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Methodological Aspects of Investigating the Style of Running the Innovative
Activity in an Industrial Enterprise

Jednym z podstawowych czynnikéw dynamicznego rozwoju gospodar-
ki narodowej jest innowacyjno$é przedsiebiorstw przemystowych!. Inno-
wacyjnosé ta kszaltowana jest przez rozwigzania systemowe tkwigce
w otoczeniu jednostek gospodarczych, jak réwniez przez czynniki wew-
netrzne., Do najbardziej istotnych elementéw otoczenia przedsiebiorstwa,
wplywajgcych na jego innowacyjno$¢, nalezy zaliczy¢: rynek, system
ekonomiczno-finansowy i motywy polityczne. One wlasnie emituja okres-
lone bodzZce sklaniajace kadre kierowniczg jednostek gospodarczych do
tworzenia klimatu innowacyjnego wewngtrz przedsiebiorstw, do innowa-
cyjnego kierowania.

W obecnych warunkach spoleczno-gospodarczych kraju dominujgca
role w ksztaltowaniu innowacyjnoéci przedsigbiorstw odgrywa system
ekonomiczno-finansowy. Stanowi on zespél norm prawnych regulujacych
organizacje i funkcjonowanie gospodarki finansowej jedostek gospodar-

1 Innowacyjnoéé przedsiebiorstw jest to zdolno$é do systematycznego stosowa-
nia w dzialalnosci gospodarczej nowych rozwigzan technicznych, techniczno-organi-
zacyjnych i organizacyjnych, ktérych Zr6édlami moga byé: 1) zakupy licencyjne,
2) wyniki dzialalno$ci naukowo-badawczej i rozwojowej instytucji krajowych,
3) wyniki dzialalno$ci badawczej i rozwojowe]j zakladowego zaplecza rozwojowego,
4) empiryczna dzialalno§é wynalazcza i racjonalizatorska, 5) wyniki dzialalno$ci
migdzynarodowych zespoiéw twoérczych.
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czych, a przez to i stosunek kierownictwa oraz calej zalogi do tworzenia
i wdrazania innowacji. Mozna tu wyrézni¢ cztery podstawowe formy sty-
mulowania innowacyjno$ci przedsiebiorstw w ramach stosowanych instru-
mentéw polityki ekonomiczno-finansowej centrum:

1) stymulowanie poprzez system podatkowy,

2) stymulowanie poprzez system cen,

3) stymulowanie poprzez system motywacyjny,

4) stymulowanie poprzez kredyty bankowe.

Zadaniem przedsiebiorstw przemyslowych jest umiejetne wykorzysta-
nie motywacyjnej funkcji tych instrumentéw w codziennej dzialalnosci
gospodarczej oraz w wytyczaniu polityki rozwojowej produkowanych wy-
robéw i Swiadczonych ustug. Polityka techniczno-organizacyjnego rozwo-
ju produkcji w przedsiebiorstwie stanowi pochodna ogé6lnej polityki sty-
mulowania procesow innowacyjnych w przemys$le®. Zalozenia tej poli-
tyki powinny by¢ ukierunkowane na tworzenie ekonomicznych, organiza-
cyjnych, technicznych i spolecznych warunkéw dla wzrostu innowacyj-
nosci przedsiebiorstw przemystowych, przejawiajacej sie w trzech sferach
dzialania podmiotéw gospodarczych:®

a) w sferze przedprodukeyjnej, obejmujgcej naukowo-techniczne przy-
gotowanie produkeji,

b) w sferze produkeyjnej, obejmujacej wytwarzanie débr oraz Swiad-
czenie ustug zgodnie z zasadg racjonalnego gospodarowania,

¢) w sferze poprodukcyjnej, obejmujgcej zbyt produkeji wiasnej.

Wzrost innowacyjnosci w poszczegdlnych sferach dzialania przedsie-
biorstwa, poza sprzyjajacymi warunkami zewnetrznymi, wymaga prze-
obrazen strukturalnych w calym przedsiebiorstwie oraz w poszczegélnych
jego podsystemach. Wymaga tez wiasciwego kierowania procesami inno-
wacyjnymi, bowiem sukces innowacji zalezy od zdecydowanego nasta-
wienia kierownictwa. W sztywnym, autorytatywnie kierowanym przed-
siebiorstwie nie mozna wymagaé¢ od pracownikow duzej kreatywnosci.
Warunkiem sukcesu (poza sprzyjajacymi czynnikami zewnetrznymi) jest
stworzenie elastycznych, innowacyjnych struktur organizacyjnych, syste-
matyczne pobudzanie pracownikéw do twoérczosci technicznej, przekona-
nie kadry kierowniczej, ze zrédla postepu techniczno-organizacyjnego

2 Przez polityke stymulowania proceséw innowacyjnych nalezy rozumieé zbidr
instrumentéw oraz $rodkoéw stosowanych przez centrum lub przez kierownictwo
przedsiebiorstwa w celu tworzenia i wdrazania innowacji.

3 K, Fabianska i J. Rokita uwazaja, ze pozbawienie podmiotu gospodarczego
wplywu na choéby jedng z wymienionych sfer sprawia, ze nie moze on realizo-
waé funkcji przedsiebiorczo$ci, a wiec nie jest de facto przedsiebiorstwem. (K. F a-
bianska, J Rokita: Planowanie rozwoju przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa

1986, s. 8).
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moga tkwi¢ wewnatrz podmiotu gospodarczego oraz, jak stwierdza
F. Haselbeck, jasne okreslenie zadan innowacyjnych w polityce i strategii
przedsiebiorstwa *.

Dzialalno$¢ innowacyjna wynikajaca z okreslonej polityki w zakresie
techniczno-organizacyjnego rozwoju produkeji i $wiadczonych ustug wy-
maga sprawnego kierowania procesami innowacyjnymi i ludZmi kreu-
jacymi te procesy, przy czym do tresci okreslajacych zakres kierowania
procesami innowacyjnymi zalicza sie:®

— ustalenie strategii rozwojowej zapewniajgcej realizacje celéw spo-
teczno-gospodarczych,

— sterowanie rozwojem infrastruktury innowacyjnej, a wiec ksztal-
towanie zaplecza naukowo-technicznego, bazy konstrukecyjno-doswiad-
czalnej, laboratoryjnej itp.,

— formulowanie zadan placéwek naukowo-badawczych i projekto-
wych, zadan wdrozeniowych realizowanych w formie pierwszych zastoso-
wan i rozpowszechniania z uwzglednieniem hierarchii waznosci tych zadan,

— przygotowanie oraz dobdér wykonawcow, srodkow rzeczowych i fi-
nansowych niezbednych do realizacji okreslonych zadan oraz ustalenie
proporcji wykorzystania posiadanego potencjalu innowacyjnego do reali-
zacji réznych celow,

— formulowanie kryteriéw sterowania i oceny wynikéw realizacji
proceséw innowacyjnych oraz dzialalno$ci zwigzanej z ich przygoto-
waniem,

— systematyczne doskonalenie form organizacyjnych przygotowania
i realizacji proceséw innowacyjnych.

Jedng z waznych ro6l kadry kierowniczej w procesie innowacyjnym
jest podejmowanie dzialan organizacyjnych majacych na celu stworzenie
opytmalnych warunkéw dla pelnego wykorzystania energii tworczej pra-
cownikéw, bowiem — jak twierdzi J.R.D. Steward® — jednym z naj-
bardziej niewykorzystanych zasobow przedsigbiorstwa przemystowego
jest energia twoércza pracownikow, energia zwigzana z tworzeniem pro-
jektéw wynalazezych, Wedlug J. Stewarda, pracownicy angazujg zwykle
okolo 20%0 swoich mozliwosci twoérezych, a reszta jest nigdy nie wyko-
rzystana. Wykorzystujac czynniki psychosocjologiczne, ekonomiczne,
prawne i organizacyjne, kadra kierownicza moze wiele uczyni¢ dla pobu-
dzenia kreatywnosci wsrod pracownikow. W kazdym czlowieku tkwi
bowiem potencjal tworczy, ktéry nalezy wykry¢ i zapewni¢ mu mozliwos¢

4 F., Haselbeck: Stillstand ist Riickschritt. ,Der Organisator”, 1983, VII.
5§J. Walkowski: Kierowanie innowacjami w przemysle. IW ZZ, Warszawa

1986, s. 23.
6§J, R. D. Steward: Letters to the Editor. ,Work Study and Management

Services”, 1975/11.
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rozwoju. W praktyce zadanie to sprawia wiele trudnosci kadrze kierow-
niczej, Zdaniem wielu specjalistow jedng z przyczyn takiej sytuacji jest
niewlasciwy styl kierowania dzialalno$ciag innowacyjng’. Ostatnio coraz
czeSciej mowi sie, ze podstawowym stymulatorem innowacyjnosci jest
»kultura przedsiebiorstwa” ® rozumiana jako system wspoélnych wartosci,
oczekiwan i norm, ktore w istotny sposob steruja zachowaniem zaréwno
jednostek, jak i calych zespoléw w przedsigbiorstwie, Kultura zache-
cajaca pracownikoéw do tworzenia i akceptowania innowacji zapewnia roz-
woéj, natomiast taka, ktéra wywoluje biernoé¢ i negacje, prowadzi do
stagnacji.

Zasadne jest wiec dgzenie do identyfikacji stylu kierowania dziatalno$-
cig innowacyjng w polskich przedsiebiorstwach, ktérych innowacyjnosé
jest jak dotychczas zbyt mala. Do identyfikacji tej mozna wykorzystaé
technike kwestionariuszows. Instrumentem tej techniki moze by¢ opra-
cowany przez autora niniejszego artykulu kwestionariusz, ktérego kon-
strukecja przedstawiona jest w tabeli 1. Zawarte w kwestionariuszu zmien-
ne organizacyjne zgrupowano w szeSciu blokach problemowych: A —
procesy kierowania, B — dzialania motywacyjne, C — procesy informa-
cyjne, D — charakter proceséw wzajemnego oddzialywania — interakeji,
E — charakter proceséw decyzyjnych w zakresie polityki techniczno-or-
ganizacyjnej, F — sposéb wydawania zarzadzen i polecen. Kaidg ze
zmiennych organizacyjnych umieszczono na 8-stopniowej skali podzie-
lonej na cztery przedzialy wedtug nastepujgcej koncepcji:

przedzial I oznacza autokratyczny styl kierowania dziatalnoscig

innowacyjna °,

— przedzial II oznacza autokratyczno-motywacyjny styl kierowania,

— przedzial 111 oznacza integratywny styl kierowania,

7 Styl kierowania dzialalno$cig innowacyjna to caloksztalt sposobéw oddziaty-
wania przelozonego na podwladnych w celu sklonienia ich do aktywnego udzialu
w tworzeniu i wdrazaniu nowych rozwigzan technicznych i organizacyjnych zgodnie
z celami wynikajacymi ze strategii techniczno-organizacyjnego rozwoju produkcji.
Przykladowo E. Glassman wyrédznia cztery style kierowania majace wplyw na
twércze, innowacyjne mys$lenie pracownikéw, sa to: a) styl dyrektywny (wyda-
wanie polecefi, modelowanie zachowan, kontrolowanie), b) styl wspétdziatajacy (rola
trenera, negocjatora, wspoétdziatajacego), ¢) styl katalityczny (zacheta, {utatwienie,
konsultacja), d) styl niedyrektywny (delegowanie odpowiedzialnos$ci). (Leadership
Styles Effect on the Creativity of Employees. ,Management Solutions”, 1986, XI.

8 R. Blair, Jr. R. S. Ahlbrandt: What it takes for large organiza-
tions to be innovative. ,Research Management”, 1986, III—IV.

9 Style kierowania przyjeto w oparciu o typologie podang w Matej Encyklopedii
Prakseologii i Teorii Organizacji. Ossolineum, Warszawa 1978, s. 234 oraz przez
J. Zieleniewskiego: Organizacja i zarzqdzanie. PWN, Warszawa 1975, s.
535—5317. )
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— przedziat IV oznacza integratywny przekonywajgco-motywacyjny

styl kierowania.

Przystepujac do badania stylu kierowania dzialalnoScig innowacyjna
w przedsigbiorstwie przemystowym nalezy rozprowadzi¢ kwestionariusze
wsrod kadry kierowniczej oraz wsréd podwladnych, bowiem jedynie
podwladni sg w stanie w miare obiektywnie ocenié¢ styl kierowania prze-
tozonych. Anonimowe wypeklienie kwestionariusza polega na wyborze
wlasciwego przedzialu dla kazdej zmiennej organizacyjnej i przyporzad-
kowaniu jej wybranej liczby punktéw na 8-stopniowej skali przez zakre-
$lenie tej liczby koétkiem. Nastepnie wyniki badania opracowuje sie sta-
tystycznie przez obliczenie $redniej arytmetycznej dla kazdej zmiennej
organizacyjnej. Dla ulatwienia interpretacji analitycznej uzyskane wyniki
przedstawiamy graficznie jak na rycinach 1, 2, 3 i 4.

Zakwalifikowanie stylu kierowania do okreslonego przedzialu odbywa
sie na podstawie wynikow $redniej arytmetycznej. Jezeli dla danej
zmiennej organizacyjnej spelniony jest warunek, ze: 1 pkt < §rednia aryt-
metyczna < 3 pkt, to analizowang zmienng charakteryzuje autokratyczny
styl kierowania, jezeli 3 pkt = érednia arytemtyczna <<5 pkt, to wyste-
puje autokratyczno-motywacyjny styl kierowania, jezeli 5 pkt < §rednia
arytmetyczna <7 pkt to wystepuje integratywny styl kierowania, jezeli
7 pkt < §rednia arytmetyczna < 8 pkt to wystepuje integratywny przeko-
nywajgco-motywacyjny styl kierowania.

Nalezy tu zaznaczy¢, ze zaprezentowana konstrukcja kwestionariusza
moze ulega¢ pewnym modyfikacjom, np, mozna zwiekszy¢ liczbe prze-
dzialéw do pieciu, mozna tez przyja¢ 12 lub 15-punktowsg skale ocen itp.

Praktyczna przydatno$¢ omawianego instrumentu badania stylu kie-
rowania dzialalnoicig innowacyjng zostata zweryfikowana w badaniach
empirycznych przeprowadzonych w trzech przedsiebiorstwach przemystu
elektromaszynowego m. Lublina. Badaniami objeto trzy grupy pracowni-
kéw piondéw technicznych: pracownikéw inzynieryjno-technicznych, kadre
kierowniczg s$redniego szczebla, przedstawicieli dyrekcji. Ocene badan
przeprowadzono na podstawie 323 wypeinionych i zwréconych kwestio-
nariuszy, w tym: 240 w grupie pracownikéw inzynieryjno-technicznych,
73 w grupie kadry kierowniczej i 10 w grupie przedstawicieli dyrekcji.
Graficzny obraz wynikéw badan empirycznych przedstawiono na rycinach
1,2,314.

Charakterystyke stylu kierowania dzialalno$cig innowacyjng rozpocz-
niemy od przedstawienia opinii respondentdw na temat proceséw kiero-
wania, Powszechnie wiadomo, ze sprawnos¢ dzialania jest proporcjonal-
na do wzrostu stopnia wzajemnego zaufania miedzy przelozonym i pod-
wladnym. W praktyce z zaufaniem tym roéznie bywa, twierdzg ankie-
towani, Zdaniem pracownikéw inzynieryjno-technicznych i kadry kie-
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Tablica 1. Charakterystyka stylu kierowania dzialalnoscig
Characteristics of the style of running the

innovative activity in an

industrial

Zmienne organizacyjne

Przedzial
I

A. PROCESY KIEROWANIA

1.

W jakim stopniu Twéj przelozony posia-
da zaufanie i wiare w podwladnych

W jakim stopniu Ty posiadasz zaufanie
i wiare w twego przelozonego

W jakim stopniu Twoj przelozony swoim
zachowaniem ulatwia swobodng z nim
dyskusje o waznych problemach dotycza-
cych pracy

W jakim stopniu Twéj przelozony bierze
pod uwage pomyslowo$¢ podwladnych i
konstruktywnie jg wykorzystuje

Posiada znikome zaufanie
1 2

W stopniu znikomym

1 2

Podwladni nie majg $miatosci dys-
kutowania z przelozonym o pracy

1 2

Praktycznie w zadnym

1 2

—

. DZIALANIA MOTYWACYJNE

Sposoby pobudzania pracownikéw do
twoérczego mySlenia

Zakres odpowiedzialnosci za realizowane
cele organizacji odczuwany przez kazde-
go jej czlonka

Stosunek jednych pracownikéw do dru-
gich

. Rodzaje postaw zalogi wobec stuzb za-

plecza technicznego i ich dzialalnosSci w
zakresie techniczno-organizacyjnego roz-
woju produkcji

Zdecydowanie dominujg kary i groz-
by, z rzadka okoliczno$ciowe nagro-
dy

1 2

Praktycznie zaden

1 2

Stuzalczy wobec kierownikéw potlg-
czony z ukrywang wrogosciag do

wspotpracownikoéw. Lekcewazenie
podwladnych
1 2

Zazwyczaj lekcewazgce. Znaczny kon-
flikt sil miedzy wydziatami produ-
keyjnymi a stuzbami technicznymi,
ktoérych dzialalno§¢ uznawana jest
za drugorzedng
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innowacyjng w przedsiebiorstwie przemysiowym

enterprise

Przedzial
I

Przedziat
111

Przedzial
v

Ma mate zaufanie
3 4

Ma duze zaufanie

Ma bardzo duze zaufanie
7 8

Mam pewna dozg zau-
fania do mego przelo-

zonego
3 4
Odczucie swobody w

dyskusji z przelozonym
jest niewielkie

5 6
Mam duze zaufanie do
przelozonego

5 6

Mam bardzo duze zaufanie
do przelozonego

7 8

Podwitadni dyskutujg swo-
bodnie, lecz z pewng do-
z3 ostroznosci

Podwladni dyskutujg $mia-
lo i czynig to otwarcie

3 4 5 6 7 8
Od czasu do czasu Zazwyczaj Faktycznie zawsze
3 4 5 6 7 8
Zdecydowanie nagrody eko-
Kary i nagrody. Cz¢- | Nagrody i kary. Cze§ciej | nomiczne oparte na zdro-

$ciej jednak kary. Brak
indywidualizacji ocen

jednak nagrody (w roézinej
formie). Uwzglednia sie o-
siggniecia indywidualne

wym systemie indywiduali-
zujgcym osiggniecia twor-
cze czlonké6w grupy. Pelne
rozpoznanie i docenianie
osiagnie¢ kazdego pracow-
nika

3 4 ! 5 : 6 i 8
o R
Maty i Duzy Calkowity
3 s | s 6 7 8
Stuzalczy wobec przelo- | Dominuje wspblpraca i | Pelna wspélpraca na zasa-

zonego. Walka o awans
ze wspoipracownikami.
Protekcjonizm do pod-
wtadnych

3 4

przychylna postawa wobec
przelozonych. Rywalizacja
ze wspblpracownikami,
Niewielki protekcjonizm do
podwtadnych

5 6

dzie wzajemnej wiary i za-
ufania

7 8

Czasem lekcewazace. Od
czasu do czasu przy-
chylne i popierajace
twoérczy wysilek stuzb
zaplecza technicznego

Zazwyczaj przychylne i po-
pierajace realizowane tam
cele

Pelne poparcie dla reali-
zowanych tam celéw. Uzna-
nie, iz od dzisiejszych roz-
wigzan techniczno-organi-

zacyjnych zalezeé bedzie
przyszio§é wydziatéw pro-
dukeyjnych

7 8

26 — Annales, vol., XXIII
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Zmienne organizacyjne

Przedzial
I

5. Poziom satysfakcji z wykonywanej pracy

i przynaleznoéci do organizaciji

Wtasciwie brak satysfakeji (szcze-
goélnie materialnej)

—

. PROCESY INFORMACYJNE

Kierunek przeptywu informacji

Stopien rzetelnosci informacji otrzymy-
wanych przez przelozonych od podwlad-
nych

Sprawno$é formalnie istniejacych kana-
16w przeptywu informacji

W dét (od dyrekcji) w formie po-
lecen, instrukcji i dyrekyw. W gb-
r¢ (do dyrekcji) w formie pisem-
nych sprawozdan i informacji o wy-
konaniu

1 2

Silny stopienn znieksztalcenia infor-
macji

1 2

Informacje plyngce formalnymi ka-
nalami (drogg sluzbowsg) majg zni-
koma przydatno$é w systemie de-
cyzyjnym, Wiekszo$é decyzji podej-
muje sie w oparciu o informacje
uzyskane kanatami nieformalnymi

1 2
4. Sprawno$¢ komunikacji poziomej Staba ze wzgledu na silng rywali-
zacj¢ miedzy pracownikami tych
samych szczebli zarzgdzania wrogo
nastawionych do siebie
1 2
D. CHARAKTER PROCESOW INTERAKCJI

Stopien wzajemnego zrozumienia proble-
moéw podwladnych przez przelozonych

Praktycznie zaden
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Przedziat
I

Przedziat
1II

Przedziat
v

Umiarkowana satysfak-
cja (szczegblnie mate-
rialna)

3 4

Duza satvysfakcja (szczegdl-
nie materialna)

Pelna satysfakcja (szcze-
gblnie materialna)

W dé6t — polecenia, za-
rzadzenia, dyrektywy,
czasem zapytania o oce-
ne problemu.

W gbre — sprawozdania
z wykonania, czasem 0-
ceny i analizy

3 4

W dét — polecenia, instru-
kcje, dyrektywy oraz py-
tania o rade, prosby o o-
cene. W gbére — sprawoz-
dania z wykonania oraz
informacje o dostrzeganych
problemach z propozycja-
mi ich rozwigzania
5 6

Scistosé informacji, kt6-
re przelozony chce u-
styszeé, inne sg ograni-
czone i mato dokladne

3 4

Informacje, ktore przelozo-
ny chce ustysze¢ sg Scisle,
pozostalte sg cze$ciowo znie-
ksztalcone

5 6

Decyzje oparte sa za-
réwno na informacjach
plynacych kanalami
formalnymi jak i nie-
formalnymi

Wiekszo§¢ informacji ply-
nacych drogg stuibowg jest
podstawg decyzji. Niewiel-
kim ich uzupeklieniem sg
informacje plynace kana-
tami nieformalnymi

Pelny przeplyw informacji
w obu kierunkach z jedna-
kowym nasileniem, z za-
chowaniem partnerstwa

7 8

Wszystkie informacje prze-
kazywane sg z wymagang
doktadno$cig bez ,retuszu”

7 8

3 4 5 6
Oslabiona rywalizacja | Dobra
miedzy pracownikami

3 4 5 6

Sie¢ formalnych kanaléw
informacji zapewnia pelng
sprawno$é¢ systemu decy-
zyjnego. Kanalty nieformal-
ne wykorzystywane sg je-
dynie dla zwiekszenia
sprawnosci systemu decy-
zyjnego
7 8

CzeSciowe zrozumienie
w zakresie probleméw
stuzbowych. Brak zro-
zumienia spraw osobi-
stych

3 4

Pelne zrozumienie w zakre-
sie problemdéw stuzbowych
i tylko cze$ciowe w zakre-
sie spraw osobistych

Bardzo dobra

Pelne wzajemne zrozumie-
nie w zakresie probleméw
zawodowych i osobistych

26*
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Zmienne organizacyjne

Przedziat
1

. Stopien wzajemnej wspélpracy pomiedzy
ludZzmi 1 komoérkami organizacyjnymi
znajdujgcymi sie w réinych pionach stru-
ktury organizacyjnej

. Liczba wsp6lpracujacych zespoiéw powo-
tanych do sprawniejszej realizacji celow
organizacji

. Zakres, w jakim pracownicy moga wply-
waé na cele i metody dzialania wtasnej
komoérki organizacyjnej

. Zakres, w jakim pracownicy moga wply-
waé na cele i metody dzialania calego
przedsiebiorstwa

. Stopien elastycznos$ci struktur organiza-
cyjnych przedsiebiorstwa w zakresie wply-
wu komoérek organizacyjnych na ich wza-
jemne zachowanie

Praktycznie zaden. Silna sklonnosé
do autonomizacji ze wzgledu na nie-
zgodno$é celow, brak wiedzy facho-
wej, dominacje grupowych intere-
séw. Decyzje podejmowane s3 bez

uwzgledniania opinii ludzi spoza
,Wlasnej” komorki

1 2
Praktycznie brak

1 2
Praktycznie zaden

1 2
Praktycznie Zaden

1 2
Praktycznie zaden

1 2

. CHARAKTER PROCESOW DECYZYJ-
NYCH W ZAKRESIE POLITYKI TECH-
NICZNO-ORGANIZACYJNEGO ROZWO-
JU PRODUKCJI

. Czy decyzje podejmowane sg na wtasci-
wych szczeblach, ze wzgledu na dostep-
no$é obiektywnych informacji stuzgcych
do ich podjecia

. Stopien wykorzystania specjalistycznej
wiedzy podwladnych w procesie decyzyj-
nym

W zasadzie wszystkie decyzje po-
dejmowane sg na szczeblu dyrek-
tora

1 2

Praktycznie Zzaden




Metodologiczne aspekty badania stylu kierowania...

397

Przedzial Przedziatl Przedzial
11 111 v
Istniejaca wspolpraca | Wspoélpraca bez wiekszych | Pelna wspoélpraca ludzi i

ma charakter formalny,
jest wymuszana decy-
zjami dyrektora lub wy-
nika z checi posiadania

oporéw, szczegblnie w za-
kresie bardziej zlozonych
problemoéw. Czesciowo
wspélpraca ta wigze sie z

komoérek podyktowana re-
alizacjg wspélnego celu dla
dobra techniczno-organiza-
cyjnego rozwoju produkeji.

,podkladki”, zabezpie- | asekuracja (mie¢ podklad- | niezaleznie od inicjatora
czenia sie przed odpo- | ke) takiej wspoélpracy
wiedzialno$cig
3 4 5 6 ‘ 7 8
Kilka w roku Kilkanascie w roku Wszystkie problemy tech-
niczno-organizacyjne roz-
wigzywane sg zespolowo
3 4 5 6 7 8
Matly Umiarkowany Duzy
3 4 5 6 7 8
Maty Umiarkowany Duzy
3 4 5 6 7 8
Maty. Mozliwosé wply- | Umiarkowana zdolno$¢ | Bardzo elastyczna struktu-

wu tylko drogg stuzbo-
w3 (pionowo) z géry w
dot

3 4

wplywu zar6wno w pionie,
jak i w poziomie

Wiekszo$é decyzji zapa-
da na szczeblu dyrekto-
ra, lecz nie tam gdzie
powinny ze wzgledu na
odpowiednio§é informa-
cji. Czesé decyzji zapa-
da na nizszych szczeb-
lach
3 4

Decyzje wazne zapadaja na
szczeblu dyrektora. Pozo-
stale na szczeblach zblizo-
nych do tych, gdzie pow-
stajg problemy

5 6

ra ulatwiajgca wywieranie
konstruktywnego oddziaty-
wania we wszystkich kie-
runkach

ki 8

Decyzje zapadaja na szcze-
blach najbardziej kompe-
tentnych. Podejmowane s3
w oparciu o wzajemne
grupowe i indywidualne
konsultacje specjalistow

7 8

Formalnie prowadzone
sg konsultacje ze spec-
jalistami, lecz ich opi-
nie nie wptywaja na de-
cyzje kierownictwa

3 4

Zasiega sie opinii specja-
listéw, lecz nie zawsze u-
wzglednia sie je w proce-
sie decyzyjnym

Pelne wykorzystanie spec-
jalistycznej wiedzy pod-
wladnych w procesie decy-
zyjnym
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Przedzial

Zmienne organizacyjne I

3. Stopien uczestnictwa podwiladnych w pro- | Praktycznie zaden
cesie decyzyjnym dotyczacym ich pracy

1 2

4. Stopien §wiadomoS$ci decydentéw w zak- | Praktycznie zaden
resie problematyki wystepujacej na niz-

szych szczeblach organizacji 1 9

F. SPOSOB WYDAWANIA ZARZADZEN
1 POLECEN

1. Spos6éb, w jaki zazwyczaj ustalane sg i
wydawane zarzgdzenia i polecenia

Zarzadzenia i polecenia przygoto-
wywane sg na szczeblu dyrektora
i przekazywane do wykonania dro-
ga stuzbowag

1 2

2. Stopien akceptacji badZ negacji wydawa- | Formalna akceptacja (przyjecie do

nych zarzgdzen i polecen

. Stopien wspblprzyczyniania si¢ wydawa-
nych zarzadzeh i polecen do optymalne-
go podziatu pracy i racjonalnego jej prze-
biegu

wiadomo$ci) przy bardzo czestym
nie wykonywaniu ich

1 2

Praktycznie zaden. Zarzadzenia wy-
dawane sg sporadycznie, a ich Sciste
przestrzeganie jeszcze bardziej de-
zorganizuje prace

Zrodlo: Opracowanie wlasne,

rowniczej, stopien zaufania przelozonych i wiary w podwiladnych jest
maty (Srednie oceny: 4,3 pkt i 4,7 pkt). Na takim samym poziomie ksztal-
tuje sie zaufanie podwladnych do przelozonych (Srednie oceny: 4,0 pkt
i 4,6 pkt), mimo ze przelozeni swoim zachowaniem ulatwiaja swobodna
dyskusje z podwladnymi ($rednie oceny: 5,3 pkt i 6,0 pkt).

W praktyce swobodna dyskusja nie eliminuje braku zaufania pod-
wladnych do przelozonych, bowiem ci ostatni, zdaniem pracownikéw in-
zynieryjno-technicznych, tylko ,,0od czasu do czasu” biorg pod uwage po-
myslowos¢ podwladnych i wykorzystuja jg w praktyce (srednia ocena
4,6 pkt). Wedlug opinii ogétu kierownictwa, wykorzystanie pomyslowosci
podwladnych jest czestsze niz sadza ci ostatni (Srednie oceny kadry
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Przedzial
II1

Przedzial
v

Sporadycznie z glosem
doradczym

3 4

Czesto doradzajg, lecz nie
wspbétdecyduja

5 6

Prawie zawsze wspoéldecy-
duja w sprawach ich pracy

7 8

Swiadomi tylko niekt6-
rych probleméw

3 4

Ogdlna $wiadomosé

5 6

Swiadomi catoksztaltu wy-
stepujacych probleméw

7 8

Zarzadzenia sg przygo-
towywane na szczeblu
dyrekcji z rzadka moz-
liwo$cig przedyskutowa-
nia ich

Projekty zarzgdzeh i pole-
cen konsultowane sg3 w
gronie kierownik6w niz-
szych szczebli

W zasadzie projekty zarzg-
dzen i polecen powstajg
przy szerokim udziale ca-
tej zaltogi

3 4 5 6 7 8
Formalna akceptacja, | Formalna i wewnetrzna | Pelna formalna i wewnet-
lecz stopienh realizacji | akceptacja, lecz niezbyt | rzna akceptacja oraz wy-
bywa rézny dokladna realizacja konanie zgodne z intencja

wydajacego zarzadzenie

3 4 5 6 7 8
W niewielkim stopniu | W znacznym stopniu W duzym stopniu uspraw-
ze wzgledu na znaczne niajg podzial i przebieg
rozbieznos$ci miedzy ,,zy- pracy
ciem” a treScia zarzg-
dzen

3 4 5 6 7 8

kierowniczej i przedstawicieli dyrekeji: 5,1 pkt i 5,2 pkt).

Jedng z funkeji kierowniczych jest motywowanie, czyli wplywanie
na zachowanie sie podmiotu dzialania za posrednictwem okreslonego ro-
dzaju bodzcow, przeksztalcajgcych sie¢ w motywy dzialania. Wyniki badan
wskazujg, ze sposéb pobudzania pracownikéw do twréczego mySlenia
ogranicza sig, zdaniem pracownikéw inzynieryjno-technicznych oraz kadry
kierowniczej, do znacznie czestszego stosowania kar anizeli nagrdd, przy
braku indywidualizacji ocen (Srednie oceny: 4,3 pkt i 4,8 pkt). Przed-
stawiciele dyrekeji uznali, iz czeSciej stosowane sg nagrody w rézinej
formie niz kary (5,1 pkt).

Niewystarczajagce motywowanie do twoérczosSci technicznej sprawia
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ze poczucie odpowiedzialnosci pracownikéw za cele realizowane w orga-
nizacji jest zaledwie ,male” (Srednie oceny: 3,9 pkt, 4,3 pkt i 4,5 pkt).
Taka sytuacja sprzyja rodzeniu sie niekorzystnych stosunkéw miedzy-
ludzkich. Zdaniem pracownikéw inzynieryjno-technicznych i kadry kie-
rowniczej, stosunek jednych pracownikéw do drugich cechuje ,sluzal-
czos¢” wobec przelozonych, protekcjonizm do podwladnych oraz walka
0 awans ze wspoélpracownikami (Srednie oceny: 4,6 pkt i 4 8 pkt). Tylko
przedstawiciele dyrekcji uznali, ze w stosunkach tych dominuja: wspol-
praca i przychylne postawy wobec przelozonych, rywalizacja ze wspol-

Nr Styl kierowenia
zmiennej Autokraty- Integratywn
Charakterystyka orgunizd— Autokra- (zno-mor);{~ Integra- prze%onyywu-y
kierowania cyjnej  [tyczny wacyjny tywny jaco-motywa-
cyjny
| I I v
Procesy  kierowa- 1 1,213 45 6 17 8
nia /A7 2 PN 1
3 ?,r'
' 4 [
Dziatania motywa-{ 1 fe
cyjne /8/ 2 [
3 /I,J
4 A7
5 << .
i I~
Procesy infor- 1 ~_ T
macyjne /C/ 2 T3~
|
3 . |
4 <]
Charakter inter- 1 »
akeji /0/ 2 2P,
3 | i~
4 S
5 < -
6 N > .
P \\ L(/
Charakter proce- i \ )
sow decyzyjnych 2 o
/E/ "
3 | .
4 v )i
Sposdb wydawa- 1 < "
nia zarzgdzen . >
/E/ 2 0 -S< -
It 8
| —_— y Jo—— 3 —
Ryc. 1. Charakterystyka kierowania dzialalnoécig innowacyjng w FSC (opracowanie
wlasne na podstawie badarn kwestionariuszowych): 1 — pracownicy inzynieryjno-

-techniczni, 2 — kadra kierownicza, 3 — przedstawiciele dyrekeji
Characterization of the managing of innovative activity in Agricultural Machines
in Lublin (FSC) (the author’s own estimation on the basis of questionnaires):
1 — engineeers and technicians, 2 — the managing staff, 3 — representatives of the

board of directors
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pracownikami, niewielki protekcjonizm do podwladnych: (5,0 pkt). Spa-
dek motywacji do tworczosci technicznej wynika réwniez z lekcewazg-
cego stosunku zalogi do pracownikéw stuzby zaplecza technicznego, kto-
rych dzialalno$¢ uznawana jest za drugorzedng. Taks opinie wyrazili
pracownicy inzynieryjno-techniczni (2,7 pkt), natomiast kadra kierow-
nicza i przedstawiciele dyrekcji stwierdzili, ze postawa zalogi wobec
pracownikéw sluzb zaplecza technicznego jest ,,czasem lekcewazgca”
(3,2 pkt i 3,3 pkt).

W procesie kierowania dzialalno$cig innowacyjng wazng role odgrywa
sprawno$¢ proceséw informacyjnych. Tymczasem wyniki badan nie wska-

Ne Styl kierowania
zmiennej Autokra- Integratywny
Charakterystyka organi- Autokra- |tyczno-mo- | Infegra- Drzgﬁmywujq_

kierowania 2acyjnej | YEY [tywacyiny | YWOY {co-motywacy-

| 1l i} ooy
Procesy kierowa -~ 1203 |&ls :6 7 8
nia /A/ L \\ N
Lz >
(1~ -
Dziatunia motywa- ,)/ [
cyjne /B/ < ~ l
>
=
A
O
Procesy informa- NER
cyjne /C/ S

Charakter inter-

wlinlalejwinlosloalrnis|jw |2 ls|lw|mojun]lejlw i isjw| oS

chji /D/ X . - |
< < ~
> ~
. N
< |
< ;
' !
Charakter proce- ~_ l
s6w decyzyjnych Al X
7 P [
>
Sposdb wydawa- < -
nia zarzadzen ~N L
il 1,203 ,tlls 6|1 . 8

} e 2m——— 3= —me

Ryc. 2. Charakterystyka kierowania dzialalnodcig'innowacyjng w FMR w Lublinie
(opracowanie wlasne na podstawie badan kwestionariuszowych): 1 — pracownicy
inzynieryjno-techniczni, 2 — kadra kierownicza, 3 — przedstawiciele dyrekeji
Characterization of the managing of innovative activity in Agricultural Machines
Works (FMR) in Lublin: 1 — engineers and technicians, 2 — the managing staff,
3 — representatives of the board of directors
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zuja na nadmiar zaangazowania kierownictwa w doskonalenie tych proce-
sow. Ze wzgledu na kierunek przeplywu, informacje przekazywane w do6t
majag charakter polecen, zarzgdzen, dyrektyw, czasem tylko zapytania
o oceng problemu. W gore transmitowane sa w formie sprawozdan z wy-
konania, czasem oceny i analizy ($rednie oceny: 3,0 pkt, 3,6 pkt i 4,5 pkt).

Nieco wyzej oceniono stopien rzetelnosci informacji otrzymywanych
przez przelozonych od podwladnych. Zachowana jest $cistos¢ tych infor-
macji, ktére przetozony chce ustysze¢, natomiast pozostale sg ograniczo-
ne i malo dokladne (4,6 pkt, 4,9 pkt i 4,3 pkt). Sprawno$¢ proceséow in-

Nr Styl_kierowania
zmienng Autokra- ln*eamfywny
Charakterystyka {organi- | Autosra- Jtyczno-mo- | Integra- inrzekonywuja-
kierowania 21c tyczny  tywacyjry | tywny |co-motywacyj-
yine) ny
| 1] 1 1\
Procesy kierowa- 1 12 3 |§L. 5, 6 7 8
nia /A/ 2 NN
3 >y >
4 Ir”
Dziatania motywa-| 1 / - J /!
cyjne /8/ 2 < k
T
3 ‘ > =
X '/' /:/ -
S . & ’\
Procesy informa-
cyjne /C/ 2 A j
3 ¥
: <2
Charakfer inter - 1 /? "
akep /D/ 2 <. 7
3 < .
e > [
5 (4 ,;
6 N L
Charakter proce- | 1 Lt s
. ~
sdw cecyzyjnych 2 L1
e/ 3 1]
In S 'J
.._.-7/ ”
Sposdb wydawa - 1 < |
nia zarzadzer 2 Ml
/F/ '
3 12 0' b5 6 |7 8
t— 2 J—— -
Rye. 3. Charakterystyka kierowania dzialalno$cig innowaecyjng w LFW w Lublinie
(opracowanie wlasne na podstawie badan kwestionariuszowych): 1 — pracownicy

inzynieryjno-techniczni, 2 — kadra kierownicza, 3 — przedstawiciele dyrekciji
Scales Factory (LFW) (the author’s own estimation on the basis of questionnaires):
Characterization of the managing of innovative activity in the Lublin 1 — engi-

neers and technicians, 2 — the managing staff, 3 — representatives of the board
of directors
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formacyjnych w znacznym stopniu zalezy do sprawnosci komunikacji
poziomej, szczegblnie w fazie generowania pomysiéw i tworzenia nowego
rozwigzania, W praktyce czynnikiem oslabiajagcym poziomg komunikacje
miedzy tworcami nowej techniki, zdaniem respondentéw jest rywalizacja
toczgca sie miedzy pracownikami (Srednie oceny: 4,1 pkt, 4,5 pkt i 3,9 pkt)
oraz niedostateczna ilo§¢ specjalistow zdolnych do przygotowania i prze-
kazania aktualnej informaciji.

Obiektywna, aktualna i we wlasciwym czasie dostarczona informa-

ni

NF Sty kiergwania
zmienne] Autokra- Integratywn
Chqruk%ery;tyka srganiza- Autokra- [tyrzno- | Integra- przeEonywu!
kierowania cyjnej tyczny |motywa- | tywny | jaco-moty-
cyjny wacyjny
| i} il v
Procesy kierowa- | 1 1 .23 et 6 l7 3
nia /A/ 2 <K<
3 >
b AP
Dzialania motywa-| ! . >
cyjne /B/ 2 ‘\ <
3 ==
4 <l i
5 YN
T ~<
Procesy infor- 1 NEN
macyjne /C/ 2 1>
3 <_.7
4 <7 Y
Charakfer inter- 1 ;{ P
akgji 2 %
3 < L
. > _> I
S < S
P
6 l\ N
Charakter proce- 1 <2 .
séw decyzyjnych 2 S
7€/ 3 11
4 ‘_/I | J .
Sposéb wydawa - 1 ST
nia zarzadzed 2 !
/E/ : <
3ol 2|, Bls 6] 8
1— Im——m 3meme—e

Ryc. 4. Charakterystyka kierowania dzialalno$cia innowacyjng w badanych przed-

siebiorstwach ogdlem (opracowanie wiasne na podstawie badan kwestionariuszowych):

1 — pracownicy inzynieryjno-techniczni, 2 — kadra kierownicza, 3 — przedstawiciele
dyrekcji

Characterization of the managing of innovative activity in investigated factories

in total (the author’s own estimation on the basis of questionnaires): 1 — engineers

and technicians, 2 — the managing staff, 3 — representatives of the board of
directors
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cja moze przyczynié sie do zmiany proporcji miedzy iloscig prac subiek-
tywnie twoérczych oraz ilo§cig prac twoérezych obiektywnie, czyli takich,
ktére prowadzg do uzyskania wynikéw nieznanych spoteczenstwu wezes-
niej, a wiec oryginalnych wynalazkéw. Ograniczeniu subiektywnej orien-
tacji pracownikéw kreatywnych, wraz ze wszystkimi negatywnymi na-
stepstwami dla postepu techniczno-organizacyjnego, moze sluzy¢ sprawny
system informacyjny obejmujgcy formalne kanaty przeplywu informacji
jak réwniez wykorzystujacy drogi nieformalne, gléwnie o charakterze
kontaktow bezposrednich (ustnych) miedzy osobami pracujgcymi nad
okre$lonym problemem. Kontakty ustne uwazane sg za podstawowy nos-
nik informacji technicznych wykorzystywany przez inzynieréw i nau-
kowcow przemystowych, Odgrywajg one szczegdlnie istotng role w za-
kresie stymulowania pomystéw i przy podejmowaniu préb rozwigzywa-
nia probleméw technicznych i organizacyjnych.

Sprawno$é kierowania dziatalnoScig innowacyjg zalezy réwniez od
charakteru proceséw wzajemnego oddzialywania — interakecji miedzy
pracownikami w ukladzie pionowym i poziomym. Wyniki przeprowadzo-
nych badan wskazujg, ze problem ten nie znalazl optymalnego rozwia-
zania. Zdaniem respondentéw, dotychczasowe rozwigzania organizacyjne
i stosunki miedzyludzkie pozwalajg jedynie na formalng wspélprace mie-
dzy komoérkami organizacyjnymi, wymuszang decyzjami dyrektora lub
checig posiadania ,,podkladki” zabezpieczajacej przed odpowiedzialnoscig
(Srednie ocen: 3,7 pkt, 4,0 pkt i 3,9 pkt). Nie odczuwa si¢ natomiast kli-
matu racjonalnej wspoélpracy dyktowanej realizacjg wspolnego celu w za-
kresie techniczno-organizacyjnego rozwoju produkecji. Sytuacje te pote-
guje brak pelnego zrozumienia probleméw podwladnych, nawet tych
o charakterze sluzbowym ($§rednie oceny: 4,2 pkt, 4,9 pkt i 4 8 pkt).

Cechg innowacyjnego kierowania jest stwarzanie klimatu sprzyjaja-
cego zespolowemu rozwigzywaniu probleméw technicznych i organiza-
cyjnych. Niestety w badanych przedsiebiorstwach tej formie integracji
pracownikéw nie poSwieca sie wiele miejsca w czynnosciach kierowni-
czych. Niewystarczajgcy jest tez wplyw pracownikéw na cele i metody
dzialania wlasnej komérki organizacyjnej. Zdaniem respondentéw wplyw
ten jest maly (3,0 pkt i 4,0 pkt). Jedynie przedstawiciele dyrekcji zakres
ten uznali za umiarkowany (5,2 pkt). Jeszcze bardziej krytycznie ocenio-
no mozliwos¢ wplywu pracownikéw na cele i metody dzialania dotyczg-
ce rozwoju techniki w calym przedsiebiorstwie. Zdaniem pracownikéw
inzynieryjno-technicznych i kadry kierowniczej, wplyw ten jest praktycz-
nie zaden (2,3 pkt i 2,7 pkt), natomiast przedstawiciele dyrekcji uznali
go za umiarkowany (5,0 pkt).

Jedng ze zmiennych organizacyjnych charakteryzujgcych procesy in-
terakcji w dzialalno$ci innowacyjnej jest stopien elastycznosci struktur
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organizacyjnych ze wzgledu na mozliwo$¢ decydowania o wzajemnym
zachowaniu sie. W tym wypadku rozbiezno$é¢ ocen bylta wieksza. Pracow-
nicy inzynieryjno-techniczni uznali, Zze praktycznie brak jest takiej ela-
stycznosci (2,9 pkt), kadra kierownicza uznala jg jako malg (3,5 pkt),
przedstawiciele dyrekcji — jako umiarkowang (5,0 pkt). Styl kierowania
dzialalnoscig innowacyjng scharakteryzowano tez za pomocg zmiennych
organizacyjnych dotyczacych proceséw decyzyjnych. Zdaniem W.Kie-
zuna ¥, proces decyzyjny polega na przetwarzaniu informacji wejscio-
wych (meldunki, sprawozdania, instrukcje odgoérne) i informacji prze-
chowywanych (wiedza, do$wiadczenie) w informacje wyjsciowg (wyda-
wanie dyrektyw, zarzgdzen, rozkazoéw, polecen). Koncowym etapem pro-
cesu decyzyjnego jest decyzja. Kazda decyzja powinna by¢ racjonalna
metodologicznie, tzn. powinna wytyczaé sposéb dzialania wybrany na
podstawie wszelkich informacji dostepnych dla decydujacego, zgodnie
z regulami procesu decyzyjnego. Decyzje nalezy podejmowaé¢ na wtlasci-
wym szczeblu ze wzgledu na:

1) mozliwos¢ szybkiej oceny sytuacji, ktérej decyzja ma dotyczyé¢,

2) znajomo$¢ mozliwosci realizacji podjetej decyzji,

3) mozliwo$¢ prowadzenia kontroli oraz mozliwosé natychmiastowe]
korekty wykonywanych decyzji w przypadku zaistnienia odchylen.

Tymczasem w badanych przedsigbiorstwach, zdaniem respondentow,
wiekszo$é decyzji odnos$nie dziatalno$ci innowacyjnej zapada na szczeblu
dyrektora, lecz nie tam gdzie powinny zapada¢ ze wzgledu na dostepnosé
obiektywnych informacji ($rednie oceny: 3,5 pkt, 3,9 pkt i 4,6 pkt).

Niewystarczajacy jest tez stopien wykorzystania specjalistycznej wie-
dzy podwladnych w procesie decyzyjnym. Wedlug oceny pracownikéw
inzynieryjno-technicznych i kadry kierowniczej, formalnie prowadzone
sg konsultacje ze specjalistami, lecz ich opinie nie wplywaja na decyzje
kierownictwa (3,8 pkt i 4,3 pkt). Natomiast przedstawiciele dyrekeji stwier-
dzili, ze zasiega sie opinii specjalistow, lecz nie zawsze uwzglednia sie je
w procesie decyzyjnym (5,2 pkt). Podobne odczucia towarzyszyly ocenie
stopnia uczestnictwa podwladnych w procesie decyzyjnym dotyczacym
ich pracy. W odczuciu pracownikow i kadry kierowniczej jest to uczest-
nictwo sporadyczne, wylacznie z glosem doradczym (3,5 pkt i 4,3 pkt),
natomiast przedstawiciele dyrekcji stwierdzili, ze czeste, lecz bez mozli-
wosci wspoéldecydowania (5,4 pkt).

Ciekawg opinie wyrazono na temat stopnia $wiadomosci decydentéw
w zakresie problematyki wystepujgcej na nizszych szczeblach organiza-
cji. Pracownicy inzynieryjno-techniczni i kadra kierownicza uznali, ze

10 W, Kiezun: Podstawy organizacji i zarzqdzania, KiW, Warszawa 1977,
s. 299,
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swiadoms¢ ta dotyczy tylko niektérych problemoéw (3,5 pkt i 4,3 pkt).
Przedstawiciele dyrekcji byli przekonani o posiadaniu ogélnej $wiado-
mosci problematyki dotyczgcej nizszych szeczebli kierowania. Niepelnej
swiadomo$ci problematyki nizszych szczebli kierowania towarzyszy kon-
centracja decyzji na szczeblu dyrekcji. W konsekwencji obserwuje sie
niezadowalajacy stopien akceptacji wydawanych zarzgdzeh i polecen,
przejawiajgcy sie w formalnym ich aprobowaniu przy zr6znicowanym
stopniu realizacji (3,5 pkt, 4,1 pkt i 4,2 pkt). Jednoczesnie wydawane za-
rzadzenia i polecenia w niewielkim stopniu przyeczyniaja sie do optymal-
nego podzialu pracy i racjonalnego jej przebiegu, giléwnie ze wzgledu
na znaczne rozbieznosci miedzy ,,zyciem” a treécig tych zarzadzen i po-
lecen ($rednie oceny: 3,5 pkt, 4,0 pkt i 4,8 pkt).

Zaprezentowana charakterystyka stylu kierowania dziatalnoscig inno-
wacyjng w odniesieniu do wiekszo$ci zmiennych organizacyjnych zawiera
sie w przedziale II, co odpowiada autokratyczno-motywacyjnemu stylo-
wi kierowania, ktérego podstawowymi cechami s3a:

1) narzucanie podwiadnym punktu widzenia kierownictwa,

2) wymaganie podporzgdkowania sie poleceniom stuzbowym,

3) sporadyczne odwolywanie sie do opinii pracownikéw,

4) maly stopien zaufania i wiary w podwtladnych,

5) niska sklonno$é do dyskusji z podwiladnymi,

6) przewaga kar nad nagrodami i brak sklonnosci do indywidualiza-
cji ocen,

7) niewielka mozliwo§¢ wpltywania zalogi na cele i metody dzialania
calego przedsiebiorstwa,

8) koncentracja decyzji na najwyzszych szczeblach kierowania,

9) niska sprawnos$é procesu decyzyjnego,

10) niedostateczny stopien indywidualizacji zdolnosci twoérczych pod-
wladnych,

11) przewaga bodZzcéw podstawowych (bodzce ekonomiczne, postu-
szenstwa) nad bodzcami wyzszego rzedu,

12) niski stopien utozsamiania celéw osobistych pracownikéw z ce-
lami ogélnymi rozwoju techniki,

13) duzy stopien formalizacji proceséw innowacyjnych.

Przedstawiony autokratyczno-motywacyjny styl kierowania, zdaniem
respondentéw, nie zapewnia najwyzszej sprawnos$ci realizowanym pro-
cesom innowacyjnym, bowiem nie jest wystarczajgco elastyczny i inte-
grujacy indywidualne zdolnosci twoércze pracownikéw wokoél nadrzed-
nych celéow rozwoju techniki, nie przyczynia sie do eliminowania wew-
netrznych barier utrudniajgcych realizacje zatozonych celéw, mimo ze
jednym z podstawowych warunkéw pomysSlnosci przedsiebiorstwa jest
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sprawne kierownictwo. Dobre Kkierownictwo, zdaniem M. R.Smitha*,
polega w 10% na umiejetnosciach technicznych, w 20%0 na sprawnym
administrowaniu, w 30% na prowadzeniu pracownikéw w okres$lonym
kierunku i w 40%0 na umiejetno$ci motywowania pracownikéw. Wlasnie
dwie ostatnie cechy nalezg do najistotniejszych, a jednoczesnie najstab-
szych stron stylu kierowania dzialalnoscia innowacyjng w badanych
przedsiebiorstwach i nie tylko.

PE3IOME

IunamMyideckoe pa3BUTHE HaPOLHOTO Xo3aAicTBa TpedyeT y €ero OCHOBHBIX Cy-
OBEKTOB, KaKMMM SABJIAIOTCA TOCYJApPCTBEHHbIEe INPEeNIpUMATHSA, MOBBIIIEHUA CII0co6-
HOCTM K IIPMHATHIO HOBOBBeAEHMII, DTO TOBBIUIEHME, HAPAAY C OJlaronpuATHBIMM
BHEILIHMMM YCJIOBUAMM, OOYCJIOBJIEHO CTPYKTYDHBIMM M3MEHEHMAMM B TPEX OCHOB-
HBIX cdpepax JEeATENbHOCTU IPEANPUATUA: JONPOM3BOACTBEHHOM, NPOU3BOJACTBEHHO
M TIOCJIETIPOM3BOACTBEHHOV; OH TpebyeT TakXe M3MEHEHUA CTUMJA YIpPaBJeHUS Je-
ATEJABHOCTBHIO 10 BBEJEHMUIO HOBILECTB.

OpHOM M3 BaXKHEMIIMX 3aJad PYKOBOAAILIMX KajpoB B objacTy pa3BuTUA Aesd-
TeJILHOCTY II0 BBEJEHMIO HOBLIECTB HBJSETCA CO3AaHMe YCJOBUM, CIIOCOOCTBYIOILIMX
MOJIHOMY MCIIOJIL30BAHMIO TBODPYECKOl SHEPIMM YJIEHOB KOJJIEKTMBA. Brinoanenue
9TOJI 3aJauyyM CBA3aHO HA NPAKTUKE € MHOTOYMCJICHHBIMM TPYAHOCTAMM I PYKO-
BOJICTBA IPEAIPUATHA, UTO BbLI3BAHO, B YACTHOCTHM, HENPaBUJILHBIM CTUJIEM yHpa-
BJIEHUS JEeATENbHOCTHIO 10 BBemenmio HopurecTB. COBEpIIGHCTBOBaHME 3TOr0 CTMIA
JOJIKHO ONMPATLCA Ha NOAPOBHLIN aHajaM3 TOJOMKEHUS, IIPOBEIEHHbLINA COIJIAacHO
CTPOTrO OIpPEAENIEHHOM MCCJEAOBAaTENbLCKO! MeToAuke. TeopeTwdeckKue OCHOBBI 3TOM
METOOMKM M UX IpPaKTMYeCKad IIPOBEDPKA COCTABJAIOT COAEPXKAaHME NpeajaraeMmoun
CcTaThbu. .

Jlas MccseROBaHMS CTUIIA YIIPaBieHMA JEATEJILHOCTHIO I10 BBEJEHUI0 HOBIIECTB
lipeAJlaraeTcsa TeXHMKA ompoca. Ee MHCTPYMEHTOM ABJAETCA pa3pabGOoTHHHBIM aBTOPOM
CTaTby OIPOCHBIN JIMCT, CXeMa KOTOPOro mpexcrasiexHa B Tabmuue 1. Ctuis ynpa-
BJIEHUSA ONMMCBHIBAETCSA OpraHM3al{MOHHBIMK  IIepeMeHaMy, CIPYNNIUPOBAHHBIMMU
B lu1ecTh DOjokax:

A — mporecchl yrpaBlleHusd,

— MOTHMBaLMOHHBIE AEMCTBUS,

~— uMH(pOPMaLMOHHBIE IIPOLIECCHI,

— XapaKTep IPOLIeCCOB B3aMMHOTO BO3HEVCTBUA — MHTEPAKIINM,

— XapakKTep IIPOLECCOB NPUHATUA peuleHuit B o6JIacTM TeXHMKO-OpTaHu3a-

LMOHHOM NONUTHKMH,

F — cnocob m3jgaBaHMA yKa30B M DPaCOPAXKEHMIA.

Kaxkaasa u3 nepeMeHHBIX 3aHMMAET MeCcTO Ha 8-0allIbHOM wIKazne, pa3fesieHHOM
Ha YeThIpe OTCEKa, a MMEHHO:

— orcek I o6o3mavaeT aBTOKpPaTMYECKMIT (HauMMeHee XKejlaTeJbHBINA) CTUIL
yIpaBJeHUA NeATeNLHOCTHIO II0 BBEJNEeHMIO HOBIIECTB,

Hoaow

1 M. R. Smith: How to Develop and Keep a Solid Management Team.
»Management Review”, 1982, VIII.
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— orcek Il obo3HadaeT aBTOKPATHMYECKO-MOTMBALMOHHBIL CTMJb YIIPaBJIEHMS,

— orcek III obo3HavaeT MHTEIrPATUBHBLIN CTUJIbL YIPAaBJICHMUH,

— orcek IV obo3nadaer MHTeErpaTMBHBIN y0erxKparoluie-MOTMBALMOHHBINA CTMIIBL
YIIpaBJIEHUS.

OnpocHbIiT JUCT MCIIOJIb30BAaH B XOIe SMIMPMYECKUX MCCIeNOBaHMM, TIDOBexe-
HBIX Ha TPeX MPeANpUATUAX 9SJEKTPOMAIUMHHOM IIPOMbIIJIeHHOCT I, Jlobamza.
PeszyabTaToM 3THMX MCCJIEZOBAaHUI ABJAETCA NPEACTaBJIEHHAsA B CTAaThe XapakKTepu-
CTHMKa CTUIs yIPaBJeHUA pacCMaTPMBaeMOi HAesTeJbHOCTLIO (ee rpadMuecKuit
obpa3 npexacraBned pucydkamu 1, 2, 3 u 4), KOTOpas TO OTHOIUEHMIO K GOJbIIMH-
CTBY OPTaHM3allMOHHBIX IIEPEeMEHHBIX COOTBETCTBYET aBTOKPaATUYECKO-MOTHMBALIMOH-
HOMY CcTMIII0 ynpaBieuus. Takoit cTMap He obecrnedmBaeT BBICOKON 9P@PEKTUMBHOCTH
peanu3yeMbIX IIPOLIECCOB II0 BBEJEHMIO HOBILECTB, OyJAydyM HEZOCTATOYHO SJacTU4-
HBbIM U CJA60MHTErpMpyIOUMM MHAUBUAYANLHbIE TBOPYECKME CIOCOGHOCTM BOKDYT
obIMx 11esel pa3BUTUA TEXHUKU.

B crathe jzaercs Takke 0oJsiee 1oppobHas XxapaKTepMCTMKA aBTOKPATUHECKO-
-MOTMBALIMOHHOIO CTUJA YIPaBJEHMA II0 BBEACHUIO HOBINECTB Ha MCCIEAYyEMBIX
NpeanpUATUAX.

SUMMARY

A dynamic development of the national economy requires increasing the de-
gree of inventiveness of its basic subjects and there are the state enterprises. The
growth of the innovativeness of economic units, besides favourable external con-
ditions, is dependent on structural changes in the three basic spheres of activity
of the state enterprise; pre-productive, productive and post-productive; it also
requires changing the style of running the innovative activity.

One of the important functions of the managing staff in developing the inno-
vative activity is the creation of the conditions favouring full utilization of the
workers’ creative energy. In practice, this task causes a lot of troubles to the ma-
naging staff, and one of the causes of such a situation is a wrong style of mana-
ging the innovative activity. The perfection of this style should take place on
the basis of a thorough analysis of the actual state and this analysis should be
carried out according to a definite methodology of research.

The theoretical assumptions of this methodology and their practical verifi-
cation are the subjects of this paper.

The technique of questionnaires was suggested for the study of the style of
running the innovative activity. An instrument of this technique is provided by the
questionnaire worked out by the author of the present paper. Its construction
is presented in Table 1. The style of running the innovative activity is described by
organizational variables grouped in six problem plocks:

A — the management processes,

B — motivational activities,

C — informational processes,

D — the character of the processes of he interaction,

E — the character of the decision processes in the sphere of the technical-or-
ganizational policy,

F — the way of giving orders and commands.

Each of the organizational variables is placed on an eight-degree scale divided
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into four intervals according to the following concept:

— interval I signifies the authocratic (least desirable) style of managing the
innovative activity,

—— interval II signifies the authocratic-motivational style of managing,

— interval III signifies an integrative style of managing,

— interval IV signifies an integrative persuasive-motivational (most desirable)
style of managing.

This questionnaire was verified by empirical tests condicted in three enter-
prises of the electro-mechanical industry in the city of Lublin. The result of these
tests is the characterization of the style of running the innovative activity which
is presented in the article (the graphical picture of the characterization is presented
in graphs 1, 2, 3, and 4). This characterization corresponds to the authocratic-moti-
vational style of managing in relation to the majority of organizational variables.
This style does not ensure high efficiency of the innovative processes as it is not
sufficiently flexible and it does not integrate individual creative abilities of the
workers around the superior aims of the technical development.

The paper also presents detailed features of the authocratic-motivational style
of running the innovative activity in the investigated enterprises.
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