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Kierownicy wobec wymagan wspétczesnego
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Managers to the requirements of today’s environment —
an analysis of the theoretical-empirical

Streszczenie: Celem artykutu jest analiza zagadnieni sktadajgcych sie na efektywnosc
pracy kierownikéw z punktu widzenia przeprowadzonych badan. W zwigzku z tak po-
stawionym celem okreslono czynniki warunkujgce efektywno$¢ pracy kierownikéw oraz
ukazano znaczenie otoczenia w funkcjonowaniu personelu kierowniczego. Ponadto, zi-
dentyfikowano stopniert zaangazowania sie kierownikéw w przyszte zmiany jako prze-
Jaw skfonno$ci adaptacyjnej potencjatu wiedzy i umigjetnosci do oczekiwan otoczenia.
Wyznaczono réwniez obszary samooceny posiadanej wiedzy i umiejetnosci, co pozwoli-
to okredlic stopieri determinacji kierownikow wyrazony potrzebg uzupetniania posiada-
nego potencjatu kierowniczego, poprzez dostosowywanie sie do zmieniajgcych sie wy-
mogow dziatania.

Stowa kluczowe: kierowanie, personel kierowniczy, zmiany, otoczenie, wiedza, umie-
jetnosci.

Abstract: The purpose of this article is to analyze the issues that make up the efficiency
of managers from the perspective of the study. Therefore, the identified factors influenc-
ing the efficiency of managers and shows the importance of the environment in the func-
tioning of the managerial staff. In addition, managers have been identified to participate
in the changes as a manifestation of the knowledge and skills to adapt to the needs of
the environment.

Keywords: management, personnel management, changes, environment, knowledge,
skills.

Wstep

Prezentowany artykut podwiecony jest personelowi kierowniczemu funk-
cjonujgcemu we wspotczesnym otoczeniu organizacji gospodarczych. Na
gruncie polskiej literatury przedmiotu, nauka o kierowaniu jest mtodag dyscypling
wiedzy. Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat rozwija sie na tyle preznie,
ze zaczyna by¢ doceniana nie tylko przez teoretykow, ale réwniez praktykéw
reprezentujgcych sfere spoteczno-gospodarczg. Rozwdj nauki o kierowaniu
jest powigzany z innymi dziedzinami naukowymi: ekonomig, zarzgdzaniem,
psychologig czy socjologig organizaciji. W rozwoju wiedzy o kierownikach i ich
efektywnosci™ funkcjonowania mozna wyrézni¢ dwie gtéwne orientacje, wyzna-

Do poje¢ najczesciej stosowanych zamiennie z efektywnoscig nalezg: skutecznosé
i sprawnosé. Ze wzgledu na bogactwo tresciowe wypetniajgce te pojecia, przez efektyw-
nos$¢ rozumie sie dziatanie: sprawne (czyli dziatanie z powodzeniem w osigganiu celéw)
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czajgce determinanty osiggania przez tg grupe pracownikOw sukcesu w zarzg-
dzanych organizacjach. Pierwsza dotyczy czynnikéw podmiotowych, druga —
funkcjonalnych. W obszarze podmiotowym eksponowane sg przede wszystkim
predyspozycje powigzane z cechami osobowosciowymi. Wedilug orientaciji
funkcjonalnej, osiggniecie sukcesu uzaleznione jest od efektywnego realizowa-
nia zadan, jakie powierzono kierownikowi w zaleznosci od posiadanej wiedzy
i umiejetnosci®. Zarysowujacy sie w ten sposob podziat® nie jest jedynie meto-
dologicznym zabiegiem porzadkujgcym tres¢ dyskusji nad wyznacznikami
sprawnosci kierowania. Pozwala on takze na pogfebiony opis zagadnien
mieszczgcych sie w kazdym z dwdch obszaréw analizy. W rzeczywistosci bo-
wiem na sukces kierownictwa przedsiebiorstwa skifada sie zaréwno specyficz-
na struktura zadan kierowanych do realizacji, jak i zakres oraz stopien odpo-
wiedniego wykorzystania waloréw osobowosciowych, ktére sg wymagane oraz
zdeterminowane uwarunkowaniami zewnetrznym i celami do osiggniecia.
Przeglad dociekan zmierzajgcych do propozyciji poprawy efektywnosci
kierownikow doprowadzit do konkluzji, ze modele decyzyjne muszg by¢ budo-
wane w oparciu o otoczenie”. Nieuchronnos¢ dostosowania organizacji do zja-
wisk, jakie zachodzg w otoczeniu spowodowata koniecznos¢ wprowadzania
zmian. Szybko rosngcy zakres i tempo ich wystepowania wymaga systema-
tycznego przystosowania sie pracownikow, w tym personelu kierowniczego do
ptyngcych z zewnatrz sygnatéw w postaci nowych koncepcji i form dziatania®.
Warunkiem przystosowania sie jest dazenie do uksztattowania u kierownikow
odpowiedniego potencjatu wiedzy i umiejetnosci zgodnie z wymogami otocze-
nia®. Jak pisze P. F. Drucker, kierownicy powinni analizowaé swoje predyspo-

i skuteczne (czyli dziatanie bez zbednego marnotrawstwa przy wykorzystaniu zasobéw).
(por. R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 38).

% Przedmiotem zainteresowania autora w niniejszym artykule bedzie obszar funkcjo-
nalny pracy kierownikéw, bazujgcy na posiadanym potencjale wiedzy i umiejetnosci, kto-
ry jest wyznacznikiem funkcji kierowniczych zaréwno w odniesieniu do ludzi, jak i zaso-
béw materialnych organizaciji.

3 Wedlug S. Tokarskiego podejscia te byly rezultatem poglgdéw wielu tworcow
i ksztattowaly sie w okreslonych formacjach naukowych zdeterminowanych dodatkowo
uwarunkowaniami, spotecznymi, politycznymi oraz kulturowymi (por. S. Tokarski, Kie-
rownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006, s. 7).

* Jak zauwaza M. Juchnowicz, otoczenie i uwarunkowanie wewnetrzne organizaciji
ulegajg ciggltym zmianom. ,Powoduje to koniecznos¢ przeformowania wielu fundamen-
talnych zatozen teorii zarzgdzania, a sporo technik zarzadzania staje sie nieprzydatne
[...I" (M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania,
PWE, Warszawa 2012, s. 12).

® Zdaniem P. Grajewskiego monitorowanie otoczenia w celu identyfikacji zachodza-
cych w nich zmian jest podstawg efektywnego dziatania kierownikéw (por. P. Grajewski,
Proces jako element ksztattujgcy przewage konkurencyjng organizacji, w: J. Stankiewicz
(red.), Organizacja w warunkach nasilajgcej sie konkurencji, Oficyna Wydawnicza Uni-
wersytetu Zielonogorskiego, Zielona Géra 2004, s. 233).

®J. Penc zaznaczyt, ze znajomos¢ otoczenia i kierunkdéw rozwoju jego sktadnikéw
jest niezbedne, by kierownicy wiedzieli, jakie problemy beda musieli rozwigzac i jakie
Srodki zastosowaé do ich rozwigzania (por. J. Penc, Zarzgdzanie dla przysztosci. Twor-
cze kierowanie firmg, Wyd.Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 52).
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zycje. ,Jesli menedzer wie, ze jest w czyms$ niekompetentny, musi mie¢ odwa-
ge powiedzie¢ nie. Bo dobre checi przy braku kompetencji produkujg najwiece;
nieodpowiedzialnosci. (...) Menedzerowie muszg rozréznia¢ miedzy tym, co
mogg, a tym, czego nie mogg robic. (...) Nie wolno nigdy podejmowac sie cze-
gos$, w czym sie nie jest kompetentnym, bo to nieodpowiedzialnoéé”.

Wspodiczesne kierowanie wymaga wiec od kadry kierowniczej perma-
nentnego dgzenie do wzrostu swojego potencjatu wiedzy i umiejetnosci rozwi-
janego w procesie pracy. Dziatanie w omawianym kierunku moze da¢ oczeki-
wang i obiektywnie potrzebng nowg jako$¢ w interesujgcym nas obszarze,
a zwazywszy na fakt, ze zmiany otoczenia sg obecnie cechg stata, podjecie
proby analizy tego zjawiska, powinno stuzy¢ prawidtowemu ksztattowaniu wy-
magan wobec personelu kierowniczego™.

Wraz z nasileniem sie konkurencji na krajowym i miedzynarodowym
rynku zdobyta przez organizacje pozycja ma charakter przejSciowy oraz moze
w kazdym momencie przeksztatci¢ sie w sytuacje niekorzystng. Prawdopodo-
bienstwo wystgpienia powyzszej sytuacji wzrasta zwlaszcza wowczas, kiedy
imperatyw uczenia sie, powigzany z rozpoznawaniem uwarunkowan sytuacyj-
nych, ktére znaczgco determinuje otoczenie, zostanie przez kierownikow za-
niechany. Wybor problemu badawczego dotyczacego efektywnosci kierowania
z punktu widzenia posiadanej wiedzy i umiejetnosci” oraz wptywu otoczenia byt
gtdwnie podyktowany wzgledami praktycznymi, cho¢ nie mozna pominaé prze-
stanek teoretycznych. Uzasadnione wydaje sie wiec podjecie dziatah zmierza-
jacych do wyjasnienia istoty efektywnos$ci kierowania oraz jego empirycznej
weryfikacji. Znajdujg one wyraz nie tylko w zapotrzebowaniu na badanie za-
gadnien charakteryzujgcych efektywnos¢ personelu kierowniczego, lecz réw-
niez w mato znanej tego rodzaju wiedzy wsrod wiascicieli roznego typu organi-
zacji oraz samej kadry kierowniczej. W tej sytuacji drogg rokujgca nadzieje
w opisywaniu efektywnosci kierowania jest przyblizenie konsekwencji wynika-
jacych z prorynkowej orientacji w zarzgdzaniu organizacjami opartej na poten-
cjale wiedzy i umiejetnosci.

Problem

Autor, na podstawie analizy znajdujgcych sie w literaturze koncepcji kie-
rowania personelem, zauwazyt, ze w aktualnym dorobku naukowym brak jest

" P. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Profesjonalna Szkota Biznesu,
Krakéw 1995, s. 213.

8 Wediug S. Robbins i D.A. De Cenzo pomijanie przez dtugi okres ktéregos z ele-
mentéw otoczenia moze mie¢ zte konsekwencje dla kadry zarzgdzajgcej (por. S. Rob-
bins, D. A. De Cenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 79).

°w przyjetych zatozeniach uwzgledniono dwie skiadowe (wiedza, umiejetnosci)
predyspozycji kierowniczych personelu kierowniczego niezbednych do efektywnego rea-
lizowania powierzonych zdan. Wiedza i umiejetnosci stanowiag, obok rozumienia, tzw.
racjonalne skladowe kompetenc;ji. (Por. T.P. Czapla, Modelowanie kompetencji pracow-
niczych w organizacji, Wyd.Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2011, s. 113. T. P. Czapla
wyodrebnit réwniez emocjonalne sktadowe kompetencji, do ktérych zliczyt: wartosci,
przekonania i postawy, ibidem, s. 138.
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rozwigzah konstruowanych na potrzeby opisywanego obszaru funkcjonalnego
pracy kierownikéw z punktu posiadania ich wiedzy i umiejetnosci. Celem arty-
kutu jest przeanalizowanie zagadnien sktadajgcych sie na efektywnosé pracy
kierownikow z punktu widzenia przeprowadzonych badan. W osiggnieciu celu
gtéwnego, sprzyja¢ bedg cele pomocnicze, do ktérych nalezy:

e  okreslenie czynnikéw warunkujgcych efektywnosé pracy kierownikéw,

e ukazanie znaczenia uwarunkowan otoczenia w funkcjonowaniu perso-
nelu kierowniczego,

e identyfikacja stopnia zaangazowania™ sie kierownikéw w przyszte zmia-
ny, jako przejaw skionnosci adaptacyjnej potencjatu wiedzy i umiejetno-
$ci do oczekiwan otoczenia ™,

e wyznaczanie obszaru samooceny posiadanej wiedzy i umiejetnosci, co
pozwoli okresli¢ stopien determinacji kierownikéw wyrazony potrzebg
uzupetniania posiadanego potencjatu kierowniczego, poprzez dostoso-
wywanie sie do zmieniajgcych sie wymogéw dziatania.

Poniewaz na efektywnos¢ kierowania wptywa szereg réznorodnych
czynnikéw, pozwala to sformutowac teze gtéwna stwierdzajgca, ze osiggniecie
pozadanego poziomu efektywnosci'?, przy coraz wiekszej presji otoczenia,
wymaga od kierownikdw posiadania wiedzy i umiejetnosci, ktéra umozliwi im
przystosowanie sie do zmiennych warunkéw dziatania. Wymagania stawiane
kierownikom nabierajg nowego znaczenia, jezeli odniesiemy je do umiejetnosci
dostosowania sie do zmian, jako podstawowego atrybutu ich pracy. Kluczowg
kategorig tak sformutowanej tezy jest ,elastycznosé™™, ktéra oznacza systema-
tyczng modyfikacje zachowan kierowniczych w zmieniajgcych sie sytuacjach
charakterystycznych dla biezacych oraz przysztych proceséw dziatania organi-
zacji. Kierownicy muszg regularnie aktualizowac swoj potencjat w zaleznosci
od potrzeb narzucanych przez szybko zmieniajgce sie otoczenie. Personel kie-

0z przyjecia koncepcji zaangazowania jako postawy pracownika, wynika, ze jest to
specyficzne, wzglednie trwate zachowanie sie w okreslony sposéb wobec przedmiotu
postawy. Przedmiotem tej postawy moze by¢ organizacja, zawdd, praca, ktérg wykonu-
je, a takze srodowisko spoteczne, w ktérym pracownik funkcjonuje”. (M. Juchnowicz, op.
cit,, s. 35).

1 Jak zaznaczyt M. Mroziewski, ,zainteresowanie dtugofalowymi kierunkami rozwoju
osobistego, jak i organizacji, sprawia, ze dotychczasowa sytuacja jest oceniana bardziej
z punktu widzenia przewidywanych w przysziosci zadan i warunkéw, anizeli z perspek-
tywy dotychczasowych doswiadczen” (M. Mroziewski, Kapitat intelektualny wspoéfcze-
snego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody wartoSciowania i warunki jego rozwoju, Di-
fin, Warszawa 2008, s. 17).

A punktu widzenia stopnia trudnosci realizowanych przez kierownikéw zadan.

B A Wojtczuk-Turek uwaza, ze elastycznosé pracownika ,mozna zdefiniowac, jako
zdolnos¢ i potencjalng gotowos$¢ adaptacyjng do nowych, réznych lub zmieniajacych sie
warunkéw, zadan i sytuacji o charakterze poznawczym, spotecznym, a takze inicjowanie
zmian” (cyt. za M. Juchnowicz, op. cit., s. 16-17). Natomiast M. Juchnowicz zaznacza,
ze sama elastycznosc¢ ,0znacza zdolnos¢ do zmiany i reagowania przy optymalnym na-
ktadzie czasu, wysitku, kosztach i produktywnosci, a takze innowacyjnosci i zdolno$¢ do
niekonwencjonalnych dziatan, co ma zapewni¢ firmie trwalg przewage konkurencyjng”
(ibidem, s.16).
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rowniczy powinien wiec posiada¢ zdolnos¢ przystosowania swojej wiedzy
i umiejetnosci do nowych uwarunkowan sytuacyjnych, tak aby efektywnos¢
realizowanych funkcji znajdowata sie na oczekiwanym poziomie. Mozna uznaé
zatem, ze dynamiczne warunki dziatania wymuszajg potrzebe sprostania poja-
wiajgcym sie wymaganiom organizacji oraz jej otoczenia, do ktérych kierownicy
adekwatnie muszg dostosowaé posiadany potencjat wiedzy i umiejetnosci.
Podstawg wyzej sformutowanej tezy jest préba rozwigzania problemu badaw-
czego, ktérego istota sprowadza sie do odpowiedzi na pytanie: czy wykorzy-
stywana przez kierownikow wiedza i umiejetnosci w osigganiu oczekiwanej
efektywnosci dziatania odpowiada rzeczywistym wymaganiom formutowanym
przez otoczenia?

Badania

Specyfika podjetej problematyki badawczej oraz przedmiot badan,
a takze mozliwosci organizacyjne i finansowe, zdecydowaty o wykorzystaniu
metody kwestionariuszowej,14 jako podstawowej formy pomiaru efektywnosci
kierownikéw z punktu widzenia posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Kwestiona-
riusz, ktéry ,okazat sie najbardziej przydatng metodg w warunkach polskich or-
ganizacji gospodarczych”ls, skierowano do 102 kierownikdw petnigcych swoje
funkcje na trzech szczeblach kierowania w strukturze organizacyjnej badanych
organizacji zlokalizowanych na terenie Gorzowa Wielkopolskiego. Realizacja
przedstawionej koncepcji badan, przeprowadzonych w 2010 roku, wigze sie
z koniecznoscig empirycznej weryfikacji pracy kierownikdw w mys| twierdzenia
S. Chelpy i T. Listwana, ktérzy uwazajg, ze diagnoza cech psychologicznych,
wiedzy i umiejetnosci pozwoli na petniejsze opisywanie zbiorowosci kadry kie-
rowniczej .

Rezultaty przeprowadzonej weryfikacji empirycznej potwierdzity, ze wo-
bec wyodrebnionych determinantéw ksztattujgcych prace kierownikéw, otocze-
nie stanowi gtéwny czynnik warunkujacy efektywno$¢ realizowanych funkc;ji
(84%). Badania wskazywaty, ze znaczenie czynnikow majgcych swoje zrodto
W obszarze wewnetrznym organizacji jest znacznie mniejsze (16%) (rys.1).

W dalszych poszukiwaniach badawczych stwierdzono, ze otoczenie wymusza
zmiany w zachowaniach kierowniczych badanego personelu (74%).

14 W badaniach wykorzystano réwniez takie metody i narzedzia zbierania informac;ji,
jak: sondaz diagnostyczny oraz metody statystyki opisowe;.

5 's. Tokarski, Model interakcyjny efektywnosci kierowania, Oficyna Wydawnicza
OPO Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2001, s. 86.

'S, Chelpa, T. Listwan, Cechy psychologiczne kierownikéw — kierunki i dynamika
zmian, w: S. Tokarski (red.) Skutki restrukturyzacji i prywatyzacji przedsiebiorstw w Pol-
sce w dekadzie lat dziewigecdziesigtych, Wyd.Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 1999,
s. 303.
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Rys. 1. Procentowy rozktad determinantéw wptywajgcych
na efektywnos$¢ pracy kierownikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorgc pod uwage powstatg sytuacje mozna uznac, ze kierownicy w ba-
danym okresie staneli wobec konieczno$ci podjecia dziatarh dostosowawczych,
czyli wykazujg sie odpowiednig elastycznoscig aplikacyjng do zmieniajgcych
sie warunkéw dziatania (rys. 2).
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Rys. 2. Rodzaj wptywu otoczenia na zachowanie kierownikdw [%]
Zrédio: opracowanie wiashe
Na podstawie otrzymanych wynikéw badan stwierdzono réwniez, ze kadra kie-

rownicza nie jest zainteresowana uczestnictwem w procesie zmian do czasu,
gdy nie zostanie do tego zmuszona przez otoczenie.
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Dokonana analiza zachowarn personelu kierowniczego w sytuacji zmian po-
zwala stwierdzié”, ze:
a) wspieranie zmian przez personel kierowniczy bylo zachowaniem najcze-
Sciej wystepujgcym (49%),
b) inspirowanie zmian byto istotnym, chociaz nie dominujgcym typem za-
chowania (33%),
c) pozostate typy zachowan, czyli brak zaangazowania (14%) oraz aktyw-
ne przeciwdziatanie zmianom (4%), wskazywane byty przez kierownikow
w matym stopniu (rys. 3).

antagonizm

brak zaangazowania |.
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Inspirowanie |
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Rys. 3. Zaangazowanie kierownikéw w zmiany [%]
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zrealizowana w artykule analiza potwierdzita wystepowanie zjawiska
niedopasowania miedzy rzeczywistymi atrybutami wiedzy i umiejetnosci perso-
nelu kompetencyjnego a formutowanymi przez otoczenie nowymi wzorcami
zachowan w zakresie petnionych funkcji. Wiekszos$¢ kierownikéw bowiem oce-
niato swoj potencjat kierowniczy, jako wysoki lub bardzo wysoki w stosunku do
wymagan otoczenia zaréwno pod wzgledem wiedzy kierowniczej 8 jak i posia-
danych umiejetnosci (rys. 4).

m Wyodrebniono cztery kategorie zachowan kierownikéw w sytuacji zmian: inspiro-
wanie, wspieranie, brak zaangazowania i antagonizm (por. L. Clarke, Zarzgdzanie
zmiang, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 154-157.

18 Podobng ocene mozna zauwazy¢ u J. Gtadys-Jakobik, ktéra zauwazyta, ze 89,2%
ankietowanych ocenito swojg wiedzeg ,dobrze” i ,bardzo dobrze” (por. J. Gtadys-Jakobik,
Zmiany w Srodowisku menedzerskim, w: L. Gilejko (red.) Studia nad zmianami w struk-
turze spofeczenstwa polskiego, SGH, Warszawa 2001, s. 148).
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Rys. 4. Wiedza i umiejetnosci menedzeréw a wymagania otoczenia [%]
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ta wyraznie pozytywna opinia, wyrazajgca zgodnos¢ posiadanych umie-
jetnosci, jak i wiedzy z wymaganiami otoczenia moze przerodzi¢ sie w poten-
cjalne negatywne zjawisko, wyrazajgce sie brakiem potrzeby zmian w poprawie
poziomu osigganych efektéw pracy, kidére odpowiadatyby potrzebom sytuacyj-
nym determinowanym przez otoczenie. Odczuwanie bowiem niedopasowania
posiadanego potencjatu kierowniczego wzgledem wymogoéw kierowanych
przez otoczenie organizacji jest bowiem istotnym czynnikiem motywacyjnym.
Od poziomu motywaciji'® zalezy bowiem determinacja z jakg ludzie realizujg
zadania i przyczyniaja sie do osiggania postawionych celow. Wobec powyz-
szego, dokonana przez personel kierowniczy samoocena posiadanej wiedzy
i umiejetnosci sprzyja bardziej tendencji zachowawczej niz rozwojowej w za-
kresie efektywnosci kierowania.

Empirycznie uzyskane wartosci poziomu wiedzy i umiejetnosci wskazujg
na bardzo pozytywng samoocene dokonang przez badanych kierownikow.
W okresie radykalnych przemian stanowi¢ to moze czynnik zaktécajgcy proces
odbierania przez kierownikow sygnatow wysytanych przez otoczenie, ktore

19 Motywacje wykorzystuje sie do ,opisu wszelkich mechanizmoéw, uruchomienia,
ukierunkowania, podtrzymywania i zakonczenia zachowania” (W. tukaszewski, Moty-
wacja w najwazniejszych systemach teoretycznych, w: Psychologia. Podrecznik akade-
micki. Tom 2 Psychologia ogdlna, Gdanskie Wyd.Psychologiczne, Gdansk 2006,
s. 457). ,Z punktu widzenia zawartosci tego stowa motywacja jest procesem reguluja-
cym, ktory steruje zachowaniem (...) wzbudza energie do dziatania, ukierunkowuje po-
stepowanie na cel i podtrzymuje zaangazowanie” (U. Gross, Zachowania organizacyjne
w teorii i praktyce zarzgdzania, PWN, Warszawa 2003, s. 86).
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wskaZszthe kierunek porzadnej aktywnosci rozwojowej w zakresie petnionych
funkcji®”.

Podsumowanie

Zgromadzony w postepowaniu badawczym materiat empiryczny umoz-
liwit zweryfikowanie hipotezy gtéwnej. Przedstawione wyniki badar upowaznia-
ja ponadto do postawienia nastepujgcych wnioskow:

¢ najistotniejszym czynnikiem determinujgcym efektywnos¢ kierownikow
jest otoczenie organizaciji, ktoére jednoczesnie stawia okreslone wymaga-
nia,

e konieczno$¢ dostosowania sie do uwarunkowan okreslonego dziatania
wynika z sytuacji, w ktorej otoczenie wymusza zmiany w zachowaniach
kierowniczych badanych osab,

o kierownicy wykazujg brak zainteresowania uczestnictwem w zmianach do
czasu, gdy nie zostanie do tego zmuszone przez czynniki zewnetrzne,

e personel kierowniczy powinien, po pierwsze, przystosowywac sie indywi-
dualnie do sytuacji poprzez zmiane struktury posiadanej wiedzy i umiejet-
nosci, a po drugie podejmowac dziatania dostosowawcze w ramach orga-
nizacji do nowych warunkéw funkcjonowania. Mozna wigc uznac¢, ze
menedzerowie nie mogg utrwala¢ swojej pozycji zawodowej w ramach re-
alizowanych funkcji kierowniczych poprzez bierne obserwowanie dokonu-
jacych sie zmian.

PowyZzsze wnioski bedg stanowity wazne wskazdwki, utatwiajgce ksztat-
towanie odpowiedniego®* poziomu motywaciji kierownikéw, ktéry gwarantowat-
by wysokg efektywnoé(:22 ich dziatania. Na szczegdlny komentarz zastuguje
fakt, ze od personelu kierowniczego, od ktérego oczekuje sie odpowiedniego
poziomu wysokiej efektywnosci kierowania, wymagana jest zdolno$¢ reagowa-
nia i dostosowania sie do potrzeb otoczenia, gdzie podtozem procesu adaptaciji
powinno sta¢ sie utrwalone w swiadomosci przekonanie o koniecznosci ciggte-
go modyfikowania potencjatu wiedzy i umiejetnosci. Na ten aspekt elastyczno-
$ci zwraca uwage M. Juchnowicz, twierdzac, ze we wspdtczesnych organiza-
cjach nalezy dgzy¢ do osiggniecia:

20 Wedtug, B. R. Kuca menedzerowie osiggajgcy sukcesy sg swiadomi swoich ograni-
czen, dzieki czemu wiedzg, jakie obszary posiadanych kompetencji muszg rozwijaé. Autor
ponadto zauwazyt, ze kierownicy, ktdrzy ,nie potrafili wyciggna¢ nauki ze swoich btedéw
i niepowodzen, byli znacznie mniej sktonni przyzna¢ sie do swoich wad (...) oraz nie byli
w stanie nic zrobi¢, aby sie zmieni¢” (B. R. Kuc, Kompetencje przywédcéw — kluczem do
sukcesu w zarzgdzaniu zmianami, w: J. Skalik (red.), Zmiany warunkiem sukcesu, Akade-
mia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 314).

1 Wyznacznikiem odpowiedniego poziomu motywacii jest stopien trudnosci petnio-
nych funkciji.

22 Wyznacznikiem wysokiej efektywnosci dziatania jest dopasowanie poziomu moty-
wacji wykorzystania wiedzy i umiejetnosci do stopnia trudnosci realizowanych funkgiji.
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a) elastycznosci zarzgdzania, tzn. ,mozliwosci swobodnego wyboru réznych
kombinaciji strategii, zasobdéw i kapitatu oraz metod i narzedzi zarzgdzania
odpowiedniego do dynamicznych warunkéw oraz symulaciji przyszioéci”zs;

b) elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim, gdzie ,zastosowanie specy-
ficznego systemu procedur i dziatan wzgledem pracownikéw (...) umozliwi
organizacji dostosowanie kapitatu ludzkiego do zmian otoczenia i warunkow

wewnetrznych oraz inicjowanie i kreowanie zmian”*,

W zwigzku z przedstawiong sytuacjg, oczywistym staje sie fakt, potrzeby
wuelastycznienia” posiadanego potencjatu wiedzy i umiejetnoéci, tak aby ak-
tywnie oddziatywa¢ na poszczegdlne elementy swojej sytuaczji kierowniczej,
a nie tylko dostosowywaé sie do towarzyszacych jej wymagan®. Istotnym za-
tem elementem pobudzajgcym powyzsze dziatania jest sposéb zarzgdzania,
stosowany przez kierownikéw, odzwierciedlajgcy ich umiejetnosci i wiedze.

Wyniki badan zaprezentowane w niniejszym artykule obrazujg zaréwno
podejmowane przez kierownikéw dziatania dostosowawcze, ukazujac ich sku-
tecznosé, jak i rowniez skale zaniedban i niedociggnie¢ zwigzanych z zastoso-
waniem poszczegolnych zachowan wplywajagcych na efektywnosé funkcjonal-
na.

Ciekawych wnioskow dostarcza analiza czynnikow determinujgcych
efektywnos$¢ funkcjonalng kierownikéw. Niewielka sita zwigzku miedzy uwarun-
kowaniami wewnagtrzorganizacyjnymi a efektywnoscig kierownikéw wskazuje,
ze badane osoby postrzegajg wiasng prace jako zajecie zdeterminowane
gtéwnie otoczeniem zewnetrznym. Nalezy zatem uznaé, ze otoczenie jest pra-
widlowo identyfikowane przez kierownikéw jako podstawowa determinanta ich
efektywnosci dziatania.

Potwierdza sie to rowniez w analizie stopnia wptywu otoczenia organiza-
cji na efektywnos¢ petnionych funkcji. Badania wykazaty, ze istnigje silna za-
leznos$¢ pomiedzy efektywnoscig pracy a rodzajem wptywu otoczenia, jakim
jest ,wymuszenie zmian”. W zwigzku z powyzszym, otoczenie regularnie od-
dziatuje na zachowania kierownikéw, dodatkowo stymulujgc ich swiadomos¢
przekonaniem ciggtej presji na zmiany.

Wyniki przeprowadzonych badan ukazaty rowniez rodzaj zachowan pre-
ferowanych przez badane osoby w procesie angazowania sie¢ w zmiany. Naj-
liczniejsza grupg bo liczacg blisko 50% badanych byli kierownicy, ktorzy dekla-
rowali szczegolne przywigzanie do ,wspierania” zmian, jako zachowania
posiadajgcego dla nich najistotniejsze znaczenie. Mniej liczng grupg byly osoby
preferujgce najbardziej ,inspirowanie” zmian, ktére stanowity 33% badanych.
Powyzsze wyniki ukazujg, ktéry rodzaj zachowan kierownikéw podczas wpro-
wadzania zmian jest najbardziej preferowany. Mozna zatem uznaé, ze podej-

23 M. Juchnowicz, op. cit., s. 17.
24 |bidem, s. 18.
% Jak to ma miejsce w przypadku badanej populacji kierownikéw.
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mowane przez badanych kierownikéw dziatania w zakresie zmian nie nastgpia,
jezeli ze strony otoczenia nie bedzie wyraznie silnego nacisku®.

Na osobng uwage zastuguje poziom samooceny badanych kierownikéw
w zakresie wiedzy i umiejetnosci. Okazuije sie, ze zdecydowana wiekszos¢ ka-
dry kierowniczej ocenia ,wysoko” i ,bardzo wysoko” swoj potencjat wiedzy
i umiejetnosci w stosunku do obecnych wymagan otoczenia. Zdaniem autora
jest to istotny czynnik zaktdcajgcy proces podgzania za ciggle zmieniajgcymi
sie wymaganiami kierowanymi do personelu kierowniczego ze strony réznych
obszaréw otoczenia, zarébwno tego wewnetrznego, jak i zewnetrznego®'.

Kierowanie, w dodatku efektywne, nie jest zadaniem prostym, gdyz jego
efekty sg wypadkowg wielu czynnikéw. Specyfika pracy personelu kierowni-
czego we wspotczesnym otoczeniu sprawia, ze dobor efektywnych instrumen-
téw oddziatywania na podlegtych pracownikéw oraz na kapitat materialny jest
zadaniem skomplikowanym. Ksztaltowanie oczekiwanego i pozadanego po-
ziomu efektywnosci wymaga od kierownikow, z jednej strony silnej motywac;ji
do angazowania sie w zmiany*®, a z drugiej — konkretnej wiedzy, umiejetnosci
(réwniez innych predyspozyciji psychofizycznych?®) oraz znajomosci oczekiwan
otoczenia organizacji (rys. 5). Tylko wéwczas mozliwy jest odpowiedni dobor
zachowan kierowniczych, kiedy mogg skutecznie przyczynia¢ sie osiggniecia
postawionych celéw.

%6 Swiadczy o tym fakt, ze badani kierownicy najbardziej preferowali ,wspomaganie”
zmian, a nie ich ,inspirowanie”.

2 Sytuacja ta mozna wigza¢ z faktem niskiego poziomu profesjonalizmu kierowni-
koéw wobec ktorych rynek jest czesto ,tolerancyjny” na ich niezadowalajgce osiggniecia.
W organizacjach ponadto, mozna zauwazy¢ trudnosci w sprawowaniu nadzoru przez
wtascicieli nad menedzerami. Dodatkowo stan ten pogtebiany jest przez brak rozwinie-
tego rynku kadr kierowniczych, co w przypadku oséb, ktére wykazaty sie w swoich dzia-
taniach nieprofesjonalizmem powoduje trudnosci w znalezieniu bardziej efektywnych
nastepcéw (por. M. Gorynia, Teoria przedsigbiorstwa w okresie transformaciji, ,Ekono-
mista”, nr 2/2000, s.188).

8 Jak zaznacza B. Kozuch, zmiany we wspoltczesnej organizacji sg procesem nieu-
chronnym i nieuniknionym towarzyszgcym jej rozwojowi. Koniecznos¢ wprowadzania zmian
wynika z wymagan stawianych przez otoczenie. Jej poczatkiem jest uswiadomienie wszyst-
kim pracownikom potrzeby jej wprowadzania (por. B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne.
W teorii i praktyce polskich organizaciji, PLACET, Warszawa 2004, s. 117-121).

29 Predyspozycje psychofizyczne, takie jak m.in.: cechy osobowos$ciowe, postawy,
zachowania, osiggniecia, wartosci, przekonania byty w opisywanych wyzej badaniach
pominiete.
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wiedza i umiejetnosci

motywacja otoczenie wewnetrzne

otoczenie zewnetrzne

Rys. 5. Relacje miedzy efektywnoscig kierowania a otoczeniem
Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania nad efektywnoscig kierowania mogg petni¢ wazng funkcje po-
znawczg i aplikacyjng oraz przyczynia¢ sie do szybszego pokonywania dystan-
su dzielgcego polskg gospodarke od krajéw wysoko rozwinietych, poprzez
rozwoj przydatnej dla praktyki zarzadzania wiedzy o rzeczywistych uwarunko-
waniach determinujgcych sukces rynkowy. Ma to szczegodlne znaczenie w od-
niesieniu do realizowanych zadan z punktu widzenie reprezentowanego przez
kierownikow poziomu profesjonalizmu. Jako podstawowy wskaznik profesjona-
lizmu wskazuje sie na duzg elastycznos¢ i szybkos¢ dziatania, otwarty sposob
myslenia oraz umiejetnos¢é tworzenia zespotu pracownikéw, wéréd ktdrych
rozwija sie zdolnosci kierownicze . Potrzebe profesjonalizacji kierownikéw wi-
dzi takze Cz. Sikorski, ktéry uwaza, Ze jest on zbiorem umiejetnosci pozwalaja-
cych na samodzielne rozwigzywanie ztozonych, nierutynowych probleméw
w danej dziedzinie, majgcych czesto charakter zadan ekspresowych. Umieje-
tnosci te w szczegodlnosci odnoszg sie do:

a) niezaleznosci, czyli poczucia autonomii w petieniu roli organizacyjnej,

b) odpowiedzialnosci za dziatanie i osiggane wyniki,

c) pragmatyzmu, wyrazajgcego sie umiejetnoscig oddzielenia sfery zawodo-
wej od innych sfer zycia,

d) fachowosci, rozumianej jako postulat kierowania si¢ racjonalnoscig nau-
kowg i obiektywizmem,

%03, Tokarski, Model ..., op. cit., s. 174.
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e) identyfikacji z reprezentowanym zawodem oznaczajgcej, ze dla profesjo-
nalisty grupg odniesienia sg przede wszystkim przedstawiciele danego
zawodu, bez wzgledu na podmiot, ktéry reprezentuja,

f) potrzeby osiggnie¢, kidra wigze sie z umiarkowanym traktowaniem ryzy-
ka, odczuwang potrzebg otrzymywania szybkiej informacji o wynikach
dziatania, poczuciem satysfakcji z wykonania zadan oraz maksymalnym
wysitkiem i koncentracjg na doprowadzeniu pracy do konica®.

Zagadnienie podstawowe zawierajgce sie w problematyce powyzszego
zjawiska uwidocznione jest zwtaszcza na ptaszczyznie wymagan kierowanych
do menedzerdw ze strony otoczenia. Powyzsza teza nabiera nowego znacze-
nia, jezeli odniesiemy jg do elastycznosci jako podstawowego atrybutu pracy
kadry kierowniczej. Wysoka elastyczno$¢ staje sie synonimem efektywnego
kierowania i podstawowym warunkiem rozwoju organizacji. Gotowos$¢ kierow-
nikéw do szybkiej i ptynnej reakcji na zmiany jest cechg fgczgcag organizacje
przez nich zarzgdzane z wymaganiami determinujgcymi przysztos¢ dziatania.
S3 jednoczesnie podstawowym wyznacznikiem efektywnosci kierownikow
w zakresie umiejetnosci radzenia sobie z problemami komplikujgcymi byt ryn-
kowy organizacji. Z tego punktu widzenia indywidualny bilans predyspozycji
kierowniczych musi by¢ regulamie aktualizowany® w zaleznosci od potrzeb
narzucanych przez szybko zmieniajgce sie srodowisko wspodtczesnych orga-
nizacji.

Powyzsze rozwazania wskazujg, ze zagadnienia sktadajgce sie na cha-
rakterystyke kierownikdw nabierajg duzego znaczenia nie tylko w sytuacji
uczestnictwa w zmianach®, lecz takze w przypadku, gdy posiadane przez nich
predyspozycje kierownicze znamionowane sg odpowiednig podatnoscig na
zmiany. Stanowi¢ mogg potencjat bedacy inspiracjg do wprowadzenia koniecz-
nych trawestacji wzorcéw istniejgcych, co przyczyni sie do podwyzszenia pro-
fesjonalizmu kierownikéw oraz rozwiniecia rynku kadr menedzerskich.
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