciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,0
(czesto tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje). Tylko 7,4% badanych os6b
postugujacych sie autokratycznym stylem kierowania zapewnito o wykorzystywa-
niu wspomnianej strategii z czesto$cig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Po-
zostate warto$ci czestosci stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
,akceptacja” nie byty deklarowane przez respondentéw wykorzystujacych auto-
kratyczny styl kierowania. Respondenci stosujacy ten styl kierowania deklarujg
postugiwanie sie strategia ,akceptacja” czasem lub rzadko. Podobnie jak u repre-
zentantow autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania stosowanie tej strategii
moze by¢ dokonywane w stosunku do podwtadnych poprzez zmuszanie ich do
przyjecia zaistniatej sytuacji jako nieodwracalnej, do ktérej trzeba sie przyzwycza-
i¢ i nauczy¢ sie z nig zy¢.

Menedzerowie reprezentujacy promocyjny styl kierowania w liczbie 28,9%
zapewnili o wykorzystywaniu sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
sakceptacja” z czestoScig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Kolejne 17,8%
respondentéw postugujacych sie promocyjnym stylem kierowania zgtosito wyko-
rzystywanie wspomnianej strategii z czesto$cig o wartosci 2,25 (rzadko tak poste-
puje). Warto$¢ 2,75 (czasem tak postepuje) czestosci uzywania strategii zmagania
sie z sytuacjami trudnymi ,akceptacja” byta potwierdzona przez 13,3% ankieto-
wanych os6b korzystajacych z promocyjnego stylu kierowania. Kolejna wartos¢ 1,5
(bardzo rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie wspomnianym sposo-
bem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta zgtaszana przez 11,1% osé6b bada-
nych. Po 6,7% respondentéw wykorzystujacych promocyjny styl kierowania
deklarowalo stosowanie opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czestos$cig o wartosciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,0 oraz 3,25 (obie
warto$ci oznaczajg czesto tak postepuje). Kolejne 4,4% reprezentantéw promocyj-
nego stylu kierowania potwierdzito postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytu-
acjami trudnymi ,akceptacja” z czestoscia o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po
2,2% menedzeréw wykorzystujgcych promocyjny styl kierowania zgtosito postu-
giwanie sie opisywang strategia z czestos$cig o wartos$ciach 3,51 3,75 (obie wartosci
oznaczaja bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci stosowania
wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byly deklarowane
przez osoby badane reprezentujace promocyjny styl kierowania. Reprezentanci
tego stylu kierowania przyznajg w do$¢ duzej liczbie, Ze stosuja czasem strategie
akceptacji i przyjmujg zaistniata sytuacje jako nieodwracalng, do ktérej musza sie
przyzwyczai¢ i nauczy¢ sie z tym zy¢. Stosowanie tej strategii moze by¢ wynikiem
funkcjonowania przedsiebiorstwa i niemoznos$ci przezwyciezania pewnych trud-
nosci ze wzgledu na ich zalezno$¢ od czynnikéw zewnetrznych.

Osoby ankietowane postugujace sie altruistycznym stylem Kkierowania
w liczbie 17,9% zadeklarowaty wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,akceptacja” z czesto$cig o wartosci 3,25 (czesto tak postepuje).
Kolejne 15,4% respondentéw stosujacych altruistyczny styl kierowania zadekla-
rowato postugiwanie sie wymieniong strategia z czesto$cig o wartosci 2,75 (cza-
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sem tak postepuje). Po 12,8% o0s6b reprezentujacych altruistyczny styl kierowania
potwierdzito wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,ak-
ceptacja” z czestoscig o wartosciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25
(rzadko tak postepuje) oraz 3,0 (czesto tak postepuje). Wartos¢ 2,5 (czasem tak
postepuje) czestosci postugiwania sie wspomniang strategig radzenia sobie z sytu-
acjami trudnymi byta reprezentowana przez 10,3% os6b ankietowanych stosujg-
cych altruistyczny styl kierowania. Warto$¢ 2,0 (rzadko tak postepuje) czestoSci
stosowania opisywanego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta de-
klarowana przez 7,7% menedzeréw postugujacych sie altruistycznym stylem kie-
rowania. Tylko 5,1% respondentéw preferujacych ten styl kierowania potwierdzi-
to postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,akceptacja”
z czestoscig o wartosci 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Po 2,6% reprezentantow
altruistycznego stylu kierowania zgtosito postugiwanie sie wspomniang strategia
zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o warto$ciach 1,25 (prawie nigdy
tak nie postepuje) i 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czesto-
$ci wykorzystywania opisywanej strategii radzenia sobie z trudnymi sytuacjami
nie byty zglaszane przez reprezentantéw altruistycznego stylu kierowania. Re-
spondenci deklarujgcy stosowanie tego stylu kierowania z r6zng czestoscia stosuja
strategie akceptacji, co moze by¢ spowodowane indywidualnym podej$ciem i spo-
sobem funkcjonowania w przedsiebiorstwie oraz zrozumienia, iz niektére czynniki
blokuja dziatania i nalezy przyjac je za nieodwracalne i trzeba sie do nich przyzwy-
czai.

Potowa (50,0%) oséb ankietowanych stosujacych biurokratyczny styl kiero-
wania zapewnita, Ze postuguje sie strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi
»akceptacja” z czestoscig o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Kolejne 18,2%
respondentéw wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowania zgltosito uzywanie
wspomnianej strategii z czesto$cig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Po 6,8%
menedzeréw deklarujacych stosowanie biurokratycznego stylu kierowania stwier-
dzito, Ze postuguje sie opisywanym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o warto$ciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje).
Dwie grupy po 4,5% respondentéw wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowa-
nia zapewnito o postugiwaniu sie strategiag zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,ak-
ceptacja” z czestoscig o wartosciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto
tak postepuje). Po 2,3% reprezentantéw biurokratycznego stylu kierowania zadekla-
rowato stosowanie wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko
tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje) i 4,0 (prawie zawsze tak postepuje).
Pozostate wartosci czesto$ci wykorzystywania sposobu zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,akceptacja” nie byly zglaszane przez reprezentantéw biurokratycznego
stylu kierowania. Wyniki zadeklarowane przez osoby reprezentujace ten styl kiero-
wania wilasciwie byly przewidywalne. Ponad potowa przedstawicieli tej grupy cza-
sem stosuje strategie akceptacji prawdopodobnie w sytuacjach, kiedy wystepuja luki
w przepisach lub nie ma mozliwosci ich obejscia. Podobnie jak przy reprezentantach
innych styléw kierowania czesto$¢ stosowania tej strategii uzalezniona jest od spo-
sobu funkcjonowania jednostki w przedsiebiorstwie.

Menedzerowie preferujgcy bierny styl kierowania w liczbie 21,3% zadekla-
rowali stosowanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,akceptacja”
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z czestosScig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Po 14,8% respondentéw wyko-
rzystujacych bierny styl kierowania zadeklarowato stosowanie wspomnianej stra-
tegii radzenia sobie z czestoScig o wartosciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 3,0
(czesto tak postepuje). Kolejne 13,1% os6b badanych reprezentujacych bierny styl
kierowania postugiwato sie strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,akcep-
tacja” z czestoscig o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Warto$¢ 2,75 (czasem
tak postepuje) czestosci wykorzystywania wspomnianego sposobu radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez 9,8% os6b ankietowanych. Wartos$¢
1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie opisywanym sposo-
bem zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta reprezentowana przez 8,2% osé6b
preferujgcych bierny styl kierowania. Kolejne 6,6% os6b ankietowanych reprezen-
tujacych ten styl kierowania zapewnito, ze postuguje sie wspomnianym sposobem
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 1,25 (prawie nigdy
tak nie postepuje). Po 4,9% oséb ankietowanych reprezentujacych bierny styl kie-
rowania zgtosito wykorzystywanie strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»akceptacja” z czestoscig o wartosciach 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 3,25
(czesto tak postepuje). Reprezentanci biernego stylu kierowania w liczbie 1,6%
potwierdzili postugiwanie sie z wspomniang strategia zmagania sie z sytuacjami
trudnymi z czesto$cig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Pozostate
wartos$ci czestosci postugiwania sie strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi
»akceptacja” nie byly reprezentowane przez menedzeréw reprezentujacych bierny
styl kierowania. Reprezentanci biernego stylu kierowania z r6zng czestoscia stosu-
ja strategie akceptacji. Znamienny jest fakt, iz znalazty sie w tej grupie osoby
deklarujace, iz bardzo rzadko lub prawie nigdy nie stosuja tej strategii, pomimo tego,
ze czesto wlasnie jg musialy zastosowac i dostosowac sie stosowaniem biernego
stylu kierowania wymaganego w przedsiebiorstwie. Opisywany spos6b radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi byt deklarowany najczesciej (20,5%) wsréd wszystkich
respondentdw z czestoscig o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje).

Podwtadni nie lubig przetozonych, ktérzy nie panuja nad swoimi emocjami,
jednak niektorzy z nich wtasnie taka strategie radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi stosuja i ulegaja tendencji do roztadowywania emocji w sposéb niewtasciwy.
Cenng umiejetnoscia jest zaniepokojenie sie wzrastajacymi emocjami i roztado-
wywanie ich w bezpieczny i akceptowalny spotecznie sposéb (tab. 11).

Reprezentanci realizacyjnego stylu kierowania w liczbie 22,2% zgtaszali po-
stugiwanie sie strategig radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,koncentracja na emo-
cjach i wyladowanie” z czestoscig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Po 16,6%
menedzeréw wykorzystujacych realizacyjny styl kierowania stosuje wspomniang
strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscia o wartosciach 2,0 (rzadko
tak postepuje) i 2,75 (czasem tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Dwie grupy
respondentéw po 11,1% zgtaszaly stosowanie opisywanej strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o warto$ciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 3,25
(czesto tak postepuje). Tylko 5,5% respondentéw deklarujacych realizacyjny styl
kierowania potwierdzito wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi ,koncentracja na emocjach i wytadowanie” z czestoscig o wartosci 1,75 (bardzo
rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie wspomniang
strategiag zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byly reprezentowane przez osoby
ankietowane postugujace sie realizacyjnym stylem kierowania.
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Tabela 11. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: koncentracja na emocjach i wyta-
dowanie oraz style kierowania wedtug teorii W.]. Reddina [%]

. Style . Koncentracja na emocjach i wyladowanie
kierowania
wedlug teorii Razem
: 1,0 1,25/ 1,5 |1,75| 2,0 (2,25| 2,5 |2,75| 3,0 |3,25| 3,5 (3,75| 4,0
W.J. Reddina

Realizacyjny |0,0{0,0(0,0]|5,5]16,6/11,1|22,2(16,6/16,6/11,1| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 0,0 {14,3| 0,0 |21,5(28,6| 7,1 | 7,1 (14,3|7,1| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Autokratyczno-
-zyczliwy

Autokratyczny | 0,0 {0,0|0,0(3,7|00|74|74163,0074|74(00/37|00| 100,0

00(00(0,0(0,0 3,366,767 |6,7 {13,3]3,3|0,0]|0,0|0,0| 100,0

Promocyjny |0,0|0,0|4,4|89]|11,1(20,0{24,5/11,1|13,3| 6,7 | 0,0 | 0,0 { 0,0 | 100,0

Altruistyczny | 0,0|0,0|2,6 (77|26 |23,123,123,1/10,1/ 7,7 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

Biurokratyczny| 0,0 | 2,3 | 2,3 | 6,8 | 4,5 |127,3|13,6/16,0|13,6/ 6,8 | 0,0 | 2,3 | 4,5 | 100,0

Bierny 33|116(00]33|8,2(16,4|13,1|27,9{13,1|1 4,9 |49|3,3|0,0| 100,0

Razem wszyscy

-710,7107)22)|50|72|24,5(15,5|121,9|12,6/ 6,5 | 1,1 | 1,4| 0,7 | 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetionych przez
respondentéw.

Respondenci stosujacy kompromisowy styl Kierowania w liczbie 28,6% za-
deklarowali postugiwanie sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,kon-
centracja na emocjach i wytadowanie” z czestosciag o wartosci 2,25 (rzadko tak po-
stepuje). Kolejne 21,5% os6b deklarujgcych stosowanie kompromisowego stylu
kiero-wania potwierdzito wykorzystywanie wspomnianej strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po 14,3%
menedzeréw reprezentujgcych kompromisowy styl kierowania zglosito postugiwa-
nie sie opisywang strategig zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o warto-
$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Trzy grupy po
7,1% respondentéw wykorzystujacych kompromisowy styl kierowania zapewnito
o stosowaniu strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,koncentracja na emo-
cjach i wytadowanie” z czestoscig o wartosciach 2,5 i 2,75 (obie warto$ci oznaczaja
czasem tak postepuje) oraz 3,25 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci
uzywania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byly re-
prezentowane przez osoby ankietowane postugujace sie kompromisowym stylem
kierowania. Prawie potowa reprezentantéw tego stylu kierowania zadeklarowata, Ze
rzadko niepokoi sie wlasnymi emocjami i ma tendencje do ich wytadowywania. Jest
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to wysoce prawdopodobne, gdyz tendencja oséb stosujacych kompromisowy styl
kierowania jest skupianie sie na potrzebach i emocjach innych oséb a nie wiasnych.

Ponad potowa (66,7%) reprezentantéw autokratyczno-zyczliwego stylu kie-
rowania zgtosita stosowanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,koncen-
tracja na emocjach i wytadowanie” z czestoscia o wartosci 2,25 (rzadko tak postepu-
je). Kolejne 13,3% oséb ankietowanych postugujacych sie autokratyczno-zyczliwym
stylem kierowania zadeklarowato stosowanie wspomnianej strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czestos$ciag o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Po 6,7%
menedzeréw wykorzystujacych opisywany styl kierowania zapewnito o stosowaniu
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,koncentracja na emocjach i wytado-
wanie” z czestoscig o wartosciach 2,5 i 2,75 (obie wartos$ci oznaczaja czasem tak
postepuje). Dwie grupy po 3,3% respondentéw postugujacych sie autokratyczno-
zyczliwym stylem kierowania zgtosito czesto$¢ wykorzystywania wspomnianej stra-
tegii zmagania sie z sytuacjami trudnymi o wartosciach 2,0 (rzadko tak postepuje)
i 3,25 (czesto tak postepuje). Pozostate wartos$ci czestosci stosowania opisywanego
sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty zglaszane przez osoby badane
wykorzystujace autokratyczno-zyczliwy styl kierowania. Jak mozna wywnioskowac
z opisOw o0so6b reprezentujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania, sg to czesto
osoby okazujace swoje emocje, zwlaszcza negatywne. Wiekszos¢ menedzeréw z tej
grupy deklaruje, iz rzadko koncentruje sie na wtasnych emocjach. Prawdopodobne
jest, iz wiekszo$¢ z tych os6b nie niepokoi sie wtasnymi emocjami, natomiast prze-
jawia tendencje do ich wytadowywania na innych.

Ponad potowa (63,0%) menedzerdw postugujacych sie autokratycznym sty-
lem kierowania potwierdzito czesto$¢ wykorzystywania sposobu zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,koncentracja na emocjach i wytadowanie” o wartosci 2,75
(czasem tak postepuje). Po 7,4% respondentéw uzywajgcych autokratycznego
stylu kierowania zgtosito, ze postuguje sie wspomniang strategia radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o warto$ciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,5
(czasem tak postepuje) oraz 3,0 i 3,25 (obie wartos$ci oznaczaja czesto tak postepu-
je). Dwie grupy po 3,7% reprezentantéw autokratycznego stylu kierowania zade-
klarowato wykorzystywanie opisywanego sposobu radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi z czestoscia o warto$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,75
(bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czesto$ci uzywania strategii
zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,koncentracja na emocjach i wytadowanie” nie
byty deklarowane przez osoby badane korzystajace z autokratycznego stylu kie-
rowania. Reprezentanci tego stylu kierowania w wiekszosci deklaruja, ze czasem
stosuja strategie ,koncentracja na emocjach i wytadowanie”. Podobnie jak w auto-
kratyczno-zyczliwym stylu kierowania charakterystyki menedzeréw stosujacych
autokratyczny styl kierowania wskazuja raczej na wytadowanie wtasnych emocji
na innych niz na niepokdj o ich wlasny stan emocjonalny.

Osoby ankietowane reprezentujace promocyjny styl kierowania w liczbie
24,5% zadeklarowatly postugiwanie sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi ,koncentracja na emocjach i wytadowanie” z czesto$cig o wartosci 2,5 (czasem
tak postepuje). Kolejne 20,0% os6b wykorzystujgcych promocyjny styl kierowania
zglosito postugiwanie sie wspomniang strategia radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi z czestos$cig o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Wartos¢ 3,0 (czesto tak
postepuje) czestosci uzywania opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trud-
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nymi byla deklarowana przez 13,3% respondentéw. Po 11,1% reprezentantéw
promocyjnego stylu kierowania potwierdzito stosowanie opisywanej strategii zma-
gania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o warto$ciach 2,0 (rzadko tak postepu-
je) i 2,75 (czasem tak postepuje). Wartos$¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) cze-
stosci wykorzystywania strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,koncentracja
na emocjach i wytadowanie” byta reprezentowana przez 8,9% os6b stosujacych
promocyjny styl kierowania. Warto$¢ 3,25 (czesto tak postepuje) czestosci postugi-
wania sie wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta de-
klarowana przez 6,7% respondentéw. Tylko 4,4% reprezentantéw promocyjnego
stylu kierowania potwierdzito postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,koncentracja na emocjach i wyladowanie” z czestoscig o wartosci 1,5
(bardzo rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czesto$ci wykorzystywania
wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane
przez reprezentantéw promocyjnego stylu kierowania. Menedzerowie postugujacy
sie tym stylem kierowania deklarujg stosowanie opisywanej strategii w réznym
stopniu, cho¢ najwiecej z nich potwierdza, ze rzadko lub czasem niepokojg sie wta-
snymi emocjami i majg tendencje do ich wytadowywania. Ten zakres deklaracji mo-
ze by¢ spowodowany dobrymi relacjami z podwladnymi i checig wywarcia na nich
wiekszego wptywu w celu osiggniecia sukcesu w przedsiebiorstwie.

Trzy grupy liczace po 23,1% respondentéw postugujacych sie altruistycznym
stylem kierowania potwierdzito wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,koncentracja na emocjach i wyladowanie” z czestos$cia o warto-
Sciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,5 oraz 2,75 (obie warto$ci oznaczaja czasem
tak postepuje). Kolejne 10,1% os6b ankietowanych reprezentujgcych altruistyczny
styl kierowania zapewnito o postugiwaniu sie¢ wspomnianym sposobem radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje).
Po 7,7% menedzeréw deklarujacych stosowanie altruistycznego stylu kierowania
zgltosito czestos$¢ uzywania opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi o wartos$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje).
Dwie grupy liczace po 2,6% respondentéw postugujgcych sie altruistycznym stylem
kierowania zapewnito o wykorzystywaniu opisywanej strategii zmagania sie z sytu-
acjami trudnymi z czestoscig o warto$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0
(rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci stosowania strategii radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi ,koncentracja na emocjach i wytadowanie” nie byty
deklarowane przez osoby ankietowane reprezentujace altruistyczny styl kierowania.

Menedzerowie deklarujacy wykorzystywanie biurokratycznego stylu Kkie-
rowania w liczbie 27,3% zapewnili o stosowaniu wspomnianej strategii zmagania
sie z sytuacjami trudnymi z czestos$cia o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Ko-
lejne 16,0% respondentéw postugujacych sie biurokratycznym stylem kierowania
zglosito czestos$¢ uzywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,koncen-
tracja na emocjach i wytadowanie” o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Po
13,6% reprezentantéw biurokratycznego stylu kierowania potwierdzito postugi-
wanie sie wspomniang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscia
o wartosciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Dwie grupy
liczace po 6,8% o0sdb ankietowanych wykorzystujacych biurokratyczny styl kiero-
wania zapewnito o stosowaniu opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjg trudng
z czestoscig o wartosciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,25 (czesto tak
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postepuje). Po 4,5% menedzeréw postugujacych sie biurokratycznym stylem kie-
rowania zapewnito o stosowaniu opisywanego sposobu radzenia sobie z sytuacja-
mi trudnymi z czesto$cig o wartosciach 2,0 (rzadko tak postepuje) i 4,0 (prawie
zawsze tak postepuje). W trzech grupach liczacych po 2,3% osdéb ankietowanych
reprezentujacych biurokratyczny styl kierowania zgtoszono czestos¢ postugiwania
sie strategiag zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,koncentracja na emocjach i wy-
tadowanie” o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,5 (bardzo
rzadko tak postepuje) oraz 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Wartosci 1,0 (pra-
wie nigdy tak nie postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje) czestosci postugi-
wania sie wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty
reprezentowane przez osoby korzystajgce z biurokratycznego stylu kierowania.

Reprezentanci biernego stylu kierowania w liczbie 27,9% potwierdzili cze-
stos$¢ postugiwania sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,koncentra-
cja na emocjach i wytadowanie” o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Kolejne
16,4% osbéb ankietowanych korzystajacych z biernego stylu kierowania zgtosito
postugiwanie sie wspomniang strategig zmagania sie z sytuacjami trudnymi z cze-
stoscig o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Po 13,1% respondentéw wykorzystu-
jacych bierny styl kierowania zadeklarowato stosowanie opisywanej strategii radze-
nia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscia o wartosciach 2,5 (czasem tak
postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Kolejne 8,2% menedzeréw deklarujacych
stosowanie biernego stylu kierowania potwierdzito czesto$¢ postugiwania sie opi-
sywang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi o wartos$ci 2,0 (rzadko tak
postepuje). Po 4,9% osdéb ankietowanych reprezentujacych bierny styl kierowania
zglosito korzystanie ze sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,koncentracja
na emocjach i wytadowanie” z czestoscig o wartosciach 3,25 (czesto tak postepuje)
i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Po 3,3% respondentéw deklarujacych stosowa-
nie biernego stylu kierowania zapewnito o wykorzystywaniu opisywanej strategii
zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o warto$ciach 1,0 (prawie nigdy tak
nie postepuje) i 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 3,75 (bardzo czesto tak
postepuje). Wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 4,0 (prawie zawsze tak
postepuje) czestosci postugiwania sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi
,koncentracja na emocjach i wytadowanie” nie byty deklarowane przez badane oso-
by stosujace bierny styl kierowania. Jest to jedyna grupa respondentéw, w ktdrej
deklaracje dotycza praktycznie kazdej czestoSci stosowania strategii ,koncentracja
na emocjach i wyladowanie”. Najprawdopodobniej wynika to z faktu, iz w tej grupie
znajduja sie zaréwno osoby, ktérym odpowiada stosowanie biernego stylu kierowa-
nia i to one mogg deklarowac, ze prawie nigdy nie stosujg tego sposobu zmagania sie
z sytuacjami trudnymi, jak i osoby, ktére aby utrzymac stanowisko musiaty dosto-
sowac sie do wymagan przedsiebiorstwa, co mogto wzbudzaé¢ frustracje i czeste
wytadowania emocji na podwtadnych. Wsréd wszystkich respondentéw najczesciej
(24,5%) potwierdzang wartos$cia czestoSci postugiwania sie opisywana strategia
zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta wartos$¢ 2,25 (rzadko tak postepuje).

Do$¢ czesto pojawiajaca sie u menedzeréw umiejetnoscia jest ,zaprzeczanie”.
W formie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi polega to na ignorowaniu
i odrzucaniu faktu istnienia danej sytuacji trudnej (tab. 12).
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Tabela 12. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: zaprzeczanie i style kierowania
wedtug teorii W.J. Reddina [%]

Style

; . Zaprzeczanie
kierowania
wedlug teorii Razem
. |1,0|1,25/ 1,5 |1,75| 2,0 2,25| 2,5 (2,75| 3,0 |3,25| 3,5 |3,75| 4,0
W.]. Reddina

Realizacyjny |11,1/66,6( 5,6 |11,1|0,0|5,6|0,0(0,0|0,0|0,0|{0,0{0,0{0,0| 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 7,1 |71,5(14,3{0,0|7,1|0,0{0,0|0,0|0,0{0,0{0,0|00| 100,0

Autokratyczno-
zyczliwy
Autokratyczny |11,159,3/3,7 |74 |3,7|7,4|3,7(0,0|0,0|3,7{0,0{0,000| 100,0

16,7(26,7|10,0{10,0|16,7{10,0{ 6,6 | 0,0 | 3,3 0,0 [ 0,0 { 0,0 | 0,0 | 100,0

Promocyjny |24,5/13,3(20,0{13,3|17,8| 4,4 |6,7|0,0|0,0{0,0{0,0|0,0{0,0| 100,0

Altruistyczny (20,5/17,9/20,5(10,3|20,5| 5,1 (2,6 {0,0|2,6|0,0{0,0|0,0|0,0| 100,0

Biurokratyczny 20,5| 9,1 |18,2(20,5/15,9| 6,8 | 6,8 0,0 | 0,0 | 0,0 | 2,2|0,0| 0,0 | 100,0

Bierny 11,5/ 6,6 |13,1|24,6/23,0/ 6,6 (8,2 3,2|0,0(0,0| 1,6 1,6 |0,0| 100,0

Razem wszyscy

.7 |16,2|20,9|17,3|15,5/15,5/ 6,5 | 54| 0,7|0,70,3|0,7|0,3|0,0| 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.

Menedzerowie reprezentujacy realizacyjny styl Kierowania w liczbie 66,6%
zadeklarowali stosowanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprze-
czanie” z czesto$cig o wartosSci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po 11,1%
0s6b badanych wykorzystujacych realizacyjny styl kierowania zgtosito postugiwa-
nie sie wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscia
o wartos$ciach 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,75 (bardzo rzadko tak po-
stepuje). Wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25 (rzadko tak postepuje)
czestosci wykorzystywania opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi byty zgtaszane przez respondentéw stosujacych realizacyjny styl kierowania
w liczbie 5,6%. Pozostate warto$ci czestosSci postugiwania sie strategia zmagania
sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie” nie byty deklarowane przez responden-
tow wykorzystujacych realizacyjny styl kierowania. Jak mozna byto sie spodzie-
wac, reprezentanci tego stylu kierowania bardzo rzadko ignoruja zaistniatg sytua-
cje i odrzucajg fakt istnienia sytuacji trudnej. Wynik ten potwierdza czeste
stosowanie strategii uwzgledniajacych istnienie trudnych sytuacji i podejmowanie
odpowiednich dziatan.
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Zdecydowana wiekszo$¢ (71,5%) os6b badanych postugujacych sie kom-
promisowym stylem kierowania zapewnita, Ze wykorzystuje strategie radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie” z czesto$ciag o wartosci 1,5 (bardzo
rzadko tak postepuje). Kolejne 14,3% reprezentantéw kompromisowego stylu
kierowania zadeklarowato uzywanie wspomnianego sposobu radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czestos$cig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje).
Po 7,1% menedzeréw wykorzystujacych kompromisowy styl kierowania zapewni-
to o postugiwaniu sie opisywang strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czestos$cig o wartoSciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 2,25 (rzadko tak
postepuje). Pozostate warto$ci czestoSci uzywania strategii radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,zaprzeczanie” nie byly reprezentowane przez osoby ankietowane
stosujace kompromisowy styl kierowania. Menedzerowie preferujacy ten styl kie-
rowania deklarujg tak rzadkie stosowanie opisywanej strategii prawdopodobnie
z powodu sposobu ich funkcjonowania w przedsiebiorstwie. W utrzymywaniu
dobrych relacji interpersonalnych z podwtadnymi nie ma miejsca na ignorowanie
sytuacji trudnych, gdyz to powoduje niepowodzenia i konflikty, do ktérych kom-
promisowi przetozeni staraja sie nie dopuszczac.

Respondenci deklarujgcy postugiwanie sie autokratyczno-zyczliwym sty-
lem kierowania w liczbie 26,7% zgtosili stosowanie strategii zmagania sie z sytu-
acjami trudnymi ,zaprzeczanie” z czesto$cig o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie
postepuje). Po 16,7% os6b ankietowanych reprezentujacych autokratyczno-
zyczliwy styl kierowania potwierdzito stosowanie wspomnianego sposobu radze-
nia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartosciach 1,0 (prawie nigdy tak
nie postepuje) i 2,0 (rzadko tak postepuje). Trzy grupy po 10,0% menedzerow
postugujacych sie autokratyczno-zyczliwym stylem kierowania zadeklarowato
wykorzystywanie opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartosciach 1,51 1,75 (obie warto$ci oznaczaja bardzo rzadko tak
postepuje) oraz 2,25 (rzadko tak postepuje). Warto$¢ 2,5 (czasem tak postepuje)
czesto$ci uzywania strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie”
byta reprezentowana przez 6,6% oséb badanych reprezentujacych autokratyczno-
-zyczliwy styl kierowania. Tylko 3,3% respondentéw deklarujacych stosowanie
autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania potwierdzito uzywanie wspomnianej
strategii z czesto$cig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci
czesto$ci wykorzystywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprze-
czanie” nie byly deklarowane przez reprezentantéw autokratyczno-zyczliwego
stylu kierowania.

Ponad potowa (59,3%) oséb ankietowanych postugujacych sie autokratycz-
nym stylem kierowania zgtosita wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,zaprzeczanie” z czesto$cig o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie
postepuje). Kolejne 11,1% respondentéw stosujacych autokratyczny styl kierowa-
nia zapewniato, Ze stosuje wspomniang strategie radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi z czestoscig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po 7,4% mene-
dzeréw postugujacych sie autokratycznym stylem kierowania potwierdzito
wykorzystywanie opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z cze-
stoscig o wartos$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25 (rzadko tak poste-
puje). Po 3,7% reprezentantéw autokratycznego stylu kierowania zapewnito
0 uzywaniu strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie” z czesto-
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$cig o wartosciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak postepuje)
oraz 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,25 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci
czestosci wykorzystywania wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi nie byty deklarowane przez osoby badane postugujace sie autokratycznym
stylem kierowania. Zgodnie z oczekiwaniami respondenci stosujacy ten styl kiero-
wania zadeklarowali niezwykle rzadkie ignorowanie i odrzucanie faktu zaistniatej
trudnej sytuacji. Zaskakujacy jest jednak fakt, iz w tej grupie znalazty sie osoby,
ktére czesto stosuja opisywany sposéb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi.
Zwykle tego typu sytuacje powoduja u oséb autokratycznych ogromng irytacje
i che¢ wyciggania wnioskéw oraz szukania winnych przy zastosowaniu innych
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi.

Respondenci deklarujacy stosowanie promocyjnego stylu kierowania
w liczbie 24,5% zgtosili postugiwanie sie strategia radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,zaprzeczanie” z czesto$cig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepu-
je). Kolejne 20,0% menedzeréw wykorzystujacych promocyjny styl kierowania
potwierdzito uzywanie wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Wartos¢ 2,0 (rzadko tak
postepuje) czestosci wykorzystywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudny-
mi ,zaprzeczanie” byta deklarowana przez 17,8% reprezentantéw promocyjnego
stylu kierowania. Po 13,3% menedzer6w stosujgcych promocyjny styl kierowania
zadeklarowato wykorzystywanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
»Zaprzeczanie” z czesto$cig o warto$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje)
i 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Respondenci deklarujacy promocyjny styl
kierowania w liczbie 6,7% reprezentowali warto$¢ 2,5 (czasem tak postepuje)
czestos$ci uzywania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi.
Tylko 4,4% oséb badanych wykorzystujacych promocyjny styl kierowania zade-
klarowato postugiwanie sie strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,za-
przeczanie” z czesto$cig o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci
czesto$ci wykorzystywania wspomnianego sposobu zmagania sie z sytuacjami
trudnymi nie byty deklarowane przez respondentéw stosujacych promocyjny styl
kierowania.

Trzy grupy liczace po 20,5% menedzeréw postugujacych sie altruistycznym
stylem Kkierowania zgtosito czesto$¢ wykorzystywania strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie” o warto$ciach 1,0 (prawie nigdy tak nie
postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 2,0 (rzadko tak postepuje).
Kolejne 17,9% os6b badanych reprezentujacych altruistyczny styl kierowania po-
twierdzitlo wykorzystywanie wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi z czestoscig o wartos$ci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje). Wartos¢
1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie sposobem radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie” byta reprezentowana przez 10,3%
0s6b ankietowanych wykorzystujacych altruistyczny styl kierowania. Wartos$¢ 2,25
(rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie wspomniang strategia zmagania
sie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez 5,1% respondentéw. Po 2,6%
menedzeréw postugujacych sie altruistycznym stylem kierowania zgtosito czestos¢
uzywania strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie” o warto-
$ciach 2,5 (czasem tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci
czesto$ci stosowania wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudny-
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mi nie byty reprezentowane przez osoby badane stosujgce altruistyczny styl kie-
rowania.

Dwie grupy liczace po 20,5% respondentéw postugujacych sie biurokratycz-
nym stylem kierowania potwierdzito wykorzystywanie strategii zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie” z czestos$cig o wartosciach 1,0 (prawie nigdy
tak nie postepuje) i 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Menedzerowie deklarujacy
stosowanie biurokratycznego stylu kierowania w liczbie 18,2% zapewnili o postu-
giwaniu sie wspomniang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto-
$cig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Kolejne 15,9% oséb ankietowa-
nych wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowania potwierdzito stosowanie
opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartosci
2,0 (rzadko tak postepuje). Wartos¢ 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) czesto-
$ci uzywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzeczanie” zostata
potwierdzona przez 9,1% os6b badanych. Po 6,8% deklarujacych wykorzystywa-
nie biurokratycznego stylu kierowania zglosito uzywanie wspomnianej strategii
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosciach 2,25 (rzadko tak
postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje). Tylko 2,2% menedzeréw stosujgcych biu-
rokratyczny styl kierowania zadeklarowato czesto$¢ postugiwania sie opisywana
strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi o warto$ci 3,5 (bardzo czesto tak
postepuje). Pozostate warto$ci czestosSci stosowania sposobu zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,zaprzeczanie” nie byly reprezentowane przez osoby badane
postugujace sie biurokratycznym stylem kierowania. Zgodnie z oczekiwaniami
przedstawiciele tego stylu kierowania raczej rzadko lub prawie nigdy nie ignoruja
i nie odrzucajg zaistniatej sytuacji, zwtaszcza jesli poparta jest droga formalna.
Jednak réwniez w tej grupie respondentdéw znalazty sie osoby, ktére bardzo czesto
stosuja strategie ,zaprzeczanie”.

Menedzerowie deklarujacy stosowanie biernego stylu kierowania w liczbie
24,6% potwierdzili wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
»Zaprzeczanie” z czestos$cig o warto$ci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Kolejne
23,0% respondentéw postugujacych sie biernym stylem kierowania zapewnito
o uzywaniu wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto-
$cig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Wartos¢ 1,5 (bardzo rzadko tak poste-
puje) czestosci stosowania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprze-
czanie” byta deklarowana przez 13,1% reprezentantéw biernego stylu kierowania.
Warto$¢ 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje) czestosci postugiwania sie opisywa-
ng strategiag zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez 11,5%
0s6b badanych. Respondenci w liczbie 8,2% reprezentujacy bierny styl kierowania
potwierdzili czesto$¢ postugiwania sie opisywanym sposobem zmagania sie z sy-
tuacjami trudnymi o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Po 6,6% menedzeréw
wykorzystujacych bierny styl kierowania zgtosito stosowanie ,zaprzeczania” jako
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoS$cig o wartos$ciach 1,25 (pra-
wie nigdy tak nie postepuje) i 2,25 (rzadko tak postepuje). Kolejne 3,2% reprezen-
tantéw biernego stylu kierowania zadeklarowata postugiwanie sie wspomniang
strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 2,75 (czasem
tak postepuje). Po 1,6% os6b ankietowanych wykorzystujacych bierny styl kiero-
wania reprezentuje czesto$¢ stosowania sposobu radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,zaprzeczanie” o warto$ciach 3,51 3,75 (obie warto$ci oznaczaja bardzo
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czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestoSci uzywania opisywanej strategii
zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byly deklarowane przez reprezentantéow
biernego stylu kierowania. Podobnie jak w deklaracjach dotyczacych stosowania
innych strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi, réwniez w tym przypadku
respondenci zaznaczali rézne czestoSci zastosowania strategii ,zaprzeczanie”.
W tej grupie os6b badanych réwniez znalazly sie zaré6wno osoby, ktoére prawie
nigdy nie stosuja tej strategii, jak i osoby, ktére bardzo czesto sie nig postuguja.
Wsrod wszystkich oséb ankietowanych najczesciej (20,9%) zgtaszana byta cze-
sto$¢ wykorzystywania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zaprzecza-
nie” o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje).

Osoby zajmujgce stanowiska menedzerskie czasem sprawiajg wrazenie jakby
celowo unikaty myslenia o ewentualnych konsekwencjach danej sytuacji i zajmo-
watly sie wszystkim innym niZ rozwigzanie zaistniatego problemu. S3 to osoby
doskonale postugujace sie strategia odwracania uwagi w celu poradzenia sobie
z trudna dla nich sytuacja (tab. 13).

Tabela 13. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestosci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: ,odwracanie uwagi” i style kiero-
wania wedtug teorii W.J. Reddina [%]

Style . »
. . »odwracanie uwagi
Kierowania
wedlug teorii Razem
8 te 1,0 [1,25|1,5 [1,75| 2,0 |2,25| 2,5 |2,75| 3,0 |3,25| 3,5 (3,75| 4,0
W.J. Reddina

Realizacyjny | 0,0 | 5,6 [66,6/11,1|11,1/ 0,0 {0,0|0,0|5,6|0,0|0,0|0,0(0,0| 100,0

Kompromisowy| 0,0 | 7,1 | 0,0 |78,6/14,3| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0|0,0|0,0{0,0|0,0| 100,0

Autokratyczno-
-zyczliwy
Autokratyczny | 0,0 | 7,4 |14,8/14,8/18,6{11,1|14,8/ 3,7 | 74| 7,4 (0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

0,0|3,3|16,7|53,3|16,7| 6,7 | 3,3|0,0/0,0{0,0|0,0({0,0|0,0| 100,0

Promocyjny | 2,2 | 4,4 (17,8/|20,0/20,0({15,6({15,6| 4,4|0,0|0,0|0,0{0,0(0,0| 100,0

Altruistyczny | 2,6 | 5,1 {10,2| 5,1 |5,1(59,0/51|26|26|2,6|0,0|0,0/|0,0| 100,0

Biurokratyczny| 2,3 | 6,9 |13,6(25,0(18,2|13,6/9,1 | 45|4,5|2,3(0,0|0,0|0,0| 100,0

Bierny 32(00]3,2(13,157,3/6,5(81|32(49|0,0|0,0(0,0/|0,0| 100,0

Razem wszyscy
respondenci

1,8|4,3|14,7\22,7|24,5|16,2| 8,3 | 2,9 | 3,2 | 1,4 | 0,0|0,0| 0,0 | 100,0

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowos$ci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wilasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetionych przez
respondentow.
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Ponad potowa (66,6%) menedzeréw reprezentujacych realizacyjny styl
kierowania postugiwata sie strategia zmagania sie z sytuacjq trudng ,odwracanie
uwagi” z czestoscig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Po 11,1% osdéb
badanych wykorzystujacych realizacyjny styl kierowania zadeklarowato uzywanie
wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o warto-
$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak postepuje). Z kolei po
5,6% respondentéow deklarujgcych stosowanie realizacyjnego stylu kierowania
wykorzystywato opisywana strategie radzenia sobie z sytuacjq trudng z czestos$cia
o warto$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje).
Pozostate wartosci czestosci uzywania strategii zmagania sie z sytuacjami trudny-
mi ,odwracanie uwagi” nie byly reprezentowane przez osoby badane stosujace
realizacyjny styl kierowania. Zgodnie z oczekiwaniami i opisami charakterystyk
menedzeréw stosujacych ten styl kierowania strategia ,odwracanie uwagi” jest
stosowana bardzo rzadko. Spos6b funkcjonowania tych oséb w przedsiebiorstwie
zostalby zaburzony przez taka strategie, jednak i w tej grupie respondentéw znala-
zty sie osoby, ktore czesto unikaja myslenia o konsekwencjach zdarzenia poprzez
zajmowanie sie innymi czynnosSciami, ryzykujac zaréwno zaburzenie dobrych rela-
cji z podwtadnymi, jak i odroczenie osiggniecia wyznaczonego celu.

Reprezentanci kompromisowego stylu kierowania w liczbie 78,6% zade-
klarowali stosowanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,odwracanie
uwagi” z czestos$cig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Kolejne 14,3%
menedzeréw wykorzystujacych kompromisowy styl kierowania potwierdzito sto-
sowanie wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscia
o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Tylko 7,1% oséb badanych korzystajacych
z kompromisowego stylu kierowania zgtosito czesto$¢ postugiwania sie sposobem
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,odwracanie uwagi” o wartosci 1,25 (prawie
nigdy tak nie postepuje). Pozostale wartos$ci czesto$ci wykorzystywania wspo-
mnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane przez
reprezentantéw kompromisowego stylu kierowania. Reprezentanci kompromiso-
wego stylu kierowania w zdecydowanej wiekszosci zadeklarowali bardzo rzadkie
stosowanie strategii ,odwracanie uwagi”, co moze by¢ spowodowane $wiadomo-
$cig, iz odraczanie zaradzeniu trudnos$ciom prowadzi do sytuacji konfliktowych
i trudnych, a tego menedzerowie kompromisowi sie obawiaja i starajg sie temu
przeciwdziatac.

Ponad potowa (53,3%) respondentéw preferujacych autokratyczno-zyczliwy
styl kierowania zapewnita o wykorzystywaniu strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,odwracanie uwagi” z czesto$cia o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak
postepuje). Po 16,7% reprezentantéw tego stylu kierowania zgtosito stosowanie
wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o warto-
$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak postepuje). Kolejne 6,7%
0s6b badanych preferujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania zadeklaro-
wato wykorzystywanie opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Po 3,3% os6b ankietowanych
zakwalifikowanych do tej grupy styléw kierowania potwierdzito wykorzystywanie
strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,odwracanie uwagi” z czestoscia
o wartoSciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje).
Pozostate warto$ci czesto$ci uzywania wspomnianej strategii zmagania sie z sytu-
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acjami trudnymi nie byly reprezentowane przez osoby postugujace sie autokra-
tyczno-zyczliwym stylem kierowania.

Menedzerowie preferujacy autokratyczny styl kierowania w liczbie 18,6%
potwierdzili stosowanie strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,,odwraca-
nie uwagi” z czestoscig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po 14,8% respon-
dentéw deklarujacych stosowanie autokratycznego stylu kierowania zgtosito uzy-
wanie wymienionej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestos$cia
o wartosciach 1,5 i 1,75 (obie warto$ci oznaczaja bardzo rzadko tak postepuje)
oraz 2,5 (czasem tak postepuje). Kolejne 11,1% reprezentantéw autokratycznego
stylu kierowania zapewnito, Ze stosuje opisywany sposob radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi z czestos$cig o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Po 7,4% re-
spondentéw deklarujacych postugiwanie sie autokratycznym stylem kierowania
potwierdzito wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,o0d-
wracanie uwagi” z czestosScig o warto$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje)
i 3,0 oraz 3,25 (obie wartoS$ci oznaczaja czesto tak postepuje). Tylko 3,7% oséb
ankietowanych postugujacych sie autokratycznym stylem kierowania zadeklaro-
wato uzywanie opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjg trudng z czestosScig
o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania
sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,odwracanie uwagi” nie byty
zglaszane przez respondentéw deklarujacych stosowanie autokratycznego stylu
kierowania.

Po 20,0% reprezentantéw promocyjnego stylu kierowania potwierdzito
wykorzystywanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,,odwracanie uwa-
gi” z czesto$cia o wartos$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak
postepuje). Kolejne 17,8% os6b badanych reprezentujgcych promocyjny styl kie-
rowania zapewnito, Ze postuguje sie wspomnianym sposobem radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje).
Po 15,6% menedzeréw deklarujgcych wykorzystywanie promocyjnego stylu kie-
rowania zgtosito uzywanie sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,odwra-
canie uwagi” z czestoscig o wartosciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem
tak postepuje). Dwie grupy po 4,4% os6b ankietowanych preferujacych promocyj-
ny styl kierowania zapewnito o wykorzystywaniu opisywanej strategii zmagania
sie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie
postepuje) i 2,75 (czasem tak postepuje). Tylko 2,2% reprezentantéw promocyj-
nego stylu kierowania zadeklarowato czesto$¢ wykorzystywania wspomnianej
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi o warto$ci 1,0 (prawie nigdy tak nie
postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie strategia zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,odwracanie uwagi” nie byty reprezentowane przez mene-
dzerdédw deklarujacych stosowanie promocyjnego stylu kierowania.

Ponad potowa (59,0%) menedzeréw reprezentujacych altruistyczny styl
kierowania zadeklarowato stosowanie strategii zmagania sie z sytuacjg trudna
»,odwracanie uwagi” z czesto$cig o wartosci 2,25 (rzadko tak postepuje). Kolejne
10,2% reprezentantéw altruistycznego stylu kierowania zgtosito czesto$¢ postu-
giwania sie wspomniang strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi o wartosci
1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Po 5,1% badanych oséb wykorzystujacych
altruistyczny styl kierowania potwierdzito postugiwanie sie strategig zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,,odwracanie uwagi” z czesto$cig o wartosSciach 1,25 (prawie
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nigdy tak nie postepuje) i 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 2,0 (rzadko tak
postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje). Po 2,6% ankietowanych os6b preferuja-
cych altruistyczny styl kierowania zapewnito o wykorzystywaniu wspomnianej
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosciach 1,0 (pra-
wie nigdy tak nie postepuje) i 2,75 (czasem tak postepuje) oraz 3,0 i 3,25 (obie
wartos$ci oznaczajg czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwa-
nia sie opisywanym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty
deklarowane przez respondentéw stosujacych altruistyczny styl kierowania.

Menedzerowie wykorzystujacy biurokratyczny styl kierowania w liczbie
25,0% zadeklarowali postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi ,odwracanie uwagi” z czestoscig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepu-
je). Kolejne 18,2% respondentéw wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowa-
nia zapewnilo o stosowaniu wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi z czestosScig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po 13,6% os6b ankie-
towanych preferujacych biurokratyczny styl kierowania zgtosito postugiwanie sie
opisywang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o warto-
Sciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25 (rzadko tak postepuje). Wartos¢ 2,5
(czasem tak postepuje) czestoSci stosowania strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,,odwracanie uwagi” byta deklarowana przez 9,1% respondentéw. War-
tos¢ 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) czestosci uzywania wspomnianej stra-
tegii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta zgtaszana przez 6,9% ankietowa-
nych os6b postugujacych sie biurokratycznym stylem kierowania. Po 4,5%
reprezentantdw biurokratycznego stylu kierowania zadeklarowato stosowanie
sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,odwracanie uwagi” z czestoscia
o wartos$ciach 2,75 (czasem tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Dwie grupy
po 2,3% respondentéw postugujacych sie biurokratycznym stylem kierowania
zapewnity o uzywaniu wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudny-
mi z czestos$cig o warto$ciach 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 3,25 (czesto
tak postepuje). Pozostate warto$ci czesto$ci wykorzystywania opisywanej strategii
zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byly potwierdzane przez osoby badane
stosujgce biurokratyczny styl kierowania.

Ponad potowa oséb badanych (57,3%) reprezentujacych bierny styl Kiero-
wania zadeklarowala postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytuacjami
stresowymi z czestoScig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Kolejne 13,1%
respondentéw deklarujacych stosowanie biernego stylu kierowania potwierdzito
uzywanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,,odwracanie uwagi” z cze-
stoscig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Wartos¢ 2,5 (czasem tak
postepuje) czestosci wykorzystywania wspomnianego sposobu radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi byta reprezentowana przez 8,1% os6b deklarujacych sto-
sowanie biernego stylu kierowania. Warto$¢ 2,25 (rzadko tak postepuje) czestosci
postugiwania sie opisywang strategia zmagania sie z sytuacjami stresowymi byta
stosowana przez 6,5% oséb badanych reprezentujgcych bierny styl kierowania.
Respondenci wykorzystujacy bierny styl kierowania w liczbie 4,9% zapewnili
0 uzywaniu sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,odwracanie uwagi”
z czestosScig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Po 3,2% os6b badanych preferu-
jacych bierny styl kierowania potwierdzito postugiwanie sie wspomnianym sposo-
bem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartos$ciach 1,0 (prawie
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nigdy tak nie postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) oraz 2,75 (czasem tak
postepuje). Pozostate wartos$ci czestosci wykorzystywania opisywanej strategii
radzenia sobie z sytuacjami stresowymi nie byty deklarowane przez reprezentantéw
biernego stylu kierowania. Najcze$ciej (24,5%) reprezentowana przez wszystkich
respondentéw wartoscia czestosci wykorzystywania strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,odwracanie uwagi” byta wartos¢ 2,0 (rzadko tak postepuje).

Wielu ludzi, w tym réwniez osoby na stanowiskach kierowniczych, stosuje
strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi w postaci zaprzestania dziatania,
ktéra polega na poddaniu sie poczuciu bezradnosci i rezygnacji z podejmowania
jakichkolwiek dziatan prowadzacych do podjecia aktywnosci i stawienia czota
sytuacji trudnej (tab. 14)

Tabela 14. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: zaprzestanie dziatania i style kie-
rowania wedtug teorii W.J. Reddina [%]

. Style . Zaprzestanie dzialania
kierowania
wedtug teorii Razem
. 11,0 (1,25{1,5 [1,75| 2,0 (2,25| 2,5 [2,75| 3,0 (3,25| 3,5 [3,75| 4,0
W.J. Reddina

Realizacyjny (27,8 5,5 (27,8|16,7|22,2| 0,0 (0,0 (0,0|0,0]0,0]0,0|{0,0(0,0( 100,0

Kompromisowy|35,7(14,3| 0,0 |50,0{ 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 (0,0 |0,0|0,0{0,0|0,0| 100,0

Autokratyczno-
-Zyczliwy
Autokratyczny |18,5| 7,4 (18,5|14,922,2( 3,7 | 0,0 (11,1 3,7 0,0 (0,0 | 0,0 | 0,0 | 100,0

16,7(16,7(26,6/10,0/30,0| 0,0 { 0,0 { 0,0 { 0,0 |1 0,0 | 0,0 0,0 (0,0 [ 100,0

Promocyjny |89 | 6,7 |64,4| 6,7 |13,3] 0,0 (0,0(0,0(0,0]0,0]0,0{0,0({0,0( 100,0

Altruistyczny (23,1{12,8| 5,1 (15,4|20,5|12,8( 2,6 (7,7 0,0 0,0(0,0|0,0| 0,0 100,0

Biurokratyczny| 0,0 | 6,8 |40,945,5( 4,5 2,3|0,0|0,0{0,0(0,0{0,0]|0,0]0,0| 100,0

Bierny 99(49]49|54,1{11,5{49|49(0,0(3,3|16|0,0(0,0]0,0| 100,0

Razem wszyscy

.7 114,0| 8,6 (25,2|28,4|15,1| 3,6 (1,4|2,2(1,1|0,4|0,0(0,0|0,0| 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Dwie grupy po 27,8% menedzeréw wykorzystujacych realizacyjny styl kie-
rowania zadeklarowata postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,zaprzestanie dziatania” z czesto$cig o wartos$ciach 1,0 (prawie nigdy tak
nie postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Kolejne 22,2% reprezentantow
realizacyjnego stylu kierowania potwierdzito uzywanie wspomnianej strategii
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radzenia sobie z sytuacjami stresowymi z czestoscig o wartosci 2,0 (rzadko tak
postepuje). Wartos¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci wykorzystywa-
nia opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta reprezentowa-
na przez 16,7% respondentéw. Najmniej (5,5%) kierownikéw stosujacych realiza-
cyjny styl kierowania postugiwato sie sposobem zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,zaprzestanie dziatania” z czesto$cia o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak
nie postepuje). Pozostate wartosci czestos$ci stosowania wspomnianej strategii nie
byty zglaszane przez osoby badane wykorzystujace realizacyjny styl kierowania.
Zgodnie z oczekiwaniami reprezentanci tego stylu kierowania prawie nigdy lub
bardzo rzadko zaprzestajg dziatania, wykazujac bezradno$¢ i rezygnujac z podej-
mowania wysitkow w kierunku osiggania celéw, gdyz takie dziatanie jest czesto
niezgodne z ich funkcjonowaniem w przedsiebiorstwie.

Potowa (50,0%) reprezentantow kompromisowego stylu kierowania zgto-
sita postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzestanie
dziatania” z czesto$cig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Wartos¢ 1,0
(prawie nigdy tak nie postepuje) czestosci postugiwania sie wspomnianym sposo-
bem radzenia sobie z sytuacjami stresowymi byta deklarowana przez 35,7% re-
spondentéw preferujacych kompromisowy styl kierowania. Kolejne 14,3% oséb
badanych wykorzystujacych ten styl kierowania potwierdzita czesto$¢ stosowania
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie
postepuje). Pozostate wartos$ci czestos$ci uzywania sposobu radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,zaprzestanie dziatania” nie byty deklarowane przez reprezentan-
tow kompromisowego stylu kierowania.

Menedzerowie wykorzystujacy autokratyczno-zyczliwy styl Kierowania
w liczbie 30,0% zapewnili o postugiwaniu sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,zaprzestanie dziatania” z czesto$cig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje).
Kolejne 26,6% oséb badanych preferujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
zglosito, ze postuguje sie wspomniang strategia z czestoscig o wartosci 1,5 (bardzo
rzadko tak postepuje). Po 16,7% ankietowanych oséb reprezentujacych autokra-
tyczno-zyczliwy styl kierowania zapewnito o stosowaniu opisywanej strategii radze-
nia sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartosciach 1,0 i 1,25 (obie wartosci
oznaczajg prawie nigdy tak nie postepuje). Wartos$¢ 1,75 (bardzo rzadko tak poste-
puje) czestosci uzywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzestanie
dziatania” byta deklarowana przez 10,0% wykorzystujacych autokratyczno-zyczliwy
styl kierowania. Pozostate wartosci czestosSci postugiwania sie wymienionym sposo-
bem zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty potwierdzane przez osoby ankie-
towane preferujace autokratyczno-zyczliwy styl kierowania.

Reprezentanci autokratycznego stylu kierowania w liczbie 22,2% zadekla-
rowali wykorzystywanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzesta-
nie dziatania” z czesto$cig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Po 18,5% oséb
badanych postugujacych sie autokratycznym stylem kierowania zapewnito, Ze
wykorzystuje wspomniany sposéb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto-
$cig o wartosciach 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko tak
postepuje). Kolejne 14,9% respondentéw preferujacych autokratyczny styl kiero-
wania wykazato postugiwanie sie opisywang strategig zmagania sie z sytuacjami
trudnymi z czesto$cig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje). Wartos¢ 2,75
(czasem tak postepuje) czestosci wykorzystywania sposobu zmagania sie z sytua-
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cjami trudnymi ,zaprzestanie dziatania” byta deklarowana przez 11,1% reprezen-
tantow autokratycznego stylu kierowania. Warto$¢ 1,25 (prawie nigdy tak nie
postepuje) czestosci uzywania wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi byta deklarowana przez 7,4% os6b badanych reprezentujacych autokra-
tyczny styl kierowania. Po 3,7% menedzeréw stosujgcych autokratyczny styl kie-
rowania potwierdzito wykorzystywanie sposobu radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,zaprzestanie dzialania” z czesto$cia o warto$ciach 2,25 (rzadko tak
postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czesto$ci uzywania
wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane
przez respondentéw stosujgcych autokratyczny styl kierowania. Przedstawiciele
tego stylu kierowania z r6zng czestos$cig stosujg strategie ,zaprzestanie dziatania”.
Zgodnie z oczekiwaniami wiekszo$¢ z nich prawie nigdy lub bardzo rzadko stosuje
opisywany spos6b zmagania sie z sytuacjami trudnymi, jednak znalazty sie w tej
grupie osoby, ktére czesto wykazuja bezradno$¢ i rezygnuja z podejmowania wy-
sitkoéw prowadzacych do osiggniecia celu.

Ponad potowa (64,4%) badanych os6b deklarujacych stosowanie promocyjne-
go stylu kierowania zapewnita, Ze wykorzystuje strategie radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi ,zaprzestanie dziatania” z czestoscig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko
tak postepuje). Nastepne 13,3% reprezentantéw promocyjnego stylu kierowania
zgltosito czesto$¢ postugiwania sie wspomniang strategia radzenia sobie z sytuacjami
stresowymi o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Wartos¢ 1,0 (prawie nigdy tak nie
postepuje) czestosci uzywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta
reprezentowana przez 8,9% os6b badanych preferujacych promocyjny styl kierowa-
nia. Po 6,7% respondentéw postugujacych sie promocyjnym stylem kierowania po-
twierdzito stosowanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzestanie
dziatania” z czestos$cia o wartos$ciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,75
(bardzo rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czesto$ci wykorzystywania opi-
sywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami stresowymi nie byty deklarowane
przez osoby ankietowane wykorzystujace promocyjny styl kierowania.

Reprezentanci altruistycznego stylu kierowania w liczbie 23,1% deklaruja
postugiwanie sie strategiag zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzestanie dzia-
tania” z czesto$cig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Kolejne 20,5%
0s6b ankietowanych wykorzystujacych altruistyczny styl kierowania postuguje sie
wspomniang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cia o warto-
$ci 2,0 (rzadko tak postepuje). Wartos¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czesto-
$ci uzywania opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta dekla-
rowana przez 15,4% badanych osdb preferujgcych stosowanie altruistycznego
stylu kierowania. Po 12,8% respondentéw wykorzystujacych ten styl kierowania
zapewnito o stosowaniu strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzesta-
nie dziatania” z czestos$cia o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje)
i 2,25 (rzadko tak postepuje). Nastepne 7,7% badanych oséb reprezentujacych
altruistyczny styl kierowania zglosito postugiwanie sie wspomniang strategia
zmagania sie z sytuacjami rudnymi z czestoscig o wartos$ci 2,75 (czasem tak poste-
puje). Warto$¢ 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci wykorzystywania opi-
sywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez
5,1% respondentéw. Warto$¢ 2,5 (czasem tak postepuje) czestosci uzywania spo-
sobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprzestanie dzialania” byta potwier-
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dzona przez 2,6% oséb ankietowanych. Pozostate wartosci czestosci stosowania
wspomnianego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty zglaszane
przez osoby postugujace sie altruistycznym stylem kierowania.

Menedzerowie stosujacy biurokratyczny styl kierowania w liczbie 45,5%
potwierdzili postugiwanie sie strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,za-
przestanie dziatania” z czestos$cig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje).
Kolejne 40,9% respondentéw deklarujacych stosowanie biurokratycznego stylu
kierowania zapewnito o wykorzystywaniu wspomnianej strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czestoscia o warto$ci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje).
Warto$¢ 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) czestoSci uzywania opisywanego
sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez 6,8% repre-
zentantdéw biurokratycznego stylu kierowania. Warto$¢ 2,0 (rzadko tak postepuje)
czesto$ci wykorzystywania sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprze-
stanie dziatania” byla reprezentowana przez 4,5% oséb ankietowanych. Tylko
2,3% badanych oséb postugujacych sie biurokratycznym stylem kierowania zgtosi-
to czesto$¢ wykorzystywania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi o wartosSci 2,25 (rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci
stosowania opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byly de-
klarowane przez reprezentantéw biurokratycznego stylu kierowania.

Ponad potowa (54,1%) menedzeréw preferujacych bierny styl kierowania
zapewnita o postugiwaniu sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,za-
przestanie dziatania” z czesto$cig o wartosci 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje).
Osoby ankietowane postugujace sie biernym stylem kierowania w liczbie 11,5%
zapewnity o stosowaniu wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudny-
mi z czestoScig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Kolejne 9,9% respondentow
stosujacych bierny styl kierowania zadeklarowato postugiwanie sie sposobem
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zaprzestanie dziatania” z czesto$cig o war-
tosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po 4,9% reprezentantéw biernego stylu
kierowania stosuje wspomniang strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,5 (bardzo rzadko
tak postepuje) oraz 2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepuje). Osoby
badane deklarujace postugiwanie sie biernym stylem kierowania w liczbie 3,3%
zglosily stosowanie opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Tylko 1,6% os6b reprezentujacych
bierny styl kierowania potwierdzito uzywanie strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi z czestoscig o wartosci 3,25 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci
czestosci postugiwania sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zaprze-
stanie dziatania” nie byty deklarowane przez respondentéw stosujacych bierny styl
kierowania. Najcze$ciej (28,4%) deklarowang przez wszystkich respondentéw
czestoscia postugiwania sie strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zaprze-
stanie dziatania” byta wartos$¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje).

Ulegajac chronicznemu stresowi, ktéry destrukcyjnie wptywa na relacje mie-
dzyludzkie i samopoczucie cztowieka, wiele os6b tagodzi doraznie przykre emocje
pijac alkohol lub zazywajac rézne $rodki psychoaktywne. Menedzerowie bedacy
grupa osob szczegdlnie czesto stawianych w obliczu trudnych sytuacji i relacji
z innymi osobami sg bardzo narazeni na naduzywanie tego sposobu zmagania sie
z sytuacjami trudnymi (tab. 15).
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Tabela 15. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: zazywanie alkoholu lub innych
$Srodkéw psychoaktywnych i style kierowania wedtug teorii W.J. Reddina [%]

Style . . . " .
Kkierowania Zazywanie alkoholu lub innych srodkéw psychoaktywnych
edlug teorii Razem
w . 1,0 1,25| 1,5 |1,75| 2,0 |2,25| 2,5 |2,75| 3,0 |3,25| 3,5 (3,75| 4,0
W.J. Reddina

Realizacyjny (83,2|/5,6(0,0|56|56(0,0(00/|00(00/{0,0(0,0(0,0(0,0| 100,0

Kompromisowy|78,7/ 0,0 (0,0|7,1|7,1,0,0(0,0(00|71]00/(00/{0,0(0,0| 100,0

Autokratyczno-
-Zyczliwy
Autokratyczny |77,8/ 7,4 (3,7 |3,7|3,7|3,7(0,0(00|0,0|00{0,0(0,0 (00| 100,0

76,7| 6,7 (10,0 0,0 |3,3(3,3(0,0(0,0|00|00|00|00(0,0(| 100,0

Promocyjny |75,6(15,6(2,2|4,4|2,2|0,0(0,0/(0,0/00|00{00/|0,0{0,0| 100,0

Altruistyczny (71,8(12,8| 2,6 5,1(51|0,0(0,0(00/{26|00(0,0/|0,0|00| 100,0

Biurokratyczny 68,2|11,3| 6,8 | 6,8 2,3|0,0(0,0{2,3(23|00(00{0,0|00| 100,0

Bierny 57,4/49|82|66(13,1|/33(16(0,0|0,0(00|16]|33|00| 100,0

Razem wszyscy

."170,9| 9,0 | 5,0|5,0|58|14|04|04|1,0|0,0|04|0,7|0,0| 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypelnionych przez
respondentéw.

Zdecydowana wiekszos¢ (83,2%) respondentéw wykorzystujacych realiza-
cyjny styl kierowania zadeklarowata stosowanie strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,zazywanie alkoholu lub innych S$rodkéw psychoaktywnych”
z czestos$cig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po 5,6% os6b bada-
nych preferujgcych realizacyjny styl kierowania zapewnito o postugiwaniu sie
wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cia o war-
tosciach 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) i 1,75 (bardzo rzadko tak postepu-
je) oraz 2,0 (rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestos$ci wykorzystywania
opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty reprezentowane
przez przedstawicieli realizacyjnego stylu kierowania.

Respondenci wykorzystujacy kompromisowy styl kierowania w liczbie 78,7%
zapewnili o korzystaniu ze sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zazywanie
alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych” z czestoscig o wartosci 1,0 (prawie
nigdy tak nie postepuje). Po 7,1% reprezentantéw kompromisowego stylu kierowania
zadeklarowato stosowanie wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czesto$cig o warto$ciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak poste-
puje) oraz 3,0 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci postugiwania sie
opisywang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byly reprezentowane
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przez przedstawicieli kompromisowego stylu kierowania. Zgodnie z oczekiwaniami
zdecydowana wiekszos$¢ reprezentantéw tego stylu kierowania deklaruje, iz prawie
nigdy nie zazywa alkoholu dla doraznego ztagodzenia przykrych emocji, jednak wta-
$nie w tej grupie respondentdw znalazty sie osoby, ktére czesto tak robig. Takie za-
chowanie moze wynika¢ z niewtasciwych wzorcéw z okresu dziecinstwa lub okazji
i wypracowanego towarzysko sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi.

Menedzerowie wykorzystujacy autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
w liczbie 76,7% potwierdzili uzywanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
»zZazywanie alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych” z czesto$cia o wartosci
1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Kolejne 10,0% reprezentantéw autokratyczno-
zyczliwego stylu kierowania zapewnito o postugiwaniu sie wspomniang strategia
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czestosScig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak
postepuje). Wartos¢ 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) czestosci wykorzystywa-
nia opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana przez
6,7% oso6b ankietowanych postugujacych sie autokratyczno-zyczliwym stylem kie-
rowania. Po 3,3% reprezentantéw autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania zgto-
sito uzywanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zazywanie alkoholu lub
innych srodkéw psychoaktywnych” z czesto$cig o wartosciach 2,0 i 2,25 (obie war-
tosci oznaczajg rzadko tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci uzywania wspo-
mnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane przez
osoby stosujace autokratyczno-zyczliwy styl kierowania.

Zdecydowana wiekszos$¢ (77,8%) przedstawicieli autokratycznego stylu Kie-
rowania potwierdzita wykorzystywanie strategii radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,zazywanie alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych” z czestoscig
o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Kolejne 7,4% reprezentantéw auto-
kratycznego stylu kierowania zadeklarowato uzywanie wspomnianej strategii zma-
gania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartos$ci 1,25 (prawie nigdy tak nie
postepuje). Po 3,7% menedzeréw postugujacych sie autokratycznym stylem kiero-
wania zapewnito o wykorzystywaniu opisywanego sposobu radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi z czesto$cig o wartosciach 1,51 1,75 (obie warto$ci oznaczajg bardzo
rzadko tak postepuje) oraz 2,0 i 2,25 (obie wartosSci oznaczaja rzadko tak postepuje).
Pozostate wartosci czestos$ci wykorzystywania strategii radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,zazywanie alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych” nie byty re-
prezentowane przez osoby badane stosujace autokratyczny styl kierowania.

Reprezentanci promocyjnego stylu kierowania w liczbie 75,6% potwierdzili
wykorzystywanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,.zazywanie alkoholu
lub innych srodkéw psychoaktywnych” z czestoscig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak
nie postepuje). Z kolei 15,6% przedstawicieli promocyjnego stylu kierowania zade-
klarowato stosowanie wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje). Nastepne 4,4% oséb
badanych preferujacych promocyjny styl kierowania zgtosito uzywanie opisywanego
sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cia o wartosci 1,75 (bardzo
rzadko tak postepuje). Po 2,2% osdéb ankietowanych stosujacych promocyjny styl
kierowania zapewnito o postugiwaniu sie strategig zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi ,zazywanie alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych” z czestosSciag
o wartos$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak postepuje). Pozo-
stale wartosci czestosci wykorzystywania wspomnianej strategii radzenia sobie
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z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane przez menedzeréw reprezentujacych
promocyjny styl kierowania.

Przedstawiciele altruistycznego stylu kierowania w liczbie 71,8% potwier-
dzili uzywanie strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zazywanie alkoholu lub
innych Srodkéw psychoaktywnych” z czestoscig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie
postepuje). Kolejna wartos¢ 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) czestosci wyko-
rzystywania wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta
reprezentowana przez 12,8% menedzeréw stosujacych altruistyczny styl kierowa-
nia. Po 5,1% respondentéw postugujacych sie altruistycznym stylem kierowania
zapewnilo o uzywaniu opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o wartosciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak po-
stepuje). Po 2,6% os6b badanych preferujgcych altruistyczny styl kierowania zgtosi-
to postugiwanie sie opisywang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o warto$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 3,0 (czesto tak poste-
puje). Pozostate warto$ci czestosci wykorzystywania strategii zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,zazywanie alkoholu lub innych srodkéw psychoaktywnych” nie byty
deklarowane przez reprezentantéw altruistycznego stylu kierowania. W tej grupie
respondentéw réwniez znalazly sie osoby, ktore czesto stosuja strategie ,zazywanie
alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych” w celu poradzenia sobie z trudno-
$ciami czesto psychicznymi, ktérymi sg obarczane w zwigzku z ich funkcjonowaniem
w przedsiebiorstwie i duza empatig w stosunku do wtasnych podwtadnych.

Osoby badane reprezentujace biurokratyczny styl kierowania w liczbie 68,2%
zadeklarowaty postugiwanie sie sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zazy-
wanie alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych” z czestoscia o wartosci 1,0
(prawie nigdy tak nie postepuje). Z kolei 11,3% respondentdw wykorzystujacych biu-
rokratyczny styl kierowania potwierdzito uzywanie wspomnianej strategii radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie poste-
puje). Po 6,8% o0s6b badanych preferujacych biurokratyczny styl kierowania zapewni-
to o postugiwaniu sie opisywang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z cze-
sto$cig o wartosSciach 1,51 1,75 (obie warto$ci oznaczaja bardzo rzadko tak postepuje).
Po 2,3% respondentéw wykorzystujacych biurokratyczny styl kierowania zglosito
uzywanie sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,zazywanie alkoholu lub in-
nych $rodkéw psychoaktywnych” z czestoscig o wartosciach 2,0 (rzadko tak postepu-
je) i 2,75 (czasem tak postepuje) oraz 3,0 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci
czestosci wykorzystywania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi nie byly deklarowane przez osoby ankietowane preferujace biurokratyczny styl
kierowania. Pomimo tak wielu deklaracji reprezentantéw tego stylu kierowania,
o niezwykle rzadkim stosowaniu opisywanej strategii, rowniez tutaj znalazly sie osoby,
ktére czasem lub czesto stosuja wspomniany spos6b zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi w celu doraznego ztagodzenia przykrych emocji, czesto zwigzanych z wtasciwym
dla tych menedzeréw sposobem funkcjonowania w przedsiebiorstwie i ograniczaja-
cymi dziatania drogami formalnymi oraz regulacjami. Brak mozliwo$ci dziatania lub
ztamanie zasad moze doprowadzi¢ do stosowania tej strategii poczatkowo sporadycz-
nie, a wraz z czestszym pojawianiem sie sytuacji trudnych i wzrostem frustracji moze
stac sie niebezpiecznym nawykiem.

Ponad potowa (57,4%) menedzeréw postugujacych sie biernym stylem Kkiero-
wania zapewnita o wykorzystywaniu opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami



141

trudnymi z czestoscig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Kolejne 13,1%
respondentéw stosujacych bierny styl kierowania zapewnito o uzywaniu strategii
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zazywanie alkoholu lub innych $§rodkéw psy-
choaktywnych” z czestoscig o wartosci 2,0 (rzadko tak postepuje). Wartos¢ 1,5 (bardzo
rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie wspomniang strategig zmagania sie
z sytuacjami trudnymi byta reprezentowana przez 8,2% os6b badanych preferujacych
bierny styl kierowania. Kolejna warto$¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestoSci
wykorzystywania opisywanego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta
deklarowana przez 6,6% przedstawicieli biernego stylu kierowania. Reprezentanci
biernego stylu kierowania w liczbie 4,9% zgtosili uzywanie strategii radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi ,zazywanie alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych”
z czestoscig o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po 3,3% menedzeréw
reprezentujacych bierny styl kierowania zapewnito o postugiwaniu sie wspomniang
strategiag zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestos$cig o wartosciach 2,25 (rzadko
tak postepuje) i 3,75 (bardzo czesto tak postepuje). Po 1,6% oséb badanych preferuja-
cych bierny styl kierowania potwierdzito wykorzystywanie opisywanej strategii
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosSciach 2,5 (czasem tak po-
stepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestos$ci wykorzy-
stywania wspomnianego sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty
deklarowane przez przedstawicieli biernego stylu kierowania. Respondenci z tej gru-
py, podobnie jak w innych, raczej rzadko stosuja opisywang strategie zmagania sie
z sytuacjami trudnymi, jednak zakwalifikowaty sie tutaj osoby, ktére bardzo czesto
stosujg ,zazywanie alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych” dla doraznego
ztagodzenia przykrych emocji, ktdre moga by¢ spowodowane frustracjg, wynikajaca
z niemozno$ci wykorzystywania wiasnych umiejetnosci menedzerskich i koniecznosci
dostosowania sie do mato produktywnego funkcjonowania w przedsiebiorstwie
wbrew sobie. Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw zapewnita o postugiwaniu sie
sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,zazywanie alkoholu lub innych $rod-
kéw psychoaktywnych” z czesto$cig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje).

Niezwykle przydatng umiejetnoscig jest stosowanie poczucia humoru do
tagodzenia przykrych emocji. Niewiele os6b potrafi postugiwac sie tg strategia
zmagania sie z sytuacjami trudnymi (tab. 16).

Ponad potowa (55,6%) reprezentantow realizacyjnego stylu kierowania za-
deklarowata postugiwanie sie strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,po-
czucie humoru” z czestoscig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Kolejna
wartos¢ czestosci wykorzystywania wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi byta potwierdzona przez 33,3% os6b badanych stosujacych realizacyjny
styl kierowania. Respondenci preferujacy realizacyjny styl kierowania w liczbie
11,1% zgtosili stosowanie opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi
z czesto$cig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Pozostate wartosci cze-
stoSci uzywania strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,poczucie humoru” nie
byly zgtaszane przez osoby ankietowane stosujace realizacyjny styl kierowania.
Niezwykle zadziwiajacym jest fakt, iz reprezentanci tego stylu kierowania tak rzadko
stosujg strategie ,poczucie humoru” dla ztagodzenia przykrych emocji.
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Tabela 16. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci czestos$ci stosowania sposobu/
strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi: poczucie humoru i style kierowa-
nia wedtug teorii W.J. Reddina [%]

. Style . Poczucie humoru
Kierowania
wedlug teorii Razem
: 1,0 1,25/ 1,5 |1,75| 2,0 (2,25| 2,5 |2,75| 3,0 |3,25| 3,5 (3,75| 4,0
W.]. Reddina

Realizacyjny |11,1(33,3|55,6| 0,0 |0,0|0,0{0,0(0,0/0,0|0,0{0,0/|0,0{0,0( 100,0

Kompromisowy|21,5| 0,0 |64,3| 0,0 |0,0|0,0(00(71|0,0(00(71({0,0|00| 100,0

Autokratyczno-
-zyczliwy

Autokratyczny (55,6| 0,0 | 3,7 (18,5{11,1| 3,7 |7,4(0,0|0,0|0,0{0,0{0,0|0,0{ 100,0

63,3/ 6,7 | 3,3 10,0/ 6,7|6,7|0,0(3,3(0,0|00]00/|0,0(0,0| 100,0

Promocyjny |22,2|131,1| 2,2 |13,3|17,8| 2,2 |4,5|6,7|0,0/0,0{0,0|0,0{0,0| 100,0

Altruistyczny (17,9|51,2|10,3(10,3|5,1|2,62,6{0,0|0,0|0,0{0,0|0,0|0,0| 100,0

Biurokratyczny(31,8/20,5|15,9| 9,1 |13,6| 2,3 2,3|0,0|4,5|0,0({0,0|{0,0|0,0| 100,0

Bierny 24,6/11,5| 8,2 |16,4|16,4{ 499916 |49|16|0,0|0,0{0,0| 100,0

Razem wszyscy

.7 130,6/120,9|13,7|11,5|11,2| 3,2 | 43| 2,2|1,8|0,3|0,3|0,0|0,0| 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetionych przez
respondentéw.

Menedzerowie postugujacy sie kompromisowym stylem kierowania
w liczbie 64,3% zadeklarowali stosowanie strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,poczucie humoru” z czestos$cig o wartosci 1,5 (bardzo rzadko tak poste-
puje). Kolejne 21,5% respondentéw postugujacych sie kompromisowym stylem
kierowania zgtosito wykorzystywanie wspomnianej strategii radzenia sobie z sy-
tuacjami trudnymi z czestoscig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po
7,1% os6éb badanych reprezentujacych kompromisowy styl kierowania zapewnito
o stosowaniu opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto-
$cig o wartosciach 2,75 (czasem tak postepuje) i 3,5 (bardzo czesto tak postepuje).
Pozostate wartosci czesto$ci wykorzystywania strategii zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,poczucie humoru” nie byly deklarowane przez osoby stosujace kom-
promisowy styl kierowania.

Ponad potowa (63,3%) respondentéw preferujacych autokratyczno-
-zyczliwy styl kierowania zadeklarowata postugiwanie sie sposobem radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi , poczucie humoru” z czesto$cig o wartosci 1,0 (prawie
nigdy tak nie postepuje). Kolejne 10,0% os6b badanych reprezentujacych autokra-
tyczno-zyczliwy styl kierowania zglosito postugiwanie sie wspomnianym sposo-
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bem zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o wartos$ci 1,75 (bardzo
rzadko tak postepuje). Po 6,7% ankietowanych oséb stosujacych autokratyczno-
zyczliwy styl kierowania zapewnito o postugiwaniu sie strategia radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi ,poczucie humoru” z czestoscig o wartosciach 1,25 (prawie
nigdy tak nie postepuje) i 2,0 oraz 2,25 (obie wartosci oznaczaja rzadko tak poste-
puje). Dwie grupy po 3,3% reprezentantow autokratyczno-zyczliwego stylu kiero-
wania zglosito postugiwanie sie wspomnianym sposobem radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi z czestos$cia o warto$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,75
(czasem tak postepuje). Pozostate wartosci czestoS$ci stosowania strategii zmaga-
nia sie z sytuacjami trudnymi ,poczucie humoru” nie byty reprezentowane przez
osoby deklarujgce stosowanie autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania.

Ponad potowa (55,6%) os6b ankietowanych postugujacych sie autokratycz-
nym stylem Kkierowania zgtosita wykorzystywanie strategii radzenia sobie z sy-
tuacjami trudnymi ,poczucie humoru” z czestoscig o wartosci 1,0 (prawie nigdy
tak nie postepuje). Wartos¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci uzywania
wspomnianej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi byla reprezentowana
przez 18,5% respondentéw stosujacych autokratyczny styl kierowania. Nastepna
warto$¢ 2,0 (rzadko tak postepuje) czestosci postugiwania sie opisywang strategia
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi zostata zadeklarowana przez 11,1% oséb
ankietowanych. Menedzerowie stosujacy autokratyczny styl kierowania w liczbie
7,4% zapewnili o wykorzystywaniu sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
»poczucie humoru” z czestos$cig o wartosci 2,5 (czasem tak postepuje). Po 3,7%
przedstawicieli autokratycznego stylu kierowania zadeklarowato postugiwanie sie
wspomniang strategig radzenia sobie z sytuacjami trudnymi z czesto$cia o warto-
$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,25 (rzadko tak postepuje). Pozostate
wartos$ci czestoSci uzywania strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,po-
czucie humoru” nie byly reprezentowane przez menedzeréw postugujacych sie
autokratycznym stylem kierowania.

Osoby ankietowane preferujace promocyjny styl kierowania w liczbie
31,1% zapewnity o wykorzystywaniu strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi
,poczucie humoru” z czestos$cig o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje).
Kolejne 22,2% respondentéw stosujacych promocyjny styl kierowania zgtosito
postugiwanie sie wspomniang strategia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czestoscig o warto$ci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Warto$¢ 2,0 (rzadko
tak postepuje) czesto$ci wykorzystywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi ,poczucie humoru” byta deklarowana przez 17,8% os6b badanych stosu-
jacych promocyjny styl kierowania. Warto$¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje)
czestosci uzywania opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta
reprezentowana przez 13,3% menedzeréw preferujacych promocyjny styl kiero-
wania. Kolejne 6,7% respondentéw deklarujacych stosowanie promocyjnego stylu
kierowania potwierdzito postugiwanie sie sposobem zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,poczucie humoru” z czesto$ciag o wartosci 2,75 (czasem tak postepuje).
Warto$c¢ 2,5 (czasem tak postepuje) czestosci wykorzystywania wspomniane;j stra-
tegii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta reprezentowana przez 4,5% osé6b
ankietowanych stosujacych promocyjny styl kierowania. Po 2,2% przedstawicieli
promocyjnego stylu kierowania zgtosito czesto$¢ uzywania sposobu radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi ,poczucie humoru” o warto$ciach 1,5 (bardzo rzadko tak
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postepuje) i 2,25 (rzadko tak postepuje). Pozostate czestosci wykorzystywania
opisywanej strategii zmagania sie z sytuacjami trudnymi nie byty deklarowane
przez osoby ankietowane stosujace promocyjny styl kierowania.

Menedzerowie wykorzystujacy altruistyczny styl kierowania w 51,2% zgto-
sili postugiwanie sie strategig zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,poczucie hu-
moru” z czesto$cig o wartosci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje). Najnizsza
warto$¢ (1,0 - prawie nigdy tak nie postepuje) czestosci wykorzystywania wspo-
mnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta reprezentowana przez
17,9% reprezentantéw altruistycznego stylu kierowania. Po 10,3% przedstawicieli
altruistycznego stylu kierowania zapewnito o uzywaniu wspomnianej strategii
zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$cia o wartosciach 1,5 i 1,75 (obie
warto$ci oznaczaja bardzo rzadko tak postepuje). Respondenci wykorzystujacy
altruistyczny styl kierowania w liczbie 5,1% potwierdzili stosowanie sposobu
zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,poczucie humoru” z czestos$cia o wartosci 2,0
(rzadko tak postepuje). Po 2,6% o0s6b badanych preferujacych altruistyczny styl
kierowania zadeklarowato postugiwanie sie opisywanym sposobem radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o wartosciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,5
(czasem tak postepuje). Pozostate wartosci czestosci stosowania wspomnianego
sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi nie byty zgtaszane przez reprezen-
tantéw altruistycznego stylu kierowania.

Osoby ankietowane stosujace biurokratyczny styl kierowania w liczbie
31,8% zapewnily o wykorzystywaniu strategii radzenia sobie z sytuacjami trud-
nymi ,poczucie humoru” z czestos$cig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepu-
je). Wartos¢ 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje) czestosci postugiwania sie
wspomnianym sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi byta deklarowana
przez 20,5% oséb reprezentujacych biurokratyczny styl kierowania. Kolejne
15,9% reprezentantéw biurokratycznego stylu kierowania zgtosito postugiwanie
sie wspomniang strategia zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czesto$cig o war-
tosci 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje). Wartos¢ 2,0 (rzadko tak postepuje) cze-
stoSci uzywania sposobu radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poczucie humoru”
byta deklarowana przez 13,6% os6b badanych preferujacych biurokratyczny styl
kierowania. Warto$¢ 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci wykorzystywania
opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta reprezentowana
przez 9,1% menedzeréw. Respondenci stosujacy biurokratyczny styl kierowania
w liczbie 4,5% zapewnili o wykorzystywaniu sposobu zmagania sie z sytuacjami
trudnymi ,poczucie humoru” z czestoscig o wartosci 3,0 (czesto tak postepuje). Po
2,3% osdb deklarujacych stosowanie biurokratycznego stylu kierowania zgtosito
wykorzystywanie opisywanej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
z czesto$cig o warto$ciach 2,25 (rzadko tak postepuje) i 2,5 (czasem tak postepu-
je). Pozostate warto$ci czestos$ci uzywania opisywanego sposobu radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi nie byly zgtaszane przez respondentéw preferujacych biu-
rokratyczny styl kierowania.

Najwiecej respondentéw (24,6%) postugujacych sie biernym stylem Kiero-
wania wykorzystuje strategie zmagania sie z sytuacjami trudnymi ,poczucie hu-
moru” z czestos$cig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak nie postepuje). Po 16,4% osdéb
badanych deklarujacych postugiwanie sie biernym stylem kierowania zgtosito
wykorzystywanie wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
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z czesto$cia o wartosSciach 1,75 (bardzo rzadko tak postepuje) i 2,0 (rzadko tak
postepuje). Kolejne 11,5% respondentéw stosujacych bierny styl kierowania uzy-
wa opisywanego sposobu zmagania sie z sytuacjami trudnymi z czestos$cig o war-
tosci 1,25 (prawie nigdy tak nie postepuje). Wartos$¢ 2,5 (czasem tak postepuje)
czestosci postugiwania sie sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,po-
czucie humoru” byta reprezentowana przez 9,9% oséb badanych stosujacych bier-
ny styl kierowania. Warto$¢ 1,5 (bardzo rzadko tak postepuje) czestosci wykorzy-
stywania wspomnianej strategii radzenia sobie z sytuacjami trudnymi byta
deklarowana przez 8,2% os6b badanych. Po 4,9% menedzer6w wykorzystujacych
bierny styl kierowania zadeklarowalo postugiwanie sie sposobem zmagania sie
z sytuacjami trudnymi ,poczucie humoru” z czestoscig o wartos$ciach 2,25 (rzadko
tak postepuje) i 3,0 (czesto tak postepuje). Po 1,6% o0s6b badanych preferujgcych
bierny styl kierowania zgtosito wykorzystywanie wspomnianej strategii radzenia
sobie z sytuacjami trudnymi z czestoscig o warto$ciach 2,75 (czasem tak postepu-
je) i 3,25 (czesto tak postepuje). Pozostate wartosci czestoSci postugiwania sie
sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi ,poczucie humoru” nie byty de-
klarowane przez reprezentantéw biernego stylu kierowania. Fakt, iz tak niewielu
respondentéw z tej grupy czasem lub czesto korzysta ze strategii ,poczucie humo-
ru” w celu roztadowania trudnych sytuacji moze wynika¢ z sytuacji spotecznej
i przekonania, ze lepiej nie zartowac¢ w pracy, bo moze to by¢ Zle zrozumiane, jak
i z roli spotecznej, ktéra w naszym spoteczenstwie wyzwala oczekiwanie powagi
i stanowczo$ci, a nie poczucia humoru u przetozonego. Najwiecej wszystkich
respondentéw (30,6%) potwierdzito stosowanie sposobu zmagania sie z sytua-
cjami trudnymi ,poczucie humoru” z czestoscig o wartosci 1,0 (prawie nigdy tak
nie postepuje).

W kontek$cie uzyskanych wynikéw badania nalezy stwierdzi¢, ze strate-
gie/sposoby zmagania sie z sytuacjami trudnymi, wyznaczone na podstawie
kwestionariusza COPE byly stosowane przez osoby ankietowane z r6zna czesto-
$cig. NajczeSciej (z czestoScia o warto$ci 3 - czesto tak postepuje) w obliczu
trudnej sytuacji respondenci stosowali strategie: ,aktywne radzenie sobie”
(prawie potowa (48,2%) reprezentantéw autokratycznego stylu kierowania
wykorzystywata te strategie rzadziej, z czesto$cia o wartosci 2,5 (czasem tak
postepuje) od reprezentantéw pozostatych stylow kierowania), ,planowanie”
(ponad potowa o0s6b preferujacych kompromisowy i promocyjny styl kierowania
prawie zawsze stosuje te strategie), ,poszukiwanie wsparcia instrumentalnego”
(ponad potowa (61,5%) reprezentantéw altruistycznego stylu kierowania stosu-
je te strategie z nizsza czestoScig o wartosci 2,5 - czasem tak postepuje), ,poszu-
kiwanie wsparcia emocjonalnego”, ,unikanie konkurencyjnych dziatan” i ,pozy-
tywne przewarto$ciowanie i rozwo6j” (menedzerowie (61,1%) postugujacy sie
realizacyjnym stylem kierowania stosuja ten sposéb zmagania sie z sytuacjami
trudnymi czesciej (3,5 - bardzo czesto tak postepuje) od innych). Nieco rzadziej
(z czestoscig o wartos$ci 2 - rzadko tak postepuje) badani menedzerowie postu-
giwali sie w obliczu trudnej sytuacji takimi sposobami radzenia sobie, jak: ,ak-
ceptacja”, ,powstrzymywanie sie od dziatania”, ,koncentracja na emocjach i wy-
tadowanie” oraz ,odwracanie uwagi” (zdecydowana wiekszo$¢ menedzeréw
preferujacych realizacyjny styl kierowania rzadziej (1,5 - bardzo rzadko tak po-
stepuje) stosuje te strategie). Najrzadziej (z czesto$cig o wartosci 1 - prawie
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nigdy tak nie postepuje) stosowanymi strategiami radzenia sobie w trudnych
sytuacjach byty: ,zaprzestanie dziatania”, ,zaprzeczanie”, ,zwrot ku religii” (po-
nad potowa (54,1%) reprezentantéw biernego stylu kierowania rzadko (czestos¢
o wartos$ci 2,0 - rzadko tak postepuje) stosuje te technike), ,zazywanie alkoholu
lub innych $rodkéw psychoaktywnych” (kilku menedzeréw preferujacych bierny
styl kierowania stosuje te strategie z czestoscia o wartoSciach 3,5 i 3,75 - obie
wartosci oznaczaja bardzo czesto tak postepuje) i ,poczucie humoru”, stosowane
niezwykle rzadko przez zdecydowana wiekszo$¢ menedzeréw reprezentujacych
kazdy z opisywanych styléw kierowania.

Analiza danych dotyczacych cech osobowo$ci umozliwita przedstawienie
charakterystyki badanych menedzeréw w zakresie reprezentowanych przez nich
stylow Kkierowania i wartosci cech osobowosci. Pierwsza z opisywanych cech oso-
bowosci jest neurotyczno$¢ (tab. 17), odzwierciedlajgca stopien przystosowania
emocjonalnego i podatno$¢ na doswiadczenie przez cztowieka negatywnych emo-
cji wptywajacych na adaptacje jednostki do Srodowiska, w ktérym funkcjonuje. Dla
menedzeréw korzystniejszy jest niski poziom neurotycznos$ci oznaczajacy stabil-
no$¢ emocjonalng, spokéj, wiare w siebie, umiejetnos¢ relaksowania sie oraz
skuteczne stosowanie strategii utatwiajacych zmaganie sie z sytuacjami trudnymi
bez doswiadczania obaw, napiec i rozdraznienia.

Menedzerowie postugujgcy sie realizacyjnym stylem kierowania uzyskali
w skali neurotycznosci w 77,8% wyniki o niskiej wartosci, w 16,7% o S$redniej
i w 5,5% o wysokiej warto$ci. Reprezentanci kompromisowego stylu kierowania
w opisywanej skali zostali zakwalifikowani do grupy o niskich wynikach
w 71,4%, a po 14,3% z nich zostato umieszczonych w grupach o wynikach $red-
nich i wysokich. Przedstawiciele autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania
zostali zakwalifikowani w skali neurotycznosci do grupy oséb z wynikami $red-
nimi w 66,6% i po 16,7% do grup z wynikami wysokimi i niskimi. Po 37,0% re-
spondentéw stosujacych autokratyczny styl kierowania uzyskato wyniki w skali
osobowo$ci wspomnianej cechy o warto$ci wysokiej i Sredniej, natomiast 26,0%
menedzerow reprezentujgcych autokratyczny styl kierowania uzyskato niskie
wyniki w skali neurotycznosci. Najwiecej (48,9%) os6b badanych postugujacych
sie promocyjnym stylem kierowania uzyskato wyniki w opisywanej skali o ni-
skiej wartosci, 44,4% menedzeréw z tej grupy zakwalifikowano do grupy oséb
z wynikami $rednimi, a 6,7% do grupy z wynikami wysokimi. Reprezentanci
altruistycznego stylu kierowania uzyskali najwiecej (46,2%) wynikéw o $redniej
warto$ci, 41,0% reprezentantéw tego stylu kierowania zostato umieszczonych
w grupie oséb o niskich wynikach, a 12,8% o wynikach wysokich. Potowa
(50,0%) przedstawicieli biurokratycznego stylu kierowania uzyskata wyniki
w skali neurotyczno$ci o warto$ci Sredniej, 34,1% o wartoSci niskiej i 15,9%
o wartosci wysokiej. Osoby ankietowane wykorzystujgce bierny styl kierowania
w zdecydowanej wiekszos$ci (63,9%) zostaly zakwalifikowane do grupy oséb
o $rednich wynikach w skali neurotycznos$ci, w 23,0% do grupy o niskich wyni-
kach i w 13,1% do grupy o wysokich wynikach. Najwiecej wszystkich responden-
tow (48,2%) uzyskalo wyniki w skali neurotyczno$ci o wartosci Sredniej
(tab. 17). Zatem z emocjami najlepiej radza sobie badani przedstawiciele realiza-
cyjnego i kompromisowego stylu kierowania.



147

Tabela 17. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartos$ci cechy osobowosci: neurotyczno$é¢
i style kierowania wedtug teorii W.J. Reddina [%]

Style kierowania Wartosci cechy osobowosci: neurotycznosé
wedlug teorii Razem
W.J. Reddina Wysoka Srednia Niska
Realizacyjny 55 16,7 77,8 100,0
Kompromisowy 14,3 14,3 71,4 100,0
Autokratyczno- 16,7 66,6 16,7 100,0
-zyczliwy
Autokratyczny 37,0 37,0 26,0 100,0
Promocyjny 6,7 44,4 48,9 100,0
Altruistyczny 12,8 46,2 41,0 100,0
Biurokratyczny 15,9 50,0 34,1 100,0
Bierny 13,1 63,9 23,0 100,0
Razem wszyscy 14,7 48,2 37,1 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetionych przez
respondentéw.

Ekstrawersja jest rozumiana jako wymiar jakosci i liczba interakcji spotecz-
nych oraz poziom aktywnosci energii oraz zdolnosci do odczuwania pozytywnych
emocji. Dla menedzeréw Korzystne jest wystepowanie wysokich warto$ci w po-
miarze tej cechy osobowosci (tab. 18). Towarzysko$¢, energia i wysoki poziom
aktywno$ci oraz inne elementy zwigzane z wysokim poziomem tej cechy utatwiaja
funkcjonowanie w relacjach spotecznych i w zmieniajacych sie warunkach funk-
cjonowania przedsiebiorstwa.

Osoby ankietowane postugujace sie realizacyjnym stylem kierowania uzyska-
ty w skali ekstrawersji wyniki o wartosci wysokiej w 61,1%, o warto$ci Sredniej
w 33,3% i o wartosci niskiej w 5,6%. Respondenci preferujacy kompromisowy styl
kierowania w 71,4% zostali zakwalifikowani do grupy oséb o wysokich wynikach,
w 21,4% o $rednich wynikach i w 7,2% o niskich wynikach w skali ekstrawersji.
Osoby badane deklarujace stosowanie autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania
w 60,0% uzyskaty wyniki wysokie, w 36,7% wyniki $rednie i w 3,3% wyniki niskie
w skali ekstrawersji. Reprezentanci autokratycznego stylu kierowania zostali za-
kwalifikowani do grupy os6b o wynikach wysokich w 48,2%, o wynikach $rednich
w 33,3% i o wynikach niskich w 18,5%. Zdecydowana wiekszos$¢ (68,9%) przed-
stawicieli promocyjnego stylu kierowania w skali ekstrawersji uzyskata wysokie
wyniki, 28,9% wyniki $rednie i 2,2% wyniki niskie. Ponad potowa (56,4%) mene-
dzer6w wykorzystujacych altruistyczny styl kierowania uzyskata wysokie wyniki,
33,3% sSrednie wyniki i 10,3% niskie wyniki. Z kolei 59,1% reprezentantéw biuro-
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kratycznego stylu kierowania w skali ekstrawersji zostato zakwalifikowanych do
grupy oséb o wysokich wynikach, 38,6% o $rednich wynikach i 2,3% o niskich
wynikach. Po 45,9% os6b badanych preferujacych bierny styl kierowania uzyskato
wysokie i $rednie wyniki, a 8,2% niskie wyniki. W skali ekstrawersji najwiecej
(57,2%) os6b badanych uzyskato wysokie wyniki (tab. 18). Mozna zatem wywnio-
skowa¢, ze z relacjami towarzyskimi i zdolnoscia do odczuwania pozytywnych
emocji najlepiej radza sobie przedstawiciele kompromisowego i promocyjnego
stylu kierowania.

Tabela 18. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartos$ci cechy osobowosci: ekstrawersja
i style kierowania wedtug teorii W.J. Reddina [%]

Style kierowania Wartosci cechy osobowosci: ekstrawersja
wedtlug teorii Razem
W.]J. Reddina Wysoka Srednia Niska
Realizacyjny 61,1 33,3 5,6 100,0
Kompromisowy 71,4 21,4 7,2 100,0
Autokratyczno- 60,0 36,7 3,3 100,0
-zyczliwy
Autokratyczny 48,2 33,3 18,5 100,0
Promocyjny 68,9 28,9 2,2 100,0
Altruistyczny 56,4 33,3 10,3 100,0
Biurokratyczny 59,1 38,6 2,3 100,0
Bierny 45,9 45,9 8,2 100,0
Razem wszyscy 57,2 36,0 6,8 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wilasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypemionych przez
respondentéw.

Otwartos$¢ na doswiadczenie jest wymiarem odzwierciedlajagcym tendencje jed-
nostki do poszukiwania oraz warto$ciowania wtasnych doswiadczen w sposéb pozy-
tywny, niezmiernie waznymi elementami tego wymiaru sg réwniez: tolerancja wo-
bec nowosci i ciekawo$¢ poznawcza. Menedzerowie uzyskujacy wysokie wartosci tej
cechy osobowosci sa zwykle tworczy i niekonwencjonalni w dziataniach (tab. 19).
Niezaleznos¢ w podejmowaniu dziatan wsparta odwagg i bystrosciag umystu czesto
umozliwiajg dostrzezenie rozwigzania trudnosci w sposéb niekonwencjonalny, pro-
wadzacy do realizacji zamierzonego celu i rozwoju przedsiebiorstwa.
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Tabela 19. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci cechy osobowosci: otwarto$¢ na
doswiadczenie i style kierowania wedtug teorii W.]. Reddina [%]

. . Wartosci cechy osobowosci:
Style kierowania P o s .
. otwartos¢ na doswiadczenie
wedlug teorii Razem
W.J. Reddina Wysoka Srednia Niska
Realizacyjny 77,8 5,5 16,7 100,0
Kompromisowy 42,9 50,0 7,1 100,0
Autokratyczno- 60,0 23,3 16,7 100,0
-zyczliwy
Autokratyczny 37,0 40,8 22,2 100,0
Promocyjny 57,8 28,9 13,3 100,0
Altruistyczny 64,1 25,6 10,3 100,0
Biurokratyczny 20,5 40,9 38,6 100,0
Bierny 41,0 37,7 21,3 100,0
Razem wszyscy 47,8 324 19,8 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

W skali otwartosci na do$wiadczenie respondenci deklarujgcy postugiwanie
sie realizacyjnym stylem kierowania uzyskali w 77,8% wyniki o wysokiej wartosci,
w 16,7% o niskiej wartosci i w 5,5% o Sredniej wartosci. Potowa (50,0%) przed-
stawicieli kompromisowego stylu kierowania zostata zakwalifikowana do grupy
0s06b, ktére uzyskaty srednie wyniki, 42,9% menedzeréw stosujgcych kompromi-
sowy styl kierowania uzyskato wyniki wysokie, a 7,1% wyniki niskie. Reprezen-
tanci autokratyczno-zyczliwego stylu kierowania uzyskali wyniki o wartos$ci
wysokiej w 60,0%, Sredniej w 23,3% i niskiej w 16,7% skali otwarto$ci na do-
$Swiadczenie. Osoby ankietowane stosujgce autokratyczny styl kierowania uzyskaty
w 40,8% s$rednie, w 37,0% wysokie i w 22,2% niskie wyniki w skali otwartosci na
doswiadczenie. Ponad potowa (57,8%) oséb ankietowanych wykorzystujacych
promocyjny styl kierowania w skali otwarto$ci na do$wiadczenie uzyskata wyso-
kie wyniki, 28,9% respondentéw z tej grupy uzyskato srednie i 13,3% niskie wyni-
ki. Menedzerowie postugujacy sie altruistycznym stylem kierowania w 64,1%
zostali zakwalifikowani do grupy oséb o wysokich wynikach, w 25,6% o $rednich
wynikach i w 10,3% o niskich wynikach w skali otwartosci na doswiadczenie. Oso-
by badane preferujace biurokratyczny styl kierowania w 40,9% uzyskaty wyniki
o Sredniej warto$ci, w 38,6% o niskiej wartosci, a w 20,5% o wysokiej wartosci
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w skali otwarto$ci na do$wiadczenie. Reprezentanci biernego stylu kierowania
w 41,0% zostali zakwalifikowani do grupy oséb o wysokich, w 37,7% do grupy
o $rednich i w 21,3% do grupy o niskich wynikach w skali otwarto$ci na do$wiad-
czenie. Najwiecej (47,8%) wszystkich oséb ankietowanych uzyskato wyniki w skali
otwartos$ci na do$wiadczenie o warto$ci wysokiej (tab. 19). Najbardziej otwarci na
doswiadczenie, gotowi do podejmowania wyzwan i wartoSciowania wtasnych
doswiadczen okazali sie reprezentanci realizacyjnego i altruistycznego stylu kie-
rowania.

Ugodowo$¢ jako cecha osobowosci opisuje nastawienie do ludzi. Wymiar ten,
uwzgledniajgcy zaufanie w stosunku do innych osdb, wrazliwos$¢ na sprawy osdb
z otoczenia oraz umiejetno$¢ wspoélpracy w zespole i che¢ pomocy innym, dla me-
nedzerow najkorzystniej powinien prezentowac sie w Srednich wartosciach wyni-
koéw. Ze wzgledu na wspétprace w zespole z réznymi osobami, ktére indywidualnie
odnajduja motywacje do wykonywania zadan i ze wzgledu na witasne cechy oso-
bowosciowe w rézny sposéb uciekaja sie do préb manipulacji przetoZzonym, mene-
dzerowie powinni mie¢ ograniczone zaufanie i wrazliwo$¢ na sprawy innych
w stosunku do swoich podwtadnych (tab. 20).

Respondenci postugujacy sie realizacyjnym stylem kierowania w 61,1%
uzyskali wyniki na $rednim poziomie, w 27,8% na wysokim poziomie i w 11,1%
na niskim poziomie wartosci skali ugodowosci. Przedstawiciele kompromisowe-
go stylu kierowania w 57,2% uzyskali wyniki srednie w skali ugodowosci, a po
21,4% reprezentantéw kompromisowego stylu kierowania uzyskato wyniki wy-
sokie i niskie. MenedzZerowie stosujacy autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
w zdecydowanej wiekszo$ci (73,4%) uzyskali wyniki o $Sredniej warto$ci w skali
ugodowosci. Po 13,3% oséb badanych preferujacych autokratyczno-zyczliwy styl
kierowania uzyskalo wyniki na poziomie wartosci wysokim i niskim. Osoby
ankietowane wykorzystujace autokratyczny styl kierowania w skali ugodowo$ci
w 51,9% uzyskaly wyniki $rednie, w 29,6% wyniki wysokie i w 18,5% wyniki
niskie. Reprezentanci promocyjnego stylu kierowania w skali ugodowosci
w 53,3% zostali zakwalifikowani do grupy oséb o wysokich wynikach. Przedsta-
wiciele promocyjnego stylu kierowania w 42,2% uzyskali wyniki o $§redniej war-
tosci, a w 4,5% wyniki o niskiej warto$ci w skali ugodowo$ci. W skali ugodowosci
osoby badane preferujace altruistyczny styl kierowania w 53,8% uzyskaty wyni-
ki $rednie, w 35,9% wyniki wysokie i w 10,3% wyniki niskie. Menedzerowie
reprezentujacy biurokratyczny styl kierowania w 72,7% uzyskali wyniki $rednie,
w 18,2% wysokie wyniki i w 9,1% niskie wyniki w skali ugodowosci. Osoby
badane postugujace sie biernym stylem kierowania uzyskaty wyniki $rednie
w 44,3%, wysokie w 34,4% i niskie w 21,3% w skali ugodowosci. Ponad potowa
wszystkich respondentéw uzyskata wyniki w skali ugodowosci o warto$ci $red-
niej (tab. 20). Jak z przeprowadzonych rozwazan wynika, najlepsze rezultaty
uzyskuja menedzerowie osiagajacy w tej skali Srednie wyniki. Przedstawicielami,
ktorzy najlepiej reprezentuja to zatozenie sg respondenci stosujacy autokratycz-
no-zyczliwy i biurokratyczny styl kierowania.
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Tabela 20. Podziat oséb badanych ze wzgledu na wartosci cechy osobowosci: ugodowos¢
i style kierowania wedtug teorii W.J. Reddina [%]

Style kierowania Wartosci cechy osobowosci: ugodowos¢
wedlug teorii Razem

W.J. Reddina Wysoka Srednia Niska
Realizacyjny 27,8 61,1 11,1 100,0
Kompromisowy 21,4 57,2 21,4 100,0
Autokratyczno- 133 73,4 13,3 100,0

-zyczliwy
Autokratyczny 29,6 51,9 18,5 100,0
Promocyjny 53,3 42,2 4,5 100,0
Altruistyczny 35,9 53,8 10,3 100,0
Biurokratyczny 18,2 72,7 9,1 100,0
Bierny 34,4 44,3 21,3 100,0
Razem wszyscy 31,3 55,4 13,3 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentéw
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowosci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Ostatnia z prezentowanych cech osobowosci jest sumiennos¢, ktéra odzwier-
ciedla stopien zorganizowania, wytrwatos$ci oraz motywacji do wykonywania dzia-
fan skierowanych na konkretny cel (tab. 21). Wysokie wyniki uzyskane w tym
wymiarze $wiadczg réwniez o skrupulatnosci, poczuciu odpowiedzialnosci i zdy-
scyplinowaniu oraz rozwadze. U menedzeréw z bardzo wysokimi wynikami w tej
skali moze pojawia¢ sie pedantyzm i pracoholizm, ktére czesto prowadza do po-
dejmowania zbyt wielu obowigzkéw i szybkiego wypalenia zawodowego. Opty-
malne dla przetozonych jest wystepowanie Srednich i wysokich, lecz nie najwyz-
szych wynikow w opisywanym wymiarze sumiennosci.

Osoby ankietowane wykorzystujgce realizacyjny styl kierowania uzyskaty
wyniki w skali sumiennosci o wartosci wysokiej w liczbie 77,8%, o wartoSci
Sredniej w liczbie 22,2%, zaden z reprezentantéw tego stylu kierowania nie uzy-
skat niskiego wyniku w tej skali. W skali sumienno$ci zdecydowana wiekszo$¢
(64,3%) respondentdéw postugujacych sie kompromisowym stylem kierowania
uzyskata wyniki o wartosci wysokiej. Przedstawiciele kompromisowego stylu
kierowania w liczbie 28,6% uzyskali wyniki o wartosci $redniej, a 7,1% repre-
zentantow tej grupy uzyskato wynik o wartosci niskiej w skali sumiennosci. Po-
nad potowa (53,3%) os6b badanych preferujacych autokratyczno-zyczliwy styl
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kierowania uzyskata wyniki w skali sumienno$ci o wartos$ci wysokiej. Pozostate
46,7% menedzeréw wykorzystujacych autokratyczno-zyczliwy styl kierowania
uzyskato wyniki Srednie w skali sumiennos$ci. Reprezentanci autokratycznego
stylu kierowania w liczbie 55,6% zostali zakwalifikowani do grupy osé6b o $red-
nich wynikach w skali sumiennosci. Kolejne 37,0% os6b badanych stosujacych
autokratyczny styl kierowania uzyskato wysoki wynik, a 7,4% niski wynik
w skali sumienno$ci. Osoby ankietowane postugujace sie promocyjnym stylem
kierowania zostaty zakwalifikowane w 71,1% do grupy os6b o wysokich wyni-
kach w skali sumiennosci, w 24,5% do grupy o $rednich wynikach i w 4,4% do
grupy o niskich wynikach. Przedstawiciele altruistycznego stylu kierowania
w skali sumiennosci w 64,1% uzyskali wyniki wysokie, w 33,3% wyniki $§rednie
i w 2,6% wyniki niskie. Potowa (50,0%) reprezentantéw biurokratycznego stylu
kierowania uzyskata wyniki wysokie w skali sumienno$ci, w 45,5% wyniki $red-
nie i w 4,5% wyniki niskie. Menedzerowie wykorzystujacy bierny styl kierowa-
nia w 54,1% uzyskali wyniki wysokie, w 41,0% wyniki $rednie i w 4,9% wyniki
niskie w skali sumiennos$ci. W skali sumiennosci ponad potowa (57,9%) wszyst-
kich oséb ankietowanych uzyskata wyniki o wartosci wysokiej (tab. 21).

Tabela 21. Podziat os6b badanych ze wzgledu na wartosci cechy osobowosci: sumienno$¢
i style kierowania wedtug teorii W.J. Reddina [%]

Style kierowania Wartosci cechy osobowosci: sumiennos¢
wedlug teorii Razem
W.J. Reddina Wysoka Srednia Niska
Realizacyjny 77,8 22,2 0,0 100,0
Kompromisowy 64,3 28,6 7,1 100,0
Autokratyczno- 53,3 46,7 0,0 100,0
-zyczliwy
Autokratyczny 37,0 55,6 7,4 100,0
Promocyjny 71,1 24,5 4,4 100,0
Altruistyczny 64,1 33,3 2,6 100,0
Biurokratyczny 50,0 45,5 4,5 100,0
Bierny 54,1 41,0 4,9 100,0
Razem wszyscy 57,9 38,1 4,0 100,0
respondenci

Najwyzsza warto$¢ w danym stylu kierowania
Wartosci wynikéw cech osobowosci wszystkich respondentow
Najwyzsza warto$¢ wynikow cech osobowos$ci wszystkich respondentéw

Zrédto: badanie wilasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.



153

W wymiarze sumienno$ci korzystniejsze dla menedzeréw jest uzyskanie
wynikéw na poziomie Srednim bez obaw o zaniedbania i stany chorobowe w
postaci chociazby pracoholizmu i pedantyzmu. Przedstawicielami najliczniej
reprezentujacymi te teze sg respondenci stosujgcy autokratyczno-zyczliwy i biu-
rokratyczny styl kierowania. Jak mozna byto sie spodziewac, wéréd reprezentan-
tow realistycznego stylu kierowania zdecydowana wiekszo$¢ menedzeréow wy-
kazuje duzg sumiennos¢, gdyz jest to cecha niezbedna do wtasciwego ogarniecia
wszystkich spraw i zadan w przedsiebiorstwie. Zaskakujacym moze by¢ fakt, iz
wsrod reprezentantéw biurokratycznego stylu kierowania znalazto sie tak wielu
menedzerdw ze Srednimi i niskimi wynikami w tej skali. Po przedstawicielach
tego stylu kierowania nalezatoby sie spodziewa¢ wysokich wynikéw w tej skali.
Ciekawym jest réwniez fakt, iz osoby postugujace sie autokratycznym i autokra-
tyczno-zyczliwym stylem kierowania reprezentuja w znacznej liczbie $rednie
wyniki w skali sumienno$ci. Fakt ten w zasadzie nie dziwi, gdyz oni maja osoby
do sumiennego wykonywania zadan, jednak wysoka sumienno$¢ utatwitaby im
egzekwowanie od wtasciwych osdb ich obowigzkow.

Przeprowadzone badania dowiodtly, ze niektére cechy osobowosci badane
z wykorzystaniem kwestionariusza NEO-FFI wystepuja z rdznym nasileniem
u reprezentantdw poszczego6lnych styléw kierowania. Wynik w skali neurotyczno-
$ci u wiekszosci os6b ankietowanych byt na poziomie Srednim. Jednak zdecydo-
wana wiekszo$¢ oséb preferujacych realizacyjny i kompromisowy styl kierowania
uzyskata wyniki w tej skali na niskim poziomie. MenedzZerowie stosujacy autokra-
tyczny styl kierowania w 1/3 uzyskali wysokie wyniki w skali neurotycznosci.
W skali ekstrawersji wiekszo$¢ reprezentantéow wszystkich stylow kierowania
uzyskata wyniki o sredniej wartosci. Wiekszo$¢ respondentéw osiggneta wysokie
wyniki w skali otwarto$ci na doswiadczenie, jednak reprezentanci kompromiso-
wego stylu kierowania (50,0%) oraz autokratycznego i biurokratycznego stylu
kierowania (po okoto 40,0%) uzyskali w sporej liczbie wyniki o $redniej warto$ci.
W skali ugodowos$ci ponad potowa badanych menedzeréw uzyskata wyniki
o Sredniej wartosci. Tylko okoto potowy reprezentantéw promocyjnego stylu kie-
rowania uzyskato wysokie wyniki w tej skali. W skali sumiennosci tylko reprezen-
tanci autokratycznego stylu kierowania uzyskali w wiekszo$ci wyniki na poziomie
$rednim. Przedstawiciele pozostatych styléw kierowania najczesciej uzyskiwali
wyniki o wysokiej warto$ci.

5.2. Modele zaleznosci badanych zmiennych, powstale
za pomoca regresji krokowej postepujacej

W podrozdziale przedstawiono modele regresji krokowej postepujacej zmien-
nych zaleznych w postaci strategii/sposobéw zmagania sie z sytuacjami trudnymi
wyznaczonymi za pomocg kwestionariusza COPE oraz zmiennych niezaleznych
w postaci styléw kierowania wyznaczonych na podstawie teorii W.]. Reddina i cech
demograficznych z uwzglednieniem zmiennych posredniczacych w postaci cech oso-
bowosci wyznaczonych za pomoca kwestionariusza NEO-FFI.
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W badanej zbiorowo$ci menedzeréw wspétczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej wyksztatcenie i wynosi -0,098725. Szacujac parametr kierunko-
wy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,25307, za$ szacujac wyraz wolny na pozio-
mie 108,1214, mozliwa jest pomytka Srednio o 35,38676. Bledy szacunku oraz
istotnos¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdzaja Srednie dopasowa-
nie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 28% (R? = 0,28408532 i poprawio-
ne R? = 0,26823481) zaleznoS$ci miedzy strategia zmagania sie z sytuacjami trud-
nymi aktywne radzenie sobie a wyksztatceniem. Sredni wplyw zmiennej
niezaleznej na sposéb radzenia sobie z sytuacja trudna aktywne radzenie sobie
potwierdza $rednia wartos¢ B, wynoszaca -0,4814 (tab. 22).

Tabela 22. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: Aktywne
Radzenie Sobie i zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone na pod-
stawie teorii W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posredniczace:
cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,28408532

Blad stan- Blad stan- Poziom
N=278 BETA dardowy B dardowy t(271)
BETA B P

W. wolny 108,1214| 35,38676 | 3,05542 |0,002472

Biurokratyczny | 4313571 0056361 | 27332 | 0,35714 | 7,65300 |0,000000
styl kierowania

Autokratyczny styl\ sg15161 055470 | 29782 | 043324 | 687428 |0,000000

kierowania

Sumiennos$¢ 0,104473| 0,052678 0,4222 0,21287 1,98325 |0,048349

Wyksztatcenie [-0,098725| 0,051896 | -0,4814 | 0,25307 -1,90236 |0,058184

Bierny styl | 499308| 0,057224 | 0,5550 | 0,31980 | 1,73542 |0,083803
kierowania
Altruistyczny styl | 6co764| 0055684 | 04180 | 0,37084 | 1,12715 |0,260674
kierowania

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Do modelu ze zmienng zalezng aktywne radzenie sobie wprowadzono piec¢
zmiennych niezaleznych i jedng zmienng posredniczaca. Tylko trzy zmienne nieza-
lezne: biurokratyczny styl kierowania, autokratyczny styl kierowania i wyksztat-
cenie oraz zmienna posredniczgca: sumienno$¢ sg istotne. Podniesienie progu F do
wprowadzenia do warto$ci 38,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne. Wprowa-
dzanie kolejnych zmiennych niezaleznych i zmiennej posredniczacej podwyzsza
warto$¢ wspoétczynnika R2. Zmienne niezalezne i zmienna posredniczaca istotne
w tym modelu wyjasniajg go w matym stopniu, okoto 12% (R = 0,121017)
w pierwszym kroku i okoto 27% (R? = 0,275113) w czwartym, natomiast caty
przedstawiony model wyja$nia zalezno$¢ zmiennych w okoto 28% (R2= 0,284085)
(tab. 23, rys. 7).
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Tabela 23. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: aktywne ra-
dzenie sobie i istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone
zgodnie z metodg W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmiennych posredni-
czacych: cechy osobowoSsci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,28408532

. Krok (Wielorakie/Wielorakie| R2 F-do . . Zmienne
Zmienna . wprowadzenia/| Poziom p
+do/-z R R? zmiana L. zawarte
usunigcia
Biurokratyczny 1 | 0,347875 | 0,121017 [0,121017  37,99921 0,000000 1
styl kierowania
Autokratyczny
. . 2 | 0,499880 | 0,249880 |0,128863  47,24209 0,000000 2
styl kierowania
Sumiennoéé 3 | 0,514698 | 0,264914 [0,015034  5,60394 0,018615 3
Wyksztatcenie 4 | 0524512 | 0,275113 [0,010199]  3,84110 0,051028 4
Bierny styl 5 | 0529839 | 0,280729 [0,005616  2,12376 0,146183 5
kierowania
Altruistyczny 6 | 0532997 | 0,284085 [0,003356]  1,27048 0,260674 6
styl kierowania

Zrodto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie

respondentow.

danych z kwestionariuszy wypetionych przez

Cechy osobowosci

v

Kwestionariusz NEO-FFI
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Style kierowania wedlug
teorii W.J. Reddina

— autokratyczny
— biurokratyczny

Sposoby/strategie
zmagania si¢ z sytuacja

trudna

»)

wyksztatcenie

Kwestionariusz COPE

aktywne radzenie

sobie

Rys. 7. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej aktywne radzenie sobie
Zrédto: badania wlasne.

W zbiorowos$ci os6b ankietowanych wspétczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej wyksztatcenie i wynosi -0,138431. Szacujac parametr kierunko-
wy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,29341, za$ szacujac wyraz wolny na pozio-
mie 77,55347, mozliwa jest pomytka Srednio o 48,48913. Bledy szacunku oraz
istotno$¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdzajg mate dopasowanie
modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 10% (R? = 0,10431132 i poprawione
Rz = 0,07767373) zaleznosSci miedzy sposobem radzenia sobie z sytuacjami trud-
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nymi planowanie a wyksztatceniem. Sredni wptyw zmiennej niezaleznej na strate-
gie zmagania sie z sytuacjami trudnymi potwierdza $rednia warto$¢ B, wynoszaca
-0,68889 (tab. 24).

Tabela 24. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: planowanie
oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone na podstawie teorii
W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posredniczgce: cechy osobo-
wosci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,10431132

Blad stan- Blad stan-
N=278 BETA dardowy B dardowy t(269) Poziom p
BETA B
W. wolny 77,55347 | 4848913 | 1,59940 | 0,110906
Orientacja na stosunki
miedzyludzkie 0,119286 | 0,062735 | 0,11119 | 0,05848 | 1,90144 | 0,058313
wg teorii W.J. Reddina
Wyksztatcenie -0,138431 | 0,058960 | -0,68889 | 0,29341 | -2,34788 | 0,019605
Lata pracy 0,134879 | 0,064375 | 029137 | 0,13906 | 2,09522 | 0,037086
Promocyjny styl | 155098 | 0061709 | -0,67302 | 0,39543 | -1,70199 | 0,089913
kierowania
Kompromisowy styl | 497541 | 0059388 | -1,04951 | 0,64096 | -1,63740 | 0,102717
kierowania

Lata pracy na

. . -0,095971 | 0,063385 -0,11657 0,07699 -1,51409 0,131177
stanowisku menedzera

Sumiennos$¢ 0,090361 | 0,058930 0,37264 0,24302 1,53334 0,126366

Otwarto$¢ na

P . 0,085644 | 0,058539 0,28425 0,19429 1,46303 0,144625
do$wiadczenie

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Do modelu ze zmienng zalezng planowanie wprowadzono sze$¢ zmiennych
niezaleznych i dwie zmienne posredniczace. Tylko dwie zmienne niezalezne sa
istotne: orientacja na stosunki miedzyludzkie wedtug teorii W.J. Reddina i wy-
ksztatcenie. Podniesienie progu F do wprowadzenia do wartosci 9,0 wyeliminowa-
loby wszystkie zmienne. Wprowadzanie kolejnych zmiennych niezaleznych
i zmiennych posredniczacych podwyzsza warto$¢ wspétczynnika R2. Zmienne
niezalezne istotne w tym modelu wyjasniaja go w matym stopniu, okoto 2%
(R%2 =0,028540) w pierwszym kroku i okoto 5% (R? = 0,054507) w drugim, nato-
miast caly przedstawiony model wyjasnia zalezno$¢ zmiennych w okoto 10%
(R2=0,104311) (tab. 25, rys. 8).
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Tabela 25. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: planowanie
i istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone zgodnie z me-
toda W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmiennych posredniczacych: cechy
osobowoSci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,10431132

. . . . F - do wpro- . .
. Krok (Wielorakie/Wielorakie R2 do Pr0*| poziom |[Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? zmiana - p zawarte
usuniecia

Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg 1 0,168938 | 0,028540 | 0,028540 | 8,108501 |0,004737 1
teorii W.J. Reddina

Wyksztatcenie 2 0,233467 | 0,054507 | 0,025967 | 7,552559 [0,006389 2

Lata pracy 3 0,254898 | 0,064973 | 0,010466 | 3,066911 [0,081020 3

Promocyjny styl

. . 4 0,272191 | 0,074088 | 0,009115 | 2,687514 |0,102289 4
kierowania

Kompromisowy styl | ¢ | (987841 | 0,082853 | 0,008765 | 2,599345 |0,108068| 5
kierowania

Lata pracy na
stanowisku menedzera

Sumienno$¢ 7 0,311744 | 0,097184 | 0,007126 | 2,131145 |0,145495 7

6 0,300097 | 0,090058 | 0,007206 | 2,145980 |0,144103 6

Otwarto$¢ na

P . 8 0,322973 | 0,104311 | 0,007127 | 2,140469 |0,144625 8
doswiadczenie

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez

respondentéw.
Cechy osobowosci
v
Kwestionariusz NEO-FFI
— neurotyczno$é
— ekstrawersja
— otwarto$¢ na doswiadczenie
—ugodowosé
— sumiennos¢
Style kierowania wedlug Sposoby/strategie
teorii W.J. Reddina zZmagania si¢ z sytuacja
trudna
orientacja na stosunki >
miedzyludzkie
Kwestionariusz COPE
planowanie
wyksztalcenie >

Rys. 8. Model wynikéw badan wiasnych dotyczacy zmiennej zaleznej planowanie
Zro6dto: badania wiasne

W badanej zbiorowosci respondentéw wspdétczynnik BETA ma najnizszg warto$¢
dla zmiennej posredniczacej sumiennos¢ i wynosi -0,106256. Szacujgc parametr kie-
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runkowy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,34102, za$ szacujac wyraz wolny na po-
ziomie 72,21091, mozliwa jest pomytka Srednio o 62,47715. Btedy szacunku oraz
istotno$¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdzaja mate dopasowanie
modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 6% (R? =0,06408242 i poprawione
R? = 0,03265236) zaleznosci miedzy sposobem zmagania sie z sytuacjami trudnymi
poszukiwanie wsparcia instrumentalnego a cechg osobowosci sumiennoéé. Sredni
wplyw zmiennej posredniczacej na typ strategie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
potwierdza $rednia warto$¢ B, wynoszaca -0,6393 (tab. 26).

Tabela 26. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: poszukiwanie
wsparcia instrumentalnego oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania
wyznaczone zgodnie z teorig W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne
posredniczace: cechy osobowos$ci przy wyznaczonym podczas analizy
R2=0,06408242

Btad stan- Btad stan-
N=278 BETA dardowy B dardowy t(268) poziom p
BETA B
W. wolny 72,21091 | 62,47715 | 1,15580 | 0,248794
Altruistyczny styl | 144693 | 0062644 | 1,32590 | 057404 | 2,30976 | 0,021662
kierowania
Lata pracy 0,109474 | 0,059777 | 031886 | 0117411 | 1,83136 | 0,068157

Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg 0,092357 0,064717 0,11608 0,08134 1,42709 | 0,154718
teorii W.J. Reddina

Ugodowos¢ 0,106703 | 0,060222 0,37757 0,21310 1,77183 | 0,077559

Sumiennos$¢ -0,106256 | 0,061331 -0,59081 0,34102 -1,73250 | 0,084335

Kompromisowy styl

) . 0,065884 | 0,060874 0,95876 0,88585 1,08230 | 0,280092
kierowania

Otwarto$¢ na

P . -0,069469 | 0,060551 -0,31087 0,27096 -1,14728 | 0,252290
do$wiadczenie

Ple¢ 0,064213 | 0,059652 | 0,40896 | 037991 | 1,07647 | 0,282686
Realizacyjny styl | 563515 | 0,061987 | -0,82139 | 080163 | -1,02465 | 0,306451
kierowania

Zrédto: badanie wtasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.

Do modelu ze zmienng zalezng poszukiwanie wsparcia instrumentalnego
wprowadzono sze$¢ zmiennych niezaleznych i trzy zmienne posredniczace. Tylko
jedna zmienna niezalezna jest istotna: altruistyczny styl kierowania. Podniesienie
progu F do wprowadzenia do wartosci 5,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne.
Wprowadzanie kolejnych zmiennych niezaleznych i zmiennych posredniczgcych
podwyzsza warto$¢ wspotczynnika R2 Zmienna niezalezna istotna w tym modelu
wyjasnia go w matym stopniu, okoto 1% (R2=0,017121) w pierwszym kroku, na-
tomiast caly przedstawiony model wyjasnia zalezno$¢ zmiennych w okoto 6%
(R%2=0,064082) (tab. 27, rys. 9).
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Tabela 27. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: poszukiwanie
wsparcia instrumentalnego oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kiero-
wania wyznaczone zgodnie z metodg W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz
zmiennych posredniczacych: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas ana-
lizy R2=0,06408242

. Krok [Wielorakie|Wielorakie R2 F-do wl?ro- Poziom (Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? zmiana L. p zawarte
usuniecia
Altruistyczny styl 1 | 0,130846 | 0,017121 |0,017121| 4,807649 |0,029168| 1
kierowania
Lata pracy 2 0,160316 | 0,025701 [0,008581| 2,421884 |0,120801| 2
Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg 3 0,182467 | 0,033294 |0,007593| 2,152143 |0,143518| 3
teorii W.J. Reddina
Ugodowosé 4 0,201583 | 0,040636 [0,007341| 2,089063 |0,149504| 4
Sumiennos¢ 5 0,220321 | 0,048541 [0,007906| 2,260098 |0,133906| 5
Kompromisowy styl 6 0,229143 | 0,052507 |0,003965| 1,134090 |0,287853| 6
kierowania
Otwartos¢ na 7 0,238198 | 0,056738 [0,004232| 1,211320 |0,272051| 7
doswiadczenie
Ple¢ 8 0,245796 | 0,060416 [0,003678| 1,052860 |0,305771| 8
Realizacyjny styl 9 0,253145 | 0,064082 [0,003667| 1,049912 |0,306451| 9
kierowania

Zrédto: badanie wtasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez

respondentow.
Cechy osobowosci
v
Kwestionariusz NEO-FFI
— neurotycznos¢
— ekstrawersja
— otwarto$¢ na dos§wiadczenie
— ugodowos¢
— sumiennos¢
Style kierowania wedlug Sposoby/strategie
teorii W.J. Reddina zmagania sie¢ z sytuacja
trudna
— altruistyczny Kwestionariusz COPE
poszukiwanie wsparcia
instrumentalnego

Rys. 9. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej poszukiwanie wsparcia
instrumentalnego
Zrédto: badania wlasne.
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W badanej zbiorowos$ci oséb ankietowanych wspoétczynnik BETA ma najniz-
sza warto$¢ dla zmiennej pochodzenie i wynosi -0,178107. Szacujac parametr kie-
runkowy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,21328, za$ szacujgc wyraz wolny na
poziomie 137,7592, mozliwa jest pomytka Srednio o 38,26226. Bledy szacunku
oraz istotno$¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdzaja mate dopaso-
wanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 11% (R? = 0,11406697 i popra-
wione R? = 0,08431549) zalezno$ci miedzy strategia radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi poszukiwanie wsparcia emocjonalnego a pochodzeniem. Sredni wptyw
zmiennej niezaleznej na sposéb zmagania sie z sytuacjami trudnymi potwierdza
Srednia wartos$¢ B, wynoszaca -0,6469 (tab. 28).

Tabela 28. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: poszukiwanie
wsparcia emocjonalnego oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyzna-
czone zgodnie z teorig W.J. Reddina i demograficzne oraz zmienne posrednicza-
ce: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy Rz2=0,11406697

Blad standar- Blad standar-
N=278 BETA dowy B dowy t(268) | Poziom p
BETA B
W. wolny 137,7592| 38,26226 3,60039 | 0,000378

Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg teorii| 0,175065 0,064366 0,2083 0,07659 2,71983 | 0,006958
W.J. Reddina

Pochodzenie -0,178107 0,058723 -0,6469 0,21328 -3,03301| 0,002659

Bierny styl kierowania | 0,220432 0,071724 1,6048 0,52216 3,07333 | 0,002335

Wiek 0,117678 0,058133 0,2933 0,14487 2,02427 | 0,043934

Orientacja na
efektywno$¢ wg teorii | -0,127499 0,067719 -0,1719 0,09130 -1,88277| 0,060815

W.J. Reddina

Autokratyczny styl | o 90934 | 0064026 | 09252 | 065144 | 1,42025 | 0,156697
kierowania

Kompromisowy styl | 49550 | 0,059380 | 09582 081810 | 1,17127 | 0,242530
kierowania

Neurotycznosé -0,073882 | 0,060664 | -0,2429 | 0,19942  |-1,21789| 0,224335
Ugodowosé 0,068145 | 0,058661 | 0,2283 0,19652 | 1,16168 | 0,246398

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Do modelu ze zmienng zalezng poszukiwanie wsparcia emocjonalnego wpro-
wadzono siedem zmiennych niezaleznych i dwie zmienne posredniczace. Tylko
dwie zmienne niezalezne s3 istotne: orientacja na stosunki miedzyludzkie wedtug
teorii W.]. Reddina i pochodzenie. Podniesienie progu F do wprowadzenia do war-
tosci 10,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne. Wprowadzanie kolejnych zmien-
nych niezaleznych i zmiennych posredniczacych podwyzsza warto$¢ wspoétczynni-
ka R2. Zmienne niezalezne istotne w tym modelu wyja$niajg go w matym stopniu,
okoto 3% (R% = 0,034929) w pierwszym kroku i okoto 6% (R% = 0,064178) w dru-
gim, natomiast caly przedstawiony model wyjasnia zalezno$¢ zmiennych w okoto
11% (R2=0,114067) (tab. 29, rys. 10).
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Tabela 29. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: poszukiwanie
wsparcia emocjonalnego oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowa-
nia wyznaczone zgodnie z metoda W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz
zmiennych posredniczacych: cechy osobowo$ci przy wyznaczonym podczas ana-

lizy R2=0,11406697

F - do wpro-

. Krok |Wielorakie(Wielorakie R2 . Poziom |Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? zmiana - p zawarte
usuniecia
Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg 1 0,186893 | 0,034929 [0,034929| 9,989296 |(0,001750 1
teorii W.J. Reddina
Pochodzenie 2 0,253335 | 0,064178 [0,029249| 8,595241 |0,003654 2
Bierny styl kierowania| 3 0,274782 | 0,075505 |0,011327| 3,357069 [0,068002 3
Wiek 4 0,294448 | 0,086700 [0,011194| 3,346179 |0,068452 4
Orientacja na
efektywno$¢ wg teorii | 5 0,306555 | 0,093976 |0,007276| 2,184436 |0,140569 5
W.J. Reddina
Autokratyczny styl
. : 6 0,315710 | 0,099673 [0,005697| 1,714752 |0,191479 6
kierowania
Kompromisowy styl | | o 355580 | 0,106002 |0,006329| 1,911506 [0,167939| 7
kierowania
Neurotyczno$¢ 8 0,331068 | 0,109606 [0,003604| 1,088754 |0,297684 8
Ugodowos¢ 9 0,337738 | 0,114067 [0,004461| 1,349508 [0,246398 9

Zrédto: badanie wtlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy

respondentéw.

Cechy osobowosci

v

Kwestionariusz NEO-FFI

— neurotyczno$¢
— ekstrawersja

— otwarto$¢ na doswiadczenie
—ugodowosé
— sumienno$¢

Style kierowania wedlug
teorii W.J. Reddina

wypetnionych przez

Sposoby/strategie
zmagania si¢ z sytuacja
trudna

orientacja na stosunki
mig¢dzyludzkie

pochodzenie

Kwestionariusz COPE

poszukiwanie wsparcia
emocjonalnego

Rys. 10. Model wynikéw badan wlasnych dotyczacy zmiennej zaleznej poszukiwanie wsparcia

emocjonalnego
Zrédto: badania wlasne.



162

W badanej zbiorowosci kierownikéw wspotczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej autokratyczno-zyczliwy styl kierowania i wynosi -0,194826.
Szacujac parametr kierunkowy mozliwa jest pomytka $rednio o 0,65315, zas
szacujagc wyraz wolny na poziomie 53,61509, mozliwa jest pomytka $rednio
0 32,77184. Btedy szacunku oraz istotnos¢ otrzymanych parametréow dla p = 0,000
potwierdzajg mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 18%
(R2 = 0,18536492 i poprawione Rz = 0,15167700) zalezno$ci miedzy sposobem
zmagania sie z sytuacjami trudnymi unikanie konkurencyjnych dziatan a autokra-
tyczno-zyczliwym stylem kierowania. Duzy wplyw zmiennej niezaleznej na strate-
gie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi potwierdza wysoka warto$¢ B, wynosza-
ca-1,85162 (tab. 30).

Tabela 30. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: unikanie kon-
kurencyjnych dziatan oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczo-
ne zgodnie z teorig W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posredni-
czace: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2= 0,18536492

Bilad stan- Blad stan-
N=278 BETA dardowy B dardowy t(266) | Poziomp
BETA B
W. wolny 53,61509 | 32,77184 1,63601 | 0,103020

Altruistyczny styl

. . 0,249933 0,060665 2,12219 0,51511 4,11987 | 0,000051
kierowania

Autokratyczno-zyczliwy

. - -0,194826 | 0,068724 | -1,85162 0,65315 -2,83492 | 0,004936
styl kierowania

Orientacja na zadania

wg teorii W.J. Reddina -0,067939 | 0,070951 | -0,09747 0,10179 -0,95755 | 0,339161

Sumiennos$é 0,128048 | 0,057568 0,65973 0,29660 2,22427 | 0,026970

Biurokratyczny styl

. . -0,092845 | 0,063886 | -0,75009 0,51614 -1,45328 | 0,147326
kierowania

Orientacja na
efektywno$¢ wg teorii | -0,096720 | 0,061776 | -0,12763 0,08152 -1,56566 | 0,118617
W.J. Reddina

Wiek 0,130038 | 0,064783 0,31716 0,15801 2,00729 | 0,045731

Lata pracy na stanowisku

. -0,091686 | 0,064913 | -0,13913 0,09850 -1,41243 | 0,158992
menedzera

Orientacja na stosunki

miedzyludzkie wg teorii | -0,093750 | 0,063246 | -0,10918 0,07366 -1,48230 | 0,139443
W.J. Reddina

Autokratyczny styl
kierowania

0,107489 | 0,066396 1,07038 0,66117 1,61891 | 0,106651

Realizacyjny styl

. . 0,090979 | 0,065015 1,09021 0,77908 1,39935 | 0,162874
kierowania

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.

Do modelu ze zmienng zalezng unikanie konkurencyjnych dziatan wprowa-
dzono dziesie¢ zmiennych niezaleznych i jedng zmienng posredniczaca. Tylko czte-
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ry zmienne niezalezne: altruistyczny styl kierowania, autokratyczno-zyczliwy styl
kierowania, orientacja na zadania wedtug teorii W.]. Reddina i biurokratyczny styl
kierowania oraz zmienna posredniczgca: sumienno$¢ s3g istotne. Podniesienie pro-
gu F do wprowadzenia do wartosci 23,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne.
Wprowadzanie kolejnych zmiennych niezaleznych i zmiennych posredniczacych
podwyzsza warto$¢ wspotczynnika R2 Zmienne niezalezne i zmienna posrednicza-
ca istotne w tym modelu wyjasniaja go w matym stopniu, okoto 7% (R2=0,076903)
w pierwszym kroku i okoto 14% (R? = 0,147582) w pigtym, natomiast caty przed-
stawiony model wyjasnia zalezno$¢ zmiennych w okoto 18% (R2? = 0,185365)
(tab. 31, rys. 11).

Tabela 31. Podsumowanie regresji krokowej postepujgcej zmiennej zaleznej: unikanie kon-
kurencyjnych dziatan oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania
wyznaczone zgodnie z metoda W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmien-
nych posredniczacych: cechy osobowos$ci przy wyznaczonym podczas analizy
R2=0,18536492

. Krok (WielorakieWielorakie R2 F-do wPro Poziom (Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? zmiana L. p zawarte
usuniecia

Altruistyczny styl
kierowania
Autokratyczno-
-zyczliwy styl 2 0,321524 | 0,103378 [0,026475 8,11992 0,004709 2
kierowania

1 0,277315 | 0,076903 |0,076903| 22,99361 |0,000003 1

Orientacja na zadania

wg teorii W.J. Reddina 3 0,347557 | 0,120796 [0,017418 5,42822 0,020540 3

Sumienno$¢ 4 0,367330 | 0,134932 |0,014136 4,46097 0,035586 4

Biurokratyczny styl

. . 5 0,384164 | 0,147582 [0,012650 4,03654 0,045513 5
kierowania

Orientacja na
efektywnos¢ wg 6 0,397133 | 0,157715 {0,010133 3,26023 0,072089 6
teorii W.J. Reddina

Wiek 7 0,405364 | 0,164320 [0,006605 2,13414 0,145214 7

Lata pracy na stano-

. . 8 0,411604 | 0,169418 |0,005098 1,65112 0,199912 8
wisku menedzera

Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg 9 0,417331 | 0,174165 |0,004747 1,54037 0,215647 9
teorii W.J. Reddina
Autokratyczny styl
kierowania

10 0,423519 | 0,179368 [0,005203 1,69290 0,194341 10

Realizacyjny styl

. . 11 0,430540 | 0,185365 [0,005997 1,95817 0,162874 11
kierowania

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.
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Cechy osobowosci

\
Kwestionariusz NEO-FFI

sumienno$¢

Style kierowania wedlug Sposoby/strategie
teorii W.J. Reddina zmagania si¢ z sytuacja
trudna

— autokratyczno-zyczliwy
— altruistyczny
— biurokratyczny

Kwestionariusz COPE

unikanie konkurencyjnych
dziatan

orientacja na zadania

Rys. 11. Model wynikéw badan wiasnych dotyczacy zmiennej zaleznej unikanie konkurencyj-
nych dziatan
Zrédto: badania whasne.

W badanej zbiorowos$ci menedzeréw wspoétczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej promocyjny styl kierowania i wynosi -0,270496. Szacujac para-
metr Kierunkowy mozliwa jest pomytka $rednio o 0,60497, za$ szacujac wyraz
wolny na poziomie 107,6715, mozliwa jest pomytka $rednio o 74,88816.
Btedy szacunku oraz istotno$¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdza-
ja mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 17%
(R2 = 0,16956302 i poprawione R2 = 0,14486601) zaleznoS$ci miedzy strategia
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi zwrot ku religii a promocyjnym stylem kie-
rowania. Duzy wplyw zmiennej niezaleznej na sposéb zmagania sie z sytuacjami
trudnymi potwierdza wysoka warto$¢ B, wynoszaca -2,7440 (tab. 32).

Do modelu ze zmienng zalezng zwrot ku religii wprowadzono sze$¢ zmien-
nych niezaleznych i dwie zmienne posredniczace. Tylko cztery zmienne niezalezne
sg istotne: promocyjny styl kierowania, autokratyczno-zyczliwy styl kierowania,
wyksztatcenie i pte¢. Podniesienie progu F do wprowadzenia do wartosci 26,0
wyeliminowatoby wszystkie zmienne. Wprowadzanie kolejnych zmiennych nieza-
leznych i zmiennych posredniczacych podwyzsza warto$¢ wspoétczynnika R2.
Zmienne niezalezne istotne w tym modelu wyjasniaja go w matym stopniu, okoto
8% (R?=0,083110) w pierwszym kroku i okoto 15% (R? =0,147913) w czwartym,
natomiast caty przedstawiony model wyjasnia zalezno$¢ zmiennych w okoto 17%
(R2=0,169563) (tab. 33, rys. 12).



165

Tabela 32. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: zwrot ku
religii oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone na podstawie
teorii W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posredniczace: cechy
osobowoSci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,16956302

Blad stan- Blad stan-
N=278 BETA dardowy B dardowy t(269) Poziom p
BETA B
W. wolny 107,6715 | 74,88816 | 1,43776 | 0,151663
Promocyjny styl -0,270496 | 0,059637 | -2,7440 | 0,60497 | -4,53573 | 0,000009
kierowania

Autokratyczno-zyczliwy| 151967 | 058478 | -20627 | 070422 | -292910 | 0,003691
styl kierowania

Wyksztatcenie -0,105098 | 0,056136 | -0,8280 | 044224 | -1,87221 | 0,062262

Ple¢ 0,099522 | 0,056764 | 0,7442 042447 | 1,75325 | 0,080698

Bierny styl kierowania | 0,101599 | 0,059493 0,9173 0,53712 1,70775 0,088836

Otwartos¢ na -0,081159 | 0,055920 | -0,4264 | 0,29381 | -1,45136 | 0,147846
doswiadczenie

Wiek 0,074740 | 0,056098 | 0,2310 0,17337 | 1,33231 | 0,183886

Ugodowosé 0,063304 | 0,057250 | 0,2630 0,23785 | 1,10575 | 0,269821

Zrodto: badanie witasne,
respondentow.

obliczenia na podstawie

danych z kwestionariuszy wypemionych przez

Tabela 33. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: zwrot ku
religii oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone
zgodnie z metodg W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmiennych posredni-
czacych: cechy osobowoSsci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,16956302

. Krok [WielorakieWielorakie R2 F-dowpro-| ,  .om [Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? zmiana L. p zawarte
usuniecia
Promocyjny styl 1 | 0,288289 | 0,083110 | 0,083110 | 2501768 [0,000001| 1
kierowania
Autokratyczno-
-zyczliwy 2 0,349150 | 0,121906 | 0,038796 12,14994 |0,000571 2
styl kierowania
Wyksztatcenie 3 0,367894 | 0,135346 | 0,013440 4,25903 0,039984 3
Ptec 4 0,384595 | 0,147913 | 0,012567 4,02634 0,045781 4
Bierny styl kierowania 5 0,393152 | 0,154568 | 0,006655 2,14121 0,144543 5
Otwartosc na 6 | 0400162 | 0,160130 | 0,005562 | 1,79456 |0,181494| 6
doswiadczenie
Wiek 7 0,407171 | 0,165788 | 0,005658 1,83140 0,177094 7
Ugodowos¢ 8 0,411780 | 0,169563 | 0,003775 1,22269 0,269821 8

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez

respondentow.
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Cechy osobow osci
v
Kwestionariusz NEO-FFI
— neurotyczno$é
— ekstrawersja
— otwarto$¢ na do§wiadczenie
—ugodowosé
— sumienno$¢
Style kierowania wedlug Sposoby/strategie
teorii W.J. Reddina zmagania si¢ z sytuacja
trudna
— autokratyczno-zyczliwy d
— promocyjny Kwestionariusz COPE
zwrot ku religii
wyksztatcenie >
pte¢

Rys.12. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej zwrot ku religii
Zrédto: badania wlasne.

W badanej zbiorowosci respondentéw wspotczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej promocyjny styl kierowania i wynosi -0,299315. Szacujac para-
metr kierunkowy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,36622, za$ szacujgc wyraz
wolny na poziomie 129,4789, mozliwa jest pomytka $rednio o 41,24059. Btedy
szacunku oraz istotno$¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdzaja mate
dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 22% (R2? = 0,22283536
i poprawione R? = 0,20268664) zaleznoS$ci miedzy strategig radzenia sobie z sytu-
acjami trudnymi pozytywne przewarto$ciowanie i rozwo6j a promocyjnym stylem
kierowania. Duzy wplyw zmiennej niezaleznej na sposéb zmagania sie z sytuacja-
mi trudnymi potwierdza wysoka wartos¢ B, ktéra wynosi -1,9902 (tab. 34).

Do modelu ze zmienng zalezng pozytywne przewarto$ciowanie i rozwoj
wprowadzono sze$¢ zmiennych niezaleznych i jedng zmienng pos$redniczaca. Tylko
cztery zmienne niezalezne: promocyjny styl kierowania, kompromisowy styl kie-
rowania, autokratyczny styl kierowania i pochodzenie oraz jedna zmienna posred-
niczaca: ekstrawersja sg istotne. Podniesienie progu F do wprowadzenia do warto-
$ci 33,0 wyeliminowaloby wszystkie zmienne. Wprowadzanie Kkolejnych
zmiennych niezaleznych i zmiennej posredniczacej podwyzsza warto$¢ wspot-
czynnika R2. Zmienne niezaleZne i zmienna pos$redniczgca istotne w tym modelu
wyjasniaja go w matym stopniu, okoto 11% (R? = 0,106766) w pierwszym kroku
i okoto 21% (R? = 0,211409) w pigtym, natomiast caty przedstawiony model wyja-
$nia zalezno$¢ zmiennych w okoto 22% (R? = 0,222835) (tab. 35, rys. 13).
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Tabela 34. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: pozytywne
przewartos$ciowanie i rozwdj oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania
wyznaczone zgodnie z teorig W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne
posredniczace: cechy osobowos$ci przy wyznaczonym podczas analizy
R2=0,22283536

Blad stan- Blad standar- Poziom
N=278 BETA dardowy B dowy t(270)
BETA B p

W. wolny 129,4789 | 41,24059 | 3,13960 | 0,001880

Promocyjny styl | 999315 | 0,055077 | -1,9902 0,36622 -5,43445 | 0,000000
kierowania

Kompromisowy styl | 1969601 0054388 | -2,1085 0,60910 -3,46159 | 0,000624
kierowania

Ekstrawersja 0,152060 | 0,054356 0,5989 0,21408 2,79748 | 0,005521

Autokratyczny styl | 146166 | 0054862 | 1,2089 0,45374 2,66427 | 0,008180
kierowania

Pochodzenie -0,116636 | 0,054154 | -0,3443 0,15988 -2,15379 | 0,032142

Lata pracy nastano-| o 479,75 | 0054404 | -0,1002 0,06857 | -1,46077 | 0,145242

wisku menedzera
Wyksztalcenie | -0,077311 | 0,054049 | -0,3992 0,27909 -1,43040 | 0,153758

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.

Tabela 35. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: pozytywne
przewarto$ciowanie i rozwéj oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kie-
rowania wyznaczone zgodnie z metodg W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz
zmiennych posredniczacych: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas ana-
lizy R2=0,22283536

. Krok | Wielorakie [Wielorakie R2 F—dowpro- Poziom |Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? zmiana L. p zawarte
usunigcia
Promocyjny styl 1 | 0326751 | 0,106766 | 0,106766 | 32,98959 [0,000000| 1
kierowania
Kompromisowy styl | | 366315 | 0149239 | 0,042473 | 13,72909 |0,000255 2
kierowania
Ekstrawersja 3 | 0420362 | 0,176704 | 0,027465 | 9,14059 |0,002737| 3
Autokratycany styl |, | (444586 | 0197657 | 0,020953 | 7,12922 |0,008039| 4
kierowania
Pochodzenie 5 | 0459793 | 0,211409 | 0,013752 | 4,74343 |0,030270| 5

Latapracy nastano- | o | ¢ jeso95 | 0216946 | 0,005537 | 1,91616 |0,167419] 6
wisku menedzera

Wyksztatcenie 7 0,472054 | 0,222835 | 0,005889 2,04605 |0,153758 7

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.
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Cechy osobowosci
v
Kwestionariusz NEO-FFI
ekstrawersja
Style kierowania wedlug / Sposoby/strategie

teorii W.J. Reddina zmagania si¢ z sytuacja
trudna

— promocyjny

— kompromisowy Kwestionariusz COPE

— autokratyczny

pozytywne przewartosciowanie
i rozwoj
pochodzenie >

Rys. 13. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej pozytywne przewarto-
$ciowanie i rozwoj
Zrédto: badania wlasne.

W badanej zbiorowos$ci oséb ankietowanych wspoétczynnik BETA ma najniz-
szg warto$¢ dla zmiennej autokratyczny styl kierowania i wynosi -0,135579. Sza-
cujac parametr kierunkowy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,44168, za$ szacujac
wyraz wolny na poziomie 115,7210, mozliwa jest pomytka Srednio o 29,36732.
Btedy szacunku oraz istotnos¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdza-
ja mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 9%
(R2 =0,09177140 i poprawione RZ = 0,06822473) zaleznoSci miedzy sposobem
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi powstrzymywanie sie od dziatania a auto-
kratycznym stylem kierowania. Duzy wptyw zmiennej niezaleznej na strategie
zmagania sie z sytuacjami trudnymi potwierdza wysoka warto$¢ B, ktéra wynosi
-0,9618 (tab. 36).

Do modelu ze zmienng zalezng powstrzymywanie sie od dziatania wprowa-
dzono siedem zmiennych niezaleznych, jednak tylko dwie z nich s3 istotne: auto-
kratyczny styl kierowania i autokratyczno-zyczliwy styl kierowania. Podniesienie
progu F do wprowadzenia do wartosci 12,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne.
Wprowadzanie kolejnych zmiennych niezaleznych podwyzsza warto$¢ wspot-
czynnika R2. Zmienne niezaleZne istotne w tym modelu wyjasniaja go w matym
stopniu, okoto 4% (R? = 0,038559) w pierwszym kroku i okoto 6% (R? = 0,059943)
w drugim, natomiast caty przedstawiony model wyja$nia zalezno$¢ zmiennych
w okoto 9% (R2=0,091771) (tab. 37, rys. 14).
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Tabela 36. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: powstrzymy-
wanie sie od dzialania oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyzna-
czone zgodnie z teorig W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posred-
niczace: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,09177140

Blad stan- Blad stan- Poziom
N=278 BETA dardowy B dardowy t(270)
BETA B p
W. wolny 1157210 | 29,36732 | 3,94047 | 0,000104
Autokratycany styl | 135579 | 0062264 | -09618 | 044168 | -217747 | 0,030312
kierowania
Autokratyczno-
-zyczliwy styl 0,193167 | 0,062651 | 1,3078 042416 | 3,08320 | 0,002260
kierowania
Wiek 0,106186 | 0,058722 | 0,1845 0,10203 | 1,80828 | 0,071675
Realizacyjny styl 0,109946 | 0,061147 | 0,9385 052197 | 1,79806 | 0,073284
kierowania
Biurokratyczny styl |1 66776 | 0064282 | 0,6145 036995 | 1,66106 | 0,097861
kierowania
Bierny styl kierowania| 0,079534 | 0,065762 | 0,4037 0,33379 | 1,20943 | 0,227555
Wyksztatcenie -0,067589 | 0,058502 | -0,2994 | 0,25910 | -1,15534 | 0,248973

Zrédto: badanie wiasne, obliczenia na podstawie

respondentéw.

danych z kwestionariuszy wypekionych przez

Tabela 37. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: powstrzymy-
wanie sie od dziatania oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania
wyznaczone zgodnie z metoda W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz zmien-
nych posredniczacych: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy
R2=0,09177140

F -do
. Krok |Wielorakie | Wielorakie R? wprowadze-| Poziom |Zmienne
Zmienna . .
+do/-z R R? zmiana nia/ p zawarte
usuniecia
Autokratyczny styl
. : 1 0,196365 | 0,038559 |0,038559| 11,06912 [0,000997 1
kierowania
Autokratyczno-
-zyczliwy styl 2 0,244832 0,059943 [0,021384| 6,25554 [0,012962 2
kierowania
Wiek 3 0,264204 | 0,069804 |0,009861| 2,90456 [0,089463 3
Realizacyjny styl 4 | 0275665 | 0,075991 [0,006188| 1,82815 [0,177466| 4
kierowania
Biurokratyczny styl | | 555658 | 0,081601 [0,005609| 1,66130 [0,198523] 5
kierowania
Bierny styl kierowania| 6 0,295434 | 0,087281 |0,005681| 1,68672 [0,195138 6
Wyksztatcenie 7 0,302938 | 0,091771 |0,004490| 1,33481 (0,248973 7

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez

respondentéw.
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Cechy osobowosci
v
Kwestionariusz NEO-FFI

— neurotycznos¢

— ekstrawersja

— otwarto$¢ na do§wiadczenie

—ugodowos¢

— sumienno$¢
Style kierowania wedlug Sposoby/strategie

teorii W.J. Reddina zmagania si¢ z sytuacja
trudna

— autokratyczny >
— autokratyczno-zyczliwy Kwestionariusz COPE

powstrzymywanie si¢
od dziatania

Rys. 14. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej powstrzymywanie sie od
dziatania
Zrédto: badania wlasne.

W badanej zbiorowos$ci kierownikéw wspoétczynnik BETA ma najnizsza
warto$¢ dla zmiennej posredniczacej sumienno$¢ i wynosi -0,162164. Szacujac
parametr kierunkowy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,31869, za$ szacujac
wyraz wolny na poziomie 254,8043, mozliwa jest pomytka $rednio o 56,22919.
Btedy szacunku oraz istotno$¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdza-
ja mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 8%
(R2 = 0,08171736 i poprawione R? = 0,05791003) zaleznoS$ci miedzy strategia
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi akceptacja a cechg osobowos$ci sumiennos$¢.
Sredni wptyw zmiennej niezaleznej na sposéb zmagania sie z sytuacjami trudnymi
potwierdza Srednia warto$¢ B, wynoszgca -0,8535 (tab. 38).

Do modelu ze zmienng zalezng akceptacja wprowadzono cztery zmienne nie-
zalezne i trzy zmienne posredniczace. Tylko jedna zmienna posredniczaca: su-
mienno$¢ i dwie zmienne niezalezne: altruistyczny styl kierowania i wyksztatcenie
sg istotne. Podniesienie progu F do wprowadzenia do wartosci 6,0 wyeliminowa-
toby wszystkie zmienne. Wprowadzanie kolejnych zmiennych niezaleznych
i zmiennych posredniczacych podwyzsza wartos¢ wspotczynnika R2. Zmienne
niezalezne i zmienna posredniczaca istotne w tym modelu wyjasniaja go w matym
stopniu, okoto 2% (R% = 0,020174) w pierwszym kroku i okoto 5% (R? = 0,054434)
w trzecim, natomiast caly przedstawiony model wyjasnia zalezno$¢ zmiennych
w okoto 8% (R?=0,081717) (tab. 39, rys. 15).
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Tabela 38. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: akceptacja
oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone zgodnie z teorig W.].
Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne pos$redniczace: cechy osobowosci
przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,08171736

Blad stan- Blad stan- Poziom
N=278 BETA dardowy B dardowy t(270)
BETA B P
W. wolny 254,8043 | 56,22919 4,53153 | 0,000009
Sumiennos¢ -0,162164 | 0,060553 -0,8535 0,31869 -2,67804 | 0,007860
Altruistyczny styl

. 4 0,162245 | 0,060717 1,4072 0,52662 2,67215 | 0,007995
kierowania

Wyksztatcenie -0,132129 | 0,058926 -0,8391 0,37423 -2,24231 | 0,025753

Ugodowosé 0,114898 | 0,059767 0,3848 0,20018 1,92241 | 0,055606

Kompromisowy styl | ha4087 | 0,060200 | 1,1581 0,82919 | 1,39670 | 0,163649
kierowania

Neurotyczno$¢ -0,079465 0,061687 -0,2611 0,20273 -1,28819 | 0,198782

Orientacja na stosunki

miedzyludzkie wg teorii| 0,075711 0,062366 0,0901 0,07419 1,21398 | 0,225817

W.J. Reddina

Zrodio: badanie wlasne, obliczenia na podstawie

respondentéw.

danych z kwestionariuszy wypelnionych przez

Tabela 39. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: akceptacja
oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone zgodnie
z metodg W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmiennych posredniczacych:
cechy osobowo$ci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,08171736

. Krok (Wielorakie/Wielorakie| R2 F-do WPr0-| poziom |Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R2 zmiana L. p zZawarte
usuniecia
Sumiennos¢ 1 0,142035 | 0,020174 | 0,020174 5,682624 |(0,017810 1
Altruistyczny styl
) . 2 0,194082 | 0,037668 | 0,017494 | 4,999095 (0,026163 2
kierowania
Wyksztatcenie 3 0,233310 | 0,054434 | 0,016766 | 4,858351 [0,028344 3
Ugodowos¢ 4 0,255350 | 0,065203 | 0,010770 | 3,145222 |(0,077264 4
Kompromisowy styl | = o | 969407 | 0,072580 | 0,007377 | 2,163482 |0,142480 5
kierowania
Neurotycznos$¢ 6 0,276957 | 0,076705 | 0,004125 1,210744 (0,272161 6
Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg 7 0,285862 | 0,081717 | 0,005012 1,473740 |0,225817 7
teorii W.J. Reddina

Zrédto: badanie wtasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez

respondentéw.
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Cechy osobowosci

v
Kwestionariusz NEO-FFI

sumienno$é

Style kierowania wedlug / Sposoby/strategie
teorii W.J. Reddina zmagania si¢ z sytuacja
trudna
— altruistyczny Kwestionariusz COPE
akceptacja

wyksztatcenie

A 4

Rys. 15. Model wynikdéw badan witasnych dotyczacy zmiennej zaleznej akceptacja
Zrédto: badania whasne.

W badanej zbiorowosci respondentéw wspétczynnik BETA ma najnizsza
warto$¢ dla zmiennej autokratyczny styl kierowania i wynosi -0,188502. Szacujac
parametr kierunkowy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,53029, za$ szacujac
wyraz wolny na poziomie 96,74802, mozliwa jest pomytka $rednio o 33,59813.
Btedy szacunku oraz istotno$¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdza-
ja mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 7%
(R2 = 0,07448232 i poprawione Rz = 0,05399115) zaleznoSci miedzy sposobem
zmagania sie z sytuacjami trudnymi koncentracja na emocjach i wytadowanie
a autokratycznym stylem kierowania. Duzy wptyw zmiennej niezaleznej na strate-
gie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi potwierdza wysoka warto$¢ B, wynosza-
ca-1,65092 (tab. 40).

Do modelu ze zmienng zalezng koncentracja na emocjach i wytadowanie
wprowadzono trzy zmienne niezalezne i trzy zmienne posredniczace. Tylko dwie
zmienne niezalezne s3 istotne: autokratyczny styl kierowania i wiek. Podniesienie
progu F do wprowadzenia do wartosci 37,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne.
Wprowadzanie kolejnych zmiennych niezaleznych podwyzsza warto$¢ wspoét-
czynnika R2. Zmienne niezalezne istotne w tym modelu wyja$niaja go w matym
stopniu, okoto 3% (R? = 0,027519) w pierwszym kroku i okoto 4% (R? = 0,045080)
w drugim, natomiast caty przedstawiony model wyja$nia zalezno$¢ zmiennych
w okoto 7% (R? = 0,074482) (tab. 41, rys. 16).
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Tabela 40. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: koncentracja
na emocjach i wyladowanie oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania
wyznaczone zgodnie z teorig W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne
posredniczace: cechy osobowos$ci przy wyznaczonym podczas analizy
R2=0,07448232

Blad Blad

N=278 BETA standardowy B standardowy | t(271) Poziom
BETA B P
W. wolny 96,74802| 3359813 | 2,87957 |0,004300
Autokratyczny styl | o 199005 | 0060549 |-1,65092| 053029  |-3,11322[0,002049
kierowania
Wiek 0,128666 | 0,058560 | 0,27600 0,12562 2,19718 |0,028854
Neurotycznoé¢ | -0,113854 | 0,060466 |-0,32216|  0,17109  |-1,88296(0,060776

Orientacja na
stosunki miedzyludzkie | 0,092316 0,062545 0,09456 0,06406 1,47599 |0,141108
wg teorii W.J. Reddina

Ugodowos¢ 0,099752 0,059170 0,28766 0,17063 1,68586 |0,092973

Otwartos¢ na -0,070876 | 0,059234 |-0,25848 0,21602 -1,196540,232531
do$wiadczenie

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Tabela 41. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: koncentracja
na emocjach i wytadowanie oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kiero-
wania wyznaczone zgodnie z metodg W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz
zmiennych posredniczacych: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas ana-
lizy R2=0,07448232

. Krok (WielorakieWielorakie| R2 F-do me- Poziom |Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? zZmiana L. p zawarte
usuniecia
Autokratyezny styl |\ 4| o 165087 | 0027519 [0,027519| 7,810046 | 0,005560 | 1
kierowania
Wiek 2 0,212320 | 0,045080 |0,017561| 5,057365 0,025313 2
Neurotyczno$é¢ 3 0,227374 | 0,051699 |0,006619| 1,912510 0,167811 3

Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg 4 0,245982 | 0,060507 [0,008808| 2,559431 | 0,110795 4
teorii W.J. Reddina

Ugodowos¢ 5 0,263804 | 0,069593 |0,009086| 2,656177 | 0,104306 5

Otwartos¢ na 6 | 0272914 | 0,074482 |0,004890| 1,431710 | 0,232531 6
doswiadczenie

Zrédto: badanie wtasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.
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Cechy osobow osci
v
Kwestionariusz NEO-FFI
— neurotyczno$¢
— ekstrawersja
— otwarto$¢ na dos§wiadczenie
—ugodowos¢
— sumienno$¢
Style kierowania wedlug Sposoby/strategie
teorii W.J. Reddina zmagania si¢ z sytuacja
trudna
— autokratyczny Kwestionariusz COPE
koncentracja na emocjach
wiek _ iich wytadowanie

Rys.16. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej koncentracja na emo-
cjachiich wytadowanie
Zrédto: badania wlasne.

W badanej zbiorowosci kierownikow wspoétczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej orientacja na efektywnos$¢ wedtug teorii W.]. Reddina i wynosi
-0,091221. Szacujac parametr kierunkowy mozliwa jest pomytka Srednio
0 0,06630, za$ szacujac wyraz wolny na poziomie -27,3047, mozliwa jest pomytka
$rednio o 50,75685. Btedy szacunku oraz istotno$¢ otrzymanych parametréw dla
p = 0,000 potwierdzaja mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia
w okoto 14% (R? = 0,13874878 i poprawione R? = 0,10982616) zaleznosci miedzy
sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi Zaprzeczanie a orientacjg na efek-
tywno$¢ wedtug teorii W.]. Reddina. Maty wplyw zmiennej niezaleznej na strategie
zmagania sie z sytuacjami trudnymi potwierdza niska warto$¢ B, wynoszaca
-0,0945 (tab. 42).

Do modelu ze zmienng zalezng zaprzeczanie wprowadzono siedem zmien-
nych niezaleznych i dwie zmienne posredniczace. Tylko cztery zmienne niezalezne:
bierny styl kierowania, kompromisowy styl kierowania, pte¢ i pochodzenie oraz
dwie zmienne posredniczace: ugodowos¢ i neurotyczno$c¢ sg istotne. Podniesienie
progu F do wprowadzenia do wartosci 8,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne.
Wprowadzanie kolejnych zmiennych niezaleznych i zmiennych posredniczgcych
podwyzsza warto$¢ wspotczynnika R2 Zmienne niezalezne i zmienne posrednicza-
ce istotne w tym modelu wyjasniaja go w malym stopniu, okolo 3%
(R2=0,027008) w pierwszym kroku i okoto 12% (R? = 0,121746) w szdstym, na-
tomiast caty przedstawiony model wyjasnia zaleznos¢ zmiennych w okoto 14%
(R2=0,138749) (tab. 43, rys. 17).
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Tabela 42. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: zaprzeczanie
oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone zgodnie z teorig W.].
Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posredniczace: cechy osobowosci
przy wyznaczonym podczas analizy Rz2=0,13874878

Biad Biad Poziom
N=278 BETA standardowy B standardowy | t(268)
BETA B p
W. wolny 27,3047 | 50,75685 |-0,53795| 0,591057
Bierny styl 0,194078 |  0,065465 1,0858 0,36624 | 2,96460 | 0,003304
kierowania
Ugodowosé 0,133209 | 0,057847 0,3429 0,14892 | 2,30276 | 0,022058
Kompromisowy styl | ) 13113 | 058332 1,9387 061758 |3,13913 | 0,001884
kierowania
Neurotyczno$é | 0,126126 |  0,059498 0,3186 0,15030 | 2,11985 | 0,034938
Ple¢ 0,126829 | 0,057471 0,5877 0,26630 | 2,20683 | 0,028174
Pochodzenie 0,104452 |  0,057346 0,2915 0,16005 | 1,82141 | 0,069659
Lata pracy 0,070278 |  0,057857 0,1489 0,12260 | 1,21469 | 0,225553
Orientacja na
efektywnos¢ wg | -0,091221 |  0,063992 -0,0945 0,06630  |-1,42550| 0,155175
teorii W.J. Reddina
Wyksztatcenie | -0,063313 |  0,058241 -0,3091 0,28431 |-1,08709| 0,277975

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.
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Tabela 43. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: zaprzeczanie
oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone zgodnie z
metoda W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz zmiennych posredniczacych:
cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,13874878

. Krok (Wielorakie| Wielorakie R2 F-do WPr0" | poziom |[Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R2 zmiana Jo p zawarte
usuniecia
Bierny styl 1 0,164341 | 0,027008 |0,027008| 7,661062 |0,006024| 1
kierowania
Ugodowosé 2 0,235928 | 0,055662 |0,028654| 8,344311 |0,004177 2
Kompromisowy styl] - 5 0,277374 | 0,076936 |0,021275| 6,315129 [0,012546| 3
kierowania
Neurotyczno$é¢ 4 0,305391 | 0,093264 |0,016327| 4,915769 |0,027436 4
Plec 5 0,328728 | 0,108062 |0,014799| 4,512944 |0,034541 5
Pochodzenie 6 0,348921 | 0,121746 |0,013683| 4,222194 |0,040857 6
Lata pracy 7 0,358534 | 0,128547 |0,006801| 2,107179 |0,147770 7
Orientacja na
efektywno$¢ wg 8 0,367357 | 0,134951 |0,006404| 1,991503 |0,159339 8
teorii W.J. Reddina
Wyksztatcenie 9 0,372490 | 0,138749 |0,003798| 1,181759 |0,277975 9

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.

Cechy osobowosci

v

Kwestionariusz NEO-FFI

— neurotycznos$¢
—ugodowosc

Style kierowania wedlug
teorii W.J. Reddina

— bierny

— kompromisowy

Sposoby/strategie
zmagania sie z sytuacja
trudna

pochodzenie
ple¢

Rys. 17.

Zrodto: badania wiasne.

Kwestionariusz COPE

zaprzeczanie

Model wynikéw badan wiasnych dotyczacy zmiennej zaleznej zaprzeczanie
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W badanej zbiorowo$ci menedzeréw wspétczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej bierny styl kierowania i wynosi -0,247571. Szacujac parametr
kierunkowy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,40065, za$ szacujac wyraz wolny na
poziomie 135,2377, mozliwa jest pomytka Srednio o 50,94285. Bledy szacunku
oraz istotno$¢ otrzymanych parametréw dla p = 0,000 potwierdzaja mate dopaso-
wanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 19% (R? = 0,18801871 i popra-
wione R? = 0,15444054) zalezno$ci miedzy strategia zmagania sie z sytuacjami
trudnymi odwracanie uwagi a biernym stylem kierowania. Duzy wptyw zmiennej
niezaleznej na sposéb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi potwierdza wysoka
warto$¢ B, wynoszaca -1,5217 (tab. 44).

Tabela 44. Podsumowanie regresji krokowej postepujgcej zmiennej zaleznej: odwracanie
uwagi oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone zgodnie z teo-
rig WJ. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posredniczace: cechy oso-
bowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,18801871

Blad stan- Blad stan-

N=278 BETA | dardowy B dardowy | t(266) | Toem
BETA B p
W. wolny 135,2377| 5094285 | 2,65470 | 0,008417
Altruistyczny styl 0,201391 | 0,060612 | 1,4751 | 044396 | 332263 | 0,001017
kierowania
Autokratyczny styl | o 04075 | 0061986 | 04680 | 053247 | 087886 | 0,380271
kierowania

Kompromisowy styl

. . -0,161498 | 0,058108 | -1,8785 0,67591 -2,77927 | 0,005837
kierowania

Bierny styl kierowania | -0,247571| 0,065183 | -1,5217 0,40065 -3,79807 | 0,000181

Autokratyczno-

. . . .. |-0,180466 | 0,061502 | -1,4796 0,50422 -2,93432 | 0,003635
-zyczliwy styl kierowania

Orientacja na
stosunki miedzyludzkie | 0,114662 | 0,063390 | 0,1152 0,06368 1,80885 | 0,071603
wg teorii W.J. Reddina

Wyksztatcenie -0,102239 | 0,055942 | -0,5483 0,30004 -1,82759 | 0,068731
Pochodzenie -0,062323 | 0,056336 | -0,1911 0,17275 -1,10627 | 0,269611
Ugodowos¢ -0,069214 | 0,056623 | -0,1958 0,16015 -1,22237 | 0,222650

Neurotycznos$¢ 0,068222 | 0,059145 0,1893 0,16415 1,15346 | 0,249759

Pte¢ 0,063261 | 0,056637 0,3221 0,28833 1,11696 | 0,265019

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.
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Do modelu ze zmienng zalezng odwracanie uwagi wprowadzono dziewie¢
zmiennych niezaleznych i dwie zmienne posredniczace. Tylko pie¢ zmiennych
niezaleznych jest istotnych: altruistyczny styl kierowania, autokratyczny styl kie-
rowania, kompromisowy styl kierowania, bierny styl kierowania i autokratyczno-
zyczliwy styl kierowania. Podniesienie progu F do wprowadzenia do wartosci 22,0
wyeliminowatoby wszystkie zmienne. Wprowadzanie kolejnych zmiennych nieza-
leznych i zmiennych posredniczacych podwyzsza warto$¢ wspotczynnika
R2. Zmienne niezalezne istotne w tym modelu wyja$niaja go w matym stopniu,
okoto 7% (R%Z = 0,070914) w pierwszym kroku i okoto 15% (R? = 0,152377)
w pigtym, natomiast caly przedstawiony model wyjasnia zalezno$¢ zmiennych
w okoto 19% (R2=0,188019) (tab. 45, rys. 18).

Tabela 45. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: odwracanie
uwagi oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone
zgodnie z metoda W.J. Reddina i demograficzne oraz zmiennych posrednicza-
cych: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,18801871

Zmienna Krok |[WielorakieWielorakie| R? F»;;:{;Z:ﬁ;(/)- Poziom (Zmienne
+do/-z R R? zmiana usuniecia p zawarte
Altruistyczny styl 1| 0266297 | 0,070914 |0,070914| 21,06618 |0,000007| 1
kierowania
Autokratyczny styl 2 | 0309889 | 0,096031 |0,025117| 7,64104 |0,006091| 2
kierowania

Kompromisowy styl

. . 3 0,335264 | 0,112402 |0,016371 5,05355 0,025371 3
kierowania

Bierny styl kierowania 4 0,358761 | 0,128709 |0,016307| 5,10952 |0,024583 4

Autokratyczno-
-zyczliwy styl 5 0,390355 | 0,152377 [0,023668| 7,59484 |0,006249 5
kierowania
Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg 6 0,404937 | 0,163974 |0,011597| 3,75924 |0,053555 6
teorii W.J. Reddina
Wyksztatcenie 7 0,416609 | 0,173563 [0,009589| 3,13290 |[0,077856 7
Pochodzenie 8 0,421039 | 0,177274 |0,003711| 1,21327 |0,271670 8
Ugodowosé 9 0,424907 | 0,180546 |[0,003272| 1,07012 |0,301851 9
Neurotyczno$é¢ 10 0,429197 | 0,184210 |[0,003664| 1,19929 |0,274450 10
Pte¢ 11 0,433611 | 0,188019 |0,003808| 1,24760 |0,265019 11

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.



Cechy osobowosci

v

Kwestionariusz NEO-FFI

— neurotycznos¢

— ekstrawersja

— otwarto$¢ na dos$wiadczenie
—ugodowos¢

— sumiennosé

Style kierowania wedlug
teorii W.J. Reddina

— altruistyczny

— autokratywny

— kompromisowy

— bierny

— autokratyczno-zyczliwy
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Sposoby/strategie
zmagania sie¢ z sytuacja
trudna

Kwestionariusz COPE

odwracanie uwagi

Rys.18. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej odwracanie uwagi

Zr6dto: badania wiasne.

W badanej zbiorowosci kierownikéw wspotczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej autokratyczno-zyczliwy styl kierowania i wynosi -0,167947.
Szacujac parametr kierunkowy, mozliwa jest pomytka Srednio o 0,36127, za$ sza-
cujac wyraz wolny na poziomie 35,02375, mozliwa jest pomytka S$rednio
0 42,42836. Btedy szacunku oraz istotnos¢ otrzymanych parametréow dla p = 0,000
potwierdzajg mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 28%
(R? = 0,28046842 i poprawione R? = 0,24216636) zalezno$ci miedzy strategia
radzenia sobie z sytuacjami trudnymi zaprzestanie dzialania a autokratyczno-
zyczliwym stylem kierowania. Duzy wptyw zmiennej niezaleznej na sposéb zma-
gania sie z sytuacjami trudnymi potwierdza wysoka warto$¢ B, wynoszaca

-1,03750 (tab. 46).
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Tabela 46. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: zaprzestanie
dziatania oraz zmiennych niezaleZnych: style kierowania wyznaczone zgodnie
z teorig W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posredniczace: cechy
osobowoSci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,28046842

Blad stan- Blad stan- Poziom
N=278 BETA dardowy B dardowy | t(263)
BETA B P
W. wolny 35,02375 | 42,42836 | 0,82548 | 0,409847
Neurotycznos$é 0,228418 | 0,056733 | 0,47767 0,11864 | 4,02621 | 0,000074

Bierny styl kierowania 0,197233 | 0,065239 | 0,91345 0,30215 | 3,02322 | 0,002748

Sumienno$¢ 0,095163 | 0,060320 | 0,31869 0,20201 | 1,57763 | 0,115852

Autokratyczno-zyczliwy

. . -0,167947 | 0,058481 | -1,03750 | 0,36127 |-2,87184| 0,004413
styl kierowania

Otwarto$¢ na

P . -0,103448 | 0,053773 | -0,27882 | 0,14493 |-1,92380| 0,055459
doswiadczenie

Wyksztatcenie -0,135110 | 0,053264 | -0,54601 | 0,21525 |-2,53660| 0,011772
Promocyjny styl -0,078011 | 0,061377 | -0,40595 | 0,31939 |-1,27101| 0,204847
kierowania

Ple¢ 0,104174 | 0,053729 | 0,39960 | 0,20610 |1,93886 | 0,053587

Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg teorii 0,102211 | 0,061404 | 0,07737 0,04648 | 1,66458 | 0,097188

W.J. Reddina
Altruistyczny styl
) g 0,088489 | 0,060396 | 0,48838 0,33333 | 1,46516 | 0,144072
kierowania
Orientacja na
efektywno$¢ wg -0,116414 | 0,061121 | -0,09985 | 0,05243 |-1,90464| 0,057918
teorii W. J. Reddina
Ekstrawersja 0,080448 | 0,060291 | 0,24797 0,18584 | 1,33434 | 0,183245
Wiek 0,102031 | 0,062079 | 0,16175 0,09842 | 1,64356 | 0,101461

Lata pracy na stanowisku

. -0,083844 | 0,061380 | -0,08270 | 0,06054 |-1,36597| 0,173115
menedzera

Zrédto: badanie wtiasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.

Do modelu ze zmienng zalezng zaprzestanie dziatania wprowadzono dziesiec¢
zmiennych niezaleznych i cztery zmienne posredniczace. Tylko trzy zmienne
posredniczace: neurotycznos¢, sumienno$¢ i otwarto$¢ na dos$wiadczenie oraz
cztery zmienne niezalezne: bierny styl Kierowania, autokratyczno-zyczliwy styl
kierowania, wyksztatcenie i promocyjny styl kierowania s3 istotne. Podniesienie
progu F do wprowadzenia do wartos$ci 27,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne.
Wprowadzanie kolejnych zmiennych niezaleznych i zmiennych posredniczacych
podwyzsza warto$¢ wspoélczynnika R2. Zmienne niezalezne i zmienne posred-
niczace istotne w tym modelu wyjasniaja go w malym stopniu, okoto 9%
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(R2 = 0,087366) w pierwszym kroku i okoto 23% (R? = 0,236430) w siédmym,
natomiast caty przedstawiony model wyjasnia zalezno$¢ zmiennych w okoto 28%
(R2=0,280468) (tab. 47, rys. 19).

Tabela 47. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: zaprzestanie
dziatania oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone
zgodnie z metodg W.]. Reddina i cechy demograficzne oraz zmiennych posredni-
czacych: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,28046842

F - do wpro-

. Krok |Wielorakie|Wielorakie| R2 i Poziom (Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? zmiana L. p zawarte
usuniecia
Neurotycznosé 1 | 0,295578 | 0,087366 |0,087366| 26,42147 [0,000001| 1
Bierny styl kierowania | 2 | 0,372550 | 0,138794 |0,051427| 16,42180 |0,000066| 2
Sumiennos¢ 3 | 0,405915 | 0,164767 |0,025973| 852049 |0,003803| 3
Autokratyczno-zyczliwy | | o 109777 | 0184708 |0,019942| 6,67743 |0,010284| 4
styl kierowania
Otwarto$c na 5 | 0452328 | 0,204601 |0,019892| 680256 |0,009606| 5
do$wiadczenie
Wyksztatcenie 6 | 0470344 | 0221223 |0,016622| 578422 |0,016841| 6
Promocyjny styl 7 | 0486241 | 0,236430 |0,015207| 537729 |0,021147| 7
kierowania
Pe¢ 8 | 0496274 | 0,246288 |0,009857| 3,51808 |0,061786| 8
Orientacja na stosunki
miedzyludzkie wg teorii| 9 | 0,502724 | 0,252731 |0,006444| 2,31094 |0,129645| 9
W.J. Reddina
Altruistyczny styl 10 | 0,509600 | 0,259693 |0,006961| 2,51073 |0,114257| 10
kierowania
Orientacja na
efektywnoé¢ wg 11 | 0,517502 | 0,267808 |0,008116| 2,94835 |0,087129| 11
teorii W.J. Reddina
Ekstrawersja 12 | 0521514 | 0,271977 |0,004168| 1,51732 |0,219117| 12
Wiek 13 | 0,524751 | 0,275364 |0,003387| 1,23391 |0,267659| 13
Lata pracy nastanowisku| -, | co9593 | 0280468 [0,005105| 1,86588 |0,173115| 14
menedzera

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez

respondentow.
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Cechy osobowosci

v
Kwestionariusz NEO-FFI

— neurotycznosé
— otwartos$¢ na dos§wiadczenie
— sumienno$¢
Style kierowania wedlug Sposoby/strategie
teorii W.J. Reddina zmagania si¢ z sytuacja
trudna
— bierny - . .
— autokratyczno-zyczliwy Kwestionariusz COPE
— promocyjny

zaprzestanie dziatania

wyksztatcenie

Rys. 19. Model wynikéw badan witasnych dotyczacy zmiennej zaleznej zaprzestanie dziatania
Zrédto: badania wiasne.

W badanej zbiorowosci kierownikéw wspotczynnik BETA ma najnizsza war-
to$¢ dla zmiennej posredniczacej otwarto$¢ na doswiadczenie i wynosi -0,091565.
Szacujac parametr kierunkowy, mozliwa jest pomytka $rednio o 0,18405, za$ sza-
cujac wyraz wolny na poziomie -10,7864, mozliwa jest pomytka S$rednio
0 47,63166. Btedy szacunku oraz istotnos¢ otrzymanych parametréow dla p = 0,000
potwierdzajg mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia w okoto 10%
(R2 = 0,09917794 i poprawione R? = 0,06892645) zaleznoSci miedzy strategia
zmagania sie z sytuacjami trudnymi zazywanie alkoholu lub innych $§rodkéw psy-
choaktywnych a cecha osobowosci otwarto$¢ na doswiadczenie. Sredni wptyw
zmiennej posredniczacej na sposdb radzenia sobie z sytuacjami trudnymi potwier-
dza $rednia warto$¢ B, wynoszaca -0,2867 (tab. 48).
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Tabela 48. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: zazywanie
alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych oraz zmiennych niezaleznych:
style kierowania wyznaczone zgodnie z teorig W.J. Reddina i cechy demograficzne
oraz zmienne posredniczace: cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas
analizy R2=0,09917794

Blad Blad

N=278 BETA standardowy B standardowy | t(268) Poziom
BETA B P
W. wolny -10,7864 47,63166 -0,22645(0,821021

Bierny styl kierowania | 0,154174 0,065121 0,8294 0,35033 2,36749 (0,018620

Sumiennos$¢ 0,142842 0,059470 0,5556 0,23133 2,40193 (0,016990

Wiek 0,090140 0,058954 0,1660 0,10856 1,52898 |0,127450

Otwarto$¢ na

P . -0,091565 0,058790 -0,2867 0,18405 -1,55748)0,120536
doswiadczenie

Pochodzenie 0,074998 0,058920 0,2013 0,15813 1,27288 |0,204163

Wyksztatcenie 0,079170 0,059149 0,3716 0,27766 1,33848 |0,181876

Kompromisowy styl

. . 0,079081 0,059763 0,8051 0,60843 1,32325|0,186881
kierowania

Orientacja na zadania

wg teorii W.J. Reddina 0,091048 0,065098 0,0986 0,07051 1,39862 |0,163083

Promocyjny styl

. . -0,070636 0,062626 -0,4270 0,37854 -1,12791|0,260366
kierowania

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.

Do modelu ze zmienng zalezng zazywanie alkoholu lub innych $rodkéw psy-
choaktywnych wprowadzono siedem zmiennych niezaleznych i dwie zmienne
posredniczace. Tylko jedna zmienna niezalezna: bierny styl kierowania i jedna
zmienna posredniczaca: sumienno$¢ sg istotne. Podniesienie progu F do wprowa-
dzenia do wartosci 10,0 wyeliminowatoby wszystkie zmienne. Wprowadzanie
kolejnych zmiennych niezaleznych i zmiennych posredniczacych podwyzsza war-
tos¢ wspotczynnika RZ Zmienna niezalezna i zmienna posredniczaca istotne w tym
modelu wyjasniajag go w matym stopniu, okoto 3% (R? = 0,034586) w pierwszym
kroku i okoto 6% (R2? = 0,062129) w drugim, natomiast caty przedstawiony model
wyjasnia zalezno$¢ w okoto 10% (R? = 0,099178) (tab. 49, rys. 20).
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Tabela 49. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: zazywanie
alkoholu lub innych $rodkéw psychoaktywnych oraz istotnych zmiennych nieza-
leznych: style kierowania wyznaczone zgodnie z metoda W.J. Reddina i cechy
demograficzne oraz zmiennych posredniczacych: cechy osobowosci przy wyzna-
czonym podczas analizy Rz2=0,09917794

. Krok |Wielorakie|Wielorakie R2 F-do wl?ro- Poziom |Zmienne
Zmienna . wadzenia/
+do/-z R R? Zmiana L. p zawarte
usuniecia
Bierny styl kierowania| 1 | 0,185972 | 0,034586 |0,034586| 9,887636 |0,001846| 1
Sumiennoéé 2 | 0249257 | 0,062129 |0,027543| 8,076181 |0,004821| 2
Wiek 3 | 0,260691 | 0,067960 |0,005831| 1,714186 |0,191540| 3
Otwartos¢ na 4 |0,270924 | 0,073400 |0,005440| 1,602631 |0,206610| 4
do$wiadczenie
Pochodzenie 5 | 0280562 | 0,078715 |0,005316| 1,569388 |0,211372| 5
Wyksztatcenie 6 | 0291044 | 0,084707 |0,005991| 1,773906 |0,184018| 6
Kompromisowy styl | | ( 300805 | 0090482 |0,005775| 1,714395 |0,191529| 7
kierowania
Orientacjanazadania | g | (308061 | 0094902 |0,004420| 12313686 |0252747| 8
wg teorii W.J. Reddina
Promocyjny styl 9 | 0314925 | 0,099178 |0,004276| 1,272185 |0,260366| 9
kierowania

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez

respondentow.

Cechy osobowosci

v

Kwestionariusz NEO-FFI

sumienno$¢

Style kierowania wedlug
teorii W.J. Reddina

—bierny

Sposoby/strategie
zmagania sie z sytuacja
trudna

Rys. 20. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej zazywanie alkoholu lub

innych srodkéw psychoaktywnych

Zrédto: badania wiasne.

Kwestionariusz COPE

zazywanie alkoholu
lub innych $rodkéw
psychoaktywnych
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W badanej zbiorowos$ci oséb ankietowanych wspoétczynnik BETA ma najniz-
sza warto$¢ dla zmiennej autokratyczno-zyczliwy styl kierowania i wynosi
-0,242978. Szacujac parametr kierunkowy, mozliwa jest pomytka Srednio
0 0,47279, za$ szacujac wyraz wolny na poziomie 114,3996, mozliwa jest pomytka
$rednio o 43,86967. Btedy szacunku oraz istotno$¢ otrzymanych parametréow dla
p= 0,000 potwierdzaja mate dopasowanie modelu. Uzyskany model wyjasnia
w okoto 14% (R% = 0, 14478000 i poprawione R2 = 0,10941376) zalezno$ci miedzy
sposobem radzenia sobie z sytuacjami trudnymi poczucie humoru a autokratycz-
no-zyczliwym stylem kierowania. Duzy wptyw zmiennej niezaleznej na strategie
zmagania sie z sytuacjami trudnymi potwierdza wysoka wartos¢ B, wynoszaca
-1,7682 (tab. 50).

Tabela 50. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: poczucie
humoru oraz zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone zgodnie
z teorig W.J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmienne posredniczace: cechy
osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2=0,14478000

Blad stan- Blad stan- Poziom
N=278 BETA dardowy B dardowy t(266)
BETA B P
114,399

W. wolny 43,86967 | 2,60772 |0,009630

6

Autokratyczno-zyczliwy

. - -0,242978 | 0,064967 | -1,7682 0,47279 -3,74001 | 0,000225
styl kierowania

Neurotycznosé 0,170299 | 0,060701 | 0,4195 | 0,14954 | 2,80553 |0,005394
Autokratyczny styl -0,203877 | 0,062643 | -1,5546 | 047765 | -3,25459 | 0,001283

kierowania
Ple¢ -0,151051 | 0,058128 | -0,6826 | 0,26267 | -2,59859 | 0,009883

Otwarto$¢ na

P ) 0,120358 | 0,058068 0,3821 0,18437 2,07270 | 0,039163
doswiadczenie

Altruistyczny styl -0,079998 | 0,058807 | -0,5201 | 0,38235 |-1,36035 | 0,174871

kierowania
Ekstrawersja -0,101435 | 0,060648 | -0,3683 0,22022 -1,67251 | 0,095599
Ugodowos¢ 0,096420 | 0,058736 0,2421 0,14747 1,64159 |0,101857

Orientacja na efektywnos$¢

wg teorii W.J. Reddina 0,082466 | 0,060353 0,0833 0,06098 1,36640 | 0,172968

Orientacja na zadania

wg teorii W.J. Reddina -0,072175| 0,067339 | -0,0793 0,07397 -1,07183 | 0,284769

Wiek -0,057803 | 0,057393 | -0,1080 0,10719 -1,00715 | 0,314780

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentéw.
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Do modelu ze zmienng zalezng poczucie humoru wprowadzono siedem
zmiennych niezaleznych i cztery zmienne posredniczace. Tylko trzy zmienne nie-
zalezne: autokratyczno-zyczliwy styl kierowania, autokratyczny styl kierowania
i pte¢ oraz dwie zmienne posredniczace: neurotycznos¢ i otwarto$¢ na doswiad-
czenie s3 istotne. Podniesienie progu F do wprowadzenia do wartosci 7,0 wyelimi-
nowatoby wszystkie zmienne. Wprowadzenie kolejnych zmiennych niezaleznych
i zmiennych posredniczacych podwyzsza warto$¢ wspétczynnika R2. Zmienne
niezalezne i zmienne posredniczace istotne w tym modelu wyjasniajg go w matym
stopniu, okolo 2% (R? = 0,021821) w pierwszym kroku i okolo 11%
(R2= 0,107473) w pigtym, natomiast caty przedstawiony model wyjasnia zalez-
nos$¢ zmiennych w okoto 14% (R? = 0,144780) (tab. 51, rys. 21).

Tabela 51. Podsumowanie regresji krokowej postepujacej zmiennej zaleznej: poczucie humo-
ru oraz istotnych zmiennych niezaleznych: style kierowania wyznaczone zgodnie
z metoda W.]J. Reddina i cechy demograficzne oraz zmiennych posredniczacych:
cechy osobowosci przy wyznaczonym podczas analizy R2 = 0,14478000

. Krok |Wielorakie|Wielorakie R2 F-do Poziom [Zmienne
Zmienna X wprowadze-
+do/-z R R? zmiana | . P p zawarte
nia/usuniecia
Autokratyczno-
zyczliwy styl 1 0,147718 | 0,021821 (0,021821| 6,156839 0,013686 1
kierowania
Neurotycznos$é 2 0,209453 | 0,043871 (0,022050| 6,342007 0,012359 2
Autokratyczny styl | 5| 957997 | 0066199 [0,022328| 6551669 |0,011016| 3
kierowania
Ptec 4 0,298705 | 0,089225 |0,023026 6,901901 0,009097 4

Otwarto$¢ na

P . 5 0,327831 | 0,107473 |0,018248| 5,561185 0,019071 5
doswiadczenie

Altruistyczny styl 6 | 0341990 | 0,116957 |0,009484| 2910531 |0,089149| 6
kierowania
Ekstrawersja 7 | 0352538 | 0,124283 |0,007326| 2,258693 |0,134035| 7
Ugodowos¢ 8 | 0363677 | 0,132261 |0,007978| 2473137 |0,116982| 8

Orientacja na
efektywno$¢ wg teoriif 9 0,370502 | 0,137272 |0,005011| 1,556730 0,213234 9
W.]. Reddina
Orientacja na zadania
wg teorii W.J. Reddina

10 0,376190 | 0,141519 |0,004247| 1,320805 0,251476 10

Wiek 11 0,380500 | 0,144780 (0,003261 1,014344 0,314780 11

Zrédto: badanie wlasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypetnionych przez
respondentow.
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Cechy osobowosci

v
Kwestionariusz NEO-FFI

— neurotycznosé
— otwarto$¢ na dos$wiadczenie

Style kierowania wedlug Sposoby/strategie
teorii W.J. Reddina zmagania si¢ z sytuacja
trudna

— autokratyczno-zyczliwy
— autokratyczny Kwestionariusz COPE

poczucie humoru

pte¢ q

Rys.21. Model wynikéw badan wtasnych dotyczacy zmiennej zaleznej poczucie humoru
Zrédto: badania wlasne.

Aktywne radzenie sobie, pozytywne przewartoSciowanie i rozwoj oraz za-
przestanie dziatania, to trzy zmienne zalezne, ktore zostaty najlepiej wyjasnione
przy pomocy regresji krokowej postepujacej. We wszystkich trzech modelach
zostaly przedstawione zalezno$ci ze stylami kierowania i cechami osobowosci
(rys. 22).

Waznym wnioskiem uprawnionym w wyniku analizy statystycznej przepro-
wadzonej w oparciu o regresje krokowa postepujaca jest stwierdzenie istotnych
zalezno$ci miedzy niektérymi zmiennymi zaleznymi w postaci strategii/sposobow
zmagania sie z sytuacjami trudnymi a niektérymi zmiennymi niezaleznymi: style
kierowania i cechy demograficzne oraz niektérymi zmiennymi posredniczacymi:
cechy osobowosci. Sposrod zmiennych niezaleznych tylko w realizacyjnym stylu
kierowania i orientacji na efektywnos$c¢ nie wystepujg istotne zaleznosci ze zmien-
nymi zaleznymi (rys. 23).
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Cechy osobowosci

v

Kwestionariusz NEO-FFI
— neurotycznosé
— ekstrawersja

— otwarto$¢ nd doswi
—ugodowosé
— sumienno$é

Sposoby/strategie zmagania si¢ z
sytuacja trudna

Style kierowania wedlug teorii
W.J. Reddina

— realizacyjny
— kompromisowy

A\

— autokratyczny
— autokratyczno-zyczliwy

AN

— promocyjny

— altruistyczny 4

- biurokratyczny/

— bierny

4
/

pochodzenie |

/ /
/ / L
wyksztalcenie / / J )

7

Kwestionariusz COPE

— aktywne radzenie sobie

— planowanie

— poszukiwanie wsparcia instrumentalnego

— poszukiwanie wsparcia emocjonalnego

— unikanie konkurencyjnych dziatan

— zwrot ku religii

— pozytywne przewarto§ciowanie i rozwoj

— powstrzymanie si¢ od dziatania

— akceptacja

— koncentracja na emocjach i ich
wyladowanie

— zaprzeczanie

— odwracanie uwagi

— zazywanie alkoholu lub innych §rodkéw
psychoaktywnych

— poczucie humoru

Rys.22. Model zmiennych zaleznych najlepiej wyjasnione za pomoca modeli regresji krokowej

postepujacej
Zrodto: badania wiasne.




Cechy osobowosci

v

Kwestionariusz NEO-FFI

— neurotyczno$é

— ekstrawersja

— otwarto$¢ na doswiadczenie
—ugodowosé

— sumiennos$¢

Sposoby/strategie zmagania si¢ z
sytuacjg trudng

A

Style kierowania wedlug teorii
W.J. Reddina

— realizacyjny

— kompromisowy

— autokratyczny

— autokratyczno-zyczliwy
— promocyjny

— altruistyczny

— biurokratyczny

— bierny

orientacja na stosunki
miedzyludzkie

orientacja na zadania
orientacja na efektywno$¢

wyksztatcenie

pte¢
pochodzenie
wiek

Rys. 23. Model wynikéw badan wtasnych

Zr6dto: badania wiasne.

Kwestionariusz COPE
— aktywne radzenie sobie
— planowanie
— poszukiwanie wsparcia instrumentalnego
— poszukiwanie wsparcia emocjonalnego
— unikanie konkurencyjnych dziatan
— zwrot ku religii
— pozytywne przewarto$ciowanie i rozwoj
— powstrzymanie si¢ od dziatania
— akceptacja
— koncentracja na emocjach i ich
wyladowanie
— zaprzeczanie
— odwracanie uwagi
— zaprzestanie dzialania
— zazywanie alkoholu lub innych srodkow

psychoaktywnych

— poczucie humoru
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PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Kapitat ludzki jest jednym z najwazniejszych zasobéw przedsiebiorstwa. Umie-
jetno$¢ zarzadzania ludZzmi jest uwarunkowana wieloma czynnikami zaréwno we-
wnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Wiasciwy dobér kadry menedzerskiej, ktéra potrafi
dokona¢ wyboru odpowiedniego stylu kierowania i sposobu/strategii radzenia sobie
w sytuacjach trudnych do zmieniajgcych sie warunkéw organizacyjnych i rozwoju
podwtadnych, gwarantuje tak pozadany sukces i osiggniecie celow firmy.

W pracy podjeto prébe zbadania zwigzku miedzy stylami kierowania a sposo-
bami/strategiami zmagania sie z sytuacjami trudnymi u os6b zatrudnionych na
stanowiskach menedzerskich z uwzglednieniem ich cech osobowosci.

Analiza uzyskanych podczas badania danych umozliwita sformutowanie na-
stepujacych wnioskow:

1. Wszystkie style kierowania wyznaczone zgodnie z teoriag W.]. Reddina byty
reprezentowane przez respondentéw, jednak najczesciej deklarowanym stylem
kierowania byt styl bierny.

2. Strategie/sposoby zmagania sie z sytuacjami trudnymi, wyznaczone na pod-
stawie kwestionariusza COPE byly stosowane przez osoby ankietowane z r6zna
czesto$cia. Najczesciej w obliczu trudnej sytuacji respondenci stosowali strate-
gie: aktywne radzenie sobie, planowanie, poszukiwanie wsparcia instrumen-
talnego, poszukiwanie wsparcia emocjonalnego, unikanie konkurencyjnych
dziatan i pozytywne przewarto$ciowanie i rozwdj. Najrzadziej stosowanymi
strategiami radzenia sobie w trudnych sytuacjach byly: zaprzestanie dziatania,
zaprzeczanie, zwrot ku religii, zazywanie alkoholu lub innych $rodkéw psycho-
aktywnych i poczucie humoru.

3. Cechy osobowosci neurotycznos¢ i otwarto$¢ na doswiadczenie charakteryzo-
waty sie zréznicowanymi wartoSciami w poszczegdlnych stylach kierowania.
W skali ekstrawersji we wszystkich stylach kierowania badani menedzerowie
uzyskali w wiekszosci wysokie wyniki, réwniez w skali sumiennosci wiekszos¢é
respondentéw uzyskata wysokie wyniki, poza grupa reprezentantéw autokra-
tycznego stylu kierowania, ktérzy w wiekszosci uzyskali wyniki srednie w tej
skali. W skali ugodowos$ci menedzerowie prezentujacy poszczegélne style kie-
rowania osiggneli w wiekszos$ci wyniki na poziomie $rednim.

4. Wystepujg istotne statystycznie zalezno$ci miedzy niektérymi zmiennymi
zaleznymi w postaci strategii/sposobéw zmagania sie z sytuacjami trudnymi
a niektdrymi zmiennymi niezaleznymi: style kierowania i cechy demograficzne
oraz niektédrymi zmiennymi posredniczacymi: cechy osobowosci. Z powstatych
modeli trzy sg wyjasnione w ponad 20%. Wyjasniaja one zalezno$ci miedzy
zmiennymi zaleznymi aktywne radzenie sobie (28,4%), zaprzestanie dziatania
(28,0%) oraz pozytywne przewarto$ciowanie i rozwéj (22,0%), a zmiennymi
niezaleznymi: kompromisowy, autokratyczny, autokratyczno-zyczliwy, promo-
cyjny, biurokratyczny i bierny styl kierowania oraz cechami demograficznymi:
wyksztatcenie, pochodzenie i zmiennymi posredniczacymi: neurotycznosé¢, eks-
trawersja, otwarto$¢ na doswiadczenie i sumiennosé.

5. Realizacyjny styl kierowania nie wystapit jako zmienna niezalezna w zadnym
z modeli powstatych za pomoca regresji krokowej postepujace;.
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Przeprowadzone badania i uzyskane wyniki pozwolity na pozytywne zwery-
fikowanie postawionej hipotezy, zrealizowanie wyznaczonych celéw i wykonanie
zadan badawczych.

Przedstawione modele badawcze sktaniajg do podjecia dalszych rozwazan na
temat poznania typdw osobowos$ci menedzeréw zgodnie ze wspomnianym mode-
lem D. McAdamsa. Autor zaktada, Ze na poznanie osobowo$ci sktada sie znajomos$¢
cech, charakterystycznych przystosowan i historii zycia. Jesli do badania cech wy-
korzystany zostanie kwestionariusz NEO-FF], zostanie przyjete zatozZenie, Ze spo-
soby zmagania sie z sytuacjami trudnymi sa charakterystycznymi przystosowa-
niami, a style kierowania zostang potraktowane jako cze$¢ historii zycia (na ktéra
sktadajg sie do$wiadczenia indywidualne z okresu bycia podwtadnym i dawne
oraz biezgce wydarzenia dotyczace wspotpracy z podwladnymi i pelnienia funkcji
menedzera w poprzednich oraz obecnym przedsiebiorstwie), to zaistniate zalez-
nosci miedzy zmiennymi powinny wskaza¢ rézne typy osobowosci menedzeréw.
Zebrane dane s3 jednak niewystarczajace do ustalenia typéw osobowo$ci mene-
dzerow ze wzgledu na zbyt matg liczbe informacji, ktére daje kwestionariusz bada-
jacy style kierowania. Niezbedne jest przeprowadzenie bardziej szczeg6étowych
wywiadow z menedzerami dotyczacych ich historii zycia i dopiero po zebraniu
wiekszej liczby danych w tym zakresie bedzie mozliwe ustalenie typéw osobowo-
$ci menedzerow.

Zaprezentowane w pracy wnioski moga stanowi¢ pewnego rodzaju wytyczne
dla dziatania wtascicieli przedsiebiorstw, ktérzy chca dobiera¢ odpowiednia kadre
kierownicza i podwladnych. Inwestycja w rozwoj zasobéw ludzkich i mozliwos¢
weryfikacji stylow kierowania, strategii/sposobow zmagania sie z sytuacjami
trudnymi i cech osobowosci moga pomdc w integrowaniu zespotéw i lepszej, bar-
dziej trafnej motywacji pracownikéw oraz w razie potrzeby interwencji. Dzieki
tego typu badaniom mozliwe jest zauwazenie btedéw w podejsciu do pracowni-
koéw, doskonalenie wlasnych cech osobowosci i sposobéw radzenia sobie z sytua-
cjami trudnymi oraz ewentualne modernizowanie systeméw zarzadzania, co po-
zwoli na osigganie lepszych efektow w realizacji celow przedsiebiorstwa.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwolily pozna¢ style kierowania stoso-
wane w polskich przedsiebiorstwach, w warunkach gospodarki rynkowej. Uzyska-
ne wyniki informuja, Ze menedzerowie w matym zakresie korzystaja z najbardziej
efektywnych stylow kierowania, do ktérych zalicza sie styl realizacyjny, jednak nie
znaczy to, ze preferowane style kierowania nie sg efektywne. Takie wyniki pozwa-
lajg sadzi¢, ze w przysztosci sytuacja moze ulec zmianie, gtbwnie poprzez szkolenia
zarowno kadry menedzerskiej, jak i ich podwtadnych. Coraz trudniejsze wyzwania
stawiane przed przedsiebiorstwami i zatrudnionymi moga réwniez sktania¢ me-
nedzeréw do poszukiwania rozwigzan poprawiajacych racjonalno$¢ w zakresie
kierowania zasobami ludzkimi. Nalezy zatem popularyzowac takie koncepcje, jak
ta przedstawiona przez W.J. Reddina, sktaniajagce menedzeréw do bardziej efek-
tywnego wykorzystywania wszystkich stylow kierowania w zalezno$ci od predys-
pozycji podwtadnych i mozliwosci sytuacyjnych oraz odwazniejsze stosowanie
makro zarzadzania z wykorzystaniem mikro zarzadzania tylko w realizacji poje-
dynczych celéw i w sporadycznych sytuacjach.
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