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GRZEGORZ DROZDOWSKI

UCZESTNICTWO PERSONELU KIEROWNICZEGO W ZMIANACH
JAKO PRZEJAW DAZENIA DO SUKCESU

1. Wstep

Zmiang nalezy zaliczy¢ do grupy istotnych zjawisk charakteryzujacych wspotcze-
$nie funkcjonujace przedsigbiorstwa. Towarzyszy ona sytuacjom typowym dla nie-
dookreslono$ci warunkéw istotnych z punktu widzenia procesu zarzadzania. Brak
statosci parametrow funkcjonowania powoduje, ze w opisie sytuacji pracy persone-
lu kierowniczego zmiana jest traktowana jako naturalny atrybut ich dziatania. Za-
tem zmiana, ktdra oznacza ,,przejécie (...) ze stanu dotychczasowego do stanu jed-
noznacznie odmiennego”l, ma natur¢ immanentng 1 moze sta¢ si¢ dla kiecrownictwa
firmy ,,dluga, ciemna noca innowatora (...), w czasie ktorej zauwazalny jest entu-
zjazm, sceptycyzm, fajerwerki i kapele”z.

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw oraz w literaturze istnieje ugrun-
towane przeswiadczenie, ze personel kierowniczy znajduje si¢ pod presja ciagltego
uczestnictwa w zmianach. Jest ono szczegdlnie widoczne u osob, ktore w pracy
zawodowej na roéwni z umiejgtno$ciami kierowniczymi wykorzystuja wlasne zaan-
gazowanie w zmiany jako swego rodzaju $rodek do osiagnigcia sukcesu. Owe za-
angazowanie ma jednoznaczny charakter. Najczesciej badacze tego zjawiska wska-
zuja, ze:

' B. Nogalski, 1993, [w]: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzadzanie, Uniwersy-
tet Gdanski, Gdansk, s.144.

% L. Clarke, 1997, Zarzadzanie zmiana, Gebethner i Ska, Warszawa, s. 223.

3 Por. Z. Mikotajczyk, 1993, Pilotowanie zmian w organizacji, ,,Organizacja i Kierowanie” nr 4, s. 13-14; I. An-
soff, 1985, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa, s. 61; P. Drucker, 2000, Zarzadzanie w XXI wieku, Muza
S.A., Warszawa, s. 73; G. Nizard, 1998, Metamorfoza przedsigbiorstw, PWN, Warszawa, s. 147-148.
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— kierownicy ponosza odpowiedzialnos¢ ,,za penienie przywddczej roli w kie-
. .4
rowaniu procesem zmian”,

— poparcie kierownictwa jest zrodtem wzrostu zaufania i optymizmu pracowni-
kéw przedsigbiorstwa do wprowadzanych zmian oraz stanowi niezbedny czyn-
nik dla przezwycigzenia ich obaw i inercji,

— reprezentowany przez kierownikéw okreslony wzor zachowan sprzyjajacy
zmianie stanowi podstawg do nasladowania dla pracownikow ﬁrmys.

Zaangazowanie kierownikOw w zmiany ma zatem szczegdlne znaczenie, bo-
wiem ukazuje podwladnym ich profesjonalizm dziatania w tym zakresie. Biorac
pod uwage fakt, ze pracownicy ksztattuja swoj stosunek do przedsicbiorstwa za
posrednictwem relacji ze swoim przetozonym, kierownik tworzac przyjazny klimat
dla zmian moze odegra¢ pozytywna rolg w realizacji powierzonych zadan. Zazna-
czy¢ przy tym nalezy, ze uczestnictwo personelu kierowniczego w zmianach nie
moze opieraé si¢ na intuicjiﬁ, nie jest tez ,,dziataniem nieokreslonym i przypadko-
wyrn”7 lub ,,wydarzeniem jednorazowym”g, ale podej$ciem ukierunkowanym na
zarzadzanie elastyczno$cia i przysztym otoczeniem firmy oraz ,.$wiadoma stata
dziatalnos$cia wymagajaca konsekwentnego metodologicznego postqpowania”g.

2. Problem

Ranga przedstawionej sytuacji sktania do rozwiazania nurtujacych probleméow
szczegotowych dotyczacych uczestnictwa personelu kierowniczego w zmianach na
podstawie przeprowadzonych badan. W tym celu konieczne jest empiryczne ustale-
nie rodzajow zachowan kierownictwa przedsigbiorstwa w procesie zmian'® z jedno-
czesnym zidentyfikowaniem tych zachowan ze wzgledu na zajmowane stanowisko.
Kolejnym zagadnieniem powiazanym z celem badawczym jest okreslenie uczest-
nictwa w zmianach w zaleznosci od wystepujacych zmiennych spoteczno-
demograficznych, czyli wieku, pici, stazu pracy ogoétem i stazu kierowniczego. Em-
piryczny kontekst postawionego celu stanowi asumpt pozwalajacy ocenic, jak per-
sonel kierowniczy dostrzega potrzebg uczestnictwa w zmianach poprzez absorpcje
wzorcOw dziatania, ktore wystepuja zarowno w przedsigbiorstwie, jak i jego oto-
czeniu.

4J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, 1992, Kierowanie, PWE, Warszawa, s. 307.

% Z. Mikotajczyk, 2001, Techniki organizatorskie w rozwiazywaniu probleméw zarzadzania, PWN, Warszawa,
s. 306-307.

® J. Majchrzak, 2001, Przeksztalcenia polskich przedsigbiorstw w $wietle teorii zmian organizacyjnych, Poznan,
s. 87.

7 J. M. Baugier, S. Vuillod, 1993, Strategie zmian w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa, s. 12.

8 L. Clarke, op. cit., przedmowa.

°T. M. Baugier, S. Vuillod, op. cit., s. 12.

' Wyodrebniono cztery kategorie zachowan personelu kierowniczego w procesie zmian, tzn. inspirowanie, wspie-
ranie, brak zaangazowania i antagonizm (por. L. Clarke, op. cit., s. 154-157).
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Powyzsze zatozenia daja podstawe do sformutowania nastgpujacych hipotez do-
tyczacych uczestnictwa kierownikow w zmianach:

h; - zaktada sig, ze personel kierowniczy charakteryzuje si¢ réznymi typami zacho-
wan w sytuacji zmian,

h, - prawda jest, ze zaangazowanie kierownikow w zmiany jest zdeterminowane
zajmowana pozycja w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa,

h; - zaktada sig, brak zaleznosci miedzy wyodrebnionymi kategoriami zachowan
kierownikow w zmianach a charakteryzujacymi ich cechami spoleczno-
demograficznymi.

Do badan wykorzystano kwestionariusz, wywiad oraz studia literaturowe.
Kwestionariusz, ktory ,,okazat si¢ najbardziej przydatna metoda w warunkach pol-
skich organizacji gospodarczych”11 skierowano do 82 kierownikow petniacych
swoje funkcje na trzech szczeblach kierowania (najwyzszy — 12 osob, $redni — 44,
najnizszy — 26). Realizacja powyzej przedstawionej koncepcji badan wiaze si¢ z ko-
niecznoécia empirycznej weryfikacji uczestnictwa personelu kierowniczego
w zmianach. Jak wskazuje S. Tokarski w literaturze nauki organizacji i zarzadzania
wystepuje wiele zalecen dotyczacych zachowan si¢ cztowieka w przedsigbiorstwie,
ktore sa ,,wynikiem ogolnych do§wiadczen zdobytych w praktyce kierowania, a nie
wynikiem badan wykonywanych zgodnie z rygorem metody naukowej”lz. Przy
testowaniu weryfikowano postawione hipotezy za pomoca rozktadu procentowego.

3. Wyniki studiow empirycznych nad zachowaniami personelu
kierowniczego w sytuacji zmian

Przeprowadzona analiza wykazala istnienie roznych typoéw zachowan personelu
kierowniczego w sytuacji zmian (tab.1).

Tablica 1. Procentowy rozklad zachowan personelu kierowniczego w sytuacji

zmian
Kierownicy Zachowania w sytuacji zmian
Ins Wsp Bza Ant
Ogotem 29 54 11 6

Ins — inspirowanie; Wsp — wspieranie, Bza — brak zaangazowania, Ant - antagonizm

Z rozktadu procentowego obszaru analizy empirycznej wynika, ze wsrod 54%
kierownikéw dominowato zachowanie rozpatrywane w kategorii ,,wspieranie”
zmian. Drugi typ zachowan w sytuacji zmian, a mianowicie ,,inspirowanie” repre-

'S, Tokarski, 2001, Model interakcyjny efektywnosci kierowania, Oficyna wydawnicza OPO Sp. z o.0., Byd-
goszcz, s. 86.

12 Tamze, s. 30.
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zentowane bylo przez 29% badanych osob. Brak zaangazowania w zmiany podkre-
$lato jako przewazajacy typ zachowan 11% respondentow. Niewiele mniej, bo 6%
0sob identyfikowato si¢ z zachowaniem antagonistycznym w stosunku do zmian
przeprowadzanych w przedsigbiorstwach.

Dokonana analiza przyjetych do oceny badanej grupy kierownikéw wskazuje na
rézne zachowani w sytuacji zmian ze wzgledu na zajmowany szczebel w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa (tab. 2).

Tablica 2. Procentowy rozktad zachowan personelu kierowniczego w sytuacji
zmian w zalezno$ci od zajmowanego szczebla w strukturze organiza-

cyjnej
. ) Zachowania w sytuacji zmian
Szczebel kierowniczy
Ins Wsp Bza Ant
najwyzszy 49 38 13 0
$redni 24 71 5 0
najnizszy 15 54 14 17

Oznaczenia, jak w tablicy 1.

Stwierdzono wérdd badanych oséb na trzech szczeblach kierowniczych nastgpu-
jace zachowanie w sytuacji zmian:

1. Najwyzszy szczebel zarzadzania:
a) inspirowanie zmian — 49% 0s6b badanych,
b)  wspieranie zmian — 38 % 0s6b badanych,
c)  brak zaangazowania w stosunku do zmian — 13% os6b badanych,
d)  antagonizm wobec zmian — 0% osob badanych.
2. Sredni szczebel zarzadzania:
a) inspirowanie zmian — 24% 0s6b badanych,
b)  wspieranie zmian — 71 % o0s6b badanych,
c) brak zaangazowania w stosunku do zmian — 5% o0s6b badanych,
d)  antagonizm wobec zmian — 0% 0s6b badanych.
3. Najnizszy szczebel zarzadzania:
a) inspirowanie zmian — 15% 0sob badanych,
b)  wspieranie zmian — 54 % o0s6b badanych,
c) brak zaangazowania w stosunku do zmian — 14% o0sdb badanych,
d) antagonizm wobec zmian — 17% 0s6b badanych.
Otrzymane rezultaty badan wykazaty brak roznic w zachowaniach kierownikoéw

najwyzszego szczebla w sytuacji zmian ze wzgledu na wyodrgbnione zmienne spo-
leczno- demograficzne (tab. 3). Wyjatek stanowit wiek personelu kierowniczego.
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Respondenci mieszczacy sig w przedziale wiekowym od 50 lat, uznali ,,wspieranie”
za najistotniejsza forme uczestnictwa w zmianach (46%). Natomiast w miodszym
przedziale wickowym do 50 wiodacym typem zachowani okazato si¢ ,,wspieranie
zmian” (58%).

Tablica 3. Procentowy rozklad zachowan personelu kierowniczego w sytuacji
zmian w zaleznosci od posiadanych cech spoteczno-demograficznych
na najwyzszym szczeblu zarzadzania

Cechy spoteczno-demograficzne

Z.a chowa- , Wiek Staz ogotem Staz klerow—
na Ple¢ [w latach] [w latach] iezy
w sytuacji [w latach]
zmian Ko- Megz- Do 50 Pow. | Do | Pow. | Do Po-

biety | czyzni 50 15 15 10 | w.10
Ins 51 49 58 40 | 53 | 47 | 58 | 41
Wsp 49 28 30 46 41 33 39 37
Bza 0 23 12 14 6 20 3 22
Ant 0 0 0 0 0 0 0 0

Oznaczenia, jak w tablicy 1.

Wyniki badan pokazaly, ze bez wzgledu na wiek, pte¢, staz kierowniczy oraz
staz pracy ogotem najistotniejszym typem zachowania personelu kierowniczego
zajmujacego Sredni szczebel kierowania byto ,,wspieranie” zmian (tab. 4).

Tablica 4. Procentowy rozktad zachowan personelu kierowniczego w sytuacji
zmian w zaleznosci od posiadanych cech spoteczno-demograficznych
na Srednim szczeblu zarzadzania

Cechy spoteczno-demograficzne
Z_achowa— ' Wiek Staz ogolem Staz kierowni-
a wsy tu- Ple¢ [w latach] [w latach] zy
acji zmian [w latach]
Ko- Mez- | Do Pow. | Do Pow. | Do 10 | Po-
biety | czyzni | 50 50 15 15 w.10
Ins 21 26 19 29 31 18 27 21
Wsp 69 74 78 65 62 79 68 73
Bza 10 0 3 6 7 3 5 6
Ant 0 0 0 0 0 0 0 0

Oznaczenia, jak w tablicy 1.
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Analiza zastosowana dla weryfikacji wynikéw badan wykazata, ze kierownicy
zajmujacy najnizszy szczebel kierowania w strukturze organizacyjnej przedsig-
biorstw wskazywali na te same kategorie zachowan w sytuacji zmian. Ustalono, ze
bez wzgledu na wiek, pte¢, staz kierowniczy i pracy kierownicy widzieli swoj
udzial w zmianach jako ,,wspierajacy” (tab. 5).

Tablica 5. Procentowy rozktad zachowan personelu kierowniczego w sytuacji
zmian w zaleznosci od posiadanych cech spoteczno-demograficznych
na najnizszym szczeblu zarzadzania

Cechy spoteczno-demograficzne
_ ’ Wiek Staz 0go- Staz !(ie-
Zachowania Pte¢ Jatach] fem rowniczy
w sytuacji [wlatach] |0 jatach] | [w latach]
Zman . Mgz- Do Po Do Po Do Po-
Kobiety | oni | 40 | W | 15 | ™ | 10 | w.10
40 15 )
Ins 18 12 6 24 17 14 9 21
Wsp 49 60 65 | 44 | 60 | 47 | 63 44
Bza 15 13 18 8 16 12 15 14
Ant 18 15 11 23 7 27 13 21

Oznaczenia, jak w tablicy 1.

4. Interpretacja

Okazuje sig, ze w strukturze zachowan kadry kierowniczej dominuja dwie kategorie
postaw: wspieranie i inspirowanie zmian. Pozostate typy zachowan zaznaczane
byly w formie §ladowej, zwltaszcza zachowania nieprzychylne wobec wprowadza-
nych zmian. Wymienione typy zachowan, ktore sa brane pod uwage podczas inter-
pretacji zaangazowania menedzeré6w w proces zmian, umozliwia przedstawienie
wniosku §wiadczacego, ze personel kierowniczy dostrzega nieuchronng koniecz-
no$¢ wprowadzania zmian poprzez ich wspieranie. Z kolei zaangazowanie w posta-
ci inspirowania zmian jest interpretowane checia oddziatywania na poszczegdlne
elementy swojej sytuacji dziatania.

Rezultaty przeprowadzonej weryfikacji empirycznej potwierdzity, ze zajmowa-
ny szczebel w strukturze organizacyjnej przez personel kierowniczy determinuje
rodzaj zaangazowania w proces zmian. Na najwyzszym szczeblu zarzadzania do-
minujacym zachowaniem bylo inspirowanie zmian. Natomiast na §rednim i najniz-
szym szczeblu zarzadzania zasadniczym typem zaangazowania bylo wspieranie
zmian. Jak wykazaty wyniki badanej proby kierownikow trzech szczebli kierowa-
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nia, antagonizm wobec zmian charakteryzowat tylko zachowania 0s6b zajmujacych

najnizszy szczebel w strukturze organizacyjnej. Cecha charakterystyczna udzielo-

nych przez personel kierowniczy odpowiedzi warta podkreslenia jest bliska row-
nomierno$¢ wyboréow dokonana na wszystkich szczeblach kierowania w odniesie-
niu do braku zaangazowania w zmiany. Kierownicy mieli, chociaz w badaniach nie
zebrano na ten temat poglebionych opinii, prze$wiadczenie, ze nie unikng koniecz-
nosci przeprowadzania zmian. Fakt ten warto odnotowaé, bowiem zmiany powinny
by¢ traktowane jako szanse, a nie zagrozenia dla osiagnigcia statusu zjawiska cal-
kowicie naturalnego13

Empiryczna wymowa badan zaleznosci uwzglednionych kategorii uczestnictwa
kierownikéw w procesie zmian od zmiennych spoleczno-demograficznych dopro-
wadzita do weryfikacji hipotezy h;. W toku analizy zinterpretowano zachodzace
zalezno$ci pomigdzy wyodrgbnionymi typami zachowan w sytuacji zmian a cecha-

mi spoteczno-demograficznymi personelu kierowniczego z trzech szczebli kierow-

niczych.

Warto zaznaczy¢, iz wobec kierownictwa najwyzszego szczebla w procesie
wprowadzania zmian wysuni¢to nastgpujace konkluzje:

1. Wiek kadry kierowniczej determinowal zidentyfikowane kategorie zaangazo-
wania w proces zmian.

2. Forma zachowania w zmianach nie byla réznicowane ze wzgledu na pte¢ ba-
danych osob.

3. Zmienna, jaka jest staz pracy ogétem nie warunkuje wybor zachowan w sytu-
acji zmian.

4. Staz kierowniczy nie determinowal wybranych kategorii zaangazowania w pro-
ces zmian.

W przypadku personelu kierowniczego pelniacego swoje funkcje na srednim
szczeblu zarzadzania wysuni¢to nastgpujace wnioski:

1. Zachowania kierownikdw w sytuacji zmiana nie sa uzaleznione od wyodrgb-
nionej zmiennej, jaka jest ptec.

2. Wiek kadry kierowniczej nie determinowat analizowane kategorie zachowan
w sytuacji zmian.

3. Nie zauwazono istotnego wptywu na wybdr typu zachowania w zmianach za-
roéwno przy stazu pracy ogoétem, jak i stazu kierowniczego badanego personelu
kierowniczego.

Konkluzje wynikajace z interpretacji wynikow badan nad kadra kierownicza
najnizszego szczebla przedstawiaja si¢ nast¢pujaco:

13 P. Drucker, op. cit., s.74.
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1. Nie udato si¢ doprowadzi¢ do wyjasnienia, iz wsréd badanych kierownikéw
pte¢ jest parametrem determinujacym okreslona kategori¢ zachowan w sytuacji
zmian.

2.  Wiek menedzerow nie spowodowat istotnych roznic w stosunku do wyodreb-
nionych form zaangazowania w zmiany.

3. Nie bylo dostatecznych przestanek, aby stwierdzi¢, ze staz pracy ogétem oraz
staz kierowniczy wplywaja na zaangazowanie si¢ personelu kierowniczego
W proces zmian.

5. Zakonczenie

Wyniki przedstawionych analiz okreslajacych uczestnictwo kierownikéw w zmia-

nach doprowadzity do weryfikacji trzech przyjetych hipotez. Przedstawione powy-

zej obliczenia ukazuja, Ze obserwowane u osob badanych postawy wobec zmian sa

W znacznej czgsci réznicowane zajmowanym stanowiskiem w strukturze organiza-

cyjnej. Dokonana analiza zachowan personelu kierowniczego w sytuacji zmian

pozwala stwierdzi¢, iz:

a) wspieranie zmian przez personel kierowniczy byto zachowaniem najczg$ciej

wystepujacym,

b) inspirowanie zmian bylo istotnym, chociaz nie dominujacym typem zachowania,

¢) pozostate typy zachowan, czyli brak zaangazowania oraz aktywne przeciwdzia-

lanie zmianom, wskazywane byly przez menedzeré6w w matym stopniu.

W dalszej czegsci postgpowania badawczego dotyczacego zaangazowania Kie-
rownikoéw w zmiany wykazano, ze:

1. Uczestnictwo menedzeréw w zmianach byto determinowane rodzajem zajmo-
wanego szczebla kierowania. Na najwyzszym szczeblu zarzadzania dominujaca
forma uczestnictwa bylo inspirowanie zmian. Natomiast na $rednim i najniz-
szym szczeblu zarzadzania w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstw, wspie-
ranie zmian bylo zachowaniem przewazajacym.

2. Zaangazowanie personelu kierowniczego w proces zmian nie byto determino-
wane przez wyodrebnione cechy spoleczno — demograficzne, czyli pte¢, wiek,
staz kierowania oraz staz pracy ogéiemm. Wyjatek stanowit wiek kadry kie-
rowniczej najwyzszego szczebla.

Przedstawione wnioski wskazuja, iz badanie kategorii zachowan personelu kie-
rowniczego w zmianach moga petni¢ wazna funkcje aplikacyjna tworzac przydatna
dla praktyki zarzadzania wiedzy o rzeczywistych uwarunkowaniach determinuja-
cych sukces rynkowy. Na gruncie empirycznym poglady oraz przekonania kierow-

'* Do podobnych wnioskéw doszedt S. Chetpa (por. S. Chelpa, 2001, Struktura i ewolucja kwalifikacji kierowni-
kow w okresie zmian organizacyjnych, [w]: Polska w Europie 2000 - Polskie Nauki o Zarzadzaniu Wobec Wy-
zwan XXI Wieku, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa, s.105).
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nikow rozpatrywano w kategoriach subiektywnych odczu¢, ktore wykreowaty okre-
$lony obraz ich zaangazowania w proces zmian. Przekazane w ten sposoéb informa-
cje sa w duzym stopniu tylko przyblizonym obrazem rzeczywistosci, gdyz tworzone
sa przy pomocy subiektywnie odbieranych bodzcoéw. Maja jednak znaczenie po-
znawcze jako determinanty okreslonych zachowan.

TEILNAHME DES LEITENDEN PERSONALS IM PROZESS DER
VERANDERUNGEN ALS SYMPTOM DES ERFOLGS

Zusammenfassung

Anderung (Verdnderung) gliedert sich in die Reihe von Erschei-
nungen eines modernen Unternehmens. In der Praxis und in der
Fachliteratur herrscht die Uberzeugung, dass das leitende Personal
unter dem Druck der Veranderungen steht. Der Beitrag schildert
aus der Sicht der Forschung und Praxis die Teilnahme der Lertung
im Prozss der Anderungen als Ausdruck eigener Erfolge. Die Ande-
rung wird hier als Zeichen eines natiirlichen Handelns behandelt.




