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1. Wstep

Ludzie dzialajagcy w organizacji zachowuja sie réznie wobec zmian, zaréwno
ich pragng, jak sie ich obawiaja. Réznie tez oceniajg sity wywolujace zmiany.
Zalezy to od ich statusu, kwalifikacji, pelnionych funkgcji, osobowosci, a takze od
rozmaitych czynnikéw warunkujacych ich zycie zawodowe i osobiste. Kadra
kierownicza, z racji swojego stanowiska i pelnionych funkgji, odgrywa szczegdlna
role w procesie zmian. To wlasnie przedstawiciele tej grupy pracowniczej ksztattu-
ja stosunki wewnatrz organizadji i jej relacje z otoczeniem poprzez udziat w formu-
lowaniu wizji, celéw i strategii w przedsiebiorstwie. Oddzialuja oni takze na
postawy podleglych sobie pracownikéw, modyfikujac ich zachowanie. Tak wiec
wdrazanie zmian w przedsigbiorstwie, a zwlaszcza zmian radykalnych, stawia
przed kadra zarzadzajaca wiele zadan i powinnosci, ktére majg do wypelnienia.

2. Pojecie i cechy zmian radykalnych

Zmiany staly si¢ jedyna pewna rzecza w dzisiejszym biznesie. Jednoczesnie
stowo ,zmiana” w zaleznoéci od sytuacji moze mie¢ rézne znaczenie. Czasem
bywa uzywane jako synonim ,innowacji”, badz ,transformacji”, a czasem rozu-
miane jest nawet jako ,ewolucja spoleczna” lub ,dynamika organizacyjna” [Ma-
styk-Musiat 2003, s. 29]. W kategoriach ogdlnych zmiana jest procesem, stwierdze-
niem rdéznicy miedzy jednym stanem (w czasie t;) a innym stanem (w czasie t3),
bez wzgledu na jej przyczyny, formy czy skultki. Przestrzenn pomiedzy tymi stana-
mi wypelniajg zmiany i lezgce u ich podstaw innowacje [Baugier, Vuillod 1993, s.
18]. Zmiana jest czyms$ innym, stanowi pewna odmiennos¢. Moze ona dotyczy¢
dowolnego aspektu organizacji i wyraza¢ sie w przeksztalceniach skiadnikéw
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(podsysteméw) organizacji i powigzan miedzy nimi oraz relacji zachodzacych
miedzy organizacja a jej otoczeniem [Majchrzak 2001, s. 42]. Zmiana przejawia sie
zatem w dokonywaniu trwalej korekty lub modyfikacji w stosunkach miedzy
celami, zadaniami, ludZmi i aparatura w wymiarze czasu i przestrzeni, niezaleznie
od charakteru jej skutkéw [Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz
2002, s. 447].

Zmiany sg zjawiskiem zlozonym i wielowymiarowym, trudno wiec dokonac
ich jednolitego podziatlu. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele typologii
zmian w przedsigbiorstwie, dokonywanych ze wzgledu na rézne kryteria. Doko-
nujac klasyfikacji zmian ze wzgledu na: zasieg (czy zmiana obejmuje wybrany
element, czy caly system), czas (ciggloé¢ zmiany) oraz charakter (czy zmiana jest
odpowiedzia, czy efektem przewidywania zjawisk zachodzacych w otoczeniu),
wyrdznia sie: zmiany stopniowe (normalne) i radykalne.

Zmiana radykalna, zwana takze w literaturze zmiang lamiaca strukture (frame-
breaking change), jest wywolana koniecznoscia reakcji na powazne zmiany zacho-
dzace w otoczeniu lub wewnatrz organizacji albo tez checia ich wyprzedzenia. Jest
zmiang kompleksowa, obejmujaca cale przedsigbiorstwo lub znaczng jego czesé, a
zakres przeobrazen jest gleboki. Zmiana radykalna obejmuje nastepujgce dzialania:
* reorientacj¢ misji, celéw strategicznych i innych podstawowych wartosci
przedsiebiorstwa,
zmiane w zakresie wlasnosci, a w zwigzku z tym zmiane struktury wiadzy,
zmianeg systemu podejmowania decyzji i sieci informacyjnej,
reorganizacje (zmiane struktury, systeméw i procedur),
wymiane czeéci kadry (ze wzgledu na nowa misje czy reorganizacje firmy)
[Mintzberg, Quinn 1991, s. 781].

Zdaniem M. Bratnickiego, zmiana radykalna obejmuje cztery etapy, a mianowicie:

e transformacje sposobu widzenia swiata, ktéra wychodzi od zmiany zalozeri
kulturowych podzielanych przez kadre zarzadzajaca, a nastepnie poprzez
zmiang wartosci organizacyjnych i struktury organizacyjnej, do zmiany strate-
gii przedsigbiorstwa. Jest to zmjana totalna, szybka, brutalna, przeprowadzona
w sytuacji niepewnej i pod presja czasu;

e rewitalizacje praktyk, ktéra ma swdj poczatek w przeksztalceniu wartosci
organizacyjnych, aby na tej podstawie zmieni¢ strukture organizacyjng, a w
slad za tym strategie. Ma ona miejsce w okolicznosciach braku presji czasu,
nieokreslonosci i zachodzi szybko;

e reorientacje domeny lub pozyqji strategicznej, ktora bierze za punkt startu
strategie dzialalnosci, a kolejne przeobrazenia dotycza struktury organizacyj-
nej, zalozen kulturowych i wartosci organizacyjnych. W tym przypadku sytu-
acja jest wyraZnie okreélona i nie ma potrzeby pilnych dzialar;

* naprawianie dla przetrwania w krétkim horyzoncie czasu, ktére koncentruje
uwage w pierwszym rzedzie na strukturze organizacyjnej, a pézniej obejmuje
kolejno strategie przedsigbiorstwa, zalozenia kulturowe i wartosci organiza-
cyjne. Tutaj sytuacja jest jasna, chociaz kryzysowa [Bratnicki 1998, s. 212].
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Zmiang radykalng jest takze restrukturyzacja przedsigbiorstwa rozumiana jako
suma przedsigwzieé zmierzajacych do zmian w ramach struktury skladnikéw
(dziedzin) i metod funkcjonowania przedsigbiorstwa, prowadzacych do jego
odnowienia i wzrostu efektywnosci dzialania oraz mozliwosci rozwojowych.
Restrukturyzacja przedsiebiorstwa jest zatem efektywnosciowo-twérczym instru-
mentem zmian w firmie, poniewaz stwarza warunki podniesienia jej wartosci i
atrakcyjnosci na rynku.

Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze zmiany radykalne:

e powinny by¢ projektowane kompleksowo i wprowadzane szybko, gdyz im
dluzej trwa ich wdrazanie, tym bardziej wzrasta ryzyko niepowodzenia, albo-
wiem przedluza sie czas destabilizacji w dzialaniu firmy;

e powinny by¢ Scisle powigzane ze zmianami strategicznymi, a nawet wbudo-
wane w ich strukture. Dzieki temu latwiej stang sie zmianami rozwojowymi,
ktére umozliwig znaczgce podniesienie stopnia zorganizowania firmy i
sprawnoéci jej funkcjonowania;

® obcigzone s3 wysokim ryzykiem i niepewnoscia. S3 znacznie bardziej zagro-
zone mozliwoscig niespelnienia oczekiwan, niz zmiany (innowacje) stopniowe
[Penc 1999, s. 182].

Zmiana radykalna zatem ma charakter rewolucyjny, powoduje w pewnym
stopniu zerwanie z przeszloscia i budowe ,nowej" organizacji, a menedzerowie
odgrywaja tu zazwyczaj role inigatoréw i realizatoréw tych przeksztalcen.

3. Rola i zadania kadry kierowniczej w implementacji
zmian radykalnych

Kadra kierownicza inicjuje i przygotowuje projekt zmian radykalnych w
przedsigbiorstwie oraz odpowiada za uzyskane wyniki, odgrywa zatem w tym
procesie szczegélng role. W fazie przygotowywania zmian w firmie niezbedna jest
ich fachowa wiedza i znajomos¢ proceséw, a takze szczegolne spojrzenie na zjawi-
ska zachodzace w organizacji, wynikajace z pozycji menedzeréw, niezaleznie od
tego, czy w te faze sa zaangazowani takze pracownicy i/lub konsultanci ze-
wnetrzni. W fazie implementacji zmian do zadarn kadry kierowniczej naleza
przede wszystkim: budowanie struktury organizacyjnej, w ramach ktdrej pracow-
nicy sa otwarci na dokonywanie zmian, przekonanie pracownikéw o koniecznosci
zmian, motywowanie pracownikéw do dokonywania zmian, pokonywanie oporu
przeciwko zmianom, kreowanie atmosfery sprzyjajacej zmianom, koordynowanie
wdrozenia zmian i kontrolowanie uzyskanych rezultatéw.

Istotng role odgrywa tu zatem postawa menedzerdw i ich zaangazowanie.
Kierownictwo na réznych szczeblach przedsiebiorstwa moze przyjac¢ rézne posta-
wy: pozytywne, negatywne badZ warianty posrednie. Wplyw na to ma niewatpli-
wie bilans korzysci i zagrozeri zwigzanych z wprowadzeniem zmian radykalnych.
Wsréd korzysci, jakie kadrze kierowniczej moze przynies¢ przeprowadzenie tych
zmian, wymienia sie:
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e korzysci wlasne, ktére wigza sie z wplywem zmian radykalnych na osigganie
celéow osobistych kierownikéw (np. awans zawodowy, mozliwo$¢ szkoler,
wzrost wynagrodzenia);

* korzysci ogdlne dla organizacji, w ktérej pracuje dany menedzer, w tym doty-
czace wzrostu sprawnoéci funkcjonowania przedsiebiorstwa, redukcji zbed-
nych kosztéw itp.

Do podstawowych obaw (zagrozen), ktére moga wystapi¢ w wielu érodowi-
skach menedzerskich na tle zmian radykalnych, nalezy zaliczy¢:

e obawe o mozliwos¢ utraty wplywoéw i prestizu w przedsigbiorstwie, wyrazaja-
ca sie najczesciej obawa o obnizenie posiadanej rangi w hierarchii wladzy i
wynagrodzen, o mozliwos¢ zahamowania dotychczasowej kariery, a w skraj-
nych przypadkach - o utrate pracy;

¢ obawe o koniecznos¢ zmian w sferze kompetendji na tle utraty lub ograniczenia
przydatnosci posiadanych kwalifikadji oraz o potrzebe przekwalifikowania sig;

e obawy przed rozpadem dotychczasowych wiezi stuzbowych i nieformalnych
(np. na tle zmjan w strukturze wlasnoéci lub na naczelnym szczeblu zarzadza-
nia), ktére moga powigkszy¢ skale niepewnosci w grupie menedzeréw.

Te obawy i leki przenosza si¢ z reguly ze srodowisk menedzerskich do pra-
cowniczych i tworza generalnie niekorzystng atmosfere wokdl zmian. W takich
sytuacjach konieczne sa wiec okreslone dzialania ze strony kierownictwa, jak:
procesy szkoleniowo-przygotowawcze, konsultacyjne oraz informacyjne, ktdre
powinny sprzyja¢ ograniczeniu skali barier i trudnosci [Restrukturyzacja organiza-
cji... 2005, s. 297-298].

W procesie zmian czesto wskazuje sie takze na istotng role tzw. lideréw zmian,
czyli menedzeréw, ktérzy potrafia wlasciwie projektowa¢ i wdraza¢ zmiany.
Pojeciem tym okresla sie czesto zarzad firmy oraz czlonkéw rad nadzorczych i
inwestoréw strategicznych (giéwnych akgonariuszy i grupy interesu). Od tych
grup pracowniczych oczekuje si¢ przede wszystkim zachowan przedsigbiorczych,
otwartosci na nowe idee, zdolnosci do przystosowywania sie do innowacji oraz
profesjonalizmu w procesie realizacji zmian [Lachiewicz 2004, s. 114]. W literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ opinie, ze liderami zmian powinni by¢ przede wszyst-
kim kierownicy ze $rednich szczebli organizagji, gdyz 1acza oni strategiczne my-
Slenie naczelnego kierownictwa z realizmem wykonawczym poziomu operacyjne-
go. Tymczasem ich pozycja w przedsigbiorstwach nie jest dogodna. S3 oni 3ci$nigci
miedzy wymaganiami strategii, na ktére czesto nie maja wptywu, a ambicjami
coraz bardziej niezaleznie myslacych pracownikéw [Zarebska 2002, s. 218].

Projektowanie i wdrazanie zmian radykalnych w przedsi¢biorstwie najczgsciej
odbywa sie ,,od géry”, czyli przy dominujacym udziale naczelnego kierownictwa.
Jednakze wybdr odpowiedniej strategii w tym zakresie uzalezniony jest w duzej
mierze od obowiazujacych w przedsigebiorstwie norm, zachowan i rdl, jakie od-
grywaja kierownicy nizszych szczebli, oraz od stopnia i zakresu samodzielnosci
organizacyjnej, a takze kultury organizacyjnej firmy.

Reasumujgc, kadra kierownicza powinna, poza wyborem kierunku i strategii
zmian radykalnych w przedsiebiorstwie, zapewnié takze zgodnos¢ jej wdrozenia,
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zapewniajac wysoka jako$¢ zasobéw ludzkich, likwidujgc przeszkody w dokony-
waniu zmian, nadzorujac ekonomiczny bilans przeksztalcern oraz zapewniajac
odpowiedniag komunikacje réznych grup personelu i pozadany sposéb funkcjono-
wania przedsiebiorstwa [Grouard, Meston 1997, s. 88].

4. Polscy menedzerowie wobec zmian radykalnych
— wybrane wyniki badan

Istolnym elementem sprzyjajacym powodzeniu zmian radykalnych jest posta-
wa kadry kierowniczej. Poparcie uznanych i godnych zaufania czlonkéw naczel-
nego kierownictwa stanowi zZrédlo wzrostu zaufania menedzeréw nizszych szcze-
bli i mozliwosci uzyskania pozytywnych efektéw. W tab. 1 przedstawiono wyniki
badan dotyczace stosunku poszczegdlnych grup kadry kierowniczej do procesu
zmian radykalnych, jakie mialy miejsce w ich przedsiebiorstwach, w tab. 2 zas -
ich wzajemne korelacje. Badaniami objeto 27 firm z regionu tédzkiego, dzialaja-
cych w réznych sektorach gospodarki'.

Tabela 1. Ocena stosunku poszczeg6lnych grup menedzeréw do zmian radykalnych w badanych
przedsiebiorstwach?

Ogolem wszystkie przedsiebiorstwa
N=27
dchyleni kwartyl
Grupy menedzeréw $rednia X odehylenie mediana warylowy
standardowe rozstep

Kadra ki i jwyz

adra kierownicza najwyzszego 425 0.86 4 1
szczebla (zarzad, dyrektorzy)
Kadra ki icza éredni

adra 1erown.1cza sn.? meso ’ 355 0.80 4 1
szczebla (np. kierownicy dzialéw)
Kadra kierownicza w sferze
bezposredniego nadzoru (np. 318 1,04 3 1
mistrzowie, brygadzisci)

Zrédto: badania wlasne.

Najbardziej pozytywny stosunek do wdrazanych zmian w przedsiebiorstwie
miala kadra kierownicza najwyzszego szczebla, czyli zarzad i dyrektorzy (Srednia
ocena uzyskana w tej grupie pracowniczej wyniosla 4,25) oraz kadra kierownicza
$redniego szczebla zarzadzania, czyli kierownicy poszczegdlnych dzialéw (Srednia
ocen réwna 3,55). O wysoce pozytywnym nastawieniu do przeprowadzonych

! Badania wykonano w 2003 r. w ramach badan wlasnych Instytutu Zarzadzania Politechniki
Loédzkiej. Zespdt badawczy Zakladu Organizagji Przedsiebiorstw pod kierunkiem prof. dr. hab. Stefana
Lachiewicza zrealizowal prace badawczo-rozwojowsy, nt. ,Restrukturyzacja organizacyjna przedsie-
biorstw przemyslowych z regionu lédzkiego”.

? Respondentéw poproszono o ocene w skali 1-5 stosunku wybranych grup pracowniczych do
przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych przeprowadzonych w ich przedsiebiorstwie w ostatnich latach
(przy czym 1 oznaczalo stosunek bardzo negatywny, a 5 bardzo pozytywny).
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dzialan restrukturyzacyjnych w tych grupach $wiadczy takze warto$¢ mediany,
ktéra wyniosta tu 4. Oznacza to, ze 50% badanych respondentéw ocenilo stosunek
tych grup jako sprzyjajacy wprowadzaniu zmijan. Bardzo niskie wartosci odchylen
standardowych (0,86 i 0,80) oraz najnizsza wartos¢ kwartylowego rozstepu (kr = 1)
potwierdzaja male zréznicowanie ocen wystawionych przez ankietowanych.
Obojetny stosunek (tzn. ani nie negatywny, ani nie pozytywny) do zmian radykal-
nych w badanych przedsigbiorstwach prezentowala kadra kierownicza w sferze
bezposredniego nadzoru, tzn. mistrzowie czy brygadzisci (mediana réwna 3
$wiadczy o tym, ze polowa badanych firm okreslila stosunek tej grupy kierowni-
kéw jako pozytywny, druga polowa za$ jako zdecydowanie negatywny).

Tabela 2. Wzajemne korelacje migdzy poszczegdlnymi ocenami stosunku wybranych grup menedzeréw
do zmian radykalnych

Grupy menedzeréw

Grupy menedzeréw 2 3
Kadra kierownicza najwyzszego szczebla (zarzad, dyrektorzy) 0,79 0,68
Kadra kierownicza $redniego szczebla (np. kierownicy dziatéw) 0,75

Kadra kierownicza w sferze bezposredniego nadzoru (np.

mistrzowie, brygadzisci)

Uwaga: r => |0,48] s3 istotne przy min. p <0,05.
Zrédto: badania wlasne.

Wzajemne korelacje miedzy poszczegélnymi ocenami stosunku wybranych
grup kadry kierowniczej do zmian radykalnych s3 istotne i dodatnio skorelowane.
Ocena nastawienia do zmian kadry kierowniczej najwyzszego szczebla wyzej
koreluje z oceng postawy kadry kierowniczej $redniego szczebla (r = 0,79) niz z
oceng menedzeréw pierwszej linii {r = 0,68). Dodatni znak korelacji w obu przy-
padkach potwierdza omdéwiona wczeéniej zaleznoéé, ze dla zalogi poparcie na-
czelnego kierownictwa jest niezbedne do przezwycigzenia inercji i obaw przed
niepowodzeniem, ktére daja sie zauwazy¢ w odczuciach kierownikéw $redniego i
nizszych szczebli. Kierownicy ci czesto odnosza sie do proponowanych zmian z
ostroznoscia, sceptycyzmem lub przyjmujg postawe pasywng, przy czym najcze-
Sciej relacje te nie s3 wyrazane w sposéb otwarty. Dlatego tez kierownictwo nad-
rzedne powinno mie¢ bardzo pozytywny stosunek do przeprowadzanych zmian
oraz stworzy¢ wlasciwg atmosfere zaréwno dla twérczego dochodzenia do no-
wych idei, jak i podjecia wysitku zwigzanego z calym tym procesem.

Postawe wobec zmian warunkuje bilans korzysci i zagrozen z nimi zwigza-
nych. W tab. 3 przedstawiono wyniki badan? dotyczacych oczekiwar i obaw kadry
kierowniczej w zwigzku z procesem restrukturyzacji (zmian radykalnych).

? Badania ankietowe wykonano w 2001 r. w trzech duzych przedsigbiorstwach regionu tédzkiego,
a ich celem bylo uzyskanie opinii pracownikéw réznych grup zawodowych na temat restrukturyzacji
organizacyjnej i kadrowej w ich przedsigbiorstwach. Ankiete wypelnito 115 oséb, w tym 18 przedstawi-
cieli kadry kierowniczej.
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Tabela 3. Bilans korzysci i zagrozeri w zwiazku z wprowadzaniem zmian radykalnych
w opinii badanej kadry kierowniczej*

% wskazan
18=100%

Korzysci wlasne:
wyzsze wynagrodzenie 55,6 %
wieksze mozliwosci szkolenia i realizagi wlasnych aspiragji 16,7 %
mozliwos¢ awansu, ktéry zalezy od:
e osobistych predyspozygji 72,2 %
e efektéw pracy 66,7 %
s poziomu kwalifikacji 66,7 %
e dobrych stosunkéw z kadrg wyzszych szczebli zarzgdzania 38,9 %
e stazu pracy 22,2 %
Korzysci ogélne dla organizacji:
poprawa efektywnoéci pracy przedsigbiorstwa 83,3 %
bardziej przejrzysty i sprawiedliwy system wynagrodzen 27,8 %
lepsze warunki pracy i poprawa $wiadczen socjalnych 16,7 %
lepsza atmosfera pracy 0%
Obawy (zagrozenia):
redukgje i zwolnienia pracownikéw 94,4 %
oszczednosci na wydatkach socjalnych 16,7 %
obnizenie wynagrodzen 22,2 %
pogorszenie atmosfery pracy 27,8 %
mozliwosc utraty pracy 44,4 %

Zrédto: badania wlasne.

Wsréd korzysci wlasnych plynacych z wdrozenia zmian radykalnych respon-
denci wskazali przede wszystkim wyzsze wynagrodzenie i mozliwoé¢ awansu,
ktéry wedltug nich zalezy od osobistych predyspozycji, efektéw pracy i poziomu
kwalifikacji. Natomiast wsréd korzysci ogdlnych dla firmy badani kierownicy
wskazali w zdecydowanej wigkszosci poprawe efektywnosci pracy przedsigbior-
stwa, w mniejszym stopniu za$ bardziej przejrzysty system wynagrodzen i lepsze
warunki pracy. Najistotniejszym zagrozeniem, w opinii badanej kadry kierowni-
czej, byly redukcje i zwolnienia pracownikéw (az 94,4% ankietowanych oséb).
Prawie polowa respondentéw obawiala sie utraty pracy, a najmniejsze znaczenie
wsréd przedstawionych zagrozen mialy oszczednosci na wydatkach socjalnych.
Zadaniem i jednoczesnie sposobem kadry kierowniczej na uzyskanie pozytywnej
postawy wobec zmian radykalnych, przelamywania towarzyszacych im oporéw
(zagrozen) oraz zwigkszenia szans ich powodzenia i uzyskania korzysci jest wia-
czanie pracownikéw w faze ich przygotowywania i wdrazania. Jesli bowiem

4 Respondenci w grupie oczekiwan, czynnikéw awansu i obaw mogli wskaza¢ w kazdej z tych
grup maksymalnie trzy elementy, dlatego tez uzyskane wyniki nie sumuja sie do 100%, a pokazuja
jedynie hierarchig istotnosci danych elementéw w kazdej grupie.
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podwladni czynnie uczestnicza w opracowywaniu i wprowadzaniu w Zycie no-
wych rozwigzan, to latwiej jest im zaakceptowaé zmiany, nawet te niekorzystne
dla nich, a ich stosunek wobec zmian powinien by¢ bardziej przychylny. Jesli
natomiast zmiany planowane w przedsiebiorstwie s3 przedstawiane pracownikom
w formie odgérnych decyzji, bez jakichkolwiek konsultaci, to wéwczas opér
przeciw nim jest znacznie silniejszy. Rysunek 1 przedstawia opini¢ badanych
kierownikéw na temat uczestnictwa pracownikéw w procesie zmian radykalnych
w ich przedsigbiorstwach.

70,00% 61,20%
60,00%

50,00% | 38.80%
40,00% |
30,00%
20.00% |
10,00%
0.00%

% wskazan

0%

brak udziatu pytano pracownikéw o aktywny udzial
zdanie tylko w
nicktérych sprawach
pracowniczych i
socjalnych

Rys. 1. Opinie badanej kadry kierowniczej na temat stopnia uczestnictwa pracownikéw w procesie
przygotowywania i wdrazania zmian radykalnych w ich przedsigbiorstwach

Zrédlo: badania wlasne.

Wiekszos¢ respondentéw (61,2%) przyznala, ze przy opracowywaniu i wdra-
Zzaniu zmian pytano pracownikéw o zdanie, ale tylko w niektérych sprawach,
zazwyczaj pracowniczych lub sogalnych. Pozostala czg$¢ badanych kierownikéw
wskazala na brak udziatu zalogi w procesie przygotowywania i wdrazania zmian

Brak partycypacji pracowniczej badzZ jej ograniczony zakres w procesie dia-
gnozy, budowy i wdrazania strategii zmian w przedsigbiorstwie wplywa, z jednej
strony, na niezbyt przyjazny stosunek pracownikéw do tych zmian, a zatem na ich
mniejsza skutecznos¢, a z drugiej strony na nastawienie podwladnych do réznych
przeksztalcen w przysztosci.

5. Podsumowanie

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzié, ze kwalifikacje i
jakos$¢ kadry kierowniczej stanowia jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu zmian
radykalnych. Polscy kierownicy stoja przed podwdjnie trudnym zadaniem: z
jednej strony wymogi konkurencyjne obliguja ich do wprowadzania zmian, a z
drugiej zmiany te napotykaja wiele trudnosci. Dlatego tez tak wazne w tym proce-
sie s postawy kadry kierowniczej, jej zaangazowanie i poparcie dla zmian. Profe-
sjonalizm menedzeréw, trafno$¢ podejmowanych decyzji to czynniki tworzace
pozytywny klimat wokét zmian, natomiast nieufnoé¢, spory i konflikty dotyczace
charakteru i zasiegu zmian wywoluja z reguly nasilenie niecheci i oporu.
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THE ROLE AND ATTITUDES OF THE MANAGERS
IN THE PROCESS OF FRAME-BREAKING CHANGES
IN POLISH ENTERPRISES

Summary

Different levels of managers, including top, middle and first-line managers act large role in the
process of the frame-breaking changes. Representatives of this group initiate and prepare programmes
of these changes. They are also responsible f{or their results. The attitudes and tasks of managers in the
process of changes are discussed in this article. Results of own research referring to managers’ attitudes,
their advantages and losses and workers' participation in a process of the enterprises’ frame-breaking
changes are also presented in this paper.
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