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Synopsis. Skuteczno$¢ stylu kierowania w organizacji zalezy od jego dopasowania do
wielu zmiennych opisujacych kierownika, podwladnych, organizacje¢ 1 otoczenie organi-
zacji. W pracy przedstawiono wyniki badan nad stylami kierowania w przedsigbior-
stwach rolniczych w wojewodztwie kujawsko-pomorskim. Okreslono potencjat produk-
cyjny, zmiany w kierunkach i intensywnosci produkcji oraz sytuacji finansowej. Na tej
podstawie stwierdzono jaki jest stan i perspektywy ksztattowania stylow kierowania w
przedsigbiorstwach rolniczych.

WSTEP

Zagadnienie stylow kierowania jest zwiazane z wazng problematyka kapitatu ludzkiego
w organizacji. Wérod czynnikow warunkujacych rozwdj i utrzymanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, takich jak: jako$¢ wyrobow i ushug, lojalnosé klientéw, cena oferowanych
wyrobdw, jako$¢ wyposazenia technicznego, nie moze zabrakna¢ czynnikow zwiazanych z
kapitatem ludzkim, to jest wiedzy i umiejetnosci pracownikdéw oraz ich lojalnosci i zaangazo-
wania [Krol, Ludwiczynski 2007]. Pojecie ,,styl kierowania”, pomimo ze nalezy do podsta-
wowych w literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania, jest definiowane i rozumiane przez
wielu autoréw w niejednoznaczny sposob. Najprosciej styl kierowania definiowany jest
jako ,,sposéb oddziatywania kierownika na podlegtych pracownikow” [Mroziewski 2005,
Bednarski 1998]. Styl kierowania przetozonego jest narzedziem pobudzania kierowanych do
dzialania. Menedzerowie oddzialujac na sytuacje podwtadnych, tworza bodZce w celu wy-
wolania u kierowanych pobudek i motywdéw do dziatan zgodnych z celami kierownika [Ja-
nuszek, Sikora 1995].

Istnieje wiele klasyfikacji stylow kierowania. Do ich podziatu i wyodrebniania stosowa-
ne sg rozmaite kryteria, dlatego poszczegolne klasyfikacje podaja rozne kryteria stylow. Na
przyktad Tannenbaum i Shmidt [za: Kiezun 1997] uzyli tylko jednego kryterium, tworzac
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skale styléw kierowania od najbardziej autokratycznego do najbardziej demokratycznego.
Likert [Deery, Jago 2001] stworzyl kontinuum stylow kierowania wykorzystujac cztery ele-
menty systemu zarzadzania. Najbardziej popularng i uniwersalna koncepcja klasyfikacji
styléw kierowania jest siatka kierownicza Mouton i Blacke, ktdrzy oparli si¢ na badaniach
poprzedniego autora, socjologa R. Likerta [Romanowska 2001, Kiezun 1997, Wawrzyniak
1987]. Na podstawie dwoch orientacji (czynnikow) decydujacych o stylach kierowania,
ktérymi sa troska o interesy podwtadnych oraz troska o realizacj¢ postawionych zadan,
wykreslili siatke organizacyjnych zachowan kierownika. O$ pozioma wyraza 9 stopni kon-
centrowania si¢ kierownika na zadaniach, a 0§ pionowa obrazuje intensywnos$¢ dziatan
kierownika, zmierzajacych do zaspokojenia potrzeb podwtadnych. Reddin poszerzyt teorie
poprzednich badaczy o aspekt relatywizmu styléw kierowania i w swojej koncepcji przed-
stawit 4 rodzaje modelowych stylow kierowania rezygnujac z podziatu na 81 p6l [Romanow-
ska 2001, Wawrzyniak 1987]. W praktyce wymienione style rzadko wystepuja w czystej
postaci. Na ogot spotyka si¢ style mieszane, charakteryzujace si¢ przewaga elementow
jednego ze styléw [Martyniak 1999].

N Reddin, podobnie jak wielu in-
{01 (591 nych teoretykow i praktykow zarza-
dzania, prezentowat poglad, ze nie ma
jednego wlasciwego stylu kierowania,
lecz w réznych sytuacjach wymaga-
ny jest odmienny sposob zachowa-
nia kierownikow. Do czynnikow
< ksztattujacych sytuacje zalicza sig
wiele zmiennych wzajemnie si¢ uzu-
petniajacych i oddziatujacych wspol-
nie. Mozna wsrdd nich wyodrebnic
Btyle bierne tyle autokratypzne cechy opisujace kierujacego, pracow-
nikdéw, specyfike zadan, organizacje,
- - otoczenie organizacji [Stoner, Fre-
L 19 eman, Gilbert 2001, Kiezun 1997, Zie-
> leniewski 1981, Kélin, Miiri 1998]. Ist-
nieje poglad, ze autokratyczne style
Rysunek 1. Style wedlug Reddina na siatce kierowniczej kierowania sa bardziej pierwotne i
. ‘Mouton i Blacke mniej nowoczesne niz demokratycz-
il cppoanc vl Rl Sk e, 22 wdlszych fazach ey yci
organizacji, style autokratyczne po-
winny by¢ zamieniane na bardziej de-

mokratyczne [Townsend 1974, Manteuffel 1980, Kozminski, Piotrowski 2007].

Zasadniczo wyroznia si¢ cztery fazy cyklu zycia organizacji. Fazg narodzin, mtodosci,
dojrzatosci oraz schytku [Griffin 1998]. Ta sekwencyjnos¢ etapdw rozwoju organizacji przy-
pomina fazy charakterystyczne dla rozwoju organizméw zywych. Po fazie narodzin, w ktérej
nastepuje koncentracja kapitatu oraz dazenie do osiagnigcia progu przetrwania, przedsig-
biorstwa wkraczaja w fazg mlodosci charakteryzujaca si¢ intensywnym wzrostem i eks-
pansja w kierunku pozyskania zasobow organizacji oraz elastyczno$cia dziatania. Wzrost
zmienia si¢ w stabilizacje rozmiaréw i obrotu w fazie dojrzatosci. Schylek w fazie ostatniej
moze by¢ zamieniony w kolejna faz¢ odnowy [Kozminski, Piotrowski 2007].

Style demokrdtyczne| Btyle|zintegrowane

Troska o cztowieka

Troska o produkcje
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MATERIAL I METODY

Obiektem badan sa menedzerowie i zarzadzane przez nich wielkoobszarowe przedsieg-
biorstwa rolnicze z terenu wojewodztwa kujawsko-pomorskiego. Powstaty one po restruk-
turyzacji i prywatyzacji panstwowych przedsigbiorstw gospodarki rolnej, czyli zagospoda-
rowaniu mienia bedacego wlasnoscia Skarbu Panstwa. Dominujaca forma prawna funkcjo-
nowania tych podmiotéw organizacyjnych to spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia.
Grunty cze$ciowo sa wlasnoscia spotek, a czgsciowo sa dzierzawione od Agencji Nierucho-
mosci Rolnych. Gtéwnie sg to spotki, w ktorych udziaty wlasno$ciowe maja pracownicy, sa
réwniez — chociaz nieliczne — spoiki z udziatami podmiotéw zewnetrznych. Dobor obiektow
do badan byl celowy. Do badan przyjeto te przedsigbiorstwa, w ktorych menedzerowie
wyrazili zgode na udzielenie informacji. Dane o stylach kierowania uzyskano od 48 kierow-
nikow, a dane dotyczace pozostatych wynikow obejmuja 33 obiekty. Dla zapewnienia po-
rownywalnosci danych wyrazono je cenami z roku 2007. Dane z poprzednich okresow
przeliczono na warto$ci wedtug cen ostatniego okresu. W celu uwzglednienia deflacji za-
stosowano nastgpujacy wzor, w ktorym uzyty zostat wskaznik cen towarow i ustug kon-
sumpcyjnych [Sierpinska, Jachna 1997]:

i

100

Wr= Wnx

gdzie:
Wn —warto$¢ nominalna,
Wr — warto$¢ realna,
i —wskaznik cen towarow i ustug konsumpcyjnych.

Styl kierowania okreslono przy pomocy kwestionariusza ankiety. Do badania stylow
kierowania wykorzystano test Reddina [Chmielak, Jermakowicz 1984, Pietrzak, Baran 2007],
ktorego arkusz zawiera 64 pytania zamknigte z dwiema mozliwymi do wyboru odpowiedziami
przy kazdym z pytan. Pytania i odpowiedzi skonstruowane sa tak, ze za kazdym razem wyste-
puje trudnos$¢ zwiazana z wyborem odpowiedzi lepiej charakteryzujacej oceniang osobeg.

STYLE KIEROWANIA I ICH CHARAKTERYSTYKA

Przeprowadzone badania umozliwity przypisanie stwierdzonych stylow kierowania do
czterech modelowych grup. Rozktad ich liczebnosci prezentuje rysunek 2. Autokratyczne
style kierowania wystapity w co drugim przedsigbiorstwie (50%). Na drugim miejscu znala-
zly si¢ style z grupy demokratycznych (33%). Na przedostatnim miejscu znalazty si¢ style
bierne (13%). Najmniej licznie wystapily style zintegrowane (4%).

Autokratyczne style kierowania opieraja si¢ na przekonaniu, ze swiat dzieli si¢ na
tych, ktorzy podejmuja decyzje, i tych, ktérzy sa obowiazani te decyzje wykonac. Kierownik
autokrata nie pozostawia wiec wspotpracownikom swobody dziatania skupiajac w swym
reku wszystkie decyzje. Kierownik autokrata koncentruje si¢ gldwnie na zadaniach. Nie-
chetnie przyjmuje przejawy inicjatywy ze strony podwladnych. Nie znosi sprzeciwu i kryty-
ki. Woli oddzialywa¢ za pomoca kar niz nagréod.

Kierownik demokrata stanowi przeciwienstwo kierownika autokraty. Przed podjgciem
decyzji zasigga opinii wspotpracownikow, poza tym prezentuje postawe decentralizujaca
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wladzg. W ten sposob wiele
zadan pracownicy przeprowa-
dzaja od poczatku do konca
samodzielnie. Kierownik ten
stwarza warunki sprzyjajace
wyzwalaniu si¢ inicjatywy i
pomystowosci wspotpracow- autoratyczne demokratyczne zintegrowane bierne
nikow. Przejawia zaintereso-
wanie sprawami osobistymi
podlegtego mu personelu. Jest
gotow wystuchaé krytyczne uwagi wysuwane przez podwladnych i zmienié pod ich wpty-
wem sposob postgpowania. Na skutek tego rodzaju postaw wytwarza si¢ dobry klimat
pracy i silna wigz wspotdziatania.

Kierownik reprezentujacy styl zintegrowany silnie angazuje si¢ zaréwno w wykonywa-
nie zadan, jak i w sprawy ludzkie, stwarzajac tym samym, wlasnym przyktadem, silng moty-
wacje do pracy. Styl zintegrowany czgsto utozsamiany jest ze stylem idealnym, jesli tylko
kierownik potrafi pogodzi¢ realizacj¢ obydwu orientacji w wysokim stopniu.

Kierownicy orientujacy si¢ na styl bierny najchetniej nie interesuja si¢ biegiem spraw.
Sa zadowoleni, gdy podwtadni z niczym si¢ do nich nie zwracaja. W takich przypadkach,
funkcje zwiazane z faktycznym kierowaniem czgsto przejmuja inni cztonkowie zespotu.

Udziat [%]

Rysunek 2. Style kierowania w badanych przedsigbiorstwach
Zrédlo: badania wiasne.

POTENCJAL, ORGANIZACJA I WYNIKI EKONOMICZNE PRZEDSIEBIORSTW

W tabeli | przedstawiono ksztal-

e Tabela 1. Wybrane informacje o potencjale produkcyjnym
towanie si¢ podstawowych charak-

terystyk dotyczacych potencjatu Rodzzj wskaznika ~ Wielkosci w roku -
produkcyjnego analizowanych 2002 2007
przedsiebiorstw w 2002 i 2007 . Powierzchnia UR [ha] 638 621
Przedsigbiorstwa przecigtnie zajmo- Eﬁfgg iﬁﬁ@”ﬁg?&onych 5 S
waty powierzchni¢ ponad 600 ha  Liczba pelozatrudnionych na 100 ha/UR 3,3 2.9
uzytkoéw rolnych. Zaobserwowano Wartos¢ srodkow trwalych [tys. ] 1049 1292

niewielki spadek, to jest 0 2,7%, uzyt-  Zrédlo: badania whasne.
kowanej powierzchni w porownywa-
nych latach. Zwigkszyl si¢ znacznie, bo o 14 punktéw procentowych (p.p.) udziat gruntéw
wlasnych. Obnizeniu uleglo zatrudnienie statej sity roboczej zaréwno w ujeciu bezwzgled-
nym, jak i w przeliczeniu na 100 ha UR. Warto$¢ potencjalu wytworczego przecigtnego
przedsiebiorstwa mierzona warto$cia Srodkow trwatych! wzrosta.

Sprzedaz produktow i ustug z jednego ha w badanym okresie znacznie wzrosta. W 2007
r. wyniosta 4,6 tys. zt na ha, a w 2002 r. 3,8 tys. zt na ha. Najwigkszy udziat w sprzedazy
zajmuje produkcja roslinna. Zaobserwowano niewielki wzrost znaczenia tej dziatalnosci w
wielkoobszarowych gospodarstwach. W stosunku do roku 2004 udziat dzialu roslinnego w
produkcji towarowej wzrost o 0,6 p.p. Nastepny w kolejnosci pod wzgledem znaczenia jest
dziat produkcji zwierzecej, dominuje w nim wytwarzanie produktow pochodzenia bydlece-
go, w tym jest to produkcja mleka oraz bydta rzeznego. Udzial chowu innych gatunkow,
1

Warto$¢ $rodkow trwatych bez ziemi.
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takich jak: gesi, owce oraz konie Tabela 2. Wielkos¢ i struktura sprzedazy
byl niewielki i jeszcze si¢ zmniej-  Rodzaj wskamika Wielkosci w roku
s;}/%. Analiz.a zebranych informa- 2002 2007
an WSkaque’,Ze znaczenie cho- g 107 produktow i ushug [tys. ha UR] 3.8 46
wu bydla rzeZznego i mlecznego  Udziat w sprzedazy [%]
w ocenianym okresie wzrosto o produkty roslinne 53,6 542
2,1 p.p. Mozna stwierdzi¢, ze produkty zwierzgee 41,0 39.0
, R w tym: trzoda 13,3 9,7
chow tr.zody ch}fewnej u.legl bydlo 26.5 28.6
znacznej redukcji, gdyz jego inne 1,2 0,7
udziat zmniejszyt si¢ najbardziej przetworstwo i ustugi 5.4 6.8
Sprzedaz razem 100,0 100,0

sposrod pozostatych pozycji
produkcji towarowej, az o 3,6
p.p- Najmniejszym znaczeniem w sprzedazy charakteryzowaly si¢ przetworstwo rolnicze i
ustugi. W dziale przetworstwo najczesciej wystepowato gorzelnictwo, a wérod ushug domi-
nowaty ustugi transportowe i rolnicze oraz wynajem lokali. Zanotowano wzrost przetwor-
stwa rolnego i ustug o 1,4 p.p.

W badanym okresie przychody ze sprzedazy wtasnych produktéw pochodzenia roslinne-
go i zwierzecego, ustug, przetwordw oraz towarow i materiatow tacznie rosty szybciej niz koszty.
Wartos¢ kosztow ogotem, wsrdd ktdrych najistotniejszy udzial miaty koszty dziatalnosci opera-
cyjnej, czyli podstawowej dziatalnosci produkcyjnej przedsigbiorstw rolniczych, wzrosta prawie
0 12%, a przychody o ponad 30%. Spowodowalo to polepszenie wyniku finansowego. W
przewazajacej czgsci przychody przedsigbiorstw uzyskiwane sa z wlasnej produkcji rolnicze;.
Tak duzy udziat dziatalnosci podstawowej nalezy oceni¢ pozytywnie. Sprzedaz towarow i mate-
rialéw, czyli handel oraz odsprzedaz zakupionych wczesniej np. pasz, nawozow, srodkdw ochro-
ny roslin i innych $rodkéw do produkcji innym podmiotom, miata duzo mniejszy udzial w przy-
chodach ze sprzedazy i zmniejszata swoja wartos¢ w analizowanych latach. Zwigkszyla si¢
warto$¢ sprzedazy produktow, a zmniejszyta si¢ wartos¢ sprzedazy towaréw i materialow. Za-
uwazy¢ nalezy wzrost

Zrodlo: badania wlasne.

udziatu pozosta%ych przy- Tabela 3. Struktura i dynamika przychodow
chod6w operacyjnych, czy- Wyszczegblnienie Struktura w roku ~ Dynamika
li przede wszystkim doptat [%] [rok 2002
bezposrednich i dotacji. Ich 2002 2007 = 100]
wartos¢ orazudziat wstruk-  przychody ze sprzedazy 91,6 84,3 120,7
turze przychodow wzrosty w tym: produktow . 83.3 72,1 113,5
n: wukrotnie. Przycho- towaréw i materialow 9,2 5,7 80,3

go afdd otnie Kk %yc Oh Pozostale przychody operacyjne 7,7 15,1 255,7

y finansowe, ktoryc Przychody finansowe 0,7 0,6 110,9
glowna skltadowa byly od-  Przychody ogolem 100,0 100,0 1313

setki, wzrosly o prawie  7rédio: badania wiasne.
11%, ale ich udzial mial mar-
ginalne znaczenie w przychodach ogoétem.

Koszty dziatalno$ci operacyjnej stanowily w obu badanych latach ponad 95-96% catko-
witych kosztoéw przedsigbiorstw. Z informacji zawartych w tabeli 4 wynika ze, nastapit wzrost
udzialu najwazniejszej pozycji kosztowej, czyli zuzycia materialow i energii, o 3,8 p.p. Wsrdd
kosztow dziatalno$ci operacyjnej najbardziej zmniejszyt si¢ udziat wynagrodzen (2,1 p.p),
podatkdéw i optat (1,4 p.p.) oraz ustug obcych (1,1 p.p.). Wynagrodzenia, to zaraz po zuzyciu
materialow i energii druga pod wzgledem wielkosci kategoria kosztowa. Na trzecim miejscu
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znajduja si¢ ustugi obce. Wartosci udziatu pozostatych pozycji kosztow operacyjnych zmie-
nily si¢ w mniejszym stopniu i zmiany te nie mialy istotnego wptywu na ksztaltowanie si¢
wyniku finansowego. Ogolnie wartos¢ kosztow dziatalnosci podstawowej wzrosta o prawie
11%, gtownie na skutek wzrostu wartosci zuzycia materiatow i energii. Koszty te wzrosly o
18,5%. Do$¢ znacznie, bo o ponad 30% wzrosta warto$¢ amortyzacji. Znalazly si¢ réwniez
koszty, ktérych warto$¢ zmalata w omawianym okresie. Najbardziej zmniejszyly si¢ koszty
zwiazane z podatkami i optatami, bo prawie o jedna czwarta, ale ich udziat w ogolnej sumie
kosztow byt niewielki. Najistotniejszy jest spadek kosztow wynagrodzen w wartosciach bez-
wzglednych, bo zmniejszyt si¢ on o 2,3%, a pozycja ta jest bardzo istotna w ksztattowaniu
finalnych wynikéw badanych przedsigbiorstw. W udziale oraz wartosci pozostatych pozycji
kosztéw znajdujacych sig w

Tabela 4. Struktura i dynamika kosztow operacyjnych rachunku wynikow, jak

koszty pozostatej dziatalno-
Wyszezegolnienie Struktura w Dynamika . . 2y p . J
roku [%] [rok 2002 SCioperacyjnej i koszty fi-

2002 2007 = 100] nansowe, nie zaszly istot-
Amortyzacja 50 62 1305 fnezmiany. .
Zuzycie materialow i energii 545 583 1185 Oceniajac kondycje
Uslugi obce 108 97 997 ekonomiczno-finansowa
Podatki i oplaty 44 30 761 na podstawie wybranych
‘Wynagrodzenia 17,9 15,8 97,7 ;o :
> X S . wskaznikow ekonomicz-
Ubezpieczenia spoleczne i inne swiadczenia 4,4 3.8 94,0 ) . o
Pozostale koszty rodzajowe 2.8 3.2 1274 nych mozna stwierdzi¢, ze
Koszty dzialalnosci operacyjnej ogolem 100,0  100,0 110,7 w badanym okresie nasta-
Zrodlo: badania whasne. pita poprawa we wszyst-

kich obszarach efektywno-
$ci. Wskaznik rentownosci zwiekszyt si¢ ponad trzykrotnie, a rentowno$ci majatku ponad
czterokrotnie. Rentownos¢ kapitatu wlasnego z 10,7% wzrosta do 22,6 %. Wskazniki spraw-
nosci informuja o tym, ze poprawa rentownosci nastapifa przy jednoczesnym podniesieniu
si¢ poziomu wydajnosci pracy oraz niewielkim realnym spadku produktywnosci ziemi, co
jest korzystnym zjawiskiem. Przedsigbiorstwa poradzity sobie z do$¢ znacznym zadtuze-
niem. Jego udzial zmniejszyl si¢ w badanym okresie z prawie 70% do niespetna 51%. Zdol-
nos¢ przedsiebiorstw do obshugi dlugu stata si¢ niezagrozona, o czym $§wiadczy wielkos¢
wskaznikow ptynnosci, a szczegdlnie wskaznika ptynnosci szybkiej. Wskaznik ten w2002 r.
byt niepokojaco niski i nie osiagat poziomu dolnej, zalecanej dla niego granicy [Sierpinska,
Jachna 2004]. W 2007 r. wzrdst do poziomu zapewniajacego bezpieczenstwo wyptacalnosci

krotkoterminowej. Polep-

Tabela 5. Wybrane wskazniki ekonomiczne szenie sytuacji przedsi@-
Rodzaj wskaznika Wielkosci w roku biorstw wynika gléwnie ze
2002 2007 zwigkszenia wsparcia ze-
Wskamik rentownosci kosztow ogolem [%0]” 5,0 18,5 wnetrznego w postaci do-
Wskaznik rentownosci majatku [%0] 2.8 13,0 tacji i doplat atakze pro-
Wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego [%o] 10,7 22,6 sw d i h
Wskaznik plynnosci biezacej [%6] 1468  457.8 cesow dostosowawczyc
Wskaznik plynnosci szybkiej [%] 55,0 201,8 takich jak: redukcja zatrud-
Wskaznik spolecznej wydajnosci pracy [tys. 2] ¥ 136.9 187,1 fani : : _
Wskaznik produktywnosci ziemi [tys. ztha UR] 4,7 4,5 mema,.zmlany W.l.lklerun
Wikaznik poziomu zadhwzenia [%] 69,5 50,9 kowaniu produkcji oraz ra-
# wynik finansowy na dzalalnosci gospodarczej kosztow ogdlem ) OnallzaCJl Intensywnoscl
" warto$¢ przychodéw w tys. 7 na zatrudnionego produkcji.

Zrédlo badania whasne.
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Badane wielkoobszarowe przedsigbiorstwa rolnicze mozna podzieli¢ na cztery grupy
pod wzglgdem zaobserwowanych w nich stylow kierowania. W tabeli 6 i 7 przedstawiono
charakterystyki dwoch najwiekszych grup przedsigbiorstw, w ktoérych zarzadzali kierowni-
cy o dwoch antagonistycznych stylach kierowania: autokratycznym oraz demokratycz-
nym. Grupe trzecia stanowia przedsigbiorstwa, w ktérych odnotowano styl zintegrowany.
Czwarta grupa liczy 6 obiektow, wystgpowaly tam style bierne. Analizowane grupy przed-
sigbiorstw rdznia si¢ pod wzgledem cech opisujacych potencjat produkcyjny. Kierownicy
demokraci na ogot prowadza dziatalno$¢ na wigkszym areale uzytkow rolnych (718 ha). W
drugiej grupie podmiotow uzytkowana powierzchnia jest mniejsza (576 ha), ale sa tez przed-
sigbiorstwa o duzo wigkszej powierzchni niz powierzchnia maksymalna w przedsigbior-
stwach, w ktérych funkcjonuje styl demokratyczny. Zdecydowanie mniejszy jest udziat
wiasnosci gruntéw w przedsigbiorstwach pod kierownictwem demokratow niz autokratow.
Roéznica wynosi 25 p.p. Liczba zatrudnionych w przeliczeniu na 100 ha UR jest wigksza w
przedsigbiorstwach, ktore reprezentuja demokratyczny styl kierowania. Wartos¢ srodkow
trwalych pozostajacych w dyspozycji przez obie grupy podmiotdw jest zblizona. W przed-
sigbiorstwach, w ktérych zaobserwowano styl zintegrowany, grunty byly w catosci dzier-
zawione. Powierzchnia uzytkow rolnych w jednym z nich to 350 ha, a w drugim jest prawie
dwarazy wigksza. Odmienna jest tez w tych przedsigbiorstwach liczba petnozatrudnionych
na 100 ha UR oraz warto$¢ srodkow trwatych w przeliczeniu na przedsigbiorstwo. Wsrdd
podmiotow, w ktorych styl kierowania okreslono jako bierny, powierzchnia uzytkow rol-
nych jest zroznicowana.

Naj mniej sze gospodar- Tabela 6. Elementy potencjalu produkcyjnego w przedsigbiorstwach o roznych

stwo liczy sobie 259 ha stylach kierowania w 2007 r.
UR, a najwigksze jest Wyszezegdnienie Srednia  Minimum  Maksimum
cztery razy wigksze. Styl Styl autokratyczny (n = 21)
bierny reprezentowali  Powierzchnia UR [ha] 576 289 1293
biorstw z duzym brze- Liczba pelozatrudnionych na 100 ha/UR 2,52 0,48 5,18

. X ym p ; Wartos¢ srodkow trwalych [tys. 7] 1296 105 4087
cietnym udziatem dzier-

Styl demokratyczny n = 12)

zawy, ktéry wynosilt

. Powierzchnia UR [ha] 718 319 1105
0,
76%. Ich przecietne za-  ygiat dzierzaw [%] 86,0 23,0 100,0
trudnienie to 3,01 pelno-  Liczba pelozatrudnionych na 100 ha/UR 3,23 1.43 7,69
Zatrudnionych na 100  Wartos¢ srodkow trwalych [tys. zi| 1287 280 2532
ha UR. Zrédlo: badania wlasne.

Struktura sprzeda-
zy w przedsigbiorstwach o réznych sty-
lach kierowania pod wzgledem glow-
nych dziatéw produkcji byta podobna,
chociaz istnialy kilkuprocentowe rozni- aut(zigfmy dem?r]f:r?%cmy
ce. Dominowata produkcja ro$linna, na-

Tabela 7. Struktura sprzedazy w przedsigbiorstwach o réznych
stylach kierowania w 2007 .

Wyszezegbnienie Styl

X N . ) R .~ Produkty roslinne 53.1 54,4
stepnie dziat produkcji zwierzgcej, naj-  produkty zwierzece w tym: 40,4 38.5
mniejsze znaczenie miato przetwdrstwo  trzoda 5.9 14,1
iustugi. Produkcja mleka i zywca wolo- ~ bydle 33.1 23,0
wego to glowne kierunki w dziale pro- Przlrflzntfw(')rstwo i ushigi }5‘; 1742
dukcji zwierzgcej w obu grupach. Zkolei  Sprzedaz razem 100,0 100,0

w przedsigbiorstwach, w ktorych odno-  7;sdio: badania whsne.
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Tabela 8. Wybrane wyniki ekonomiczno-finansowe w przedsiebiorstwach
o rozmych stylach kierowania w 2007 r.

WyszezegbInienie Styl
autokratyczny demokratyczny
(n=21) (n=12)
Wskaznik rentownosci kosztow ogotem [%] 20,8 14,5
Wskaznik plynnoscei szybkiej [%] 189.,2 223.4
Wskaznik spolecznej wydajnoscei pracy [tys. z/zatrudnionego] 184.0 1924
Wskaznik produktywnosci ziemi [tys. ztha UR] 4,5 5.3
Wskamik poziomu zadhuzenia [%)] 43,0 66,0

Zr6dlo: badania wlasne.

towano styl demokratyczny, udziat chowu trzody byt ponad dwukrotnie wigkszy niz pod
kierownictwem autokratow.

Wskazniki rentowno$ci w obu analizowanych grupach informuja, ze przedsigbiorstwa
gospodarowaly efektywnie. Wyzsza rentownos$¢ byla osiagana w grupie podmiotow ze sty-
lem autokratycznym. Taki efekt uzyskano przy nizszych, niz pod kierownictwem demokratow,
naktadach na produkcje liczonych w tys. zt na 1 ha. Demokratyczny styl kierowania wigze si¢
natomiast z wyzsza wydajnoscia pracy. Wskazniki ptynnosci szybkiej sa zadawalajace i gwa-
rantuja mozliwos¢ wywiazywania si¢ ze zobowigzan krétkoterminowych. Wyzsza ptynnosé
odnotowano w przedsigbiorstwach z demokratycznym stylem kierowania. Jest to sytuacja
korzystna biorac pod uwagge zdecydowanie wyzsze zadluzenie ogoélne tych podmiotow.

WNIOSKI

W opracowaniu okreslono style kierowania w przedsigbiorstwach rolniczych oraz opi-
sano podstawowe elementy potencjatu produkcyjnego, kierunki produkcji oraz sytuacje
ekonomiczno-finansowa. Na podstawie przeprowadzonych badan sformutowano nastgpu-
jace wnioski.

1. W analizowanych przedsigbiorstwach rolniczych dominowaly autokratyczne style kie-
rowania (50%). Na drugim miejscu znalazly si¢ style z grupy demokratycznych (33%).
Mniejsze znaczenie mialy style bierne (13%) oraz integrowane (4%).

2. Badane przedsigbiorstwa rolnicze wciaz znajduja si¢ we wczesnych i srednio wcze-
snych fazach cyklu zycia organizacji. Swiadcza o tym trwajace zmiany w dostosowy-
waniu potencjatu produkcyjnego takie jak: zmiany powierzchni UR, powigkszanie po-
wierzchni wlasnych UR oraz racjonalizacja zatrudnienia. Nastgpuja rowniez zmiany w
kéw ekonomicznych i finansowych przedsigbiorstw, ktore wykazuja znaczna tendencje
rosnaca charakterystyczna dla fazy mlodzienczej lub wczesnej dojrzale;j.

3. W obecnych warunkach panujacych w przedsiebiorstwach i poza nimi style autokra-
tyczne sa najbardziej odpowiednie, ze wzgledu na faze cyklu zycia organizacji, specy-
fike zadan, polityke kadrowa, stan wiedzy na temat stylow kierowania.

4. Obserwowana redukcja zatrudnienia w ujeciu bezwzglednym powinna sprzyja¢ demo-
kratyzacji stylow kierowania w przysztosci, poniewaz stosunki pracy moga stac si¢
bardziej partnerskie. Mniejsza liczebno$¢ zatogi utatwia kontrole oraz wprowadzanie
nowych metod motywacji zwigkszajacych zaangazowanie.
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5. Badane przedsigbiorstwa sa zr6znicowane pod wzgledem potencjatu, elementdéw orga-
nizacji oraz co za tym idzie wynikéw ekonomiczno-finansowych. Zr6znicowanie to
przebiega miedzy grupami, jak i wewnatrz grup wyrdznionych ze wzgledu na style
kierowania.

6. Zaobserwowano zmiany w wynikach ekonomiczno-finansowych oraz relacjach migdzy
zmiennymi ilosciowymi a wynikiem finansowym w badanych latach. Zmiany te maja
charakter pozytywny, $wiadcza o wzroscie intensywnosci gospodarowania w bada-
nych przedsiebiorstwach.

7. Przedsigbiorstwa, niezaleznie od funkcjonujacego w nich stylu kierowania, na ogét sa
rentowne i posiadajg plynnos¢ finansowa. Ich wyniki ekonomiczno-finansowe infor-
muja o tym, Ze maja one szansg, aby przetrwac i rozwijac si¢ w przysztosci.

8. Z przeprowadzonych badan wynika, ze w obecnie panujacych warunkach autokratycz-
ne style sa bardziej odpowiednie. Inne style kierowania maja rowniez swoje miejsce w
tych przedsigbiorstwach i wyniki badan wskazuja, ze realizowana jest w nich zasada
racjonalnego gospodarowania.
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Zofia Wyszkowska, Anna Jakubczak
THE TYPES OF MANAGEMENT IN LARGE AREA AGRICULTURAL ENTERPRISES
Summary

The paper aims to define the types of management in agricultural enterprises. There are two main
opposite types of management and several mixed types in between. The democratic style is believed to
be more modern then the autocratic one. The analysis considered potential of production, organization
and financial and economical results. The paper argues that the autocratic type of management dominate
in analyzed agricultural enterprises. This style is adjusted to the youth stages of cycle of life of organiza-
tion. The conclusion is that the agricultural enterprises are in youth stages of cycle of life and this is why
the types of management can not be change into more democratic one.
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