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Streszczenie. W pracy badano, czy stosowane przez kierownictwo style kierowania mog! by"

zwi!zane z wyst#powaniem mobbingu. Badania przeprowadzono w przedsi#biorstwie us$ugowym

z województwa kujawsko-pomorskiego, w którym zatrudnione s! 192 osoby. Do zebrania danych

zastosowano kwestionariusz ankiety. Style kierowania okre%lono metod! Reddina. Badania prze-

prowadzono we wrze%niu i w pa&dzierniku 2010 r. Wyniki informuj!, 'e kierownicy prezentuj!

demokratyczne style kierowania.

1. Wprowadzenie

Najcenniejszym zasobem organizacji s# ludzie, poniewa! tylko oni s# w sta-

nie odpowiednio zastosowa$ pozosta"e zasoby organizacji dla osi#gni%cia jej

celów. Styl kierowania jest narz%dziem w r%kach kierowników, s"u!#cym pobu-

dzaniu i koordynacji dzia"a& grup pracowniczych. Kierownicy, stosuj#c odpo-

wiednie style kierowania, pobudzaj# pracowników do dzia"ania, oddzia"uj# na

ich sytuacj%, na tworzenie bod'ców w celu wywo"ania u nich motywów do dzia-

"a& zgodnych z celami kierownika1. Oddzia"ywanie to obejmuje mi%dzy innymi:

metody doboru ludzi do pracy, stopie& formalizacji rozumianej jako wzorce

dzia"ania ograniczaj#ce swobod% dzia"ania ludzi w procesie pracy, stopie& spe-

cjalizacji narzucony pracownikowi, charakter kontroli, system motywacji, zakres

partycypacji, form% kontaktu z podw"adnymi2.

                       
1 H. Januszek, J. Sikora, Socjotechnika zarz!dzania, Oficyna Wydawnicza O(rodka Post%pu

Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995, s. 20; B. Ko!usznik, Style kierowania, Uwarunkowania sytua-

cyjne i psychologiczne, �Prace Naukowe Uniwersytetu )l#skiego�, Katowice 1985, s. 7-9.
2 W. Kie!un, Sprawne zarz!dzanie organizacj!. Zarys teorii i praktyki, SGH, Warszawa 1997,

s. 155-156.
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W definicjach stylu kierowania, których w literaturze z zakresu zarz!dzania

jest wiele, powtarza si" kilka sta#ych elementów. Po pierwsze styl kierowania

nastawiony jest na ludzi, nie na zasoby rzeczowe organizacji. Po drugie kierow-

nik mo$e kszta#towa% swój styl kierowania w sposób &wiadomy. Po trzecie styl

kierowania przejawia si" w sposobach, technikach i metodach, jakie stosuje kie-

rownik w odniesieniu do pracowników3 (rys. 1).

Rysunek 1. Istota stylu kierowania

'ród#o: Opracowanie w#asne.

W pierwszych badaniach empirycznych dotycz!cych stylów kierowania prowa-

dzonych przez A. Lippita i R. White�a w odniesieniu do stylu kierowania u$ywano

poj"% �spo#eczny klimat� lub �spo#eczna atmosfera�4. Styl kierowania jest jednym

z wa$niejszych sk#adowych zarz!dzania zasobami ludzkimi, poniewa$ odpo-

wiednio dobrany daje mo$liwo&% efektywnego kierowania kapita#em ludzkim

w przedsi"biorstwie.

W pracy kierowniczej z zespo#ami pracowniczymi pojawiaj! si" sytuacje

patologiczne, które zaburzaj! proces efektywnego kierowania lud(mi. Takim

zjawiskiem jest mi"dzy innymi mobbing. Zagadnienia przemocy w miejscu pracy

dostrze$ono w po#owie lat osiemdziesi!tych XX w. W tym czasie zacz"to bada%
to zagadnienie i wprowadzono termin mobbing. Pierwsze spostrze$enia da#y
podstawy do postawienia tezy, $e problem mobbingu pojawia si" w wyniku z#ej

organizacji pracy.

Wed#ug kodeksu pracy poj"cie mobbingu zosta#o zdefiniowane jako dzia#ania

lub zachowania dotycz!ce pracownika lub skierowane przeciwko niemu, pole-

gaj!ce na uporczywym i d#ugotrwa#ym n"kaniu lub zastraszaniu pracownika,

wywo#uj!ce u niego zani$on! ocen" przydatno&ci zawodowej, powoduj!ce lub

                       
3 H. Steinmann, G. Schreyögg, Zarz"dzanie. Podstawy kierowania przedsi#biorstwem. Koncep-

cje, funkcje, przyk!ady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc#awskiej, Wroc#aw 1995, s. 389;

Podstawy organizacji i zarz"dzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 503.
4 M. Mroziewski, Style kierowania i zarz"dzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005,

s. 56.
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maj!ce na celu poni"enie lub o#mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeli-

minowanie z zespo$u wspó$pracowników5.

Trudno jest poda% jednoznaczn! definicj& mobbingu, poniewa" terminologia

tego problemu odzwierciedla ró"nice kulturowe wyst&puj!ce w poszczególnych

krajach, w których jest badana. W definicji sformu$owanej przez grup& badaczy

europejskich, mi&dzy innymi z Norwegii, Wielkiej Brytanii i Niemiec, podkre#-

lono grupy dzia$a', które sk$adaj! si& na mobbing. S! to:

� n&kanie,

� obra"anie,

� spo$eczne wykluczenie pracownika,

� negatywne oddzia$ywanie na wykonywane przez niego dzia$ania6.

Wyniki bada' w krajach Unii Europejskiej wskazuj!, "e wyst&powanie zjawi-

ska mobbingu nasila si&. Mo"na przypuszcza%, "e podobnie jak w krajach unijnych

w Polsce dotyka ono od 4 do 15% populacji pracowników. Dot!d nie przeprowa-

dzono szerszych bada' wskazuj!cych charakter i skal& problemu w polskim #rodo-

wisku pracy7. Obecno#% terroru psychicznego lub fizycznego w przedsi&biorstwach

rodzi koszty indywidualne, a tak"e organizacyjne i spo$eczne. W#ród wielu przy-

czyn wyst&powania mobbingu mo"na wymieni% te zwi!zane z psychik! i sytuacj!

mobbera oraz ofiary, wydarzenie, które jest impulsem wywo$awczym, np. konflikt,

czynniki zewn&trzne, a tak"e kultur& i struktur& organizacyjn!. Wed$ug Leymana8

jednym z czynników organizacyjnych przyczyniaj!cych si& do rozwoju mobbingu

w za$ogach pracowniczych jest z$e kierowanie personelem. Niekorzystne efekty s!

powodowane przez przesadn! dyscyplin&, nacisk na wzrost wydajno#ci, ogranicza-

nie wydatków na zasoby ludzkie oraz s$ab! komunikacj& interpersonaln!.

Celem pracy by$o rozwa"enie, czy stosowany przez prze$o"onego styl kiero-

wania mo"e implikowa% wyst&powanie mobbingu w miejscu pracy.

2. Metodyka bada!

W pracy zrealizowano nast&puj!ce zadania badawcze:

1. Zidentyfikowano oraz scharakteryzowano style kierowania kierowników

wszystkich szczebli.
2. Ustalono zasi&g i rozpi&to#ci potencjaln! oraz bezpo#redni! kierowania.

                       
5 Ustawa z dnia 14 listopada 2003 r. o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz zmianie niektórych

ustaw (Dz. U. Nr 213, poz. 2081).
6 S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf, C.L. Cooper, The concept of bullying at work: the European

tradition, w: Bullying and Emotional Abuse in the Workplace, ed. S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf,

C.L. Cooper, Taylor & Francis, London, 2003, s. 3-30.
7 M. Warszewska-Makuch, W polskich firmach co dziesi"ty pracownik mo#e by$ ofiar" mob-

bingu, �Gazeta Prawna� 2007, nr 246.
8 H. Leymann, The content and development of mobbing at work, �European Journal of Work

and Organizational Psychology� 1996, No. 5, s. 165-184.



Ma$gorzata Gotowska, Anna Jakubczak240

3. Scharakteryzowano sytuacj% ze wzgl%du na wyst%powanie dzia"a& mobbin-
gowych w przedsi%biorstwie.

Hipoteza badawcza zak"ada"a, !e pewne style kierowania (styl autokratyczny)
mog# sprzyja$ powstawaniu sytuacji konfliktowych prowadz#cych do mobbingu,
a pewne style kierowania (styl demokratyczny) mog# zapobiega$ takim sytuacjom.

Przeprowadzone badania mia"y charakter studium przypadku. Wybór obiektu
bada& by" celowy. Wybrano przedsi%biorstwo (redniej wielko(ci z bran!y us"u-
gowej, które zatrudnia pracowników fizycznych i umys"owych. Badania prze-
prowadzili pracownicy naukowi Katedry Ekonomiki Organizacji i Zarz#dzania
Wydzia"u Zarz#dzania UTP w Bydgoszczy we wrze(niu i pa'dzierniku 2010 r.

W pracy wykorzystano dane empiryczne zebrane metod# wywiadu bezpo-
(redniego przy u!yciu dwóch kwestionariuszy ankiety. Ankiety mia"y charakter
dobrowolny oraz anonimowy. Zawarte w nich pytania by"y w wi%kszo(ci za-
mkni%te. W ankiecie dotycz#cej mobbingu tylko jedno pytanie mia"o charakter
otwarty. Na ko&cu umieszczono pytania o wybrane cechy spo"eczno-demogra-
ficzne respondentów oraz ich prze"o!onych. Pytania dotycz#ce wyst%powania
mobbingu skierowano zarówno do podw"adnych, jak i ich prze"o!onych. Badano
style kierowania kierowników niskiego, (redniego oraz najwy!szego szczebla.
Do okre(lenia stylu kierowania respondentów zastosowano metod% J.W. Reddi-
na9. Charakterystyk% stylów kierowania przeprowadzono pos"uguj#c si% metod#
w"asnej konstrukcji. Jako podstaw% teoretyczn# wykorzystano koncepcj% konti-
nuum stylów kierowania wed"ug R. Likerta10. W my(l tej koncepcji zachowania
przywódcze charakteryzuj# si% jednowymiarowo(ci#. Oznacza to, !e styl kiero-
wania mo!na umiejscowi$ na skali, której bieguny to dwa przeciwstawne style,
pomi%dzy którymi wyst%puje szereg stylów po(rednich. Na podstawie przegl#du
literatury przedmiotu wybrano sze($ najcz%(ciej powtarzaj#cych si% czynników
charakteryzuj#cych styl kierowania. Na ich podstawie opisano modele przedsta-
wiaj#ce dwa przeciwstawne style � autokratyczny i demokratyczny.

W kwestionariuszu ankiety dla ka!dego z sze(ciu kryteriów zbudowano po
dwie dwubiegunowe skale, formu"uj#c dla ka!dej po dwa alternatywne stwier-
dzenia okre(laj#ce modelowe postacie stylów autokratycznego i demokratyczne-
go. +#cznie korzystano z dwunastu skal. Respondent wybiera" na skali od 1 do
5 jedno z dwóch alternatywnych stwierdze&, najbardziej odpowiadaj#ce jego
stylowi kierowania. Nast%pnie zaznacza" punkt najbardziej charakteryzuj#cy
nat%!enie jednego z sze(ciu kryteriów w jego stylu kierowania. Punkt 1 oznacza
styl skrajnie autokratyczny, a punkt 5 to styl skrajnie demokratyczny. Cz%($ skal
odwrócono na czas badania, aby respondent nie przyzwyczai" si% do jednego
kierunku odpowiedzi (rys. 2).

                       
9 H. Chmielak, W. Jermakowicz, Rozwi!zywanie problemów organizacyjnych, PTE, Warsza-

wa 1982, s. 56-80.
10 M. Deery, L.K. Jago, Hotel management style: a study of employee perceptions and pre-

ferences. �International Journal of Hospitality Management� 2001, s. 328.
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Rysunek 2. Skala pi!ciostopniowa z zaznaczon" przyk#adowo odpowiedzi"

$ród#o: Opracowanie w#asne.

3. Charakterystyka badanego przedsi!biorstwa

Badane przedsi!biorstwo jest jednostk" prywatn" w formie spó#ki z o.o., pro-
wadzi dzia#alno%& us#ugow" na terenie województwa kujawsko-pomorskiego.
Struktura organizacyjna przedstawiona na rysunku 3 ma charakter liniowy.
W spó#ce funkcjonuje pi!& dzia#ów: dzia# handlowy, dzia# logistyki, dzia# tech-
niczny, dzia# administracyjny i dzia# finansowo-kadrowy. Na terenie przedsi!bior-
stwa pracuj" równie' pracownicy trzech firm zewn!trznych � s" to pracownicy
sortowni, pracownicy ochrony i pracownicy sprz"taj"cy oraz pracownicy war-
sztatu. W przedsi!biorstwie zatrudnionych jest 32 pracowników umys#owych oraz
113 pracowników fizycznych. Firmy zewn!trzne zatrudniaj" #"cznie 52 pracowni-
ków, w tym kilku pracowników umys#owych.
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Rysunek 3. Schemat organizacyjny badanego przedsi!biorstwa

$ród#o: Opracowanie w#asne.
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4. Style kierowania a zjawisko mobbingu
w badanym przedsi"biorstwie

Metoda W.J. Reddina pozwala przyporz#dkowa$ style kierowników do czte-

rech podstawowych grup stylów kierowania. Uzyskane kategorie odpowiadaj#
uk"adowi stylów kierowania na siatce kierowniczej wed"ug R. Blake�a i J. Moun-

ton11. Style zintegrowane wskazuj#, !e kierownik w najwy!szym stopniu kon-

centruje si% na wykonaniu zada& oraz troszczy si% o pracowników. Kierownicy

o stylach autokratycznych d#!# g"ównie do realizacji zada&, a kierownicy demo-

kraci skupiaj# swoje wysi"ki na budowaniu dobrych relacji z podw"adnymi. Style

bierne charakteryzuj# kierowników uchylaj#cych si% od obydwu funkcji, czyli od

realizacji zada& i dbania o dobro pracowników. W zwi#zku z tym, !e W.J. Red-

din, poza d#!eniem do realizacji zada& oraz d#!eniem do utrzymania dobrych

relacji mi%dzyludzkich, wyró!ni" trzeci czynnik okre(laj#cy style kierowania,

ka!dy z modelowych stylów ma dwie postacie. S# to nast%puj#ce style kierowa-

nia: operatywny pragmatyk, !yczliwy autokrata, inspirator oraz biurokrata � to

style, które w wysokim stopniu nastawione s# na realizacj% funkcji kierowni-

czych. Pozosta"e style kierowania, czyli: kompromisowiec, dyktator, misjonarz

i dezerter, to wed"ug autora style, w przypadku których d#!enie do wysokich

efektów kierowania jest niskie.

Kwestionariusz dotycz#cy stylów kierowania zosta" w ca"o(ci wype"niony

przez kierownika najwy!szego szczebla (styl 1), trzech kierowników dzia"ów

(style od 2 do 4) oraz w cz%(ci przez kierownika najni!szego szczebla (styl 5), co

uniemo!liwi"o odczytanie jego stylu kierowania. Kierownik jednego z dzia"ów

oznaczony jako styl 6 nie udzieli" odpowiedzi na ankiet% badaj#c# style kierowa-

nia. W(ród badanych respondentów wyst%puje wy"#cznie styl demokratyczny,

czyli o du!ym nasileniu dzia"a& skierowanych na ludzi. S# to równie! g"ównie

style o wysokiej orientacji na efektywno($ kierowania (rys. 4).

Na rysunku 5 przedstawiono charakterystyk% zbadanych stylów kierowania

w sze(ciu obszarach. Na pi%ciostopniowej skali oznaczono stopie& nasilenia

zachowa& kierowników. Dwa bieguny prezentuj# modelowe przeciwne style

kierowania. Style kierowników w ka!dym z obszarów znajduj# si% bli!ej bieguna

skali oznaczaj#cego model stylu demokratycznego. Najbardziej zbli!one do bie-

guna opisuj#cego styl demokratyczny s# sposób motywowania pracowników

oraz sposób stawiania zada&.
Trzech z czterech kierowników, którzy odpowiedzieli na pytanie, czy istnieje

mo!liwo($ i potrzeba zmiany stylu kierowania odpowiedzia"o, !e nie widz#
takiej potrzeby, poniewa! uwa!aj#, !e ich styl kierowania jest odpowiedni. Jeden

z kierowników chcia"by zmieni$ swój styl na bardziej demokratyczny.
                       

11 M. Pietrzak, J. Baran, Podstawy zarz!dzania, studia przypadków i inne "wiczenia aktywizu-

j!ce, Wyd. SGGW, Warszawa 2007, s. 56-64.
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Misjonarz Kompromista

Ludzie

Dezerter Dyrektor

Zadania

Inspirator
Operatywny

pragmatyk

Biurokrata
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autokrata

Efektywno"#
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32

4

Rysunek 4. Style kierowania w badanym przedsi$biorstwie na skrzynce stylów

kierowania wed%ug Reddina

&ród%o: Badania w%asne.

Rysunek 5. Charakterystyka stylów kierowania wyst$puj'cych w przedsi$biorstwie

&ród%o: Badania w%asne.

W tabeli 1 przedstawiono, ilu podw%adnych znajduje si$ w strukturze organi-

zacyjnej w zasi$gu kierowania badanych kierowników oraz jak kszta%tuje si$ ich

potencjalna oraz rzeczywista rozpi$to"# kierowania. Zasi$g dwóch kierowników

jest bardzo du(y, ale ich rozpi$to"# kierowania wskazuje, (e raczej deleguj'
uprawnienia i nie stosuj' przesadnej kontroli. W przypadku kierownika o stylu 1

ma to potwierdzenie w prezentowanym przez niego stylu kierowania, który jest

demokratyczny.
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Tabela 1. Zasi!g i rozpi!to"# kierowania a liczba uzyskanych odpowiedzi

na temat mobbingu

Style kierowania
Wyszczególnienie

styl 1 styl 2 styl 3 styl 4 styl 5 styl 6

Zasi!g kierowania (osoby) 197 12 19 12 15 144

Potencjalna rozpi!to"# kierowania
(osoby)

8 12 4 12 15 9

Rzeczywista rozpi!to"# kierowania
(osoby)

od 5
do 8

od 5
do 8

od 15
do 20

od 5
do 8

Brak
danych

Brak
danych

Liczba uzyskanych odpowiedzi od
podw$adnych i kierownika w$%cznie

*3 9 4 10 13 36

*Liczba ankiet od pracowników bezpo"rednio podleg$ych.

&ród$o: Badania w$asne.

Pracownicy na pytanie o wyst!powanie mobbingu w przedsi!biorstwie odpo-

wiadali, 'e zdecydowanie lub raczej nie wyst!puje (67%). Do"# du'a grupa, bo

co pi%ty respondent, nie ma zdania na ten temat lub trudno mu o mobbingu mówi#.
Zdecydowane nieprawid$owo"ci spostrzega 5% ankietowanych, a 8% badanych

przypuszcza, 'e dzia$ania mobbingowe wyst!puj% w przedsi!biorstwie (rys. 6).

31%

36%

20%

8%
5%

zde c ydow a nie  nie

ra c ze j nie

trudno pow ie dzie #

ra c ze j ta k

zde c ydow a nie  ta k

Rysunek 6. Wyst!powanie mobbingu w opinii pracowników badanego przedsi!biorstwa

&ród$o: Badania w$asne.

5. Podsumowanie

Styl kierowania z ma$ym zakresem partycypacji decyzyjnej, ograniczaj%cy

autonomi! pracowników, oparty na autorytecie si$y i strachu i wzmo'onej kon-

troli oraz motywacji negatywnej mo'e sprzyja# powstawaniu sytuacji konflikto-

wych prowadz%cych do mobbingu, a styl kierowania o przeciwnej charakterysty-

ce mo'e zapobiega# takim sytuacjom. W badanym przedsi!biorstwie na najwy'-
szych szczeblach organizacji stosuje si! demokratyczny styl kierowania, który

charakteryzuje si! tym, 'e kierownictwo jest w wysokim stopniu zainteresowane
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sprawami pracowniczymi. Ma to odzwierciedlenie w charakterystyce prezento-

wanych stylów kierowania. Kierownicy cz%(ciej stosuj# pozytywne metody mo-

tywacji, w mniejszym stopniu kontroluj# podw"adnych i ch%tniej akceptuj# udzia"
pracowników w podejmowaniu decyzji oraz stawiaj# na ich samodzielno($
i kreatywno($ podczas wykonywania zada&. Sytuacja pod wzgl%dem mobbingu

w badanym przedsi%biorstwie wskazuje, !e pomimo stosowania demokratyczne-

go stylu kierowania nie mo!na ca"kowicie wykluczy$ wyst%powania sytuacji

konfliktowych w grupach pracowniczych.
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