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W opracowaniu przedstawiono znaczenie dziatalnosci menedzerow
w procesie promowania zmian. Szczegolng uwage zwrocona na funkcje
zwigzane z inicjowaniem zmian, tworzeniem klimatu innowacyjnosci oraz
z reprezentowaniem zespotow wprowadzajgcych zmiany. W drugiej czesci
artykutu  omowiono ewolucje roli menedzera jako promotora zmian
w polskich przedsiebiorstwach, w okresie ostatnich 25 lat. Jest to okres
nasilenia przeksztalcen strukturalno — wlasnosciowych, globalizacji
gospodarki oraz pojawienia si¢ zjawisk kryzysowych. Realizacja roli
promotora zmian napotykala wiec w tym czasie na roine pozytywne
determinanty, ale tez na bariery i ograniczenia. Niezaleznie od tych
uwarunkowan kierunek ewolucji funkcji menedzeréow w strong promowania
zmian jest bardzo widocznym procesem w rozwoju wspotczesnych
przedsigbiorstw.

1. Wstep

Zadania, wizerunek i systemy warto$ci 0osob na stanowiskach kierowniczych
w przedsi¢biorstwach podlegaja w ostatnim okresie réoznorodnym przeobrazeniom
i ewolucji. Obserwuje si¢ w dziatalnosci réznorodnych organizacji gospodarczych
odejscie od tradycyjnego wizerunku szefa jako najlepszego fachowca w zespole
pracowniczym lub szefa — sprawnego administratora w kierunku roli kierownikow
jako rotacyjnych menedzerow projektow, integratorow (koordynatoréw) dziatalnosci
organizacji sieciowych lub zespolow wirtualnych, menedzerow wiedzy czy tez
wysokich technologii. Mowi si¢ wrecz o typach menedzerow nowej generacji,
funkcjonujagcych w nowych, elastycznych strukturach organizacyjnych, opartych
na adhokreacji, heterarchii i daleko posunigtej centralizacji zarzadzania.
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Swiat wspolczesnych organizacji gospodarczych jest ztozony jednak nie
tylko z tych nowoczesnych form organizacyjnych, ale takze bardzo duzg jego czgs$¢
stanowig przedsigbiorstwa tradycyjne, o klasycznych rozwigzaniach organizacyjnych
oraz o stabilnych regutach funkcjonowania. Sa to z reguly firmy dziatajace
w typowych sektorach gospodarczych, o mniejszej wielkosci lub w poczatkowej
fazie swojego funkcjonowania.

Niezaleznie jednak od tego, czy myslimy o przedsigbiorstwach zorganizo-
wanych nowocze$nie, czy tez o firmach o bardziej klasycznych rozwigzaniach
organizacyjno — strukturalnych, zawsze istotne znaczenie bedzie odgrywaé rola
menedzera jako promotora zmian. Zmiany, innowacje czy usprawnienia sg bowiem
procesem uniwersalnym i w obecnych warunkach gospodarczych niezbg¢dnym
w kazdym przedsiebiorstwie. Wprowadzanie nowych produktéw na rynek, unowo-
czesnienie parku technicznego firmy, wdrozenie nowoczesnych technologii,
przeksztatcenia w strukturze organizacyjnej, nowy system oceny efektow i motywo-
wania pracownikoéw, innowacje w sferze finansow i rozliczen z dostawcami,
udoskonalenie systemu promocji, badan marketingowych i form sprzedazy
produktow to typowe zmiany widoczne w wielu przedsigbiorstwach.

Zmiany napotykaja jednak na roéznorodne bariery w otoczeniu przedsig-
biorstwa (np. trudnosci w pozyskaniu $rodkow finansowych na nowe inwestycje),
wsérod interesariuszy firmy (np. konserwatywne nastawienie niektorych grup
akcjonariuszy) czy tez na op6r i niech¢¢ w $rodowiskach pracowniczych. Stad
tez wynika wazno$¢ roli menedzeréw jako promotoréw zmian czyli liderow
inicjujacych 1 wdrazajacych zmiany, przelamujacych niechetne nastawienie wobec
potrzeby usprawnienia dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz tworzacych odpowiednie
warunki dla osob kreatywnych i przedsigbiorczych.

Celem opracowania jest wiec podkreslenie duzego znaczenia roli menedzera
jako promotora zmian we wspdlczesnych przedsiebiorstwach a takze wskazanie
na kierunki ewolucji i uwarunkowania realizacji tej roli w okresie transformacji
i globalizacji gospodarki polskiej. Dazac do realizacji tego celu wykorzystano
w artykule wyniki badan wielu autorow zajmujacych si¢ problematyka kadry
kierowniczej oraz rezultaty wlasnych analiz, prowadzonych w ramach réznorodnych
projektow badawczych.

2. Funkcje i kompetencje menedzera — promotora zmian

W wielu wspoélczesnych koncepcjach rol oraz funkcji menedzerskich poswieca
si¢ szczegdlng uwage roli promotora zmian oraz inicjatora lub propagatora inno-
wacji. Obok roli przywodcy, stratega czy negocjatora uwaza si¢, ze w dzisiejszych
czasach cigglych zmian, dominujacego znaczenia wiedzy oraz koniecznosSci
czgstego radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi, ta rola nalezy do jednych
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z najwazniejszych. I tak na przyklad E. Schein zalicza wielka sile¢ emocjonalna
potrzebng w procesie zmian do podstawowych cech lidera przysztosci [15, s. 82]:
Role promotora zmian kojarzy si¢ w szerokim uj¢ciu przede wszystkim

z nast¢gpujgcymi obszarami aktywno$ci menedzerskiej [9, s. 79 i dalsze; 10,

s. 168-181]:

e inicjowanie zmian, czyli tworzenie korzystnych warunkéw i nastawien wokot
0soOb kreatywnych, tworzacych pomysty i wprowadzajacych je do realizacji,

e uczestnictwo w pracach nad nowymi projektami oraz we wprowadzaniu
1 utrzymaniu danej zmiany w przedsi¢biorstwie i ksztattowanie pozytywnego
nastawienia wobec niej wsrdd interesariuszy,

e reprezentowanie zespolu wprowadzajacego zmiane oraz przekonywanie
0soOb niechetnych,

e identyfikowanie zagrozen i nieprawidlowosci w procesie wdrazania zmiany
oraz podejmowanie okreslonych interwencji i dziatan zapobiegawczych,

e ocena projektow zmian oraz monitorowanie ich efektow i zapewnienie
odpowiednich adaptacji i korekt w procesie ich wdrazania.

Szczegodlnie wazne znaczenie posiada tworzenie pozytywnego klimatu orga-
nizacyjnego wokol zmian w zespotach pracowniczych i w roznych srodowiskach
zewngtrznych. Wykorzystujac interesujgce analizy powstate na gruncie koncepcji
zarzadzania zmiang i zarzadzania wiedza mozna do istotnych funkcji menedzerow w
tym procesie zaliczy¢ [2, s. 98; 13, s. 64; 16, s. 18-21]:

e zachgcanie do poszukiwania wspdlnych rozwigzan w ramach zespotow
pracowniczych i grupowego rozwigzywania problemow,

e tworzenie wizji zmian oraz usprawnien, z ktdrg pracownicy zespotow
identyfikuja si¢ 1 ktora stanowi dla nich inspiracj¢ oraz wyzwala zaanga-
zowanie w realizacj¢ zmian,

e ksztaltowanie atmosfery rozsadnej krytyki w zespotach, w ramach ktorej
indywidualne propozycje sg rozpatrywane przez pryzmat réznych doswiadczen
i wiedzy,

e  wspieranie tworczego entuzjazmu, po to, by utrzymac odpowiedni optymizm
i wiar¢ w siebie wsréd tworcOw zmian oraz usprawnien, co pozwala na
znoszenie chwilowych porazek i przetamanie trudnosci w sytuacjach, gdy bra-
kuje natchnienia i nie wida¢ mozliwosci rozwigzania zaistniatych problemow,

e integrowanie wszystkich rodzajow inteligencji w procesy tworczego
mys$lenia i dziatania oraz rGwnowazenie dwoch swiatow- nauki i praktyki.
Sprawna realizacja tych funkcji oraz mozliwo$¢ sprostania wymogom

stawianym przez menedzerow sa w duzym stopniu uzaleznione od poziomu

potencjatu innowacyjnego kadry kierowniczej. Nalezy przez ten potencjat
rozumie¢ zesp6t okreslonych kompetencji, cech osobowosci oraz postaw, ktore
pozwalajg na ksztaltowanie klimatu otwarto$ci na zmiany 1 usprawnienia

w poszczegolnych przedsigbiorstwach.
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Analizy roznorodnych sytuacji praktycznych pokazuja, ze nie wszyscy
menedzerowie naczelnego i S$redniego szczebla zarzadzania posiadajg taki
potencjat i w pelni akceptujg potrzebe¢ zmian, usprawnien czy restrukturyzacji.
Nieche¢ do brania na siebie odpowiedzialnosci z tytutu niepowodzenia, powolnosé
w podejmowaniu decyzji, mala elastyczno$¢ dziatania, nadmierna emocjonalnosc¢
w stosunkach miedzyludzkich i preferowanie poczucia bezpieczenstwa to typowe
przyczyny ograniczajgce sktonno$¢ menedzeréw do zmian [12, s. 265 — 269].

Szczegdlng uwage nalezy zwrodci¢ na problem niepewno$ci wystepujacy
w tego typu przedsigwzigciach. Unikanie niepewnych sytuacji lub tez redukowanie
skali niepewnos$ci wyraza si¢ czgsto w manifestowaniu oporu wobec zmian oraz
sktonnosci do stabilizacji. Wazna cecha menedzerow — promotorow zmian jest
takze ograniczenie w swoich dziataniach rangi kontroli typu administracyjnego
na rzecz zaufania, odejscie od preferencji dla konformizmu na rzecz oryginalnosci
myslenia i przetamywania barier intelektualnych.

Tworzenie klimatu innowacyjno$ci w przedsigbiorstwach wiaze si¢ wigc ze
specyficznymi kompetencjami menedzeréw, a mianowicie [3, s. 530 i dalsze; 6,
s. 291 -293]:

e uswiadamianie pracownikom konsekwencji braku reakcji na potrzebe zmian
w przedsigbiorstwie,

e pomoc pracownikom w identyfikacji z procesem zmian,

e zapewnienie odpowiednich informacji juz na etapie planowania zmian, a nie
tylko w momencie przystgpienia do ich wdrazania,

e cierpliwe wysluchiwanie i analizowanie kazdego pomystu, niezaleznie od
tego, kto jest jego autorem,

e zapewnienie znacznej swobody dzialania osobom kreatywnym w sensie
czasu i harmonogramu pracy, warunkow wykonywania obowiazkow zawo-
dowych itd.,

e umozliwienie odpowiednich wynagrodzen i realizacji kariery zawodowej dla
innowatorow.

Szerokie spojrzenie na t¢ kwesti¢ prezentuje A. Rakowska, ktora stworzyta
liste kilkunastu kompetencji menedzerskich istotnych w procesie zmian. Z szerokich
badan Autorki przeprowadzonych wsrod 1066 menedzeréw z polskich przedsie-
biorstw prywatnych, panstwowych i spotdzielni wynika, ze dominujace znaczenie
posiadaja takie kompetencje, jak: koncentracja na przysztosci, globalne spojrzenie na
sytuacje firmy oraz rozwijanie i doskonalenie kompetencji pracownikow.

W tabeli 1 przedstawiono fragment wynikéw badan A. Rakowskiej, prezen-
towanych w pracy pt. ,,Kompetencje menedzerskiej kadry kierowniczej we
wspotczesnych organizacjach”.
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Tabela 1. Gléwne kompetencje menedzerskie w przeprowadzaniu zmian
(% wskazan)

. " Ogoélem Menedzerowie
Lp- Rodzaj kompetencji N=1066 strategiczni N = 325

1 Koncentracja na przysztosé 55,3 53,2

) Global.ne spojrzenie na 45,5 41.4
sytuacje

3 Rozwij anie i doskona}eryne 39.9 39.1
kompetencji pracownikow
Nacisk na odkrywanie nowych

4 produktow, rynkow itd. 35,9 37,2

5 Przeds1¢b10rgzosc i 34,0 34,0
podejmowanie ryzyka

6 Usqwanle wevynf;trznych 32.9 335
barier we wspotpracy

7 Nieustanne uczenie sig i 32,0 335
doskonalenie

Zrédio: opracowanie na podstawie [14, s. 294].

Waznos¢ kompetencji menedzerskich i szeroko rozumianych kompetencji
organizacji w procesach innowacyjnych potwierdzaja takze badania D. Lewickie;j,
ktora wskazuje na trzy grupy barier innowacyjnosci w analizowanych organizacjach.
Za najistotniejsza barier¢ Autorka uznata brak motywacji wynikajacy z nie-
wlasciwego stylu kierowania i niedostatecznych bodzcéw. Druga grupa barier to:
nieprorozwojowe struktury organizacyjne, niesprawny system komunikowania
sig, niezrozumienie przez pracownikoOw koniecznosci innowacji, brak strategii
rozwojowych, brak $rodkow finansowych, nieprzychylny stosunek dyrekcji
przedsigbiorstwa do innowacji, niewystarczajacy stopien wykorzystania zdolno$ci
tworczych podwladnych i brak racjonalnych zasad premiowania oraz nagradzania
innowatoréw. W trzeciej, ostatniej grupie barier, znajduja si¢: opieszalosé
w dziataniu, zbytnia stabilno$¢ na stanowiskach pracy, niedostateczna liczba
fachowego personelu, nieprzychylnos¢ wobec ludzi przedsigbiorczych i niski
stopien autonomii zespotu zadaniowego.

W konkluzji swoich rozwazan D. Lewicka podkresla, ze bariery inno-
wacyjnosci sg w duzym stopniu zwigzane ze stylem kierowania menedzerow
1 ich postawami wobec innowacji [8, s. 254-255].

W procesie wdrazania zmian techniczno-technologicznych, organizacyjnych,
marketingowych czy kadrowych mozna spotka¢ si¢ z dazeniem do uzyskania
przez menedzeréw pewnej rownowagi w bilansie korzysci i zagrozen zwigzanych
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z tymi zmianami. Podstawowe korzysci uwzgledniane w tym bilansie mozna

rozpatrywa¢ w dwoch przekrojach:

e korzysci wlasnych, zwigzanych z osigganiem celéw osobistych, np. awans
zawodowy, mozliwo$¢ rozwoju i szkolen, wzrost wynagrodzenia,

e korzysci ogdlnych dla przedsigbiorstwa, w ktorym pracuje dany menedzer,
w tym wzrost efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa, redukcja zbednych
kosztow, poprawa wizerunku na rynku itp.

Do grupy obaw (zagrozen), ktoére moga wystgpi¢ w $rodowiskach mene-
dzerskich na tle zmian nalezy zaliczy¢:

e mozliwo$¢ utraty wptywoéw i wysokiej rangi w hierarchii wladzy oraz
wynagrodzen, a takze zahamowanie kariery zawodowej lub w skrajnych
przypadkach utrata zatrudnienia,

e koniecznos¢ zmian w sferze kompetencji w zwigzku z ograniczeniem przy-
datnosci dotychczasowych kwalifikacji oraz potrzeba przekwalifikowania sie,

e obawa przed rozpadem dotychczasowych wiezi stuzbowych i nieformalnych,
np. na tle zmiany wtasciciela lub dyrektora naczelnego.

Zagrozenia te mogg tworzy¢ niekorzystng aur¢ wokot zmian oraz prowadzi¢
do powstania obozoéw zwolennikow i przeciwnikow zmian. Struktura tych dwoch
grup moze ksztaltowac si¢ dynamicznie i dlatego tez kierownicy powinni dazy¢
do nadania dominujacego znaczenia zwolennikom okre$lonych zmian.

3. Ewolucja roli promotora zmian w dzialalnosci
polskich kierownikow

Zmiany w sferze produktow, techniki i technologii, organizacji przedsigbiorstwa
oraz sprzedazy i marketingu sg zjawiskiem nieodlgcznie zwigzanym z funkcjo-
nowaniem wspotczesnych polskich przedsigbiorstw. Ksztattowanie gotowosci do
zmian, poszukiwanie unikalnych strategii rozwoju przedsiebiorstw oraz budowanie
potencjatu adaptacyjnosci polskich firm do zmian, stanowi wigc wazny element
dziatania menedzeréw na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rozne strategie projektowania
1 wdrazania zmian, biorgc pod uwage zaangazowanie poszczeg6lnych szczebli kadry
kierowniczej. I tak na przyktad wyrdznia si¢ [7, s. 295]:

e strategi¢ dominujacej roli naczelnego kierownictwa firmy, ktora jest zwig-
zana z projektowaniem i wdrazaniem zmian ,,0d gory”, przede wszystkim
przez zarzad i dyrekcje przedsiebiorstwa,

e strategi¢ inicjowania zmian “od $rodka”, w ktorej podstawowa role odgry-
waja kierownicy sredniego szczebla, funkcjonujacy pomiedzy wierzchotkiem
przedsigbiorstwa a jego szczeblem operacyjnym,

e strategi¢ wdrazania zmian ,,0od dolu”, w ktorej inicjatywe i duze zaanga-
zowanie realizacyjne wykazuja kierownicy pierwszej linii.
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Przyjecie okreslonej strategii zalezy od wielu czynnikow, w tym od zakresu,
rodzaju i tempa zmian, ale takze od wielkosci firmy i1 znaczenia poszczegdlnych
szczebli w procesie zarzadzania.

Po 1990 roku menedzerowie polskich firm znajdowali si¢ w centrum istotnych
oddziatywan zewnetrznych, ktore wplywaly czgsto na potrzebg gruntownych
zmian w funkcjonowaniu przedsi¢biorstw. Nalezy do nich przede wszystkim
zaliczy¢:

e proces transformacji gospodarki polskiej, zwigzany z nasilonymi zmianami
o charakterze prywatyzacyjnym i restrukturyzacyjnym, ktorych nasilenie
przypadto na ostatnie 10-lecie XX wieku,

e zjawiska internacjonalizacji i globalizacji w polskiej gospodarce potagczone
z wejéciem Polski do struktur Unii Europejskiej i prowadzace do wielu zmian
zwigzanych z procesami fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw oraz tworzenia
oddziatéw przez firmy zagraniczne, a takze ze zmianami zwigkszajacymi
konkurencyjnos$¢ polskich firm na globalnym rynku,

e zjawiska kryzysowe w gospodarce S$wiatowej, zwigzane z przejawami
dekoniunktury gospodarczej i recesji oraz prowadzace do szeregu zmian
dostosowujacych polskie firmy do warunkéw ograniczonego dostgpu do
zasobow, wzrostu konkurencyjnosci i barier w rozwijaniu skali dziatalno$ci
gospodarcze;j.

Analizujac przejawy realizacji roli menedzera jako promotora zmian w tych
trzech okresach mozna przede wszystkim stwierdzi¢, ze zmiany o charakterze
prywatyzacyjnym i zwigzane z restrukturyzacja przedsiebiorstw wywieraty bardzo
istotny wptyw na sytuacje zawodowa kadry kierowniczej. Wiazato si¢ to z osta-
bieniem wladzy menedzeré6w w prywatnych przedsigbiorstwach oraz z niebezpie-
czenstwem utraty zajmowanych stanowisk w efekcie dziatan oszczednosciowych
1 ograniczajacych liczbe stanowisk kierowniczych oraz administracyjnych.

W odniesieniu do omawianego okresu mozna za W. Blaszczyk wyrdznic¢
cztery typy zachowan kadry kierowniczej w procesie zmian [1, s. 209]:

e aktywne wspomaganie zmian, przejawiajace si¢ w postaci wspoldziatania
w procesie ich przygotowania i wprowadzania,

e aktywne przeciwdzialanie zmianom, ktérego praktycznym wyrazem jest brak
zgody na planowane zmiany i podejmowanie dziatan utrudniajacych ich
wprowadzenie,

e inicjowanie zmian, charakteryzujace si¢ tworzeniem impulséw do podjgcia
dziatan przygotowawczych i wprowadzajacych zmiany,

e Dbierne oczekiwanie na zmiany, wyrazajace si¢ w obojetnosci i bezwolnym
poddawaniu si¢ skutkom zmian.

Z badan Autorki przeprowadzonych w latach 1992 (kadra kierownicza z 12 przed-

sigbiorstw) oraz 1996/97 (kadra kierownicza z 7 przedsigbiorstw objetych przede

wszystkim zmianami formy wlasno$ci) wynikaja interesujace wnioski dotyczace

udziatu tych czterech typdéw zachowan (tabela 2).
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Tabela 2. Zachowania kadry kierowniczej w procesie zmian w badanych
przedsiebiorstwach (udziat w %)

Lp. Typ zachowania 1992 1996/1997
1 Aktywne wspomaganie zmian 42,3 59,6
2 Aktywne przeciwdzialanie zmianom 3,8 3,8
3 Inicjowanie zmian 12,5 5,7
4 Bierne oczekiwanie na zmiane 423 30,3

Zrédio: opracowanie na podstawie [1, s. 209-210].

W obydwu badanych okresach dominuja wigc przeciwstawne typy zachowan,
przy czym udzial menedzeréw stawiajacych na aktywne wspomaganie zmian ulegt
w okresie okoto pigciu lat znacznemu zwigkszeniu natomiast postawe okreslang
jako biermne oczekiwanie na zmiany reprezentowato w drugim okresie badawczym
ok. 30% respondentow (w 1992 roku bylo to 42%). Zwraca takze uwage znaczny
spadek liczy menedzeré6w — inicjatorow zmian.

W. Blaszczyk ttumaczy te tendencje tym, ze bierne oczekiwanie na zmiang
moze by¢ nastegpstwem duzej skali niepewnosci wéréd menedzerow z tego
okresu. Natomiast przewaga liczebna grupy kierownikéw charakteryzujacych sie
aktywnym wspomaganiem zmian jest konsekwencjg przyswajania niepewnosci
1 uczenia si¢ funkcjonowania w procesach zmian [1, s. 210-211].

Okres glebokich przemian prywatyzacyjnych i restrukturyzacyjnych w polskich
przedsiebiorstwach spowodowat takze znaczne zmiany w strukturach wiadzy
i zarzadzania. Relacje pomigdzy wlascicielami (akcjonariuszami), radg nadzorcza,
kadra kierowniczg i pracownikami przedsi¢gbiorstw wptywajg istotnie na decyzje
strategiczne i operacyjne w przedsiebiorstwach, w tym takze na procesy pode;j-
mowanych zmian.

Z badan przeprowadzonych w 2006 roku przez A. Zakrzewska — Bielawska
na probie 79 przedsiebiorstw produkcyjnych, ktore realizowaly strategie wzrostu
wynika, ze dominujacy wplyw na tworzenie strategii w tych firmach posiadali
wiasciciele (akcjonariusze), naczelna kadra kierownicza oraz cztonkowie rady
nadzorczej. Top menedzerowie maja wiec nadal znaczacy wplyw na proces rozwoju
oraz zmian w zrestrukturyzowanych lub nowopowstatych przedsigbiorstwach ale
jednoczesnie sg juz tylko jednym z elementéw (nie najwazniejszym) w procesie
zarzadzania i wdrazania zmian [18, s. 352].
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Przelom XX i XXI wieku to takze okres znacznego otwarcia gospodarki
polskiej oraz nasilenia zjawiska internacjonalizacji i globalizacji. Wyraza si¢
to przede wszystkim duzym zaangazowaniem wielu korporacji zagranicznych
w Polsce. Rozne formy tego zaangazowania, zarowno o charakterze kooperacji,
jak 1 przejeé, aliansoéw strategicznych oraz tworzenia nowych podmiotéw gospo-
innowacyjnej aktywnosci.

Praca w korporacji migdzynarodowej jest istotng zmiang w zyciu zawo-
dowym kazdego menedzera. Dodatkowo korporacje stawiajg wysokie wymagania
w zakresie dziatalnoSci prorozwojowej kadry kierowniczej. Natomiast kompetencje
polskich menedzerow w tej sferze sa roznie oceniane przez szefow tych korporacji.

Badacze tych zachowan [4, s. 29 i dalsze, 11, s. 177 i dalsze] wskazujg —

obok wielu pozytywow — takze na nastgpujace niedostatki polskich menedzerow:
e uleglos¢ i pasywnos¢ w dziataniu oraz postawy roszczeniowe,
ukierunkowanie na rozwoj ilosciowy,
podejrzliwos¢ i konformizm,
niedostateczna odporno$¢ na stres i poczucie niepewnosci,
nadmierny krytycyzm wobec siebie i otoczenia.
Praca w firmie miedzynarodowej wymaga czesto zasadniczego przeksztatcenia
postaw 1 zachowan, a przede wszystkim tatwosci w dostosowaniu si¢ do zmian
w sferze techniki, organizacji i kultury pracy. Konieczne jest takze silne nasta-
wienie na sukces, dynamizm dziatania oraz che¢ uczenia si¢. Zdolno$¢ do zmian
w wymienionych obszarach jest kwestia indywidualng. Zalezy ona od wieku,
typu doswiadczen, osobowosci cztowieka i innych cech. Menedzerowie jako
promotorzy zmian muszg jednak przodowac¢ w tych procesach i stanowi¢ pewien
przyktad dla pozostalego personelu.

Nalezy jednak pamigtac, ze zachowania i postawy wielu polskich menedzerow
zostalty uksztaltowane w systemie gospodarki centralnie planowanej. Nastawienie
na wzrost obrotu i rozwdj ilo$ciowy firmy, powolno$¢ prac nad nowymi produktami
oraz mata ekspansywno$¢ i staby poziom inwestycji w kapitat ludzki to cechy
wyniesione czgsto z tamtego systemu.

W badaniach poswieconych temu zagadnieniu wskazuje si¢ jednak na znaczna
ewolucje zachowan polskich menedzeré6w i wzrost rangi postaw proinnowacyjnych
w ich dziatalnosci. I tak na przyktad z badan poswigconych strukturze oraz formom
sprawowania wtadzy w spotkach kapitalowych w latach 1999-2001, ktore objely
115 prezesow zarzadow tych spotek wynikaja duze zmiany w preferencjach
dotyczacych celu dziatalnosci tych firm (tabela 3).
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Tabela 3. Glowne cele rynkowej dziatalnosci przedsigbiorstw wedtug oceny
prezesoOw zarzadow

s Udzial w lacznej liczbie
Lp. Cele rynkowe spotki wskazah (w %)

Zwigkszenie lub utrzymanie udziatu w

1 14,9
rynku
Zapewnienie wysokiej jakos$ci

2 . 14,1
oferowanych produktow
Innowacyjnos¢ technologiczna i

3 ) 10,7
projektowa
Kreowanie oraz poprawa wizerunku

4 10,6
rynkowego firmy
Unowoczesnienie systemu obstugi

5 S 9,2
klientow

6 Wzrost elastyczno$ci reagowania na 3.7
szanse rynkowe ’
Zwickszenie atrakcyjnosci cenowej 8,3

7 ,
produktow

8 Cele pozostate 23,5

Zrédio: opracowanie na podstawie [5].

Z powyzszego zestawienia wynika wigc, ze cele zwigzane z innowa-
cyjnoscig, ze zmianami i usprawnieniami sa do$¢ wysoko w hierarchii celow
rynkowej dziatalnosci przedsigbiorstw wedlug badanych menedzeréw najwyzszego
szczebla. Dotyczg one zard6wno zapewnienia wysokiej jakosci produktow i ushug,
kreowania nowych wyrobow, poprawy wizerunku firmy oraz unowoczes$nienia
systemu obstugi klientow. Mozna wigc stwierdzi¢, ze z poszczegolnych badan
i analiz wynika wniosek wskazujacy na to, ze urynkowienie polskiej gospodarki
spowodowalo — mimo réznorodnych barier — wzrost znaczenia roli menedzera
jako promotora zmian.

Okres dekoniunktury gospodarczej i zjawisk kryzysowych w gospodarce
Swiatowe] (ostatnie 5-6 lat) spowodowal generalnie ukierunkowanie na
oszczgdnos$ci w biznesie oraz odlozenie wielu inwestycji czy wdrozen innowacji.
Z drugiej strony jednak w ocenie wielu menedzeréw zmiany o charakterze
technicznym czy organizacyjnym mogg tworzy¢ pewne szanse na wychodzenie
przedsigbiorstwa z sytuacji kryzysowej czyli stanowi¢ czynnik ,,przetamujacy”
tendencje spadkowe.

Obserwacje réznych badaczy zjawisk kryzysowych w polskich przedsig-
biorstwach wskazuja jednak na duzy zakres wystgpowania wsrod przedstawicieli
kadry kierowniczej postaw wasko pragmatycznych, ukierunkowanych na redukcje
zatrudnienia, ograniczenie wydatkow na ptace i dziatalno$¢ rozwojowa. Potwierdzaja
to wyniki badan przeprowadzonych przez A. Walecka w 2010 roku. Autorka
objeta ankietyzacjg 138 menedzerow (w tym 59% to przedstawiciele naczelnego
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szczebla zarzadzania) z przedsigbiorstw ustugowych, produkcyjnych, handlowych
i budowlanych z regionu tddzkiego. Na pytanie o kierunki podejmowanych
dziatan antykryzysowych w badanych przedsigbiorstwach najwiecej odpowiedzi
dotyczyto wprowadzenia réznych form obnizenia kosztow dziatalnosci (47%
wskazan) oraz ograniczenia zatrudnienia w grupie pracownikéw administracyjnych
(34%). Badani zdajg sobie przy tym sprawe z negatywnych konsekwencji takich
dziatan dla atmosfery pracy i stosunkéw miedzyludzkich w zespolach pracowni-
czych. Uznajg jednak, ze wyprowadzenie firmy z sytuacji kryzysowej wymaga
czgsto roznorodnych rozwigzan niepopularnych [17, s. 193 i dalsze].

Ta pewna dwustronno$¢ sytuacji polskich menedzerow w warunkach rézno-
rodnych trudnosci gospodarczych moze wigc komplikowa¢ skuteczne wykonywanie
roli menedzera jako promotora zmian. Ograniczono$¢ Srodkéw finansowych,
nastawienie na realizacj¢ celow krdotkookresowych, niepewnos$¢ co do tempa
wzrostu gospodarki §wiatowej to gtéwne bariery, ktore mogg ogranicza¢ tendencje
do zmian i rozwoju proinnowacyjnego klimatu w wielu przedsigbiorstwach.
Z drugiej strony nalezy jednak zdawac sprawe z tego, ze wpltyw uwarunkowan
wynikajacych z sytuacji w makrootoczeniu jest znaczacy w warunkach gospodarki
rynkowej, ale nie sa to jedyne czynniki, ktore ksztaltuja rozwdj przedsigbiorstw
1 nastawienie wobec zmian. Istotne znaczenie posiadajg takze uwarunkowania
wewnetrzne oraz wptyw mikrootoczenia (rynki regionalne, sytuacja ekonomiczno-
finansowa klientow oraz dostawcow, polityka bankow lokalnych itd.). I w tych
obszarach mozna obecnie poszukiwaé¢ zrodet zmian oraz szans na wdrozenie
wielu innowacji.

4. Podsumowanie

Przeprowadzone analizy oraz zaprezentowane wyniki badan pokazuja z jedne;j
strony duze znaczenie roli menedzera jako promotora zmian, a z drugiej strony
zlozono$¢ uwarunkowan sprawnego pelnienia tej roli. W $wiecie ciagtych transfor-
macji, wysokiej konkurencyjnosci oraz innowacyjnosci w gospodarce, a takze
dominujacego znaczenia kapitalu wiedzy wspotczesni menedzerowie musza
realizowa¢ w duzym zakresie zadania zwigzane z inicjowaniem oraz promowaniem
zmian.

Z drugiej strony jednak duza skala zjawisk kryzysowych w gospodarce oraz
niepewnosci w dziataniu i niepowodzen ekonomicznych konkretnych przedsie-
biorstw wprowadza znaczne utrudnienia w realizacji tej roli. Jest to szczegélnie
widoczne w zachowaniach menedzeréw polskich przedsigbiorstw, ktére sg pod-
dane w ostatnich 25 latach glebokim przeobrazeniom. Zmiany staty si¢ przejawem
dziatalnosci o charakterze cigglym i niezbednym dla przetrwania oraz rozwoju
przedsiebiorstw. Tylko sprawni menedzerowie — promotorzy zmian mogg sprostac
tym wymaganiom.
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MANAGER AS CHANGES PROMOTER IN ENTERPRISE
Summary

The article presents value of tasks and forms of managers’ activity in the
process of changes promotion. Particular attention is paid to functions connected
with changes initiation, creating climate of innovation and representing teams
which introduce changes.

Evolution of manager’s role as changes promoter, during last 25 years, in
polish enterprises was discussed in the second part of the article. It is the time of
structural — ownership transformations, globalization of economy and emergence
of crisis phenomena. Therefore, realization of promoter’s role faced during that
time not only variety of positive determinants but also barriers and limits.
Irrespective of these determinants, evolution of manager’s functions towards
changes promotion is very noticeable process in evolution of present enterprises.
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