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S y n o p s i s. Skuteczno�æ stylu kierowania w organizacji zale¿y od jego dopasowania do
wielu zmiennych opisuj¹cych kierownika, podw³adnych, organizacjê i otoczenie organi-
zacji. W pracy przedstawiono wyniki badañ nad stylami kierowania w przedsiêbior-
stwach rolniczych w województwie kujawsko-pomorskim. Okre�lono potencja³ produk-
cyjny, zmiany w kierunkach i intensywno�ci produkcji oraz sytuacji finansowej. Na tej
podstawie stwierdzono jaki jest stan i perspektywy kszta³towania stylów kierowania w
przedsiêbiorstwach rolniczych.

WSTÊP

Zagadnienie stylów kierowania jest zwi¹zane z wa¿n¹ problematyk¹ kapita³u ludzkiego
w organizacji. W�ród czynników warunkuj¹cych rozwój i utrzymanie konkurencyjno�ci
przedsiêbiorstw, takich jak: jako�æ wyrobów i us³ug, lojalno�æ klientów, cena oferowanych
wyrobów, jako�æ wyposa¿enia technicznego, nie mo¿e zabrakn¹æ czynników zwi¹zanych z
kapita³em ludzkim, to jest wiedzy i umiejêtno�ci pracowników oraz ich lojalno�ci i zaanga¿o-
wania [Król, Ludwiczyñski 2007]. Pojêcie �styl kierowania�, pomimo ¿e nale¿y do podsta-
wowych w literaturze z zakresu organizacji i zarz¹dzania, jest definiowane i rozumiane przez
wielu autorów w niejednoznaczny sposób. Najpro�ciej styl kierowania definiowany jest
jako �sposób oddzia³ywania kierownika na podleg³ych pracowników� [Mroziewski 2005,
Bednarski 1998]. Styl kierowania prze³o¿onego jest narzêdziem pobudzania kierowanych do
dzia³ania. Mened¿erowie oddzia³uj¹c na sytuacjê podw³adnych, tworz¹ bod�ce w celu wy-
wo³ania u kierowanych pobudek i motywów do dzia³añ zgodnych z celami kierownika [Ja-
nuszek, Sikora 1995].

Istnieje wiele klasyfikacji stylów kierowania. Do ich podzia³u i wyodrêbniania stosowa-
ne s¹ rozmaite kryteria, dlatego poszczególne klasyfikacje podaj¹ ró¿ne kryteria stylów. Na
przyk³ad Tannenbaum i Shmidt [za: Kie¿un 1997] u¿yli tylko jednego kryterium, tworz¹c
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skalê stylów kierowania od najbardziej autokratycznego do najbardziej demokratycznego.
Likert [Deery, Jago 2001] stworzy³ kontinuum stylów kierowania wykorzystuj¹c cztery ele-
menty systemu zarz¹dzania. Najbardziej popularn¹ i uniwersaln¹ koncepcj¹ klasyfikacji
stylów kierowania jest siatka kierownicza Mouton i Blacke, którzy oparli siê na badaniach
poprzedniego autora, socjologa R. Likerta [Romanowska 2001, Kie¿un 1997, Wawrzyniak
1987]. Na podstawie dwóch orientacji (czynników) decyduj¹cych o stylach kierowania,
którymi s¹ troska o interesy podw³adnych oraz troska o realizacjê postawionych zadañ,
wykre�lili siatkê organizacyjnych zachowañ kierownika. O� pozioma wyra¿a 9 stopni kon-
centrowania siê kierownika na zadaniach, a o� pionowa obrazuje intensywno�æ dzia³añ
kierownika, zmierzaj¹cych do zaspokojenia potrzeb podw³adnych. Reddin poszerzy³ teorie
poprzednich badaczy o aspekt relatywizmu stylów kierowania i w swojej koncepcji przed-
stawi³ 4 rodzaje modelowych stylów kierowania rezygnuj¹c z podzia³u na 81 pól [Romanow-
ska 2001, Wawrzyniak 1987]. W praktyce wymienione style rzadko wystêpuj¹ w czystej
postaci. Na ogó³ spotyka siê style mieszane, charakteryzuj¹ce siê przewag¹ elementów
jednego ze stylów [Martyniak 1999].

Reddin, podobnie jak wielu in-
nych teoretyków i praktyków zarz¹-
dzania, prezentowa³ pogl¹d, ¿e nie ma
jednego w³a�ciwego stylu kierowania,
lecz w ró¿nych sytuacjach wymaga-
ny jest odmienny sposób zachowa-
nia kierowników. Do czynników
kszta³tuj¹cych sytuacjê zalicza siê
wiele zmiennych wzajemnie siê uzu-
pe³niaj¹cych i oddzia³uj¹cych wspól-
nie. Mo¿na w�ród nich wyodrêbniæ
cechy opisuj¹ce kieruj¹cego, pracow-
ników, specyfikê zadañ, organizacjê,
otoczenie organizacji [Stoner, Fre-
eman, Gilbert 2001, Kie¿un 1997, Zie-
leniewski 1981, Kälin, Müri 1998]. Ist-
nieje pogl¹d, ¿e autokratyczne style
kierowania s¹ bardziej pierwotne i
mniej nowoczesne ni¿ demokratycz-
ne, i ¿e w dalszych fazach cyklu ¿ycia
organizacji, style autokratyczne po-
winny byæ zamieniane na bardziej de-

mokratyczne [Townsend 1974, Manteuffel 1980, Ko�miñski, Piotrowski 2007].
Zasadniczo wyró¿nia siê cztery fazy cyklu ¿ycia organizacji. Fazê narodzin, m³odo�ci,

dojrza³o�ci oraz schy³ku [Griffin 1998]. Ta sekwencyjno�æ etapów rozwoju organizacji przy-
pomina fazy charakterystyczne dla rozwoju organizmów ¿ywych. Po fazie narodzin, w której
nastêpuje koncentracja kapita³u oraz d¹¿enie do osi¹gniêcia progu przetrwania, przedsiê-
biorstwa wkraczaj¹ w fazê m³odo�ci charakteryzuj¹c¹ siê intensywnym wzrostem i eks-
pansj¹ w kierunku pozyskania zasobów organizacji oraz elastyczno�ci¹ dzia³ania. Wzrost
zmienia siê w stabilizacjê rozmiarów i obrotu w fazie dojrza³o�ci. Schy³ek w fazie ostatniej
mo¿e byæ zamieniony w kolejn¹ fazê odnowy [Ko�miñski, Piotrowski 2007].
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Rysunek 1. Style wed³ug  Reddina na siatce kierowniczej
Mouton i  Blacke

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie [Romanowska
2001, Chmielak, Jermakowicz 1982].
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MATERIA£ I METODY

Obiektem badañ s¹ mened¿erowie i zarz¹dzane przez nich wielkoobszarowe przedsiê-
biorstwa rolnicze z terenu województwa kujawsko-pomorskiego. Powsta³y one po restruk-
turyzacji i prywatyzacji pañstwowych przedsiêbiorstw gospodarki rolnej, czyli zagospoda-
rowaniu mienia bêd¹cego w³asno�ci¹ Skarbu Pañstwa. Dominuj¹ca forma prawna funkcjo-
nowania tych podmiotów organizacyjnych to spó³ka z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹.
Grunty czê�ciowo s¹ w³asno�ci¹ spó³ek, a czê�ciowo s¹ dzier¿awione od Agencji Nierucho-
mo�ci Rolnych. G³ównie s¹ to spó³ki, w których udzia³y w³asno�ciowe maj¹ pracownicy, s¹
równie¿ � chocia¿ nieliczne � spó³ki z udzia³ami podmiotów zewnêtrznych. Dobór obiektów
do badañ by³ celowy. Do badañ przyjêto te przedsiêbiorstwa, w których mened¿erowie
wyrazili zgodê na udzielenie informacji. Dane o stylach kierowania uzyskano od 48 kierow-
ników, a dane dotycz¹ce pozosta³ych wyników obejmuj¹ 33 obiekty. Dla zapewnienia po-
równywalno�ci danych wyra¿ono je cenami z roku 2007. Dane z poprzednich okresów
przeliczono na warto�ci wed³ug cen ostatniego okresu. W celu uwzglêdnienia deflacji za-
stosowano nastêpuj¹cy wzór, w którym u¿yty zosta³ wska�nik cen towarów i us³ug kon-
sumpcyjnych [Sierpiñska, Jachna 1997]:

         i
Wr =  Wn x

       100
gdzie:

Wn � warto�æ nominalna,
Wr � warto�æ realna,
i � wska�nik cen towarów i us³ug konsumpcyjnych.

Styl kierowania okre�lono przy pomocy kwestionariusza ankiety. Do badania stylów
kierowania wykorzystano test Reddina [Chmielak, Jermakowicz 1984, Pietrzak, Baran 2007],
którego arkusz zawiera 64 pytania zamkniête z dwiema mo¿liwymi do wyboru odpowiedziami
przy ka¿dym z pytañ. Pytania i odpowiedzi skonstruowane s¹ tak, ¿e za ka¿dym razem wystê-
puje trudno�æ zwi¹zana z wyborem odpowiedzi lepiej charakteryzuj¹cej ocenian¹ osobê.

STYLE KIEROWANIA I ICH CHARAKTERYSTYKA

Przeprowadzone badania umo¿liwi³y przypisanie stwierdzonych stylów kierowania do
czterech modelowych grup. Rozk³ad ich liczebno�ci prezentuje rysunek 2. Autokratyczne
style kierowania wyst¹pi³y w co drugim przedsiêbiorstwie (50%). Na drugim miejscu znala-
z³y siê style z grupy demokratycznych (33%). Na przedostatnim miejscu znalaz³y siê style
bierne (13%). Najmniej licznie wyst¹pi³y style zintegrowane (4%).

Autokratyczne style kierowania opieraj¹ siê na przekonaniu, ¿e �wiat dzieli siê na
tych, którzy podejmuj¹ decyzje, i tych, którzy s¹ obowi¹zani te decyzje wykonaæ. Kierownik
autokrata nie pozostawia wiêc wspó³pracownikom swobody dzia³ania skupiaj¹c w swym
rêku wszystkie decyzje. Kierownik autokrata koncentruje siê g³ównie na zadaniach. Nie-
chêtnie przyjmuje przejawy inicjatywy ze strony podw³adnych. Nie znosi sprzeciwu i kryty-
ki. Woli oddzia³ywaæ za pomoc¹ kar ni¿ nagród.

Kierownik demokrata stanowi przeciwieñstwo kierownika autokraty. Przed podjêciem
decyzji zasiêga opinii wspó³pracowników, poza tym prezentuje postawê decentralizuj¹c¹
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w³adzê. W ten sposób wiele
zadañ pracownicy przeprowa-
dzaj¹ od pocz¹tku do koñca
samodzielnie. Kierownik ten
stwarza warunki sprzyjaj¹ce
wyzwalaniu siê inicjatywy i
pomys³owo�ci wspó³pracow-
ników. Przejawia zaintereso-
wanie sprawami osobistymi
podleg³ego mu personelu. Jest
gotów wys³uchaæ krytyczne uwagi wysuwane przez podw³adnych i zmieniæ pod ich wp³y-
wem sposób postêpowania. Na skutek tego rodzaju postaw wytwarza siê dobry klimat
pracy i silna wiê� wspó³dzia³ania.

Kierownik reprezentuj¹cy styl zintegrowany silnie anga¿uje siê zarówno w wykonywa-
nie zadañ, jak i w sprawy ludzkie, stwarzaj¹c tym samym, w³asnym przyk³adem, siln¹ moty-
wacjê do pracy. Styl zintegrowany czêsto uto¿samiany jest ze stylem idealnym, je�li tylko
kierownik potrafi pogodziæ realizacjê obydwu orientacji w wysokim stopniu.

Kierownicy orientuj¹cy siê na styl bierny najchêtniej nie interesuj¹ siê biegiem spraw.
S¹ zadowoleni, gdy podw³adni z niczym siê do nich nie zwracaj¹. W takich przypadkach,
funkcje zwi¹zane z faktycznym kierowaniem czêsto przejmuj¹ inni cz³onkowie zespo³u.

POTENCJA£, ORGANIZACJA I WYNIKI EKONOMICZNE PRZEDSIÊBIORSTW

W tabeli 1 przedstawiono kszta³-
towanie siê podstawowych charak-
terystyk dotycz¹cych potencja³u
produkcyjnego analizowanych
przedsiêbiorstw w 2002 i 2007 r.
Przedsiêbiorstwa przeciêtnie zajmo-
wa³y powierzchniê ponad 600 ha
u¿ytków rolnych. Zaobserwowano
niewielki spadek, to jest o 2,7%, u¿yt-
kowanej powierzchni w porównywa-
nych latach. Zwiêkszy³ siê znacznie, bo o 14 punktów procentowych (p.p.) udzia³ gruntów
w³asnych. Obni¿eniu uleg³o zatrudnienie sta³ej si³y roboczej zarówno w ujêciu bezwzglêd-
nym, jak i w przeliczeniu na 100 ha UR. Warto�æ potencja³u wytwórczego przeciêtnego
przedsiêbiorstwa mierzona warto�ci¹ �rodków trwa³ych1  wzros³a.

Sprzeda¿ produktów i us³ug z jednego ha w badanym okresie znacznie wzros³a. W 2007
r. wynios³a 4,6 tys. z³ na ha, a w 2002 r. 3,8 tys. z³ na ha. Najwiêkszy udzia³ w sprzeda¿y
zajmuje produkcja ro�linna. Zaobserwowano niewielki wzrost znaczenia tej dzia³alno�ci w
wielkoobszarowych gospodarstwach. W stosunku do roku 2004 udzia³ dzia³u ro�linnego w
produkcji towarowej wzrós³ o 0,6 p.p. Nastêpny w kolejno�ci pod wzglêdem znaczenia jest
dzia³ produkcji zwierzêcej, dominuje w nim wytwarzanie produktów pochodzenia bydlêce-
go, w tym jest to produkcja mleka oraz byd³a rze�nego. Udzia³ chowu innych gatunków,

�

��

��

��

DXWRUDW\F]QH GHPRNUDW\F]QH ]LQWHJURZDQH ELHUQH

8
G]

LD
á�>
�
@

Rysunek 2. Style kierowania w badanych przedsiêbiorstwach
�ród³o: badania w³asne.

1 Warto�æ �rodków trwa³ych bez ziemi.
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takich jak: gêsi, owce oraz konie
by³ niewielki i jeszcze siê zmniej-
szy³. Analiza zebranych informa-
cji wskazuje, ¿e znaczenie cho-
wu byd³a rze�nego i mlecznego
w ocenianym okresie wzros³o o
2,1 p.p. Mo¿na stwierdziæ, ¿e
chów trzody chlewnej uleg³
znacznej redukcji, gdy¿ jego
udzia³ zmniejszy³ siê najbardziej
spo�ród pozosta³ych pozycji
produkcji towarowej, a¿ o 3,6
p.p. Najmniejszym znaczeniem w sprzeda¿y charakteryzowa³y siê przetwórstwo rolnicze i
us³ugi. W dziale przetwórstwo najczê�ciej wystêpowa³o gorzelnictwo, a w�ród us³ug domi-
nowa³y us³ugi transportowe i rolnicze oraz wynajem lokali. Zanotowano wzrost przetwór-
stwa rolnego i us³ug o 1,4 p.p.

W badanym okresie przychody ze sprzeda¿y w³asnych produktów pochodzenia ro�linne-
go i zwierzêcego, us³ug, przetworów oraz towarów i materia³ów ³¹cznie ros³y szybciej ni¿ koszty.
Warto�æ kosztów ogó³em, w�ród których najistotniejszy udzia³ mia³y koszty dzia³alno�ci opera-
cyjnej, czyli podstawowej dzia³alno�ci produkcyjnej przedsiêbiorstw rolniczych, wzros³a prawie
o 12%, a przychody o ponad 30%. Spowodowa³o to polepszenie wyniku finansowego. W
przewa¿aj¹cej czê�ci przychody przedsiêbiorstw uzyskiwane s¹ z w³asnej produkcji rolniczej.
Tak du¿y udzia³ dzia³alno�ci podstawowej nale¿y oceniæ pozytywnie. Sprzeda¿ towarów i mate-
ria³ów, czyli handel oraz odsprzeda¿ zakupionych wcze�niej np. pasz, nawozów, �rodków ochro-
ny ro�lin i innych �rodków do produkcji innym podmiotom, mia³a du¿o mniejszy udzia³ w przy-
chodach ze sprzeda¿y i zmniejsza³a swoj¹ warto�æ w analizowanych latach. Zwiêkszy³a siê
warto�æ sprzeda¿y produktów, a zmniejszy³a siê warto�æ sprzeda¿y towarów i materia³ów. Za-
uwa¿yæ nale¿y wzrost
udzia³u pozosta³ych przy-
chodów operacyjnych, czy-
li przede wszystkim dop³at
bezpo�rednich i dotacji. Ich
warto�æ oraz udzia³ w struk-
turze przychodów wzros³y
ponad dwukrotnie. Przycho-
dy finansowe, których
g³ówn¹ sk³adow¹ by³y od-
setki, wzros³y o prawie
11%, ale ich udzia³ mia³ mar-
ginalne znaczenie w przychodach ogó³em.

Koszty dzia³alno�ci operacyjnej stanowi³y w obu badanych latach ponad 95-96% ca³ko-
witych kosztów przedsiêbiorstw. Z informacji zawartych w tabeli 4 wynika ¿e, nast¹pi³ wzrost
udzia³u najwa¿niejszej pozycji kosztowej, czyli zu¿ycia materia³ów i energii, o 3,8 p.p. W�ród
kosztów dzia³alno�ci operacyjnej najbardziej zmniejszy³ siê udzia³ wynagrodzeñ (2,1 p.p),
podatków i op³at (1,4 p.p.) oraz us³ug obcych (1,1 p.p.). Wynagrodzenia, to zaraz po zu¿yciu
materia³ów i energii druga pod wzglêdem wielko�ci kategoria kosztowa. Na trzecim miejscu
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znajduj¹ siê us³ugi obce. Warto�ci udzia³u pozosta³ych pozycji kosztów operacyjnych zmie-
ni³y siê w mniejszym stopniu i zmiany te nie mia³y istotnego wp³ywu na kszta³towanie siê
wyniku finansowego. Ogólnie warto�æ kosztów dzia³alno�ci podstawowej wzros³a o prawie
11%, g³ównie na skutek wzrostu warto�ci zu¿ycia materia³ów i energii. Koszty te wzros³y o
18,5%. Do�æ znacznie, bo o ponad 30% wzros³a warto�æ amortyzacji. Znalaz³y siê równie¿
koszty, których warto�æ zmala³a w omawianym okresie. Najbardziej zmniejszy³y siê koszty
zwi¹zane z podatkami i op³atami, bo prawie o jedn¹ czwart¹, ale ich udzia³ w ogólnej sumie
kosztów by³ niewielki. Najistotniejszy jest spadek kosztów wynagrodzeñ w warto�ciach bez-
wzglêdnych, bo zmniejszy³ siê on o 2,3%, a pozycja ta jest bardzo istotna w kszta³towaniu
finalnych wyników badanych przedsiêbiorstw. W udziale oraz warto�ci pozosta³ych pozycji

kosztów znajduj¹cych siê w
rachunku wyników, jak
koszty pozosta³ej dzia³alno-
�ci operacyjnej i koszty fi-
nansowe, nie zasz³y istot-
ne zmiany.

Oceniaj¹c kondycjê
ekonomiczno-finansow¹
na podstawie wybranych
wska�ników ekonomicz-
nych mo¿na stwierdziæ, ¿e
w badanym okresie nast¹-
pi³a poprawa we wszyst-
kich obszarach efektywno-

�ci. Wska�nik rentowno�ci zwiêkszy³ siê ponad trzykrotnie, a rentowno�ci maj¹tku ponad
czterokrotnie. Rentowno�æ kapita³u w³asnego z 10,7% wzros³a do 22,6 %. Wska�niki spraw-
no�ci informuj¹ o tym, ¿e poprawa rentowno�ci nast¹pi³a przy jednoczesnym podniesieniu
siê poziomu wydajno�ci pracy oraz niewielkim realnym spadku produktywno�ci ziemi, co
jest korzystnym zjawiskiem. Przedsiêbiorstwa poradzi³y sobie z do�æ znacznym zad³u¿e-
niem. Jego udzia³ zmniejszy³ siê w badanym okresie z prawie 70% do niespe³na 51%. Zdol-
no�æ przedsiêbiorstw do obs³ugi d³ugu sta³a siê niezagro¿ona, o czym �wiadczy wielko�æ
wska�ników p³ynno�ci, a szczególnie wska�nika p³ynno�ci szybkiej. Wska�nik ten w 2002 r.
by³ niepokoj¹co niski i nie osi¹ga³ poziomu dolnej, zalecanej dla niego granicy [Sierpiñska,
Jachna 2004]. W 2007 r. wzrós³ do poziomu zapewniaj¹cego bezpieczeñstwo wyp³acalno�ci

krótkoterminowej. Polep-
szenie sytuacji przedsiê-
biorstw wynika g³ównie ze
zwiêkszenia wsparcia ze-
wnêtrznego w postaci do-
tacji i dop³at, a tak¿e pro-
cesów dostosowawczych
takich jak: redukcja zatrud-
nienia, zmiany w ukierun-
kowaniu produkcji oraz ra-
cjonalizacji intensywno�ci
produkcji.

hcynjycarepowótzsokakimanydiarutkurtS.4alebaT

eineinlógezczsyW warutkurtS
]%[ukor

akimanyD
2002kor[

]001=2002 7002

ajcazytromA
iigreneiwó³airetameicy¿uZ

ecboigu³sU
yta³poiiktadoP
ainezdorganyW

ainezcdaiw�enniienzce³opsainezceipzebU
ewojazdorytzsoke³atsozoP

me³ógojenjycarepoic�onla³aizdytzsoK

2,5
5,45
8,01

4,4
9,71

4,4
8,2

0,001

2,6
3,85

7,9
0,3
8,51

8,3
2,3

0,001

5,031
5,811

7,99
1,67
7,79
0,49
4,721
7,011

.ensa³wainadab:o³dór�

enzcimonokeikin�akswenarbyW.5alebaT

akin�akswjazdoR ukorwic�okleiW

2002 7002

]%[me³ógowótzsokic�onwotnerkin�aksW )a

]%[ukt¹jamic�onwotnerkin�aksW
]%[ogensa³wu³atipakic�onwotnerkin�aksW

]%[jec¹¿eibic�onny³pkin�aksW
]%[jeikbyzsic�onny³pkin�aksW

]³z.syt[ycarpic�onjadywjenzce³opskin�aksW )b

]RUah/³z.syt[imeizic�onwytkudorpkin�aksW
]%[aine¿u³dazumoizopkin�aksW

0,5
8,2
7,01

8,641
0,55
9,631

7,4
5,96

5,81
0,31
6,22

8,754
8,102
1,781

5,4
9,05

)a me³ógowótzsokjezcradopsogic�onla³aizdanywosnanifkinyw
)b ogenoindurtazan³z.sytwwódohcyzrpæ�otraw

.ensa³wainadab:o³dór�



STYLE KIEROWANIA W WIELKOOBSZAROWYCH PRZEDSIÊBIORSTWACH ROLNICZYCH 63

Badane wielkoobszarowe przedsiêbiorstwa rolnicze mo¿na podzieliæ na cztery grupy
pod wzglêdem zaobserwowanych w nich stylów kierowania. W tabeli 6 i 7 przedstawiono
charakterystyki dwóch najwiêkszych grup przedsiêbiorstw, w których zarz¹dzali kierowni-
cy o dwóch antagonistycznych stylach kierowania: autokratycznym oraz demokratycz-
nym. Grupê trzeci¹ stanowi¹ przedsiêbiorstwa, w których odnotowano styl zintegrowany.
Czwarta grupa liczy 6 obiektów, wystêpowa³y tam style bierne. Analizowane grupy przed-
siêbiorstw ró¿ni¹ siê pod wzglêdem cech opisuj¹cych potencja³ produkcyjny. Kierownicy
demokraci na ogó³ prowadz¹ dzia³alno�æ na wiêkszym areale u¿ytków rolnych (718 ha). W
drugiej grupie podmiotów u¿ytkowana powierzchnia jest mniejsza (576 ha), ale s¹ te¿ przed-
siêbiorstwa o du¿o wiêkszej powierzchni ni¿ powierzchnia maksymalna w przedsiêbior-
stwach, w których funkcjonuje styl demokratyczny. Zdecydowanie mniejszy jest udzia³
w³asno�ci gruntów w przedsiêbiorstwach pod kierownictwem demokratów ni¿ autokratów.
Ró¿nica wynosi 25 p.p. Liczba zatrudnionych w przeliczeniu na 100 ha UR jest wiêksza w
przedsiêbiorstwach, które reprezentuj¹ demokratyczny styl kierowania. Warto�æ �rodków
trwa³ych pozostaj¹cych w dyspozycji przez obie grupy podmiotów jest zbli¿ona. W przed-
siêbiorstwach, w których zaobserwowano styl zintegrowany, grunty by³y w ca³o�ci dzier-
¿awione. Powierzchnia u¿ytków rolnych w jednym z nich to 350 ha, a w drugim jest prawie
dwa razy wiêksza. Odmienna jest te¿ w tych przedsiêbiorstwach liczba pe³nozatrudnionych
na 100 ha UR oraz warto�æ �rodków trwa³ych w przeliczeniu na przedsiêbiorstwo. W�ród
podmiotów, w których styl kierowania okre�lono jako bierny, powierzchnia u¿ytków rol-
nych jest zró¿nicowana.
Najmniejsze gospodar-
stwo liczy sobie 259 ha
UR, a najwiêksze jest
cztery razy wiêksze. Styl
bierny reprezentowali
kierownicy przedsiê-
biorstw z du¿ym prze-
ciêtnym udzia³em dzier-
¿awy, który wynosi³
76%. Ich przeciêtne za-
trudnienie to 3,01 pe³no-
zatrudnionych na 100
ha UR.

Struktura sprzeda-
¿y w przedsiêbiorstwach o ró¿nych sty-
lach kierowania pod wzglêdem g³ów-
nych dzia³ów produkcji by³a podobna,
chocia¿ istnia³y kilkuprocentowe ró¿ni-
ce. Dominowa³a produkcja ro�linna, na-
stêpnie dzia³ produkcji zwierzêcej, naj-
mniejsze znaczenie mia³o przetwórstwo
i us³ugi. Produkcja mleka i ¿ywca wo³o-
wego to g³ówne kierunki w dziale pro-
dukcji zwierzêcej w obu grupach. Z kolei
w przedsiêbiorstwach, w których odno-
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towano styl demokratyczny, udzia³ chowu trzody by³ ponad dwukrotnie wiêkszy ni¿ pod
kierownictwem autokratów.

Wska�niki rentowno�ci w obu analizowanych grupach informuj¹, ¿e przedsiêbiorstwa
gospodarowa³y efektywnie. Wy¿sza rentowno�æ by³a osi¹gana w grupie podmiotów ze sty-
lem autokratycznym. Taki efekt uzyskano przy ni¿szych, ni¿ pod kierownictwem demokratów,
nak³adach na produkcjê liczonych w tys. z³ na 1 ha. Demokratyczny styl kierowania wi¹¿e siê
natomiast z wy¿sz¹ wydajno�ci¹ pracy. Wska�niki p³ynno�ci szybkiej s¹ zadawalaj¹ce i gwa-
rantuj¹ mo¿liwo�æ wywi¹zywania siê ze zobowi¹zañ krótkoterminowych. Wy¿sz¹ p³ynno�æ
odnotowano w przedsiêbiorstwach z demokratycznym stylem kierowania. Jest to sytuacja
korzystna bior¹c pod uwagê zdecydowanie wy¿sze zad³u¿enie ogólne tych podmiotów.

WNIOSKI

W opracowaniu okre�lono style kierowania w przedsiêbiorstwach rolniczych oraz opi-
sano podstawowe elementy potencja³u produkcyjnego, kierunki produkcji oraz sytuacjê
ekonomiczno-finansow¹. Na podstawie przeprowadzonych badañ sformu³owano nastêpu-
j¹ce wnioski.
1. W analizowanych przedsiêbiorstwach rolniczych dominowa³y autokratyczne style kie-

rowania (50%). Na drugim miejscu znalaz³y siê style z grupy demokratycznych (33%).
Mniejsze znaczenie mia³y style bierne (13%) oraz integrowane (4%).

2. Badane przedsiêbiorstwa rolnicze wci¹¿ znajduj¹ siê we wczesnych i �rednio wcze-
snych fazach cyklu ¿ycia organizacji. �wiadcz¹ o tym trwaj¹ce zmiany w dostosowy-
waniu potencja³u produkcyjnego takie jak: zmiany powierzchni UR, powiêkszanie po-
wierzchni w³asnych UR oraz racjonalizacja zatrudnienia. Nastêpuj¹ równie¿ zmiany w
ukierunkowaniu produkcji i jej intensywno�ci. To wp³ywa na kszta³towanie siê wyni-
ków ekonomicznych i finansowych przedsiêbiorstw, które wykazuj¹ znaczn¹ tendencjê
rosn¹c¹ charakterystyczn¹ dla fazy m³odzieñczej lub wczesnej dojrza³ej.

3. W obecnych warunkach panuj¹cych w przedsiêbiorstwach i poza nimi style autokra-
tyczne s¹ najbardziej odpowiednie, ze wzglêdu na fazê cyklu ¿ycia organizacji, specy-
fikê zadañ, politykê kadrow¹, stan wiedzy na temat stylów kierowania.

4. Obserwowana redukcja zatrudnienia w ujêciu bezwzglêdnym powinna sprzyjaæ demo-
kratyzacji stylów kierowania w przysz³o�ci, poniewa¿ stosunki pracy mog¹ staæ siê
bardziej partnerskie. Mniejsza liczebno�æ za³ogi u³atwia kontrolê oraz wprowadzanie
nowych metod motywacji zwiêkszaj¹cych zaanga¿owanie.
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5. Badane przedsiêbiorstwa s¹ zró¿nicowane pod wzglêdem potencja³u, elementów orga-
nizacji oraz co za tym idzie wyników ekonomiczno-finansowych. Zró¿nicowanie to
przebiega miêdzy grupami, jak i wewn¹trz grup wyró¿nionych ze wzglêdu na style
kierowania.

6. Zaobserwowano zmiany w wynikach ekonomiczno-finansowych oraz relacjach miêdzy
zmiennymi ilo�ciowymi a wynikiem finansowym w badanych latach. Zmiany te maj¹
charakter pozytywny, �wiadcz¹ o wzro�cie intensywno�ci gospodarowania w bada-
nych przedsiêbiorstwach.

7. Przedsiêbiorstwa, niezale¿nie od funkcjonuj¹cego w nich stylu kierowania, na ogó³ s¹
rentowne i posiadaj¹ p³ynno�æ finansow¹. Ich wyniki ekonomiczno-finansowe infor-
muj¹ o tym, ¿e maj¹ one szansê, aby przetrwaæ i rozwijaæ siê w przysz³o�ci.

8. Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e w obecnie panuj¹cych warunkach autokratycz-
ne style s¹ bardziej odpowiednie. Inne style kierowania maj¹ równie¿ swoje miejsce w
tych przedsiêbiorstwach i wyniki badañ wskazuj¹, ¿e 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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