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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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Streszczenie: W artykule przedstawiono pordwnanie warunkdéw petnienia rol kierowniczych
w latach 1997-2000 i 2011-2014. Autorzy zadali dwa pytania. Czy w okresie ostatnich kilku-
nastu lat nastapily istotne zmiany warunkow pelnienia rdl kierowniczych w przedsigbior-
stwach i instytucjach? Czy warunki petnienia funkcji przetozonego sktaniaja do kierowania
proinnowacyjnego czy do kierowania prorutynowego? Wyniki badan wskazuja, ze w porow-
nywalnych okresach wzrést udziat uwarunkowan sprzyjajacych kierowaniu proinnowacyjne-
mu (od kilku do kilkunastu punktéw procentowych). Jako najczg¢éciej wymienione obecnie
uwarunkowania, utrudniajace rozwoj kierowania proinnowacyjnego, wymieniane sa: presja
na dyscypling realizacji zadania, a nie jego innowacyjno$¢, niestabilno$¢ i niejednoznacznosé
dotyczace kryteriow oceny kierujacego zespotem oraz oczekiwanie pelnienia przez przetozo-
nego roli nadzorczo-instruktazowej.

Stowa kluczowe: uwarunkowania pracy kierowniczej, warunki organizacyjne, kompetencje
podwladnych, pozycja kierownika w organizacji.

Summary: The main topic of this paper is to state if the transformation of our economy as a
result of political changes altered organizational culture of enterprises as regards shaping
proinvestment attitude of employees. The article also discusses if conditions were created to
play the role supporting shaping innovative economy. In the period 1997-2000 and 2011-
-2014 we observe that the influence of innovating factors rose. However, there are still some
factors which have the priority: the procedures before the effectiveness and not precisely
defined status of managers.

Keywords: determinants of managerial work, organizational conditions, competences of sub-
ordinate, position of manager in organization.
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1. Wstep

Literatura przedmiotu zawiera znaczng liczb¢ opracowan dotyczacych identyfikacji
czynnikow wywierajacych potencjalny wptyw na rzeczywisty styl kierowania stoso-
wany przez przetozonego na danym stanowisku. Do najbardziej reprezentacyjnych
naleza koncepcje Tannenbauma i Schmidta, Blake’a i Mouton, Herseya i Blanchar-
da, Fiedlera, Vrooma i Yettona. Model Tannenbauma i Schmidta zawiera az 28 uwa-
runkowan wplywajacych na rzeczywisty styl kierowania na danym stanowisku [To-
karski 1997, s. 114], podzielonych na nastepujace grupy: sity tkwiagce w sytuacji, na
ktore sktadajg si¢: cechy organizacji, cechy problemu, cechy grupy roboczej; sity
tkwigce w podwladnych; sity tkwigce w kierowniku.

Dhugoletnie badania wiasne pozwolity na ustalenie listy 20 czynnikéw o klu-
czowym znaczeniu dla ksztaltowania stylow kierowania w przedsigbiorstwach i in-
stytucjach funkcjonujacych na terenie Polski. Lista ta postuzyta do opracowania na-
rzedzia diagnostycznego opublikowanego w 1998 r. [Rutka 1998, s. 284-288]. Na-
rzedzie to pozwala na identyfikacj¢ kierunkdw potencjalnego oddziatywania
poszczegdlnych uwarunkowan. Nie pozwala jednak zidentyfikowaé wprost sity ich
oddziatywania na styl kierowania poszczegdlnych osob petniacych funkcje kierow-
nicze. Ich podatno$¢ na zmiang stylu pod wplywem uwarunkowan zewngtrznych
jest znaczaco zalezna od cech osobowosci, systemu wyznawanych wartosci, do-
$wiadczenia i wrazliwo$ci na dziatajace czynniki sytuacyjne.

Publikowane badania dowodza, ze osobowo$¢ menedzera ma niezwykle silny
wplyw na kultur¢ organizacyjng (por. [Stawiarska-Lietzau, Luzniak-Piecha 2014,
s. 12]). Jego styl dziatania, wynikajacy z osobowosci jest wzglednie staty w czasie
1 przestrzeni dzialania. Moze wigc znaczaco wplyna¢ na funkcjonowanie otoczenia,
w ktorym funkcjonuje kierownik. W skrajnych przypadkach petnigcy funkcje kie-
rowniczg moze by¢ niezdolny do uwzgledniania w swoim postepowaniu zewnetrz-
nych uwarunkowan petnienia funkcji. Mozemy wowczas obserwowaé postawy
o charakterze psychopatycznym charakteryzujace si¢ nieadekwatnym rozwojem
sumienia, nieodpowiedzialne zachowania oraz impulsywne odrzucanie autorytetow,
nieumiej¢tnos¢ utrzymywania wigzi [Stawiarska-Lietzau, Luzniak-Piecha 2014,
s. 12]. Kierownicy o cechach psychopatycznych stanowia jednak znikoma cze$¢ po-
pulacji kierownikow. P. Babiak i C.S. Hare (cyt. za [Boddy 2010, s. 200-312]) wy-
kazali, ze stanowig oni ok. 1% populacji kierownikow, cho¢ wérdd kierownikow
wyzszego szczebla odsetek ten wynosi az 3,5%. Z przytaczanych wyzej danych
mozna jednak wyciagna¢ wniosek, ze zdecydowana wigkszo$¢ kierownikow jest
zdolna do dostosowania stylu kierowania do specyficznych uwarunkowan petnienia
swojej funkcji (o potencjalnym i rzeczywistym stylu kierowania wiecej w: [Rutka,
Wrébel (red.) 2012]).

Autorzy zadali sobie nastgpujace pytania badawcze: czy w okresie ostatnich
18 lat, a wigc w okresie utrwalania si¢ gospodarki rynkowej i intensywnego rozwoju
relacji gospodarczych i kulturowych z krajami Unii Europejskiej nastapity znaczace
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zmiany warunkéw petnienia funkcji kierowniczych w polskich przedsigbiorstwach i
instytucjach? Czy zmiany te skutkowaly zwigkszeniem szans na kierowanie proin-
nowacyjne czy moze prorutynowe?

Kierowanie proinnowacyjne opiera si¢ na zalozeniu, ze rolg kierownika jest
stworzenie warunkoéw do kreowania i wprowadzania do praktyki nowych produktow
1 procesOw przy zaangazowanym wspotudziale podwtadnych. Poniewaz innowacja,
to rozwigzanie bgdace nowoscig z punktu widzenia osoby lub organizacji, jest ona
obarczona ryzykiem zwigzanym z nie osiggni¢ciem zaktadowego wyniku w oczeki-
wanym zakresie i czasie. Wykreowanie proinnowacyjnego kierowania wymaga wigc
stworzenia takich warunkow petnienia funkcji kierownika, ktére uczynig go benefi-
cjentem efektow sprawnego kreowania i wdrazania nowosci produktowych, proce-
sowych i organizacyjnych. Zrodtem nadwyzki przychodéw nad kosztami w obsza-
rze dziatan innowacyjnych jest przede wszystkim wysoka cena, jaka gotow jest
zaptaci¢ klient za pozyskanie produktu o wysokim poziomie oryginalnosci.

Kierowanie prorutynowe oparte jest natomiast na zatozeniu, ze rolg kierownika
jest stworzenie warunkéw do osiagniecia jak najwickszej perfekcyjnosci dziatan
podwladnych zmierzajacych do osiagniecia standaryzowanych wynikéw. Dzieki
zoptymalizowaniu procesow realizowanych w ustabilizowanych warunkach, mini-
malizowane jest ryzyko popehiania bledow i maksymalizowany poziom wykorzy-
stania zasobdw. Na pozytywne znaczenie rutyn w kontekscie procesu uczenia si¢
zwraca uwage wielu autorow [Struzyna 2012, s. 211, 212; Czakon 2011, s. 37; No-
galskiiin. 2014, s. 174-177; Becker 2004]. Rutyna sa wigc wielokrotnie powtarzane
dziatania wedtug sprawdzonego wzorca zawartego w niesformalizowanych zwycza-
jowych lub skodyfikowanych normach zachowan. Tak rozumiane rutyny nalezy od-
r6zni¢ od potocznego rozumienia zachowan rutynowych, bedacych bezrefleksyjnym
przywiagzaniem do sprawdzonych w przeszto$ci metod dziatania, niepopartym anali-
73 przystawalnosci aktualnych warunkéw dziatania do tych, z ktorymi miat do czy-
nienia twoérca procedury.

Badania przeprowadzono wsrdd stuchaczy studiow podyplomowych prowadzo-
nych w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego. Byly to oso-
by najczesciej w wieku 25-35 lat, o najwyzej kilkuletnim stazu kierowniczym, zaj-
mujace najnizsze lub Srednie szczeble kierownicze w jednostkach gospodarczych
i publicznych podmiotach leczniczych. Badania obejmuja dwa czteroletnie okresy:
1997-2000 oraz 2011-2014. W pierwszym okresie w badaniach wzig¢to udziat
310 osob, w tym 157 zatrudnionych w przedsiebiorstwach i 153 zatrudnionych
gtéwnie w publicznych podmiotach leczniczych na stanowiskach lekarskich i piele-
gniarskich. W latach 2011-2014 w badaniach uczestniczyto 307 oséb, w tym 158
byto zatrudnionych w przedsigbiorstwach i 149 w podmiotach leczniczych. Zasieg
badan nie pozwala uzna¢ ich za reprezentacyjne. Poniewaz jednak dotyczg one ba-
dan grup o wielu wspolnych cechach oraz byty prowadzone w ponad 9-letnim odste-
pie czasowym przy wykorzystaniu identycznego, ustrukturyzowanego narzedzia
badawczego, autorzy sadza, ze sa one warte prezentacji.
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2. Wyniki badan

Badania polegaty na wyborze przez respondenta tej wersji tekstu, ktora najtrafniej
charakteryzuje analizowane uwarunkowanie peknienia przez niego roli kierowni-
czej. Charakterystyki byly tak sformulowane, aby badacz mogt w sposob jedno-
znaczny zakwalifikowa¢ dang sytuacj¢ do sprzyjajacej kierowaniu nastawionemu na
rutyny wykonawcze lub na proinnowacyjne dziatania podwtadnych.

Sposréd zidentyfikowanych i poddanych analizie uwarunkowan stylow kierowa-
nia w artykule przedstawiono te, ktorych charakterystyka w badanym okresie ulegta
istotnej zmianie.

Wybrane uwarunkowania petnienia roli kierowniczej na danym stanowisku
przyporzadkowano trzem podstawowym grupom.

A. Organizacyjne uwarunkowania pracy kierownika

A.1. Dysponowany czas na rozwiazanie problemu. Dziatanie kierownika pod
presja czasu jest uznawane za jeden z kluczowych czynnikow sktaniajacych go do
rozwigzania problemu w oparciu o sprawdzone w przeszto$ci metody dziatania [Su-
pernat 1997, s. 78]. W czasach funkcjonowania gospodarki centralnie planowane;j
najistotniejszym czynnikiem sktaniajgcym do stosowania autokratycznego stylu kie-
rowania byt akcyjny styl dzialania. Wbrew swojej oficjalnej nazwie tzw. gospodarka
planowana byta gospodarka niespodziewanie pojawiajacych si¢ problemow, ktore
nalezato jak najszybciej rozwigzaé, najlepiej w sposob wielokrotnie sprawdzony
[Rutka 1984, s. 141, 142]. Tymczasem dziatania innowacyjne ze swojej istoty obar-
czone sg znacznym ryzykiem niepowodzenia, a co najmniej wydtuzenia czasu
i kosztow realizacji zadania. Ze wzgledu na niestandardowo$¢ dziatan i wynikow
innowacje wymagaja partycypacji wielu partner6w w procesie poszukiwania
wariantow rozwigzania problemu i wyboru wariantu najtratniejszego.

Sposrod badanej w okresie 1997-2000 kadry kierowniczej przedsicbiorstw, az
56% twierdzilo, ze realizuje powierzone dziatania w warunkach niedoboru czasu, co
uniemozliwia poszukiwanie optymalnego sposobu rozwigzania problemu i sktania
do stosowania metod wielokrotnie sprawdzonych w przesztosci. Kilkanascie lat poz-
niej (okres 2011-2014) na dziatanie w warunkach niedoboru czasu wskazuje tylko
42% badanych. Liczba wskazan spadta wigc o 14 punktow procentowych. Nie moz-
na jednak nie zwrdci¢ uwagi na to, Ze sytuacje sprzyjajace rutynom dziatania doty-
czg w dalszym ciggu prawie potowy kadry kierowniczej najnizszych szczebli.

Badana w okresie 1997-2000 kadra kierownicza podmiotoéw leczniczych w 44%
przypadkow wskazywata na prace w warunkach niedostatku czasu na rozwigzanie
problemu. W okresie 2011-2014 wskazan takich byto 40%. Udzial kierownikow
pracujacych w warunkach presji czasu w badanych obu grupach osiagnal podobne
wielkosci. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ze wzgledu na ratunkowy charakter wielu
procesow leczniczych oraz kierowanie w obszarze niskiej tolerancji ryzyka (oddzia-
tywanie na zycie i zdrowie pacjenta) sktonnos¢ do dziatan opartych na rutynach
nalezy uzna¢ za zasadna.
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A.2. Poziom identyfikowania si¢ kierownika z decyzjami jego przetozonych.
Kierownik identyfikujacy si¢ z koncepcjami swojego przetozonego powinien by¢
sktonny dopusci¢ swoich podwtadnych do dyskusji nad mozliwymi wariantami re-
alizacji zadan — zawsze wowczas, gdy ta realizacja nie jest jednoznacznie sformali-
zowana lub zdeterminowana technika. Poniewaz kierownik zna i akceptuje przestan-
ki, ktore sktonity jego zwierzchnikow do postawienia mu okre$lonych zadan, jest w
stanie broni¢ ich zasadno$ci w kontaktach ze swoimi podwladnymi. Potrafi tez
otwarcie ocenic rozwigzania proponowane przez jego podwladnych. W sytuacji, gdy
jednak ma watpliwosci, czy zlecone przez jego zwierzchnikow zadania i sposoby ich
realizacji sa racjonalne, stara si¢ unika¢ angazowania podwladnych w rozwiagzywa-
nie problemow. Nie potrafitby bowiem w zaangazowany i przekonujacy sposob
ustosunkowywac si¢ do sktadanych przez nich propozycji. 20% kadry kierowniczej
przedsigbiorstw badanej w okresie 1997-2000 wskazywato na tego typu sytuacje.
W okresie 2011-2014 udziat kadry udzielajacej takiej odpowiedzi spadt do 11%.
W przypadku kadry kierowniczej podmiotow leczniczych odsetek kierownikow
nieidentyfikujacych si¢ z koncepcjami ich przelozonych spadl z 23% w okresie
1997-2000 do 17% w okresie 2011-2014. Mozna wigc sformutowac spostrzezenie,
ze ten czynnik przestat istotnie wptywac na preferowanie niepartycypacyjnych sty-
16w kierowania.

A.3. Mozno$¢ wymuszenia pozadanych zachowan podwladnych przez in-
struktaz i intensywny nadzoér. W okresie 1997-2000 prawie co trzeci kierownik
najnizszego szczebla w przedsiebiorstwach byt przekonany, ze jest w stanie spowo-
dowa¢ pozadane zachowania podwtadnych przez intensywny nadzor i kontrolg.
W okresie 2011-2014 liczba tak mys$lacych kierownikoéw spadia do jednej czwarte;.
W podmiotach leczniczych w pierwszym z badanych okresow liczba tak myslacych
kierownikéw stanowita 43%. W drugim wynosila jedynie 23% i osiggneta udziat
w strukturze bardzo zblizony do kadry kierowniczej przedsigbiorstw. Przekonanie
o mozliwo$ci wymuszenia sprawnego dziatania podwladnych przez intensywny
nadzor i kontrole dziatania wedlug sformalizowanych regut sprzyja kierowaniu pro-
rutynowemu. Redukcja tego rodzaju przekonan otwiera natomiast szans¢ do kiero-
wania proinnowacyjnego.

A.4. Poziom standaryzacji, strukturyzacji i stabilizacji warunkéw realizacji
zadan przez podwladnych. W okresie 1997-2000 wiecej niz 1/3 badanych kierow-
nikow szczebla najnizszego zatrudnionych w przedsigbiorstwach wskazywala, ze
ich podwtadni pracujg w ustabilizowanych warunkach. W okresie 2011-2014 pro-
cent tak twierdzacych kierownikéw wzrést do 45%. Oznacza to, ze aktualnie okoto
polowa pracownikoéw wykonawczych pracuje w warunkach sprzyjajacych proruty-
nowemu kierowaniu. Bardzo podobnie wyglada sytuacja w podmiotach leczniczych,
gdzie liczba tak twierdzacych kierownikow wzrosta z 39% w okresie 1997-2000 do
48% w okresie 2011-2014. Porownanie wynikéw dotyczacych uwarunkowan A4
z uwarunkowaniami A3 prowadzi do wniosku, ze wspolczesne organizacje funkcjo-
nujace w Polsce sg w stanie w wigkszym stopniu opracowa¢ adekwatne do ustabili-
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zowanych warunkow rutyny dziatania, niz to byto mozliwe przed kilkunastoma laty.
Liczebno$¢ przetozonych, ktorzy twierdza, ze sa w stanie skutecznie sktoni¢ pod-
wladnych do przestrzegania tych norm poprzez nadzor i kontrole, spadta jednak do
takiego poziomu, ze obecnie jest ich o potowe mniej od tych, ktorzy twierdza, ze
stabilno$¢ warunkow dziatania podwtadnych na ustalenie takich norm pozwala. Za-
istniala wigc intrygujaca sytuacja sktaniajaca do sformutowania nastepujacej hipote-
zy: funkcjonujace w Polsce organizacje potrzebuja na poziomie operacyjnym wigcej
prorutynowego kierowania, lecz nie potrafia tego osiagnac¢ z powodu nieskuteczno-
$ci systemow takiego oddziatywania na przetozonych swoich podwladnych.

A.5. Miary oceny sprawnosci pracy podleglego zespolu. Systemy oddzialy-
wania na pracownikéw oparte sg na motywacji premiujacej wykonanie zleconego
zadania w wyznaczonym czasie. Tak twierdzito 85% badanych kierownikow przed-
sigbiorstw w okresie 1997-2000 i 76% kierownikoéw z okresie 2011-2014.

W grupie kierownikéw zatrudnionych w podmiotach leczniczych tak twierdzito
45% w okresie 1997-2000 i 57% w okresie 2011-2014.

W okresie 1997-2000 jedynie 9% kierownikow petnigcych funkcje w przedsie-
biorstwach twierdzito, ze w kierowanym obszarze liczy si¢ przede wszystkim prze-
strzeganie zasad i procedur dziatania, cho¢ az 38% twierdzito, ze ich podwtadni
dziatajg w standaryzowanych i ustabilizowanych warunkach, a wiec w sytuacji gdy
efektywnos$¢ dziatania w przesadzajacym stopniu zalezy od zoptymalizowanych
procedur dziatania. W okresie 2011-2014 liczby te przedstawiaja si¢ nastepujaco:
16 1 45%. Réznica miedzy procentem wskazan przestrzegania procedur jako glow-
nego kryterium sukcesu kierowanego zespotu a procentem stwierdzen, ze podwtadni
pracuja w warunkach uzasadniajacych dziatania wedtug standardow, utrzymatla si¢
W na tym samym poziomie 29 punktow procentowych. Oznacza to, ze znaczgca
cze$¢ dziatan podwladnych jest realizowana nie wedtug profesjonalnie opracowa-
nychmetod, lecz w sposdb intuicyjny, niewykorzystujacy w sposob optymalny zaso-
boéw i warunkéw dziatania. W grupie kierownikéw zatrudnionych w podmiotach
leczniczych w latach 2011-2014 37% kierownikow twierdzi, ze w kierowanym ob-
szarze liczy si¢ przede wszystkim przestrzeganie zasad i procedur dzialania. Liczba
tych wskazan jest bardzo zblizona do twierdzen wybranych w okresie badawczym
1997-2000, ze podwtadni dziataja w ustrukturyzowanych i ustabilizowanych warun-
kach (39% wskazan). W okresie 2011-2014 liczby te ksztatltowaly sie¢ nastepujaco:
37 1 48%. Nalezy jednak podkresli¢, ze proces rozszerzania si¢ kultury opartej
na przestrzeganiu procedur nie nadgza za upowszechnianiem si¢ warunkéw do jej
racjonalnego funkcjonowania.

B. Oczekiwane role kierownicze i warunki ich pelnienia

B.1. Kierownik narzucajacy sposob dzialania podwladnych czy kierownik
najefektywniej wykorzystujacy potencjal podwladnych. Rola kierownika jako
osoby, ktérej zadaniem jest doprowadzenie do zgodnosci zachowan podwtadnych
z obowigzujacymi procedurami lub jego wilasnymi przekonaniami o najlepszych
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sposobach wykorzystania pracy, byta deklarowana przez 46% kierownikoéw bada-
nych w okresie 1997-2000 i 54% w okresie 2011-2014 (grupa przedsigbiorstw).
W grupie kierownikow zatrudnionych w podmiotach leczniczych liczby te wynosity
odpowiednio 58 1 50%. Pozostali badani twierdza, ze ich zadaniem jest jak najlepsze
wykorzystanie wiedzy podwtadnych. Proporcje udzielonych odpowiedzi odpowia-
daja zapotrzebowaniu na takie role wynikajace z analizy czynnika A.4. Analiza
czynnika A.5 prowadzi do wniosku, ze przelozeni przede wszystkim skupiaja si¢ na
doprowadzaniu do zgodnos$ci zachowan podwtadnych z wtasnymi pogladami na to,
jak powinni dziata¢ pracownicy na nie zgodnosci ich zachowan z procedurami (uwa-
ga dotyczy szczegodlnie sektora przedsigbiorstw).

B.2. Poziom jednoznaczno$ci, stabilno$ci i zgodnos$ci kryteriow rzeczywi-
stych z formalnymi. Niejasne, niejednoznaczne i niestabilne kryteria oceny kierow-
nika obnizaja jego poczucie pewnosci miejsca i roli w organizacji. Brak pewnosci
siebie sprzyja wcigganiu faktycznych mocodawcdéw kierownika (czgsto nieformal-
nych patronéw) w proces podejmowania decyzji, a nastepnie autokratycznemu egze-
kwowaniu ich realizacji. Nie ma woéwczas zadnych racjonalnych podstaw ku temu,
aby tak wysoko umocowane decyzje wymagaty jakiejkolwiek konsultacji z podwtad-
nymi. W okresie 1997-2000 na niestabilno$¢ i niejednoznacznos¢ kryteriow oceny
kierownika wskazywato 71% badanych zatrudnionych w przedsi¢biorstwach.
W okresie 2011-2014 liczba ta spadta do 58 (zmnigjszenie o 13 punktéw procento-
wych). Wérod badanych zatrudnionych w podmiotach leczniczych wskazania te sta-
nowity odpowiednio: w okresie 1997-2000 — 74%, a w okresie 2011-2014 — 58%
(spadek o 16 punktow procentowych). Wyniki te wskazuja na istotng zmiane kultury
organizacyjnej polegajaca na wprowadzaniu wspotczesnych standardow zarzadzania.

Uzyskane wyniki $wiadcza o zmianie kultury organizacyjnej w kierunku oczeki-
wanym przez wspotczesne zarzadzanie. Nie mozna jednak pomingé tego, ze w dal-
szym ciggu prawie 60% badanych stwierdza, ze pracuje w warunkach niejednoznacz-
nos$ci, niestabilnosci i niezgodnosci rzeczywistych kryteriow oceny z formalnymi.
Taka sytuacja nie sprzyja ani proinnowacyjnemu, ani prorutynowemu kierowaniu
opartemu na kompetentnie opracowanych procedurach dziatania. Kreuje natomiast
kierowanie oparte na intuicji, jednostkowym doswiadczeniu i powierzchownej oce-
nie sytuacji przez niepewnego swojej roli i pozycji przetozonego.

B.3. Przejrzystosé¢ struktury wladzy. Wielo$¢ i niestabilno$¢ struktury wiadzy
to jedno z istotnych ograniczen rozwoju proinnowacyjnych stylow kierowania. Po-
dobnie jak w przypadku niestabilno$ci kryteriow oceny, kierownik nie jest rowniez
w tym przypadku zainteresowany otwartym informowaniem swoich podwladnych
o tym, kto faktycznie ,,rozdaje karty” i jakimi kryteriami oceny si¢ postuguje. Nie-
stabilno$¢ struktury wladzy powoduje, ze kryteria oceny podwtadnych ulegaja per-
manentnej zmianie, a te, ktore sg przekazywane w sposéb formalny, niekoniecznie
sg tymi, ktore faktycznie obowiazuja. Bezposredni zwierzchnik unika wowczas oka-
zji do dyskusji nad pomystami podwladnych, stara si¢ natomiast wstuchiwaé
w oczekiwania tych, ktorzy maja rzeczywista wtadzg. W latach 1997-2000 1/3 bada-
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nych w grupie przedsigbiorstw (36%) wskazywata na funkcjonowanie nieprzejrzy-
stej struktury wladzy. W okresie 2011-2014 procent ten obnizyt si¢ do 27%. Jeszcze
mniejsze zmiany nastgpilty w podmiotach leczniczych. W okresie 1997-2000
na nieprzejrzystos¢ struktury wladzy wskazywato 39% badanych. W okresie 2011-
-2014 procent ten wynosit 36% (spadek o 3 punkty procentowe).

Jedna trzecia badanych ma $wiadomos$¢, ze nie moze opiera¢ swojej taktyki kie-
rowania na innowacyjnych zachowaniach podwtadnych ani na konsekwentnym eg-
zekwowaniu formalnie obowigzujacych procedur. Aby zastuzy¢ na pozytywna oce-
n¢, musi przede wszystkim wshuchiwac¢ si¢ w mniej lub bardziej jednoznacznie
artykutowane sugestie swoich zwierzchnikow i skutecznie je realizowac.

B.4. Oczekiwana rola kierownika: lider czy instruktor lub organizator. Na
role kierownika jako instruktora — nadzorcy, oczekiwang przez jego zwierzchnikow
wskazywato 21% badanych kierownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwach —
okres 1997-2000, i 28% — okres 2011-2014. Na oczekiwana role kierownika-lidera
wskazywato 41% badanych w okresie 1997-2000 i 50% w okresie 2011-2014
(wzrost 0 9 punktéw procentowych). W podmiotach leczniczych na rolg kierownika
jako instruktora nadzorcy wskazywato 36% badanych w okresie 1997-2000, a w
okresie 2011-2014 jedynie 22% badanych, natomiast na role kierownika-lidera od-
powiednio 40% i 49% (wzrost 0 9 punktéw procentowych). Rola kierownika-orga-
nizatora pracy zespolu byla wskazywana w grupie przedsigbiorstw odpowiednio
przez 38% badanych — w okresie 1997-2000 i 22% w okresie 2011-2014, a w grupie
podmiotow leczniczych — 24% w okresie 1997-2000 i 29% w okresie 2011-2014.
Nalezy wigc wskaza¢ na wzmocnienie zapotrzebowania ma kierownikow o cechach
liderow, (ok. 50% wskazan), co powinno sprzyjaé rozpowszechnieniu si¢ proinno-
wacyjnych styléw kierowania.

B.5. Poziom spdjnosci i stabilno$ci systemu oceny kierownika. Incydentalny
a nie bilansowy charakter oceny sukcesdéw i porazek kierownika zmniejsza istotnie
jego sktonnos¢ do podejmowania ryzyka zwigzanego z partycypacyjnym rozwiazy-
waniem trudnych problemow. Decydowanie zespolowe daje szans¢ na innowacyj-
no$¢, ale wiaze sie z wiekszym ryzykiem niz dziatanie zgodne ze sprowadzonymi
przez przelozonego metodami dziatania. Na odpowiedzialnos¢ skupiong na incyden-
talnych wskazywalo 39% badanych zatrudnionych w organizacjach gospodarczych
w okresie 1997-2000 i 22% w okresie 2011-2014 (spadek o 17 punktéw procento-
wych), a w podmiotach leczniczych odpowiednio: w okresie 1997-2000 — 37%, a w
2010 r. 32% (spadek o 5 punktow procentowych). Wyniki te Swiadczg o powolnej
ewolucji kultury organizacyjnej w kierunku sprzyjajacym kierowaniu proinnowa-
cyjnemu.

C. Postawy i kompetencje podwladnych

C.1. Poziom gotowosci podwladnych do wziecia wspolodpowiedzialnos$ci za
zespot. Uspolecznienie procesow decyzyjnych wigze si¢ z gotowoscia wzigcia przez
podwladnych wspotodpowiedzialnosci za wspolnie podjete decyzje. Wowczas moz-
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liwa 1 zasadna jest ich partycypacja w podejmowaniu decyzji. W grupie kierowni-
kéw zatrudnionych w przedsigbiorstwach w okresie 1997-2000 az 54% badanych
stwierdzito, ze podwtadni nie chca ponosi¢ wspotodpowiedzialnosci za decyzje pod-
jete zespotowo, w tym 23% nie jest zainteresowanych jakakolwiek forma uczestnic-
twa w decydowaniu zespolowym. W okresie 2011-2014 liczba niech¢tnych do po-
noszenia wspotodpowiedzialno$ci wynosita 36% (spadek o 18 punktéw procento-
wych), w tym na calkowity brak zainteresowania wspotdecydowaniem wskazato
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10% (spadek o 12 punktow procentowych). Wsrod badanych zatrudnionych w pod-
miotach leczniczych w okresie 1997-2000 na brak gotowosci podwtadnych do
wspotodpowiedzialnosci za decyzje zespotowe wskazywato 57% badanych (w tym
26% wskazywato na brak zainteresowania podwtadnych jakakolwiek forma wspot-
decydowania). W okresie 2011-2014 liczba wskazujacych nieche¢ podwiadnych
do wspotodpowiedzialnosci wynosita 42% (spadek o 15 punktéw procentowych),
w tym na catkowity brak zainteresowania podwtadnych wspoétdecydowaniem wska-
zato 13% badanych (spadek o 13 punktow procentowych). Na nieche¢ podwtadnych
do wspotdecydowania wskazuje jednak wcigz ponad 1/3 kierownikow zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwach i prawie potowa kierownikéw zatrudnionych w podmio-
tach leczniczych.

C.2. Oczekiwanie na podmiotowe traktowanie przez przelozonych. Okres
1997-2000. Zdaniem 37% badanych kierownikow zatrudnionych w przedsi¢bior-
stwach podwtadni nie oczekuja od przelozonego budowania pozytywnego klimatu
pracy. Licza natomiast na zapewnienie im technicznych i organizacyjnych warun-
kow realizacji zleconych zadan. W okresie 2011-2014 takich wskazan byto 33%
(spadek o 4 punkty procentowe). Sposrod kierownikoéw zatrudnionych w podmio-
tach leczniczych tak twierdzito 51% badanych w okresie 1997-2000 i 28% badanych
w okresie 2011-2014. Jest to zaskakujaco duza zmiana postaw zatrudnionych w pod-
miotach leczniczych, co moze wynika¢ ze znaczgcej poprawy wyposazenia podmio-
tow leczniczych w techniczne $rodki opieki medyczne;j.

C.3. Poziom integracji intereséw podwladnych z interesami organizacji.
Rozbieznos$ci intereséw moga skutkowac inicjatywami podwtadnych sprzecznymi
z interesami organizacji, w ktorej pracuja. Reakcja przetozonych na takie zagrozenie
jest ograniczenie sktonnos$ci do stosowania partycypacyjnych metod podejmowania
decyzji [Vroom, Yetton 1990, s. 317]. 28% kadry kierowniczej przedsigbiorstw ba-
danej w okresie 1997-2000 wskazywalo na niespojnos¢ interesow stron. W okresie
2011-2014 takich wskazan byto 16% (zmniejszenie si¢ o 12 punktdw procento-
wych). W podmiotach leczniczych wielkosci te wynosity odpowiednio 32% w okre-
sie 1997-2000 1 18% w okresie 2011-2014 (zmniejszenie si¢ o 14 punktow procen-
towych). Tak wigc jeden z istotnych hamulcow uspotecznienia procesow decyzyjnych
stracit wiele na znaczeniu.

3. Whnioski z badan

Badania wskazujg na stosunkowo niewielkg zmian¢ warunkow kierowania w bada-
nym okresie. Procent wskazan na poszczegdlne warunki kierowania sprzyjajace kie-
rowaniu prorutynowemu vs. proinnowacyjnemu ulegat jedynie kilku lub kilkunasto-
procentowym zmianom (od 4 do 23 punktow procentowych). Nie mozna wiec
moéwic o przelomie w uksztaltowaniu si¢ warunkow kierowania sprzyjajacych upo-
wszechnieniu si¢ proinnowacyjnych stylow kierowania.
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Jako najczeSciej wymieniane uwarunkowania sprzyjajace kierowaniu pro-
innowacyjnemu badani wymieniali: wysoki poziom identyfikacji kierownikow
z decyzjami swoich przetozonych, ok. 80% wskazan; przekonanie o matej sku-
teczno$ci instruktazu i nadzoru, ok. 75% wskazan; duza przejrzystos¢ struktury
wladzy, ok. 75% wskazan; spdjnosc¢ i stabilnos¢ systemu ocen kierownika, ok. 70%
wskazan.

Jako najcze$ciej wymieniane uwarunkowania sprzyjajace kierowaniu proruty-
nowemu badan wymienili: presj¢ na niezawodng realizacj¢ zadania w jednoznacznie
zdefiniowanym terminie lub na dziatanie wedtug obowigzujgcych procedur — ok.
90% wskazan; niestabilno$¢ i niespdjnos¢ kryteriow oceny kierownika — ok. 60%
wskazan; oczekiwanie nadzorczej roli kierownika — ponad 50% wskazan.

Takie kluczowe uwarunkowania sktaniajace do kierowania opartego na spraw-
dzonych metodach dziatania [Supernat 1997; Vroom, Yetton 1990], takich jak: dzia-
tanie w warunkach niedostatku czasu — 40% wskazan; stabilno$¢ warunkow pracy
podwladnych — nieco ponizej 50% wskazan; oczekiwana rola kierownika jako in-
struktora i organizatora pracy — ok. 50% wskazan; niski poziom integracji interesow
podwladnych z interesem organizacji — ok. 50% wskazan, nie wyst¢puja w dominu-
jacej licznie badanych stanowisk kierowniczych. Nalezy wigc przyjac, ze w co naj-
mniej polowie przypadkow istniejg duze szanse na stosowanie kierowania proinno-
wacyjnego.

Ponad 90% badanych stwierdza, ze w organizacji wystepuje silna presja na sku-
teczne i terminowe wykonywanie zadan. Ten czynnik wystepuje takze w organiza-
cjach, w ktorych nie ma warunkow do dziatan opartych na rutynach. Oznacza to, ze
w wielu przypadkach kryteria oceny pracy kierownika i podleglego mu zespotu nie
sg przystajace do warunkow pehienia funkcji kierowniczych. Wymienione wyzej
kryteria moga sktania¢ do kierowania prorutynowego takze wowczas, gdy pozostate
uwarunkowania umozliwiatyby stosowanie kierowania proinnowacyjnego.

Nie stwierdzono istotnych réznic w strukturze odpowiedzi kadry kierowniczej
przedsigbiorstw produkcyjnych i ustug materialnych w poréwnaniu z kadra kierow-
niczg zatrudniong w podmiotach leczniczych.

Wyniki badan poréwnawczych kadry kierowniczej podmiotow leczniczych
w okresach: 1997-2000 i 2011-2014 nie wskazujg na wzrost znaczenia procedur
dziatania, cho¢ jest to obszar, w ktorym zapewnienie dyscypliny wykonawczej
w celu ograniczenia ryzyka jest szczeg6lnie wazne. Spostrzezenia te umacniajg
w przekonaniu, ze to nie cechy procesow realizowanych przez podwladnych i nie
postawy tych podwladnych wptywaja istotnie na styl kierowania zwierzchnika, lecz
subiektywnie zdefiniowane i rygorystycznie egzekwowane mierniki oceny pracy
zespotu i kierujgcego nim przetozonego.

W polskich przedsigbiorstwach jest miejsce na kierowanie prorutynowe i proin-
nowacyjne. Warunkiem oczekiwanego rozwoju kierowania proinnowacyjnego jest
jednak rozwdj systemow zarzadzania respektujacych uwarunkowania niezbedne do
jego konsekwentnego i racjonalnego stosowania.
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