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Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska
Uniwersytet Gdanski

EWOLUCJA UWARUNKOWAN PARTYCYPACJI
BEZPOSREDNIEJ W DRUGIEJ DEKADZIE
TRANSFORMACJI POLSKIEJ GOSPODARKI

Streszczenie: Poziom innowacyjno$ci pracownikow jest istotnie uzalezniony od stylu kiero-
wania zwierzchnikéw. Style partycypacyjne (konsultatywne i demokratyczne) charakteryzuja
si¢ wspotudziatem podwladnych w procesie podejmowania decyzji, zwanym partycypacja
bezposrednig. Wraz ze wzrostem poziomu partycypacji podwladnych w decydowaniu zwigk-
sza si¢ szansa na uksztaltowanie si¢ postaw innowacyjnych. Artykut jest prezentacja wynikow
badan nad czynnikami wptywajacymi na styl kierowania w latach 1998-2000 i 2009-2011.
W pierwszym okresie badaniami objeto 305 oséb, w drugim — 358, ankietowani byli stucha-
czami menedzerskich studiow podyplomowych. Poréwnanie tych dwoch okresow wskazuje
na zwigkszenie cze¢stosci wystepowania uwarunkowan kierowania sprzyjajacych stosowaniu
stylow kierowania opartych na partycypacji bezposredniej.

Stowa kluczowe: partycypacja bezposrednia, styl kierowania, innowacja, kreacja, uwarunko-
wania kierowania.

1. Partycypacja bezposrednia a postawy innowacyjne

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele sposobow klasyfikacji innowacji
opartych na r6znych kryteriach, np. zrodtach pochodzenia, oryginalno$ci rozwigzan,
zakresie 1 skali zmiany. Zgodnie z Podr¢cznikiem Oslo mozna wyr6zni¢ cztery pod-
stawowe typy innowacji: procesowe, produktowe, marketingowe i organizacyjne
[Podrgcznik Oslo 2008, s. 49]. D. Lewicka [2012, s. 103] twierdzi, ze wickszos$¢
badaczy rozréznia kreatywnos¢ i innowacyjnos$¢. Kreatywnos¢ to generowanie no-
wych pomystéw, a innowacja to ich wprowadzanie. Innowacyjno$¢ dotyczy wiec
wprowadzania do praktyki nowych rozwigzan w danym $rodowisku bez wzgledu na
ich pochodzenie. Sa to jednak rozwigzania bedace nowoscig z punktu widzenia oso-
by lub organizacji, ktora je wprowadza. Efektem kreatywnosci jest natomiast idea,
unikatowe dzieto materialne i niematerialne, pomyst na sposob dziatania. Ryzyko
kreatora lub jego mecenasa wigze si¢ wprost z moznoscig nieuzyskania zwrotu
z naktadéw na powstanie unikatowego dzieta. Ryzyko innowatora wigze si¢ z praw-
dopodobienstwem nieuzyskania zwrotu z naktadow poniesionych na stworzenie sys-
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temu zdalnego do multiplikowania efektu kreacji ze wzgledu na chec jego powiela-
nia. Nie kazda kreacja musi przejs¢ w innowacje, lecz kazda innowacja musi by¢
poprzedzona kreacjg, cho¢ innowator nie musi by¢ autorem kreatywnego dzieta.

Akt kreacji jest procesem polegajacym na zanegowaniu znanych i stosowanych
dziatan stuzacych osiaganiu celu lub zanegowaniu tego celu, a nastgpnie na skutecz-
nym osiaggni¢ciu nowych celow lub opracowaniu nowych sposobow ich osiagniecia.
Kreacja wigze si¢ jednak z wysokim poziomem ryzyka nicosiggni¢cia zamierzen
oraz wysokim ryzykiem poniesienia nakladow przekraczajacych oczekiwania, a na-
wet mozliwo$ci tworcy. Prawdopodobne porazki aktu tworczego wymagaja czesto
wsparcia przez mecenasoéw, ktorzy licza na multiplikowanie innych udanych wytwo-
row o cechach unikatowosci. Powielanie tych dziet bedzie tym bardziej efektywne
im bedzie bardziej perfekcyjne. Stad daznos¢ do poszukiwania nowych — z punktu
widzenia jednostki wytworczej — metod dziatania. Nawet wielkoseryjne wytwarza-
nie standardowych produktow nie wyklucza zatem innowacyjnosci, lecz jest prze-
niesieniem punktu ciezkosci z doskonalenia produktu na doskonalenie procesow
jego wytwarzania.

Skutkiem dtugotrwatego dziatania wedhlug rygorystycznie egzekwowanych stan-
dardow moze by¢ ostabienie zdolno$¢ do krytycznego postrzegania ich przystawal-
nosci do aktualnych warunkow. Takie postawy nalezaloby nazwaé rutyna (nieco
inaczej rutyny identyfikuje J. Struzyna [2012, s. 211-212]). Oznaczajg one bezre-
fleksyjne przywigzanie do sprawdzonych metod dziatania, brak zdolnosci do poszu-
kiwania sposobow bardziej skutecznego lub efektywnego dziatania, zwalczanie
przejawow postaw innowacyjnych. Poszukiwanie doskonatosci dziatan powtarzal-
nych i standaryzowanych moze by¢ wiec tak samo cennym przejawem innowacyj-
nosci jak tworzenie i wdrazanie nowych produktow.

We wspodlczesnych organizacjach podziat pracy na te, ktora wymaga postaw
innowacyjnych, i na t¢, ktora winna ograniczy¢ si¢ do zdyscyplinowanego, bezkry-
tycznego realizowania procedur lub instrukcji przetozonego nie zawsze przebiega
zgodnie z miejscem zajmowanym w hierarchii organizacyjnej. W nowoczesnych
systemach zarzadzania oczekuje si¢ takze wysokiej innowacyjnosci od pracow-
nikéw wykonawczych. Poniewaz wiele procesow wymaga jednak wysokiej dyscy-
pliny realizacyjnej (dotyczacej wyniku, miejsca, czasu i sposobu dziatania), inno-
wacyjno$¢ pracownikow skupiona jest w kotach jakosci, kotach zarzadzania itp.
Tam pracownicy wykonawczy proponujg zmiany procedur i warunkéw dziatania,
ktore nastepnie przybieraja posta¢ standardu, a wiec normy obowiazujacej wszyst-
kich realizatorow procesu (szerzej [Rutka 2012, s. 187-190]). Wspolczesne organi-
zacje sg wigc miejscem, gdzie wystepuje petlna symbioza innowacyjnosci i standa-
ryzacji zachowan. Zaleznie od strategii przedsigbiorstwa i jego organizacji
wewngetrznej na jednych stanowiskach bedzie pozadana dominacja innowacyjnosci
podbudowanej perfekcyjnoscig dziatan zrutynizowanych, na innych bedzie — domi-
nacja dziatan standardowych, ktérych dobor jest skutkiem sformalizowania inno-
wacyjnej mysSli.
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Wedtug A. Kreulera i M. Wagnera [1998] w organizacjach innowacyjnych klu-
czowymi czynnikami sukcesu sg: kultura organizacyjna, komunikacja niesformali-
zowana 1 kwalifikacje interpersonalne kadry kierowniczej. Wysoki poziom tych
kwalifikacji pozwala tworzy¢ sprzyjajace warunki realizacji zadan przez podwtad-
nych, w tym takze warunki do uksztattowania si¢ postaw innowacyjnych. Skuteczne
wprowadzenie innowacji na nizszych i srednich szczeblach zarzadzania jest w istot-
ny sposob zdeterminowane przez styl kierowania bezposrednich przetozonych. Pod-
wladni kierownikéw szczebla $redniego, a szczegodlnie podstawowego, majg bo-
wiem bardzo ograniczone kompetencje w zakresie samodzielnego doboru, celdow,
metod i warunkéw dzialania. Wszelkie zmiany w dziataniu wymagajg akceptacji
przez przetozonych. Moga by¢ takze wiaczeni w sklad zespotu opracowujacego
i akceptujacego rozwigzania innowacyjne badz by¢ konsultantami takiego zespotu.

Kreowaniu i wykorzystywaniu postaw innowacyjnych podwtadnych sprzyja sto-
sowanie partycypacyjnych stylow kierowania. Szczegdlnie cenne jest tu stosowanie
partycypacji bezposredniej rozumianej jako aktywny udziat podwtadnych w przygo-
towaniu i podejmowaniu decyzji dotyczacych ich osobiscie lub zespotu, ktorego sa
cztonkami (por. [Mendel 2001, s. 37]). Bodak i Cierniak-Emerych [2012, s. 69], od-
noszac si¢ do partycypacji bezposredniej, przywotujac koncepcje kaizen, ktora okre-
slaja jako ,,ciagle usprawnianie matymi krokami”. Jest to koncepcja szczegdlnie przy-
datna dla rozwoju partycypacji w matych grupach, na nizszych i srednich szczeblach
zarzadzania. Nie jest to jednak koncepcja adresowana jedynie do matych firm. Kat-
zenbach i Smith [2001, s. 27] twierdza, ze po odpowiednim dostosowaniu organizacji
firmy moze by¢ ona skutecznie stosowana takze w korporacjach miedzynarodowych.

2. Przedmiot i zakres badan

Celem podjetych badan jest proba odpowiedzi na pytanie: czy w drugiej dekadzie
transformacji polskiej gospodarki nastapity zauwazalne zmiany uwarunkowan pracy
kierownika sprzyjajacych rozwojowi partycypacji podwladnych?.

Badajac uwarunkowania petienia roli kierownika, postugiwano si¢ oryginal-
nym narze¢dziem badawczym ,,Diagnozowanie pozadanego stylu kierowania na zaj-
mowanym stanowisku kierowniczym”, ktére identyfikuje 20 gldéwnych uwarunko-
wan kierowania. Pelng prezentacje tego narzgdzia opublikowano w 1998 r. [Rutka
1998, s. 284-288]. Badania przeprowadzono wsrdd stuchaczy studiow podyplomo-
wych z zakresu zarzadzania organizacjami, ktore realizowano w Instytucie Organi-
zacji 1 Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego. Stuchaczami byly osoby przewaznie
w wieku 25-35 lat, o kilkuletnim stazu kierowniczym, zajmujace najnizsze i §rednie
stanowiska kierownicze w jednostkach gospodarczych i instytucjach. Badania obej-
mujg lata 1998-2000' oraz 2009-2011. W pierwszym okresie w badaniach wzigto

' Szczegbdtowsg analize uwarunkowan pelnienia funkcji kierowniczych w latach 90. XX w. zawar-
to w [Rutka 2000, s. 523-530].
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udziat 305 os6b, w tym 157 zatrudnionych w organizacjach komercyjnych i 148 w
zaktadach opieki zdrowotnej (szpitalach i przychodniach). W latach 2009-2011 w
badaniach uczestniczyto 358 0s6b, w tym 217 zatrudnionych w organizacjach ko-
mercyjnych i 141 w zaktadach opieki zdrowotnej. Zdajemy sobie sprawe z tego, ze
zasieg badan nie pozwala na uznanie ich za reprezentatywne. Poniewaz dotyczg one
jednak grupy o wspdlnych cechach, byty przeprowadzone w przeszto dziesigciolet-
nim odstepie czasowym przy wykorzystaniu identycznego, wysoce ustrukturyzowa-
nego narzedzia badawczego, uznano je za warte prezentacji.

3. Wyniki badan

Uwarunkowania odgrywania roli kierowniczej, wptywajace na sktonno$¢ przetozo-
nego do stosowania partycypacyjnych stylow kierowania, przyporzadkowano trzem
podstawowym grupom charakteryzujacym si¢ wspdlnymi cechami.

A. Organizacyjne uwarunkowania gotowosci kierownika do stosowania stylu
partycypacyjnego

Al. Dysponowany czas na poszukiwanie rozwiazania problemu

Dzialanie pod presja czasu jest jednym z najistotniejszych czynnikéw sktaniajacych
do jednoosobowego podejmowania decyzji [Supernat 1997, s. 78]. Wsrod badanej
kadry kierowniczej przedsicbiorstw w pierwszym okresie (dalej zwanym okresem
2000) az 56% osob wskazato na dziatanie pod presja czasu, podczas gdy na t¢ sytu-
acje wskazuje jedynie 34% badanych w drugim okresie (dalej zwanym okresem
2010). Spadek wskazan az o 22 punkty procentowe wskazuje, ze akcyjnos¢ dziatan
— tak charakterystyczna dla gospodarki centralnie zarzadzanej — jest powoli, ale sys-
tematycznie eliminowana z kultury organizacyjnej polskich przedsigbiorstw. Podob-
nie znaczacy postep stwierdzono w ewolucji uwarunkowan pracy kadry kierowni-
czej zaktadow opieki zdrowotnej (zwanych dalej ZOZ). W okresie 2000 na akcyjnos¢
dziatan wskazywato 44% badanych, podczas gdy w okresie 2010 — jedynie 27%
(spadek o 17 punktéw procentowych).

A2. Poziom identyfikacji kierownikow z decyzjami swoich przelozonych

Kierownik identyfikujacy si¢ z postanowieniami swojego przetozonego jest sktonny
dopusci¢ swoich podwladnych do dyskusji nad mozliwymi wariantami realizacji przy-
dzielonych zadan. Zna i akceptuje bowiem powody, ktore sktonity kierownictwo orga-
nizacji do postawienia takich zadan. Nieznajomos$¢ takich powodow przez bezposred-
niego przetozonego skfania go do arbitralnych decyzji przekazywanych w formie
polecen niepodlegajacych dyskusji. W okresie 2000 na taka sytuacje wskazywato 19%
badanej kadry kierowniczej przedsigbiorstw, w okresie 2010 — jedynie 6% (spadek o 13
punktéw procentowych). W ZOZ w okresie 2000 na taka sytuacje wskazywato 23%
badanych, a w okresie 2010 — 19% ankietowanych (spadek o 4 punkty procentowe).
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A3. Mozno$¢ wymuszenia pozadanych zachowan przez nadzoér i kontrole

W okresie 2000 prawie co trzeci kierownik zatrudniony w przedsi¢biorstwie (29%)
twierdzit, ze jest w stanie spowodowa¢ pozadane zachowania podwtadnych przez
instruktaz i intensywny nadzor oraz ze o jego pozycji w organizacji w matym stop-
niu decyduja relacje z podwladnymi. Umozliwia to stosowanie arbitralnych form
podejmowania decyzji i nieliczenie si¢ z nastrojami panujacymi w zespole. W okre-
sie 2010 udziat takich wypowiedzi zmalat do 22% (spadek o 7 punktéw procento-
wych). Wérdd kadry kierowniczej ZOZ w okresie 2000 stanowisko wyzej przedsta-
wione prezentowalo 43% badanych. W okresie 2010 taki poglad reprezentowato
jedynie 19% badanych (spadek o 24 pktunkty procentowe).

A4. Poziom standaryzacji, strukturyzacji i stabilizacji warunkow realizacji zadan

W okresie 2000 wigcej niz co trzeci kierownik zatrudniony w organizacjach gospo-
darczych twierdzit, ze jego podwtadni pracujg w ustabilizowanych, ustrukturyzowa-
nych, a w konsekwencji — w standardowych warunkach. Powinni wiec dziala¢ we-
dlug sprawdzonych metod dziatania. Taka praca nie prowokuje do angazowania
zespolow do wspolnego rozwigzywania problemoéow. W okresie 2010 odsetek tak
twierdzacych kierownikow zatrudnionych w jednostkach gospodarczych nie byt
istotnie r6zny od okresu poprzedniego (zmiana z 38 do 34%). Powaznej zmianie
ulegla natomiast sytuacja w ZOZ. W okresie 2000 az 39% badanych twierdzito, ze
ich podwtadni pracuja w standardowych, ustrukturyzowanych i ustabilizowanych
warunkach. W okresie 2010 twierdzito tak tylko 25% badanych kierownikéw (spa-
dek o 14 punktow procentowych).

Tabela 1. Udzial uwarunkowan sprzyjajacych partycypacji podwladnych w latach 1998-2000
12009-2011

% wskazan na uwarunkowania sprzyjajace

partycypacji
Przedsigbiorstwa 70Z
Uwarunkowania okres | okres | ,. . e
2000 | 2010 roznica | 2000 | 2010 | roznica
1 2 3 4(3-2) 5 6 7 (6-5)
1 2 3 4 5 6 7

A. Organizacyjne uwarunkowania kierowania

Al. Wystarczajacy czas na wspolne poszukiwanie

rozwigzan 44 66 +22 56 73 +17
A2. Wysoki poziom identyfikacji kierownika
z decyzjami jego przetozonych 81 94 +13 77 81 +4

A3. Przekonanie o niemoznos$ci wymuszenia
zaangazowania podwladnych poprzez nadzor
i kontrolg 71 78 +8 57 81 +24
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4 5 6 7

A4. Drziatanie w sytuacji niskiego poziomu

standaryzacji i stabilizacji warunkoéw 62 66 +4 61 75 + 14
AS. Oczekiwanie nowatorskich postaw podwtadnych 6 3 -3 20 7 -13
B. Oczekiwane role kierownicze i warunki ich

pehienia
B1. Odpowiedzialny za wykorzystanie kapitatu

ludzkiego 54 56 +2 42 52 +10
B2. Wysoka spojnos¢, jednoznaczno$¢ i stabilno$é

kryteriow oceny kierownika 29 60 +31 26 56 +30
B3. Przejrzysta struktura wladzy 64 66 +2 61 79 +18
B4. Oczekiwana rola kierownika — lider 41 50 +9 24 50 +26
BS5. Bilansowa i dtugookresowa ocena kierownika 61 78 +17 63 93 +20
C. Postawy i kompetencje podwladnych
C1. Wysoka gotowo$¢ do wspotodpowiedzialnosci 46 66 +20 43 67 +24
C2. Oczekiwanie podmiotowego traktowania przez

przelozonego 63 72 +9 49 83 +34
C3. Wysoka integracja podwladnych z organizacja 72 84 +12 68 85 +17

Zrédto: opracowanie wiasne.

Swiadomos$é funkcjonowania organizacji w tzw. burzliwym polu jest dzi§ pra-
wie powszechna. Az dwie trzecie kierownikow zatrudnionych w organizacjach go-
spodarczych i trzy czwarte zatrudnionych w ZOZ twierdzi, ze ,,podwladni pracuja
w zmiennych warunkach, czesto wystepuja sytuacje nowe i niepowtarzalne. Fak-
tycznych relacji pomiedzy naktadami i efektami pracy nie mozna dostatecznie pre-
cyzyjnie ustali¢ bez wspotpracy z podwtadnymi. Bez ich udziatu nie mozna tez wy-
pracowac optymalnych metod dziatania”.

AS. Kryteria oceny pracy podwladnych

Badani pracownicy przedsigbiorstw wskazywali, ze najczesciej stosowanym kryte-
rium oceny podwladnych jest skuteczno$¢ i terminowos$¢ realizowanych zadan.
W grupie 0osob badanych w okresie 2000 na takie kryterium wskazywato 85% bada-
nych, a w okresie 2010 — 91%. Jedynie 9% badanych w okresie 2000 wskazywato,
ze kryterium tym jest poziom przestrzegania zasad i procedur, a 6% — ze nowator-
stwo 1 kreatywnos$¢. W okresie 2010 wskazania te wynosily odpowiednio 6 i 3%.
Mozna wigc przyjaé, ze nie nastgpity tu istotne zmiany.

W okresie 2000 45% pracownikoéw badanych ZOZ wskazywalo, ze podstawo-
wym kryterium ocen dziatania podwladnych jest skutecznosc¢ i terminowo$¢ realiza-
cji zadan. Procent tych wskazan nie zmienil si¢ istotnie grupie obejmujacej okres
2010. Wzrosta natomiast grupa badanych, ktorzy wskazywali, ze gtdéwnym kryte-
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rium oceny jest przestrzeganie procedur i zasad. W okresie 2000 wynosita ona 35%
badanych, natomiast w okresie 2010 — az 48%. Zmalata liczba o0sob, ktore twierdzi-
ty, ze podstawowym kryterium jest poziom nowatorstwa pracy podwtadnych (z 20%
w okresie 2000 do 7% w okresie 2010).

Przedstawione wyniki $wiadcza o tym, ze kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ to w
dalszym ciggu trzecie w kolejnosci kryterium oceny podwladnych.

B. Oczekiwane role kierownicze i warunki ich pelnienia

B1. Kierownik jako narzucajacy sprawdzone metody czy najefektywniej
wykorzystujacy potencjal podwladnych?

Rola nadzorcy, ktérego zadaniem jest doprowadzenie do zgodnosci zachowan pod-
wladnych z obowigzujacymi procedurami lub z jego przekonaniami o najlepszych
sposobach ich pracy, byta w okresie 2000 wskazywana przez 46% badanych zatrud-
nionych na stanowiskach kierowniczych w przedsigbiorstwach i przez 44% bada-
nych w okresie 2010. Wsrdéd kadry kierowniczej ZOZ odsetek ten wynosit odpo-
wiednio 58 1 48% (spadek o 10 punktow procentowych). Kadra kierownicza jest
wigc prawie w rownym stopniu podzielona na tych, ktorzy uwazaja, ze ich zdaniem
jest uksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej na porzadku i bezwarunkowe;j
dyscyplinie, i na tych, ktorzy sadza, ze ich zadaniem jest jak najpelniejsze wy-
korzystanie wiedzy podwtadnych, w zwigzku z czym wskazana jest dyskusja z pod-
wladnymi nad racjonalno$cig polecen, instrukcji i procedur dziatania w celu
ich doskonalenia. W prawie potowie przypadkow badani twierdza, ze oczekuje
si¢ od nich pelienia funkcji instruktora i nadzorcy nad tempem i metodami
pracy, a nie inspiratora do poszukiwania najefektywniejszych metod wykonywania

pracy.

B2. Poziom jednoznacznoSci, stabilnosci i zgodnoSci kryteriow rzeczywistych
z formalnymi

Niejasne, niejednoznaczne i niestabilne kryteria oceny kierownika obnizaja jego po-
czucie pewnosci miejsca i roli w organizacji. Brak pewnosci siebie sprzyja ,,wciaga-
niu” faktycznych mocodawcéw kierownika (czgsto nieformalnych patronéw) w pro-
ces podejmowania decyzji, a nastepnie autokratycznemu egzekwowaniu ich realizacji.
Nie ma zadnych racjonalnych podstaw do tego, aby tak wysoko umocowane decyzje
wymagaly jakiejkolwiek konsultacji z podwtadnymi. W okresie 2000 na niestabilnos¢
1 niejednoznacznos¢ kryteriow oceny kierownika wskazywato 71% badanych zatrud-
nionych w przedsiebiorstwach. W okresie 2010 liczba ta spadta do 40% (zmniejszenie
0 31 punktéw procentowych). Wsrdd badanych zatrudnionych w ZOZ wskazania te
stanowity odpowiednio: w okresie 2000 — 74%, a w okresie 2010 — 44% (spadek o 30
punktéw procentowych). Wyniki te wskazuja na znaczaca zmiang kultury organizacyj-
nej, polegajacg na wprowadzaniu wspotczesnych standardow zarzadzania.
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B3. Przejrzystos¢ struktury wladzy

Wielos¢ i niestabilnos¢ osrodkdw wiladzy to jedno z istotnych ograniczen rozwoju
partycypacyjnych stylow kierowania. Podobnie jak to ma miejsce w przypadku nie-
stabilnosci kryteriow oceny, kierownik nie jest w stanie otwarcie powiadomi¢ swo-
ich podwtadnych, co powinno by¢ punktem odniesienia przy opracowywaniu planu
dziatania. Kryteria te ulegaja bowiem permanentnej zmianie, a te, ktore sa przekazy-
wane w sposob formalny lub pochodza od formalnego zwierzchnika, nie sg tymi,
ktore faktycznie obowigzuja. Bezposredni zwierzchnik unika wowczas okazji do
dyskusji nad innowacyjnymi pomystami podwtadnych, stara si¢ natomiast wstuchi-
wac w oczekiwania tych, ktorzy majg rzeczywista wladzg. W okresie 2000 co trzeci
badany w grupie przedsigbiorstw (36%) wskazywal na funkcjonowanie nieprzejrzy-
stej struktury wladzy. W okresie 2010 odsetek ten byl bardzo podobny (34%). Zna-
czace zmiany nastgpity natomiast w ZOZ. W okresie 2000 na nieprzejrzystos¢ struk-
tury wladzy wskazywato 39% badanych, w okresie 2010 — jedynie 21% (spadek
o 18 punktow procentowych).

B4. Oczekiwana rola kierownika: instruktor, lider czy organizator?

Na oczekiwang przez przetozonych rol¢ kierownika — instruktora w okresie 2000
wskazywato 21% badanych zatrudnionych w przedsigbiorstwach, a w okresie 2011
— 16% ankietowanych. Na oczekiwang role kierownika — lidera w okresie 2000
wskazywato 41% badanych, a w okresie 2010 — 50% respondentow (wzrost
0 9 punktow procentowych). W ZOZ na role kierownika — instruktora w okresie
2000 wskazywato 36% badanych, a w okresie 2010 — 40% respondentéow, nato-
miast na rol¢ kierownika — lidera — odpowiednio: 24 i 50% (wzrost o 26 punktow
procentowych). Rola kierownika — organizatora pracy zespolu byla wskazywana
w grupie przedsiebiorstw w okresie 2000 przez 38% badanych, w okresie 2010 —
przez 34% respondentow, w grupie ZOZ za$ — przez 40% badanych w okresie 2000
i przez 10% respondentow w okresie 2010. Nalezy wigc wskaza¢ na umocnienie si¢
oczekiwanej roli kierownika — lidera. Powinno to sprzyja¢ uspotecznieniu procesow
zarzadzania.

BS. Przedmiot i okres oceny kierownika

Incydentalny, a nie bilansowy charakter oceny sukceséw i porazek kierownika
zmniejsza istotnie jego sktonno$¢ do podejmowania ryzyka zwigzanego z partycy-
pacyjnym rozwigzywaniem trudnych problemoéw. Decydowanie zespotowe daje
szans¢ na innowacyjnos¢, ale wigze si¢ z wigkszym ryzykiem niz dziatanie zgodne
ze sprawdzonymi przez przelozonego metodami dziatania. W okresie 2000 na odpo-
wiedzialno$¢ za incydenty wskazato 39% badanych zatrudnionych w organizacjach
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gospodarczych, a w okresie 2010 wskazato na nig 22% badanych (spadek o 17 punk-
tow procentowych). W okresie 2000 37% pracownikéw ZOZ wskazalo na taka sytu-
acje¢, natomiast w okresie 2010 odsetek wskazan na te odpowiedz stanowil 17%
(spadek o 20 punktow procentowych). Wyniki te §wiadczg o pozytywnej ewolucji
kultury organizacyjne;j.

C. Postawy i kompetencje podwladnych

C1. Gotowosé podwladnych do wziecia wspétodpowiedzialnos$ci za zesp 6t

Pelne uspotecznienie procesow decyzyjnych wigze si¢ z gotowoscia wzigcia wspot-
odpowiedzialno$ci za wspdlnie podjete decyzje. Wowczas mozliwe i celowe jest
demokratyczne podejmowanie decyzji. Gdy podwladni tej wspotodpowiedzialnosci
nie chcg podjaé, mozliwa jest co najwyzej forma konsultatywnego wspotuczestnic-
twa podwladnych w procesie decyzyjnym. W grupie pracownikow przedsigbiorstwa
w okresie 2000 az 54% badanych stwierdzito, ze podwtadni nie chca ponosi¢ wspot-
odpowiedzialnosci za decyzje podjete zespotowo, w tym 23% nie bylo zaintereso-
wanych jakakolwiek formg uczestnictwa w decydowaniu zespotowym. W okresie
2010 odsetek niechetnych do wspotodpowiedzialnosci wynosit 34% (spadek o 20
punktow procentowych), w tym na catkowity brak zainteresowania wspoétdecydo-
waniem wskazato 12% (spadek o 22 punktow procentowych). Wsrdéd badanych za-
trudnionych w ZOZ w okresie 2000 na brak gotowosci podwladnych do wspoétodpo-
wiedzialnosci za decyzje zespotowe wskazywalo 57% osob (w tym 26% nie byto
zainteresowanych jakakolwiek forma wspotdecydowania). W okresie 2010 odsetek
niechetnych do wspotodpowiedzialnosci wynosit 33% (spadek o 24 punkty procen-
towe), w tym na catkowity brak zainteresowania wspotdecydowaniem wskazato 4%
(spadek o 22 punkty procentowe).

C2. Oczekiwanie podmiotowego traktowania przez przelozonych

W okresie 2000 — zdaniem badanych zatrudnionych w przedsiebiorstwach — ok. 37%
podwladnych nie oczekuje od kierownika budowania pozytywnego klimatu pracy.
Podwtadni oczekujg natomiast zapewnienia im technicznych i organizacyjnych wa-
runkow realizacji zleconych zadan. W okresie 2010 takich odnotowano tylko 28%
takich wskazan (spadek o 9 punktow procentowych). W okresie 2000 badani w ZOZ
twierdzili, ze 51% podwladnych oczekiwato takich zachowan od przetozonych.
W okresie 2010 takie stanowisko prezentowato jedynie 17% badanych (spadek o 34
punkty procentowe).
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C3. Poziom integracji interesow podwladnych z interesami organizacji

Rozbieznosci intereséw moga skutkowac inicjatywami podwitadnych sprzecznymi
z interesami organizacji, w ktorej pracuja. Reakcja przetozonych na takie zagrozenie
jest ograniczenie sktonno$ci do stosowania partycypacyjnych metod podejmowania
decyzji (por. [Vroom, Yetton,1990, s. 317]). W okresie 2000 28% kadry kierowni-
czej przedsigbiorstw badanej wskazywato na niespdjnos¢ intereséOw stron. W okresie
2010 takich wskazan byto 16% (spadek o 12 punktéw procentowych). W ZOZ wiel-
kosci te wynosily odpowiednio: 32% w okresie 2000 1 15% w okresie 2010 (spadek
o 17 punktow procentowych). Jeden z istotnych hamulcow uspotecznienia procesow
decyzyjnych stracit zatem na znaczeniu.

4. Whnioski z badan

Dane zebrane w latach 1998-2000 wskazuja na znaczacy udziat czynnikow, ktore
sktaniajg kierownikow nizszego i $redniego szczebla do kierowania autokrytyczne-
g0, a wiec niesprzyjajacego ksztaltowaniu si¢ innowacyjnych postaw podwtadnych.
Na czynniki ksztattujace wysoki poziom autokratyzmu w polskich organizacjach
i instytucjach wskazuje takze publikacja pt. Polski kierownik lat 90. [Karpowicz,
Szaban, Wawrzyniak 1996]. J. Maczynski, patrzac na badang problematyke z per-
spektywy migdzynarodowej, zauwaza, ze w firmach panstw wschodnioeuropej-
skich (Polska, Czechy) dominuje styl autokratyczny, podczas gdy na zachodzie
Europy bardziej ugruntowane sg metody uczestniczace (za [Hryniewicz, Olejni-
czak, Widla-Domaradzki 2011]). J.T. Hryniewicz, charakteryzujac style kierowania
w polskich przedsigbiorstwach prywatnych, pisze, ze wobec szeregowych pracow-
nikéw realizowany jest styl autokratyczny [Hryniewicz 2007, s. 184]. R. Rutka,
charakteryzujac uwarunkowania petnienia funkcji kierownika pod koniec lat 90.
XX wieku, pisze, ze do czynnikow hamujacych rozwoj i upowszechnianie zarzg-
dzania integratywnego nalezy zaliczy¢ przede wszystkim niepewno$¢ pozycji kie-
rownika w organizacji, incydentalno$¢ ocen, przewage kryteriow oceny skuteczno-
sciowych nad efektywnos$ciowymi kryteriami oceny jego pracy, brak przyzwolenia
na podejmowanie racjonalnego ryzyka oraz wielo$¢ i niestabilnos¢ osrodkow wia-
dzy [Rutka 2000, s. 529].

S. Lachiewicz w przekrojowym artykule pt. Ewolucja roli kadry kierowniczej
w strukturze wladzy przedsiebiorstw w procesie transformacji globalnej [Lachie-
wicz 2011, s. 117-137] przytoczyt badania wskazujgce na wystgpowanie w pierw-
szej dekadzie transformacji licznych uwarunkowan pracy kierownika sktaniajacych
go do autokratyzmu. Wskazuje takze na p6zniejsza ewolucje pewnej grupy uwarun-
kowan, ktore zaczely wplywac na wzrost partycypacji podwladnych w zarzadzaniu
zespotami.
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Wyniki badan z lat 2009-2011 §wiadcza o tym, ze transformacja gospodarki wy-
woluje niewielkie zmiany w zachowaniach i stylach kierowania polskich menedze-
row. Zdaniem J. Maczynskiego w wyniku prywatyzacji znacznie zredukowano sto-
sowanie skrajnie autokratycznego stylu kierowania i czesciej stosuje si¢ styl
konsultacyjny [Kozusznik 2011, s. 156]. Jest to najprawdopodobniej przejawem
stopniowej tendencji do wzrostu partycypacji bezposredniej.

Najbardziej znaczace zmiany uwarunkowan kierowania dotycza:

— ograniczenia przypadkow podejmowania decyzji pod presja czasu,

— ograniczenia moznos$ci wymuszenia pozadanych zachowan podwtadnych przez
permanentny nadzor i kontrole,

— rzadszych przypadkow dziatania w warunkach niejasnosci i niestabilnosci kryte-
riow oceny kierownika,

— wigkszej przejrzystosci struktury wladzy (szczegélnie w zaktadach opieki zdro-
wotnej),

— wazrostu zapotrzebowania na kierownika,

— lidera (przede wszystkim w zaktadach opieki zdrowotnej),

— wzrostu poziomu integracji interesOw podwladnych z interesami organizacji,

— spadku liczby przypadkoéw odpowiedzialno$ci kierownika za incydenty.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na wystepujacy w dalszym ciggu wysoki udziat
uwarunkowan niesprzyjajacych rozwojowi partycypacyjnych stylow kierowania.
Przeszto jedna trzecia badanych w latach 2009-2011 wskazuje, ze podwtadni nie sg
sktonni do podjecia wspotodpowiedzialnosci za zespol, ktorego sa cztonkami, po-
dobnie jedna trzecia respondentow wskazuje, ze podwladni nie oczekuja od przeto-
zonego budowania pozytywnego klimatu pracy, a jedynie zapewnienia im technicz-
nych i organizacyjnych warunkow realizacji zadan (dotyczy to przede wszystkim
organizacji gospodarczych).

Postulat partycypacyjnego kierowania zespotem winien i$¢ w parze z wlasciwie
dobranymi kryteriami oceny podwtadnego. Partycypacja jest produktywna, gdy od
podwladnych oczekujemy kreatywnego i zaangazowanego dziatania, stosownie na-
gradzanego, gdy stuzy ono organizacji. Partycypacyjne kierowanie wymaga takze
tolerancji uzasadnionego ryzyka zwigzanego z dzialaniem. Gdy jedynym kryterium
oceny pracownika jest skutecznos¢ i terminowo$¢ realizacji zadan lub bezrefleksyj-
ne przestrzeganie procedur, nie bedzie on dostrzegat potrzeby poszukiwania alterna-
tywnych rozwigzan, co wigcej, bedzie si¢ domagat od swoich zwierzchnikéw jedno-
znacznych i sprawdzonych wzorcow dziatania. Badani wskazuja (lata 2009-2011),
ze w ponad 90% przypadkoéw dotyczacych organizacji gospodarczych i w okoto
50% przypadkoéw ZOZ licza si¢ przede wszystkim skuteczno$¢ i terminowos¢ reali-
zacji zadan. Wedtug W. Kopertynskiej [2012, s. 303] ok. 70% badanych nie ma po-
czucia pelnego wykorzystania ich potencjatu kwalifikacyjnego w pracy. Nalezy wigc
zaakceptowac poglad, Zze partycypacyjne metody kierowania nie wypra catkowicie
autokratyzmu, ktory czesto jest racjonalnie uzasadniony.
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Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze w Polsce jest coraz wigcej miejsc,
gdzie tworza si¢ warunki do stosowania metod zarzadzania wtasciwych dla nowo-
czesnej gospodarki, zdolnej do budowy przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy
podwiladnych.
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THE EVOLUTION OF DIRECT PARTICIPATION
DETERMINANTS IN THE SECOND DECADE
OF POLISH ECONOMY TRANSFORMATION

Summary: The level of workers’ innovation depends on their superiors’ way of management.
In participative ways (consultative and democratic) subordinates take part in a decision
making process (so called direct participation). The growth of participation level enlarges
innovative attitudes amongst workers. This paper presents the results of our research led in
two periods: 1998-2000 (305 persons) and 2009-2011 (358 persons). This research concerned
determining the way of management. We observed more frequently the determinants of
participative way of management in the second period. As a result it extended the direct
participation of workers.

Keywords: direct participation, innovation, way of management, creation, determinants of
management.





