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Cechy pracy kierownikow
a sklonnos¢ do wdrazania
Innowacji

Streszczenie: aktualna sytuacja ekonomiczna, nie tylko w Polsce, ale na ca-
lym $wiecie, wymaga wielu zmian w strukturze organizacji. Wickszo$¢ tych
zmian ma swoje zrodto lub jest zwigzana z metodami zarzadzania i przywodz-
twem. Firmy, jesli chca by¢ konkurencyjne na mi¢dzynarodowym rynku, po-
winny wprowadza¢ wigcej innowacyjnych zmian. Ale to, co Polacy nazywaja
innowacyjnym, zwykle nie ma nic wspoélnego z innowacja.

Stowa kluczowe: innowacje, zarzadzanie, zmiany.

Wstep

W dobie globalizacji coraz wigcej ludzi stawia na niezaleznosc i au-
tonomie, decydujac si¢ na prowadzenie wlasnej dziatalnosci gospodar-
czej. Ogromna konkurencja, jaka si¢ w ten sposob tworzy, wymusza na
pracodawcach ciagle, dynamiczne modyfikacje, nie tylko systemow czy
technologii produkcji, ale przede wszystkim sposoboéw zarzadzania, od
ktorych wszystkie pozostale zmiany si¢ wywodzg. Mozna nawet pokusic¢
si¢ o stwierdzenie, ze gdyby kierowanie firma nie podlegato ciggtym mo-
dyfikacjom, ona sama by si¢ nie rozwijata. Z dnia na dzien mogtoby si¢
okaza¢, ze samoistnie zniknetaby z rynku, wrecz zmiazdzona przez kon-
kurencje.

Czy kadra zarzadzajaca zdaje sobie z tego sprawe i co o tych zmianach
mysla jej podwladni? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, jesienig 2015 r.
poproszono grupe losowo wybranych pracownikéw oraz kierownikow
roznych szczebli zarzadzania w r6znych firmach o wypetnienie ankiet. Za-
nim jednak zostang przedstawione wyniki tego badania, wro¢my do zro-
det, a wiec teorii, na podstawie ktorej sformutowano ten problem badaw-
czy zarzadzania i ktora bedzie stuzyta do poréwnania z rzeczywistoscia.

*  Mgr, Uniwersytet Warszawski, Wydzial Zarzadzania.
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Wp rowadzenie teo retyczne

Kazda zmiana jest pewng niewiadoma, co moze budzi¢ obawy wsrod
pracownikoéw i powodowac opor, ktorego kierownictwo nie powinno po-
konywac sila, lecz umiejetnie go przezwyciezac. Nalezy wlaczy¢ caly
zespot w proces zarzadzania zmianami (wspotdziatanie), wyraznie uka-
zujac wartosci i zyski wynikajace z danej modyfikacji. Jest to niezmier-
nie wazne, gdyz mimo ogromnego i dynamicznego postgpu technicznego
przewiduje si¢, ze organizacja jutra bedzie uzalezniona w duzym stopniu
od wiedzy i umiejg¢tnosci ludzkich. Menedzerowie przywiazujag wage
zwlaszcza do wszelkich racjonalnych dziatan, ktorych celem jest ciagle
modyfikowanie oraz doskonalenie kwalifikacji i umiejetnosci prowadza-
cych do dynamicznego rozwoju osobistego jednostki (typowe dla wspot-
czesnej, samouczacej si¢ organizacji), motywowania, a takze budowania
przywigzania do organizacji. Maja one sprzyja¢ zadowoleniu personelu
z pracy [Penc, 2010; 42].

Wspolczesne kierowanie nie jest juz tylko rozkazodawstwem, jego
sita nie tkwi juz we wiladzy i zajmowanym stanowisku, ale w wiedzy
i budowaniu autorytetu opartego na wyr6zniajacych si¢ umiejgtnosciach.
Polega ono m.in. na wspotdziataniu z ludZmi poprzez: wywieranie na
nich wptywu, dyskutowanie pomystow, komunikowanie, zachecanie do
wspotudzialu w szukaniu najkorzystniejszych rozwigzan, utatwianie pra-
cownikom adaptacji, dbato§¢ o wszechstronne przystosowanie zawo-
dowe, wynagradzanie pracownikow stosownie do efektow ich pracy,
tworzenie grup wielozawodowych, w ktorych dobiera si¢ zespot zalet
posiadanych przez osoby tworzace grupg, zaspokajanie indywidualnych
potrzeb poprzez zaangazowanie w prace dla dobra firmy i wspieranie
wlasnego rozwoju, a takze finansowy udziatl pracownikow w wynikach
przedsiebiorstwa [Risch, 1996: 32—-35; Brown, Duquid, 2000: 19-22).

Z powyzszej charakterystyki wynika, ze wspolczesne organizacje po-
trzebuja faktycznych przywodcow, ktorzy beda stosowaé w swoich dzia-
taniach nowy rodzaj motywacji — motywacje sukcesu. Cel ten beda osig-
gac¢ poprzez elastycznos¢ (dopasowanie motywacji do oczekiwan danego
pracownika), wspomaganie i partnerstwo, przejawiajgce si¢ m.in.
W zmianie:

— struktur sieciowych (wigkszy nacisk bedzie ktadziony na udziat
pracownikow w podejmowaniu decyzji, zwigkszenie ich odpo-
wiedzialnosci i uprawnien);

— funkcji zarzadzania (obecnie powinny one by¢ nastepujace:
planowanie, organizowanie, motywowanie, wspomaganie, wyma-
ganie 1 wigzanie);
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— sposobow sterowania (przez: uczestnictwo, informowanie,
tworzenie wizji, konsultowanie, delegowanie uprawnien i odpo-
wiedzialnosci);

— obowigzkow pracownika (zaplanowanie, wykonanie, skontro-
lowanie i skorygowanie);

— obowigzkoOw menedzera (ocena pracy, wymiana informacji,
pobudzenie kreatywnosci, integracja celow pracownika i firmy)
[Penc, 2010: 59].

Duze znaczenie dla wprowadzania innowacji ma styl kierowania,
oznaczajacy charakterystyczny dla menedzera styl kierowania podwtad-
nymi. Ma on odzwierciedlenie w efektywnosci pracownikow, a takze
w komunikacji z nimi [Cwalina, Sobek, 2000]. Istnieje kilka podziatow
stylow. Najbardziej podstawowy obejmuje trzy style: autokratyczny, de-
mokratyczny i liberalny. Styl autokratyczny polega na takim kierowaniu
zespotem, aby wykonywat on polecenia zgodne z wolg przetozonego.
Styl demokratyczny stanowi odwrotnos¢ autokratycznego: Kierownik za-
rzadza zgodnie z pogladami podwtadnych. W przypadku stylu liberal-
nego rola kierownika ogranicza si¢ do minimum, a zadania realizowane
sg poza jego kontrolg [Wajda, 2003: 94].

Autokratyczny styl kierowania jest najlepszy z mozliwych, gdy sytua-
cja wymaga szybkiej reakcji. Niestety, nie zabezpiecza on przed podej-
mowaniem btednych decyzji, a takze blokuje rozw6j zawodowy pracow-
nikow. Kierownik wybiera zazwyczaj metody bezposrednich zakazow
lub nakazow, czynniki motywujace wiasciwie nie wystepuja. Istotna jest
jednak rola kar i degradacji, a kontrola stanowi element natury Kierow-
nika. Nadmierna kontrola wynika z braku zaufania do podwtadnych, ich
intencji i kompetencji [Oleksyn, 2006: 107].

Delikatnie zmodyfikowang forma stylu autokratycznego jest styl au-
torytarno-zyczliwy. Zasadnicza réznica migdzy tymi stylami polega na
tym, ze w stylu zyczliwym kierownik nie okazuje wprost swojej prze-
wagi. Stawia si¢ w roli dobrego kolegi i prowadzi polityke otwartych
drzwi. Postgpowanie takie uwaza za swoj obowigzek, a jego rezultatem
ma by¢ zadowolenie pracownikoéw i wigzacy si¢ z nim wzrost efektyw-
nos$ci. Styl ten ma sprawia¢ wrazenie dostosowanego do przekonan pod-
wiadnych [Kozusznik, 2005: 70].

Martyniak wyréznia wigcej stylow: styl bierny, biurokratyczny (zo-
rientowany przede wszystkim na efektywnos$¢), altruistyczny (nastawiony
na ludzi), promocyjny (ukierunkowany na efektywnos$¢ i kontakty
z ludzmi), autokratyczny, autokratyczno-zyczliwy, kompromisowy, reali-
zacyjny (taczacy orientacje na ludzi, efektywnos$¢ i zadania) [Martyniak,
1996: 125].
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Obecnie wyrdznia si¢ tez style posrednie. Przykladem moze by¢
siatka stylow kierowania Blake’a i Mouton, obejmujaca pi¢¢ podstawo-
wych typow kierownika i szereg typéw posrednich:

— styl bierny (1,1) — dla takiego kierownika mate znaczenie majg

zaré6wno ludzie, jak i zadania, produkcja;

— styl demokratyczny (1,9) — kierownik bardzo liczy si¢ ze zdaniem
i potrzebami pracownikéw, ale mato interesuje si¢ produkcja;

— styl autokratyczny (zadaniowy; 9,1) — kierownik silnie skon-
centrowany na zadaniu i sprawnosci, podwtadni wlasciwie go nie
interesuja,

— styl kompromisowy (zréwnowazony; 5,5) — kierownik troszczy
si¢ 10 produkcje, i o pracownikdw; zadowalajacy poziom
produkcii;

— styl przywodcezy (9,9) — kierownik mocno koncentruje si¢ i na
zadaniach, i na pracownikach; dobre stosunki migdzy pra-
cownikami sg $cisle powigzane z celem organizacji i wysoka
efektywnoscig [Machaczka, 2001: 54-62; Bielski, 2002: 204-213].

Reprezentowany przez kierownika styl niewatpliwie ma wplyw na
jego sktonno$¢ do wprowadzania innowacji, czyli komercjalizacji no-
wych pomystéw [Westland, 2008: 8]. Westland uwaza, ze innowacje
wigzg si¢ z wytwarzaniem ekscytujacych i nowszych produktow i ze za-
zwyczaj sg niewidoczne, a polegaja na udoskonalaniu juz bedacych na
rynku produktéw. Innowacyjne zmiany wymagaja kreatywno$ci, znacz-
nych wydatkow i duzych zasobow czasu. Podkresla on fakt, ze nie kazdy
obszar dziatalnosci potrzebuje innowacji, a dobra zmiana wymaga
wielu nieudanych prototypow. Przed wprowadzeniem innowacji na sze-
roka skale warto wyliczy¢ optacalnosé¢ tego typu rozwigzan [Westland,
2008: 42-43].

W zaleznosci od obszaru, w jakim stosowane sg innowacje, wyrdz-
nia sie:

— innowacje produktowe — rozumiane zazwyczaj jako wprowadzenie
zupetnie nowego lub znacznie poprawionego produktu; dotycza
zwykle rozwinigcia funkcji produktu lub modyfikacji celu jego
zastosowania;

— innowacje procesowe — zwigzane na ogét ze zmianami metod
produkcji lub udoskonalaniem elementow logistyki; ten typ
innowacji ma na celu przede wszystkim podniesienie jakosci
oferowanych produktow;

1 Pierwsza cyfra to o$ przedstawiajaca nastawienie na zadania, druga — nastawienie
na ludzi.
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— innowacje marketingowe — zwigzane z wprowadzeniem potencjalnie
atrakcyjniejszych metod sprzedazy i marketingu, ktére majg
skutkowa¢ uatrakcyjnieniem produktéw w wybranych segmentach
oraz penetracja nowych rynkow;

— innowacje organizacyjne — zwigzane z wprowadzaniem zmian
w strukturze przedsigbiorstwa oraz metodach zarzadzania nim;
maja by¢ podstawa do wprowadzania pozostatych typow innowacji
[Barukiin., 2011: 31-32].

Innowacyjne zmiany w zarzgdzaniu z punktu
widzenia kierownikéw

W badaniu wzi¢to udziat 10 kierownikow w réznym wieku, na r6znych
szczeblach zarzadzania, w ro6znych organizacjach (gtéwnie z branzy
FMCQG). Strukture ankiety odzwierciedlaja tytuty wykresow. Badani mo-
gli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi, a czg$¢ na niektore pytania nie
odpowiedziata wcale, dlatego wyniki nie sumuja si¢ do 100%.
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Wykres 1. Zachowania kierownika, ktore wg badanych najbardziej sprzyjaja innowacjom

w zarzadzaniu

45%
40% m stanowczy kierownik
35%
30% m kreatywny kierownik
25% ) ) )
m energiczny kierownik
20%
15% ® kierownik, ktory nie liczy
10% si¢ z podwtadnymi
5%
0%

Zrodlo: opracowanie whasne.

Wedlug badanych wprowadzeniu innowacyjnych zmian w zarzadza-
niu najbardziej sprzyjaja stanowczy, kreatywni i energiczni kierownicy
(wykres 1). Takich odpowiedzi udzielito 40% ankietowanych. Nie wy-
kluczaja oni jednak, ze bardzo dobrze poradzilby sobie z tym takze kie-
rownik wizjoner (20% ankietowanych) oraz kierownik zorganizowany,
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nastawiony na rozwoj zespotu (10% ankietowanych), a nawet kierownik,
ktory nie liczy si¢ z podwladnymi (10%).

Mowigc o wprowadzaniu zmian w zarzadzaniu, nalezy najpierw
sprawdzi¢, czy sa one potrzebne. Kierownicy uwazaja (90% badanych),
ze w kazdym przedsigbiorstwie, niezaleznie od liczby pracownikow, ko-
nieczna jest modyfikacja sposobow i podejscia do kierowania. Kazdy,
kto ma cho¢ troche¢ do§wiadczenia w przewodzeniu organizacji, zdaje
sobie bowiem sprawe, ze jesli nic nie bedzie si¢ W niej zmieniato, to beg-
dzie stata w miejscu, az w koncu rozwdj konkurencyjnych przedsig-
biorstw doprowadzi do jej upadku.

Aby tego unikna¢, menedzerowie korzystaja z réznego typu metod
zarzadzania: 50% badanych stara si¢ motywowac swoich podwladnych,
30% wytycza im konkretne cele do realizacji lub daje okreslone zadania
do wykonania, a 10% ankietowanych, analizujac wyniki, podejmuje de-
cyzje, jakie nowatorskie pomysty wdrozy¢ w zycie (wykres 2).

Wykres 2. Metody zarzadzania najbardziej sprzyjajace wprowadzaniu innowacji w zarzadzaniu
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Aby dobra¢ odpowiednig metod¢ zarzadzania, nalezy rozpoznaé in-
dywidualne cechy kazdego lidera. Pomoze to sprawdzi¢, czy ma on pre-
dyspozycje do konstruktywnego wprowadzania usprawnien. Ankieto-
wani kierownicy uwazaja, ze najwigkszy sukces dzicki wprowadzeniu
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innowacyjnych zmian w zarzadzaniu odnosza ci menedzerowie, ktorzy
w pracy zawodowej stosuja styl realizacyjny (opinia 70% ankietowa-
nych), kompromisowy (40%), biurokratyczny (30%), autokratyczny
(20%) oraz autokratyczno-zyczliwy (wykres 3).
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Wykres 3. Styl kierowania najbardziej sprzyjajacy wprowadzaniu innowacyjnych
zmian w zarzadzaniu
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przed przystgpieniem do szeroko pojetego procesu modyfikacji
wazne jest okreslenie sektorow, ktore ich najbardziej potrzebujg. W fir-
mach, w ktorych pracuja badani, w ostatnim czasie (5 lat) wprowadzono
zmiany w nast¢pujacych obszarach: organizacja i systemy produkcji
(w firmach, w ktoérych pracuje 70% badanych), produkt (50%), techno-
logia (20%) oraz marketing i promocja (10%) (wykres 4).

Ankietowani kierownicy uwazajg, ze wprowadzenie zmian w zarza-
dzaniu ma pozytywny wplyw na efektywno$¢ pracownikow ($rednio 4,7
w szesciostopniowej skali). Moze si¢ to wigza¢ z licznymi usprawnie-
niami w systemach produkcji czy nowymi czynnikami motywacyjnymi
(az 80% badanych uwaza, ze zmiany te sg dobrym czynnikiem motywa-
cyjnym) stosowanymi w przedsi¢biorstwach, w ktérych badani pracuja.

Wedtug badanych menedzeréw zmiany wprowadzone w ich firmach
przektadaja si¢ na zadowolenie pracownikow. Wynika to m.in. z uspraw-
nien systemow produkcyjnych, ktore wykonuja znaczna czes$¢ pracy,
przy statych zarobkach zatrudnionych w firmie oso6b.
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Wykres 4. Obszary, w ktorych w badanych organizacjach wprowadzono innowacyjne zmiany
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Zroédlo:

Opracowanie wlasne.

Aby wprowadzone w firmie nowatorskie rozwigzania byty efektywne
i przynosity zadowolenie pracownikom, nalezy si¢ do nich odpowiednio
przygotowac i nauczy¢ si¢ nimi zarzadzac.

Respondenci deklaruja, ze w swojej pracy stosuja nastgpujace metody
zarzadzania (kolejnos$¢ przypadkowa):

coaching;

Mmotywowanie pracownikow;

przekazywanie informacji zwrotnej (feedback);

zarzadzanie przez cele;

zwinne programowanie — agile;

scrum — nowoczesne techniki zarzadzania projektem, zespolem
projektowym;

DISK — metoda diagnozowania typéw zachowan;,

TQM (total quality management);

kaizen;

Toyota Production System;

udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji kluczowych dla
organizacji.
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Zdaniem ankietowanych kierownikow umiejetne wprowadzanie od-
powiednich zmian w zarzadzaniu jest zjawiskiem korzystnym dla sytua-
cji organizacji na rynku (90% respondentow). Zmiany moga zapewnic
np. wzrost popytu na produkty oferowane przez firme, zwiekszenie prze-
wagi nad konkurencyjnymi przedsiebiorstwami czy znaczng poprawe
wizerunku spotecznego organizacji. W opinii 89% kierownikéw zmiany
w zarzadzaniu sg konieczne, aby przedsigbiorstwo prawidtowo funkcjo-
nowato na rynku. Firma, ktéra nie wprowadza zmian, Stoi w miejscu, nie
rozwija si¢, a wigc pozostaje daleko w tyle za nadazajacag za trendami
konkurencja.

Wedtug ankietowanych kierownikow w ich przedsigbiorstwach nalezy
jeszcze wprowadzi¢ nastepujace usprawnienia (uktad przypadkowy):

— efektywne planowanie;

— Sposoby realnego motywowania i rozsadnego dyscyplinowania

oraz wynagradzania pracownikow;

— wicekszy udziat pracownikéw w decydowaniu o strategii firmy;

— partnerski stosunek do pracownikow, lepsze ich traktowanie;

— dbatos$¢ o zadowolenie pracownikow;

— wigksze pensje dla pracownikow;

— pela informacja dla pracownikow o sytuacji przedsigbiorstwa na

rynku.

Innowacyjne zmiany w zarzadzaniu z punktu
widzenia pracownikow

W badaniu wzigto udzial 29 pracownikow miedzy 19 a 30 rokiem
zycia, zajmujacych rozne stanowiska w ré6znych organizacjach branzach.
Strukture ankiety odzwierciedlaja ponizsze zagadnienia. Badani mogli
udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi, a czg¢$¢ na niektdre pytania nie
odpowiedziata wcale, dlatego wyniki nie sumuja si¢ do 100%.

Badani twierdzg, ze ich szef jest (kolejno$¢ przypadkowa):

— Zbedny;

— bezwzgledny;

— porzadny;

— draniem;

— leniwy;

— postrzegany pozytywnie;

— teoretykiem;

— W porzadku wobec podwtadnych;

— typem szefa przyjacielsko-autokratycznego;
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— dyktatorem;

— stateczny;

— pewny siebie;

— $mieszny;

— tyranem;

— wrazliwy;

— pomocny;

— dobrze zorganizowany;

— 0sobg zdecydowang, ktéra wie, €zego chce;

— Zzbyt tagodny;

— niezorganizowany;

— Kkolezenski;

— fachowcem;

— otwarty na innowacje;

— dobrym organizatorem;

— kompetentny;

— konkretny;

— dobrym szefem;

— czlowiekiem na odpowiednim stanowisku;

— zdecydowany;

— kontaktowy.

Jak wida¢, opinie sa rozne, subiektywne i dotycza wielu osob, dlatego
nie nalezy ich poréwnywac. Co najwyzej mozna snu¢ przypuszczenia,
ktéra z firm zatrudniajacych badane osoby ma najwigksze szanse na po-
prawienie swojej sytuacji na rynku dzieki racjonalnym i wprowadzonym
z sukcesem innowacyjnym zmianom w zarzadzaniu.

Pomimo duzej rozbiezno$ci opinii na temat zachowania szefa we
wszystkich firmach, w ktorych zatrudnieni sa ankietowani, wprowa-
dzono zmiany w zarzadzaniu w zakresie m.in. organizacji i systemow
produkcji (34% firm), technologii (28%), marketingu i promocji (28%),
produktu (24%), dystrybucji (7%), zarzadzania zasobami ludzkimi (3%)
oraz modyfikacji czasu pracy, otwarcia restauracji dla pracownikow,
w ktdrej serwowane jest darmowe piwo, organizacji pracy, zasad BHP,
wprowadzenia lean (wykres 5).
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Wykres 5. Odsetek badanych firm, ktore wprowadzity innowacyjne zmiany
w poszczegdlnych sektorach
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Czy zmiany w sposobach zarzadzania sg potrzebne? Az 83% respon-
dentéw uwaza, ze tak, natomiast tylko 7% jest przeciwko ich wprowa-
dzeniu. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze obecnie kazda funkcjonujaca
na rynku firma musi dynamicznie si¢ rozwija¢. W przeciwnym razie zo-
stanie szybko wyparta przez konkurencje.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze zmiany w metodach zarza-
dzania nie majg wickszego wptywu na efektywno$¢ pracownikow.
Srednia w szesciostopniowej skali wynosi zaledwie 3,97. Wiaze sie to
z faktem, Ze nie kazda zmiana w organizacji jest akceptowana i ko-
rzystna dla zatrudnionych w niej osob.

Opinie respondentow dotyczace wptywu innowacyjnych zmian w za-
rzadzaniu na ich motywacje¢ sg podzielone: 48% uwaza, ze majg one po-
zytywny wplyw, a zdaniem 52% nie maja zadnego wptywu. Nalezy si¢
wigc zastanowic¢, czy te przeksztatcenia sa dobre dla pracownikow.
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Ponad potowa badanych uznata, ze wprowadzone modyfikacje pozo-
staja obojetne dla ich motywacji. Az 76% z nich twierdzi, ze sa one zja-
wiskiem korzystnym dla pracownikow.

Wykres 6. Wizerunek kierownika, ktoéry wg badanych najbardziej sprzyja wprowadzaniu
innowacji w przedsigbiorstwie
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Legenda: 1 — kierownik stanowczy, 2 — kierownik jako najwazniejsza osoba w organizacji, 3 — kie-
rownik nie liczacy si¢ z podwladnymi, 4 — kierownik biurokrata, 5 — kierownik, ktory tylko siedzi
za biurkiem, 6 — kierownik mezczyzna, 7 — Kierownik autokrata, 8 — kierownik przyjaciel, 9 — kie-
rownik kobieta, 10 — kierownik empata, 11 — kierownik kreatywny, 12 — kierownik wizjoner,
13 — energiczny kierownik, 14 — kierownik, ktory wie wszystko, 15 — kierownik ryzykant, 16 — kie-
rownik planista, 17 — inny.

Zro6dlo: opracowanie wilasne.

Wedhug respondentoéw sprawnemu i racjonalnemu wprowadzaniu in-
nowacji w zarzadzaniu najbardziej sprzyja wizerunek kierownika krea-
tywnego (12 ankietowanych) oraz kierownika wizjonera, kierownika
energicznego i stanowczego (dziewieciu ankietowanych) (wykres 6).
Natomiast niskie jest prawdopodobienstwo ich wprowadzania, je$li szef:

— nie liczy si¢ z podwtadnymi (jeden ankietowany; moze to wynikaé

np. ze strachu, ze zmiany bedg niekorzystne dla pracownikow);

— jest biurokrata (jeden ankietowanyy);

— siedzi tylko za biurkiem (jeden ankietowany);

— jestautokratg (jeden ankietowany; moze to wynikac np. ze strachu,

ze zmiany bedg niekorzystne dla pracownikow);
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— Jest kierownikiem ryzykantem (jeden ankietowany; jego zmiany
moga doprowadzi¢ do sytuacji niekorzystnej dla firmy, gdyz ze
wzgledu na zamitowanie do ryzyka taki kierownik nie zawsze
dziala racjonalnie).

Ankietowani uwazajg, ze we wprowadzaniu nowatorskich zmian
W zarzadzaniu mogliby sprawdzi¢ si¢ takze: 1) urodzeni przywodcy
(zwlaszcza w przypadku zmian z zakresu HR, poniewaz za takimi ludZzmi
podazaja thumy); 2) kierownicy o wielu twarzach (kazdy jest inny, wigc
kazdy pracownik wymaga innego sposobu zarzgdzania i motywowania;
tylko osoba, ktora potrafi rozmawia¢ z kazdym, jest w stanie skutecznie
i szybko przekona¢ do koniecznos$ci zmian); 3) szefowie, ktory umieja
stworzy¢ przyjazng atmosfere¢ do wprowadzania zmian (tylko wtedy
beda sie one od poczatku do konca kojarzy¢ pracownikom pozytywnie).

Podsumowanie

Kazdy, komu zalezy nie tylko na zapewnieniu sobie godnego bytu
doczesnego, ale tez rozwoju wiasnym i organizacji, W ktorej pracuje
i zktorg sie utozsamia, dostrzega konieczno$¢ wprowadzania uspraw-
nien. Taka osoba za punkt wyjscia uznaje wszystko, co wigze si¢ ze spo-
sobami i podej$ciem do zarzadzania. Zdaje sobie bowiem sprawe, ze nie-
dostosowanie si¢ firmy do trendéw panujacych na rynku spowoduje zastoj
niosgcy nieodwracalne skutki dla przedsiebiorstwa. Zazwyczaj konczy si¢
to upadtoscig firmy. Jesli natomiast modyfikacje zostang wdrozone racjo-
nalnie i umiejetnie, a kierownik za nie odpowiedzialny bedzie bacznie
nad nimi czuwat i na biezaco je modyfikowat, dostosowujac do biezacej
sytuacji gospodarczej, moze to zapewni¢ organizacji niespodziewany
sukces: pokonanie konkurencji i znaczny wzrost zysku z dziatalnosci.
Nie warto wiec baé si¢ ryzyka. Ryzyko jest nieodtacznym elementem
zycia — nalezy si¢ odwazy¢ i obra¢ sobie cel, analizowa¢ zmiany gospo-
darcze, wyciagac z nich wnioski i bezustannie si¢ rozwijac.

Sktonnos¢ do podejmowania ryzyka wprowadzania zmian zalezy
w duzej mierze od kierownika i jego postawy. Chetniej beda decydowac
si¢ na zmiany energiczni, otwarci i kreatywni wizjonerzy, szanujacy
swoich podwtadnych i dostrzegajacy ich potrzeby, niz osoby cenigce so-
bie stabilizacje¢ i sprawujace rzady autokratyczne w przedsigbiorstwie.
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THE CHARACTERISTICS OF THE WORK
OF MANAGERS AND THE INCLINATION
TO IMPLEMENT INNOVATION

SUMMARY

The current economic situation, not only Polish, but the whole world needs
many changes in the company structure. Most of these changes is the source of
or is related to the methods of management and leadership. The companies to be
competitive on the international market, should introduce more innovative
changes. But what the Poles call innovative, usually has nothing to do with in-
novation.

Keywords: innovation, management, change.



