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Wprowadzenie

Wspoélczesne przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci male 1 §rednie organizacje
funkcjonuja w warunkach rosngcej ztozonosci otoczenia, nasilajacej si¢ konkurencji oraz
dynamicznych zmian technologicznych i regulacyjnych. W takim s$rodowisku rola
kierownika wykracza daleko poza klasyczne funkcje planowania, organizowania,
przewodzenia 1 kontrolowania. Coraz czesciej oczekuje si¢ od kierownikow
podejmowania inicjatyw innowacyjnych, elastycznego reagowania na sygnaty rynkowe
oraz zarzadzania ryzykiem. Jednoczesnie kierownik musi dba¢ o realizacje¢ biezacych
zadan, efektywne wykorzystanie zasoboéw ludzkich 1 finansowych, a takze o dobrostan
zespotu. Powyzsze rozwazania prowadza do sformutowania okreslonego problemu
badawczego podjetego w niniejszej pracy, ktory dotyczy identyfikacji i oceny specyfiki
wybranych wyzwan w pracy przedsigbiorczego kierownika.

W literaturze przedmiotu obszernie opisano zaroéwno klasyczne teorie zarzadzania
jak 1 koncepcje przywodztwa transformacyjnego czy orientacji innowacyjnej. Brakuje
jednak calo$ciowych opracowan, ktore odwolywatyby si¢ jednoczesnie do
funkcjonalnego wymiaru pracy kierownicze] oraz do przedsigbiorczej postawy
kierownika, co w praktyce pozwala mu inicjowa¢ zmiany, przewidywac trendy
1 podejmowac ryzyko. Wybor tematyki jest wiec uzasadniony nie tylko luka w badaniach
naukowych, lecz takze potrzebg dostarczania praktycznych rekomendacji dla
kierownikow dziatajacych w szybko zmieniajagcym si¢ otoczeniu biznesowym.

Bioragc pod uwage powyzsze spostrzezenia jako cel niniejszej pracy wyznaczono
prezentacje teoretycznych i praktycznych aspektow pracy przedsiebiorczego kierownika
w kontekscie jej specyfiki, kompetencji i rdl kierowniczych oraz identyfikacje 1 oceng
wybranych wyzwan przed ktoérymi staje wspolczesny kierownik. Praca ma za zadanie
wskaza¢ najwazniejsze kompetencje 1 narz¢dzia wykorzystywane w pracy
przedsigbiorczego kierownika, a takze omowi¢ praktyczne aspekty zwigzane
z kierowaniem zespoltem, podejmowaniem decyzji, zarzadzaniem zmianami oraz
radzeniem sobie ze stresem zawodowym.

Wyznaczony problem badawczy oraz cel pracy prowadza do sformulowania
nastepujacych pytan badawczych:

1. Na czym polega specyfika pracy przedsi¢biorczego kierownika na podstawie

wynikow badania?



2. Jakie wyzwania zwigzane z kierowaniem zespolem identyfikuje badany
kierownik w swojej pracy kierowniczej?

3. Jakie wyzwania zwigzane z innowacyjnos$ciag 1 zarzadzaniem zmianom
identyfikuje badany kierownik w swojej pracy kierowniczej?

4. Jakie wyzwania w zakresie sytuacji kryzysowych 1 stresu identyfikuje badany

kierownik w swojej pracy kierowniczej?

Realizacji celu pracy oraz odpowiedzi na postawione pytania badawcze
podporzadkowano strukturg pracy, ktora sktada si¢ z trzech rozdziatoéw. Pierwsze dwa
maja charakter teoretyczny i prezentuja przeglad literatury naukowej, natomiast rozdziat
trzeci ma charakter empiryczny 1 stanowi sprawozdanie z przeprowadzonych badan.

W rozdziale pierwszym przedstawiono podstawy teoretyczne zwigzane
z zarzadzaniem 1 specyfika pracy kierowniczej. Zawiera podstawowe definicje, funkcji
1 style zarzadzania. Przybliza klasyczne 1 nowoczesne koncepcje przywodcze oraz
modele kompetencyjne. Porusza rowniez role kierownika w kontekscie jakosci, stylow
kierowania i teorii przywodztwa. Drugi podrozdziat pierwszego rozdziatu koncentruje si¢
na cechach i zrachowaniach przedsi¢biorczego kierownika, takich jak innowacyjnos¢ czy
proaktywno$¢. Omawia takze roznice migdzy zarzadzaniem klasycznym
a przedsigbiorczym, wskazujac na nowe oczekiwania wobec kierownikow. W ostatnim
podrozdziale pierwszego rozdziatu przedstawiono pojecie kompetencji kierowniczych,
ich strukture oraz role w zarzadzaniu.

Rozdzial drugi rowniez ma charakter teoretyczny i odnosi si¢ do konkretnych
problemow, z ktéorymi mierza si¢ wspotczesni kierownicy. Pierwszy z podrozdzialow
opisuje procesy zwigzane z motywowaniem pracownikoéw i budowaniem zaangazowania.
Uwzglednia wyzwania w zakresie komunikacji, rozwigzywania konfliktow, stosowania
systemow motywacyjnych oraz rozwijania kompetencji zespotu. Drugi podrozdziat
omawia znaczenie innowacji organizacyjnych oraz zarzadzania zmiang jako kluczowe
kompetencje wspotczesnych kierownikow. Ostatni trzeci podrozdziat skupia si¢ na
zarzadzaniu w sytuacjach kryzysowych, presji oraz stresie. Opisane zostaty zrddla stresu
zawodowego, jego skutki oraz techniki radzenia sobie z nim, w tym takze
odpowiedzialno$¢ kierownika za dobrostan zespotu.

Rozdzial trzeci stanowi cz¢$¢ empiryczng 1 prezentuje wyniki badan wtasnych
przeprowadzonych z wiceprezesem firmy 1d6dzki Dom Biznesu. W pierwszym

podrozdziale zostala przedstawiona -metodyka badan studium przypadku



z zastosowaniem wywiadu. Opisano dobor respondenta oraz wykorzystane narzedzia
badawcze. Drugi podrozdzial zawiera opis przedsigbiorstwa oraz sylwetke respondenta,
1 jego doswiadczenie. W trzecim podrozdziale zostaly opisane wyzwania badanego
kierownika w zakresie kierowania zespotem. Zostalo przedstawione w jaki sposob
respondent radzi sobie z kierowaniem ludZmi, motywowaniem pracownikow
1 rozwigzywaniem konfliktow. Czwarty podrozdzial omawia innowacyjnosé
1 zarzadzanie zmiang w pracy badanego kierownika. Prezentuje podejmowane przez
niego decyzje w zakresie wdrazania innowacji oraz zarzadzania procesami zmian. Ostatni
podrozdzial trzeciego rozdziatu dotyczy stresu w pracy badanego kierownika. Ukazuje

jak badany kierownik radzi sobie z presja, sytuacjami kryzysowymi i stresem

zawodowym.



1. Specyfika pracy przedsi¢biorczego kierownika

1.1. Zarzadzanie jako podstawa funkcjonowania wspolczesnych organizacji

Zarzadzanie jest nieodtagcznym elementem kazdej organizacji, niezaleznie od jej
wielkosci czy rodzaju dziatalnosci. Wystepuje we wszystkich organizacjach od duzych
korporacji po mate i $rednie przedsigbiorstwa. Zarzadzanie to proces, ktdry jest
ukierunkowany na osigganie celow przez organizacj¢ poprzez koordynacje oraz
optymalne wykorzystanie zasobow ludzkich, rzeczowych i finansowych w okreslonym
otoczeniu!. By lepiej zrozumie¢ istote zarzadzania, warto przyjrze¢ si¢ jego
podstawowym definicjom, funkcjom, rodzajom oraz narzedziom. Definicja
sformutowana przez H. Fayola glosi, ze: ,,Zarzadza¢ to przewidywac¢, planowac,

organizowa¢, rozkazywaé, koordynowaé i kontrolowa¢™?

. Wspotczesnie zarzadzanie
traktowane jest jako cigg powigzanych funkcji kierowniczych. Role te ujmuje sie¢
najczesciej jako cykl funkcji kierowniczych planowania, organizowania, przewodzenia
oraz kontrolowania co stanowi rdzen wigkszosci programéw edukacyjnych z zakresu
zarzadzania®.

R. Griffin definiuje zarzadzanie jako ,,zestaw dziatan obejmujacych planowanie,
organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie zorientowanych na wykorzystanie
zasoboéw ludzkich, informacyjnych, finansowych i rzeczowych dla realizacji celow
organizacji w sposob sprawny i skuteczny”*. Zarzadzanie to zlozony proces, ktory
obejmuje rézne dziatania, ktére maja na celu efektywne wykorzystanie zasobow
w organizacji. Planowanie oraz podejmowanie decyzji to pierwszy i1 kluczowy krok
w zarzadzaniu, ktory obejmuje ustalanie celow organizacji oraz okreSlanie strategii
1 sposobow ich realizacji. Kierownicy badajg zarowno zasoby wewnetrzne, jak i czynniki
zewnetrzne, aby stworzy¢ skuteczny plan dziatania. Proces podejmowania decyzji
wymaga umiejetnosci przewidywania, konsekwencji réznych wariantéw oraz wybierania
najlepszego mozliwego rozwigzania.

Zarzadzanie polega na wlasciwym przydzielaniu zasobdw i tworzeniu struktury

organizacyjnej, ktora umozliwi sprawng realizacje celdéw. Na tym etapie okreslane zostaja

!'J. Grundei, B. Kachler, Management and Leadership: Definition, Differentiations, and Other Issues, w:
Management and Leadership in Orgaznizations, Springer 2018, s. 20-37.

2 H. Fayol, Administracja przemystowa i ogélna, Warszawa: PWN 2004, s. 123-129.

3 R. Mahon, Management, w: Encyclopedia of Management, Springer 2019, s. 5-12.

4 R. Griffin, Podstawy zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 45-50.



role, zadania oraz relacje migdzy poszczegdlnymi czlonkami organizacji. Struktura
organizacyjna powinna zapewnia¢ elastycznosc¢ i1 efektywnos$¢ w dziataniu. Zarzadzanie
zespotem to kluczowy aspekt skutecznego dzialania organizacji. Obejmuje on
motywowanie pracownikéw, komunikacje, rozwiazywanie konfliktow oraz budowanie
zaangazowania przy realizacji wyznaczonych celow. Efektywne zarzadzanie wymaga
umiejetnosci interpersonalnych oraz zdolnos$ci do inspirowania i mobilizowania zespotu.
Kontrolowanie to ostatni, ale rownie istotny element zarzadzania. Polega na
monitorowaniu postepow, porownywaniu osiggnietych wynikéw z zalozonymi celami
oraz wprowadzeniu korekt, jesli rzeczywiste dziatania odbiegajg od planowanych. Proces
ten pozwala na utrzymywanie wysokiej jakos$ci pracy i optymalnym wykorzystaniu
zasobow.

R. Griffin podkresla, ze zarzadzanie nie jest jedynie pasywnym koordynowaniem
dziatan, ale dynamicznym procesem, ktory wymaga umiejetnego balansowania miedzy
sprawnoscig (czyli efektywnym wykorzystaniu zasoboéw) a skutecznos$cia (osigganiem
zamierzonych celow). Odpowiednie polaczenie wszystkich tych elementow pozwala
organizacji funkcjonowac w sposob zréwnowazony, adaptowac si¢ do zmieniajacego si¢
otoczenia oraz osigga¢ dlugoterminowy sukces. Taki kierownik taczy funkcje
zarzadzania zasobami ludzkimi z dziataniami projektowymi: rekrutuje osoby o wysokiej
inicjatywie, wspiera kulture ,,bezpiecznej porazki” pozwalajaca na szybkie testowanie
pomystow oraz wprowadza systemy premiujace rezultaty innowacyjne. Poprzez
kreowanie odpowiednich struktur organizacyjnych i proceséw decyzyjnych zapewnia
rownowage miedzy efektywnoscig operacyjng a elastyczno$cig strategiczna, co sprzyja
dlugofalowemu rozwojowi przedsicbiorstwa.

Wszystkie organizacje maja tych, ktdrzy sa odpowiedzialni za pomaganie im
w osiggnieciu celow. Osoby te nazywane sg kierownikami®. Gtowne zalozenie
zarzadzania zasobami ludzkimi realizowane przez kadrg kierownikow trafnie opisat M.
Armstrong, a jego definicja zarzadzanie zasobami ludzkimi gtosi, ze HRM (ang. Human
Resource Management) to ,,strategiczna, jednorodna oraz spdjna metoda kierowania

najcenniejszym kapitatem w kazdej organizacji, czyli ludzmi”.

Lista wymagan
1 oczekiwan, ktora jest stawiana wspotczesnym kierownikom jest dtuga. Coraz wigcej

uwagi poswieca si¢ efektywnemu wykorzystaniu umiejetnosci kierownikéw, zwlaszcza

5 J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001,
s. 20.
6 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s.17.



ich umiejetnosci komunikacji interpersonalnej, w celu pelnienia funkcji motywacyjnych,
przywodczych 1 komunikacyjnych. Wymaga si¢ réwniez umiejetnosci wystapien
publicznych, umiejetno$ci prezentowania si¢, umiejetnosci redakcyjnych, wysokiej
motywacji do pracy, przedsiebiorczosci, umiejetnosci przywodczych, umiejetnosci
planowania, umiejetnosci krytycznych oceny danych z réznych zroédet oraz umiejetnosci
kontroli. M. Cook przypisuje skutecznemu i efektywnemu kierownikowi nastepujace
cechy”:

— umigjetno$¢ przewidywania przysztych zdarzen, nastepstw i konsekwencji

planowanych dziatan,

— umigjetno$¢ przekonywania wspotpracownikow i taktownego komunikowania sie

z zespolem,

— odwaga oraz umiejetno$¢ podejmowania decyzji,

— poczucie osobiste] odpowiedzialnosci, ktore nie moze by¢ przenoszone na inne
osoby,

— inteligencja, rozumiana jako wtasciwe dziatanie w nieprzewidzianych sytuacjach,

— inicjatywa i przedsigbiorczo$¢ w poszukiwaniu nowych rozwigzan,

— uczciwose, sprawiedliwosé, obiektywizm w stosunku do ludzi,

— umiejetnos¢ jasnego 1 jednoznacznego wyrazania mys$li w mowie 1 pi$mie,

— wiedza 1 umiejetno$¢ w zakresie prowadzenia negocjacji,

— ambicja, punktualnos$¢, wytrwato§¢, wyrozumiato$¢, cierpliwosé, wyobraznia,

— pozytywne nastawienie,

— wsparcie ze strony podwtadnych,

— zaufanie i szacunek do pracownikow,

— koncentracja na jednej rzecz,

— orientacja na osigganie celow.

Wyniki badan nad efektywnag pracg kierownika doprowadzity do stworzenia
koncepcji szesciu specyficznych zachowan przywodczych, majacych pozytywny wptyw
na efektywno$¢ pracy. Nalezg do nich®:

1. umiej¢tno$¢ monitorowania i reagowania na zmiany otoczenia,
2. umiejetno$¢  organizowania 1 koordynowania  relacji  zwigzanych

z wykonywanymi zadaniami,

M. Cook, Jak by¢ dobrym szefem, Wydawnictwo RM, Warszawa 2001, s. 16.
8 R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 53.



3. umiejetno$¢ wykorzystywania i przekazywania informacji,

4. umiejetno$¢ tworzenia atmosfery, uczenia si¢ i rozwoju dla siebie oraz dla
wspolpracownikow,

5. umiejetnos¢ motywowania i rozwigzywania konfliktow,

6. odpowiedzialno$¢ za wlasne decyzje.

W psychologii przywodztwa zachowanie kierownika jest czgsto traktowane jako
funkcja interakcji nabytych lub wrodzonych cech osobowosci, sytuacji przywodczych lub
indywidualnych cech na przyklad wzorcow zachowan. Kazdy kierownik dziala
w unikalnym srodowisku w sytuacji okreslonej przez szereg cech organizacyjnych, takich
jak wielko$¢ 1 struktura organizacji, rodzaj organizacji, pozycja w hierarchii firmy,
wielkos¢ grupy, staz pracy i doswiadczenie. Jednocze$nie wiadomo, ze zachowanie
kierownikow w réznych sytuacjach jest spdjne oraz podobne i odpowiada wysokiemu
natezeniu ich wrodzonych cech®. W psychologii zarzadzania teorie wyjasniajace
zachowania przywodcow, tzw. style przywodztwa, stanowig jeden z dominujacych
obszaro6w zainteresowan. Przypisuje si¢ im znaczenie zmiennych, ktore wynikajg
z szeregu cech osobowosci przywodcy oraz czynnikéw determinujacych sytuacje
przywodeza'?. Style zarzadzania stanowig istote przywodztwa. Nalezy je rozumieé jako
dynamiczny proces wynikajacy z interakcji kierownika, podwladnych oraz sytuacji,
w ktorej przywodztwo ma miejsce.

Koncepcja stylow opiera si¢ na r6znych zjawiskach, ktore obejmuja zachowania,
postawy 1 procesy myslowe charakterystyczne dla danego kierownika w okreslonym
systemie spotecznym. Zaréwno cechy interpersonalne takie jak cechy osobowosci
wynikajace z ich zachowania jak 1 czynniki zewnetrzne okre$lajace sytuacje
przywddztwa. Style te mozna definiowaé jako do$¢ spdjne reakcje, postawy i1 sposoby
my$lenia kierownikow w sytuacjach zarzadzania. Klasyczne koncepcje stylow
przywodztwa obejmuja zachowania autokratyczne i demokratyczne!!, style przywodztwa
okreslane jako zorientowane na ludzi i budujace strukture, zachowania zorientowane na
pracownikow i zorientowane na produkcje, a takze zachowania zorientowane na relacje .

Zarzadzanie lub przywodztwo to wysoce profesjonalne dzialanie na stanowiskach

° B. Bajcar, Style kierowania polskich menedzeréw - uwarunkowania organizacyjne / Polish manager’s
leadership styles — organizational determinants, University of Science and Technology, Wroctaw 2015, s.
22.

10 Tamze, s. 22-25.

1 Tamze.

12 Tamze.



kierowniczych, obejmujace tworzenie planéw krotko i dtugoterminowych, wiasciwa
budowe firmy, pobudzanie zaangazowania pracownikow oraz utrzymywanie kontroli na
wymaganym poziomie. W momencie implementacji systemu zarzadzania jakoscia, ktory
spetnia normy ISO 9000: 2009, organizacje automatycznie uznaja, ze€ najwyzsze
kierownictwo jest odpowiedzialne za skuteczne funkcjonowanie wdrozonego systemu'3.
Mozna zatem zatozy¢, ze efekty w postaci osiggnigcia celow jakosciowych organizacji
bedzie w duzej mierze zaleze¢ od kompetenciji i stylu zarzagdzania. W tym ujeciu mozna
wymieni¢!#:

1. Styl autokratyczny,

2. Styl konsultacyjny,

3. Styl demokratyczny.

Styl autokratyczny to wywieranie wptywu na pracownikoOw za pomocg roznych
wytycznych oraz nakazoéw czy zakazoéw. W tym przypadku kierownik ma bardzo duzy
zakres wladzy, a opinia pracownikOw zazwyczaj nie jest brana pod uwage'>. W tym stylu
nie ma miejsca na wdrazanie podstawowych zasad systemu zarzadzania jako$cia, takich
jak delegowanie uprawnien czy wspoOtpraca migdzy pracownikami. Autokratyczny styl
zarzadzania wystepuje, gdy zadania stawiane pracownikom sa jasne i zrozumiate, ale
ignorowanie sygnatow ze strony pracownikow bedzie mie¢ w dluzszej perspektywie
negatywny wplyw na jako$¢ funkcjonowania organizacji'é. Styl konsultacyjny opiera si¢
na kooperacji pomiedzy szefostwem a personelem. Cechg charakterystyczng tego
podejscia jest dialog oraz wspodlna praca nad rozwigzywaniem problemow. Pracownicy
mogg podejmowac pewne decyzje, ale ostateczny gtos nadal nalezy do kierownictwa.

Opisujac style nalezy podkresli¢, ze styl demokratyczny to $wiadoma rezygnacja
przetozonego z wylacznego prawa do podejmowania decyzji. Pracownicy biorg udziat
w podejmowaniu decyzji, wspolnie dzielg si¢ obowigzkami i majg wptyw na sposéb
realizacji zadan. W efekcie czegsto pozwala to nie tylko na osigganie celow samej

organizacji, ale takze ich indywidualnych celow. W zespole panuja zazwyczaj dobre

B3 T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci im. Bogdana
Janskiego w Warszawie, Warszawa 1997, s. 16.

14 H. Kro6l, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu ludzkiego organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 347.

15 K. Lewin, Patterns of aggressive behavior in experimentally created ,,social climates”. “The Journal of
Social Psychology Bulletin”, No. 1, 1939, s. 271-299.

16 A. Szatkowski, Rozw6j personelu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002,
s. 134,
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relacje, a gtownym zadaniem kierownika jest skuteczne motywowanie zespotu
i koordynowanie dziatan. Zaréwno styl konsultacyjny jak i demokratyczny sa zgodne
z filozofia zarzadzania jako$cig, poniewaz pracownicy sg zaangazowani w planowanie
i realizacj¢ zadan, a praca zespotowa pozytywnie wplywa na osigganie celow. Ostateczny
wybor stylu zarzadzania bedzie zalezal od wielu czynnikow zaréwno po stronie
pracownikow i1 bezposrednich przetozonych. Zatozy¢é mozna, Zze im bardziej
demokratyczny styl zarzadzania jest stosowany, tym wymagania dotyczgce umiej¢tnosci

kierownika muszg wzrasta¢. Na Rysunku 1 przedstawiono siatke kierownicza.

Rysunek 1 Siatka kierownicza

1.9 5tyl kicrowama: dobra 9.9 Styl kierowama: dazeme do
atmosfiera w pracy i dude) wydamosc pray
uwzgledniame preede TOWTIOC ZES YT WYTRETYI B
wizystkim spraw osobistych, uwzglednianiu spraw
pomipanie celow pracy pracowniczych

5.5_5tyl kierowamia: poszubuye
si¢ zadowalajacego
kompromisu migdzy sprawami
pracownikéw a potrzebami

pracy
— 1.1.5tyl kierowama: oboj¢inosc, 9.1. 5tyl kierowama: dazeme [
minimalne dgrenie do osiggnigeia do osiggnigeia maksymalne)
duirych efektow 1| przyjemne) wydamosc: bez rwmacania
| atmosfery w pracy UWAZI NE SPrawy 1 | |
oceekiwama pracownikaw

Zrédto: A. Szatkowski, Rozwoj personelu, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;

w Krakowie, Krakow 2002, s. 134

Rysunek 1 przedstawia siatk¢ kierowniczg ilustrujaca pie¢ roéznych stylow
przywddztwa opartych na trosce o ludzi i trosce o produkcje. Rysunek ma strukture
dwuwymiarowej siatki, w ktorej jedna o$ reprezentuje dbato$¢ o potrzeby pracownikow,

a druga koncentruje si¢ na wynikach pracy. W lewym gbérnym rogu (1.9) styl ten
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przeklada przyjazng atmosferg pracy nad cele zwigzane z produktywnoscia. Prawy gorny
rog (9.9) pokazuje zrownowazony styl przywodztwa, ktorego celem jest wysoka
wydajno$é przy jednoczesnym silnym uwzglednianiu spraw pracownikow. Srodkowa
pozycja (5.5) reprezentuje kompromisowy styl przywodztwa, szukajacy kompromisu
migdzy wymaganiami w pracy, a potrzebami pracownikéw. Styl (9.1) dazy do osiagnigcia
duzej wydajnosci bez wzgledu na sprawy 1 oczekiwania pracownikow. Natomiast styl
(1.1) jest stylem obojetnym, ktory nie dazy do osiggnie¢ i nie uwzglednia potrzeb
pracownikow.

R. Blake 1 J. Mouton, przedstawiajg style zarzadzania, ktore oprocz
podstawowych stylow wyrdzniaja szereg stylow posrednich. W ten sposéb stworzyli oni
tak zwang siatke kierowniczg, ktéra zawiera kombinacj¢ mozliwych relacji migdzy
kierownictwem, a pracownikami 1gczacg dwa style!”. Sposob zarzadzania
skoncentrowany na celach zaktada kontrole 0osob podlegtych i ocenianie ich w oparciu
o to jak wykonali powierzone im obowigzki. Model kierowania, w ktérym najwazniejsze
jest wspieranie zatogi opiera si¢ gldwnie na pobudzeniu ich checi do mierzenia sig¢
z trudnosciami w trakcie wypehiania obowigzkoéw. Schemat ten przedstawiony jest za
pomocg dwoch linii (pionowej 1 poziomej), kazda z nich oznaczona warto$ciami od jeden
do dziewig¢. Podzial liniami pionowymi i poziomymi daje 81 pdl oznaczonych liczbami
w ukladzie odcigtych wspdilrzednych z ktorych najczesciej analizowanych jest piec
stylow zarzadzania (rys.1)'8. Styl (1.1) okre$lany jako pasywny jest charakterystyczny
dla osob, ktore minimalizuja swoje wysitki i utrzymujg je na poziomie, ktory pozwala im
utrzyma¢ si¢ w organizacji. W takiej sytuacji kierownik nie jest zainteresowany
zadaniami czy pracownikami i nie lubi, gdy podwladni zwracajg si¢ do niego ze swoimi
sprawami. Czg¢sto probuje pozby¢ si¢ odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.

Styl. 1.9 to styl demokratyczny. Jest on réwniez czgsto okreslany jako zarzadzanie
osobiste lub klubowe, poniewaz kierownik polega na skrajnej orientacji na swoich
pracownikach, czgsto w potaczeniu z niewielkim zainteresowaniem celami calego
przedsiebiorstwa. Ktadzie duzy nacisk na potrzeby ludzi oraz na zapewnienie dobrej
1 zharmonizowanej pracy w grupie. Styl (9.1) definiowany jest jako zarzadzanie
autorytarne lub autokratyczne. W tej sytuacji wysoka jest orientacja na cele firmy,
a kierownik autokratyczny skupia si¢ gtownie na zadaniach oraz celach, samodzielnie

podejmujac decyzje 1 ograniczajac samodzielnos$¢ pracownikéw. Styl (5.5) nazywany jest

17 Tamze, s. 133.
18 Tamze, s. 133.
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takze stylem zréwnowazonym lub kompromisowym, poniewaz kierownik poswigca
roéwng uwage zaro6wno pracownikom jak i zadaniom. Znajduje si¢ pomigdzy stylem
demokratycznym, a autokratycznym. W praktyce jest rzadko osiagalny, poniewaz
zazwyczaj zharmonizowanie celow catej organizacji z indywidualnym dgzeniem zespotu
1 pracownikéw bywa niemozliwe, a starania o idealng rownowage zazwyczaj skutkuja
przecietng jakoscig zarzadzania. Styl (9.9) to sposéb przywodztwa, ktoéry wyrdznia sig¢
najwyzszym zainteresowaniem dziatalnoscig pracownikow 1 realizacja zadan.
Kierownictwo jest calkowicie zaangazowane w sprawy organizacji, a harmonijne relacje
w zespole sg zgodne z celami firmy, co prowadzi do wysokich wynikow w pracy.
Kierownicy réznig si¢ stylem przywodztwa w zaleznosci od zajmowanego stanowiska
w hierarchii organizacyjnej. Menadzerowi najnizszego szczebla charakteryzujg si¢
stylem kontrolujagcym. Skupiaja si¢ na nadzorowaniu realizowanych zadan. Ma to
zwiazek z faktem, ze sg rozliczani przez swoich przetozonych na podstawie wymiernych
efektow pracy z wykonywanego zadania i osiggnigtego celu. Z drugiej strony wzorce
zachowan menedzerow na wyzszych 1 najwyzszych szczeblach charakteryzowatly sig
uwaga poswiecong pracownikom, zaangazowaniem W  procesy decyzyjne
i nagradzaniem'!®. Wynika to z wickszej mocy decyzyjnej, uprawnien do nakladania kar

1 nagréd oraz do pewnego stopnia asertywnosci w zarzadzaniu ludzmi i zadaniami.

1.2. Charakterystyka pracy przedsiebiorczego kierownika

Przedsigbiorczy kierownik to menadzer, ktéry obok klasycznych funkcji
zarzadzania, planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania wykazuje
wyrazng orientacj¢ na innowacje, proaktywna postawe oraz gotowos$¢ do podejmowania
umiarkowanego ryzyka. Jego zadaniem jest nie tylko utrzymywanie sprawnego
funkcjonowania organizacji, lecz takze poszukiwanie nowych okazji rynkowych,
testowanie nietypowych rozwigzan oraz szybkie reagowanie na zmieniajace si¢ warunki
otoczenia. Dzigki wysokiej kreatywnosci i1 odpornosci na niepewno$¢ potrafi
mobilizowaé¢ zasoby, budowaé interdyscyplinarne zespoty i wdraza¢ prototypy,
a nastepnie wprowadza¢ najlepsze pomysty do codziennej praktyki przedsiebiorstwa?’.

Wsrdéd cech wyrdzniajacych przedsigbiorczego kierownika wskazuje sie przede

19 B. Bajcar, Style kierowania polskich menedzerdéw - uwarunkowania organizacyjne / Polish manager’s
leadership styles — organizational determinants, Wroctaw University of Science and Technology,
Wroctaw 2015, s. 37.

20 P, Drucker, Innowacja i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 45.
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wszystkim innowacyjno$¢ poprzez dazenie do generowania nowych produktow,
procesoOw lub modeli biznesowych, czgsto poprzez eksperyment i uczenie si¢ na
btedach?!. Wskazuje sie¢ rowniez proaktywno$¢ poprzez aktywne poszukiwanie
1 inicjowanie zmian, wyprzedzanie konkurencji oraz wyznaczanie trendow zamiast
biernego reagowania?’. Sklonno$¢ do ryzyka jest kolejng cecha przedsiebiorczego
kierownika. Kierownicy muszg by¢ gotowi do podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci, przy jednoczesnym minimalizowaniu negatywnych skutkow potencjalnych
porazek?3.

Przedsigbiorczo$¢ jest pojeciem wieloaspektowym, ktore odnosi si¢ do procesu
identyfikacji szans, podejmowania ryzyka oraz tworzenia warto$ci poprzez innowacyjne
dziatania 1 alokacje zasobow. W ujeciu klasycznym H. Stevenson definiuje
przedsigbiorczo$¢ jako ,,poszukiwanie mozliwos$ci bez wzgledu na dostepne zasoby”?4.
Oznacza to, ze przedsigbiorca dziala proaktywnie, podejmujac inicjatyw¢ mimo
ograniczen, kierujac si¢ przede wszystkim dostrzegana okazja rynkowa. Z kolei R.
Hisrich 1 M. Peters ujmuja przedsigbiorczo$¢ jako dynamiczny proces tworzenia czego$
nowego przy jednoczesnym ponoszeniu ryzyka i uzyskiwaniu nagrody w postaci zysku,
satysfakcji osobistej oraz niezaleznos$ci®®. Podkreslajg oni, ze przedsiebiorczo$¢ obejmuje
zarOwno innowacyjnosc¢, organizacje jak i zarzadzanie przedsigwzigciem oraz gotowosé
do podejmowania ryzyka finansowego, psychologicznego 1 spotecznego. W kontekscie
zarzadzania, przedsigbiorczy kierownik odgrywa istotna role jako inicjator zmian, kreator
strategii oraz lider innowacji.

Wedlug R. Hisrich 1 M. Peters taki kierownik cechuje si¢ migdzy innymi wysoka
tolerancja na niepewnos¢, zdolnoscia do podejmowania decyzji w warunkach ryzyka,
orientacja na rezultaty oraz umiejetnoscia dostrzegania i wykorzystywania okazji
rynkowych?®. Przedsigbiorczy kierownik nie tylko zarzadza, ale takze aktywnie ksztattuje
rzeczywisto$¢ organizacyjng, mobilizujac zasoby i inspirujac zespot do realizacji
ambitnych celow. Ujecie Stevensona dodatkowo wskazuje na roznice miedzy podejsciem
menadzerskim a przedsigbiorczym, poniewaz menadzer koncentruje si¢ na optymalizacji

dostepnych zasobdéw podczas gdy przedsigbiorca kieruje si¢ przede wszystkim szansa,

21 T, Piecuch, Przedsiebiorczo$é. Podstawy teoretyczne, C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 78.

22 A. Jabtoniski, Psychologia przedsigbiorczosci, Difin, Warszawa 2009, s. 101.

23 A. Panasiuk, Przedsiebiorczo$é, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2011, s. 56.

24 H. Stevenson, A Perspective on Entrepreneurship, Harvard Business School, Boston 1983, s. 1-13.
25 R. Hisrich, M. Peters, Entrepreneurship, McGraw-Hill, New York 2002, s. 1-4.

26 Tamze.
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nawet jesli nie posiada jeszcze $rodkow na jej realizacje?’. W tym sensie przedsiebiorczy
kierownik stanowi hybryde tych dwoch rdl, poniewaz dziala operacyjnie, ale
z przedsigbiorczym zacigciem, elastycznie reagujac na zmieniajace si¢ warunki i dazac
do wykorzystania przewagi konkurencyjne;.

W warunkach polskich przedsigbiorczo$¢ nabiera szczegdlnego znaczenia
w kontek$cie transformacji ustrojowych lat dziewigcédziesigtych, kiedy to sektor
prywatny zaczal dynamicznie si¢ rozwija¢. Przedsigbiorczo$¢ stata si¢ kluczowym
elementem budowania gospodarki rynkowej, a osoby =zaktadajace dziatalnos¢
gospodarczg odegraty wazng role w tworzeniu nowych miejsc pracy, unowoczesnianiu
gospodarki oraz stworzeniu innowacji. Wedlug T. Kaczmarka, przedsigbiorczo$¢
w Polsce to ,,zdolnos¢ jednostek 1 organizacji do dostrzegania i wykorzystywania szans
rynkowych w warunkach niepewnosci i ryzyka przy jednoczesnym kreowaniu warto$ci

dodanej”?.

Autor ten podkresla, ze kluczowe znaczenie ma postawa aktywna,
innowacyjna i elastyczna wobec zmieniajacych si¢ warunkdéw otoczenia. Obecnie
w Polsce obserwuje si¢ rosngce zainteresowanie przedsiebiorczosciag spoteczng
i technologiczna, zwlaszcza wsrod mtodego pokolenia.

Polski przedsigbiorczy kierownik musi mierzy¢ si¢ nie tylko z uniwersalnymi
wyzwaniami jak ryzyko rynkowe czy niepewnos¢, ale takze ze specyfika lokalnego
otoczenia instytucjonalnego, w tym ze zmieniajgcymi si¢ przepisami prawa, biurokracje
oraz dostgpem do zrodet finansowania. Z drugiej strony rosngce wsparcie ze strony
programéw unijnych 1 krajowych takich jak na przyklad PARP, NCBR czy Venture
Capital tworzy korzystne warunki dla rozwoju innowacyjnych i przedsigbiorczych
postaw. We wspotczesnym kontek$cie biznesowym od kierownikéw oczekuje sie
posiadania szerokiego zakresu zaré6wno mierzalnych jak i niemierzalnych cech. Naleza
do nich: wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe, szkolenia zawodowe, wyglad
psychologiczny, inteligencja spoleczna i umiejetnosci negocjacyjne. Dobry kierownik
musi rowniez wykaza¢ si¢ umiejetnoscig wzbudzania zaufania, skutecznej komunikacji,
angazowania si¢ w myslenie strategiczne 1 tworzenie motywujacego srodowiska pracy.
Ponizej znajduje si¢ kompleksowa Tabel 1 przedstawiajaca kluczowe atrybuty

1 kompetencje charakteryzujace przedsigbiorczego kierownika oraz szczegotowe

27 Tamze, s.10.
28 T. Kaczmarek, Zarzadzanie przedsigbiorcze, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s.
80-97.
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wyjasnienie w jaki sposob te cechy przyczyniaja si¢ do ogolnej skutecznos$ci

przywodztwa biznesowego.

Tabela 1 Kluczowe atrybuty 1 kompetencje charakteryzujace przedsigbiorczego

kierownika

Kategoria

Opis

Kwalifikacje zawodowe

Posiada wysokie wyksztalcenie, wieloletnie
doswiadczenie zawodowe i dobre umiejetnosci
organizacyjne wspomagajace skuteczne

zarzadzanie.

Komunikacja i empatia

Wykazuje zdolno$¢ rozumienia ludzi, uznawania
ich indywidualnej wartosci i budowania
znaczacych relacji opartych na wzajemnym

szacunku.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna

Ma poczucie odpowiedzialnosci za dobro zespotu
1 spoteczenstwa. Wspiera prace zespotu i
motywuje pracownikow poprzez tworzenie

pozytywnej atmosfery w pracy.

Podejmowanie decyzji i ryzyka

Prezentuje gotowo$¢ do angazowania si¢ w trudne
kwestie, akceptowania ryzyka i brania petne;j

odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.

Postgpowanie etyczne

Podkresla uczciwos¢, zaufanie, otwartosc i
rzetelno$¢ w kontaktach z partnerami i

interesariuszami.

Wizja strategiczna

Ukazuje zrozumienie przysztego kierunku
rozwoju firmy i zdolno$¢ do zintegrowania

biezacych dziatan z dlugoterminowymi celami.

Myslenie analityczne i krytyczne

Posiada umiejetnos¢ obliczania i oceny ryzyka,
identyfikowania szans i szybkiego reagowania na

zmieniajgce si¢ sytuacje.

Wytrwato$¢ 1 koncentracja

Wykazuje zaangazowanie w osigganie celow
strategicznych poprzez ustalanie priorytetow,

odpornos¢ i konsekwencje w dziataniu.
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Zarzadzanie stresem

Posiada umiejetnos$¢ dzialania pod presja,
rozpoznawania wlasnych ograniczen 1 zachowania

wydajno$ci w sytuacjach duzego stresu.

Umiejetnosci interpersonalne

Wspiera otwarta, przyjazng i jasng komunikacje;
promuje wspoOtprace i rozwigzuje konflikty za

pomoca dyplomacji.

Integralno$¢ osobista

Pokazuje wysokie standardy etyczne, jest godny
zaufania 1 ma silny kompas moralny zar6wno w

kontaktach osobistych, jak 1 zawodowych.

Przedsiebiorcze nastawienie

Mysli kreatywnie, dziata pewnie, przewiduje
zmiany 1 przekonuje innych do przyjmowania

nowych pomystow 1 rozwigzan.

Zaangazowanie w innowacje

Akceptuje konieczno$¢ zmian 1 wykorzystuje je

jako podstawe innowacji i rentownosci.

Uczenie si¢ przez cale zycie

Ciagle poszerza swoja wiedze 1 doskonali
umiejetnosci menedzerskie w celu osiggnigcia

doskonatosci zawodowe;.

Pasja i posSwiecenie

Motywuje entuzjazmem i pasjg do pracy. Jest w

petni oddany misji i celom przedsigbiorstwa.

Asertywno$¢ 1 pewnos¢ siebie

Komunikuje swoje potrzeby 1 pomysty w sposob
jasny 1 pewny, nie umniejszajac przy tym punktu

widzenia innych.

Kreatywno$¢ i ambicja

Wykorzystuje kreatywno$¢ w rozwigzywaniu
problemoéw 1 ambicje w stawianiu sobie wysokich
oczekiwan oraz dazeniu do osiggnigcia wybitnych

wynikow.

Przywodztwo 1 wptyw

Posiada zdolno$¢ kierowania innymi,
samodzielnego podejmowania decyzji 1

przewodzenia poprzez przyklad.

Tolerancja stresu

Zachowuje spokdj 1 wydajnos¢ w sytuacjach

stresowych, w okresach niepewnosci i trudnosci.
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Rozumie osobiste mocne strony i ograniczenia,
Samoswiadomos$¢ potrafi zarzadza¢ emocjami, dziata z pokorg 1

wnikliwoscia.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: S. Lachiewicz, Mate firmy w regionie
16dzkim. Znaczenie — struktura- warunki dziatania, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £.6dz 2003, s.13., R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN,
Warszawa 2002, s.736.

Tabela 1 Przedstawia wieloaspektowe cechy, ktére definiuja prace
przedsigbiorczego kierownika. Kazda z tych cech odgrywa kluczowa role
w ksztaltowaniu profesjonalisty, ktory moze kierowa¢ firma z wizja, determinacja
1 zdolno$cig adaptacji. Przedsigbiorczy kierownicy wyrdzniajg si¢ umiejetnoscia taczenia
wiedzy technicznej z inteligencja emocjonalng. Wykazuja si¢ silnymi podstawami
w zakresie edukacji i praktyki zawodowej, ale tym co naprawde ich wyr6znia jest
zdolno$¢ do nawigzywania kontaktow z innymi i etycznego przewodzenia. Skuteczna
komunikacja i empatia pomagaja im budowac lojalne zespoty i ulatwiaé¢ wspotprace, co
jest niezbedne w nowoczesnych $rodowiskach  biznesowych?’.  Spoteczna
odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie w zdrowa kulture¢ miejsca pracy dodatkowo
wzmacnia ich przywodztwo tworzac zmotywowane i1 spojne zespoly. Ich proces
podejmowania decyzji opiera si¢ zar6wno na analizie jak i intuicji. co pozwala im
podejmowac skalkulowane ryzyko i pewnie wprowadza¢ innowacje wizjonerskie.
Myslenie pozwala im przewidywa¢ zmiany na rynku i odpowiednio dostosowywaé
strategie. Wytrwato$¢, odporno$¢ na stres i1 osobista dyscyplina to cechy, ktore pozwalaja
im pozosta¢ skupionymi na celach nawet gdy pojawiaja si¢ wyzwania. Ich przywodztwo
opiera si¢ na wartosciach uczciwosci, otwartosci 1 szacunku dla innych budujac atmosferg
wzajemnego zaufania.

Przedsigbiorczy kierownicy mys$la przysziosciowo dazac do cigglego
doskonalenia i1 postrzegania zmiany nie jako zagrozenia, ale jako okazj¢. Ciagle ucza sig,
ewoluuja 1 dostosowuja do nowych trendow technologii 1 technik zarzadzania.
Z pewnoscig siebie 1 jasno$cig wyrazaja swoje pomysly i inspirujg innych do dziatania.
Ich kreatywnos$¢ pozwala im rozwigzywac ztozone problemy i odkrywaé innowacyjne

sciezki do sukcesu. Pasja 1 poswiecenie napedzajg ich dlugoterminowe zaangazowanie

2 R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s.736.
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w organizacje. Mysla nie tylko o wydajno$ci operacyjnej, ale takze o zrownowazonym
wzroscie 1 dhugoterminowej wizji. Ich ambicja jest zrownowazona przez dojrzalosé
emocjonalng, co pozwala im budowac trwale relacje i sojusze. Przywddztwo dla nich
oznacza wigcej niz autorytet, gdyz oznacza odpowiedzialno$¢ i inspiracje. Rola
przedsigbiorczego kierownika jest bogata 1 wymagajaca szerokiego zestawu
umiejetnosci, ktore integruja biznesowa przenikliwo$¢ z ludzkim zrozumieniem,
strategicznie planowanie z adaptacyjnoscig 1 osobistag sitg z elastycznym
przywodztwem?’. Strategie marketingowe podlegajg ich kontroli w celu promowania
wizerunku organizacji. W negocjacjach dziataja jako przedstawiciele firmy zapewniajac
korzystne warunki z klientami, dostawcami i partnerami. Promowanie réznorodnos$ci
1 réwnych szans jest rOwniez centralng czescig ich roli. Kierownicy nadzorujg tworzenie
oficjalnych dokumentow takich jak raporty roczne i sprawozdania finansowe. Zapewniajg
przestrzeganie przepisOw dotyczacych zdrowia, bezpieczenstwa i przepisOw prawnych
we wszystkich operacjach. Ich rola obejmuje codzienny nadzor i strategiczne myslenie,
ktore taczy krotkoterminowe cele z dlugoterminowag wizjg. Kierownicy pozostajg
elastyczni i reaguja na wewngtrzne i zewnetrzne zmiany w §rodowisku biznesowym.

Od menadzeréw oczekuje si¢ dawania dobrego przyktadu i wzbudzania zaufania
wérod cztonkdéw zespotu®!. Skuteczni przedsiebiorczy kierownicy inwestujg rowniez
w rozwd@j pracownikow. Sa odpowiedzialni za ksztaltowanie kultury organizacyjnej
1 wspieranie poczucia celu wsréd pracownikow. Komunikacja jest kluczowa
umiejetnoscig, poniewaz menadzerowie muszg jasno przekazywac strategie, oczekiwania
1 informacje zwrotne. Rozwigzywanie konfliktéw 1 podejmowanie decyzji to codzienne
zadania, ktore wymagaja inteligencji emocjonalnej i obiektywizmu. Odgrywaja kluczowa
role w ustalaniu standardow wydajnosci i zapewnianiu odpowiedzialno$ci na wszystkich
poziomach. Kierownicy musza stale monitorowa¢ zmiany rynkowe i odpowiednio
dostosowywac strategie. Dobrzy kierownicy sg gleboko zaangazowani w przeglady
wynikow i ustalanie kluczowych wskaznikéw wydajnosci. Stuza réwniez jako tacznik
migdzy dzialami promujac wspdlprace migdzy nimi. Rola kierownika jest ztozona
i wielowymiarowa. = Wymaga zardwno umigjetno$ci  analitycznych  jak

i interpersonalnych3?.

30 S. Lachiewicz, [red.], Male firmy w regionie t6dzkim. Znaczenie — struktura warunki dziatania,
Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £odz 2003, s.13.

31 'What is the role of the managing director ? https:/www.iod.com/resources/company-stru , (dostep
21.04. 2025).

32 Tamze.
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1.3. Kompetencje i role przedsi¢biorczego kierownika

Kompetencje sa podstawa do zaprojektowania stanowiska pracy lub specyfiki
stanowiska pracy, ktére majg na celu rozpoznanie czego wymaga si¢ od osoby, aby byta
w stanie wykonywa¢ okre$lone zadania lub petni¢ okre$lone funkcje w firmie™.
Kompetencje sa predyspozycjami opartymi na kompozycji wiedzy 1 umiej¢tnosci
zawodowych w tym kwalifikacji, umiejetnosci wykonywania zadan wynikajacych
z zajmowanego stanowiska oraz odpowiedzialno$ci 1 gotowos$ci do ponoszenia
konsekwencji swojej pracy. Kompleksowe rozumienie kompetencji mozna przedstawié
jako pewien uktad wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci, cech osobowych, motywacii,
zachowan i postaw>4.

Zarzadzanie nowoczesng organizacja to wielkie wyzwanie dla kierownikow
1 przedsigbiorcow. Nie ma ustalonych, sprawdzonych, gotowych modeli, ktore maja
zastosowanie dla kazdego typu otoczenia 1 kazdego typu organizacji. To bardzo ztozony
wieloaspektowy proces, ktoéry polega na kontrolowaniu firmy jako organizacyjnej
catosci, planowaniu 1 wdrazaniu jej rozwoju oraz sposobow zachowania w otoczeniu.
To wyzwanie, ktére nalezy posias$¢ i stale doskonali¢, poniewaz zmienia si¢ nie tylko
organizacja, ale i cale otoczenie. Rosngca ztozono$¢ otoczenia wynikajaca z liberalizacji
1 globalizacji rynkow oraz zwigzane z tym rosnagce ryzyko prowadzenia dziatalno$ci
gospodarcze] wymuszajg na organizacjach i ich kierownikach ksztattowania nowych
postaw 1 ciggle doskonalenie. Z jednej strony maleje mozliwo$¢ przewidywania
przysztosci, jej programowania, z drugiej ros$nie liczba zmiennych, ktére majg istotny
wplyw na funkcjonowanie organizacji. Wypracowane przez nauke i praktyke modele,
plany, strategie szybko si¢ dezaktualizuja, a koszty prowadzenia ciaglych analiz
1 monitorowania rynku rosng. Rosnie nieprzewidywalno$¢ zdarzen, na §wiecie ktore majg
istotny wplyw na funkcjonowanie zarowno krajowych jak i1 zagranicznych organizacji.
Kluczowym czynnikiem sukcesu jest coraz czg$ciej wilasciwy odbidr pierwszych
sygnatéw z rynku oraz odpowiedni dobdr ludzi do organizacji i umiejetne nimi
zarzadzanie. To dzigki potencjatowi ludzkiemu mozliwe jest utrzymanie wysokiego
poziomu innowacyjnosci i nowoczesnosci organizacji.

Wedtug F. Suttera firmy, ktore chca odnies¢ sukces powinny miedzy innymi

stosowa¢ zasad¢ otwartosci, komunikatywnosci, nieskomplikowanej kultury

33 Z. Antczak, Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 3-12.
34 P. Drucker, Praktyka zarzadzania, Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 3-20.
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organizacyjnej, efektywnej pracy zespotowej zorientowanej na konkretne wyniki.*> Na

Rysunku 2 przedstawiono zarzadzanie oparte na kompetencjach.

Rysunek 2 Zarzadzanie oparte na kompetencjach

A

KOMPETENCJE

Zrédto: A. Michalak, J. Kacata, System doskonalenia i rozwoju kadr, Wyzsza Szkota
Wojsk Ladowych im. Generala Tadeusza Ko$ciuszki, Wroctaw 2021, s. 10-12.

Rysunek 2 pokazuje koncepcj¢ zarzadzania oparte na kompetencjach. W jego
centrum wpisano stowo ,,.kompetencj¢”. Napis kompetencje otoczony jest kluczowymi
elementami, ktore definiujg wartos¢ zawodowa danej osoby. Elementy te obejmujg cechy
osobowos$ci, motywy, wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie, zachowania i postawy.
Rysunek 2 podkresla, ze skuteczne zarzadzanie opiera si¢ na integracji tych elementow
w celu oceny 1 rozwoju potencjatu pracownikéw. Wizualnie pokazuje, w jaki sposob
zaréwno cechy osobiste jak 1 zawodowe przyczyniaja si¢ do budowania kompleksowych
kompetencji w miejscu pracy. Kompetentny kierownik powinien by¢ skoncentrowany
zarbwno na pracownikach jak 1 na zadaniach, ktére ma do wykonania. Dobrg cechg
kazdego kierownika jest umiejetno$¢ wspolpracy z zespotem. Badania, ktore dotyczyty
pracy kierownikow najwyzszego szczebla 1 ich codziennych obowigzkéw doprowadzity

do stwierdzenia, ze kierownicy petnig 10 roznych rél. Role te zostaly podzielone na 3

35F. Sutter, Dynamika otoczenia a zarzadzanie, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2003, nr4.,s. 21.
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glowne kategorie: interpersonalna, informacyjng oraz decyzyjng. W tabeli 2 zostaly

przedstawione role kierownicze w organizacji.

Tabela 2 Role kierownicze w organizacji

Kategoria roli Rola Opis roli (esencja)
Reprezentuje firme¢ na zewnatrz, na
Reprezentant ] ] ]
wydarzeniach i spotkaniach.
Role ' Motywuje, kieruje i zarzadza
Lider o T
interpersonalne pracownikami w celu osiagnigcia celow.
) Buduje 1 utrzymuje relacje wewnatrz i na
Lacznik o
zewnatrz organizacji.
) Komunikuje poglady firmy mediom i
Rzecznik prasowy
partnerom zewngtrznym.
Role Dzieli si¢ z pracownikami waznymi
Propagator ) o )
informacyjne informacjami wewngetrznymi.
o Gromadzi 1 analizuje dane wewnegtrzne i
Monitorujacy ) ) 3
zewngtrzne w celu podejmowania decyzji.
o Inicjuje zmiany, innowacje i rozwdj
Przedsigbiorca

biznesu.

Osoba zajmujaca si¢ | Zarzadza konfliktami, kryzysami i

problemami problemami operacyjnymi.
Role decyzyjne Decyduje o podziale zasobow i1 zatwierdza
Alokator zasobow
budzety.
Prowadzi negocjacje z podmiotami
Negocjator zewngtrznymi i rozwigzuje wewngtrzne
spory.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: R. Griffin, Podstawy zarzadzania

organizacja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 9-11.
W Tabeli 2 role interpersonalne podkreslajg spoteczne i symboliczne obowigzki

menedzera jako przedstawiciela, motywatora i tacznika miedzy organizacja, a jej

otoczeniem. Role informacyjne koncentrujg si¢ na stalym przeptywie informacji, jej
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gromadzeniu, przetwarzaniu i komunikacji. Bez tych rol organizacje niemal nie mogtyby
funkcjonowa¢ wydajnie w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Role decyzyjne
przektadaja informacje na dziatanie, poniewaz kierownicy podejmuja decyzje, ktére
ksztattuja Sciezke organizaciji*®. Obejmujg napedzanie innowacji, zarzadzanie kryzysami,
przydzielanie zasobow i negocjowanie korzystnych wynikdw. Role s3 ze sobg powiazane
1 nie istniejg w izolacji, a skuteczni menedzerowie sg w stanie ptynnie poruszaé si¢
migdzy nimi w zalezno$ci od sytuacji. Ztozono$¢ tych rol odzwierciedla roznorodne
wyzwania, z ktorymi mierzg si¢ kierownicy, a takze potrzeba ciaglego uczenia sig,
komunikacji 1 podejmowania decyzji. Przedsigbiorczy kierownik dziata jako
reprezentant, ktory reprezentuje firm¢ na spotkaniach, konferencjach i wydarzeniach
publicznych. Jako lider motywuje, nadzoruje i kieruje pracownikami, aby osiggneli cele
organizacyjne. W roli tacznika buduje relacje wewnatrz i na zewnatrz firmy wspierajac
wspolprace 1 pozytywny wizerunek. W roli rzecznika kierownik prezentuje stanowisko
firmy stronom zewng¢trznym i mediom. Jako propagator udostgpnia pracownikom wazne
informacje wewnatrz firmy takie jak plany 1 raporty. Jako osoba monitorujgca zbiera,
analizuje 1 $ledzi istotne dane, aby wspiera¢ $wiadome decyzje. Jako przedsigbiorca
kierownik inicjuje zmiany 1 wprowadza innowacje, aby rozwija¢ biznes. Kierownik
rowniez petni role osoby, ktora zajmuje si¢ problemami w firmie. Jest odpowiedzialna za
konflikty 1 kryzysy zarowno wewnatrz jak 1 na zewnatrz organizacji. Alokator zasobow
podejmuje decyzje dotyczace dystrybucji zasobdéw i nadzoruje oraz zatwierdza budzety.
Negocjator zajmuje si¢ rozmowami kontraktowymi 1 umowami zewngetrznymi w imieniu
firmy?37.

System warto$ci ksztaltowany w organizacji przez menedzerow musi by¢
powiazany ze stylem zarzadzania. W nowoczesnych organizacjach nie ma miejsca na styl
autokratyczny. Autokratyczny kierownik to juz przeszto$¢, przynajmniej w teorii
zarzadzania. W praktyce wyglada to inaczej, poniewaz nadal istnieje wiele pionowo
zorientowanych scentralizowanych przedsigbiorstw, ktére nie wykorzystuja wiedzy
pracownikow 1 nie dostrzegaja ich potrzeb. Takie organizacje zostang wykluczone przez
otoczenie. Nowa organizacja to przejScie od zalezno$ci pionowej do poziomej, co

oznacza, ze priorytetem stajg si¢ poziome wigzi wspotpracy, a pracownicy sg zachecani

36 Tamze.
37 Tamze, s. 9-11.
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przez kierownikow do poszukiwania mozliwosci wspdipracy z pracownikami z innych
dziatow.

Badania przeprowadzone przez A. Kozminskiego wsréd kadry kierowniczej
polskich przedsigbiorstw wskazaly, ze o ich sukcesie rynkowym decydowatly nastepujace
czynniki®’:

— myslenie strategiczne,

— ksztaltowanie relacji z nabywcami i dostawcami,

— praca zespotowa,

— tworzenie innowacyjnych dalekosi¢znych wiz;ji,

— mobilizacja grup spotecznych do realizacji tych wizji,

— instytucjonalizacja, czyli tworzenie i ciggte dostosowywanie struktur do realizacji
wizji przedsigbiorstwa.
Badania potwierdzity, ze promowanie przez kierownikdéw pracy zespotowej oraz

tworzenie innowacyjnych wizji sg istotnymi czynnikami sukcesu firmy.

38 R. Kanter, Pozyskiwanie ludzi dla organizacji przyszlo$ci, [w:] Organizacja przyszioéci, red. F.
Hesselbein, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s.160-161.
3 A. Kozminski, Odrabianie zalegloéci, Warszawa 1999, s. 249.
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2. Wybrane wyzwania w pracy przedsi¢biorczego kierownika

2.1. Kierowanie zespolem — motywowanie i rozwiazywanie konfliktow

Centralnym aspektem procesOw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w organizacjach jest przeksztatcanie zasobow instytucjonalnych w kapitat. Wynika to
z faktu, ze prawdziwa warto$¢ firmy zalezy od jej kapitatu ludzkiego.

Jak pokazuje praktyka biznesowa ludzie sg najcenniejszym elementem kazdej
organizacji i decyduja o jej zdolnos$ci do osiagniecia sukcesu rynkowego. Aby tak si¢
stato niezbedne jest proces motywowania pracownikow*’. Motywowanie od zawsze
mialo znaczacy wplyw na kazdg jednostke nadajac sens jej dzialaniom. Sytuacja ta nie
zmienita si¢ znaczaco w dzisiejszej dynamicznej 1 konkurencyjnej gospodarce. Cele sa
osiggane poprzez organizowanie odpowiedzialnego 1 skutecznego wplywu na
pracownikow. Czynnik ludzki jest najwazniejszym 1 jednocze$nie najcenniejszym
sktadnikiem kazdej organizacji, co w praktyce stanowi nieodzowny element zwigzany
z mozliwo$cig osiggania sukcesu rynkowego przez dang firm¢. W tym celu konieczne
jest odpowiednie oddziatywanie na pracownikdéw poprzez motywowanie ich do pracy co
przeklada si¢ na efektywna realizacj¢ zadan 1 odpowiednie zaangazowanie
w wykonywane zadania.

Motywowanie jest ogolnie definiowane jako proces regulacji psychiczne;.
Wplywa na dynamike zachowan danej osoby 1 pozwala ukierunkowac ja na osiggnigcie
wybranego celu. Sam proces motywowania pracownikow moze by¢ zarowno swiadomy
jak i nieSwiadomy*!. Zarzadzanie zespotem i przywodztwo sa zakorzenione w zdolno$ci
do wspotpracy i skutecznej komunikacji. Kierownik wptywa na sposob w jaki zespot
funkcjonuje 1 dziata. Cho¢ nie kazdy jest urodzonym kierownikiem przywddztwo jest
umiej¢tnoscia, ktora mozna rozwijaé. Skuteczny menedzer jest w stanie prowadzié

znaczgc rozmowy 1 budowac trwate relacje. Osiggni¢cia zespotu w duzej mierze zaleza

40 A, Miszczak, J. Walasek, Wybrane czynniki motywujace pracownikéw do pracy w organizacji,
,Obronnos¢ — Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej”
2015, nr 1, s. 52.

41 Motywacja, www.encyklopedia.pwn.pl(dostep 30.04. 2025).
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od ludzi, ktérzy za nimi stoja. Cele w organizacjach sa wigc osiggane za pomocg catego
zespolu*?,

Analizy badan zagranicznych i krajowych wskazuja na istnienie rozwigzan, ktore
firmy moga wykorzysta¢ do §wiadomego ksztaltowania zaangazowania pracownikow
1 motywowania ich do pracy. Odpowiedni dobor praktyk i narz¢dzi zarzadzania zasobami
ludzkimi jest kluczowy w budowaniu tej warto§ciowej postawy pracownikow. Analizy
literatury przedmiotu wskazuja, ze pozytywny wplyw na promowanie zaangazowania
majg takie praktyki jak**: wzmacnianie pozycji pracownikOw, wspieranie przywodztwa,
usprawnianie komunikacji wewnatrz organizacji, zwigkszenie elastyczno$ci, stawianie
ambitnych zadan, udziat atrakcyjnych projektach, dbanie o ciggly rozwdj pracownikow
oraz budowanie kultury organizacyjnej wzmacniajacej zaangazowanie**.

Niektorzy badacze rozwijajacy koncepcje wysoce efektywnych systemow pracy
(w szczegolnosci opartych na praktykach pracy o wysokim zaangazowaniu 1 systemach
pracy o wysokim zaangazowaniu) wskazuja na szczeg6lng skuteczno$¢ stosowanie
okreslonych zestawow praktyk. J. Guthie podkre$la miedzy innymi*: wynagrodzenie
oparte na kompetencjach, stosowanie nagrod grupowych, organizacje pracy zespotowej,
rozwQj partycypacji, promowanie dzielenia si¢ wiedzg oraz regularne badania postaw
pracownikéw*®., Wedlug M. Armstronga motywowanie jest zwigzane z motywem
1 stanowi powdd, dla ktérego dana osoba decyduje si¢ na podjecie okreslonych dziatan.
W rzeczywisto$ci motywowanie jest procesem, w ktorym identyfikowane sg czynniki.
Czynniki te wptywaja na zachowanie jednostek w okreslony sposob. Istota motywowania
jest sktanianie ludzi do wykonywania zadanh w pozadanym kierunku na przyklad: przez
organizacj¢ czy poprzez wyselekcjonowane bodzce umozliwiajace realizacje celow
strategicznych*’. Motywowanie pracownikow odgrywa kluczowa role w osigganiu celow
biznesowych w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych*®. W zwigzku z tym coraz

powszechniejsze staje si¢ stosowanie przez pracodawcow systemoéw motywacyjnych.

42 B. Kubicius, Kierowanie zespotem - jak zarzgdza¢ pracownikami? Vidi, Centrum Rozwoju Kadr (dostep
z dnia 30.04. 2025).

43 B. Halm, Employee Engagement: A Prescription for Organizational Transformation [w:] Organization
Development in Healthcare: Conversations on Research and Strategies, eds J.A. Wolf et al., ,,Advances in
Health Care Management”, vol. 10, 2011, s. 69-96.

4 E. Bridger, Employee Engagement, Kogan Page, London 2015, s. 2-10.

4 J. Guthie, High-Involvement Work Practices, Turnover, and Productivity : Evidence from New
Zealand, ,,Academy of Management Journal”, vol. 44, nr 1,2001.

4 Tamze.

47 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Krakow 2002, s. 106.

48 M. Mazur, Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzadzania organizacja, ,,Nauki
Spoteczne” 2013, nr 2, s. 157.
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W praktyce systemy te sktadajg si¢ z zestawu narzgdzi, w tym czynnikéw, dziatan i zasad
zaprojektowanych w celu tworzenia bodzcéw ksztattujacych zachowania zasobow
ludzkich w organizacji. Glownym celem takich systeméw motywacyjnych jest
zachecanie pracownikow do zaangazowania si¢ w prace w sposob, ktory przynosi

korzy$ci zarowno organizacji jak i pracownikowi®.

Jednak wdrazanie systemow
motywacyjnych nie zawsze przynosi oczekiwane rezultaty. Nierzadko zdarza si¢, ze takie
systemy nie spelniajag oczekiwan wszystkich pracownikéw. Jednym z czynnikéw
przyczyniajacych si¢ do tego jest nadmierne skupianie si¢ na technicznych aspektach
dziatania systemu, przy jednoczesnym zaniedbaniu wynikéw jakie moga przyniesc
poszczegblne jego elementy.

Kolejne wyzwanie pojawia si¢, gdy systemy motywacyjne sg projektowane bez
uwzgledniania rzeczywistych potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Pracodawcy moga
rowniez stosowac nieskuteczne lub niespojne metody motywacyjne czesto stosujac je bez
jasnego zrozumienia ich wptywu na zachowanie pracownikow>’. Szczegdlnie istotne jest,
aby narzedzia wykorzystywane w ramach systemu motywacyjnego byty dostosowane do
potrzeb i oczekiwan pracownikéw oraz byly odpowiednio stosowane. W rezultacie
wspodlczesne organizacje musza bra¢ pod uwage indywidualne roéznice przy stosowaniu
narz¢dzi motywacyjnych. Narzedzia te mozna og6lnie podzieli¢ na 3 kategorie:

1. narzedzia przymusu,
2. narzedzia perswazyjne,
3. narzedzia motywacyjne.

Narzgdzia przymusu obejmuja zakazy, nakazy 1 sankcje majace na celu
utrzymanie zgodno$ci pracownikOw z normami ustanowionymi przez organizacje.

Narzgdzia perswazyjne obejmuja rézne formy komunikacji, takie jak porady,
konsultacje, referenda i negocjacje.

Narzedzia motywacyjne odnosza si¢ do metod takich jak: nagradzanie
pracownikOw poprzez premie, S$wiadczenia, mozliwosci rozwoju zawodowego

i wspieranie pozytywnych relacji w pracy>'.

4 J. Snopko, Nowoczesne systemy motywacyjne pracodawcow i pracobiorcow, ,,Prace Naukowe Akademii
im. Jana Dlugosza w Cz¢stochowie” 2014, z. VIII, s. 314.

S0 W. Karna, Motywowanie pracownikow jako wyzwanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ,,Studia
i Prace WNEIZ US” 2017, nr 2, s. 164.

51'S. Borkowska, Motywowanie i motywacje [w:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu
ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 97-99.

27



Praktyka pokazuje, ze najskuteczniejsza forma motywowania pracownikoéw jest
stosowanie bodzcow ekonomicznych. Bodzce te to zasoby materialne, ktére motywuja
pracownikow do odpowiedniej pracy. Wsréd motywatorow ekonomicznych place sa
szczegolnie wazne, poniewaz nie tylko zapewniaja bezpieczenstwo finansowe
pracownikom 1 ich rodzinom, ale takze stuza jako zacheta do zaspokajania potrzeb
wyzszego rzedu.

Place spetniaja kilka kluczowych funkc;ji:

— funkcje dochodowa, ktora zapewni niezbedne $rodki finansowe na
pokrycie podstawowych potrzeb;

— funkcje motywacyjna, ktéra wptywa na zachowanie pracownikow zgodnie
z celami firmy, a wyzsze place zazwyczaj zwickszajga motywacje;

— funkcje kosztowa, ktoéra stanowi cze$¢ kosztow produkcyjnych
1 operacyjnych firmy, a takze podwyzka ptac zwicksza catkowite koszty
firmy oraz funkcj¢ spoleczng, ktora ksztattuje relacje interpersonalne
W miejscu pracy.

Uczciwe 1 przejrzyste systemy wynagrodzen mogg promowac wspolprace i dobra
wole wsrdd pracownikéw podczas gdy zle zaprojektowane systemy moga prowadzi¢ do
niezadowolenia i konfliktéw wsrdd pracownikow>2,

Oprocz zachet materialnych nowoczesne firmy coraz czesciej polegaja na
zache¢tach niematerialnych lub motywatorach pozaekonomicznych. Nalezg do nich takie
narzedzia jak:

— publiczne pochwaly,

— zaangazowanie pracownikow w procesy decyzyjne,

— uznawanie indywidualnych osiggnie¢,

— regularne przydzielanie coraz bardziej ztozonych zadan oraz

— promowanie pozytywnych relacji miedzy pracownikami i menedzerami.

Taki praktyki nie tylko pomagaja poprawi¢ bezpieczenstwo i przynalezno$é
pracownikow, ale rowniez przyczyniajg si¢ do wigkszej satysfakcji z pracy a tym samym
do wyzszej jako$ci pracy>?.

Pozafinansowe elementy motywacyjne najcz¢sciej obejmuja: elastyczne godziny

pracy, wybdér formy zatrudnienia, doradztwo zawodowe, szkolenia rozwijajace

52 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 330.
53 M. Skoczylas, Systemy motywacji pracownikéw, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej.
Zarzadzanie” 2013, nr 9, s. 67.
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kompetencje zawodowe i indywidualne umiejetno$¢ migkkie, bony na rozne ushugi
dodatkowe, ubezpieczenia oraz imprezy integracyjne. Przedstawiona idea opiera si¢ na
mozliwo$ci wyboru nagrody przez pracownika. Wazne jest, aby lista nagrdéd byla
zréznicowana tak, aby kazda osoba mogla wybra¢ rozwigzanie, ktére pozytywnie
wplynie na jej che¢ do pracy>*.

Wspdtczesne srodowisko gospodarcze charakteryzuje si¢ silng konkurencja.
Zmotywowanie pracownikow jest niezbedne do osiggni¢cia celéw firmy. Motywowanie
nie tylko wptywa na wydajnos$¢ i jakos¢ pracy, ale takze przyczynia si¢ do zmniejszania
rotacji wsrod pracownikow. Jest to szczeg6lnie istotny aspekt bioragc pod uwage koszty
rekrutacje i1 integracji nowych pracownikow. Firmy aktywnie daza do stworzenia
warunkow pracy 1 zachet, ktére promuja wydajno$¢ pracownikéw zapewniajac
jednoczesnie prace, ktora jest dla nich satysfakcjonujaca. Satysfakcja z pracy jest $cisle
zwigzana z tym jak dobrze praca pasuje do umieje¢tnosci 1 oczekiwan danej osoby.
Strategie motywacyjne powinny by¢ dostosowane do czynnikdéw osobistych takich jak:
osobowo$¢, emocje, zainteresowania, opinie 1 wartosci. Czynniki te ksztattujg
zachowanie pracownikow i1 bezposrednio okreslaja skuteczno$¢ technik motywacyjnych.
Istotne jest rowniez by unika¢ nadmiernego motywowania. Nadmierne zach¢canie moze
prowadzi¢ do zwigkszonego napig¢cia emocjonalnego niepokoju i spadku efektywnosci
pracownikow. Osoby znajdujace si¢ pod duza presja moga nadmiernie koncentrowac si¢
na natychmiastowych wynikach 1 wskaznikach wydajnos$ci zaniedbujac kwestie
dtugoterminowe, co ostatecznie pogarsza produktywnos¢. Wysoki poziom leku 1 stresu
moze réwniez ogranicza¢ umiejetnosci rozwigzywania probleméw i1 aktywowac wsrod
pracownikow mechanizmy obronne.

Dobrze zarzadzany zespot ma potencjat do rozwoju, poprawy i zwickszenia
wydajnosci. Moze sta¢ si¢ bardziej niezalezny i zaangazowany pod warunkiem, ze
zapewni mu si¢ odpowiednie warunki i mozliwosci. Kierowanie czegsto wigze si¢ ze
znalezieniem sposobu na zachgcanie do wickszej inicjatywy, zapewnienie skuteczniejszej
realizacji zadan 1 wspieranie spdjnego opartego na wspOlpracy srodowiska zespotowego.
Zarzadzanie zespotem wigze si¢ z codziennym zrownowazeniem wielu obowigzkéw
1 decyzji. Jest to wymagajaca rola, ktora wymaga odpornosci, jasnego podejmowania
decyzji 1 umiejetnosci pracy z ludzmi. Kierowanie zespolem wigze si¢ z wieloma

wyzwaniami. Rola ta obejmuje delegowanie zadan, nadzorowanie ich realizacji, ocen¢

54 Z. Ciekanowski, Z. Szymanski, Metody motywowania pracownikow we wspolczesnej organizacji,
»Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2017, nr 4, s. 52.
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wynikow, utrzymywanie dyscypliny i1 wspieranie oraz rozwiazywanie konfliktow
i trudnych sytuacji. Celem kazdego kierownika jest bycie postrzeganym jako
profesjonalnego 1 kompetentnego, a jednoczesnie sprawiedliwego i przystepnego.
Pracownicy oczekuja przetozonych, ktorzy sa wymagajacy, obiektywni, ale ludzcy.
Bledy, brak inicjatywy lub brak zaangazowania wsrod cztonkéw zespotu moga
prowadzi¢ do frustracji wsrod pracownikéw. Cigglte monitorowanie zadan i dostarczanie
szczegdlowych instrukcji mogg stac si¢ wyczerpujace. Cztonkowie zespotu powinni by¢
stopniowo zachecani do podejmowania odpowiedzialnosci i samodzielnej pracy. Kazdy
pracownik chce czu¢ si¢ doceniany i1 uznawany za czgs$¢ czego$ wickszego. Dziatania
kierownika majg bezposredni wpltyw na postawy i zachowania cztonkow zespotu. Kazdy
kierownik musi zastanowi¢ si¢ nad wilasnym stylem przywoddztwa. Musi réwniez
zastanowi¢ si¢ nad sposobem komunikacji z zespolem oraz przekazywaniem informacji
zwrotnych 1 traktowaniem ludzi. Zaufanie powinno by¢ rozszerzane, wysitki powinny
by¢ monitorowane, osiggniecia doceniane, a motywacja aktywnie zapewniana®.
Kierownicy powinni ustanowi¢ jasno okreslone oczekiwania, procedury i wytyczne
operacyjne, pozostawiajac jednoczes$nie pracownikom przestrzen do okreslenia w jaki
sposob osiggng pozadane wyniki. Obowigzki moga by¢ przydzielane, postepy
monitorowane, a autonomia stopniowo zwigkszana. Nalezy docenia¢ proaktywnos¢
1 nowe pomysly, a takze zacheca¢ do otwartosci na informacje zwrotne 1 innowacje.
Przywddztwo nie jest cechg wrodzong, ale umiejetnoscia, ktérej mozna si¢ nauczyc.
Kazdy moze naby¢ umiejetnos¢ inspirowania, motywowania 1 przewodzenia innymi.
Konflikt organizacyjny w systemie logistycznym firmy mozna zdefiniowa¢ jako
wszelkiego rodzaju nieporozumienia, rozbiezno$ci, sprzeczno$ci, spory lub antagonizmy
wystepujace zaro6wno miedzy stanowiskami pracy jak 1 miedzy poszczegodlnymi
pracownikami, jednostkami organizacyjnymi lub zespotami dziatajagcymi w ramach tego
systemu. Konflikty te powstajg zazwyczaj w zwigzku z procesami 1 konkretnymi
zadaniami logistycznymi realizowanymi przez te grupy. Przyczyny, charakter i przebieg
takich konfliktow bezposrednio lub posrednio wplywaja na efektywnos$¢ realizacji zadan

i procesow w ramach systemu logistycznego firmy. Dodatkowo wplywaja one na

5 Tamze, s. 52.
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wzajemne relacje pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami i ich zespolami, ktore sa
odpowiedzialne za realizacje okre$lonych zadan w ramach tego systemu?°.

Istnieje kilka powszechnych strategii rozwigzywania konfliktéw w organizacji.
Rywalizacja polega na asertywnym dazeniu do wlasnych celéw kosztem innych czesto
poprzez presj¢ lub grozby, co moze wywota¢ trwalg uraze. Akomodacja koncentruje si¢
na wspieraniu celow innych przy jednoczesnym zaniedbaniu wilasnych. Zwykle jest
stosowana, gdy utrzymywanie dobrych relacji jest wazniejsze niz osiggni¢cie wlasnych
celow. Unikanie oznacza wycofanie si¢ z konfliktu i niezajmowanie si¢ dang kwestia,
zwlaszcza gdy problem jest niewielki lub czas jest nieodpowiedni. Kompromis wymaga
od obu stron pojscie na ustepstwa dazac do zréwnowazonego wyniku cho¢ moze
pozostawi¢ obie strony czesciowo niezadowolone. Wspotpraca opiera si¢ na otwartej
komunikacji i wspolnym rozwigzywaniu probleméw w celu osiagnigcia wysokiej jakosci
rozwigzania akceptowalnego dla wszystkich stron. W firmach konflikty moga powstawac
pomiedzy stanowiskami pracy, osobami lub jednostkami organizacyjnymi. Podczas
wykonywania zadan, charakter i rozwdj tych konfliktow bezposrednio wplywa na
wydajnos$¢ procesow i relacje migdzy pracownikami i zespotami. Wybor odpowiedniej
strategii rozwigzywania konfliktow ma kluczowe znaczenie dla utrzymania ptynnosci

operacji i pozytywnej dynamiki w miejscu pracy’.

2.2. Innowacyjnos¢ i zarzgdzanie zmiana w pracy Kierowniczej

Podobnie jak prawie wszystkie terminy poj¢ciowe pojecie innowacji jest roznie
interpretowane przez wielu autorow. V. Thompson postrzega innowacj¢ jako
wprowadzenie nowych pomystow, procesow, produktéw lub ustug, ale rowniez jako
zdolno$¢ do zmian i adaptacji’®. Wedtug P. Whitfielda innowacje obejmujag sekwencje
dziatan zmierzajacych do rozwigzywania problemu, ktérych ostatecznym rezultatem jest
kompleksowo opracowana nowo$¢>®. Natomiast S. Gomulka postrzega innowacje jako
forme dlugoterminowej inwestycji®®. R. Johnston definiuje innowacj¢ jako zar6éwno

poczatkowe jak i pdzniejsze zastosowanie produktu przez organizacje, czy tez inne firmy,

56 A. Kozina, Strategie rozwigzywania konfliktow organizacyjnych w systemie logistycznym firmy -model
teoretyczny i wyniki badan, Zarzagdzanie organizacjami w spofeczenstwie informacyjnym. Projekty-
procesy-struktury, Publisher, Wydawnictwo "Dom Organizatora" Toruni 2020, s. 297-300.

37 Tamze, s. 297-300.

58 V. Thompson, Bureaucracy and Innovation, University of Alabama Press, Tuscaloosa 1969, s. 5.

9 P. Whitfield, Innowacje w przemysle, PWE, Warszawa 1979, s. 25-26.

60'S. Gomutka, Teoria innowacji i wzrostu gospodarczego, CASE, Warszawa 1998, s. 17.
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a nawet kraje’!. P. Drucker podkres$la innowacyjno$¢ jako unikalne narzedzie
przedsigbiorczosci, ktore daje nowe mozliwosci tworzenia bogactwa. Zasoby same
w sobie nabieraja wartosci ekonomicznej tylko wtedy, gdy znajdzie si¢ dla nich
zastosowanie®?.

Na poziomie instytucjonalnym FEurostat i OECD (Organizacja Wspolpracy
Gospodarczej i Rozwoju) definiujg innowacje jako wdrozenie nowego lub znacznie
ulepszonego produktu, ushugi, procesu, metody lub organizacji miejsca pracy®.
Innowacje sg dzielone na cztery kluczowe typy: innowacje procesowe, innowacje
produktowe, innowacje marketingowe oraz innowacje organizacyjne. Minimalnym
wymogiem, aby produkt, proces lub metoda zostaly uznane za innowacyjne jest to, ze
muszg by¢ nowe dla konkretnego przedsiebiorstwa, ktére je wprowadza. Oznacza to, ze
moze to by¢ co$, co firma opracowata niezaleznie lub moze zosta¢ zaadaptowany w innej
organizacji w procesie dyfuzji rozumianej jako kontynuacja i rozprzestrzenianie si¢
dziatah innowacyjnych. W praktyce biznesowej wyrdznia si¢ cztery podstawowe
strategie komercjalizacji innowacji®*:

1. Samodzielne wprowadzanie nowych technologii przez przedsigbiorstwo,

2. sprzedaz wynikéw badan lub licencjonowanie ich innym podmiotom,

3. model hybrydowy taczacy bezposrednie wprowadzanie na rynek z licencjonowaniem
technologii,

4. wspotpraca z partnerami biznesowymi w celu wprowadzenia innowacyjnego
produktu na rynek.

Wspolczesnie firmy funkcjonuja w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu,
co przyczynia si¢ do nieustannych poszukiwan innowacji i wdrazaniu innowacyjnych
rozwigzan. Proces dyfuzji jest czesto rozumiany jako rozprzestrzenianie si¢ pomystu od
jego powstania do przejecia przez uzytkownika koncowego®. Dyfuzja innowacji
w zarzadzaniu odnosi si¢ do procesu upowszechniania nowych metod 1 praktyk wsrod
organizacji czego przyktadem jest na przyklad rozpowszechnianie metody Agile

w zarzadzaniu projektami. Poczatkowo stosowana gtdwnie w branzy IT, z czasem Agile

1 R. Johnston, Technical Progress and Innovation, “Oxford Economic Papers”, Vol. 18, 1966, s. 158—
176.

62 P. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 39.

90slo Manual, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, OECD Publishing,
Paryz 2018.

4 E. Gwarda-Gruszczyhska, Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsiebiorstwach.
Uwarunkowania wyboru — kluczowe obszary decyzyjne, Uniwersytet £.6dzki, £.6dz 2013, s. 161-188.

65 P. Kotler, Marketing, Rebis, Warszawa 2005, s. 387.
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zostala zaadaptowana przez rozne sektory jako elastyczne i efektywne podejscie do
zarzgdzania zmiana i zespotami®.

W procesie zarzadzania zmiang kluczowa role pelnia kierownicy, ktérzy dzigki
swoim zdolno$ciom komunikacyjnym, budowaniu wizji oraz wsparciu pracownikow
mogg skutecznie minimalizowa¢ opdr i wspiera¢ akceptacje nowego stanu rzeczy®’.
Zmiana organizacyjna moze by¢ definiowana na wiele r6znych sposoboéw. Na przyktad
M. Bratnicki opisuje ja jako ,kazdy rzeczywisty proces, w ktoérym stan koncowy
organizacji (lub jednej z jej czesci) r6zni sie od stanu poczatkowego™®8. Natomiast E.
Mastyk-Musiat postrzega zmiang jako synonim innowacji lub dynamiki organizacyjnej®.
Wigkszo$¢ definicji taczy pojecie przej$cia organizacji z jednego stanu do drugiego.
Zmiana moze mie¢ charakter ewolucyjny lub rewolucyjny. Zmiany ewolucyjne zachodzg
stopniowo 1 nie ingeruja w podstawowg strategi¢ organizacji. Natomiast zmiana
rewolucyjna wigze si¢ z fundamentalng transformacjg, ktéra wymaga ponownego
przemyslenia strategii i kultury organizacji, wplywajac na wszystkich pracownikéw
1 cztonkéw spolecznosci zwigzanych z organizacjg. Takie znaczace transformacje
zazwycza] wiaza si¢ z wysokimi kosztami spotecznymi i finansowymi. Organizacje
podejmuja zmiany niezaleznie od konkretnego powodu. Zmiana jest wprowadzona
w celu zapewnienia przetrwania organizacji, osiggni¢cia lepszych wynikow lub
utrzymania przewagi konkurencyjnej w dynamicznym zmieniajacym sie Srodowisku’.

Skuteczne zarzadzanie zmiang wymaga rozpoznania, zroznicowanego charakteru
organizacji 1 dazenia do dostosowania ich do jednego jasnego zorientowanego na
przysztos¢ modelu. W literaturze dotyczacej zmian organizacyjnych jedna
z mnajpopularniejszych klasyfikacji pochodzi od G. Morgana, ktory wykorzystuje
metafory do opisania typow organizacji’!. Metafory te nie tylko podkreslajg podstawowe
cechy organizacji, ale takze wskazujg ich relacje z otoczeniem, najbardziej efektywny

styl przywodztwa 1 odpowiednie metody wdrazania zmian. Jednym z najwazniejszych

% Kerenr, S. Michael, Diffusion of Innovations Theory — Definition and Examples, TechTarget, 6 grudnia
2024 (dostep 24 kwietnia 2025).

7 The role of a Change Manager, Auxilion Insights, 30 pazdziernika (dostep 24 kwietnia 2025).

% M. Bratnicki, Zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE, Katowice 1998, s. 9.

9 E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu. Strategie zarzgdzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 29.

0 A. Kozminski, W. Piotrowski, Charakterystyka zmiany ewolucyjnej i rewolucyjnej. Teoria i praktyka,
wyd. 5, PWN, Warszawa 2010, s. 499.

"' G. Morgan, Images of organization, Sage 2006, s. 2-10.

33



1 najbardziej rozpoznawalnych modeli zarzadzania zmianom jest ten zaproponowany
przez K. Lewina. Jego koncepcja opiera si¢ na trzyetapowym procesie wdrazania zmian.

Pierwszy krok polega na zidentyfikowaniu potrzeb zmiany, co prowadzi do
zakwestionowania statusu quo i opracowania kompleksowego planu transformacji.
Wazne jest, aby plan ten byl zaprojektowany w sposob, ktdry zapobiega powrotowi
organizacji do poprzedniego stanu.

W drugim kroku plan jest wprowadzany w zycie poprzez zastosowanie
odpowiedniego stylu przywoddztwa i oferowaniu zachet czlonkom organizacji. Na tym
etapie kluczowe jest, aby tak zwani agenci zmiany zaj¢li si¢ 1 rozwigzali wszelkie
problemy lub konflikty wynikajace z trwajacego procesu zmian.

Ostatnim krokiem jest wzmocnienie 1 utrwalenie nowego stanu w organizacji. To
co wyroznia model K. Lewina to zatozZenie, ze zmiana moze by¢ starannie zaplanowana,
co oznacza, ze zard0wno czas, lokalizacja jak i struktura procesu mogg by¢ ustalone
z wyprzedzeniem 1 skutecznie kontrolowane. Z czasem jednak model ten spotkat si¢
z krytyka. Jednym z gltéwnych zarzutdw jest to, ze jest on zbyt ogolny i teoretyczny
w dzisiejszym szybko zmieniajacym si¢ i nieprzewidywalnym $rodowisku. Model ten
wraz z opracowaniem w oparciu o jego zasady nalezy do kategorii podejs¢, ktore
zakladaja, ze zmian¢ mozna zaplanowa¢ i kontrolowac. Takie strategie najlepiej
sprawdzaja si¢ w stabilnych przewidywalnych srodowiskach. Sg one znacznie trudniejsze
do zastosowania w sytuacjach wymagajacych nagtych nieprzewidywalnych zmian na
przyktad wywolanych przez kryzysy. Inni krytycy wskazuja, ze model ten czgsto
skoncentrowany jest na rozwigzywaniu konfliktow grupowych 1 wspieraniu
indywidualnego rozwoju, a nie na zarzadzaniu zmiang w calej organizacji. Odnoszac si¢
do metafor organizacyjnych sugerowaloby to, ze taki model moze by¢ skuteczny
w zarzadzaniu zmiang w organizacji funkcjonujacej jak maszyna, a mniej skuteczny

w dynamicznych organizacjach’?.

2.3. Sytuacje kryzysowe i stres w pracy kierowniczej

W XXI wieku liczba sytuacji kryzysowych nie wskazuje tendencji spadkowej
wreez przeciwnie nadal ro$nie. Wsrdd gtéwnych przyczyn tego wzrostu wymienia si¢

szybka dynamike rozwoju organizacji i1 przyspieszajace tempo zmian rynkowych.

72 By R.T., Organisational change management : A critical Review, ,,Journal of Change Management”
2005, vol. 5(4), s. 374.
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Procesy internacjonalizacji i globalizacji przyczyniaja si¢ do tak zwanego efektu spill-
over, czyli szybkiego rozprzestrzeniania si¢ zjawisk kryzysowych z jednego regionu
$wiata do drugiego. Jednak globalny kryzys niekoniecznie rozwija si¢ z taka samg
intensywnos$cig we wszystkich regionach lub sektorach gospodarki. Poziom rozwoju
gospodarczego kraju lub regionu nie gwarantuje odporno$ci na kryzysy lub
lagodniejszego przebiegu wydarzen. Podatno$¢ na sytuacje kryzysowe zalezy nie tylko
od skali dziatalnos$ci organizacyjnej, ale takze od konkretnych sektoréw, w ktérych
dziataja firmy. Z perspektywy makroekonomicznej kryzysy rozpatrywane s3
w kontekscie kryzysow sektorowych, kryzysow regionalnych, krajowych kryzysow
gospodarczych lub globalnych kryzysow gospodarczych’?.

Kryzys jest zwykle postrzegany jako jedna z faz cyklu koniunkturalnego
rozumianego jako powtarzajace si¢ wahania aktywnos$ci gospodarczej. Klasyczny cykl
koniunkturalny obejmuje 4 fazy: kryzys, depresje, ozywienie 1 bum konczacy si¢
przejsciem do nowej fazy kryzysu. W mikroekonomii zjawisko kryzysu jest
przedstawiany z dwoch przeciwnych perspektyw: jako niecodzienna sytuacja, ktorej
nalezy unika¢, poniewaz utrudnia ona dalszy rozwdj biznesu oraz jako naturalne
nieuniknione zdarzenie, ktore wystepuje miedzy etapami cyklu zycia organizacji.
Typowa teoria cyklu Zycia organizacji obejmuje trzy fazy rozwoju: Faza formowania
1 mtodosci faza dojrzatosci oraz faza schytku 1 zamknigcia. Kazda faza zawiera podfazy,
ktére mogg by¢ traktowane jako odrgbne etapy w Zyciu organizacji. D. Nogalski i H.
Macinkiewicz wyrdzniajg cztery okresy’: pionierski, wzrostu, dojrzatosci oraz schytku.

Wedlug nich na kazdym etapie rozwoju organizacja moze znaczaco roznic si¢ pod
wzgledem kultury (tozsamos$é, filozofia, wizja), struktury (funkcje, przeptywy pracy,
struktura organizacyjna), zarzadzania (koncepcje, style przywodztwa, techniki)
1 czynnikow ludzkich (style pracy, autonomia, podsystemy spoteczne). W zaleznosci od
etapu rozwoju organizacji sytuacje kryzysowe mogg mie¢ rozne cechy i wymagac
réznych podej$¢ do rozwigzywania probleméw. Wczesna identyfikacja fazy rozwoju

organizacji ma kluczowe znaczenie dla wyboru odpowiednich strategii zarzadzania

kryzysowego’.

73 D. Hiibner, Koniunktura gospodarcza, PWE, Warszawa 1994, s. 12.

74 B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzadzanie antykryzysowe przedsicbiorstwem. Pokonaé kryzys
i wygraé, Difin, Warszawa 2004, s. 42-50.

75 Tamze, s.38.
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Niewlasciwe reakcje moga doprowadzi¢ do eskalacji sytuacji kryzysowej lub
nawet katastrofy. W wigkszos$ci przypadkow problemy zwigzane z réznymi etapami
rozwoju organizacyjnego sg podobne, niezaleznie od sektora, w ktorym dziata firma.
Pozwala to organizacjom przewidywac potencjalne przyszie problemy i inicjowaé
dzialania naprawcze przy pierwszych okazjach zblizajacego si¢ kryzysu. Zazwyczaj
obejmuja one dostosowanie kultury organizacyjnej, struktur, stylow przywodztwa
1 zasobow ludzkich do nowego etapu rozwoju organizacyjnego. Jednym z pierwszych
badaczy ktory podkreslit, ze organizacje moga przeciwdziata¢ sytuacjom kryzysowym
przewidujac je i inicjujac dziatania naprawcze byt L. Greiner. W jego modelu cyklu zycia
organizacji sytuacja kryzysowa okreslana jako etap rewolucyjny traktowana jest jako
normalna faza w rozwoju firmy’°.

Na réznych etapach rozwoju organizacji w zaleznos$ci od wieku i wielkosci firmy
pojawiajg si¢ zagrozenia kryzysami takimi jak kryzysy przywodztwa, kryzysy autonomii,
kryzysy decentralizacji 1 kryzysy biurokracji. Kazdy z nich wymaga znaczacych zmian
organizacyjnych, aby umozliwi¢ ciagly rozwoj 1 zapobiec eskalacji sytuacji kryzysowe;j
do pelnego kryzysu, ktory moze skutkowac stagnacja lub upadkiem organizacji.
Paradoksalnie rozwigzania, ktére doskonale sprawdzaja si¢ na jednym etapie czgsto stajg
si¢ zrodlem przysztych kryzysow w kolejnych etapach. Greiner oparl swoj model na
pieciu kluczowych obszarach’”’: wieku organizacji, wielko$ci organizacji, dhugosci
dotychczasowego stabilnego wzrostu, etapie rozwoju organizacyjnego, tempie wzrostu
sektora i catej gospodarki’®.

Koncepcja stresu organizacyjnego zwigzanego z rolg koncentruje si¢ jak sama
nazwa wskazuje na koncepcji roli zawodowej. Wraz z normami i warto$ciami rola jest
centralnym elementem kazdego systemu spotecznego w tym organizacji. Zobowiazuje
jednostke do podejmowania okre$lonych rodzajéw decyzji i ustanawia ramy dla jej
zachowania. Zarowno struktura roli zawodowej jak 1 sama rola mogg stanowi¢ przyczyne
stresu wynikajacego z konfliktu rol, niejednoznacznosci i przecigzenia oraz niespdjnosci
lub sprzeczno$ci migdzy wymaganiami zwigzanymi z okreslong rola, a oczekiwaniami
ptynagcymi z wykonywania réznych rdl. Niejednoznacznos¢ roli wynika z zaktdcen

w komunikacji, oczekiwan lub braku informacji o oczekiwaniach i wymaganiach na

76 L. Greiner, Evolution and revolution as organization grow, [w] : L. Mainiero, C. Tromley, (red.),
Developing Managerial Skills in Organizational Behavior : Exercises, Cases, and Readings, Englewood
Cliffs, NJ : Prentice Hall 1994, s. 322-329.

T Tamze s. 322-329.

8 Tamze s. 322-329.
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przyktad ze strony przelozonych. Z kolei przecigzenie rolg wiaze si¢ ze zbyt duzg liczba
zadan, ktore trzeba zrealizowa¢ w okreslonym terminie.”

Jeden z najistotniejszych modeli jaki zostal stworzony przez badaczy
z Uniwersytetu Michigan jest oparty na adaptacji jednostki do srodowiska. Model ten
uwzglednia dwa typy dopasowania mi¢dzy jednostka, a jej otoczeniem. Pierwszy typ
uwzglednia stopien w jakim umiejetnosci 1 zdolnosci danej osoby odpowiadaja
wymaganiom i oczekiwaniom zwigzanym z pracg. Drugi typ to stopien w jakim
organizacja zapewnia wsparcie jednostce i zaspokaja jej potrzeby. Stres w pracy wynika
z rozbieznosci pomiedzy pracownikiem, a jego Ssrodowiskiem. ,,Praca jest stresujgca
w zakresie, w jakim nie zapewnia §rodkéw do zaspokojenia linia motywacji jednostki
oraz w zakresie w jakim istnieje rozbiezno$¢ miedzy umiejetnosciami jednostki,
a wymaganiami pracy niezbednymi do osiggniecia tych celow” 8.

Na podstawie licznych badan autorzy tego modelu zidentyfikowali oprécz
konfliktu niejednoznaczno$ci roli i przecigzenia rolg inne kategorie stresu, ktore wynikaja
z niedopasowania pracownika do Srodowiska pracy. Role te to: niepewnos$¢ co do
przysztosci zawodowej, niepetne wykorzystanie umiejetnosci i zdolnosci oraz niskie
uczestnictwo. Stres zwigzany z konfliktem rol pojawia si¢, gdy pracownik dostrzega
sprzeczno$¢ migdzy wymaganiami jednego dostawcy roli (na przyktad przetozonego) lub
migdzy wymaganiami réznych dostawcoéw rol (na przyklad przetozonego i klienta
wewnetrznego) lub migdzy réznymi rolami pelnionymi w organizacji (na przyktad lider
zespotu contra kierownik do spraw kluczowych klientow). Sprzeczno$¢ ta staje si¢ tak
dotkliwa, ze spelienie jednego z wymagan utrudnia lub wrgcz uniemozliwia spetnienie
pozostatych?®!.

J. Rizzo 1 wspolpracownicy zidentyfikowali cztery rodzaje konfliktow
wynikajacych postrzeganej niespojnosci rol i niedopasowania rol. Sg to®2:

1.  konflikty pomiedzy systemem warto$ci pracownika a dzialaniami wynikajgcymi

z petnionej roli,

7 D. Ortqvist, J. Wincent, Prominent Consequences of Role Stress : A MetaAnalytic Review,
International Journal of Stress Management, nr 13 (4), 2006.

80 R. van Harrison, Indywidualno-$rodowiskowe dopasowanie a stres w pracy, [w] L. Cooper, R. Payn,
(red.), Stres w pracy, PWN, Warszawa 1987, s. 260-305.

81 R. Kahn, Organizational Stress : Studies in Role conflict and Role Ambiguity, Wiley and Sons., New
York 1964, s. 2-10.

82 J. Rizzo, Role conflict and ambiguity in complex organizations, Administrative Science Quarterly, nr
15, 1970.
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2. konflikty wynikajace z niedopasowania zasoboéw (zewnetrznych na przyktad czasu
narzedzi jak i wewnetrznych na przyktad umiejetnosci) do petnionej roli,
3. konflikty wynikajace z pelnienia réznych rol, ktére wymagaja sprzecznych
zachowan,
4.  konflikty wynikajace ze sprzeczno$ci wymagan, potrzeby osiggania wzajemnie
wykluczajacych si¢ celow oraz niespojnych standardéw oceny wynikow pracy.
Niezgodnos¢ rol moze przybiera¢ dwie formy. W pierwszym przypadku wynika ona
z warunkéw wystepnych wymaganych do wykonania przydzielonych zadan. Drugim
powodem jest posiadanie kwalifikacji, umiejetnosci 1 kompetencji, ktorych nie mozna
zastosowa¢ w obecnej pracy. Obie formy niedopasowania moga powodowac negatywny
stres emocjonalny cho¢ wigza si¢ z do§wiadczaniem réznych emocji.
Na nieco inny rodzaj dopasowania postrzeganego przez pracownikOw zwracaja
uwage Ch. Maslach 1 M. Leiter, ktorzy definiuja je przez pryzmat zgodnosci pracy

z preferencjami i aspiracjami ocenianymi w sze$ciu obszarach®?:

[E—

obcigzenie pracg (rodzaj pracy),

2 tempo pracy 1 wymagania wobec stanowiska,

3 kontrola (udzial w podejmowaniu decyzji),

4. nagroda (satysfakcja z korzys$ci za wykonywang pracg),

5 wspoélnota (relacje z innym), sprawiedliwo$¢ (sprawiedliwy podziatl pracy,
wynagrodzenie i okazywanie szacunku pracownikom) oraz

6. wartos$ci (zgodnos$¢ wartos$ci, z ktorymi identyfikujg si¢ pracownicy z warto$ciami
organizacji).

Poczucie przynalezno$ci w tych sprawach jest silenie powigzane z postrzeganym
kontraktem psychologicznym w organizacji, ktéry moze definiowa¢ przekonan na temat
wypelniania zobowigzan pracodawcy wobec pracownika w zamian za prac¢ na rzecz
firmy. Podsumowujac konflikt r6l pojawia si¢, gdy pracownik odczuwa presje do
podjecia dziatan, ktdre sg sprzeczne z wewnetrznym systemem wartosci, mozliwo$ciami
lub innymi wymaganiami. Niejasno$¢ wymaganej roli wystepuje, gdy pracownik nie ma

wystarczajgcych informacji na temat oczekiwan wzgledem niego®*.

83 Ch. Maslach, M. Leiter, Pokonaé¢ wypalenie zawodowe. Sze$¢ strategii poprawienia

relacji z praca, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 2-19.

8 P. Jurek, Indeks Stresoréw Organizacyjnych wynikajacych z Roli Zawodowej (ISO-RZ) — nowe
narzgdzie do badania barier w budowaniu zaangazowania pracownikéw [Organizational Role Stressor
Index:

A New Tool in the Study of Barriers to Building Employee Engagement] Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
3-4, January 2016, s. 173-192.
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3. Metodyka i wyniki badan empirycznych

3.1. Metodyka badan empirycznych

Realizacji celu pracy oraz odpowiedzi na postawione pytania badawcze
poswigcone zostaly badania empiryczne, ktore zostaly przeprowadzone w formie studium
przypadku. Studium przypadku jako metoda badawcza pozwala na szczegdtowa analize
1 zrozumienie specyfiki funkcjonowania badanego przedsigbiorstwa w kontekscie
wyznaczonego problemu badawczego. Studium przypadku w naukach o zarzadzaniu to
szczegotowy opis rzeczywistego obiektu, zjawiska lub procesu, prowadzony w celu
wyjasnienia jego przyczyny, przebiegu oraz rezultatéw w konkretnych warunkach
organizacyjnych®. Mozna wyrézni¢ kilka podstawowych rodzajow studium przypadku
m.in. objasniajace, opisowe, badawcze, instrumentalne, wielokrotne i1 zbiorcze.
Dobierane sg przez badaczy w zaleznosci od celu projektu®s.

W celu zebrania danych zastosowano metod¢ wywiadu, wykorzystujac mieszanke
techniki wywiadu swobodnego oraz standaryzowanego. Wywiad w studium przypadku
pehni trzy kluczowe funkcje:

— dostarcza szczegdtowych opiséw procesow,

— umozliwia triangulacje z dokumentami i1 obserwacja, wzbogacajac
wiarygodno$¢ wnioskow oraz

— buduje relacje z respondentami, co utatwia dostgp do rzetelniejszych
informac;ji®’.

Jednoczesnie technika ta zalezy od przygotowania badacza. Wymaga ona
kompetencji interpersonalnych, nagrywania i transkrypcji rozmow oraz wspdlnego
kodowania materialu, w celu ograniczenia subiektywnos$ci interpretacii®®.

Narzgdziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu zawierajacy zestaw pytan
przygotowanych na podstawie przegladu literatury oraz ustalonego celu pracy. Wzor
narzg¢dzia badawczego przedstawiono w zatgczniku numer 1.

Kwestionariusz wywiadu sktadal si¢ z pytan dotyczacych identyfikacji funkcji

wlascicielskich i kierowniczych w strukturze organizacyjnej firmy, metod zarzadzania,

8 M. Matejun, Metoda studium przypadku — egzemplifikacja wykorzystania w naukach o zarzadzaniu,
»Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego”, nr 7/2012, s. 350.

86 Tamze, s. 350.

87 M. Matejun, Metoda studium przypadku w pracach badawczych mtodych naukowcow z zakresu nauk o
zarzadzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 666/2011, s. 204-207.

8 M. Matejun, 2012, s. 353-354.
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sposobow podejmowania kluczowych decyzji, roli kierownictwa w realizacji strategii
przedsigbiorstwa oraz wptywu tych aspektow na efektywno$¢ operacyjng i wyniki
finansowe firmy. Dodatkowo pytania obejmowaly zagadnienia zwigzane z wyzwaniami,
problemami oraz barierami napotykanymi podczas realizacji projektow szkoleniowych
1 doradczych, a takze planami rozwojowymi przedsiebiorstwa, w tym podejscie do
innowacji i ekspansji na nowe rynki. Wzor kwestionariusza wywiadu przedstawiono
w zalgczniku pierwszym. Kwestionariusz liczyt 16 pytan z czego 14 z nich byly
pytaniami ze skalg ocen od 1 do 5. Dwa pytania w kwestionariuszu byty pytaniami
otwartymi.

Badanie zostato przeprowadzone w maju 2025 roku w t6dzkim domu biznesu
spotce z ograniczong odpowiedzialnos$cia, ktorej wybor dokonany zostal w sposéb
celowy, bioragc pod uwage znaczenie przedsigbiorstwa na lokalnym rynku, zakres
dziatalno$ci zwigzanych z doradztwem strategicznym i szkoleniowym, wielko$¢ oraz
renome, a takze dostepno$¢ respondenta zajmujacego kluczowe stanowisko kierownicze.
Firma ta stanowi istotny przyktad organizacji skutecznie tagczacej funkcje wiascicielskie
1 menadzerskie, dzieki czemu jej analiza dostarcza warto§ciowych informacji istotnych
dla realizacji zatozonych celow pracy.

Respondentem byt wiceprezes spoiki, ktory posiada wieloletnie do§wiadczenie
zawodowe zard6wno w obszarze zarzadzania strategicznego jak 1 operacyjnego
funkcjonowania firmy. Jego kwalifikacje wynikajace z pelnionej funkcji oraz zdobytego
doswiadczenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem sprawiaja, ze informacje udzielone
przez niego sa szczegbdlnie warto§ciowe z punktu widzenia badanego problemu.
Respondent pelni role w zarzadcza nadzorujac realizacje strategii 1 projektow
operacyjnych firmy, co pozwala mu na calo$ciowy wglad w funkcjonowanie organizacji.

Wywiad zostat przeprowadzony osobiscie w siedzibie firmy w mitej atmosferze.
Trwat okoto godziny a jego przebieg zostal utrwalony w formie szczegdétowych notatek,
ktére umozliwity doktadng analiz¢ wypowiedzi. Zebrane materialy zostaly poddane
analizie jako$ciowej polegajacej na szczegblowym przeanalizowaniu oraz interpretacji
wypowiedzi respondenta. Zastosowana metoda wywiadu pozwolita na wydobycie
kluczowych informacji, ktéore nastepnie zestawiono z dostepnymi dokumentami
firmowymi (raporty finansowe, strategi¢ rozwoju, materialy marketingowe), co znaczaco
zwiekszyto wiarygodnos¢ wynikow.

Podczas realizacji badan nie napotkano istotnych trudnos$ci, co wynikato z duzej

otwartosci respondenta oraz dostepnosci istotnych dokumentow firmowych. Dzigki temu
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zgromadzone dane umozliwily przeprowadzenie kompleksowej analizy problemu

badawczego oraz wyciagniecie rzetelnych i wiarygodnych wnioskow.

3.2. Charakterystyka badanego Kierownika oraz firmy — L.6dzki Dom Biznesu®

Badany respondent petni funkcje wiceprezesa zarzadu L.odzkiego Domu Biznesu
bedac jednoczes$nie kluczowa osoba odpowiedzialng za kierowanie dziatalno$cig
operacyjng firmy oraz nadzorowaniem strategicznych projektow rozwojowych. Na tym
stanowisku pracuje nieprzerwanie od ponad 7 lat. Posiada ponad 15 letnie do§wiadczenie
w branzy doradczo szkoleniowej, a jego $ciezka zawodowa laczy wiedze z zakresu
zarzadzania, psychologii, organizacji i rozwoju kompetencji przywodczych. Respondent
posiada wyksztalcenie wyzsze w zakresie politologii. Przebieg jego kariery wskazuje na
bogate i zroznicowane doswiadczenie zarzadcze. Od prowadzenia biura w samorzadzie
rolniczym 1 bycia prezesem spdtki szkoleniowej, przez funkcje dyrektora oddziatow
uczelni wyzszej, az po kierowanie jednostkami samorzadowymi 1 spdtkami
kapitatowymi. Taka $ciezka kariery §wiadczy o wszechstronnosci, odpornosci na zmiany
1 duzej elastyczno$ci w zarzadzaniu réznymi typami organizacji.

W swojej pracy wykazuje silne kompetencje liderskie i zdolnos$ci komunikacyjne.
Cechuje go demokratyczne 1 coachingowy styl zarzadzania otwarty na dialog,
wspotuczestnictwo i budowanie zaangazowania w zespole. Szczegolng wage przyktada
do rozwoju potencjatu pracownikow oraz ksztaltowania kultury organizacyjnej opartej na
wzajemnym zaufaniu, odpowiedzialnos$ci i innowacyjnosci. Respondent jest promotorem
nowoczesnych metod zarzadzania. Angazuje si¢ osobiscie w projektowanie strategii
firmy, rozwoj oferty edukacyjnej oraz budowanie relacji z kluczowymi partnerami
biznesowymi i instytucjonalnymi. Jego dziatania koncentrujg si¢ rowniez na identyfikacji
nowych trendow rynkowych oraz adaptacji organizacji do dynamicznie zmieniajacego
si¢ otoczenia biznesowego. Wiceprezes aktywnie uczestniczy w konferencjach
branzowych 1 wspodlpracuje z réznymi instytucjami biznesowymi. Jego kluczowe
wartos$ci to transparentno$¢, rozwoj, elastyczno$¢ oraz orientacja na rezultaty.

Lo6dzki Dom Biznesu Sp. z o.0. jest firma doradczo-szkoleniowa z siedzibg

w todzi dziatajaca nieprzerwanie od 2002 roku. Przedsigbiorstwo powstalo w celu

89 Charakterystyke badanego kierownika oraz firmy przedstawiono w oparciu o wyniki wywiadu z
wiascicielem przedsiebiorstwa.
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stworzenie instytucji wspierajacej rozwdj przedsigbiorczosci 1 kompetencji zawodowych
w regionie todzkim. Obecnie firma ma zasigg ogo6lnopolski, a jej klienci pochodza
zardwno z sektora prywatnego jak i publicznego. Podmiot funkcjonuje jako spoétka
z ograniczong odpowiedzialno$cig. Zatrudnia okoto 20 pracownikéw na stale,
wspotpracujac dodatkowo z kilkudziesigcioma trenerami, konsultantami i1 ekspertami
w ramach elastycznych kontraktéw projektowych. Struktura organizacyjna firmy ma
charakter ptaski, co sprzyja sprawnej komunikacji i szybszemu podejmowaniu decyz;ji.
Na czele firmy stoi prezes zarzadu wraz z wiceprezesem, ktorzy pehnig jednoczesnie
funkcje kierownika operacyjnego 1 strategicznego. Firma nie posiada bardzo
rozbudowanej hierarchii, lecz dziata w oparciu o zespoty zadaniowe, przypisane do
konkretnych projektéw. krodzki Dom Biznesu realizuje swoja misje poprzez
projektowanie i wdrazanie dzialan wspierajacych rozwdj kompetencji zawodowych,
wdrazanie innowacji oraz pozyskiwanie i realizacj¢ projektow finansowanych ze zrédet
Unii Europejskiej. W ramach swojej dziatalnosci oferuje szkolenia menedzerskie
1 branzowe, programy doradztwa strategicznego i operacyjnego, coaching dla kadry
zarzadzajacej, wsparcie w pozyskiwaniu funduszy Unii Europejskiej, tworzenie strategii
rozwoju firmy 1 instytucji, audyty personalne i organizacyjne, konsultacje w zakresie HR,
employer branding oraz proceséw zarzadczych.

Firma wspotpracuje z klientami z r6znych branz. Do jej klientow nalezg zarowno
mikroprzedsigbiorstwa, jak 1 duze korporacje oraz instytucje samorzadowe. Szczegdlng
uwage £.odzki Dom Biznesu po$wicca sektorowi MSP, ktory stanowi fundament polskiej
gospodarki i charakteryzuje si¢ wysokim potencjatem rozwojowym, ale rowniez duza
potrzeba wsparcia doradczego i1 edukacyjnego. Waznym elementem tozsamosci
organizacyjnej firmy jest jej kultura pracy, ktora jest otwarta, innowacyjna, oparta na
wspolpracy i zaufaniu. Zaréwno kierownictwo jak i zespo6t daza do ciggtego doskonalenia
ushlug, elastycznego reagowania na potrzeby rynku oraz aktywnego poszukiwania nowych
mozliwosci rozwoju. Firma inwestuje w rozwoj wlasnych pracownikow, wspiera
samodzielno$¢ i kreatywnos¢, a takze wdraza nowoczesne technologie wspomagajace
zarzadzanie projektami, relacje z klientami i komunikacja wewngtrzng. W ostatnich
latach Lodzki Dom Biznesu zrealizowat kilkadziesigt projektow szkoleniowo-
doradczych wspoétfinansowanych z funduszy UE, w tym projekty dla przedsigbiorcow,
instytucji publicznych oraz osob planujacych rozpoczecie dziatalnosci gospodarcze;j.

Firma od lat uzyskuje wysokie oceny w raportach ewaluacyjnych, a satysfakcja klientow
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plasuje si¢ na wysokim poziomie. Jest to efekt przemyslanej strategii, indywidualnego
podejscia do klienta oraz umiejetnego taczenia wiedzy eksperckiej z praktyka biznesowa.
Wyzwania przed ktorymi stoi 16dzki dom biznesu to przede wszystkim
koniecznos$¢ adaptacji do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego, konkurencja
cenowa w sektorze uslug doradczych oraz pozyskiwanie i1 utrzymanie wysoko
wykwalifikowanych specjalistow. Firma reaguje na te wyzwania poprzez ciagle
inwestycje w rozwoj oferty, innowacji technologiczne, digitalizacj¢ procesow oraz
rozwijanie relacji partnerskich. Perspektywy rozwoju firmy sa optymistyczne, poniewaz
planowane jest rozszerzenie dziatalnosci o ustugi e-learningowe, wdrozenie nowej
platformy do zarzadzania projektami oraz ekspansja na rynki zagraniczne. Strategia
rozwoju opiera si¢ na synergii wiedzy, doswiadczenia oraz otwartosci na zmiany
1 potrzeby klientow. £6dzki Dom Biznesu jest przykladem nowoczesnej organizacji
o silnym fundamencie merytorycznym, ktorej kierownictwo skutecznie laczy aspekty
przedsigbiorczos$ci z wysoka kultura zarzadzania. Firma ta pozwala zrozumie¢ jakie
cechy, dziatania i kompetencje sg kluczowe dla skutecznego kierowania zespotem.
Dodatkowym atutem Lodzkiego Domu Biznesu jest jego elastyczny model
zarzadzania projektami. Firma realizuje wigkszo$¢ zadan w formie projektow czasowych,
angazujac zespoly w specjalistow dopasowane do charakteru danego przedsigwzigcia.
Dzigki takiej strukturze organizacyjnej mozliwe jest szybkie wdrazanie innowacji,
efektywna alokacja zasobdw oraz dostosowanie dziatan do zmieniajacych si¢ oczekiwan
klientéw oraz otoczenia. Dla firmy wazne sg relacje z klientami oraz budowanie ich
w oparciu o zasady partnerstwa, transparentno$ci oraz dtugofalowej wspotpracy. Firma
nie ogranicza si¢ jedynie do $wiadczenia ustug, poniewaz dazy do glebokiego
zrozumienia potrzeb klienta, proponowania rozwigzan szytych na miar¢ oraz wspierania
ich wdrozenia rowniez po zakonczeniu wspotpracy. To podejscie przektada si¢ na wysoki

poziom lojalnosci klientow oraz skutecznos¢ realizowanych projektow.

3.3 Wyzwania badanego kierownika w zakresie kierowania zespolem

Podrozdziat ten ma na celu oméwienie codziennych praktyk zarzadzania,
przyjetego stylu kierowniczego oraz sposobow ksztattowania relacji w zespole
1 w strukturze organizacyjnej firmy. Przeprowadzona analiza umozliwia uchwycenie

istotnych elementéw wplywajacych na efektywno$¢ dziatan kierownika oraz pozwala
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okresli¢c dominujace wartosci, ktorymi kieruje si¢ on w zarzadzaniu zespotem przy

realizacji celow organizacyjnych.

W pierwszej czesci wywiadu zapytano respondenta o czynniki opisujace jego
codzienng prace kierowniczg. Respondent ocenit zaproponowane czynniki w skali od 1
do 5 (1- bardzo niskim 5- bardzo duzym). Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku
3.

Rysunek 3 Czynniki opisujgce codzienng prace badanego kierownika

Inne: Ryzyko podejmowania dziatan

Dostepnosc¢ zasobdéw

Innowacyjna kultura

Wysoka formalizacja

Szybkie decyzje

Rozlegtos¢ odpowiedzialnosci
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Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

Analiza wynikéw wskazuje, ze codzienna praca kierownicza respondenta opiera
si¢ na trzech filarach: kulturze innowacyjnosci, dostgpnosci zasobow oraz akceptacji
ryzyka. Zdaniem wiceprezesa, te trzy elementy stanowig fundament elastycznos$ci
operacyjnej, umozliwiajacej sprawne reagowanie na zmienne otoczenie rynkowe.
W rozmowie respondent zaznaczyt, ze: ,, Wskazane obszary odgrywajq fundamentalng
role w codziennym funkcjonowaniu organizacji, gdyz to wlasnie one umozliwiajg
elastyczne i szybkie reagowanie na zmieniajqce sie potrzeby rynku’’ Wysoka formalizacja
oraz szybkie decyzji ocenil réwnie wysoko. Jednoczes$nie, niska ocene przypisal:
rozleglto$§¢ odpowiedzialno$ci. Jak sam zauwazyl, , W naszym zespole stawiamy na

zaufanie i samodzielnos¢, dlatego niektore formy nadzoru czy kontroli sq mniej obecne.”
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Takie zestawienie wynikéw pozwala lepiej zrozumie¢ zar6wno osobiste priorytety
kierownika, jak i sposob funkcjonowania organizacji. Wysoko ocenione aspekty wydaja
si¢ by¢ fundamentem kultury organizacyjnej, natomiast nizsze wskazuja na mniej
eksponowane lub $wiadomie ograniczane obszary dziatania. Z punktu widzenia
zarzadzania zasobami ludzkimi i podejscia strategicznego, rozktad ocen potwierdza, ze
organizacja dziata w modelu opartym na zwinno$ci i autonomii. Wskazuja réwniez, jak
wartosci 1 kompetencje przektadaja si¢ na decyzje podejmowane w codziennej pracy.
Takie podejScie wpisuje si¢ w nowoczesne koncepcje zarzadzania, w ktérych
decentralizacja decyzji staje si¢ podstawg dla budowy efektywnych zespotow.
Jednocze$nie nisko oceniono rozleglos¢ odpowiedzialnosci, co moze S$wiadczy¢
o $wiadomym ograniczaniu centralizacji kompetencji. Kierownik deklaruje model pracy
oparty na zaufaniu do pracownikéw i powierzaniu im odpowiedzialno$ci w ramach jasno
okreslonych r6l, co wpisuje si¢ w model zarzadzania partycypacyjnego. Taki sposéb
organizacji pracy sprzyja budowaniu zaangazowania oraz rozwijaniu inicjatywy

oddolne;.

W dalszej kolejnosci respondent oceniat style 1 praktyki jakie preferuje w swojej
pracy kierowniczej w skali od 1 do 5 (1 — bardzo mato preferowane, 5 — bardzo czgsto

preferowane). Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 4.

Rysunek 4 Style i praktyki preferowane przez badanego kierownika

Orientacja na zadania
Styl konsultacyjny
Adaptacja stylu w kryzysie
Orientacja na ludzi

Styl demokratyczny

Styl autokratyczny

o

1 2 3 4
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.
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W analizie wynikow zauwazy¢ mozna, ze respondent najwyzej ocenil nastepujace
style: konsultacyjny i orientacj¢ na zadania. Najwyzej ocenione style konsultacyjny
1 zadaniowy wskazuja na dominujaca orientacj¢ na wspotprace i osiaganie konkretnych
celoéw. Respondent deklaruje przekonanie, ze ,,wspdlne podejmowanie decyzji jest
kluczowe”, co oznacza, ze przywigzuje duzg wage do dialogu, zbierania opinii
1 angazowania zespotu w procesy decyzyjne. Taka postawa jest zgodna z zalozeniami
stylu demokratycznego i stuzy budowaniu odpowiedzialnosci zbiorowej. Z kolei niska
ocena stylu autokratycznego $wiadczy o tym, ze dominacja i kontrola nie s3
preferowanymi narzedziami kierowania zespolem, co podkresla silne osadzenie

organizacji w warto$ciach partnerskich.

Na kolejnym wykresie w skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza — bardzo rzadko,
natomiast 5 — bardzo czgsto) respondent oceniat jak czesto poszczegdlne narzedzia

wplywaja na jego pracownikow. Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 5.

Rysunek 5 Narzedzia wptywu badanego kierownika na pracownikow

Narzedzia motywacyjne

Narzedzia perswazyjne

System wynagrodzen

Inicjatywy partycypacyjne

Narzedzia przymusu
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

Wyniki wskazuja, ze badany kierownik preferuje narzedzia wptywu oparte na
pozytywnym wzmocnieniu, w szczegolnosci motywowanie poprzez uznanie, perswazje
oraz przejrzysty system wynagrodzen. Te elementy zostaly ocenione jako

najskuteczniejsze w budowaniu zaangazowania 1 lojalnosci zespotu. Jak
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zaznaczyt: ,, Najwiekszq wartosciq dla firmy jest to, ze ludzie chcg, a nie muszq pracowac
z nami i dla nas.” Nieco nizszg oceng uzyskaly narzedzia partycypacyjne, co wskazuje
na to, ze pracownicy realnie odczuwaja mozliwos¢ wspotdecydowania. Najstabiej
ocenione zostaly narzgdzia przymusu, co potwierdza wczesniejsze obserwacje

o konsultacyjnym, partnerskim stylu zarzadzania.

W dalszej czgsci Respondent oceniat w jakim stopniu pelni poszczeg6lne role
w swojej pracy kierowniczej skali od 1 do 5 (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo czgsto).

Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 6.

Rysunek 6 Role petnione przez kierownika

Przedsigbiorca

Negocjator
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Osoba zajmujaca sie problemami
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

W analizie wynikdw zauwazyé mozna, ze respondent najwyzej ocenil role:
alokatora zasobow, tacznika, osob¢ zajmujaca si¢ problemami, reprezentanta, lidera,
negocjatora oraz przedsigbiorcg. W rozmowie zaznaczyl: ,, Bez tych rol nie mogtbym
reagowac elastycznie na potrzeby firmy.” Oceny w tej kategorii potwierdzaja, ze
wiceprezes Lodzkiego Domu Biznesu peini wiele rol rownocze$nie. Od negocjatora,
przez lidera zmian, po alokatora zasobow. Tak szeroki zakres odpowiedzialno$ci
swiadczy o wszechstronnosci, ale tez o duzym obcigzeniu decyzyjnym. NizZsza ocena roli
rzecznika moze wskazywa¢ na wyraznie wyodrebniony podziat zadan w obrgbie

organizacji. Komunikacja zewngtrzna jest celowo powierzona wyspecjalizowanym

o
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dzialom, co potwierdza dojrzato$¢ struktury organizacyjnej i efektywna specjalizacje

funkcjonalna.

Nastepnie respondent ocenial elementy efektywnej wspotpracy w swojej pracy
kierowniczej w skali od 1 do 5 (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo czgsto). Wyniki odpowiedzi

przedstawiono na Rysunku 7.

Rysunek 7 Elementy efektywnej wspolpracy migdzydzialowej w pracy kierownika

Wzajemna pomoc

Terminowe dzielenie informacji

Wspélne cele

Odpowiednie kanaty komunikacji

Unikanie konfliktow

o

1 2 3 4
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonego badania.

W dalszej analizie zauwazy¢ mozna, ze respondent najwyzej ocenit: wspolne cele,
terminowy przeplyw informacji i wzajemng pomoc jako fundamenty dobrej wspotpracy
zespotowej. Taka triada stanowi esencj¢ pracy zespolowej, w ktorych kluczowe sa
zaufanie, odpowiedzialnos$¢ i1 synergia. Ktadzenie nacisku na wspdlne cele 1 terminowo$¢
pokazuje, ze struktura zespotu jest ukierunkowana na wspotdziatanie. Stosunkowo niska
ocena unikania konfliktow moze $wiadczy¢ o otwartosci na  dyskusje,
ale takze ryzyku eskalacji napi¢¢. Nizsza ocena unikania konfliktéw moze oznaczaé,
7ze organizacja nie boi si¢ trudnych rozméw i1 stawia na otwarte rozwigzywanie

problemow.

W dalszej czes$ci respondent ocenial jak wazne sa poszczegdlne kompetencje
w jego pracy kierownicze w skali od 1 do 5 (1 — bardzo mato wazne, 5 — bardzo wazne).

Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 8.



Rysunek 8 Kluczowe kompetencje w pracy badanego kierownika

Inne: Zdolnosci analityczne oraz umiejetnosé
wstuchiwania sie w potrzeby klientéw

Ciggte uczenie sie
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Przewidywanie i planowanie
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

Na przedstawionym wykresie zauwazy¢ mozna, ze respondent wszystkie
kompetencje ocenil jako bardzo wazne w jego pracy kierowniczej. W rozmowie
zaznaczyl: ,, Wszystkie te obszary sq kluczowe w mojej codziennej dziatalnosci bez nich
nie mogly reagowac elastycznie na potrzeby rynku.” Wypowiedzi respondenta wskazuja
na zrownowazony model kompetencyjny, w ktorym réwnie wazne sg kompetencje
twarde (np. analityczne mys$lenie, zarzadzanie procesami) jak i migkkie (np.
komunikacja, empatia, rozwigzywanie konfliktow). Wiceprezes jednoznacznie
podkresla, ze bez ich synergicznego wspotdzialania niemozliwe byloby skuteczne
zarzagdzanie w ztozonym Srodowisku rynkowym. Jednorodno$¢ ocen sugeruje
swiadomos$¢ ztozono$ci roli lidera i potrzebe jej holistycznego rozumienia. Takie
podejscie odzwierciedla wspotczesne teorie przywodztwa transformacyjnego, w ktorych

lider inspiruje, wspiera rozwdj 1 jednocze$nie efektywnie zarzadza celami strategicznymi.

o
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3.4 Innowacyjnos$¢ i zarzadzanie zmiang w pracy badanego kierownika

Celem niniejszego podrozdziatu jest analiza postaw kierownika wobec
innowacyjnosci, przedsiebiorczosci oraz procesOw wdrazania zmian w organizacji.
Przedstawione tresci pozwalaja oceni¢ poziom otwarto$ci na nowe rozwigzania, a takze
zidentyfikowaé¢ czynniki, ktore moga wspiera¢ lub ogranicza¢ skuteczne zarzadzanie
innowacjami w praktyce badanego kierownika.

W dalszej czgsci respondent ocenial na jakim poziomie ocenia swoje kompetencje
w kwestiach innowacji i zmian w skali od 1 do 5 1 —bardzo niskim, 5 — bardzo wysokim
stopniu). Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 9.

Rysunek 9 Czynniki wspierajgce innowacyjnos$c

Zachecanie do pro aktywnosci
Gotowos¢ do ryzyka
Wdrazanie innowacji
Zarzadzanie zmiang

Satysfakcja z innowacji
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

W analizie wynikoéw przedstawionych na wykresie powyzej zauwazy¢ mozna, ze
wysoka ocena czynnikoéw takich jak proaktywnos¢ 1 gotowos¢ do podejmowania ryzyka
potwierdza, ze kierownik ceni kulture eksperymentowania i innowacyjnego myslenia.
Kierownik wskazuje, ze ,,eksperymentowanie 1 inicjatywa sg motorami napedowymi
w mojej pracy”, co §wiadczy o dojrzatosci organizacyjnej, w ktorej btedy traktowane sa
jako nieodiagczny element rozwoju. Akcent na ryzyko i proaktywnos$¢ wskazuje, ze
srodowisko organizacji sprzyja podejmowaniu nowych inicjatyw. Umiarkowana ocena
satysfakcji z efektow innowacyjnych zdaniem respondenta jest spowodowana brakiem

systemowego podejscia do wdrazania i skalowania nowatorskich rozwigzan.
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W kolejnej czeSci wywiadu poddano ocenie przedsiebiorczos¢ respondenta.

W tym celu zadano pytanie. Pytanie miato charakter otwarty.

Przedsiebiorczy kierownik to osoba zarzadzajaca organizacja, ktora — poza
realizacja klasycznych funkcji zarzadzania, takich jak planowanie, organizowanie,
przewodzenie i kontrolowanie — cechuje si¢ proaktywna postawa, innowacyjnym
podejsciem oraz gotowoscig do podejmowania umiarkowanego ryzyka. Jego dzialanie
opiera si¢ na cigglym poszukiwaniu nowych szans rynkowych, wprowadzaniu zmian
1 tworzeniu warto$ci dodanej poprzez inicjowanie oraz wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan. Przedsigbiorczy kierownik integruje strategiczne myslenie z operacyjna
efektywnos$cia, wspiera kultur¢ uczenia si¢ w organizacji 1 buduje zespoty zdolne do
adaptacji 1 kreatywnej wspolpracy. Kluczowe sg dla niego kompetencje interpersonalne,
wizja rozwoju, zdolnos¢ inspirowania innych oraz umiejetno$¢ dziatania w warunkach

zmienno$ci i niepewnos$ci rynkowej.

Na pytanie 8, ktére byto pytaniem otwartym i brzmiato: ,,Czy uwaza si¢ Pan za

przedsigbiorczego kierownika?” respondent odpowiedziat nastepujaco:

,»lak, zdecydowanie uwazam si¢ za przedsigbiorczego kierownika. W mojej
codziennej pracy w Lodzkim Domu Biznesu nieustannie stawiam na inicjatywe,
odpowiedzialno$¢ 1 poszukiwanie nowych rozwigzan. Podejmowanie przemyslanego
ryzyka, planowanie strategiczne 1 szybkie reagowanie na zmieniajace si¢ realia rynkowe
to elementy, ktdre towarzysza mi na co dzien. Dla mnie przedsigbiorczo$¢ to nie tylko
otwarto$¢ na innowacje, ale rowniez umiejetno$¢ angazowania zespolu w proces zmian,
budowania atmosfery zaufania i dzielenia si¢ odpowiedzialnoscig. Staram si¢ tworzy¢
warunki, w ktorych pracownicy moga proponowac¢ wtasne pomysty i realnie wptywac na
kierunek rozwoju organizacji. Jak czgsto powtarzam w zespole —nasza przewaga

konkurencyjna zaczyna si¢ od odwagi myslenia i dziatania.”

Nastepnie respondent oceniat w skali od 1 do 5 (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo
czesto) jak czesto w swojej codziennej pracy kierowniczej przejawia ponizsze postawy
charakterystyczne dla przedsigbiorczego kierownika. Wyniki odpowiedzi przedstawiono

na Rysunku 10.
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Rysunek 10 Postawy przedsiebiorcze badanego kierownika

Myslenie analityczne i krytyczne

Wizja strategiczna

Pro aktywnos¢

Innowacyjnos¢

Sktonnos¢ do ryzyka

o
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

Analiza wynikéw pozwala na wyrazne wskazanie obszaréw, ktére respondent
postrzega jako swoje najmocniejsze strony, jak i tych, ktore moga wymagac wigkszej
uwagi lub rozwoju. Na szczegdlne podkreslenie zastuguja dwie najwyzej ocenione
kompetencje: wizja strategiczna oraz myslenie analityczne i krytyczne. Respondent nie
tylko wskazat te aspekty jako szczegOlnie istotne, ale réwniez w rozmowie
zaznaczyl: ,, Planowanie dtugoterminowe jest fundamentem naszych dziatan’’. ‘To
stwierdzenie odzwierciedla dojrzate, dalekosi¢zne podej$cie do zarzadzania organizacjg
oraz $wiadczy o silnym ukierunkowaniu na przyszto§¢. Takie podejscie zwykle
charakteryzuje lideréw, ktorzy potrafia nie tylko dostrzega¢ zmiany zachodzace
w otoczeniu, ale tez wyprzedzac je, ksztaltujac trwalg przewage konkurencyjng. Wysoka
ocena tych kompetencji sugeruje, ze respondent ceni sobie spojnos¢ strategiczna,
klarowne cele oraz zdolno$§¢ do podejmowania przemys$lanych decyzji na podstawie
rzetelnej analizy danych i informacji. Z drugiej strony, nizsze oceny w obszarach takich
jak sklonno$¢ do ryzyka, innowacyjno$¢ oraz proaktywnos$¢ moga wskazywaé na
bardziej zachowawczy styl dziatania. Moze to oznaczaé, ze respondent preferuje
sprawdzone rozwigzania 1 stabilno$¢ operacyjna ponad eksperymentowanie czy
wdrazanie radykalnych zmian. Cho¢ ostroznos¢ w niektérych sytuacjach jest uzasadniona
1 moze chroni¢ organizacj¢ przed niepotrzebnym ryzykiem, to jednocze$nie zbyt niska
otwarto$¢ na nowosci moze ogranicza¢ tempo adaptacji do dynamicznie zmieniajgcego

sie rynku.
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Kolejno respondent oceniat w skali od 1 do 5 (1 — bardzo stabo pomagaja, 5 —

bardzo dobrze pomagaja). Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 11.

Rysunek 11 Kluczowe kompetencje przywodcze, ktore pomagaja badanemu
kierownikowi w codziennym kierowaniu zespotem

Uczenie sie przez cate zycie
Przywédztwo i wptyw
Umiejetnos¢ motywowania
Podejmowanie decyzji i ryzyka
Komunikacja i empatia
Asertywnos$¢ i pewnos¢ siebie
Myslenie analityczne
Samoswiadomosé

Wizja strategiczna
Odpornos¢ na stres
Kreatywnosc¢

Zaangazowanie w innowacje

Odpowiedzialno$¢ spoteczna
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

Respondent  wskazat bardzo wysokie kompetencje w  kluczowych
obszarach: myslenie  analityczne, asertywno$¢ 1 pewnos$¢  siebie, komunikacja
1 empatia, podejmowanie decyzji i ryzyka, umiejetno§¢ motywowania, przywodztwo
oraz uczenie si¢ przez cate zycie — kazda z tych cech zostala oceniona na 5. W rozmowie
respondent stwierdzil: ,, W moim przypadku Lider to osoba, ktora tgczy kompetencje
analityczne z empatig”, co wskazuje na jego $wiadomo$¢ konieczno$ci taczenia
kompetencji twardych 1 miekkich. Ocena 3 dla odpowiedzialno$ci spotecznej
1 innowacyjnosci wskazuje na wyrazne pole do wzmocnienia. W przypadku
innowacyjnosci respondent zaznaczyt: ,, Nie zawsze wszystko co nowe sie sprawdza” co
moze wyjasnia¢ umiarkowany entuzjazm wobec innowacji. To ostrozne, realistyczne
podejscie, wynikajace z do§wiadczen z projektami, w ktoérych nowatorskie rozwigzania
nie przyniosly zaktadanych efektow. W przypadku odpowiedzialnosci spoteczne;j,
podobnie jak w pytaniu 12, wida¢ koncentracj¢ na warto$ciach wewngtrznych przy
ograniczonym ukierunkowaniu na dziatania zewngtrzne. Warto tez zauwazyc,
ze samoswiadomos$¢ oceniona zostata rowniez na 4 co potwierdza, ze kierownik zna

swoje mocne strony i wyzwania rozwojowe. Potwierdza to tez jego wypowiedz: ,, Pewnie

53



zawsze moglbym by¢ jeszcze bardziej przedsiebiorczy”, co $wiadczy o refleksyjnosci

i gotowos$ci do doskonalenia sig.

W dalszej czgsci Respondent oceniat bariery wdrazania innowacji w skali
od 1 do 5 (1 — bardzo mato utrudniajg, 5 — bardzo utrudniajg). Wyniki odpowiedzi

przedstawiono na Rysunku 12.

Rysunek 12 Bariery wdrazania innowacji przez kierownika

Brak czasu

Niedostatek srodkow

Niejasne priorytety

Brak wsparcia kierownictwa
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

W analizie wynikow zauwazy¢ mozna, ze respondent najwyzej ocenik:
Niedostatek srodkow oraz Brak czasu (ocena 5). W rozmowie podkreslit: ,, Zasoby i czas
to waluta innowacji.” Najnizsza ocen¢ otrzymal Opor kulturowy (ocena 2). Wysoki
priorytet problemow zwigzanych z zasobami i1 czasem wskazuje na konieczno$¢
precyzyjnego planowania budzetu 1 harmonograméw. Niski poziom oporu kulturowego
moze $wiadczy¢ o ogodlnej akceptacji zmian, ale nie eliminuje potrzeby monitorowania
tego czynnika. Dobrym uzupetlieniem byloby wprowadzenie regularnych audytow

gotowosci organizacyjnej 1 planow zarzadzania ryzykiem.



3.5 Sytuacje kryzysowe i stres w pracy badanego kierownika

Podrozdziat ten po§wigcony jest analizie sposobow radzenia sobie przez badanego
kierownika z sytuacjami stresowymi, kryzysowymi oraz niepowodzeniami w pracy
zawodowej. Zawarte tresci umozliwiajag oceng¢ stosowanych strategii zaradczych,
a takze podejscia do budowania odpornosci psychicznej zespotu i tworzenia srodowiska
sprzyjajacego otwartosci na btedy i uczenie si¢ na ich podstawie.

Respondent ocenial w jakim stopniu zgadza si¢ z ponizszymi stwierdzeniami
dotyczacymi zarzadzania stresem, konfliktami 1 atmosferg w pracy w skali od 1 do 5

(1-bardzo rzadko, 5 — bardzo czgsto). Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunkul3.

Rysunek 13 Style komunikacji i motywacji w zespole

Tworzenie otwartosci i wspotpracy
Pozytywne wzmocnienie
Planowanie i priorytetyzacja
Komunikacja interpersonalna
Asertywnos¢ i mediacja
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.

W analizie wynikdw zauwazy¢ mozna, ze respondent najwyzej ocenil:
komunikacj¢ interpersonalng, planowanie i priorytetyzacj¢, pozytywne wzmocnienie
oraz tworzenie otwartosci. W rozmowie stwierdzit: ,, Otwartos¢ i wzajemne wsparcie
budujq zaangazowanie w mojej firmie.” Najnizsza ocen¢ otrzymalo wsparcie
przetozonych/HR. Wynika to z tego, ze w firmie nie ma dziatu HR. Respondent
podkresla, ze ,, W sytuacjach kryzysowych dziatania podejmowane sq w wyniku ustalen
podejmowanych przez Zarzqd wraz z kadrq kierowniczq Sredniego szczebla np.

’

Dyrektorem operacyjnym.’

W
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Na pytanie 13 zawarte w kwestionariuszu, ktore brzmiato nastepujaco: ,,Jakie
sytuacje w Pana pracy kierowniczej sg najbardziej stresujace’’? respondent odpowiedziat

nastepujaco.

Najbardziej stresogenne czynniki dla respondenta to wielozadaniowosc,
finansowa i prawna zmienno$¢, odpowiedzialnos¢ za ludzi i wyniki. Wiceprezes radzi
sobie z nimi nastepujaco: ,,Radze sobie dzigki przejrzystej komunikacji, delegowaniu
zadan strukturze planowania, technikom zarzadzania stresem, ale rowniez dzigki
odpornosci psychicznej 1 mentalnej. To zapewnia stabilno$¢ dla mnie, ale rowniez dla
mojej organizacji”. Zdarzaja si¢ rowniez trudne sytuacje interpersonalne w zespole,
w szczegolnosci, gdy dochodzi do napigé. W takich momentach respondent podkresla,
ze musi wykaza¢ si¢ spokojem oraz rzeczowo podej$¢ do problemu by w jak

najskuteczniejszy sposob rozwigza¢ wszelkie konflikty w zespole.

Respondent ocenial w jakim stopniu ponizsze praktyki etyczne sa widoczne
w jego pracy kierowniczej w skali od 1 do 5 (1 — bardzo matym stopniu, 5 — bardzo

wysokim stopniu). Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 14

Rysunek 14 Praktyki etyczne badanego kierownika

Uczenie sie przez cate zycie

Wsparcie pracownikéw

Integralnos¢ osobista

Postepowanie etyczne

Odpowiedzialnos$¢ spoteczna

o

1 2 3 4
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonego badania.

W oparciu o analiz¢ wynikbw mozna stwierdzi¢, ze badany kierownik
przywiazuje duza wage do etycznych fundamentéw swojej pracy oraz rozwoju osobistego

1 zawodowego. Najwyzsze mozliwe oceny zostaly przyznane takim obszarom, jak:
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postepowanie etyczne, integralno$¢ osobista, wsparcie dla pracownikdw oraz uczenie si¢
przez cate zycie. W wypowiedzi podczas wywiadu respondent podkreslit: ,, Etyka i ciggly
rozwoj budujg naszq wiarygodnosc¢.” co jednoznacznie wskazuje na glgbokie
przekonanie, ze trwaly sukces organizacyjny opiera si¢ na wartosciach i nieustannym
doskonaleniu. Taka postawa stanowi silny sygnat, ze zaréwno kultura organizacyjna, jak
1 styl przywodztwa badanego kierownika sg zakorzenione w zasadach transparentnosci,
uczciwosci 1 odpowiedzialnosci. Wysokie oceny w obszarach zwigzanych z etyka
irozwojem ludzi sugeruja, ze kierownik petni nie tylko role lidera operacyjnego, ale takze
mentora i straznika warto$ci, co pozytywnie wplywa na morale zespotu, atmosfere pracy

oraz zaufanie w organizacji. Nieco nizszg ocene¢ uzyskata odpowiedzialnos¢ spoteczna.

Respondent ocenial Co najsilniej motywuje pracownikdw do zaangazowanej
pracy w skali od 1 do 5 (1 — bardzo stabo motywuje, 5 — bardzo motywuje). Wyniki
odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 15.

Rysunek 15 Motywacja pracownikow w pracy badanego kierownika

Pozytywne relacje z przetozonym
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonego badania.

Respondent wskazal, ze najskuteczniejsze czynniki motywacyjne w jego ocenie
to: elastyczny czas pracy, udzial w decyzjach, uznawanie osiggnie¢ oraz pozytywne
relacje z przetlozonym — wszystkie te elementy uzyskaly ocen¢ 5. W rozmowie
respondent podkreslit: ,, Swoboda i wuznanie budujq zaangazowanie na dluzszq
mete.” Taka postawa wskazuje na model zarzadzania oparty na zaufaniu, autonomii

i relacyjnosci, w ktérym docenienie oraz wspdtuczestnictwo w procesach decyzyjnych sa
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kluczowymi mechanizmami budowania motywacji. Wysoko oceniono takze wsparcie
1 komunikacj¢ oraz mozliwosci rozwoju (ocena 4), co sugeruje, ze kierownik dostrzega
warto§¢ w tworzeniu $rodowiska sprzyjajacego otwartosci 1 wzrostowi kompetencji.
Z drugiej strony, respondent przypisal nizsze oceny niektorym elementom
motywacyjnym, ktdre rowniez zashuguja na omdéwienie: Narzedzia perswazyjne — ocena
2: Niska ocena moze oznaczaé, ze respondent nie uznaje manipulacji, wywierania
wplywu czy retorycznych srodkéw za kluczowe w motywowaniu zespotu. Potwierdza to
jego wczesniejsza wypowiedz: ,, Mechanizmy uznania i wsparcia wewnetrznego sq dla
nas wazniejsze niz przymus’’ co mozna rozszerzy¢ takze na sfere wptywu i argumentacji.
Stawianie ambitnych celéw ocenit na 3. Systemy kafeteryjne (benefity, bony) ocen 3: Ich
przecigtna warto§¢ w ocenie kierownika sugeruje, ze motywacja finansowa lub
materialna nie dominuje w kulturze firmy. W zamian kladzie si¢ nacisk na uznanie,
elastyczno$¢ i relacje. Narzedzia przymusu — ocena 1: Jest to najnizej oceniony czynnik.
Respondent jednoznacznie odrzuca stosowanie przymusu jako formy zarzadzania,
mowiac: ,, Kontrola nie jest narzedziem przymusu. Jest nierozerwalnym dziataniem
w kazdym procesie zarzgdczym.” Oznacza to, ze o ile kontrola peini funkcje

organizacyjnag, to nie jest utozsamiana z represjg czy wywieraniem presji.

Respondent ocenial Jakie dzialania najczes$ciej podejmuje, aby w zespole
panowata kultura ,,bezpiecznej porazki” w skali od 1 do 5 (1 — bardzo rzadko podejmuje,

5 — bardzo czgsto podejmuje). Wyniki odpowiedzi przedstawiono na Rysunku 16.

Analiza danych na powyzszym wykresie pokazuje, ze badany kierownik najwyzej
ocenia dziatania wspierajace kulture organizacyjng opartg na zaufaniu, wymianie wiedzy
1 elastycznosci. Najwyzsze noty uzyskaly: usprawnianie komunikacji, dzielenie si¢
wiedzg, zwickszanie elastycznosci oraz wzmacnianie pozycji pracownikow. Jak
zaznaczyt w rozmowie: ,, Wiedza to nasz najcenniejszy zasob — im wiecej nig dzielimy,
tym szybciej rosniemy.” Nieco nizsze oceny lecz w dalszym ciggu wysokie uzyskaty
dziatania takie jak: stawianie ambitnych celéw, wspieranie przywodztwa, ciagly rozwoj
oraz partycypacja, co moze $wiadczy¢ o ostroznym podejsciu do obcigzania zespotu
nadmiernymi wyzwaniami oraz selektywnym angazowaniu pracownikOw w procesy
decyzyjne. Jednocze$nie wysoka ocena rozwoju z zakresu wiedzy i komunikacji
potwierdza, ze organizacja koncentruje si¢ na wspolnym uczeniu si¢ i wzmacnianiu

kompetencji, przy zachowaniu stabilnosci i rownowagi.
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Rysunek 16 Kultura bezpiecznej porazki w pracy badanego kierownika
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonego badania.
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Z.akonczenie

Zaprezentowany w pracy przeglad literatury naukowej oraz zrealizowane badania
empiryczne umozliwity realizacj¢ celow pracy, jakim byla prezentacja teoretycznych
1 praktycznych aspektéw pracy kierowniczej w kontekscie jej specyfiki, kompetencji i rol
kierowniczych oraz identyfikacja i ocena wybranych wyzwan, przed ktoérymi staje
wspolczesny kierownik. Realizacja celu zostala osiggnieta poprzez udzielenie

odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

Pytanie 1: Na czym polega specyfika pracy przedsi¢biorczego kierownika na
podstawie wynikéw badan?

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze specyfika pracy badanego
przedsigbiorczego kierownika charakteryzuje si¢ duzym zakresem odpowiedzialno$ci
oraz koniecznoscig statego balansowania miedzy funkcjami zarzadzania operacyjnego
1 strategicznego. Badany kierownik musi jednocze$nie realizowac¢ cele organizacyjne,
kontrolowa¢ wykonywanie zadaf, motywowac zespodt, reagowa¢ na zmienne warunki
otoczenia 1 podejmowa¢ decyzje w warunkach niepewnos$ci. Kierownik odgrywa
kluczowa role w organizacji, poniewaz jego skuteczno$¢ zalezy nie tylko od wiedzy
merytorycznej, ale réwniez od umiejetnosci przewidywania skutkow podejmowanych
decyzji i dziatan. Musi on sprawnie komunikowac si¢ z cztonkami zespotu, rozwigzywac
konflikty oraz jasno przekazywac cele i oczekiwania. Réwnie wazne jest umiejetne
budowanie autorytetu, nie przez stanowisko, lecz przez kompetencje, odpowiedzialnos$¢
1 wzbudzenie zaufania. Specyfika pracy badanego przedsigbiorczego kierownika ma
zatem charakter interdyscyplinarny, poniewaz laczy elementy zarzadzania, psychologii,
komunikacji oraz przywodztwa, co pozwala na skuteczne kierowanie zespotem

1 osigganie celow firmy.

Pytanie 2: Jakie wyzwania zwigzane z kierowaniem zespolem identyfikuje
badany kierownik w swojej pracy kierowniczej?

Badany kierownik wskazal, ze jednym z kluczowych wyzwan jest pogodzenie
skrajnie réznych oczekiwan wsrdd pracownikow. Mtodsi pracownicy domagaja si¢
eksploracji sensu pracy i1 natychmiastowej informacji zwrotnej, podczas gdy starsi
pracownicy cenig stabilno$¢ i1 precyzyjne procedury, co zmusza kierownika do

dostosowywania stylow motywacyjnych 1 komunikacyjnych. Drugim wyzwaniem jakie
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wskazal badany kierownik jest utrzymanie wysokiego zaangazowania i ciggloSci
procesow. Kierownik musi dbaé o wuczciwy podzial obowigzkow, atmosfere
1 komunikacje tak by nie dopusci¢ do wypalenia zespotu. Kolejnym wyzwaniem z jakim
mierzy si¢ kierownik jest rozwigzywanie konfliktow, ktére wynikaja z rdznic
komunikacyjnych czy presji czasu. Respondent podchodzi do rozwiazywania konfliktow
w neutralny sposob, ale zarazem przeprowadza konstruktywne rozmowy w celu
rozwigzania sporéw w zespole. Waznym wyzwaniem jest utrzymanie kultury
,,bezpiecznej porazki’’. Istotne jest pilnowanie wynikoéw, ale rownoczesnie zachecanie
pracownikow do dzielenia si¢ pomystami. Kierownik §wiadomie wzmacnia pozycje
pracownikow 1 buduje atmosfere¢ oparta na zaufaniu. Pracujac w zwinnej projektowe;j
firmie kierownik wcigz musisz szybko przenosi¢ zasoby miedzy zadaniami
a jednoczes$nie jasno okre$la¢ role co utrudnia planowanie i stale sprawdza jego
umiejetno$¢  koordynowania zespotem. Jego kluczowym zadaniem jest ciagle
dopasowywanie stylu przywddztwa, tak aby firma osiggata wysokie wyniki, a zespot

zachowywal spdjnos$¢, motywacje i dobre samopoczucie.

Pytanie 3: Jakie wyzwania zwigzane z innowacyjnoscia i zarzadzaniem zmiana
identyfikuje badany kierownik w swojej pracy kierowniczej?

Badany kierownik wskazuje, Zze najsilniejsza presj¢ na innowacyjno$¢ wywiera
dynamiczne otoczenie rynkowe oraz rosngce oczekiwania klientow. Wykazuje, ze
wdrazanie zmian organizacyjnych wigze si¢ nie tylko z planowaniem i koordynacja
nowych proceséw, ale przede wszystkim z przetamywaniem oporéw pracownikdéw
1 budowaniem kultury otwarto$ci na nowe rozwigzania. Innowacje technologiczne niosa
za soba potrzebe ciaglego uczenia si¢, aktualizacji wiedzy 1 elastycznego reagowania na
niepowodzenia. Wdrozenie zmian wymaga tez kompetencji analitycznych
1 przywodczych, a takze zdolno$ci do zarzadzania ryzykiem i dostosowania si¢ do
dynamicznych okoliczno$ci zewnetrznych. Aby utatwi¢ zespotowi akceptacje zmian,
kierownik wprowadza krotkie testy pilotazowe, ktoére pozwalaja szybko wytapaé bledy
1 ograniczy¢ koszty przed pelnym wdrozeniem. Dodatkowo stara si¢ przeplatac
intensywne okresy innowacji z fazami stabilizacji, by zapobiec przemeczeniu i spadkowi
motywacji w zespole. Dzigki temu tatwiej utrzymaé rOwnowage miedzy ambitnymi

celami innowacyjnymi a codzienng efektywnos$cig pracy.
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Pytanie 4: Jakie wyzwania w zakresie sytuacji kryzysowych i stresu
identyfikuje badany kierownik w swojej pracy kierowniczej?

Kierownik wskazat, Ze stres stanowi istotny czynnik wptywajacy na efektywno$¢
pracy i relacje z pracownikami. Wymienil presj¢ odpowiedzialnosci, konieczno$é
szybkiego podejmowania decyzji, przecigzenie zadaniami i trudno$¢ w zachowaniu
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. W sytuacjach kryzysowych,
takich jak konflikty personalne, reorganizacja zespotu czy nieprzewidziane wydarzenia
zewnetrzne pojawia si¢ potrzeba natychmiastowego reagowania co wymaga duzej
odpowiedzialnosci psychicznej. Kierownik stosuje strategi¢ redukcji napiecia takie jak
na przyktad planowanie, priorytetyzacja zadan oraz konsultacje ze wspolpracownikami.
Podkresla przy tym, ze najwigksze obcigzenie pojawia si¢ przy jednoczesnej
koniecznosci wielozadaniowos$ci, zmienno$ci finansowo prawnej i odpowiedzialnosci za
ludzi oraz wyniki, dlatego bazuje na przejrzystej komunikacji i delegowaniu zadan by
utrzymac kontrole nad sytuacja. Kierownik zwraca uwage, iz brak wsparcia oddziatu HR
przenosi caly cigzar zarzadzania kryzysem na zarzad i kadry Sredniego szczebla, co
dodatkowo wzmaga stres. Aby wzmocni¢ odporno$¢ na stres $wiadomie buduje kulture

otwartosci 1 wzajemnego wsparcia.

Synergiczne potaczenie realizacji celu pracy oraz odpowiedzi na postawione
pytania badawcze przyczynila si¢ do rozwigzania problemu badawczego, ktérym byla:
identyfikacja 1 ocena specyfiki 1 wybranych wyzwan w pracy przedsigbiorczego
kierownika.

Przeprowadzone badania empiryczne pozwalaja na sformutowanie szeregu
wnioskow o charakterze aplikacyjnym, ktére moga by¢ pomocne w pracy obecnych
1 przysztych kierownikow.

1. Konieczne jest systematyczne rozwijanie kompetencji przywddczych,

obejmujacych zardwno umiejetnosci strategicznej jak 1 interpersonalne.

2. Warto rowniez wdraza¢ narzedzia wspierajace zarzadzanie zespotem takie jak
regularne informacje zwrotne czy systemem motywacyjne dostosowane do
potrzeb pracownikow.

3. Organizacje powinny oferowaé szkolenia z zakresu zarzadzania zmiang,

w tym budowania zaangazowania pracownikdw w proces innowacji.
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4. Kierownicy powinni mie¢ dostep do wsparcia psychologicznego Ilub
programéw zarzadzania stresem zwlaszcza w okresie przecigzenia
obowiazkami.

Wyniki przeprowadzonych badan przekazano kierownikowi badanej firmy do
wykorzystania w praktyce gospodarczej. Ich aplikacyjne wykorzystanie wymaga jednak
zwrdcenia uwagi na ograniczenia badan:

1. Badania przeprowadzono w jednym podmiocie gospodarczym, co
ogranicza mozliwo§¢ generalizacji wynikdéw. Starano si¢ znacznie
zniwelowac ten niedobor poprzez dobor firmy o zroznicowanej strukturze
organizacyjnej oraz zastosowanie metod poglebionych.

2. Wyniki badan opieraja si¢ na subiektywnej ocenie badanego kierownika,
co moze wplywaé na interpretacj¢ niektorych danych zakres badan
dotyczyt wybranych aspektéw pracy kierowniczej pomijajac na przyktad
wplyw czynnikéw zewnetrznych takich jak polityka firmy czy zmiany
prawne.

Przeprowadzone badania mozna potraktowaé¢ jako wstep do dalszych,
obiecujacych prac empirycznych na przyktad warto zrealizowa¢ pordwnawcze badania
w roznych branzach, aby zidentyfikowa¢ pod podobiefistwa 1 réznice w wyzwaniach
kierowniczych oraz bada¢ zaleznos¢ miedzy stylem przywddztwa a skuteczno$cia
zarzadzania zmianom. Warto rowniez poglebi¢ analize czynnikow wplywajacych na
odpornos¢ psychiczng menadzerow oraz ich skutecznos¢ w sytuacjach kryzysowych.
Rowniez mozna zbada¢ wplyw pracy zdalnej i hybrydowej na efektywno$¢ oraz
dobrostan zespotéw kierowanych przez wspotczesnych kierownikow.

Podsumowujac badania potwierdzity, ze rola wspodtczesnego przedsigbiorczego
kierownika jest ztozona i wielowymiarowa. Skuteczno$¢ w tej roli wymaga nie tylko
wysokich kompetencji zarzadczych, lecz takze postawy otwarto$ci, innowacyjnosci,
elastycznosci oraz umiej¢tnosci integrowania zespotu wokot wspolnych celow. Wyniki
pracy wskazuja, ze przedsigbiorcze podejscie do zarzadzania nie tylko zwigksza
konkurencyjno$¢ firmy, ale takze stanowi klucz do efektywnego reagowania na
wyzwania wspotczesnego rynku. Tym samym mozna uznaé, ze cele pracy zostaly
zrealizowane a uzyskane wnioski stang warto$ciowy wklad zaréwno dla teorii jak

1 praktyki zarzadzania.
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Zalacznik 1

Szanowny Panie,

Zwracam si¢ z uprzejmag prosba o wzigcie udzialu w badaniu naukowym
realizowanym na potrzeby mojej pracy dyplomowej pt. ,,Specyfika i wyzwania w pracy
przedsigbiorczego kierownika”.

Celem badania jest poznanie specyfiki pracy przedsigbiorczego kierownika,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem pelnionych funkcji zarzadczych i wyzwan, z jakimi
mierzy si¢ Pan w codziennej pracy. Ponadto chciatabym zidentyfikowac¢ kluczowe cechy,
kompetencje oraz style zarzadzania, ktore sprzyjaja skutecznemu kierowaniu zespotem
1 wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan w Pana firmie.

Wywiad sktada si¢ z trzech czgsci:

- 14 pytan zamknigtych w skali 1-5, gdzie 1 oznacza ,,bardzo nisko / bardzo rzadko /
bardzo malo wazne / bardzo mato motywuje”, a 5 — ,,bardzo wysoko / bardzo czesto /
bardzo wazne / bardzo motywuje”.

Kazde pytanie w tabeli zawiera tez miejsce na krotkie uzasadnienie wyboru (sekcja
,Komentarz respondenta”).

- 2 Pytania otwarte, ktore pozwalajg na rozwini¢cie wlasnej opinii i podzielenie si¢ Pana
doswiadczeniem.

- Metryczka oraz charakterystyka firmy, ktore pomoga umiesci¢ uzyskane odpowiedzi
w odpowiednim kontekscie.

Udziat w badaniu jest dobrowolny, a zebrane dane zostang wykorzystane
wylacznie w celach naukowych, w ramach mojej pracy licencjackiej. Prosze o szczere
odpowiedzi — Panska opinia jest dla mnie nieocenionym wsparciem i pozwoli uzyskac
wiarygodne wnioski.

Z gbry dziekuj¢ za poswiecony czas 1 udzielenie wyczerpujacych odpowiedzi.

Z wyrazami szacunku

Magdalena Gorczynska
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Czynniki opisujace codzienna prace¢ badanego kierownika

Prosz¢ odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowaé swdj wybor.

Pytanie 1: W jakim stopniu ponizsze czynniki opisuja Pana codzienng prac¢? Prosze

oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo niskim, 5 — bardzo duzym).

1 2 3 4 5
Zagadnienie bardzo niskim | $rednim | duzym | bardzo
niskim duzym

Rozleglos¢
odpowiedzialnosci (liczba

obszardw, zlozono$¢ zadan)

Szybkie decyzje (presja czasu

przy wyborze dziatan)

Wysoka formalizacja (duzo

procedur i regulamindw)

Innowacyjna kultura (zachety

do nowych pomystow)

Dostepnos¢ zasobow (tatwosé
uzyskania budzetu, ludzi,

narzedzi)

Inne jakie:

Komentarz respondenta:

Style i praktyki preferowane przez badanego kierownika

Prosze odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowacé swdj wybor.

Pytanie 2: Jakie style oraz praktyki preferuje Pan w pracy kierowniczej? Prosze¢ ocenié¢

zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo malo preferowane, 5 — bardzo czg¢sto preferowane).
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1 2 3 4 5
Zagadnienie | bardzo mato malo srednio czesto bardzo
preferowane | preferowane | preferowane | preferowane czesto

preferowane

Styl
autokratyczny
(decyzje bez
konsultacji,

dyscyplina)

Styl
konsultacyjny
(zasigganie
opinii, decyzja

u lidera)

Styl
demokratyczny
(wspolne
decyzje z

zespotem)

Orientacja na
zadania
(wyniki,
terminy,

efektywnos$c)

Orientacja na
ludzi (potrzeby
110ZW0j

pracownikow)

Adaptacja
stylu w
kryzysie

(elastyczna
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zmiana

podejscia)

Inne:

Komentarz respondenta:

Narzedzia wplywu badanego kierownika na pracownikow

Prosz¢ odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowaé swdj wybor.

Pytanie 3: Jakie narzgdzia stosuje Pan w swojej pracy i jak czgsto ich Pan uzywa? Prosze

oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo czesto).

(kontrola, sankcje)

1 2 3 4 5
Zagadnienie bardzo rzadko czasami | czesto | bardzo
rzadko czgsto
Narzedzia przymusu

Narzedzia perswazyjne

(argumentacja, wizja)

Narzedzia motywacyjne

(premie, awanse,

pochwatly)

System wynagrodzen

(struktura ptac i bonusow)

Inicjatywy partycypacyjne
(wlaczanie pracownikow

w decyzje)

Inne, jakie?

Komentarz respondenta:
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Role pelnione przez kierownika

Prosze odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowacé swdj wybor.

Pytanie 4: W jakim stopniu pelni Pan nastgpujace role w ramach swojej pracy

kierowniczej? Prosz¢ oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo czesto).

Zagadnienie

1
bardzo

rzadko

2

rzadko

3

przecigtnie

4

czesto

5
bardzo

czesto

Reprezentant (kontakty

z klientami, wystgpienia)

Lider (motywowanie i
budowanie

zaangazowania)

Negocjator (uzgadnianie

warunkow wspoltpracy)

Alokator zasobow
(decyduje o podziale

zasobow, ustala budzet)

Przedsiebiorca (inicjuje
zmiany, innowacje i

rozwoj biznesu)

Lacznik (buduje,
utrzymuje relacje

wewnatrz 1 zewngtrzne)

Monitorujacy (gromadzi i
analizuje dane w celu

podejmowania decyz;ji)
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Rzecznik prasowy
(komunikuje poglady
firmy mediom 1 partnerom

zewngetrznym)

Propagator (dzieli si¢
istotnymi informacjami

wewngtrznymi)

Osoba zajmujaca si¢
problemami (zarzadza

konfliktami 1 kryzysami)

Komentarz respondenta:

Elementy efektywnej wspolpracy miedzydzialowej w pracy kierownika

Prosze¢ odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowa¢ swoj wybor.

Pytanie 5: Na co Pan najczg$ciej zwraca uwage w zakresie wspolpracy swojego zespotu

z innymi dziatami? Prosz¢ oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo

czesto).
1 2 3 4 5
Zagadnienie bardzo | rzadko | przecigtnie | czgsto bardzo
rzadko czgsto

Wspolne cele (jasno

okreslone 1 akceptowane)

Terminowe dzielenie
informacji (szybkie

przekazywanie danych)

Wzajemna pomoc
(udostepnianie zasobow i

wiedzy)
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Odpowiednie kanaty
komunikacji (ustalone

procedury i narzgdzia)

Unikanie konfliktow
(likwidacja barier migdzy

dziatami)

Inne:

Komentarz respondenta:

Kluczowe kompetencje w pracy badanego kierownika

Prosze odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowacé swdj wybor.

Pytanie 6: Jak wazne sg ponizsze kompetencje w Pana pracy kierowniczej? Prosze ocenic¢

zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo malo wazne, 5 — bardzo wazne).

Zagadnienie

1
bardzo
malo

wazne

2
malo

wazne

3
srednio

wazne

wazne

5
bardzo

wazne

Przewidywanie i planowanie
(wyprzedzajace

rozpoznawanie wyzwan)

Odwaga decyzyjna (gotowos¢
do ryzyka i

odpowiedzialnosci)

Komunikatywnos$¢ (jasne

przekazywanie informacji)

Motywowanie pracownikow

(pobudzanie ludzi do

dziatania)
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Rozwiazywanie konfliktow

(mediacja 1 porozumienia)

Ciagle uczenie si¢ (staly

rozwo6j wiedzy)

Inne, jakie:

Komentarz respondenta:

Czynniki wspierajace innowacyjnos¢

Prosz¢ odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowaé swdj wybor.

Pytanie 7: Na jakim poziomie ocenia Pan swoje kompetencje w kwestiach innowacji

1 zmian? Prosz¢ oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo niskim, 5 — bardzo wysokim

stopniu).
1 2 3 4 5
Zagadnienie bardzo | niskim | przeci¢tnym | dobrym bardzo
niskim dobrym

Zarzadzanie zmiang
(planowanie i wdrazanie

zmian)

pomysty

1 usprawnienia)

Wdrazanie innowacji (nowe

Zachecanie do pro
aktywnosci (pracownicy

wychodzg z inicjatywg)

Gotowos¢ do ryzyka

(akceptacja niepewnosci)
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Satysfakcja z innowacji
(zadowolenie z efektow

nowosci)

Inne, jakie?

Komentarz respondenta:

Przedsi¢biorczy kierownik

Prosze odpowiedzie¢ na pytanie otwarte:

Pytanie 8: Czy uwaza si¢ Pan za przedsigbiorczego kierownika? Jesli tak, prosze

wyjasni¢, dlaczego:
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Postawy przedsi¢biorcze badanego kierownika

Prosz¢ odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowaé swdj wybor.

Pytanie 9: Jak czgsto w swojej codziennej pracy kierowniczej przejawia Pan ponizsze
postawy charakterystyczne dla przedsigbiorczego kierownika? Prosz¢ oceni¢ zgodnie ze

skalg 1-5 (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo czgsto).

1 2 3 4 5
Zagadnienie bardzo | rzadko | sporadycznie | czgsto | bardzo
rzadko czesto

Innowacyjnos¢
(generowanie nowych

produktdéw, procesow)

Pro aktywnos$¢ (inicjowanie
zmian, wyprzedzanie

konkurenc;ji)

Sktonnos$¢ do ryzyka
(podejmowanie decyzji w

warunkach niepewnosci)

Wizja strategiczna (taczenie
dziatan biezacych z

dlugofalowymi celami)

Myslenie analityczne i
krytyczne (ocena ryzyka,
szybka reakcja)

Inne:

Komentarz respondenta:
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Kluczowe kompetencje przywédcze, ktére pomagaja badanemu kierownikowi w
codziennym kierowaniu zespolem

Prosze¢ odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowa¢ swoj wybor.

Pytanie 10: Jak bardzo poszczegdlne umiejgtnosci/cechy pomagaja Panu w codziennym
zarzadzaniu zespotem? Prosz¢ oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo stabo pomagaja,

5 — bardzo dobrze pomagaja).

1 2 3 4 5
Umiejetnos¢ / Cechy bardzo stabo $rednio dobrze bardzo
stabo pomagaja | pomagaja | pomagaja | dobrze
pomagaja pomagaja

Komunikacja i empatia

Wizja strategiczna

Podejmowanie decyzji i

ryzyka

Myslenie analityczne

Kreatywnos$¢

Odporno$¢ na stres

Umiejetnosé

motywowania

Odpowiedzialnos¢

spoteczna

Asertywnosc¢ 1 pewnosé

siebie

Przywodztwo i wptyw

Uczenie si¢ przez cate

zycie

Zaangazowanie w

innowacje

Samo$wiadomosé

Inne:
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Komentarz respondenta:

Bariery wdrazania innowacji przez badanego kierownika

Prosze odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowacé swoj wybor.

Pytanie 11: Jak bardzo poszczego6lne bariery utrudniajag wdrazanie innowacji w Pana

firmie? Prosze oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo mato utrudniaja, 5 — bardzo

utrudniajg).
1 2 3 4 5
Bariery bardzo mato srednio | utrudniajg | bardzo
malo utrudniajg | utrudniaja utrudniaja
utrudniajg

Brak czasu (napi¢te

terminy operacyjne)

Niedostatek srodkow

(budzet, narzedzia)

Opér kulturowy (niska
tolerancja na btedy)

Niejasne priorytety

strategiczne

Brak wsparcia od

kierownictwa

Niewystarczajace

kompetencje zespotu

Inne:

Komentarz respondenta:
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Style komunikacji i motywacji w zespole

Prosze odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowacé swoj wybor.
Pytanie 12: W jakim stopniu zgadza si¢ Pan z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi

zarzadzania stresem, konfliktami i atmosfera w pracy? Prosz¢ oceni¢ zgodnie ze skalg 1—

5 (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo czg¢sto).

1 2 3 4 5
Zagadnienie bardzo | rzadko | przecigtnie | czesto | bardzo
rzadko czesto

Stosuj¢ komunikacje
interpersonalng jako sposob
rozwigzywania sytuacji
stresowych

1 konfliktowych

Deleguj¢ zadania, aby
zmniejszy¢ napiecia i
odpowiedzialno$¢ skupiong na

jednej osobie

W sytuacjach konfliktowych

stosuje asertywnos¢ 1 mediacje

Planuje i ustalam priorytety,

aby ograniczy¢ zrodla stresu

Motywuj¢ zespot pozytywnym
wzmocnieniem (pochwaty,
nagrody) w celu redukcji

napiecia

Korzystam ze wsparcia
przetozonych lub dzialu HR w
trudnych sytuacjach
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Tworzg¢ atmosfere pracy
sprzyjajaca otwartosci,
wspotpracy

1 radzeniu sobie z btedami

Komentarz respondenta:

Prosze¢ odpowiedzie¢ na pytanie otwarte.
Pytanie 13: Jakie sytuacje w pracy kierowniczej sg dla Pana najbardziej stresujace?
Prosze opisac je i napisa¢ jak Pan sobie z nimi radzi?
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Praktyki etyczne badanego kierownika

Prosze odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowacé swoj wybor.

Pytanie 14: W jakim stopniu ponizsze praktyki etyczne sg widoczne w Pana pracy
kierowniczej? Prosz¢ oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo matym stopniu, 5 — bardzo

wysokim stopniu).

1 2 3 4 5
Zagadnienie bardzo matym srednim | wysokim | bardzo
malym stopniu stopniu stopniu | wysokim
stopniu stopniu

Postgpowanie etyczne
(uczciwos$e, otwartose,

rzetelnosc)

Odpowiedzialno$¢
spoteczna (dbatos¢ o
dobro zespotu i

spoleczenstwa)

Integralno$¢ osobista
(spdjnos¢ stow i czyndw,

zaufanie)

Wsparcie pracownikow
(tworzenie pozytywnej
atmosfery,

motywowanie)

Uczenie si¢ przez cate
zycie (ciagly rozwoj

kompetenc;ji)

Inne:

Komentarz respondenta:
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Motywacja pracownikow w pracy badanego kierownika

Prosz¢ odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowaé swdj wybor.

Pytanie 15: Co wedlug Pana najsilniej motywuje pracownikow do zaangazowanej pracy?

Prosze¢ ocenié¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo stabo motywuje, 5 — bardzo motywuje).

1 2 3 4 5
Czynnik motywacyjny | bardzo stabo przecigtnie | motywuje | bardzo
stabo motywuje | motywuje motywuje
motywuje

Premie / ptace

Mozliwosci rozwoju

Pochwaly publiczne

Udzial w decyzjach

Elastyczny czas pracy

Narzedzia

perswazyjne

Narzedzia przymusu

Uznawanie osiggni¢é

Pozytywne relacje

z przetozonym

Systemy kafeteryjne
(np. bony, benefity)

Wsparcie i

komunikacja

Stawianie ambitnych

celow

Inne:

Komentarz respondenta:
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Kultura ,,bezpiecznej porazki” w pracy badanego kierownika - (Kultura bezpiecznej
porazki to §rodowisko organizacyjne, w ktorym btedy i niepowodzenia traktuje sie jako
cenng lekcje wspierajaca innowacje 1 rozwdj, bez obawy przed surowymi

konsekwencjami).

Prosz¢ odpowiedzie¢ na kazde pytanie oraz skomentowaé swoj wybor.

Pytanie 16: Jakie dziatania najczg$ciej podejmuje Pan, aby w zespole panowata kultura

,bezpieczne] porazki”? Prosze oceni¢ zgodnie ze skalg 1-5 (1 — bardzo rzadko

podejmuje, 5 — bardzo czgsto podejmujg).

1 2 3 4 5
Dziatanie bardzo rzadko czasami czesto bardzo
wspierajace rzadko podejmuje | podejmuje | podejmuje czgsto
innowacje podejmuje podejmuje
Wzmacnianie
pozycji
pracownikow
(delegowanie,

zachecanie do

inicjatywy)

Wspieranie
przywodztwa
(mentoring,

coaching)

Usprawnianie
komunikacji
(regularne
spotkania,

feedback)

Stawianie
ambitnych zadan
(promowanie

nowych projektéw)
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Zwigkszanie
elastycznosci
(dostosowanie
procedur do potrzeb

zespotu)

Ciagly rozwoj
(szkolenia,

warsztaty,

eksperymenty)

Partycypacja
(zaangazowanie
pracownikow w

decyzje)

Dzielenie si¢
wiedzg (wymiana

doswiadczen)

Inne:

Komentarz respondenta:
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Metryczka respondenta

(Prosze zaznaczy¢ wlasciwe pola i wypetni¢ pola wolne)

1. Ple¢ respondenta:

o [ Kobieta

o [ Mgzczyzna
2. Przedziat wiekowy:

o [ Ponizej 30 lat

o 03140 lat
o [41-50 lat
o [O51-60 lat

o U Powyzej 60 lat
3. Najwyzsze wyksztalcenie:
o O Srednie
o [ Licencjat / Inzynier

o [ Magister

o [ Wyksztalcenie wyzsze + (np. studia podyplomowe, MBA, doktorat)

4. Gloéwny kierunek wyksztalcenia:

5. [lle lat do$wiadczenia zawodowego posiada Pan ogotem w pracy kierowniczej?

o [ Ponizej 5 lat
o [5-10]lat
o [011-20 lat

o [ Powyzej 20 lat
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6. Prosze krotko opisa¢ swoje do§wiadczenie w pracy kierowniczej:

7. Jak dlugo petni Pan obecng funkcj¢ kierowniczg?
o [ Ponizej 1 roku
o [01-3lata
o [4-7Ilat

o [ Powyzej 7 lat

Charakterystyka przedsi¢biorstwa
(Prosze zaznaczy¢ wtasciwe pola i wypetni¢ pola wolne)

1. Jak dlugo dziata firma, ktora Pan zarzadza?
o [l Ponizej 5 lat
o 0O5-101at
o [11-20lat

o [ Powyzej 20 lat
2. W jakiej branzy dziata Pana przedsi¢biorstwo?

3. TIle os6b srednio rocznie w przeliczeniu na pelne etaty zatrudnia Pana firma?

o ODol10
o O11-50
o 051250

o U Powyzej 250

4. W jakim przedziale ksztattuje si¢ roczny przychod firmy?
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o [ Ponizej 1 mln PLN
o 0O 1-10 min PLN
o [010-50 min PLN
o [ Powyzej 50 min PLN
5. Na jakim rynku firma koncentruje swoja dziatalno$¢?
o [ Lokalnym / regionalnym
o [ Krajowym
o [ Europejskim
o [ Globalnym

6. Jak ocenia Pan poziom innowacyjnosci w firmie?

Dzi¢kuje za udzielone odpowiedzi.
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