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Streszczenie

Celem artykutu byto zbadanie zwigzku miedzy orientacjag na za-
dania charakteryzujgca styl kierowania a sktonnoscig kierow-
nikéw do wykazywania zachowah manipulacyjnych. Badanie
miato charakter iloSciowy i zostato przeprowadzone z wykorzy-
staniem ankiety internetowej wéréd 101 oséb posiadajagcych do-
Swiadczenie pracy w roli podwtadnych. Kwestionariusz obejmo-
wat pytania identyfikujgce orientacje kierownika (na zadania lub
na pracownikéw) oraz czestotliwos¢ wystepowania wybranych
zachowan manipulacyjnych, a uzyskane dane poddano analizie
statystycznej. Wyniki wskazujg, ze zachowania manipulacyjne
sg powszechne — 68,31% respondentéow wskazato na wystepo-
wanie co najmniej jednego z nich. Jednoczesnie stwierdzono
istotne roéznice miedzy badanymi grupami: kierownicy zoriento-
wani na zadania wykazujg wyraznie wyzszy poziom zachowan
manipulacyjnych niz kierownicy zorientowani na pracownikéw.
Ponadto wraz ze wzrostem natezenia orientacji na zadania ro-
$nie $rednia liczba stosowanych technik manipulacyjnych. Uzy-
skane wyniki potwierdzajg istnienie zaleznosci miedzy orienta-
cjg kierownika a sktonnoscig do manipulacji i wskazuja, ze silna
orientacja na zadania moze sprzyja¢ czestszemu stosowaniu
niejawnych form wywierania wptywu.

Stowa kluczowe: systemy kierowania, manipulacja, orientacja
na zadania
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Abstract

This article examines the relationship between task orientation as
a leadership style and managers’ tendency to exhibit manipula-
tive behaviours. The study had a quantitative character and was
conducted using an online survey among 101 individuals with ex-
perience of working in the role of subordinates. The questionnaire
included questions identifying the manager’s orientation (task-ori-
ented or employee-oriented) and the frequency of occurrence
of selected manipulative behaviours. The obtained data were
subjected to statistical analysis. The results indicate that manip-
ulative behaviours are widespread — 68.31% of respondents in-
dicated the occurrence of at least one of them. At the same time,
significant differences between the studied groups were found:
task-oriented managers demonstrate a clearly higher level of ma-
nipulative behaviours than employee-oriented managers. More-
over, as the intensity of task orientation increases, the average
number of manipulative techniques used also increases. The ob-
tained results confirm the existence of a relationship between
managers’ orientation and the propensity for manipulation and
indicate that a strong task orientation may foster more frequent
use of covert forms of exerting influence.

Keywords: management styles, manipulation, task-oriented
attitude

Pojecie manipulacji

Manipulacja jest zjawiskiem trudnym zaréwno do zdefiniowania, jak i do zidenty-
fikowania w zyciu codziennym. W swojej pracy Sztuka manipulacji Jerzy Stelmach
okresla omawiane zjawisko jako ,,dziatanie, polegajace na §wiadomym postuzeniu
si¢ niedozwolonymi sposobami perswazyjnymi, majace na celu wptynigcie na moty-
wacje¢ lub zachowanie innych 0s6b” (Stelmach, 2018: 16, 17). Za jeden z kluczowych
wyroznikéw manipulacji uznaje on jej $wiadomy charakter i jednoczes$nie odrzuca
okreslanie tym mianem zachowania, ktére ma charakter nieSwiadomy. Podobnego
zdania jest Wiestaw Lukaszewski, ktory stwierdza: ,,manipulacji dokonuje ten, kto
intencjonalnie powoduje zachowania innego czlowieka, a zamierzong konsekwencjg
tych zachowan jest korzy$¢ podmiotu manipulacji”. Wspomniany autor dodaje takze,
ze ,,manipulacja to kontrola nad innymi, wykorzystanie innych, to czynienie ich na-
rz¢dziami osobistych intereséw manipulatora” (Lukaszewski i in., 2014: 15).
Odmiennie ujmujg manipulacj¢ Aleksy Awdiejew i Grazyna Habrajska. W arty-
kule Nieuchwytne pojecie manipulacji okreslaja manipulacj¢ jako zdolnos¢ ,,nabyta
przez ustawiczng komunikacje ludzi w okreslonych warunkach spotecznych, a jej
celem jest osiggniecie zamierzonych korzysci, czyli powstawanie sytuacji sprzyjaja-
cych manipulantom”. Autorzy wymienionego wyzej artykulu sadzg, ze manipulacja
jest trudna do zdefiniowania, poniewaz kazda komunikacja, ktéra ma na celu wy-
warcie wptywu na odbiorcg, ,,jest w pewnym sensie komunikacjg manipulacyjng”,
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wplyw za§ zawsze ogranicza w pewnym stopniu wolny wybor osoby, na ktora jest
wywierany (Awdiejew, Habrajska, 2013: 1).

Wedtug Habrajskiej manipulator z zasady stara si¢ ukry¢ swoje intencje, po-
niewaz bardzo prawdopodobne jest, ze jego dziatania naraza osob¢ manipulowang
na szkody. Manipulator stara si¢ w komunikacji z manipulowanym ukry¢ elementy
wskazujace na swoje niekorzystne oddziatywanie elementami wskazujacymi na po-
tencjalne korzys$ci dla odbiorcy. Habrajska jako cechy manipulacji wymienia jed-
nostronno$¢ (to manipulowany ma w zamierzeniu manipulatora podporzadkowad
si¢ jego oddziatywaniu), niejawny charakter oraz ukrywanie celu przy$wiecajacego
temu dziataniu (Habrajska, 2020: 59).

Manipulacja moze by¢ stosowana nie tylko na zewnatrz, ale i do wewnatrz. Au-
torzy artykutlu Nieuchwytne pojecie manipulacji wskazuja, ze ,,samomanipulacja po-
lega zazwyczaj na przypisywaniu sobie nieadekwatnej roli ofiary lub dobroczyncy,
albo samousprawiedliwienia, polegajacego na pomniejszeniu niekorzystnych skut-
kéw swego dziatania”. Celem stosowania samomanipulacji moze by¢ che¢ uzasad-
nienia wyboru dokonanego przez dang osobe, w sytuacji gdy nie jest ona pewna, czy
postapita stusznie. Osoba taka moze prébowac udowodni¢ stuszno$¢ swoich dziatan,
gdy w rzeczywistoéci widzi wiele sygnatéw przeczacych temu twierdzeniu (Awdie-
jew, Habrajska, 2025).

Manipulacja moze mie¢ charakter dorazny lub gleboki. Z manipulacja dorazng
mamy do czynienia wtedy, gdy jest ona stosowana, aby wptyna¢ tylko na jeden wy-
bor Iub jedno zachowanie manipulowanego. Dobrym tego przyktadem jest stosowa-
nie manipulacji w interakcji sprzedawcy z klientem. Manipulacj¢ gleboka wyrdznia
jej dtugi horyzont czasowy. Jednostka moze by¢ poddawana temu typowi oddzialy-
wania w ciggu catego trwania jej zycia spotecznego oraz jest ono zwigzane z przesa-
dami i stereotypami ksztalttowanymi na skutek dziatan srodowiska spolecznego oraz
mediow, ktore nastepnie sg wykorzystywane przez manipulatorow (Lukaszewski
iin., 2014: 15; Awdiejew, Habrajska, 2025).

Wspolczesne postrzeganie zjawiska manipulacji zaktada zjednej strony jej
potepianie — panuje podejrzliwos$¢ i przekonanie o jej wszechobecnej obecnosci,
z drugiej jednak strony promuje si¢ w pewnym stopniu jej stosowanie. Jednoczes$nie
jednak warto zauwazy¢, ze ludzie, ktorzy usilnie doszukuja si¢ u innych stosowania
manipulacji, sami czesciej jg stosuja (Lukaszewski i in., 2014: 14-16).

W przytoczonych wypowiedziach mozna dostrzec kilka stale powtarzajacych si¢
cech manipulacji. Po pierwsze, manipulacja ma charakter intencjonalny, nie stanowi
wyniku btedu, ale celowego dziatania. Po drugie, ma ona charakter egoistyczny, jej
celem jest osiagnigcie przez manipulatora osobistych korzysci przy pomijaniu lub
marginalizowaniu potrzeb strony manipulowanej, a nawet z narazeniem jej na straty.
Kolejng cechg manipulacji jest jej niejawno$¢, chociaz mozliwe sg sytuacje, w kto-
rych osoba §wiadomie daje sobg manipulowac. Manipulacja jako taka ma zazwyczaj
charakter ukryty, co wigcej, jej powodzenie zazwyczaj zalezy od skutecznego zataje-
nia natury dziatan manipulatora.
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Przyczyny stosowania manipulacji

Roéwnie skomplikowanym zagadnieniem, jak definicja jest okreslenie powodow sto-
sowania manipulacji. Jerzy Stelmach wskazuje na kilka takich przestanek. Pierwsza
z nich sg cechy osobowos$ciowe jednostki, urazy psychiczne i zwigzane z nimi nasta-
wienie do $wiata oparte na negatywnych emocjach, ktore powodujg, ze stosowanie
manipulacji staje si¢ sposobem radzenia sobie z rzeczywisto$cig. Jako przyktad lu-
dzi stosujacych manipulacje wlasnie z takich powodow przytacza on ,,wodzow lub
naczelnikow autorytarnych badz totalitarnych struktur, plemion, panstw lub partii
politycznych” (Stelmach, 2018: 12).

Drugim wskazanym przez Stelmacha powodem stosowania manipulacji jest chgé
zwyciezenia sporu. Do zastosowania wspomnianej techniki wptywu w tej przestrze-
ni sktania panujaca wspotczesnie kultura (Stelmach, 2018: 12).

Bardzo waznym czynnikiem sklaniajacym do stosowania manipulacji, wskaza-
nym przez Stelmacha, jest przekonanie o jej powszechnos$ci i o tym, Zze w gruncie
rzeczy jej stosowanie jest czyms$ normalnym, powszechng i dopuszczalng reakcja
na fakt komplikowania si¢ warunkéw zycia jednostki we wspotczesnym §wiecie. Ta-
kie poczucie w stosunku do komunikacji miedzyludzkiej, w ktérej nieuczciwosé wy-
stepuje czesto, ma mie¢ charakter odwieczny, co znajduje wyraz na przyktad w Ery-
styce Artura Schopenhauera, ktory stwierdza ,,gdyby w naturze ludzkiej nie byto zta,
gdyby$my byli zupetnie uczciwi przy kazdej wymianie zdan, wowczas staraliby$Smy
si¢ dotrze¢ jedynie do prawdy” (Stelmach, 2018: 12; Schopenhauer, 2020: 12).

Wspdtczesnie cztowiek faktycznie narazony jest na czestsze i gigbsze oddzia-
lywanie manipulacji, co dodatkowo powoduje postrzeganie jej jako czego$ po-
wszechnego. Na to poczucie moze wplywac takze czeste jej wystepowanie w ko-
munikacji masowej. Przykladem jest manipulacja informacjg, z ktorg wedlug autora
artykutu Manipulacja informacjq jednym z kluczowych problemow wspotczesnego
Swiata mediow mamy do czynienia na kazdym kroku. Jednocze$nie na poczucie
powszechnoséci wystgpowania manipulacji oddzialuje rdwniez wielo$¢ narzedzi,
ktére moga we wspolczesnym §wiecie stuzy¢ manipulacji. Autor artykutu Semio-
tyczna manipulacja w przekazach medialnych twierdzi, ze do wywierania mani-
pulacji moze stuzy¢ nawet muzyka stwarzajaca odpowiedni nastrdj czy tez réozne
bodzce wizualne uzywane w reklamach (Grochowski, 2015). Wszystko to moze
przyczyniaé si¢ do zwigkszania u ludzi poczucia nieufnosci (Stelmach, 2018: 12;
Czerski, 2019: 61).

Pojecie stylu kierowania

Marian Mroziewski stylem kierowania okresla sposob oddziatywania przez kierow-
nika na podlegtych mu pracownikéw oraz preferowang przez niego metode¢ spra-
wowania wladzy kierowniczej. Jednocze$nie zauwaza, ze styl kierowania stanowi
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pewien utrwalony zestaw metod odnoszacych si¢ do kierowania ludzmi, ktory jest
Scisle zwigzany z cechami osobowosci kierownika (Mroziewski, 2005: 56).

Jak stwierdzajg Beata Bajcar i Jolanta Babiak, style kierowania stanowig istote
kierowania, ma ono za$§ charakter dynamiczny i cechuje si¢ wzajemnym oddzialy-
waniem miedzy przywodca, podwladnymi oraz sytuacja, w ktorej jest sprawowane.
Na ksztaltowanie si¢ stylu kierowania danego kierownika wptywajg jego cechy oso-
bowos$ciowe, czynniki zewngtrzne, jak i jego zachowania. Styl kierowania jako taki
mozna uzna¢ za pewien w miar¢ spojny sposob reagowania i myslenia przez przy-
wodce w sytuacji kierowania (Bajcar, Babiak, 2015: 22).

Autorka artykutu Style kierowania a przejawy kultury organizacyjnej w przedsie-
biorstwie zauwaza, ze o preferowanym przez kierownika stylu kierowania informuja
jego zachowania w stosunku do podwtadnych, a takze wybierane przez niego tech-
niki, metody i1 bodZce uzywane w procesie kierowania. Jednoczes$nie zwraca uwa-
ge na fakt, ze rzeczywiste style kierowania moga rézni¢ si¢ od tych stanowiacych
»wzorzec systemu metod i technik oddziatywania przelozonego na podwtadnych”.
Zofia Wyszkowska wskazuje rowniez, ze wiele czynnikéw wptywa na wybor stylu
kierowania, wskazuje jednak przede wszystkim na czynniki personalne, zewngtrzne
oraz techniczno-organizacyjne (Wyszkowska, 2014: 283).

Zdaniem Janusza Hryniewicza style kierowania formuja metody zaréwno nie-
werbalnej, jak i werbalnej komunikacji migdzy kierownikiem a pracownikami pod-
czas podejmowania decyzji oraz ich realizowania. Stanowia one gtowng ceche okre-
$lajaca sposob, w jaki petniona jest rola kierownicza. Hryniewicz zaznacza réwniez,
ze ,,pod pojeciem stylu kierowania rozumie¢ bedziemy zbior intencjonalnych zacho-
wan danego kierownika, majacych na celu sktonienie podlegtego mu zespotu do wy-
konania zadan” (Hryniewicz, 2007: 105).

Wedlug Hryniewicza stosowany przez kierownika styl kierowania z jednej stro-
ny wynika z cech jego osobowosci, z drugiej za$ jest odpowiedzig na interpretowanie
przez niego okoliczno$ci oraz stanowi probg przystosowania si¢ przez niego do sy-
tuacji, w jakiej operuje, aby organizowa¢ wykonywanie pracy w sposéb mozliwie
najbardziej efektywny. Jak zauwaza dalej, to, czy dobrany przez kierownika styl kie-
rowania bedzie efektywny, zalezy od ,.trafnego odczytania wzglednie trwatych orien-
tacji pracowniczych”, miedzy innymi aktywnosci intelektualnej czy aspiracji. Cieka-
wym uzupelieniem rozwazan prowadzonych przez Hryniewicza sg wyniki badan
przeprowadzone przez Monike Jasinska, z ktorych wynika, ze zaufanie kierownika
do podwtadnych stanowi gtowny czynnik, decydujacy o wyborze przez niego stylu
kierowania (Hryniewicz, 2007: 105; Jasinska, 2009: 84).

W tym kontekscie warto odnies$¢ si¢ rowniez do badan przeprowadzonych przez
Andrzeja Rozanskiego i Grzegorza Lecha. Ich wyniki sugeruja, ze preferowany styl
kierowania kierownika jest zbiezny z wyznawanym przez niego systemem warto-
$ci. Kierownicy prezentujacy sktonnos$¢ do stosowania stylu autokratycznego wyka-
zywali si¢ ,,warto$ciami z obszaru «koncentracji na sobie»”, podczas gdy kierownicy
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stosujacy styl zintegrowany prezentowali warto$ci zwigzane z ,,koncentracjg na in-
nych”. Podobna zalezno$¢ zauwazy¢é mozna w wynikach badan przeprowadzonych
przez Marcina Cabaka. Badani przez niego kierownicy jako najwazniejsze warto$ci
wskazywali milo$¢, przyjazn i udane zycie rodzinne, co wedlug autora jest powodem
obecnosci ,,silnego udziatu «wymiaru ludzkiego» w przejawianych stylach kierowa-
nia (Rozanski, Lech, 2017: 185; Cabak, 2021: 302).

Badania przeprowadzone przez Matgorzate Roslak-Olczyk rzucaja $wiatlo na
sposob postrzegania przez pracownikéw i kierownikéw implementowanego stylu kie-
rowania. W badanej przez nig grupie wigkszo$¢ podwitadnych uwazata, ze kierownicy
stosujg wobec nich styl autokratyczny, zas wigkszo$¢ kierownikow twierdzita, ze sto-
suje wobec podwladnych styl demokratyczny. Pokazuje to, jak bardzo percepcja za-
chowan i stosowanych przez kierownika narz¢dzi wplywu moze rdzni¢ si¢ pomiedzy
przetozonym a podwladnymi oraz jak skomplikowany charakter ma funkcjonowanie
stylow kierowania w realnym §rodowisku pracy (Roslak-Olczyk, 2013: 173).

Kluczowe ze wzgledu na rozwazania prowadzone w tym artykule jest podstawo-
we rozroznienie dotyczace stylow kierowania, dokonane przez Rensisa Likerta i Ro-
berta Balesa. Wyrdznili oni dwa style kierowania, ktorych zasadniczg cechg jest kon-
centracja na zadaniach badz koncentracja na ludziach. Podstawg do sformutowania
tych stylow sg interakcje pomigdzy kierownikiem a podwladnymi. Wéréd interakcji,
ktore zostaly wymienione przez autorow artykutu, sa te polegajace na definiowaniu
zadania, ocenie dziatania, przekazywaniu negatywnych oraz pozytywnych reakcji
emocjonalnych (Zukowski, Galla, 2009: 26).

Kierownicy zorientowani na zadania podejmujg przede wszystkim interakcje
polegajace na ocenie, kontroli zadan oraz przekazywaniu negatywnych reakcji emo-
cjonalnych. Kierownicy zorientowani na ludzi podejmujg interakcje, ktorych celem
jest okre$lenie zadania, a takze przekazywanie pozytywnych emocji (Zukowski, Gal-
la, 2009: 26).

Wplyw orientacji na zadania na czestotliwos¢ wystepowania
manipulacji

Autor artykutu przeprowadzit badanie majace na celu zidentyfikowanie wptywu pre-
ferowania przez kierownikow orientacji na zadania badz orientacji na pracownikow
na wykazywane przez nich zachowania manipulacyjne.

Technikg badawcza, ktora postuzono si¢ w celu przeprowadzenia badan, byta
ankieta w formie elektronicznej. Badanie miato charakter ilosciowy. Zostato prze-
prowadzone na portalu Facebook, miato charakter otwarty i skierowane byto do 0séb
posiadajacych doswiadczenie bycia podwiadnymi.

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z 23 pytan i byl podzielony na dwie czgsci
poswiecone odmiennej tematyce. Pierwsza cze$¢, sktadajgca si¢ z 10 pytan, mia-
ta na celu ustalenie, czy kierownik danego respondenta stosuje styl zorientowany
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na zadania, czy styl zorientowany na pracownikow. Nastepne 10 pytan stuzyto okre-
$leniu, czy w zachowaniach kierownika danego respondenta maja miejsce przejawy
stosowania wybranych technik manipulacji. Natomiast pozostate trzy pytania mialy
za zadanie okreslenie indywidualnych cech respondentéw. W badaniu wzigto udziat
101 osob.

Wsrdd badanych 77,2% stanowity kobiety, 21,8% za$ mezczyzni, 1% postanowil
nie ujawnia¢ swojej ptci. Sposrod badanych 54,5% byto w wieku 18-25 lat, 30,7%
w wieku 26-35 lat, 11,9% w wieku 36-50 lat, natomiast 3% w wieku 51-60 lat. Badani
zadeklarowali wyksztatcenie wyzsze — 68,3%, $rednie — 30,7%, za$ podstawowe —1%.

Wyniki badan

Pierwszym celem badania byto okreslenie odsetka respondentow, ktorych kierow-
nicy wykazujg si¢ orientacja na zadania lub na pracownikéw. W tym celu sformu-
towano 10 pytan odnoszacych si¢ do zachowan charakterystycznych dla orientacji
na zadania badz na pracownikow. Ankietowani mieli wskaza¢, czy ich kierownicy
wykazujg si¢ wspomnianymi zachowaniami. Uznano przy tym, ze dany kierownik
stosuje okres$long orientacje, jesli wykazuje co najmniej sze$¢ zachowan zwigzanych
z dang orientacja. Jesli natomiast wykazuje tylko pig¢ zachowan, uznano, ze kierow-
nik taki jest w rownym stopniu zorientowany na zadania, jak i na pracownikow.

Ponadto na podstawie liczby zachowan wskazujacych na dang orientacj¢ oce-
niono rowniez intensywno$¢ nastawienia. Za cechujacych si¢ stabym nastawieniem
na zadania uznano kierownikow, u ktérych zaobserwowano sze§¢ zachowan zwia-
zanych z tg orientacja, za cechujacych si¢ umiarkowanym nastawieniem — wykazu-
jacych ich siedem, za$ za cechujacych si¢ silnym nastawieniem — tych, ktorzy wy-
kazywali co najmniej osiem takich zachowan. Analogicznie mierzono rowniez site
nastawienia kierownikow na pracownikow.

Pietnastu ankietowanych zaznaczyto po sze$¢ odpowiedzi wskazujacych na sto-
sowanie przez ich kierownika stylu zorientowanego na zadania, o§miu zaznaczyto
takich odpowiedzi siedem, trzech za$ co najmniej osiem.

Mozna wiec stwierdzié¢, ze u kierownikoéw 26 badanych przewazajg zachowania
wskazujgce na stosowanie przez nich stylu kierowania zorientowanego na zadania.
U kierownikow 63 badanych przewazajg zachowania wskazujace na stosowanie
przez nich stylu kierowania zorientowanego na pracownikow, u 12 za§ wystgpuje
w réwnym stopniu nastawienie na zadania, jak i na pracownikow. Stanowia oni ko-
lejno 25,75%, 62,37% i 11,88% ogo6tu badanych.

Na podstawie informacji dotyczacych orientacji kierownikoéw obliczono $rednig
liczbe stosowanych przez nich zachowan manipulacyjnych. Uzyskano ja przez po-
dzielenie liczby odpowiedzi wskazujacych na wystepowanie okreslonych zachowan
manipulacyjnych u kierownikow z danej podgrupy przez liczbe kierownikow w pod-
grupie.
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Ustalono, ze 68,31% respondentéw wskazato na stosowanie przez swoich kie-
rownikdw co najmniej jednego zachowania manipulacyjnego, $rednia liczba stoso-
wanych zachowan manipulacyjnych w catej grupie badanych wynosi 2,31. Wynik
ten $wiadczy o dosy¢é powszechnym wystepowaniu zachowan manipulacyjnych
u kierownikow, bedacych przetozonymi badanych.

Srednia liczba zachowan manipulacyjnych u kierownikéw wykazujacych sie
stabym nasileniem orientacji na pracownikéw wyniosta 2,052, u kierownikéw wy-
kazujacych si¢ umiarkowanym nasileniem orientacji na pracownikow — 1,086, na-
tomiast u kierownikéw wykazujacych sie silnym nasileniem tej orientacji — 1,315.

Srednia liczba zachowan manipulacyjnych u kierownikow wykazujacych sie
stabym nastawieniem na zadania wyniosta 3,687, u kierownikoéw wykazujacych si¢
umiarkowanym nastawieniem — 4,625, a u kierownikow wykazujgcych silne nasta-
wienie — juz 6,660.

Powyzsze dane wskazuja, ze istnieje znaczna réznica w §redniej liczbie zacho-
wan manipulacyjnych u kierownikéw, ktorzy wykazuja sie stylem kierowania zo-
rientowanym na pracownikow, a tymi, ktdrzy stosuja styl zorientowany na zadania.
Co wigcej, wyniki wskazuja, ze wraz ze wzrostem nasilenia stylu zorientowanego
na zadania wzrasta rowniez $rednia liczba stosowanych zachowan manipulacyjnych.
To $wiadczy o wystepowaniu wplywu orientacji kierownika na wykazywanie si¢
przez niego zachowaniami manipulacyjnymi, co otwiera pole do bardziej pogltebio-
nych badan, na przyklad odno$nie do wplywu poszczegdlnych stylow kierowania
na wystepowanie manipulacji. Przeprowadzenie tego typu badan mogloby poszerzy¢
wiedzg¢ na temat ksztaltowania si¢ relacji migdzy kierownikiem a pracownikami,
a takze stanowi¢ element poglebiajacy dyskusje dotyczaca okolicznosci wplywaja-
cych na dobrostan zaréwno pracownikow, jak i kierownikow.

Podsumowanie

Celem artykutu byto ustalenie, w jaki sposob orientacja na zadania wiaze si¢ ze skton-
noscig kierownikow do zachowan manipulacyjnych. Manipulacja ma charakter zto-
zony, mozna jednak wskaza¢ pewne jej podstawowe cechy, takie jak niejawny, sa-
molubny i intencjonalny charakter. Kolejnym aspektem poruszonym w artykule byto
zagadnienie definiowania stylu kierowania, ktory w szerokim uj¢ciu moze by¢ okre-
$lony jako trwaly zestaw stosowanych przez kierownika metod, stuzacych wywie-
raniu wptywu na pracownikéw. Przedstawione w artykule wyniki badan wskazuja,
ze zachowania manipulacyjne sg powszechne wérdd kierownikow. Kierownicy sto-
sujacy orientacj¢ na zadania wykazuja si¢ wicksza liczba zachowan manipulacyjnych
niz kierownicy nastawieni na pracownikéw. Ponadto wraz ze wzrostem nat¢zenia
orientacji na zadania zwigksza si¢ rowniez czgstotliwo$¢ tych zachowan. Otrzymane
wyniki $§wiadczg o istnieniu zwigzku migdzy orientacjg kierownika a stosowaniem
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przez niego manipulacji, co otwiera przestrzen do dalszych analiz dotyczacych roli
stylow kierowania w ksztaltowaniu tego typu zachowan.
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