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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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ZAGADNIENIA PROCESOWE I RODZAJOWE

CONDITIONS OF MANAGEMENT LIABILITY
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AND GENERIC ISSUES
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Streszczenie: Celem podjetych prac bylo przeprowadzenie rozwazan nad zagadnieniami po-
wstawania, ponoszenia, podejmowania odpowiedzialno$ci kierowniczej oraz pociagania do
niej. Kontynuacja badan nad odpowiedzialnos$cia kierowniczg zostata oparta na sformutowa-
nej wezesniej definicji. Umozliwito to procesowe ujecie przedmiotu eksploracji. W procesie
tym wyrdzniono fazy: przywotania, przyjecia oraz poniesienia odpowiedzialnosci kierowni-
czej. Przeprowadzone prace w konkluzji umozliwity wskazanie, ze menedzer nie ma mozli-
wosci nieprzyjecia odpowiedzialnosci kierowniczej za negatywne skutki dziatania zespotu.
Rozpatrzenie procesu odpowiedzialnosci kierowniczej doprowadzito do rodzajowego uje-
cia uwarunkowan tej odpowiedzialno$ci. W tym zakresie wskazano na dwie glowne grupy,
tj. uwarunkowania wewngtrzne i zewngtrzne wobec podmiotu odpowiedzialno$ci kierow-
niczej.

Stowa kluczowe: odpowiedzialno$¢ kierownicza, biznes.

Summary: The objective of this paper is to conduct a discussion on the issues concern-
ing formation, incurring, and taking management liability. The continuation of research on
managerial responsibilities has been based on the earlier definition. This enabled the process
approach to the subject of exploration. In the process the following phases there were distin-
guished: call, acceptance and management of liability. The carried out research indicated that
the manager was not allowed not to accept managerial responsibility for the negative effects
of a team. The consideration of the process of managerial liability led to the recognition of
generic conditions of this responsibility. In this regard, the two main groups were pointed out,
i.e. internal and external conditions towards the entity of managerial liability.

Keywords: management responsibility, business.



120 Tadeusz Falencikowski

1. Wstep

Obserwacja wspotczesnych warunkéw gospodarowania sktania do wniosku, ze staja
si¢ one coraz trudniejsze, szczegdlnie w wymiarze strategicznym. Na taki obraz skta-
daja si¢ zwlaszcza narastajgce natezenia walk konkurencyjnych. Wywotane sg one
ogolnoswiatowymi, progresywnymi trendami, takimi jak: wzrastajaca liczba orga-
nizacji gospodarczych, nowe rozwigzania technologiczne, nowa wiedza o rynkach,
migracje duzych populacji ludzi wywotujace przemieszczanie popytu. Powoduje to,
ze osoby podejmujace decyzje kierownicze w przedsiebiorstwach — menedzerowie
— codziennie znajdujg si¢ w sytuacjach coraz bardziej zawitych, skomplikowanych,
wielorako ztozonych, strategicznie trudnych. W takich warunkach podejmowane
przez menedzerow decyzje kierownicze sg réznorodnie uwarunkowane. Skutkiem
podjecia decyzji kierowniczej jest powstanie odpowiedzialnos$ci kierowniczej.
W konsekwencji w nakreslonych warunkach odpowiedzialno$¢ kierownicza jest
wieloaspektowo uwarunkowana.

Celem przeprowadzonych prac bylo podjecie rozwazan nad zagadnieniami po-
wstawania, ponoszenia, podejmowania odpowiedzialno$ci kierowniczej oraz pocig-
gania do niej. Prace te powinny umozliwi¢ sformutowanie odpowiedzi na pytanie:
jakie sg gtdwne mechanizmy odpowiedzialnosci kierowniczej. Umozliwi to konty-
nuacje badan prowadzonych w eksplorowanym obszarze. Warto doda¢, ze dotych-
czasowe prace pozwolily na sformutowanie pojecia odpowiedzialnosci kierowniczej
[Falencikowski 2009, s. 70-72].

2. Pojecie odpowiedzialnosci kierowniczej

Formutujac pojecie odpowiedzialnosci kierowniczej, wskazano na jej podmiot
i przedmiot. I tak za podmiot odpowiedzialno$ci kierowniczej uznano menedzera —
osobg erygujaca decyzj¢ kierowniczg. Uzasadnienie tego pogladu znaleziono w tym,
ze odpowiedzialno$¢ ponosi sprawca dziatania, w przypadku za$ erygowania decyzji
kierowniczej sprawca jest menedzer. W zakresie przedmiotu odpowiedzialnosci kie-
rowniczej sformutowano zdanie, ze jest to skutek dziatania zespotu, ktorym kieruje
menedzer. Uzasadniajac ten poglad, wskazano, ze dziatanie zespotu rodzi skutki,
ktore dla otoczenia nie sg indyferentne. Wobec tego owo otoczenie jest zaintereso-
wane aksjologicznym wyrazem owych skutkow.

Na gruncie badan ontologicznych, przy uzyciu dedukcyjnych metod wniosko-
wania, sformutowano nastepujaca definicj¢: odpowiedzialnos¢ kierownicza to moz-
no$¢ doznania przez kierownika konsekwencji za skutki dziatania kierowanego ze-
spotu [Falencikowski 2009].

Dekomponujac kluczowe dla tej definicji pojgcie moznosci doznania, przyjeto,
ze obejmuje ono mozliwosci: 1) przywotania do odpowiedzialnosci, 2) przyjecia
odpowiedzialnosci, 3) poniesienia odpowiedzialno$ci. Skutkiem niesienia odpowie-
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dzialno$ci jest jej doznanie. Przyjete tutaj uszeregowanie jest zamierzone, ujmuje
bowiem owe mozliwosci w kolejnosci nastepczej [Falencikowski 2009], wytaniajac
fazy procesu odpowiedzialno$ci kierownicze;j.

Dotychczasowe badania pozwolily wytoni¢ istotne zagadnienie dotyczace pojecia
konsekwencji. Konsekwencje skutkow dziatania kierownika interesariusze przedsie-
biorstwa poddaja ocenie, ktorej dokonuja na podstawie wartosci spotecznie uznanych.
Dlatego w przedstawionej definicji jako element domy$lny, utajony wystepuje sktadnik
aksjologiczny. Poddajac 6w sktadnik blizszemu ogladowi, zauwazono, ze w literaturze
ugruntowany jest poglad, i taki tez przyjeto [Falencikowski 2009], ze konsekwencje
doznawane w ramach odpowiedzialnosci moga by¢ pozytywne lub negatywne [Ingar-
den 2006, s. 97; von Hayek 2006, s. 81; Rutka 2001, s. 272].

Na tak zbudowanej podstawie mozna skierowa¢ dalsze prace ku sktadowym
omawianego procesu, takim jak przywotanie, przyjecie i poniesienie odpowiedzial-
nosci kierownicze;j.

3. Faza przywolania do odpowiedzialnosci kierowniczej

W dotychczasowych pracach nie podjeto jeszcze rozstrzygnie¢ w zakresie relacji:
powstanie odpowiedzialno$ci a przywotanie, przyjecie oraz poniesienie odpowie-
dzialnosci. Poczynione uprzednio ustalenie o kolejnosci nastgpowania wymienio-
nych faz odpowiedzialno$ci pozwala zredukowac badanie omawianej relacji do po-
staci: powstanie odpowiedzialno$ci a przywotanie do odpowiedzialnosci. Poddajac
te relacje ogladowi, mozna zauwazy¢, ze warunkiem przywotania do odpowiedzial-
nosci jest jej powstanie. Zatem przywotanie do odpowiedzialnosci jest stanem wy-
stepujacym po powstaniu odpowiedzialnosci.

Sprawca czynu, dokonujac go, staje si¢ jednoczesnie i rOwnoczesnie inicjato-
rem powstania odpowiedzialno$ci. Sad taki znajduje uzasadnienie w tym, ze za-
istnienie czynu rodzi jego skutki. Owe skutki migdzy innymi powstajg w sferze
aksjologicznej, gdzie podlegaja ocenie. Oceny dokonuje si¢ w odniesieniu do re-
alizowanej funkcji korzysci. Sformutowanie zdania oceniajacego skutki czynu jest
momentem powstania wielko$ci i rodzaju odpowiedzialnosci za 6w czyn. Zawarty
opis niejako sugeruje, ze sa tutaj fazy nastepcze, podczas gdy dogtebny oglad pro-
blemu sktania do wskazania, ze odpowiedzialno$¢ za czyn powstaje natychmiast
z chwilg rozpoczecia czynu, bowiem to w tym momencie powstaje mozliwosé
oceny rozpoczetego czynu. Sformutowane tutaj zdanie ma znaczenie zwlaszcza,
gdy mamy kontakt z czynami ztozonymi. Dokonanie oceny po zakonczeniu czynu
umozliwia sformutowanie zdania o skali zgodnosci skutku czynu z realizowana
funkcjg korzysci.

Transformujgc to zagadnienie na grunt kierowniczy, mozna wskazaé, ze mene-
dzer, podejmujac decyzje kierownicza, jednoczesnie i rownoczesnie powoduje po-
wstanie odpowiedzialnosci kierowniczej. W przypadku decyzji kierowniczych zwy-
kle mamy do czynienia z czynami zlozonymi. Powoduje to, ze odpowiedzialnos¢
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kierownicza powstaje w momencie wydania decyzji kierowniczej'. Wydanie decyzji
kierowniczej pozwala na jej ocene, zatem a contrario nie jest mozliwa ocena decy-
zji, ktorej kierownik nie wydat. Sformutowany przez menedzera poglad na rozwia-
zywany problem, jezeli nie zostanie oznajmiony kierowanemu zespotowi, nie moze
rodzi¢ powstania odpowiedzialno$ci kierowniczej>.

Powstanie odpowiedzialnosci kierowniczej warunkuje przywotanie do tej od-
powiedzialnosci. Powstaje tutaj pytanie, co oznacza owo ,,przywotanie”? Opierajac
si¢ na definicjach stownikowych, mozna wskazac¢, ze przywotac to tyle, co wezwaé
kogos, zblizy¢ kogo$ do czego$ [Dubisz (red.) 2003, tom 3, s. 1145]. Zatem w roz-
patrywanym aspekcie przywotlanie do odpowiedzialnosci kierowniczej to tyle, co
wezwanie kierownika, aby zblizyt si¢ do niej bezposrednio. Skoro menedzer po-
przez podjecie decyzji jest sprawcg dziatania zespotu, ktérym kieruje, przez to jest
tez sprawca odpowiedzialnosci za skutki dziatania tego zespotu, winien zatem stac
bezposrednio przy tej odpowiedzialno$ci, ktora wynika z aksjologicznie ocenionych
skutkéw owego dziatania.

Rozpatrzenia wymaga tez forma omawianego przywotania do odpowiedzialno-
$ci. Po pierwsze, literalne znaczenie ,,przywolania” sugeruje, ze odbywa si¢ ono
werbalnie. Jednakze przy wspolczesnych nosnikach stow nalezy przyjaé, ze przywo-
tanie moze odbywac si¢ takze w formach niewerbalnych, np. pisemnych. Po drugie,
przywotanie do odpowiedzialnosci moze by¢ jawne, czyli ujete w sad orzekajacy
oznajmiony otoczeniu, ale moze by¢ tez utajone. Trzeba bowiem zwroci¢ uwagg,
ze jezeli odpowiedzialno$¢ powstaje rownoczesnie z czynem, na jej istnienie nie ma
wplywu $wiadomos$¢ sprawcy czynu czy jego otoczenia.

Badajac uwarunkowania przywolania do odpowiedzialno$ci kierowniczej, nie
mozna poming¢ zagadnienia, kto lub co przywoluje do odpowiedzialno$ci — ludzie
czy czyn sprawcy? Wczesniej sformutowano zdanie, ze sprawca czynu jest inicjato-
rem powstania odpowiedzialnos$ci, to skutek czynu bowiem rodzi owa odpowiedzial-
nos$¢. Menedzer, bedac sprawcg dzialania zespotu, jest takze inicjatorem powstania
odpowiedzialnosci kierowniczej. Odwotujac sie do przyjetej definicji odpowiedzial-
nosci kierowniczej, mozna wskazac¢, ze juz zaistnienie pojedynczego czynu dokona-
nego przez kierowany zespol powoduje powstanie mozliwosci doznania odpowie-
dzialnosci kierowniczej. W takim ujeciu za uzasadnione mozna przyjac stanowisko,
ze to czyny sktadajgce si¢ na dziatanie kierowanego zespotu przywotuja menedzera
do odpowiedzialnos$ci kierowniczej. Wobec takiej konkluzji rodzi si¢ pytanie o role
ludzi, ktérzy dokonuja oceny aksjologicznej skutkow dziatan kierowniczych. Wyda-

! Wydanie decyzji kierowniczej oznacza przekazanie jej do wiadomosci cztonkow kierowanego
zespotu.

2 Oponenci moga w tym miejscu zglaszaé zastrzezenie, ze sformutowanie pogladu na rozwigzy-
wany problem i nieoznajmienie go kierowanemu zespotowi powoduje zaniechanie dziatania, ktore tez
rodzi odpowiedzialno$¢. I to prawda, ale jest to odpowiedzialno$¢ kierownika za zaniechanie dziatania,
czyli zaniechanie podjecia decyzji, a to nie jest odpowiedzialno$¢ kierownicza. Mozna ja uzna¢ za
odpowiedzialno$¢ osobistg kierownika.
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je sie, ze ich rola jest dwojaka. Po pierwsze, ludzie ci dokonujg diagnozy kierunku,
czyli zgodnos$ci lub niezgodno$ci owych skutkow z realizowang funkcja korzysci.
Po drugie, orzekaja o skali owych korelacji. Zgodno$¢ moze by¢ np. mata lub duza,
niezgodnos¢ zas moze by¢ oceniana np. jako znikoma, mata, $rednia, duza itp.’

Przywotanie do odpowiedzialno$ci jest warunkiem wystarczajacym, aby mene-
dzer stanat przed zagadnieniem przyjecia odpowiedzialnosci.

4. Faza przyjecia odpowiedzialnosci kierowniczej

Skutek dziatania zespotu moze przyczynia¢ si¢ do realizacji funkcji korzysci lub
si¢ tej realizacji przeciwstawia¢. Uprzednio wskazano, ze konsekwencje doznawane
przez menedzera w ramach odpowiedzialnosci mogg by¢ pozytywne lub negatyw-
ne. Odpowiedzialno$¢ pozytywng menedzerowie zwykle przyjmujg chetnie, sukces
bowiem jest mity i korzystnie poprawia dobrostan menedzeréw. Inaczej wyglada
sprawa z przyjeciem odpowiedzialnosci za negatywne skutki dziatania podlegtego
zespohu.

Biorac pod uwagg, ze odpowiedzialnos¢ powstaje z chwilg rozpoczecia dzia-
tania, mozna stang¢ na stanowisku, ze menedzer nie ma mozliwosci nieprzyjgcia
odpowiedzialno$ci. Taki wniosek nasuwa si¢ z tego wzgledu, ze powstanie odpo-
wiedzialnosci kierowniczej jest niezalezne od woli i checi menedzera, powstaje ona
bowiem i trwa obiektywnie jako skutek wykonania dziatania.

W $wietle powyzszej konkluzji menedzer nie ma mozliwos$ci nieprzyjecia
odpowiedzialno$ci kierowniczej za negatywne skutki dzialania zespotu. Jezeli
dedukcyjnie sformutowane wnioski sg prawdziwe, to powstaje pytanie, dlaczego
nickiedy menedzerowie unikaja odpowiedzialnosci kierowniczej? Podejmujac pro-
be sformutowania odpowiedzi na to pytanie, trzeba wskazaé, ze raz powstata od-
powiedzialnos¢ kierownicza jest natozona na menedzera, czy on tego chce czy nie!
Kwestig, ktora trzeba w tym aspekcie rozwazy¢, jest zagadnienie poniesienia odpo-
wiedzialno$ci kierowniczej.

5. Faza ponoszenia odpowiedzialnos$ci kierowniczej

Szukajac odpowiedzi na postawione wyzej pytanie, trzeba zwroci¢ uwage na klu-
czowe pojecie unikania odpowiedzialno$ci kierowniczej. W ujeciu stownikowym
unika¢ czego$ to tyle, co nie do§wiadczy¢ czegos, nie mie¢ nic wspolnego z czyms
[Dubisz (red.) 2003, tom 4, s. 995]. Interferujac to ujecie z dotychczasowymi wnio-
skami w zakresie mozno$ci nieprzyjecia odpowiedzialno$ci kierowniczej, trzeba
zauwazy¢, ze pytanie, dlaczego niekiedy menedzerowie unikaja odpowiedzialnosci
kierowniczej, jest zle sformutowane! Uzasadnienie tego zdania znajduje si¢ w tym,

3 Zbudowanie skal do oceny zakresu skutkéw dziatan kierowniczych, a przez to do orzekania o od-
powiedzialnosci kierowniczej jest oddzielnym zagadnieniem, tutaj nieporuszanym.
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ze jezeli menedzer nie ma mozliwosci nieprzyjecia odpowiedzialnosci, to z wynika-

nia logicznego nie ma mozliwosci nie doswiadczy¢ odpowiedzialnosci kierownicze;j.

W takim stanie to pytanie trzeba sformutowaé inaczej, na przyktad tak: dlacze-
go niekiedy menedzerowie uchylaja si¢ od odpowiedzialnosci kierowniczej? Wpro-
wadzono tutaj pojecie uchylania si¢ od odpowiedzialnosci. W ujeciu stownikowym
,uchyli¢” jest kojarzone z czyms$ czgsciowym, z czyms, co mozna troche odsungc,
oddali¢, odstoni¢ itd. [Dubisz (red.) 2003, tom 4, s. 942], a zatem jaka$ cze$¢ czegos
zostaje, a innej mozna unikngé. Ujmujac to inaczej, nalezy stwierdzi¢, ze uchylenie
wprowadza jaka$ ulge w tym czyms, z czym mamy do czynienia.

W rozpatrywanym zagadnieniu sformutowane pytanie nakierowuje wzrok na
jakas ulge w odpowiedzialnosci kierowniczej. Poniewaz uprzednio rozstrzygnieto
zagadnienie przyjecia pozytywnej odpowiedzialnosci kierowniczej, dlatego obecnie
trzeba skoncentrowac spojrzenie na negatywnej odpowiedzialnosci kierowniczej,
mozna bowiem stusznie si¢ spodziewac, ze to w tym zakresie wystepuja inklinacje
do uchylania si¢ od odpowiedzialno$ci kierowniczej.

Jezeli wczesniej stwierdzono, ze menedzer nie ma mozliwos$ci nieprzyjecia od-
powiedzialnosci, to przyjeta jest z nim, a przez to musi jg nies¢. Zwykle odpowie-
dzialno$¢ jest postrzegana jako ci¢zar, ktory menedzer niesie ze sobg, gdy podrozuje
po $wiecie zarzadzania organizacjami. Stad bierze si¢ pojgcie poniesienia odpowie-
dzialnosci kierowniczej. Jezeli do tego dodane zostang zagadnienia negatywnej od-
powiedzialnosci kierowniczej 1 uchylania si¢ od tej odpowiedzialnosci, zarysowuje
si¢ problem: jak powinno wyglada¢ ponoszenie negatywnej odpowiedzialnosci kie-
rowniczej, skoro ona powstaje, obcigza menedzera, a on stara si¢ uchyli¢ od niej?
Sformutowany tutaj problem mozna zdezagregowaé na mniejsze zagadnienia, ktore
warto uja¢ w pytania: w jakich warunkach ponosi si¢ negatywna odpowiedzialnos¢
kierownicza? Jaki jest zakres tej odpowiedzialnosci? Jak dtugo ponosi si¢ owa odpo-
wiedzialnos¢? Kiedy nastepuje kres, koniec ponoszenia takiej odpowiedzialnosci?
Zagadnienia te beda kolejno omowione.

* Rozpatrujac pierwsze zagadnienie, trzeba wskaza¢ na trzy, jak wolno sadzi¢, klu-
czowe uwarunkowania. Sg wsérdd nich: a) brak ztych oddziatywan zwierzchni-
kéw w czasie podejmowania decyzji kierowniczej. Wystepowanie ztych oddzia-
lywan, zwlaszcza wypaczajacych dzialanie zespotu, jest podstawa do odcigzenia
w odpowiedzialnosci kierowniczej; b) udostepnienie menedzerowi faktycznych
(realnych) mozliwosci realizacji decyzji kierowniczej. Szczegdlng uwage nalezy
zwrdcic na finansowe, materialowe, informacyjne i energetyczne mozliwosci re-
alizacji decyzji kierowniczych; c) istnienie mozliwosci wygenerowania synergii
przez kierowany zespot — brak tych mozliwosci (np. zty dobor ludzi — spowo-
dowany wyborem dokonanym przez innych, a nie przez kierownika) uwalnia
od odpowiedzialnos$ci, zmarnotrawienie zas$ ich szczegolnie obcigza kierownika.

e O zakresie negatywnej odpowiedzialno$ci kierowniczej mozna méwi¢ w katego-
riach jej wielkosci. Doprecyzowujac, nalezy stwierdzié, ze wielko$¢ ta stanowi
modut odpowiedzialno$ci kierowniczej. Na wymiar owego modutu oddziatywa-
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nie ma ocena co do zakresu niezgodnosci skutku dziatania zespotu z realizowana

funkcja korzysci.

W omawianym aspekcie mozna wskaza¢ na to, ze odpowiedzialno$¢ kierow-
nicza moze by¢ stopniowana, a te stopnie moga uktada¢ si¢ na przyktad: a) przy
odpowiedzialno$ci wewnetrznej, tj. przed soba: brak zadowolenia, nieche¢, ztosé¢
na siebie itp. b) przy odpowiedzialnosci zewngtrznej: wytyk, wyrzut, upomnienie,
nagana itd.

* O okresie ponoszenia negatywnej odpowiedzialno$ci kierowniczej mozna po-
wiedzie¢, ze zaczyna si¢ on z momentem, gdy kierowany zespdt rozpoczyna
dziatanie i trwa nieprzerwanie przez caty okres oddzialywania skutkow pracy
zespohu.

* Koniec ponoszenia odpowiedzialnosci kierowniczej nastepuje, gdy zanikajg ak-
sjologiczne skutki dziatania zespotu.

W aspekcie zakonczenia ponoszenia odpowiedzialno$ci powstaje intrygujace
pytanie: jezeli skutku juz si¢ nie odczuwa, ale w $wiadomosci ludzi z otoczenia
sprawcy pozostaje OW czyn i jego skutek, to odpowiedzialnos¢ zanika czy trwa na-
dal? Odpowiedz na to pytanie bedzie poszukiwana w dalszych badaniach.

Dotychczas opisane uwarunkowania odpowiedzialno$ci kierowniczej byty ana-
lizowane w ujeciu procesowym, ale na uwarunkowania te mozna takze spojrzeé¢
W ujeciu rodzajowym.

6. Rodzajowe ujecie uwarunkowan odpowiedzialnosci
kierowniczej

Znane w nauce o zarzadzaniu jest podejscie dzielace uwarunkowania na wewngtrzne

i zewnetrzne. Taka perspektywe mozna zastosowaé takze w odniesieniu do odpo-

wiedzialnosci kierowniczej. Poniewaz podmiotem tej odpowiedzialnosci jest kie-

rownik, zatem owa dyferencjacj¢ trzeba odnies¢ do niego. W tej perspektywie za
wewngtrzne mozna przyja¢ uwarunkowania stanowigce uposazenie menedzera, co
mozna postrzegac¢ jako jego uwarunkowania osobiste, za zewnetrzne za$ uznac te,
ktore znajduja sie w jego otoczeniu (bez wzgledu na to, czy jest to otoczenie blizsze,
czy dalsze).

Wsrod uwarunkowan osobistych menedzera warto wskaza¢ na:

* cechy psychologiczne — obraz odpowiedzialnosci kierowniczej formutowany
w umysle menedzera zalezy do takich jego cech, jak np.: percepcja, pamigc,
motywacje, emocje, 0sSobowos¢.

e prog wrazliwosci — inaczej okreslany jako prog bodzca [Zaleskiewicz 2004,
s. 76]; to taka minimalna wielko$¢ wymiaru odpowiedzialno$ci kierowniczej,
ktora juz menedzer dostrzega.

* postrzeganie odpowiedzialno$ci — zastosowanie tutaj znajduje teoria perspekty-
wy [Dzik, Tyszka 2004, s. 53], opisujaca, jak ludzie szacuja prawdopodobien-
stwa poszczegolnych wynikow dziatania. W teorii tej przyjmuje si¢, ze ludzie



126 Tadeusz Falencikowski

nie doszacowujg $rednich i wysokich prawdopodobienstw, natomiast przeszaco-

wuja prawdopodobienstwa niskie. Jezeli do tego uwzgledni sie, ze zwykle strata

boli bardziej, niz zysk cieszy, to moze to wspdlnie rzutowaé na odbior odpowie-

dzialnos$ci kierowniczej.

Do istotnych uwarunkowan zewnetrznych odpowiedzialnosci kierowniczej
mozna zaliczy¢:

» kontekst spostrzegania — przy ocenie odpowiedzialno$ci kierowniczej kazdy me-
nedzer formuluje wlasny punkt odniesienia. Te punkty znajduja si¢ w otoczeniu
kierownika. Ich identyfikacja jest efektem stosowania swoistych dla kazdego
menedzera metod heurystycznych. Od znaczenia tych punktow uzaleznione jest
postrzeganie odpowiedzialno$ci kierowniczej (np. grozna — tagodna, zachecaja-
ca — niezachecajaca itp.);

» warunki podejmowania i wdrazania decyzji — mozliwosci postawione do dyspo-
zycji menedzera okreslajg warunki dziatania zespohu realizujagcego decyzje kie-
rowniczg. Odpowiedzialno$¢ musi by¢ skorelowana z zadaniami realizowanymi
przez menedzera oraz z zasobami przeznaczonymi do realizacji owych zadan;

* moment oceny a $wiadomos$¢ stanu stosunkdéw gospodarczych przed oceng
i w trakcie oceny — poniewaz wystepuje rozbiezno$¢ czasowa pomigdzy dziata-
niem zespolu a momentem oceny, trzeba przy formutowaniu odpowiedzialnosci
bra¢ pod uwage zmian¢ standw wiedzy nastepujacg w tym czasie. Nierzadko
zdarza sig¢ tak, ze osoby oceniajgce wiedza wigcej w momencie oceny, niz mogt
wiedzie¢ menadzer w momencie podejmowania decyzji. Taka rozbieznos$¢ wie-
dzy powoduje znieksztatcenie w ocenie dziatan zespohu kierowanego przez me-
nedzera (znieksztatcenie perspektywy oceny);

» skutecznos¢ wptywu na kierowany zespot — oddziatywania wywierane przez
kierownika moga wplywac¢ zachgcajaco lub zniechg¢cajaco na podwtadnych.
W tym konteks$cie warto wskazac, ze ,,praca niejednego kierownika zniechecita
pracownika”. Za to zniechg¢cenie kierownik ponosi odpowiedzialnos$¢, ujawnia
si¢ ono bowiem w obnizeniu skuteczno$ci dziatan zespotu, a przez to takze efek-
tywnos$ci w osigganiu celow. Niematej wagi nabiera ten aspekt w odniesieniu do
dziatan strategicznych. Obnizenie skutecznosci rzutuje na przyszla efektywnosc
prowadzonego biznesu.

7. Z.akonczenie

Przeprowadzone rozwazania, zgodnie z przyjetym celem pracy, odnosza si¢ do
gtéwnych faz odpowiedzialno$ci kierowniczej. Pozwolily one na ujawnienie pro-
blemu szczegotowego, a mianowicie: jezeli skutku dziatania juz si¢ nie odczuwa,
ale w §wiadomosci ludzi z otoczenia sprawcy pozostaje owo dziatanie i jego skutek,
to odpowiedzialnos¢ zanika czy trwa nadal? Wydaje si¢, ze warto podjac prace nad
znalezieniem rozwigzania tak sformutowanego problemu.
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Podjete badania warto kontynuowac, bowiem wspotczesne znaczenie odpowie-
dzialnosci w ogole, a w tym odpowiedzialnosci kierowniczej, jest duze. W ujeciu
prospektywnym mozna zaryzykowaé¢ wniosek, ze to znaczenie bedzie wzrastato.
Uzasadnienie znalez¢ mozna w tym, ze wielokrotnie zaobserwowa¢ mozna uchyla-
nie si¢ od odpowiedzialnosci lub jej unikanie.

Szczegodlne znaczenie przypisac nalezy odpowiedzialno$ci za decyzje strategicz-
ne, bowiem to one rzutuja na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Brak odpowiedzial-
nosci kierowniczej, a w przypadku powstania niech¢¢ do jej ponoszenia wywoluje
straty spoleczne, ekonomiczne i inne. Ich minimalizacja jest istotnym zagadnieniem
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami.
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