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Streszczenie. W artykule podjeto prébe zidentyfikowania styléw kierowania wsrod kadry kierowniczej
jednostki instytucji publicznej, jaka jest Generalna Dyrekcja Drég Krajowych i Autostrad. Celem opraco-
wania jest wskazanie dominujgcego stylu kierowania i zarzgdzania zespotem w$rdd o0sdéb, ktére zajmujg
stanowiska kierownicze w wydziatach technologii terenowych oddziatow GDDKIA. Osoby te nie zostaty
odpowiednio przeszkolone w tym obszarze zarzgdzania, musiaty wiec wypracowa¢ wtasne, czesto intui-
cyjne, sposoby zarzadzania i style kierowania. W artykule wykorzystano wspéiczesne koncepcje stylow
kierowania, uzupetnione o analizy z wykorzystaniem badan ankietowych (test LASI, ,karta sylwetki”, ,siat-
ka kierownicza”). Po analizie statystycznej uzyskanych wynikdw wyzej wymienionych badan zostat okre-
Slony dominujacy styl kierowania zaréwno dla catej badanej grupy, jak i dla poszczegélnych stanowisk
kierowniczych z uwzglednieniem pfci kierownikow.

Stowa kluczowe: instytucja publiczna, style kierowania, kadra kierownicza

Abstract. This article contains identification of targeting styles among the staff of the public institution
of the General Directorate for National Roads and Motorways (GDDKIA). The study aims to indicate the
dominant style of targeting and managing among the individuals holding manage-rial positions in the
technology department of the GDDKIiA. These people were not properly trained in this area of manage-
ment, which led them to develop their own, often intuitive, management and management styles. The article
uses contemporary concepts of management styles, supplemented with analytical data. After statistical
analysis of the results of the above-mentioned studies, the dominant management style was determined
for both the whole group under study as well as the individual managerial positions, taking into account
the gender of managers.
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Wstep

Kazda instytucja publiczna, rzgdowa czy samo-
rzgdowa, jest organizacja, ktérej gldbwnym zadaniem
jest realizacja celéw publicznych, a tym samym dzia-
tanie na rzecz obywateli. Te same cele ustanowione
zostaly dla Generalnej Dyrekcji Drog Krajowych
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i Autostrad, jako centralnego urzedu administracji
rzadowe;j.

W systemie zarzadzania organizacjg, techniki za-
rzadzania i style kierowania przenikajg sie wzajem-
nie, a elastyczni i sprawni kierownicy, ktérzy stosujg
rézne style kierowania, osiggajg dobre efekty i sg
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wysoko oceniani. Ogdlna definicja stylu kierowania
moéwi, ze jest to uksztattowany i wzglednie trwaty spo-
sOb oddziatywania kierownika (przetozonego) na swo-
ich podwtadnych, w taki sposéb, aby ich zachowanie
prowadzito do osiggniecia wyznaczonego celu.

Na poczatku 2011 roku GDDKIA zmienita swoj
regulamin organizacyjny, tworzac w 16 oddziatach
terenowych nowe komorki organizacyjne, w tym
rowniez Piony Technologii.

Wymagato to réwniez zmian w obszarze zatrud-
nienia, co spowodowato zaréwno wzrost liczby pra-
cownikéw, jak i potrzebe powierzenia im nowych
zadan, w tym kierowanie zespotem.

Po 7 latach funkcjonowania pionéw technologii
Generalnej Dyrekcji Drég Krajowych i Autostrad
w catej Polsce, mozna juz przystgpi¢c do wstepnej
oceny sposobow i stylow kierowania zespotem
wséréd kierownikéow w tych pionach. Celem opraco-
wania jest zatem wskazanie i okreslenie, jakie style
kierowania dominuja ws$rdd kadry kierowniczej
przedmiotowej czesci instytucji publicznej. W tym
celu nalezy poznac i zidentyfikowac aktualne, domi-
nujgce style kierowania.

Materiat i metody

Centralnym organem administracji rzgdowej, wta-
Sciwym w sprawach drég krajowych, jest Generalny
Dyrektor Drég Krajowych i Autostrad. Wykonuje on
zadania zarzadcy drég krajowych oraz w zakresie
budowy i utrzymania drég krajowych realizuje zato-
zenia budzetu panstwa. Organ ten realizuje swoje
zadania statutowe przy pomocy Generalnej Dyrekcji
Drég Krajowych i Autostrad. W jej sktad wchodzi
centrala w Warszawie oraz 16 oddziatow w woje-
wodztwach. Oddziatem wojewddzkim kieruje dyrek-
tor oddziatu przy pomocy swoich zastepcéw oraz
0s06b kierujacych poszczegdlnymi komdrkami orga-
nizacyjnymi oddziatu. Podstawowe zadania zarzadu
w terenie petnig Rejony drég krajowych, podlegte
poszczegdlnym oddziatom GDDKIA,.

Generalna Dyrekcja Drég Krajowych i Autostrad
dziata na podstawie statutu nadanego przez Ministra
Infrastruktury. Jej misjg jest dbato$¢ o utrzymanie
i rozwdj infrastruktury drég krajowych i autostrad
w Polsce poprzez zapewnienie najlepszego mozli-
wego poziomu funkcjonowania drég krajowych, dzia-
tanie na rzecz statego podnoszenia poziomu bezpie-
czenstwa ruchu drogowego, minimalizowanie wpty-
wu urzadzen krajowej sieci drogowej na otoczenie
i Srodowisko oraz zapewnienie komfortu podrézowa-
nia. Wsréd celdw strategicznych GDDKIA wyrdznio-
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no miedzy innymi: tworzenie spojnej, nhowoczesnej
i trwatej sieci drog krajowych, wzrost bezpieczehstwa
uzytkownikow sieci drég, poprawe komfortu podro-
zowania, wzrost efektywnosci wydatkowania $rod-
kéw publicznych, poprawe wizerunku zarzadcy drdg
krajowych.

Specyficzne miejsce w dziatalnosci GDDKIA zaj-
mujg laboratoria drogowe.

W latach 1998-2010, przy szesnastu wojewddz-
kich oddziatach Generalnej Dyrekcji Drog Krajowych
i Autostrad, laboratoria drogowe dziataty w formie
gospodarstw pomocniczych.

W styczniu 2011 roku, na podstawie przepisow
krajowych wydanych przez Generalnego Dyrektora
Drog Krajowych i Autostrad, laboratoria drogowe-
gospodarstwa pomocnicze zostaty przeksztatcone
w piony technologii, ktérymi kierujg zastepcy dyrekto-
ra oddziatu ds. technologii.

W skiad pionéw technologii wchodzg: Wydziat
Technologii — Laboratorium Drogowe (WTLD), ktéry
tworzy pie¢ zespotdw oraz samodzielne stanowisko
ds. zarzgdzania jakoscig. WTLD kieruje naczelnik
wydziatu. Na czele zespotdw stojg kierownicy.

Miejsce wydziatébw technologii, ktére weszly
w skfad pionéw technologii w organizacji oddziatu
GDDKIA, przedstawiono na rysunku 1.

Kadra kierownicza dawnych gospodarstw po-
mocniczych napotkata na nowe wyzwania, ktére
wymagaty zmiany dotychczasowego sposobu pracy.
Oprécz wykonywania zadan czysto merytorycznych
— z zakresu badan materiatéw, technologii budowy
i eksploatacji drég i mostéw — powstata koniecznosé
zmierzenia sie z problematykg zarzgdzania i kiero-
wania zespotem w jednostce instytucji publicznej.
W strukturze gospodarstwa pomocniczego za
wszystko bowiem odpowiadat kierownik laborato-
rium, ktéry wraz ze swoim zastepca kierowat i zarza-
dzat catym personelem. W nowej rzeczywistosci,
czes¢ obowigzkdw i zadan, w tym kierowanie zespo-
lem, zostata przeniesiona do nowo powstatych sta-
nowisk i komodrek organizacyjnych. Byly to: pion
technologii — kierowany przez zastepce dyrektora
oddziatu GDDKIA ds. technologii (ZT); wydziat tech-
nologii — kierowany przez naczelnika wydziatu (NT);
zespoty — kierowane przez kierownikdw zespotu
(KZ). Zatem osoby zajmujgce wskazane stanowiska,
niejako ,z marszu” przejety nowe obowigzki i zada-
nia. Nie bylo wéwczas niestety czasu na ich kom-
pleksowe i profesjonalne przeszkolenie z zakresu
zagadnien kierowania i zarzgdzania zespotem. Oso-
by te wypracowywaty wiasne, czesto intuicyjnie,
sposoby zarzgdzania i style kierowania.
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Rysunek 1. Przyktadowy ramowy schemat organizacyjny Oddziatu GDDKIiA
Zrédto: opracowanie wiashe na podstawie https:/www.gddkia.gov.plipli1168/Wydzialy-i-Rejony.

W praktyce zarzadzania organizacjg, w tym insty-
tucjg publiczng, dobdr wiasciwego stylu kierowania
przez kadre zarzgdzajgcg powinien by¢ dziataniem
Swiadomym. Wymaga to dobrej znajomosci metod
organizacji i zarzadzania, odpowiednich kwalifikacji
i przygotowania teoretycznego kierownikdéw z zakre-
su elementéw motywacji personelu oraz doswiadcze-
nia w pracy z ludzmi (Galla, Zukowski 2009, s. 38).
W ramach funkcji zarzgdzania kierownik planuje za-
rowno cele, jak i zadania, organizuje i koordynuje
dziatania zgodnie z podjetymi decyzjami planistycz-
nymi, pozyskuje i utrzymuje srodki i zasoby niezbedne
do ich realizacji, zapewnia obsade stanowisk przewi-
dzianych w planach, motywuje pracownikéw do jak
najefektywniejszego wykonania zadan, sprawdza
i koryguije ich realizacje (Gros 2003, s. 178).

Sztuka kierowania opiera sie na zdolnosci wydo-
bywania z podwiladnych wszystkiego tego, co jest
w nich najlepsze (Tokarski 2006, s. 151). Styl kiero-
wania jest definiowany jako uksztattowany, trwaty
i powtarzalny sposdb, w jaki przetozony oddziatuje
na podwladnych w celu osiggania celéw stojgcych
przed organizacjg (Galla, Zukowski 2009, s. 21-22).

Zatem dobry kierownik, oprécz szerokiej znajo-
mos$ci przedmiotu, powinien mie¢ naturalne predys-
pozycje przywdédcze. Dodatkowo powinien wykazy-
waé sie sprawnoscig organizowania pracy w zespo-
le, dokonywania szybkiej oceny podwtadnych oraz
prawidlowego wyznaczania celéw do realizacji.

Klasyczne koncepcje i teorie zarzgdzania wska-
zujg, w zaleznosci od kierunkéw badan i kryteriow
systematyzujgcych, trzy gtdwne grupy styléw kiero-
wania: osobowosciowe, sytuacyjne oraz osobowo-
Sciowo-sytuacyjne (Szwajca 2014, s. 103).

1. Style kierowania osobowosciowe, dla ktorych
gtéwnymi kryteriami podziatu sa:

— cechy osobowos$ciowe,

— postawy psychologiczne,

— poglady na nature i filozofie kierowania,

— plec kierownika;

2. Sytuacyjne style kierowania, w ktérych uwzgled-
niane sg nastepujgce czynniki:

— zakres ingerencji w prace podwtadnych,

— podstawy i sposdb wywierania wptywu,

— udziat podwladnych w podejmowaniu decyzji,

— elastycznos¢ zachowan kierownika;

3. Mieszane style kierowania (osobowosciowo-

-sytuacyjne), ktére stanowig synteze pierwszej

i drugiej grupy.

Mozna wskaza¢ kilkka dominujgcych zachowan
i styldbw kierowania, za pomocg ktérych kierownicy
oddziatujg na swoich podwtadnych. Wyrdznia sie
nastepujgce grupy styléw kierowania, ktdre sg uza-
leznione od réznych sytuacji kierowniczych (Galla,
Zukowski 2009, s. 24-29):

— autokratyczny, demokratyczny i nieingerujacy —
style kierowania, ktore sg zalezne od relacji
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W grupie i sposobu wywierania wptywu na pod-
wiadnych;

— autokratyczny i demokratyczny — style kierowa-
nia, ktére sg zalezne od relacji emocjonalnych
i typdw zadan do realizacji;

— orientacja kierownika na zadania lub na ludzi —
style kierowania, ktére sg uzaleznione od inte-
rakcji miedzy kierownikiem a podwtadnym;

— autokratyczny, zintegrowany, demokratyczny,
nieingerujagcy, zrownowazony — style kierowa-
nia, ktére sg oparte na ,siatce kierowniczej”;

— dyrektorski, ugodowy, autokratyczny, autokra-
tyczny zyczliwy, otwarty, misjonarski, biurokra-
tyczny, niezaangazowany — style kierowania,
ktére sg oparte na ,karcie sylwetki” i efektywno-
Sci kierowania;

— autokratyczny, konsultacyjny, partycypacyjny,
bierny — style kierowania, ktére sg oparte na sy-
tuacyjnej ocenie podwtadnych oraz poziomie
ich dojrzatosci w podejsciu do organizacii.

Do poznania i identyfikacji aktualnego, dominuja-
cego stylu kierowania wsréd kadry kierowniczej wy-
dziatéw technologii w przedmiotowej instytucji pu-
blicznej wykorzystano — gwarantujgce anonimowos¢é
— badanie ankietowe, w ramach ktérego kwestiona-
riusze przestano do wszystkich 16 oddziatow
GDDKIA — WTLD, z prosbg o wypetnienie przez 16
zastepcéw dyrektora oddziatu ds. technologii (ZT),
16 naczelnikdw wydziatu technologii (NT), 80 kie-
rownikow zespotu (KZ).

Wykorzystany w badaniach formularz ankiety
sktadat sie z czterech czesci. Pierwsza czes$¢ obej-
mowata kwestionariusz LASI zgodnie z sytuacyjng
teorig styléw kierowania, ktéry na podstawie wyboru
jednego z mozliwych dziatann dla 12 hipotetycznych
sytuacji moze wskaza¢ dominujgcy styl kierowania
zespotem. Sg to nastepujgce cztery gtéwne style
kierowania (Galla, Zukowski 2009, s. 29; Motata
2013, s. 5-7):

1. Styl autokratyczny () — kierownik ingeruje w dzia-
tania podwtadnych, ktérzy sg przez niego trakto-
wani przedmiotowo, a nie podmiotowo. Kierowa-
nie zespolem zaktada osigganie wysokiego po-
ziomu sprawnosci na podstawie postuszenstwa,
dyspozycyjnosci i biegtosci wykonawczych pod-
wiadnych.

2. Styl konsultacyjny (T) — kierownik wigcza pod-
wiadnych w proces organizowania ich pracy, nie
traktuje ich jednak jak réwnych partneréw. Pra-
cownicy sg konsultantami decyzji, ktore kierownik
ostatecznie podejmuje samodzielnie. Kierownik
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wydaje polecenia podwtadnym po omdwieniu te-

matu z nimi i zasiegnieciu ich opinii.

3. Styl partycypacyjny (W) — kierownik skupia uwa-
ge na podwtadnych i stosunkach miedzyludzkich.
Dba o rozwoj pracownikow, widzi w tym droge do
sprawnej realizacji celdéw strategicznych organi-
zacji. Kierownik angazuje podwtadnych w proces
wspotzarzadzania. Jako forme motywowania sto-
suje nagrody i uznanie w zespole.

4. Styl bierny (D) — kierownik w minimalnym stopniu
ingeruje w przebieg pracy podwiadnych. Deleguje
on uprawnienia na podwtadnych i ogranicza sie
do sporadycznych kontroli. Duzg wage przywig-
zuje do przestrzegania regut i zasad dziatania
obowigzujgcych na podlegtym mu obszarze,
uchyla sie od podejmowania trudnych decyzji.
Skomplikowane sprawy przekazuje innym lub
czeka, az same sie rozwigzg.

Druga czes$¢ obejmowata rozszerzony test na
styl kierowania — tzw. karta sylwetki (Motata 2013,
s. 12-16), ktéry na podstawie wyboru jednego
z osmiu stwierdzeh dla o$miu zagadniehn (pomysto-
wos¢, zbieranie informacji, wyznaczanie celoéw, pla-
nowanie, wprowadzanie zmian, realizacja zadan,
efektywno$¢, ocena), pozwala wskazaé jeden
z os$miu, dominujgcy styl kierowania i dominujgca
sylwetke kierownika. W tym badaniu wyrdznia sie
nastepujgce style kierowania (Galla, Zukowski 2009,
s. 27; Motata 2013, s. 17-20):

1. Styl dyrektorski (Z) — kierownik jest zorientowany
na ludzi, zadania i efektywnosé. Kierownik umie
stawia¢ i stawia sobie i podwtadnym ambitne za-
dania. Wymaga przy tym duzej efektywnosci, ale
jednoczesnie utrzymuje dobry kontakt z pracow-
nikami. Kierownik angazuje sie w zadania wyko-
nywane przez pracownikéw i w problemy pod-
wiadnych. Wie, ze to ludzie tworzg organizacje.
Potrafi skutecznie dobiera¢ bodzce, co zapewnia
sprawng realizacje zadan. Otwarty jest na nowe
pomysty. Kierownik pozwala pracownikom na
wspottworzenie planéw pracy. W podejmowaniu
decyzji korzysta z pracy zespotu, pobudza innych
do dziatania, przyczynia sie do wzrostu efektyw-
nosci i koordynuje prace.

2. Styl ugodowy (V) — kierownik jest podatny na
wpltywy otoczenia, unika decyzji, zgadza sie zaw-
sze i ze wszystkimi. Przecenia wspoétuczestnic-
two, koncentruje sie tylko i wylgcznie na rozwig-
zywaniu biezgcych problemow.

3. Styl autokratyczny zyczliwy (Y) — kierownik stara
sie nie zraza¢ do siebie podwtadnych, ufajgc im,
pozostawia samodzielnos¢ w dziataniu. Ceni
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ilos¢, jakos¢ i czas. Pokazuje, ze wazna jest efek-

tywnos$¢ i wydajnosé.

4. Styl autokratyczny (U) — kierownik jest apodyk-
tyczny, krytyczny i mato zyczliwy dla podwtad-
nych. Za wszelka cene dazy do wykonania zadan
na jak najwyzszym poziomie. Sam podejmuje de-
cyzje bez porozumienia z innymi. Wymaga po-
stuszenstwa i uznaje jedynie polecenia swoich
przetozonych.

5. Styl otwarty (X) — kierownik deleguje uprawnienia
na podwiadnych i jest zaangazowany w ich roz-
woj, chetnie wspétpracuje. Podwiadni obdarzajg
go duzym zaufaniem i on im ufa. Dobrze funkcjo-
nuje dwustronna komunikacja. Utrzymuje on
otwarte stosunki z pracownikami. Kierownik pro-
muje zaangazowanie, kreatywno$c¢ i innowacje.

6. Styl misjonarski (T) — kierownik jest uwazany za
cztowieka mitego, ale zupetnie nieskutecznego.
Stara si¢ zapewnia¢ jak najlepsze stosunki mie-
dzy pracownikami, ale w niewielkim stopniu zain-
teresowany jest wykonywaniem zadan. Unika
konfliktéw i potrzebuje akceptacji podwtadnych.

7. Styl biurokratyczny (W) — kierownik przestrzega
formalnych procedur postepowania i kontroli pod-
legtych pracownikow. Preferuje komunikacje pi-
semng, zwraca uwage na szczegoty. Jest solid-
ny, niezawodny i skuteczny. Konflikty rozwigzuje
za pomocg procedur i regulaminéw.

8. Styl niezaangazowany (S) — kierownik preferuje
wyprobowane sposoby pracy, unika zaangazo-
wania i odpowiedzialnosci, jest mato elastyczny i
nieefektywny. Unika podejmowania decyzji, opie-
ra sie zmianom.

Trzecia czes¢ obejmowata test na sposéb kiero-
wania (tzw. siatka kierownicza) (Fottyn 2006, s. 84-
-85), ktory na podstawie wyboru jednej z pieciu od-
powiedzi (zawsze, czesto, niekiedy, rzadko, nigdy)
dla 16 stwierdzen umozliwia identyfikacje dominuja-
cego sposobu kierowania ze wskazaniem poziomu
nastawienia na realizacje zadan (NZ) oraz na po-
ziom nastawienia na ludzi (NL) (Fottyn 2006, s. 94-
-95). W tym badaniu wyrdznia sie nastepujgce typy
zachowan i sposoby kierowania (Gros 2003, s. 202-
-203; Szwajca 2014, s. 103):

1. Kierowanie nieingerujgce (bierne, zubozone) —
kierownik w matym stopniu koncentruje sie na
pracownikach i wynikach pracy oraz nie angazuje
sie w wykonane przez nich zadania. Pozostaje
poza problemami, przekazuje informacje i pole-
cenia od przetozonych do podwtadnych. Kierow-
nik uchyla sie od ponoszenia jakiejkolwiek odpo-

wiedzialnosci. W minimalnym zakresie wykonuje
swoje zadania, dbajgc tylko o to, aby nie zostaé¢
zwolnionym lub zdegradowanym.

2. Kierowanie demokratyczne (liberalne) — opiera
sie na partnerskich stosunkach i dobrym przepty-
wie informacji. Kierownik skupia sie na dobrych
kontaktach w ukiadach z uczestnikami organiza-
¢ji. Realizacje planéw, celdw i uzyskiwanie wyni-
kéw stawia na drugim planie. Kierownik tworzy
rodzinng atmosfere i ufa podwtadnym, wierzy, ze
beda wtasciwie wykonywac swoje zadania.

3. Kierowanie zintegrowane (zaangazowane) -
kierownik koncentruje sie maksymalnie na pra-
cownikach i jednoczesnie na realizacji zadan.
Potrafi fgczy¢ potrzeby wynikajace z zadan z po-
trzebami osobistymi. W ten sposéb zwigksza za-
angazowanie zespotu i tworzy spojng grupe.
W celach organizacji uwzglednia wspéine ryzyko
i na tej podstawie buduje wzajemny szacunek
w zespole.

4. Kierowanie autokratyczne — kierownik realizuje
efektywne dziatania zwigzane z zadaniami. Pomi-
ja potrzeby swoich podwtadnych. Motywuje swo-
ich pracownikéw do dziatan przy pomocy legal-
nych srodkéw przymusu. Jest przekonany, ze
podwtadni powinni jedynie wykonywa¢ jego pole-
cenia.

5. Kierowanie w sposéb zréwnowazony (zacho-
wawcze) — kierownik jest kompromisowy, nie
ustala zbyt wysokiego poziomu celéw i zadan.
W réwnym stopniu nastawiony jest na realizacje
celdw i zadan, jak i na zadowolenie i komfort
podwtadnych. Dgzy do uzyskania ,ztotego srod-
ka”. Efektywnos¢ zespotu osigga dzieki trosce
0 morale pracownikdw i dobrze realizowanym
zadaniom.

Czwarta cze$¢ obejmowata tzw. metryczke,

w ktdrej zawarto informacje ogdlne, tj. dotyczace pici,

wieku, wyksztatcenia, zajmowanego stanowiska,

stazu pracy w organizacji oraz stazu pracy na zaj-
mowanym stanowisku. Na podstawie pozyskanych
informacji ankietowych, przy pomocy kluczy do ana-
lizy poszczegdinych kwestionariuszy, uzyskano dane
liczbowe, ktére zostaly odpowiednio pogrupowane
i poddane analizie. Wstepnie zatozono, ze obliczenia
zostang wykonane z wykorzystaniem sredniej aryt-
metycznej oraz mediany, jednak po analizie usred-
nionych wynikéw odrzucono $rednig arytmetyczng
jako element bardziej wrazliwy na wptywy wartosci
skrajnych, co mogto zaburzyé korncowe wartosci
Srednie.
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Wyniki i dyskusja

Po uptynieciu wyznaczonego w badaniu terminu
(31 marca) otrzymano 44 prawidlowo wypetnione
ankiety (zwrotnos¢ 39,3%), pochodzace od: 10 za-
stepcow dyrektora oddziatu (ZT) (zwrotnos¢ 62,5%),
9 naczelnikow wydziatu (NT) (zwrotnos¢ 56,3%),
25 kierownikow zespotu (KZ) (zwrotnos¢ 31,3%).

W badaniu wzieto udziat 36,4% kobiet (K). Wsréd
zastepcow dyrektora oddziatu (ZT) mezczyzni (M)
stanowili 70%, wsrdéd naczelnikéw wydziatu (NT),
udziat kobiet ksztattowat sie na poziomie 33,3%.
Mezczyzni kierownicy zespotu stanowili 60%. Wsrdd
ankietowanych osob 93,2% posiada wyzsze wy-
ksztatcenie, w tym 85,4% wyksztalcenie wyzsze
techniczne. Czas pracy na zajmowanym obecnie
stanowisku zawiera sie w przedziale od 3 miesiecy

do 8 lat. Czas pracy w organizacji wynosi od 6 do
40 lat.

Wyniki badan z wykorzystaniem testu LASI
przedstawiono w tabelach 1i 2.

Ocena wynikéw uzyskanych w ramach prowadzo-
nych badan wskazuje, ze w catej populacji oraz we
wszystkich grupach dominuije styl konsultacyjny (T).

Wyniki badan z wykorzystaniem ,karty sylwetki”
przedstawiono w tabelach 3 i 4.

W catej populacji i w wigkszosci grup dominuje
styl otwarty (X). W populacji mezczyzn rownowazg
sie style: otwarty (X) i dyrektorski (Z). W przypadku
mezczyzn zastepcoéw dyrektora oddziatu (ZT-M)
dominuje styl dyrektorski (Z). Wyniki badan uzyskane
z wykorzystaniem ,siatki kierowniczej” przedstawiono
w tabelach 5i 6.

Tabela 1. Wyniki uzyskane z wykorzystaniem testu LASI dla catej populacji oraz dla populacji zastepcéw dyrektora oddziatu

Style kierowania Cata populacja Pcl)(poléli?;ja &22‘;':;22 Populacja ZT Populacja ZT-K  Populacja ZT-M
I 2,0 2,0 25 2,0 2,0 2,0
T 6,5 6,0 6,0 6,5 6,0 8,0
W 25 40 2,0 25 4,0 2,0
D 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 2. Wyniki uzyskane z wykorzystaniem testu LASI dla populacji naczelnikéw wydziatu

oraz dla populacji kierownikéw zespotu

Style kierowania Populacja NT PopulacjaNT-K  Populacja NT-M Populacja Kz Populacja KZ-K  Populacja KZ-M
| 2,0 2,0 25 2,0 15 3,0
T 6,0 6,0 55 7,0 8,0 6,0
W 3,0 4,0 3,0 2,0 2,0 2,0
D 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 3. Wyniki uzyskane z wykorzystaniem rozszerzonego testu ,karty sylwetki” dla catej populaciji

oraz dla populacji zastepcow dyrektora oddziatu

Style kierowania Cata populacja P?(%léliifja i:gilzi'czji Populacja ZT Populacja ZT-K  Populacja ZT-M
VA 1,5 1,0 2,0 1,5 1,0 3,0
\% 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Y 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 1,0
U 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 1,0
X 2,5 4,0 2,0 2,5 5,0 2,0
T 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
W 0,0 0,0 0,0 0,5 0,0 1,0
S 0,0 0,0 0,0 0,0 2,0 0,0

Zrodio: obliczenia witasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 4. Wyniki uzyskane z wykorzystaniem rozszerzonego testu ,karty sylwetki” dla populacji naczelnikow wydziatu
oraz dla populacji kierownikéw zespotu

Style kierowania Populacja NT PopulacjaNT-K  Populacja NT-M Populacja KZ Populacja KZ-K  Populacja KZ-M

z 2,0 1,0 2,0 1,0 15 1,0
\Y 1,0 1,0 05 0,0 0,0 0,0
Y 1,0 0,0 1,0 1,0 1,0 1,0
U 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0
X 3,0 3,0 2,5 2,0 4,0 2,0
T 0,0 1,0 0,0 10 0,0 1,0
w 0,0 2,0 0,0 0,0 0,0 0,0
S 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 5. Wyniki uzyskane z wykorzystaniem ,siatki kierowniczej” dla catej populacii
oraz dla populacji zastepcow dyrektora oddziatu

. . ) Populacja Populacja . . .

Style kierowania Cata populacja Kobiet mezczyzn Populacja ZT Populacja ZT-K  Populacja ZT-M
NL 50 50 5,0 45 4,0 50
NZ 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 6. Wyniki uzyskane z wykorzystaniem ,siatki kierowniczej” dla populacji naczelnikdw wydziatu
oraz dla populaciji kierownikow zespotu

Style kierowania Populacja NT PopulacjaNT-K  Populacja NT-M Populacja KZ Populacja KZ-K  Populacja KZ-M

NL 5,0 6,0 5,0 50 50 50
NZ 1,0 1,0 1,0 2,0 4,5 1,0

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie wynikéw badan.

Z przeprowadzonych badan i analiz uzyskanych miedzy demokratycznym a nieingerujgcym z nasta-
danych wynika, ze: wieniem na ludzi (,NL"). W populacji zastepcéw dy-
a) 12/12 z wyodrebnionych grup populacji charakte- rektora oddziatu (ZT) oraz kobiet zastepcéw dyrekto-

ryzuje sie stylem konsultacyjnym; ra oddzialu (ZT-K) dominuje styl nieingerujgcy

b) 11/12 z wyodrebnionych grup populacji charakte- z nastawieniem na ludzi (,NL”).
ryzuje sie stylem otwartym; W populacji naczelnikébw wydziatu (NT) oraz

c) 7/12 z wyodrebnionych grup populacji charaktery- mezczyzn naczelnikébw wydziatu (NT-M) dominuje
zuje sie stylem wywazonym pomiedzy demokra- styl wywazony miedzy demokratycznym a nieingeru-
tycznym a nieingerujgcym z orientacjg na ludzi; jacym z nastawieniem na ludzi (,NL”). Wsréd kobiet

d) najwigksze zréznicowanie stylow kierowania moz- naczelnikébw wydziatu (NT-K) dominuje natomiast
na zaobserwowaé wsrod catej populacji kobiet wyraznie styl demokratyczny z nastawieniem na
oraz wérdd populacji kierownikow zespotu; ludzi (,NL”").

e) im nizszy szczebel w organizaciji, tym style kiero- W populacji kierownikéw zespotu (KZ) dominuje
wania charakteryzujg sie wiekszg tendencjg do styl wywazony miedzy demokratycznym a nieingeru-
zrébwnowazenia nastawienia na ludzi i nastawienia jacym z nastawieniem na ludzi (,NL”) i z minimalnie
na cele; podwyzszonym nastawieniem na zadania (,NZ”).

f) najmniejsze zréznicowanie styldbw kierowania WSsrdd kobiet kierownikdw zespotu (KZ-M), dominuje
mozna odnotowa¢ wsérdd catej populacji mez- styl niemal zréownowazony, z niemal zréwnowazonym
czyzn. nastawieniem na ludzi (,NL”) i nastawieniem na za-
W catej populacji dominuje styl wywazony miedzy dania (,NZ"). W$réd mezczyzn kierownikow zespotu

demokratycznym a nieingerujgcym z nastawieniem (KZ-M) dominuje styl wywazony miedzy demokra-

na ludzi (,NL"). W przypadku mezczyzn zastepcéw tycznym a nieingerujgcym z nastawieniem na ludzi

dyrektora oddziatu (ZT-M) dominuje styl wywazony (,NL™).
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Whioski

Jak wynika z przeprowadzonych badan i omo-
wionych analiz uzyskanych wynikéw, nie ma uniwer-
salnego, idealnego jednego stylu kierowania. Samo
kierowanie ludzmi oraz jego efektywno$¢ zalezg od
wielu cech i czynnikéw. Sg to miedzy innymi rodzaj
i typ instytuciji, specyfika srodowiska pracy, poziom
funkcjonowania w organizacji, wielkos¢ grupy pod-
wiadnych i interakcja z podwtadnymi oraz, jak widac
na podstawie uzyskanych wynikéw, czesciowo pte¢
kierownika (Bajcar, Babiak 2015, s. 24). Rolg osoby
o kwalifikacjach kierowniczych jest nie tylko zajmo-
wanie stanowiska, ale takze postugiwanie sie w naj-
wyzszym stopniu zdolnosciami i umiejetno$ciami
posiadanymi przez uczestnikéw grupy (Gros 2003,
s. 184).

Osoba, ktéra aktualnie zarzgdza zespotem w wy-
dziatach technologii, jest otwartym przywodca, ktory
kieruje w sposdb konsultacyjny, wywazony pomiedzy
stylem demokratycznym a nieingerujgcym. Wykazuje
zdecydowane nastawienie na podwiadnych z mini-
malnym, ale zauwazalnym nastawieniem na realiza-
cje zadan i celéw.

Maksymalna orientacja kierownikéw na ludzi jest
korzystna dla bezposrednich podwtadnych oraz per-
sonelu nizszego szczebla. Natomiast minimalne
nastawienie kierownikow na realizacje zadan i osig-
ganie zatozonych celéw moze by¢é wskazowkg dla
najwyzszego kierownictwa organizacji (dyrektoréw
oddziatéw, centrali GDDKIiA), Zze nalezy zwiekszyc
nadzoér nad tym obszarem organizaciji. Jednak do-
tychczas (od roku 2011) w swojej pracy zawodowej
autor nie rejestrowat oficjalnych opinii czy tez zale-
cen najwyzszego Kkierownictwa organizacji, ktore
wskazywatyby na nieskuteczne dziatanie kadry kie-
rowniczej WTLD lub nieterminowg realizacje zatoZzo-
nych celow. W zwigzku z tym aktualny dominujacy
styl kierowania wsrod kierujgcych zespotem w WTLD
jest prawidlowy i adekwatny do procesow i zadan,
ktére wystepujg w catej przedmiotowej instytucii
publicznej, jaka jest Generalna Dyrekcja Drég Krajo-
wych i Autostrad.

Na podstawie dokonanej analizy stwierdzamy, ze
kierowania ludzmi mozna sie nauczy¢. Wykorzystu-
jac intuicje oraz wiasne stale nabywane doswiad-
czenia mozna sprawnie zarzgdzac¢ zespotem i byc
efektywnym kierownikiem.
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