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Styl kierowania a wyst¢gpowanie mobbingu
w przedsi¢biorstwie — studium przypadku

Streszczenie. W pracy badano, czy stosowane przez kierownictwo style kierowania mogq by¢
zwiqzane z wystepowaniem mobbingu. Badania przeprowadzono w przedsiebiorstwie ustugowym
z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, w ktorym zatrudnione sq 192 osoby. Do zebrania danych
zastosowano kwestionariusz ankiety. Style kierowania okreslono metodq Reddina. Badania prze-
prowadzono we wrzesniu i w pazdzierniku 2010 r. Wyniki informujq, ze kierownicy prezentujq
demokratyczne style kierowania.

1. Wprowadzenie

Najcenniejszym zasobem organizacji sg ludzie, poniewaz tylko oni sa w sta-
nie odpowiednio zastosowaé pozostale zasoby organizacji dla osiagnigcia jej
celow. Styl kierowania jest narzedziem w rekach kierownikow, stuzacym pobu-
dzaniu i koordynacji dziatan grup pracowniczych. Kierownicy, stosujac odpo-
wiednie style kierowania, pobudzaja pracownikéw do dziatania, oddzialuja na
ich sytuacje, na tworzenie bodzcéw w celu wywotania u nich motywéw do dzia-
tan zgodnych z celami kierownika'. Oddzialywanie to obejmuje migdzy innymi:
metody doboru ludzi do pracy, stopien formalizacji rozumianej jako wzorce
dzialania ograniczajace swobode¢ dziatania ludzi w procesie pracy, stopien spe-
cjalizacji narzucony pracownikowi, charakter kontroli, system motywacji, zakres
partycypacji, forme kontaktu z podwtadnymi’.

" H. Januszek, J. Sikora, Socjotechnika zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995, s. 20; B. Kozusznik, Style kierowania, Uwarunkowania sytua-
cyjne i psychologiczne, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego”, Katowice 1985, s. 7-9.

2 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, SGH, Warszawa 1997,
s. 155-156.
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W definicjach stylu kierowania, ktérych w literaturze z zakresu zarzadzania
jest wiele, powtarza si¢ kilka statych elementow. Po pierwsze styl kierowania
nastawiony jest na ludzi, nie na zasoby rzeczowe organizacji. Po drugie kierow-
nik moze ksztattowa¢ swoj styl kierowania w sposob §wiadomy. Po trzecie styl
kierowania przejawia si¢ w sposobach, technikach i metodach, jakie stosuje kie-
rownik w odniesieniu do pracownikow’ (rys. 1).

sposoby,
techniki
i metody

ludzie

dziatanie
swiadome
i celowe

Rysunek 1. Istota stylu kierowania

Zrodto: Opracowanie whasne.

W pierwszych badaniach empirycznych dotyczacych stylow kierowania prowa-
dzonych przez A. Lippita i R. White’a w odniesieniu do stylu kierowania uzywano
pojeé ,,spoteczny klimat” lub ,,spoteczna atmosfera™. Styl kierowania jest jednym
z wazniejszych sktadowych zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz odpo-
wiednio dobrany daje mozliwo$¢ efektywnego kierowania kapitatem ludzkim
w przedsigbiorstwie.

W pracy kierowniczej z zespotami pracowniczymi pojawiaja si¢ sytuacje
patologiczne, ktore zaburzaja proces efektywnego kierowania ludzmi. Takim
zjawiskiem jest migdzy innymi mobbing. Zagadnienia przemocy w migjscu pracy
dostrzezono w potowie lat osiemdziesiatych XX w. W tym czasie zaczgto badac
to zagadnienie i wprowadzono termin mobbing. Pierwsze spostrzezenia daly
podstawy do postawienia tezy, ze problem mobbingu pojawia si¢ w wyniku zlej
organizacji pracy.

Wedhug kodeksu pracy pojecie mobbingu zostalo zdefiniowane jako dziatania
lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko niemu, pole-
gajace na uporczywym i dlugotrwalym ngkaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywolujace u niego zanizona oceng przydatnosci zawodowej, powodujace lub

3 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncep-
cje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 389;
Podstawy organizacji i zarzqdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 503.

* M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005,
s. 56.
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majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeli-
minowanie z zespolu wspotpracownikow”.

Trudno jest poda¢ jednoznaczna definicj¢ mobbingu, poniewaz terminologia
tego problemu odzwierciedla réznice kulturowe wystgpujace w poszczegdlnych
krajach, w ktorych jest badana. W definicji sformulowanej przez grupg badaczy
europejskich, migdzy innymi z Norwegii, Wielkiej Brytanii i Niemiec, podkres-
lono grupy dziatan, ktore sktadaja si¢ na mobbing. Sa to:

—nekanie,

— obrazanie,

— spoteczne wykluczenie pracownika,

— negatywne oddziatywanie na wykonywane przez niego dziatania®,

Wyniki badan w krajach Unii Europejskiej wskazuja, ze wystepowanie zjawi-
ska mobbingu nasila si¢. Mozna przypuszczac, ze podobnie jak w krajach unijnych
w Polsce dotyka ono od 4 do 15% populacji pracownikow. Dotad nie przeprowa-
dzono szerszych badan wskazujacych charakter i skale problemu w polskim srodo-
wisku pracy’. Obecno$é terroru psychicznego lub fizycznego w przedsigbiorstwach
rodzi koszty indywidualne, a takze organizacyjne i spoteczne. Wsrod wielu przy-
czyn wystgpowania mobbingu mozna wymieni¢ te zwiazane z psychika i sytuacja
mobbera oraz ofiary, wydarzenie, ktore jest impulsem wywotawczym, np. konflikt,
czynniki zewnetrzne, a takze kulture i strukture organizacyjna. Wedlug Leymana®
jednym z czynnikow organizacyjnych przyczyniajacych si¢ do rozwoju mobbingu
w zatogach pracowniczych jest zle kierowanie personelem. Niekorzystne efekty sa
powodowane przez przesadna dyscypling, nacisk na wzrost wydajnosci, ogranicza-
nie wydatkoéw na zasoby ludzkie oraz staba komunikacjg interpersonalna.

Celem pracy byto rozwazenie, czy stosowany przez przetozonego styl kiero-
wania moze implikowac¢ wystgpowanie mobbingu w miejscu pracy.

2. Metodyka badan

W pracy zrealizowano nastgpujace zadania badawcze:

1. Zidentyfikowano oraz scharakteryzowano style kierowania kierownikow
wszystkich szczebli.

2. Ustalono zasigg i rozpigtosci potencjalna oraz bezposrednia kierowania.

> Ustawa z dnia 14 listopada 2003 r. o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz zmianie niektorych
ustaw (Dz. U. Nr 213, poz. 2081).

%'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 dziesiqty pracownik moze by¢ ofiarq 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.
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3. Scharakteryzowano sytuacj¢ ze wzgledu na wystgpowanie dziatan mobbin-
gowych w przedsigbiorstwie.

Hipoteza badawcza zakladata, ze pewne style kierowania (styl autokratyczny)
moga sprzyja¢ powstawaniu sytuacji konfliktowych prowadzacych do mobbingu,
a pewne style kierowania (styl demokratyczny) moga zapobiegac takim sytuacjom.

Przeprowadzone badania miaty charakter studium przypadku. Wybodr obiektu
badan byt celowy. Wybrano przedsigbiorstwo $redniej wielkosci z branzy ushu-
gowej, ktore zatrudnia pracownikéw fizycznych i umystowych. Badania prze-
prowadzili pracownicy naukowi Katedry Ekonomiki Organizacji i Zarzadzania
Wydzialu Zarzadzania UTP w Bydgoszczy we wrzesniu i pazdzierniku 2010 r.

W pracy wykorzystano dane empiryczne zebrane metoda wywiadu bezpo-
$redniego przy uzyciu dwoch kwestionariuszy ankiety. Ankiety mialy charakter
dobrowolny oraz anonimowy. Zawarte w nich pytania byly w wigkszosci za-
mknigte. W ankiecie dotyczacej mobbingu tylko jedno pytanie miato charakter
otwarty. Na koncu umieszczono pytania o wybrane cechy spoteczno-demogra-
ficzne respondentdéw oraz ich przetozonych. Pytania dotyczace wystgpowania
mobbingu skierowano zaréwno do podwtadnych, jak i ich przetozonych. Badano
style kierowania kierownikow niskiego, $redniego oraz najwyzszego szczebla.
Do okreslenia stylu kierowania respondentéw zastosowano metode J.W. Reddi-
na’. Charakterystyke stylow kierowania przeprowadzono postugujac si¢ metoda
wlasnej konstrukcji. Jako podstawe teoretyczna wykorzystano koncepcjg konti-
nuum stylow kierowania wedtug R. Likerta'®. W mysl tej koncepcji zachowania
przywodcze charakteryzuja si¢ jednowymiarowoscia. Oznacza to, ze styl kiero-
wania mozna umiejscowi¢ na skali, ktorej bieguny to dwa przeciwstawne style,
pomigdzy ktorymi wystepuje szereg stylow posrednich. Na podstawie przegladu
literatury przedmiotu wybrano sze$¢ najczesciej powtarzajacych si¢ czynnikow
charakteryzujacych styl kierowania. Na ich podstawie opisano modele przedsta-
wiajace dwa przeciwstawne style — autokratyczny i demokratyczny.

W kwestionariuszu ankiety dla kazdego z szes$ciu kryteriow zbudowano po
dwie dwubiegunowe skale, formutujac dla kazdej po dwa alternatywne stwier-
dzenia okreslajace modelowe postacie stylow autokratycznego i demokratyczne-
go. Lacznie korzystano z dwunastu skal. Respondent wybierat na skali od 1 do
5 jedno z dwdch alternatywnych stwierdzen, najbardziej odpowiadajace jego
stylowi kierowania. Nastepnie zaznaczal punkt najbardziej charakteryzujacy
nat¢zenie jednego z szesciu kryteriow w jego stylu kierowania. Punkt 1 oznacza
styl skrajnie autokratyczny, a punkt 5 to styl skrajnie demokratyczny. Czgs¢ skal
odwrocono na czas badania, aby respondent nie przyzwyczait si¢ do jednego
kierunku odpowiedzi (rys. 2).

° H. Chmielak, W. Jermakowicz, Rozwigzywanie probleméw organizacyjnych, PTE, Warsza-
wa 1982, s. 56-80.

M. Deery, LK. 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 pigciostopniowa z zaznaczong przyktadowo odpowiedzia

Zrodto: Opracowanie whasne.

3. Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Badane przedsigbiorstwo jest jednostka prywatna w formie spotki z o.0., pro-
wadzi dzialalno$¢ ustlugowa na terenie wojewddztwa kujawsko-pomorskiego.
Struktura organizacyjna przedstawiona na rysunku 3 ma charakter liniowy.
W spotce funkcjonuje pig¢ dziatdw: dzial handlowy, dziat logistyki, dziat tech-
niczny, dzial administracyjny i dziat finansowo-kadrowy. Na terenie przedsigbior-
stwa pracuja rowniez pracownicy trzech firm zewngtrznych — sa to pracownicy
sortowni, pracownicy ochrony i pracownicy sprzatajacy oraz pracownicy war-
sztatu. W przedsigbiorstwie zatrudnionych jest 32 pracownikow umystowych oraz
113 pracownikow fizycznych. Firmy zewngtrzne zatrudniaja tacznie 52 pracowni-
kow, w tym kilku pracownikéw umystowych.
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Prezes Zarzadu

Dyrektor Dyrektor Dyrektor Dyrektor Prezes
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|_|Biuro obstugi|
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Rysunek 3. Schemat organizacyjny badanego przedsigbiorstwa

Zrodto: Opracowanie whasne.
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4. Style kierowania a zjawisko mobbingu
w badanym przedsi¢biorstwie

Metoda W.J. Reddina pozwala przyporzadkowac style kierownikéw do czte-
rech podstawowych grup stylow kierowania. Uzyskane kategorie odpowiadaja
uktadowi stylow kierowania na siatce kierowniczej wedtug R. Blake’a i J. Moun-
ton''. Style zintegrowane wskazuja, ze kierownik w najwyzszym stopniu kon-
centruje si¢ na wykonaniu zadan oraz troszczy si¢ o pracownikow. Kierownicy
o stylach autokratycznych daza glownie do realizacji zadan, a kierownicy demo-
kraci skupiaja swoje wysitki na budowaniu dobrych relacji z podwtadnymi. Style
bierne charakteryzuja kierownikéw uchylajacych si¢ od obydwu funkcji, czyli od
realizacji zadan i dbania o dobro pracownikéw. W zwiazku z tym, ze W.J. Red-
din, poza dazeniem do realizacji zadan oraz dazeniem do utrzymania dobrych
relacji migdzyludzkich, wyr6znit trzeci czynnik okreslajacy style kierowania,
kazdy z modelowych stylow ma dwie postacie. Sa to nastgpujace style kierowa-
nia: operatywny pragmatyk, zyczliwy autokrata, inspirator oraz biurokrata — to
style, ktére w wysokim stopniu nastawione sa na realizacje funkcji kierowni-
czych. Pozostate style kierowania, czyli: kompromisowiec, dyktator, misjonarz
i dezerter, to wedlug autora style, w przypadku ktoérych dazenie do wysokich
efektow kierowania jest niskie.

Kwestionariusz dotyczacy stylow kierowania zostal w calosci wypemiony
przez kierownika najwyzszego szczebla (styl 1), trzech kierownikow dziatow
(style od 2 do 4) oraz w czgsci przez kierownika najnizszego szczebla (styl 5), co
uniemozliwito odczytanie jego stylu kierowania. Kierownik jednego z dziatow
oznaczony jako styl 6 nie udzielil odpowiedzi na ankietg badajaca style kierowa-
nia. Wéréd badanych respondentow wystepuje wylacznie styl demokratyczny,
czyli o duzym nasileniu dzialan skierowanych na ludzi. Sa to roéwniez gléwnie
style o wysokiej orientacji na efektywnosc¢ kierowania (rys. 4).

Na rysunku 5 przedstawiono charakterystyke zbadanych stylow kierowania
w szesciu obszarach. Na pigciostopniowe]j skali oznaczono stopien nasilenia
zachowan kierownikéw. Dwa bieguny prezentuja modelowe przeciwne style
kierowania. Style kierownikéw w kazdym z obszarow znajduja si¢ blizej bieguna
skali oznaczajacego model stylu demokratycznego. Najbardziej zblizone do bie-
guna opisujacego styl demokratyczny sa sposdb motywowania pracownikow
oraz sposob stawiania zadan.

Trzech z czterech kierownikow, ktorzy odpowiedzieli na pytanie, czy istnieje
mozliwos$¢ 1 potrzeba zmiany stylu kierowania odpowiedziato, ze nie widza
takiej potrzeby, poniewaz uwazaja, ze ich styl kierowania jest odpowiedni. Jeden
z kierownikow chciatby zmieni¢ swoj styl na bardziej demokratyczny.

""'M. Pietrzak, J. Baran, Podstawy zarzqdzania, studia przypadkow i inne ¢wiczenia aktywizu-
Jjace, Wyd. SGGW, Warszawa 2007, s. 56-64.
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Rysunek 4. Style kierowania w badanym przedsigbiorstwie na skrzynce stylow
kierowania wedtug Reddina

Zrédto: Badania wlasne.

stylefacznie

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

m Stwarzanie warunkow realizacji zadarn

M Sposob stawiania zadan

M Stopieri zainteresowania sprawami pracowniczymi
H Nasilenie kontroli

B Udziat pracownikéw w podejmawaniu decyzji

B Sposoh motywowania pracownikow

Rysunek 5. Charakterystyka stylow kierowania wystgpujacych w przedsigbiorstwie

Zrédto: Badania wlasne.

W tabeli 1 przedstawiono, ilu podwtadnych znajduje si¢ w strukturze organi-
zacyjnej w zasiggu kierowania badanych kierownikéw oraz jak ksztattuje si¢ ich
potencjalna oraz rzeczywista rozpigto$¢ kierowania. Zasigg dwoch kierownikow
jest bardzo duzy, ale ich rozpigto$¢ kierowania wskazuje, ze raczej deleguja
uprawnienia i nie stosuja przesadnej kontroli. W przypadku kierownika o stylu 1
ma to potwierdzenie w prezentowanym przez niego stylu kierowania, ktory jest
demokratyczny.
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Tabela 1. Zasieg i rozpigto$¢ kierowania a liczba uzyskanych odpowiedzi
na temat mobbingu

Style kierowania
Wyszczegélnienie

styl1 | styl2 | styl3 | styl4 [ stylS | styl6
Zasigg kierowania (osoby) 197 12 19 12 15 144
Potencjalna rozpigto$¢ kierowania 8 12 4 12 15 9
(osoby)
Rzeczywista rozpigtos¢ kierowania od5 od5 od 15 od5 Brak Brak
(osoby) do 8 do 8 do 20 do 8 [ danych | danych
Liczba uzyskapy_ch 0dp9w1ed21 0d. %3 9 4 10 13 36
podwtadnych i kierownika wtacznie

*Liczba ankiet od pracownikow bezposrednio podlegtych.

Zrédto: Badania wlasne.

Pracownicy na pytanie o wystgpowanie mobbingu w przedsigbiorstwie odpo-
wiadali, ze zdecydowanie lub raczej nie wystepuje (67%). Dos¢ duza grupa, bo
co piaty respondent, nie ma zdania na ten temat lub trudno mu o mobbingu mowic.
Zdecydowane nieprawidtowosci spostrzega 5% ankietowanych, a 8% badanych
przypuszcza, ze dziatania mobbingowe wystgpuja w przedsigbiorstwie (rys. 6).

5%

8%

O zdecydowanie nie
20% M raczej nie
O trudno powiedzie¢
O raczej tak

O zdecydowanie tak

36%

Rysunek 6. Wystegpowanie mobbingu w opinii pracownikow badanego przedsigbiorstwa

Zrédto: Badania wlasne.

5. Podsumowanie

Styl kierowania z matym zakresem partycypacji decyzyjnej, ograniczajacy
autonomi¢ pracownikéw, oparty na autorytecie sity i strachu i wzmozonej kon-
troli oraz motywacji negatywnej moze sprzyja¢ powstawaniu sytuacji konflikto-
wych prowadzacych do mobbingu, a styl kierowania o przeciwnej charakterysty-
ce moze zapobiega¢ takim sytuacjom. W badanym przedsigbiorstwie na najwyz-
szych szczeblach organizacji stosuje si¢ demokratyczny styl kierowania, ktory
charakteryzuje sig¢ tym, ze kierownictwo jest w wysokim stopniu zainteresowane
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sprawami pracowniczymi. Ma to odzwierciedlenie w charakterystyce prezento-
wanych stylow kierowania. Kierownicy czgsciej stosuja pozytywne metody mo-
tywacji, w mniejszym stopniu kontroluja podwladnych i chetniej akceptuja udziat
pracownikow w podejmowaniu decyzji oraz stawiaja na ich samodzielno$¢
i kreatywno$¢ podczas wykonywania zadan. Sytuacja pod wzgledem mobbingu
w badanym przedsigbiorstwie wskazuje, ze pomimo stosowania demokratyczne-
go stylu kierowania nie mozna catkowicie wykluczy¢ wystgpowania sytuacji
konfliktowych w grupach pracowniczych.
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