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STYLE KIEROWANIA W SPOLDZIELNIACH
W REGIONIE KURPIOWSKI NA PRZYKEADZIE
SPOLDZIELNI MIESZKANIOWEJ W LEOMZY

MANAGEMENT STYLES IN COOPERATIVESBASED ON
A HOUSING ASSOCIATION IN EOMZA

Wstep

Nieustanne zmiany wspétczesnej gospodarki przyczyniajg si¢ do zmian sta-
nowisk, struktur organizacyjnych, a takze form pracy. Kluczowa role odgrywaja
kierownicy, ktérzy nadzorujg podwtadnych oraz musza réwniez przekonywad
ich do firmowych celéw, aby bardziej angazowali si¢ w swoja prace. Wiekszosé
przetozonych wykorzystuje wlasne style kierowania. Zatem style kierowania
stanowig metody i sposoby, jakie stosuje kadra kierownicza wobec pracowni-
kéw, chcac ich nakloni¢ do okreslonych zachowan. Wybér stylu kierowania
zalezny jest od czynnikéw sytuacyjnych oraz kierownika i pracownikéw. Style
kierowania zalezg od do$wiadczenia przetozonego, jego cech osobowosciowych
i wiedzy. Nie wystepuje idealny styl zarzadzania sprawdzajacy sie w kazdym
zespole. Dla kadry kierowniczej najwazniejsze jest u§wiadomienie sobie, jaki
stosuje styl, a takze jakie inne style moga w okre$lonym zespole sprawdzaé sie
lepiej. Przetozony, ktéry zdaje sobie sprawe ze swych mocnych i stabych stron
ma mozliwo$¢ modyfikowania wtasnego zachowania. W konkurencyjnym $wie-
cie trudno jest uzyskaé nieustanny sukces w biznesie, a jednym z czynnikéw,
ktéry moze poméc w osiagnieciu takiego celu jest znajomos$¢ wlasnego stylu
kierowania. Kierowanie wspétczesnymi ludZzmi jest bez watpienia trudniejsze
anizeli w przeszloéci. Wzrost ogélnego poziomu wyksztalcenia i zwigzany z tym
krytycyzm oraz wyidealizowane wzorce przetozonych ze srodkéw masowego
przekazu - szybko i skutecznie podejmujacych decyzje, wysportowanych, czaru-
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jacych i bogatych — utrudniajg osiggniecie autorytetu oraz akceptacje przywddz-
twa. Autorytet formalny, odnoszacy sie wylacznie do zajmowanego stanowiska,
to dzi$ zdecydowanie za malo, zeby staé si¢ akceptowanym, znajdowaé postuch
i odnosi¢ sukcesy. Nie bez znaczenia jest fakt, iz w naszym regionie od pét wieku
nie bylo wojny. Ludzie, ktérzy widzieli, co oznacza wladza dowddcy na froncie,
a takze niewykonanie rozkazu, opuscili juz srodowisko pracy. Odchodzenie od
obowigzku powszechnej stuzby wojskowej na rzecz armii zawodowych bedzie
prowadzito do zaniku w spotecznej §wiadomosci tego typu respektu wzgledem
kierownika, jaki wynosi sie z wojska, dzi§ uznawanego w wiekszosci $rodo-
wisk za archaiczny. Wspétcze$ni kierownicy powinni posiadaé¢ wysoki poziom
kompetencji. Niezbedne sg takze wszechstronno$é oraz talent, co upowaznia
do stwierdzenia, iz sprawne kierowanie ludzmi jest sztukg. Nalezy pamigtac
stale o tym, ze bardziej ,miekkie” anizeli w przeszlosci sposoby kierowania nie
moga by¢ mniej efektywne. Kiedy$ kierowanie byto proste, a wiec wydawalo sie
polecenie, oczekiwalo sie bezwzglednego postuszenstwa i szybkiego wykonania.
Podstawowg reakcja na brak dziatania czy brak efektéw byly tak zwane ,nieprzy-
jemnos$ci” ze strony kierownika (jego irytacja, zazwyczaj wyrazana wrzaskiem),
a kierowanie skupialo sie na tak zwanej wladzy wymuszania. Dzisiaj przetozony
musi wykorzystywaé bardziej ztozone metody.

Metoda badan

Spoéldzielnia Mieszkaniowa ,Perspektywa” w Lomzy zostata zatozona
podczas Walnego Zebrania Zalozycielskiego 23 marca 1981 roku na czas
nieokreslony.

Czlonkiem Spétdzielni moze by¢ kazda osoba fizyczna, w tym ubezwlasno-
wolniona catkowicie, badzZ czeSciowo, a takze osoba matoletnia. Jezeli statut nie
stanowi inaczej, cztonkami Spétdzielni mogg by¢ tez osoby prawne, lecz takiej
osobie nie nalezy sie spétdzielcze lokatorskie prawo do lokalu mieszkalnego.

Spéldzielnie Mieszkaniowa tworza takze organy, ktére zostaly ujete na sche-
macie 1.

Schemat 1
Organy Spoétdzielni Mieszkaniowej

Organy Spoétdzielni Mieszkaniowej

— v

Walne Zgromadzenie Rada Nadzorcza Zarzad

Zrédto: Por. Statut Spétdzielni Mieszkaniowej ,Perspektywa: w Lomzy zatwierdzony przez
28. Zebranie Przedstawicieli Cztonkéw w dniu 29.11.2007, s. 36.
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Wybory do organéw Spéltdzielni odbywaja sie w glosowaniu tajnym spo-
$r6d nieograniczonej liczby kandydatéw. Do wybieralnych organéw Spétdzielni
wchodzg kandydaci otrzymujacy kolejno najwieksza liczbe gloséw. Najwyzszy
organ stanowi Walne Zgromadzenie, podzielone na cze$ci, kiedy liczba czton-
kéw przekroczy 500. Rada Nadzorcza okresla zasady zaliczania cztonkéw do
poszczegblnych czesci Walnego Zgromadzenia. Zwoluje je Zarzad co najmniej
raz w roku w terminie do 30 czerwca. Moze tez by¢ zwolane przez Zarzad
z istotnych powodéw w kazdym czasie. Wowczas Rada Nadzorcza kontroluje
i nadzoruje jego dziatalno$é. W sktad Rady wchodzi 16 cztonkéw, ktérzy wy-
bierani sg przez Walne Zgromadzenie spo$réd nieograniczonej liczby czlonkéw
Spoétdzielni. Kadencja Rady Nadzorczej trwa 3 lata, od Walnego Zgromadzenia,
na ktérym Rada zostala wybrana do Walnego Zgromadzenia, ktére wybierze sktad
Rady na kolejng kadencj¢. Nie mozna by¢ czlonkiem Rady Nadzorczej dtuzej niz
dwie kolejne (kadencje, gdzie ich liczbe oblicza si¢ zwazywszy na dotychczasowy
staz cztonka Rady Nadzorczej). Taka Rada nie moze sktadac sie z 0séb bedacych
pracownikami Spétdzielni.

Calkiem odmienny charakter ma Zarzad. Sktada sie on z trzech o0séb, w tym
prezesa, jego zastepcy, ktore wybrane sg poprzez Rade Nadzorczg. Prezes kieruje
dziatalnoscig Zarzadu oraz organizuje jego prace. Rada Nadzorcza ma mozliwosé
odwotania cztonkéw Zarzadu z kluczowych powodéw z pisemnym uzasadnieniem.
Za$ Walne Zgromadzenie moze odwotaé czlonkéw Zarzadu nie udzielajac im
absolutorium. Zarzad reprezentuje Spétdzielnie na zewnatrz i kieruje jej dzia-
talnoscig. Sktada on takze sprawozdania z dziatalnosci Radzie Nadzorczej, jak
i Walnemu Zgromadzeniu.

Nalezy zaznaczy¢, ze Spétdzielnia Mieszkaniowa ,Perspektywa” w Lomzy
posiada réznorodne dzialy (schemat 2).

Schemat 2
Dzialy Spétdzielni Mieszkaniowej ,Perspektywa” w Lomzy

li Dzialy Spétdzielni Mieszkaniowej , Perspektywa”
7 ¥ l

dziat dziat dziat sekretariat
ksiegowosci eksploatacji mieszkaniowo-czlonkowski

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.smperspektywa.pl/dzialy.html/
(dostep: 03.03.2013).

Funkcjonowanie dzialu ksiegowosci koncentruje sie na:
a) uzgadnianiu stanu kont w oplatach za wode, ubezpieczenie oraz czynsz,
b) wystawianiu faktur za uzytkowanie lokali ustugowych,
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¢) wysylaniu informacji o wysokos$ci stawek optat czynszowych,

d) windykacji naleznosci,

e) zglaszaniu probleméw zwigzanych z ptaceniem czynszu,

f) otrzymaniu informacji o stanie kredytu mieszkaniowego obcigzajacego
mieszkania.

Zadania dziatu eksploataciji to:

a) nadzor nad dziatkami ogrodowymi,

b) nadzér nad poprawnym parkowaniem pojazdéw,

¢) nadzor nad sadzeniem krzewow, drzew, a takze roslin ozdobnych,

d) rozliczenie zuzycia wody,

e) sprawy meldunkowe zar6wno zameldowania, jak i wymeldowania,

f) sktadanie podan odnosnie zlecenia stalego na optat¢ wody.

Dziat mieszkaniowo-czlonkowski zajmuje sie:

a) przyjmowaniem wnioskéw o przyjecie w poczet czlonkéw Spétdzielni
Mieszkaniowej,

b) ustanawianiem tytuléw prawnych do lokali na rzecz cztonkéw Spétdzielni
Mieszkaniowej,

¢) zatatwianiem formalnosci kupna badz sprzedazy mieszkan oraz lokali na
rynku wtérnym,

d) wydawaniem zaswiadczen o lokalach,

e) wydawaniem wniosk6w na przeksztalcenie typu wlasno$ci mieszkan,

f) wyrejestrowaniem ksigzeczek mieszkaniowych przed likwidacja.

Natomiast do obowigzkéw sekretariatu nalezy:

a) udzielanie informacji interesantom, a takze kierowanie ich do wtasciwych
dziatow,

b) przyjmowanie dokumentéw i pism,

c) przyjmowanie oraz rejestracja korespondencji, ktéra wptywa do organéw
statutowych Spétdzielni i przekazywanie jej do odpowiednich dziatéw.

W badaniu wzieto udziat pieciu kierownikéw Spétdzielni Mieszkaniowej
,Perspektywa” w Lomzy, ktérzy wypelnili test, gdzie nalezato zakresli¢ wybrang
odpowiedzZ na kazde z szesnastu pytan. W zestawieniach zbiorczych chodzito
o oznaczenie dominujgcego stylu kierowania oraz umieszczenie kazdego z ba-
danych kierownikéw na siatce kierowniczej. Do identyfikacji stylu kierowania
wykorzystano siatke kierowniczg zgodnie z procedurg opisang przez Stefana
Tokarskiego'. Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja i analiza styléw
kierowania w Spétdzielni Mieszkaniowej ,Perspektywa” w Lomzy zgodnie z teoria
Roberta R. Blake i Jean S. Mouton.

'S. Tokarski, Kierownik w organizacji, Baltycka Szkota Wyzsza 1997, s. 219.
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Charakterystyka grupy badawczej
Wiek badanej kadry kierowniczej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.
Wiek badanej kadry kierowniczej

Wiek Liczba badanych 35-40 45-50 55-60
mezezyzni 3 - - 3
% mezczyzn - - - 100
kobiety 2 1 1 -
% kobiet - 50 50 -
Razem 5 1 1 3
% razem - 20 20 60

Zrédto: badanie whasne.

W przedziale wiekowym 55-60 bylo trzech mezczyzn. W przedziale wieko-
wym 35-40 byla jedna kobieta, podobnie jak i w przedziale wiekowym 45-50 lat.
Ogdétem kobiet oraz mezczyzn w przedziatach wiekowych 35-40 oraz 45-50 bylo
20%. Za$ w przedziale wiekowym 55-60 bylto ogétem 60% kobiet i mezczyzn.

Wszystkie osoby uczestniczace w badaniach posiadaja wyzsze wyksztalcenie.

Liczba lat na stanowisku kierowniczym badanej kadry kierowniczej przed-
stawiona jest w tabeli 2.

Tabela 2
Liczba lat na stanowisku kierowniczym badanej kadry kierowniczej

Liczba lat na stano-
wisku Liczba badanych 0-10 11-20 21-30
kierowniczym

mezezyZzni 3 - - 3
% mezczyzn - - - 100
kobiety 2 1 - 1

% kobiet - 50 - 50
Razem 5 1 - 4
% razem - 20 - 80

Zrédto: badanie whasne.

Sposréd badanych, trzech mezczyzn pracuje na stanowisku kierowniczym od
21 do 30 lat, podobnie jedna kobieta, druga kobieta pracuje nie dtuzej jak 10 lat.
Liczba podwladnych badanej kadry kierowniczej ukazana jest w tabeli 3.
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Tabela 3
Liczba podwladnych badanej kadry kierowniczej

Liczba podwladnych Liczba badanych 5-7 8-10 11-13 14-16
mezezyzni 3 - 1 1 1
% mezczyzn - - 33,3 33,3 33,3
kobiety 2 2 - - -
% kobiet - 100 - - -
Razem 5 2 1 1 1
% razem - 40 20 20 20

7Zrédto: badanie wiasne.

Jeden mezczyzna ma od 8 do 10 podwtadnych, drugi od 11 do 13, a trzeci
od 14 do 16 oséb.

Wyniki badan

Prezes spo6ldzielni ma 58 lat, jako gléwny kierownik posiada wyzsze wy-
ksztalcenie z zakresu zarzadzania. Na stanowisku kierowniczym jest od 29 lat;
ma dwunastu bezposrednich podwtadnych.

Na podstawie wypelnionej ankiety przez prezesa sp6tdzielni mozna zauwazy¢,
iz wobec pracownikéw stosuje styl demokratyczny (schemat 3).

Schemat 3
Styl kierowania prezesa na siatce kierowniczej wedlug R. R. Blake’a i J. S. Mouton

NL A | 18 | 28 | 38 | 48 | 58 | 68 | 7.8 | 838
71 17 | 27 | 37 | 47 | 57 | 67 | 77 | 87
= 6| 16 | 26 | 36 | 46 | 56 | 66 | 76 | 86
% s | 15 | 25 | 35 | 45 | 55 | 65 | 75 | 85
§ 4| 14 | 24 | 34 | 44 | 55 | 64 | 74 | 84
5
E 3| 13 | 23 | 33 | 43 | 53 | 63 | 73 | 83
8 > | 12 | 22 | 33 | 42 | 52 | 62 | 72 | 82
(ot |21 | 31 | 4r | 51| 61 | 71 | 81

1 2 3 4 5 6 7 8

»
'

nastawienie na zadania NZ

Zrodto: badanie whasne.
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Prezes spéldzielni jest zainteresowany szczegélnie tym, zeby tworzy¢ szczes-
liwe oraz harmonijne zespoly pracy, nawet kosztem organizacji.

Nastepnym kierownikiem, ktéry brat udziat w badaniu byt zastepca prezesa.
Jest 57-letnim me¢zczyzng z wyzszym wyksztalceniem. Z zawodu jest inzynierem
instalacji sanitarnych. Stanowisko kierownicze piastuje od 28 lat, ma dziewieciu
podwtadnych.

Na podstawie wypelnionej ankiety przez zastepce prezesa spétdzielni mozna
zauwazy¢, ze wobec pracownikéw stosuje takze styl demokratyczny (schemat 4).

Zastepca prezesa spotdzielni, podobnie jak prezes, zainteresowany jest two-
rzeniem szcze$liwego oraz harmonijnego zespolu réwniez kosztem organizacji.

Schemat 4
Styl kierowania zastepcy prezesa na siatce kierowniczej wedlug R. R. Blake’a i J. S. Mouton

NEA s s [ 28 | 38 | 48 | 58 | 68 | 78 | 88
TVo17 | 27 | 37 | 47 | 57 | 67 | 1.7 | 87

5 61 16 | 26 | 36 | 46 | 56 | 66 | 7.6 | 86
TE 5115 | 25 | 35 | 45 | 55 | 65 | 7.5 | 85
% 40 14 | 24 | 34 | 44 | 55 | 64 | 74 | 84
g 3013 | 23 | 33 | 43 | 53 | 63 | 73 | 83
g 20 12 | 22 | 33 | 42 | 52 | 62 | 72 | 82
Ulogn |21 | 31 | 41 | 51 | 61 | 71 | 81

1 2 3 4 5 6 7 8

»

nastawienie na zadania NZ

Zrédto: badanie whasne.

Kolejnym kierownikiem, ktéry wziat udzial w badaniu byta 49-letnia gtéwna
ksiegowa z wyzszym wyksztalceniem. Z zawodu jest ekonomistkg. Na stanowisku
kierowniczym jest od 23 lat, kieruje zespotem siedmiu oséb.

W oparciu o ankiet¢ wypelniong przez gléwna ksiegowa spotdzielni nalezy
stwierdzi¢, ze ona réwniez jest zwolenniczkg stylu demokratycznego w kontaktach
z podwladnymi (schemat 5), podobnie jak prezes i jego zastepca. Zainteresowa-
na jest formulowaniem szczesliwych oraz harmonijnych zespotéw pracy, nawet
kosztem organizacji.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze organizacja, w ktérej kreuje si¢ taki styl
kierowania, preferowany przez wymienione wyzej osoby pelnigce najwazniejsze
funkcje, stwarza pozory, iz kazdy pracownik jest cztonkiem wielkiej, szczgsliwej
rodziny, a kierownik jest jego ,dobrym ojcem”. Zaznacza sie tam réwniez prze-
sadne znaczenie zyczliwej atmosfery, mitego otoczenia, a takze checi pracy dla
tej organizacji’.

2 Ibidem.
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Schemat 5
Styl kierowania gléwnej ksiegowej na siatce kierowniczej wedlug R. R. Blake’a i J. S. Mouton

NL A g | 18 |28 |38 | 48 |58 | 68 | 7.8 | 88
71 17 |27 | 37| 47 |57 |67 | 77| 87

< | 6| 16 | 26|36 46| 56| 66| 76| 86
;f 5|15 |25 |35 | 45| 55| 65| 75 | 85
g 4 | 14 | 24 | 34 | 44 | 55| 64 | 74 | 84
% 3113 ] 23 (33|43 (53|63 |73 /|83
21 2122233 42]52]62]72]382
11121 |31 ] 41|51 |61 | 71|81

1 2 3 4 5 6 7 8

\

nastawienie na zadania NZ

Zrédto: badania wlasne.

Kolejng badang osobg byla kierowniczka dzialu ogélnego, ktéra ma 35
lat. Posiada wyzsze wyksztalcenie. Z zawodu jest magistrem zarzadzania
przedsiebiorstwa. Kierownicze stanowisko sprawuje trzy lata i ma siedmioro
podwtadnych.

Wypelniona przez nig ankieta réwniez odzwierciedla preferowanie stylu
demokratycznego w kierowaniu ludZzmi (schemat 6).

Schemat 6
Styl kierowania kierownika dziatu ogélnego na siatce kierowniczej wedlug R. R. Blake'a
iJ. S. Mouton

NL A g |18 |28 |38 |48 |58 |68 |78 |88
7017 |27 |37 |47 |57 |67 |77 |87

< | e l1e |26 [36 |46 |56 [66 |76 |86
E | 5|15 |25 [35 |45 |55 |65 |75 |85
;f 4|14 |24 |34 |44 |55 |64 |74 |84
§ 3|13 |23 |33 [43 |53 |63 |73 |83
% 2112 |22 |33 |42 |52 |62 |72 |82
vl {21 (31 |41 |51 et |71 |8

1 2 3 4 5 6 7 8

\J

nastawienie na zadania NZ

Zrodto: badanie whasne.
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Kierowniczka dziatu ogdlnego jest zainteresowana gléwnie tym, aby formu-
fowaé szczesliwe, a takze harmonijne zespoly pracy kosztem organizacji.

Organizacja, w ktérej dominuje ten styl kierowania stwarza pozory, iz kazdy
pracownik jest cztonkiem wielkiej, szcz¢$liwej rodziny, a kierownik jest jego ,do-
brym ojcem”. Zaznacza sie tam réwniez przesadne znaczenie zyczliwej atmosfery,
milego otoczenia oraz checi pracy wobec tej organizacji’.

Kolejng osobg objetg badaniem byt 59-letni kierownik dziatu eksploatacji,
posiadajacy wyzsze wyksztalcenie. Z zawodu jest technikiem budowlanym. Na
stanowisku kierowniczym jest od 29 lat, ma czternastu podwtadnych.

On, podobnie jak wszyscy poprzedni przedstawiciele spétdzielni, réwniez
podkresla demokratyczny model postepowania wobec pracownikéw (schemat 7).

Schemat 7
Styl kierowania kierownika dziatu eksploatacji na siatce kierowniczej wedtug R. R. Blake’a
iJ. S. Mouton

NL A gl 18|28 |38 | 48 |58 | 68| 78| 88
717 | 27 | 37| 47 | 57 | 67 | 77 | 87

5| 6] 1626|3646 | 56| 66|76 |86
21 5|15 |25|35 |45 |55 | 65| 75| 85
§ 4| 14 | 24 | 34| 44 | 55| 64 | 74 | 84
% 3013 | 23| 33| 43| 53| 63| 73| 83
3 12 | 22 | 33| 42 | 52 | 62 | 72 | 82
11|21 [ 31| 41|51 |61 | 71| 81

1 2 3 4 5 6 7 8

\

nastawienie na zadania NZ

Zrédto: badania wiasne.

Kierownik dziatu eksploatacji jest zainteresowany szczegélnie tym, aby for-
mulowaé szczesliwe 1 harmonijne zespoly pracy, podobnie jak inni kierownicy,
czynié to kosztem organizacji. Organizacja, w ktorej wystepuje ten styl kierowania
stwarza pozory, iz kazdy pracownik jest cztonkiem wielkiej, szcz¢sliwej rodziny, zas
kierownik jest jego ,dobrym ojcem”. Zaznacza si¢ tam takze przesadne znaczenie
zyczliwej atmosfery, milego otoczenia, jak i checi pracy wobec tej organizacji.*

Nalezy podkresli¢ takze, iz prezes spétdzielni (K1), jak i jego zastepca (K2)
na siatce kierowniczej obrazujacej nastawienie do ludzi i zadania zajmuja pozycje
7;1 i charakteryzujg sie stylem demokratycznym kierowania (schemat 8).

3 Ibidem.
4Ibidem.
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Schemat 8
Style kierowania prezesa i zastepcy prezesa na siatce kierowniczej wedtug R. R. Blake'a
iJ. S. Mouton

NL A
81 18 8.8
7
5| ¢ K1
=
s | 0| K2 5.5
2 4
2
E 3
g 2
A 8.1
1 2 3 4 5 6 7 8
nastawienie na zadania NZ

Zrédto: badania wlasne.

Glowna ksiegowa (K3), kierownik dzialu ogdlnego (K4), a takze kierownik dzia

tu eksploatacji (K5) takze charakteryzuja si¢ stylem demokratycznym kiero-
wania (schemat 9). Ich pozycje na siatce kierowniczej to odpowiednio 7;1 (K3),
6;1 (K4), 5;1 (K5).

Schemat 9
Styl kierowania gléwnej ksiegowej, kierownika dziatu ogélnego i kierownika dziatu
eksploatacji na siatce kierowniczej wedtug R. R. Blake’a iJ. S. Mouton

NL A

8 1.8 3.8
7| K3

i 6 K4

E

= 5 K5 5.5

=

g 4

3

S 3

8

s 2
1 1.1 8.1

1 2 3 4 5 6 7 8
nastawienie na zadania NZ

Zrodto: badania wlasne.
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Podsumowanie

Styl kierowania czy przywddztwa okresla postepowanie osoby stojacej na
czele grupy w stosunku do 0séb jej podwtadnych’.

Przeprowadzone badania wykazaly jednoznacznie, Ze wszystkie osoby pracu-
jace na stanowiskach kierowniczych w Spétdzielni Mieszkaniowej , Perspektywa”
w Lomzy stosujg demokratyczny styl kierowania. Szczebel kierowania jednak
w nieznaczny sposéb réznicuje site nastawienia do ludzi. Kierownik dziatu eks-
ploatacji (kierownik $redniego szczebla zarzadzania), pomimo ze reprezentuje styl
demokratyczny to jednak charakteryzuje si¢ on najnizszym poziomem nastawienia
na ludzi sposréd wszystkich badanych kierownikéw.
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STRESZCZENIE

Praca ma charakter badawczy. Zaprezentowano wyniki badan majgcych na
celu identyfikacje stylu kierowania w spétdzielni mieszkaniowej. W badaniach
wzieli udzial wszyscy kierownicy. Analiza wynikéw badan wskazuje, ze wszyscy

kierownicy stosujg demokratyczny styl kierowania.

SEOWA KLUCZOWE: kierownik, styl kierowania

SUMMARY
This work is a type of research. The results of a study show the style of leader-
ship in a housing cooperative. All managers participated in this study. Analysis of

the results presents that all managers use a democratic leadership style.

KEYWORDS: manager, management style

5Por. R. Karaszewski, Przywddztwo w Srodowisku globalnego biznesu, Torun 2012, s. 179-180.
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