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Przyczynek do badan nad procesem
przeksztalcen wlasnosciowych
w przedsiebiorstwach polskich

Wstep

Jednym z istotnych skladnikéw procesu transformaciji gospodarki polskie;j
sg przeksztalcenia wiasnosciowe przedsiebiorstw panstwowych.

W skali jednostkowej,-tj. pojedynczego przedsi¢biorstwa, przeksztalce-
nie wlasno$ciowe oznacza duza, gruntowng zmiane. Zmiana taka wymaga
ze strony kadry kierowniczej szczegélnego wysitku organizatorskiego i za-
rzadczego. Wynika on z koniecznosci jednoczesnego rozwigzywania pro-
bleméw biezacych i problemoéw przysziosci firmy okreslonych przez zmia-
ne. Dlatego sposob zarzadzania przedsi¢biorstwem podczas zmiany i sama
zmiana decyduja o powodzeniu przedsi¢biorstwa i stanowi sprawdzian
umiejetnosci jego kierownictwa. Z drugiej strony, sytuacja gruntownej zmia-
ny jest doskonata okazja do poznania proceséw zachodzacych w przedsig-
biorstwie. Kurt Lewin, teoretyk zmian, stwierdzit, ze ,organizacj¢ mozna
zrozumie¢ tylko woéwczas, gdy przynajmniej raz sprobujemy ja zmienié”.
Taka mozliwo$¢ daja przeksztalcenia wlasnosciowe przedsigbiorstwa.

Celem badan, ktérych wyniki przedstawiono w niniejszym opracowaniu,
byta odpowiedZ na pytanie, jak przebiega proces przeksztalcenn wilasno-
$ciowych w przedsiebiorstwach panstwowych. Jest to pytanie o ,technolo-
gie” zmian i zmieniania w przedsiebiorstwach. Podstawa, odpowiedzi na te
pytania sa badania witasne autorki artykulu oraz literatura z zakresu
zmian organizacyjnych.

1. Baza empiryczna i metoda badan

Badania przeprowadzono w 20 przedsiebiorstwach, ktére przeszly proces
przeksztalcenia wlasnosciowego (15 przedsiebiorstw) lub w ktérych proces
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ten trwa nadal. Te ostatnie zostaly przeksztalcone w jednostkowe spolki
skarbu panstwa, wérod nich jédna znajdtije sié w Programie Powszechnej
Prywatyzaciji.

Podstawowym narzedziem badawczym byl wywiad skategoryzowany,
uzupekniony opisem przedsiebiorstw i kontekstu zmian.

Proces zmiany rozpoczyna si¢ od okreslenia bezposrednich przyczyn
zmian, celéow i podstawowych zalozen, dotyczy zachowania uczestnikow
zmiany i obejmuje skutki i ocen¢ procesu przeksztalcenia. Tak okreslony
cykl zmiany dal podstawe do badan i konstrukeji kwestionariusza wywia-
du. Postuzyl tez do uporzadkowania wynikéw badan. Calosé¢ wynikéw ujeto
w trzech czesciach odpowiadajacych etapom zmiany:

e ctap inicjowania zmiany (przestanki, podmioty inicjujace i ich za-
chowania, cele zmiany i sposoby ich artykulowania w przedsi¢biorstwach);

o etap przeprowadzania zmiany (zachowania jednostek i grup, proble-
my i sposoby ich rozwigzywania);

e ectap oceny i kontroli (skutki zmian i ocena procesu zmiany).

Badania przeprowadzono na przetomie lat 1996-1997. Respondentami
bylo kierownictwo przedsiebiorstw lub byli cztonkowie kadry kierowniczej.
Mozna wigc powiedzie¢, ze przedstawione w artykule oceny wyrazaja sta-
nowisko kadry kierowniczej. Cze$¢ wywiadéw przeprowadzila osobiscie
autorka artykutu, a cze$¢ pracownicy badanych przedsiebiorstw legitymu-
jacy sie dobrg znajomoécia problemu transformacji w badanych przedsig-
biorstwach.

Kwestionariusz wywiadu skladat si¢ z dwoch czesci. Czesé pierwsza
zawierala dane o przedsiebiorstwie, druga - opis i ocene¢ transformacii.

Uzyskane dane umozliwiaja przedstawienie przedsigbiorstw:pod wzgle-
dem charakteru i przedmiotu dziatalnoéci, wielkosci zatrudnienia oraz
wieku. ;

Jesli idzie o charakter dzialalnosci, to zbiér badanych przedsi¢biorstw
byt nastepujacy: produkcyjne - 12, handlowo-ustugowe - 4, przemysto-
wo-handlowe - 2 oraz produkecyjno-ustugowe — 1 i ustugowe — 1.

Badane przedsigbiorstwa reprezentowaly rézne galezie i branze gospo-
darki, m.in. przemysly: elektromaszynowy, elektrotechniczny, telekomuni-
kacyjny, spozywczy, widkienniczy i jedwabniczy, chemiczny, produkcje
kabli i przewodow oraz budownictwo - konstrukcje lekkie.

Pod wzgledem wielkoséci zatrudnienia w badanym zbiorze przewazaly
firmy duze, zatrudniajgce powyzej 1000 pracownikéw (11 firm), w grupie
od 501-1000 pracownikéw znajdowaly si¢ 2 przedsiebiorstwa, a w grupie
do 500 - 7 przedsigbiorstw.

Wszystkie badane przedsiebiorstwa mialy dtugi ,staz” zyciowy.

Powyzsza charakterystyka bazy badawczej wskazuje, ze przedstawione
w artykule pytania moga by¢ jedynie zilustrowane materialem uzyskanym
z badan, a przedstawione oceny odnosza sie tylko do badanych przedsie-
biorstw.

51




JADWIGA MAJCHRZAK

2. Istota transformacji jako gruntownej zmiany

Transformacja jest réznie definiowana: Zwykle pojecie to stosowane jest
dla okre$lenia duzej zmiany. Dla interpretacji przedstawionych nizej wyni-
kéw potrzebne jest dokladniejsze sformulowanie istoty tego pojecia. Jedna
z takich propozycji przedstawiono w pracy W. Kriigera." Wiaze sie tam to
pojecie z zakresem i gleboko$cig przeprowadzanych zmian. Przez trans-
formacj¢ rozumie zmiany wynikajace z przejécia przedsigbiorstwa od jed-
nej fazy rozwojowej do drugiej, w przeciwienstwie do zmian polegajacych
na biezacym udoskonaleniu struktur, proceséw i systemow zachodzacych
wewnatrz danej fazy, ktére nazywa zmianami reprodukcyjnymi.

Wyréznia sie cztery podstawowe formy transformacji: rekonstrukcije,
reorientacje, rewitalizacje i przemodelowanie. Rekonstrukcja oznacza
zmiany proceséw, systeméw i struktur. Reorientacja dotyczy strategii.
Wedlug powszechnego sadu, zmiana strategii jest warunkiem koniecznym
transformacji. Rewitalizacja odnosi si¢ do zmian w umiejg¢tnosciach perso-
nelu oraz relacjach migdzy przelozonym i podwladnymi. Te ostatnie znaj-
duja wyraz m.in. w stylu kierowania, formulach przywoédztwa. Z kolei
przemodelowanie oznacza zmiany w systemach wartosci i przekonan, po-
stawach itd. Wyréznione formy transformacji maja trzy wymiary. Pierw-
szym jest wymiar rzeczowo-racjonalny, obejmujacy struktury, procesy,
systemy, potencjal realny oraz czesciowo strategie. Drugim wymiarem jest
wymiar polityczno-spoleczny, obejmujacy czesciowo strategie oraz zdolno-
éci i stosunki. Wreszcie wymiar trzeci: warto$ciowo-kulturowy obejmuje
zmiany odnoszace sie tak do zdolnosci i stosunkéw, jak i do wartosci
i przekonan. Obydwa skladniki transformacji: przedmiot i forma oraz wy-
miary skladaja si¢ na model transformacji.

Okreslenia transformacji sformutowane przez innych autoréw nie sa
tak szczegdtowe jak przedstawione wyzej ujecie. Jednakze na podstawie li-
teratury mozna poda¢ pewne zalozenia skladajace si¢ na istote transfor-
macji. Jeden z czolowych badaczy procesow transformacji ~ John P. Kotter
z Harvard Business School, po przeanalizowaniu transformacji przepro-
wadzonych w ponad 100 przedsigbiorstwach, stwierdzit, ze — mimo zrézni-
cowania hasel, jakie im przy$wiecaly (np. wprowadzenie totalnej jakosci,
reenineering, wprowadzenie nowej kultury przedsigbiorstwa itd.) - miaty
one na celu zmiane metod dziatania pod katem umocnienia sity konku-
rencyjnej.2 To wymaga zawsze ingerencji w strategie, strukture, systemy,
umiejetnosci, stosunki, systemy wartosci i przekonania. Inaczej moéwigc,

' W. Kriiger, Organisation der Untemehnung, Stuttgart-Berlin-Koln 1993,
s. 358-361.

2J. P. Kotter, Leading Change: Why Transformation efforts fail, Harvard
Business, Reviev 1995, marzec-kwiecien, s. 59.
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transformacja wymaga siggania do fundamentéw. Taki poglad reprezentu-
je w naszej literaturze m.in. Monika Kostera.”

Powyzsze rozumienie istoty transformacji bedzie stanowi¢ punkt od-
niesienia w interpretacji przedstawionych nizej rezultatéw badan.

3. Problemy etapu inicjowania zmian

W literaturze stwierdza sie, ze potrzeba transformacji moze wystapic¢
w dwoch sytuacjach:

1) gdy w przedsigbiorstwie nastepuje znaczne pogorszenie wynikow
ekonomicznych lub powstaje kryzys,

2) gdy przedsi¢biorstwo chce poprawi¢ warunki swego rozwoju.”

Analizujgc przestanki transformacji w badaniach przedsigbiorstwa,
mozna zauwazy¢, ze przewazala sytuacja druga (12 przypadkéw). Badane
przedsigbiorstwa okreslaly sytuacj¢ jako: dostrzezenie okazji na rynku,
pojawienie si¢ nowych technologii, che¢ wlaczenia si¢ w nurt przeksztalcen
systemowych, che¢ uczynienia firmy jeszcze lepsza, dostosowanie rozwia-
zan w przedsigbiorstwie do standardéw obowiazujacych w Unii Europej-
skiej. Z kolei przedsi¢biorstwa, ktére podjely transformacje¢ na skutek po-
garszania si¢ wynikéw wskazaly na nastepujace symptomy trudnej
sytuacji: spadek udzialu w rynku, pogorszenie si¢ wyniku finansowego
i wyrazne zagrozenie ze strony konkurencji. Dostrzezenie i zrozumienie
powodéw przeksztalcen, zwlaszcza przez kadre kierownicza, stanowi krok
na drodze do tworzenia nowego systemu. Wspomniany prof. Kotter stwier-
dzit, ze dla powodzenia zmiany niezbgdne jest przekonanie o potrzebie
zmiany ok. 75% kadry kierowniczej.

Z teorii zmian wynika, ze zaistnienie przestanek zmiany jest niewystar-
czajace dla ich podjecia. Potrzebny jest bezposredni impuls sprawczy. Po-
wstaje pytanie, od kogo wyszedt impuls sprawczy inicjujacy transformacje
w badanych przedsiebiorstwach. W przewazajacej liczbie przypadkow
transformacje zainicjowata $cisla dyrekcja przedsiebiorstwa lub dyrektor
(13) oraz dyrekcja wraz z rada, pracownicza (4), w pozostalych przypadkach
- rada nadzorcza oraz specjalici zatrudnieni w komoérkach sztabowych.
Mozna powiedzie¢, ze w badanych przedsigbiorstwach kadra kierownicza,
inicjujac zmiany dalta wyraz zrozumienia swojej odpowiedzialnosci za los
przedsiebiorstwa.

3 M. Kostera, Postmodernizm w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 1996,

s. 160-161.
AT pijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ogranicze-
nia, PWZ, 1996, s. 185.
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Kolejna sugestia, o ktéora pytano respondentéw byt cel transformacii.
Z uzyskanych, odpowiedzi wynika, ze gltéwnym celem bylo znalezienie in-
westora strategicznego, dysponujacego nowoczesng technologia i rozwini¢-
tym marketingiem, a takze uksztaltowanie nowego systemu zarzadzania.
Przedsiebiorstwa przezywajace trudnosci stawialy sobie za cel oddluzenie
przedsiebiorstwa, np. poprzez zmiang wierzytelnosci na akcje, a nastgpnie
usprawnienie systemu zarzadzania.

Powyzsze cele byly realizowane pod réznym hastem. Najczesciej wy-
mieniano dwa hasla, mianowicie: restrukturyzacj¢ przedsigbiorstwa (8)
i ukierunkowane dziatania na jakos¢ (5), ale takze wprowadzenie nowej
kultury w przedsiebiorstwie (2).

Dla powodzenia transformacji istotne znaczenie ma fakt sformutowania
wizji przedsigbiorstwa po wprowadzeniu zmiany. Brak wizji przysztosci
uwaza si¢ za jedng z podstawowych barier w przeprowadzeniu zmiany.
Istnienie takiej wizji zadeklarowalo 18 przedsig¢biorstw, przy czym jedno
z nich tworzylo ja w dziataniu. W dwoch przypadkach nie sformutowano
wizji przyszlosci. W przypadku sformutowania wizji rodzi si¢ kolejne py-
tanie, kto wypracowuje taka wizje. W tym zakresie mozliwe sg rézne roz-
wigzania. W badanych przedsigbiorstwach przewazaly trzy rozwigzania,
a mianowicie: wypracowanie wizji przez zarzad i specjalistow komoérek
funkcjonalnych oraz przez zarzad z doradcami zewng¢trznymi, a takze wa-
riant polaczony, polegajacy na tym, ze wizj¢ sformulowat zarzad z dorad-
cami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Sformulowana wizja powinna by¢ upowszechniona w firmie. Nastapilo
to réwniez w wiekszosci badanych przedsigbiorstw (17). Upowszechnienie
wizji zawiera w sobie dwa aspekty: podmiotowy (podmiot zajmujacy si¢
upowszechnieniem wizji) i techniczny (sposéb jej upowszechniania). W za-
kresie sposobu zastosowano cztery rozwigzania szczegolowe. Najczesciej
odbywalo si¢ ono jednorazowo wéréd wszystkich pracownikéw, nastepnie
wielokrotnie wéréd wszystkich pracownikéw, wielokrotnie dla réznych
grup pracowniczych i najrzadziej wérod roznych grup pracownikéw. Przy-
jecie okreslonego rozwigzania w tym zakresie wskéazuje na to, czy kierow-
nictwo rozumie znaczenie komunikacji z pracownikami w procesie zmian.
Z doswiadczen przedsigbiorstw, ktére pomys$lnie przeszly proces transfor-
macji wynika, ze komunikacja stanowi podstawowe ogniwo laczace stan
istniejacy ze stanem docelowym i przesgdza o powodzeniu zmian. Do tej
kwestii wréce w dalszej czgsci opracowania.

Jesli chodzi o podmiot zajmujacy si¢ upowszechnianiem wizji, to w ba-
danych przedsiebiorstwach dominowaly dwa rozwigzania. Pierwsze polega-
lo na tym, ze upowszechnieniem wizji zajmowala si¢ sama dyrekcja i kadra
kierownicza (11 przypadkéw), a drugie polegalo na powolaniu specjalnego
zespotu i powierzenie mu tego zadania (5 przedsi¢biorstw). W dwoch przy-
padkach takie zadanie powierzono zespotowi, w ktérego sktad wchodzili
réwniez konsultanci zewnetrzni. Nalezy zauwazy¢, ze powierzenie upo-
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wszechnienia wizji specjalnemu zespolowi nie zwalnia kierownictwa od te-
go zadania, poniewaz wynika ono z przywoédczej roli kadry kierownicze;j.

Z przedstawionych materialow wynika, ze w wigkszo$ci przedsi¢biorstw
zwracano uwage na przygotowanie transformacii.

4. Zachowania uczestnikow w procesie
transformacji

Przeprowadzone badania umozliwiaja identyfikacje niektérych aspektéw
zachowan uczestnikéw tego procesu. Za podstawowsg regule rzadzaca
transformacjg respondenci uznali szybkie i metodyczne dzialanie. Te regu-
te wytypowalo 16 respondentéw. Wystapily jeszcze dwie ogdlne reguly,
mianowicie, gra na zwloke i pozoracja dzialan, z ktérych: kazda zostala
wskazana przez dwa przedsi¢biorstwa. Interpretacja tych regut w kontek-
$cie calego materialu nie moze by¢ jednoznaczna. Na . wystepowanie
sprzecznoéci wskazali sami respondenci, podajac np. szybkie i metodycz-
ne podejscie do transformacji, co w kréotkim czasie miato doprowadzi¢ do
poprawienia obrazu firmy, i zarazem niedostatek zainteresowania zbytem
wyrobow. Niemniej zwrocenie uwagi przez przedsiebiorstwa na organiza-
cyjna strong¢ procesu transformacji nalezy oceni¢ pozytywnie.

Transformacja jako duza zmiana narusza interesy réznych grup
uczestnikow tego procesu. Dlatego latwiej ja przeprowadzi¢ przy poparciu
pracownikéw. W wiekszosci badanych przedsigbiorstw pracownicy u-
czestniczyli we wprowadzaniu zmiany. Taka deklaracje zlozyto 18 przed-
siebiorstw. Jednakze zakres wykorzystywanych form byt skromny. Oprocz
informowania pracownikéw o transformacji, o czym juz méwiono najcze-
$ciej udziat pracownikéw byt posredni i odbywal si¢ poprzez zwiazki zawo-
dowe i rady pracownicze. W nielicznych przedsigbiorstwach pracownicy
bezposrednio zglaszali propozycje rozwigzan, indywidualnie lub w grupach
funkcjonalnych albo uczestniczyli w pracach zespoléw zadaniowych. Za
forme¢ udzialu uznano tez szkolenia majace na celu przygotowanie pra-
cownikéw do pracy w nowych warunkach.

Badania ujawnily odmienne reakcje na zmiany dwoéch grup uczestni-
kow: pracownikow i kadry kierowniczej. Wéréd pracownikéw przewazaly
dwa rodzaje reakcji: obawy, przede wszystkim przed utrata miejsc pracy
(w 12 przedsiebiorstwach), i nadziej na poprawe sytuacji (w 11 przedsie-
biorstwach). Inna reakcja byla obojetnoéé (njakos to bedzie”), ktora wyraza-
la si¢, np. w szybkiej sprzedazy udziatéw. Wsréd kadry kierowniczej domi-
nujacymi typami reakcji byta otwartoé¢ na zmiane i podejscie techniczne.

Gruntowne zmiany charakteryzuje mozliwo$¢ pojawienia si¢ konfliktow.
Ich wystepowanie stwierdzila potowa badanych przedsigbiorstw. Konflikty
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mialy tam charakter miedzygrupowy i zachodzily miedzy nastepujgcymi
grupami: dyrekcja-pracownicy, zwiazki zawodowe-dyrekcja i diugoletni
pracownicy $redniego szczebla-nowa kadra  kierownicza. Przedmiotem
konfliktow byly: miejsca pracy, wyboér inwestora strategicznego i podziat
kompetencji. Mozna powiedzie¢, ze konflikty pojawily si¢ w podstawowych
sprawach dotyczgcych transformacji. Respondenci wskazali na trzy pod-
stawowe sposoby rozwigzywania konfliktéw: perswazje¢, negocjacje i kom-
promisy.

5. Skutki transformacji

Identyfikacja skutkéw przeksztalcenia jest sprawa bardzo trudng, m.in.
z tego powodu, ze nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze zmiany zacho-
dzace w przedsigbiorstwie sa wynikiem przeksztalcenia wlasnosciowego.
Mozna jednak uznaé, ze przeksztalcenie wlasnosciowe otwiera droge do
zmian wewnetrznych.

Przeprowadzone badania umozliwily okreslenie podstawowych obsza-
réw zmian wewnetrznych, ktére mozna wigzac z transformacja.

Jednym z tych obszaréw jest zakres dziatania wyrazony liczba realizo-
wanych funkcji w przedsigbiorstwie. W wigkszosci przedsigbiorstw na-
stapilo ograniczenie tej liczby poprzez przekazanie funkcji pomocniczych
na zewnatrz. Takie zamiany przeprowadzono w 14 przedsigbiorstwach.
Jest to charakterystyczna forma transformacji w naszych przedsigbior-
stwach, podporzadkowana poprawie efektywnosci funkcjonowania przed-
siebiorstw.5

Kolejnym etapem jest majatek rzeczowy. W tym zakresie poprawe stanu
odnotowato 14 przedsi¢biorstw. Z majatkiem rzeczowym $cisle zwigzana
jest technologia wytwarzania. Réwniez w tym obszarze nastapily korzystne
zmiany w wiekszosci przedsiebiorstw. Jest rzecza charakterystyczna, ze
zadne z badanych przedsigbiorstw nie stwierdzito pogorszenia technologii
wytwarzania.

W ocenie przedsiebiorstw istotng poprawe odnotowano w tych obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére znajduja si¢ blisko klienta.
Chodzi o rynki zbytu, kanaly dystrybucji i jako$¢ wyrobow. Wiekszosé
przedsiebiorstw (15) stwierdzita rozszerzenie rynkéw zbytu, zwiekszenie
liczby kanaléw dystrybucji lub uaktywnienie dotychczasowych kanatow,
a takze poprawe jakosci wyrobéw, potwierdzong uzyskaniem certyfikatow
jakosci (12 przedsiebiorstw).

° Ibidem.
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Dalszym obszarem, w ktorym nastapily zmiany, jest potencjal ludzki.
Tu zmiany dotyczg stanu zatrudnienia i kwalifikacji pracownikéw. W za-
kresie stanu zatrudnienia w 10 przedsigbiorstwach nastapilo ograniczenie
liczby zatrudnionych, w pieciu stan zatrudnienia zwiekszyt si¢, a w pozo-
stalych pieciu nie ulegl zmianie. Gdy chodzi o kwalifikacje pracownikéw, to
18 przedsiebiorstw wskazalo na podniesienie poziomu kwalifikacji pra-
cownikéw. Z informacji dodatkowych wynika, ze dotyczy to zwlaszcza ka-
dry kierowniczej i pracownikéw zatrudnionych w newralgicznych sluzbach,
jakimi sa przede wszystkim finanse, zbyt i marketing, jako$¢ produkcji,
organizacja.

Nastepnym obszarem, w ktérym zidentyfikowano wystgpienie zmian,
jest szeroko rozumiana organizacja i zarzadzanie. Z wyjatkiem dwoéch
przedsiebiorstw, wszystkie stwierdzily poprawe ogélnego poziomu organi-
zacji. W ujeciu szczegélowym, na efekty zmian w tym obszarze skladajg -
sig:

e uproszczenie struktury organizacyjnej (13 przedsi¢biorstw);

e wprowadzenie planowania strategicznego lub jego elementéw (11
przedsiebiorstw);

o wprowadzenie elementéw kontrolingu (8 przedsi¢biorstw);

e zorganizowanie systemu informowania kierownictwa lub organizo-
wanie takiego systemu (9 przedsi¢biorstw).

W dwoéch przedsigbiorstwach nastgpita zmiana typu struktury organi-
zacyjnej z funkcjonalnej na dywizjonalng. Z badan wynika, ze slabym
punktem zmian jest rozklad wladzy. Az 8 przedsi¢biorstw stwierdzito
zwiekszenie centralizacji decyzji, 6 uznato iz rozkltad wtadzy sie nie zmienit,
a tylko 5 wskazalo na decentralizacje decyzji. W przedsiebiorstwach tej
ostatniej grupy decentralizacji decyzji towarzyszyla takze zmiana stylu
sprawowania wladzy, w kierunku stylu kolegialnego z akcentem na prace
zespolowa,.

Zmiany w zakresie zarzadzania dotyczyly réwniez kosztow zarzadzania,
ktore ulegly ograniczeniu w 11 przedsigbiorstwach, w 3 nie zmienily sieg,
aw 6 ulegly zwickszeniu. W wiekszoéci firm (14) nastgpila poprawa ogoél-
nych wynikéw finansowych.

Oprocz okreslenia obszaréw zmian wewnetrznych, badania ujawnily tez
intensywno$¢ zmian. W celu jej okreslenia wyrézniono pi¢¢ syntetycznych
obszaréw zmian, a mianowicie:

e potencjal materialny;

¢ wyniki finansowe;

e technologia, wiedza i organizacja;

e strategia;

o stosunki miedzyludzkie i systemy wartosci.

Respondentéw poproszono o uporzgdkowanie tych obszaréw wedlug in-
tensywnosci przeprowadzonych w nich zmian. Wigkszoé¢ respondentéw
uznala, ze najbardziej widoczne zmiany nastapily w zakresie technologii,
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wiedzy i organizacji. Ten obszar byl wymieniony przez wigkszos¢ respon-
dentéw na miejscach pierwszym i drugim, odpowiadajacych najwigkszej
intensywnoséci zmian. Kolejne miejsca zajmowaly nastepujace obszary: po-
tencjal materialny, strategia i wyniki finansowe. Najmniej widoczne w opinii
respondentéw sg zmiany w dziedzinie stosunkéw migdzyludzkich i syste-
méw wartoéci. Az 14 przedsiebiorstw podalo ten obszar na miejscu pig-
tym. Zadne z badanych przedsi¢biorstw nie umiescilo go na miejscu
pierwszym i drugim. Obserwacja ta jest zbiezna z wynikami przedstawio-
nymi w literaturze.

6. Ogolna ocena transformacji

Transformacja jest procesem niepowtarzalnym, o duzym stopniu ztozono-
éci. Na réznych etapach tego procesu moga wystapi¢ trudnosci i ograni-
czenia mogace doprowadzi¢ do jego zahamowania, wydtuzenia, w.czasie,
zwezenia zakresu i stopnia zmian. Réwniez badane przedsi¢biorstwa prze-
zywaly trudnos$ci w procesie transformacji. Na 20 badanych przedsie-
biorstw, wystapity one w 12 przedsigbiorstwach. Przyczyny tych trudnosci
mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza sa czynniki zewn¢trzne. Trudno-
$ci ze strony tych czynnikéw wynikajg przede wszystkim z regulacji praw-
nych (niejednoznaczno$é przepiséw prawnych regulujacych zmiany wia-
sno$ciowe) i wydluzonych procedur przeksztalcenia przedsigbiorstw.
Trudnosci maja swe zZrédlo w réznych elementach skladajgcych sie¢ na
przedsigbiorstwo jako system techniczno-spoleczny. Do najczesciej wska-
zywanych przez przedsigbiorstwa utrudnien nalezaly: staby system moty-
wacji przy niezadowalajacych wynikach finansowych w czesci przedsie-
biorstw, sztywne struktury organizacyjne, zachowawcze postawy kadry
kierowniczej $rednich szczebli zarzadzania, roszczeniowe nastawienie
zwiazkow zawodowych.

Niepowtarzalny i zlozony charakter transformacji sprawia tez, Ze istnie-
je duze niebezpieczenistwo popelnienia bledow w tym procesie. Cytowany
wyzej prof. Kotter zidentyfikowal podstawowe rodzaje bledéw, jakie wy-
stapily w badanych przez niego transformacjach przedsi¢biorstw. Lista
tych bledéw byta nastepujaca:

* niedostateczna swiadomos¢ przymusu;

e brak wplywowej koalicj;

e brak wizji przyszlosci;

o niedostateczne upowszechnienie wizji;

e nieusuwanie przeszkdéd,

e zaniedbywanie zyskéw krétkookresowych;

e przedwczesne oglaszanie zwycigstwa,

» brak zakotwiczenia zmiany w kulturze organizacyjnej.
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Powyzsza lista postuzyla jako punkt wyjécia w okresleniu bledéw po-
pelnionych w. procesie transformacji w badanych przedsiebiorstwach.
Trzeba zaznaczy¢, ze 12 przedsiebiorstw ujawnilo wystapienie bledéw pod-
czas transformacji. Oto ich zestawienie uporzadkowane wedtug malejacej
liczby wskazan:

» niezakotwiczenie zmian w kulturze organizacyjne;j;

e niedostateczne upowszechnienie wizji;

e niedostateczna swiadomos$¢ przymusu zmian;

e brak wplywowej koalicji;

e brak wizji;

o zaniedbywanie zyskéw krétkoterminowych;

o przedwczesne oglaszanie zwyciestwa;

e nieusuwanie przeszkod.

Jak wida¢, jednym z waznych probleméw stojacych przed kadrg kie-
rowniczg w procesie zmiany jest ,problem kultury organizacyjnej”, w zna-
czeniu zaréwno potrzeby uwzglednienia kultury w procesie zmiany, jak
i potrzeby przeksztalcenia kultury organizacyjnej w kierunku wymaganym
przez zmiang. Wprawdzie respondenci w trakcie badan wskazywali na
pewne korzystne zmiany, przejawiajace si¢ w zwigkszeniu identyfikacji
pracownikéw z celami firmy - sg to bardzo stabe sygnaly zmian. Wiadomo,
ze zmiany w tym zakresie zachodza bardzo wolno i z duzymi oporami, dla-
tego nie dziwi, ze zmiany w systemach warto$ci respondenci uznali za
najmniej zauwazalne w poréwnaniu ze zmianami w innych obszarach
dzialalnoéci. Badania te pokazuja kierunki pozadanych dzialath w prze-
ksztatconych przedsigbiorstwach.

Mimo przedstawionych barier, wicksza czgs¢ przedsiebiorstw pozytyw-
nie ocenila proces przeksztalcenia.

Analizujac powyzsze rezultaty w $wietle przedstawionej w punkcie 2
istoty transformacji, mozna stwierdzi¢, iz w badanych przedsiebiorstwach
wystapily zasadniczo trzy formy transformacji, mianowicie: rekonstrukcija,
reorientacja i rewitalizacja, a tylko w nieznacznym stopniu przemodelo-
wanie. Oznacza to, ze zmiany objely przede wszystkim rzeczowo-racjonalny
wymiar funkcjonowania przedsiebiorstwa, w mniejszym stopniu wymiar
polityczno-spoleczny, a w najmniejszym — wartosciowo-kulturowy. Wyniki
te nie dziwia. Wprowadzenie mechanizméw rynkowych powoduje, ze
przedsi¢biorstwa daza w pierwszej kolejnoéci do zmian w tych obszarach,
ktore przyczyniaja si¢ do osiagania szybkich i wymiernych efektéw finan-
sowych. Tymi obszarami sg techniczne, ,twarde” sktadniki funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Im nadaje si¢ priorytet. Zmiany w sktadnikach spotecz-
nych (,migkkich”) odklada si¢ w czasie. Takie podejécie nie jest sluszne.
Powoduje ono niedostosowanie wzajemne poszczegélnych skladnikow
przedsiebiorstw i w efekcie obnizenie efektéw transformaciji. Pozadane by-
loby doskonalenie przedsiebiorstw lacznie z ich kontekstem kulturo-
wo-spotecznym. Wlaczenie tego kontekstu nie musi oznacza¢ wydtuzenia
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czasu transformacji, ktéra w badanych przedsiebiorstwach trwata od 3 do
9 lat. Oznacza natomiast potrzebe zintegrowania form i wymiaréw trans-
formacji. Takie rozumienie transformacji wymaga upowszechnienia
w praktyce.




