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Psychologiczne przeszkody wdrazania strategii
zarzqdzania w przedsigbiorstwie
w okresie transformacji gospodarki

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badania dotyczgcego psy-
chologicznych przeszkéd w procesie wdrazania strategii zarzgdzania.
Przedmiotem zainteresowania sg poglady i funkcjonowanie kadry kiero-
whniczej w przedsiebiorstwie realizujgcym kompleksowy program roz-
woju strategicznego.

Wstep

Zarzadzanie strategiczne wymaga od kadry kierowniczej dostosowania
stylu kierowania do specyficznych problemd&w pojawiajqcych sie w zwigzku
z wdrazaniem strategii zarzadzania. Niepewno$¢ sytuacji, intensywnos$é
zZmian, nowe wymagania i nowe zadania to czynniki majgce istotny wptyw
na op6r wobec zmian i warunkujgce procesy zachodzace wéréd zatogi.
Obok zadan zwigzanych z wdrazaniem strategii kadra kierownicza musi
braé pod uwage zadania zwigzane ze zmniejszaniem oporu wobec zmian
i tworzeniem atmosfery sprzyjajqcej procesowi zarzgdzania strategicznego.
Dotychczasowe badania dotyczace wprowadzania zmian sygnalizujg
problemy w zakresie prawidtowego planowania, poczucia wspétuczestnic-
twa zalogi w tworzeniu zmian, komunikacji, poczucia bezpieczeristwa,
zaufania i rozumienia przez pracownikéw dziatani zarzagdu, nowych zadarn
i wymagan. Celem przeprowadzonych badarn byta identyfikacja tych
przeszkéd w zarzgdzaniu strategicznym, ktére zdaniem kierownikéw
istotnie utrudniajg ten proces w obecnym okresie transformacji gospodarki
w Polsce oraz wskazanie mozliwych bledéw kadry kierowniczej, zwigksza-
jacych w efekcie op6r wobec zmian i utrudniajgcych efektywne zarzadzanie
strategiczne.
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Metodologia badan

Podstawowym narzedziem badawczym byt wlasny kwestionariusz
dotyczgcy dopasowania predyspozycji jednostki i wymagan stanowis-
ka pracy oraz funkcjonowania osoby badanej w pracy. Zawierat on
pytania otwarte na temat znajomos$ci zadani i wymagann zajmowanego
stanowiska pracy, trudno$ci w pracy, sposobéw ich pokonywania,
propozycji ulepszenia pracy, planowanej kariery zawodowej i wizji
przyszlych zadan, oczekiwari wobec firmy, przetozonego i zarzadu,
wilasnego wkiadu w zwigkszenie efektywnos$ci pracy, zadowolenia
Z pracy.

Kwestionariusz nie byt anonimowy. Osoby badane poinformowano,
ze wnioski z badania wykorzystane bedq przez zarzad przedsigbior-
stwa. Przebadano 109 kierownikéw (wszystkich szczebli zarzadzania)
duzego przedsigbiorstwa prywatnego branzy spozywczej, bedgcego
w trakcie przeobrazern strukturalnych i realizujgcego kompleksowy
program rozwoju strategicznego. Osoby badane wypetnialy kwes-
tionariusz jednoczes$nie, bez jego uprzedniej znajomosci. Wyniki
kwestionariusza oraz sporadyczne dodatkowe dziatania (rozmowy,
analiza danych dotyczacych przebiegu pracy zawodowej) pozwolity
posrednio na:

1) identyfikacje zjawisk, ktére wg kierownikéw utrudniajg ich prace
w przedsigbiorstwie;

2) identyfikacje oczekiwarn wobec przedsigbiorstwa (co pozwala na
dodatkowgq analize realnych przeszkdéd w zarzgdzaniu strategicznym);

3) wnioskowanie o nastawieniu kadry kierowniczej do realizowa-
nych zadan;

4) wnioskowanie o procesach spotecznych zachodzgcych w przed-
sigbiorstwie i ich wptywie na efektywno$¢ zarzadzania strategicznego.

Wyniki badania

Dokonanie oceny funkcjonowania kadry kierowniczej na podstawie
przeprowadzonych badah wymaga analizy wynikéw kwestionariusza
w ramach kategorii stosowanych w praktyce do oceny kierownika.
Kryteria oceny kadry kierowniczej formutowane sg w bardzo réznorodny
spos6b. Przewaznie wyodrebnié mozna oceng wyksztatcenia i umiejet-
nosci zawodowych, poziomu wykonywania zadan, umiejetnosci inter-
personalnych, motywacji, inteligencji, kreatywno$ci i innych cech
osobowosci. W zaleznoéci od celu oceny i specyfiki zadan kierow-
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niczych w danym przedsigbiorstwie réznicuje si¢ dobér kryteribw.
Najbardziej istotne dla identyfikacji psychologicznych trudnosci w pro-
cesie wdrazania strategii zarzadzania sq kategorie silnie uwarunkowane
sytuacyjnie i identyfikujgce zachowania istotne dla efektywno$ci kiero-
wania.

Dla potrzeb analizy wynikéw sformutowano 4 kategorie szacunkowe:

— subiektywne dopasowanie do stanowiska pracy (SD),

— znajomo$¢ zadan i wymagan stanowiska pracy (ZZ),

— motywacja i aktywno$é w realizowaniu zadan przedsigbiorstwa
(AM),

— tworczy stosunek do realizowanych zadan (T).

Ocena w ramach kazdej kategorii dokonana zostala przez prze-
prowadzajgcego badanie (na podstawie odpowiedzi w kwestionariu-
szu) wg nastepujacych kryteriéw:

Ad 1. (SD) subiektywne dopasowanie jednostki do stanowiska
pracy, czyli jej zadowolenie z pracy na danym stanowisku, przekonanie,
ze w pelni realizuje swoje mozliwosci i spetnia wymagania stanowiska
pracy:

+ — subiektywne dopasowanie,
+/— — czesciowe subiektywne dopasowanie,
— — brak subiektywnego dopasowania.

Ad 2. (ZZ) znajomo$¢ zadar i wymagan stanowiska pracy:

0 — nie podaje zadnych zadan lub wylgcznie zadania techniczne;

1 — dobra znajomo$¢é zadann technicznych, czgsciowa innych
zadan;

2 — dobra znajomo$é zadan technicznych, spotecznych i koncep-
cyjnych.

Ad 3. (AM) motywacja i aktywno$¢ w realizowaniu zadan przedsie-
biorstwa:

0 - brak zadowolenia i zainteresowania pracg;

1 — zadowolenie z pracy, niecheé do zmian;

2 — zadowolenie z pracy, bierna gotowo$¢ do zmian;

3 — jasna wizja kariery zawodowej, przygotowywanie si¢ do no-
wych zadan.

Ad 4. (T) twérczy stosunek do wykonywanych zadari:

0 - brak pomystéw i oczekiwan dotyczacych pracy;

1 - osoba badana podaje takie pomysty polepszenia pracy, ktére
mogq by¢ zrealizowane przez przedsigbiorstwo;

2 - osoba badana podaje pomysty, ktére mogq byé zrealizowane
przez przedsigbiorstwo oraz przez nig samg, wyraznie okreéla
wiasny udziat w polepszaniu pracy.
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Uzyskano nastepujace wyniki:
SD + 80 os6b (73%)

+/- 13 .. (12%)

- 14 , (13%)

2750 205 5, (18%)
1 42 ,, (38%)
2 46 , (44%)
AM 0i1 41 oséb (38%)
2 54 , (50%)
3 1280 (11%)
Ta0 78 5 (6%)
1 90 , (83%)
/i 15 (10%)

Analiza wynikow

Zdecydowana wigkszo$é kierownikéw deklaruje poczucie dopasowania
swoich predyspozycji do stanowiska pracy (73%), brak dopasowania
przejawiajacy sie przede wszystkim w zlym wykorzystaniu kwalifikacji
jednostki przez firme deklaruje 13% os6b, reszta (12%) méwi o cze$-
ciowym dopasowaniu, czyli wykorzystywaniu przez firme wigkszoéci
atutéw pracownika.

Dopasowanie przejawia sie réwniez spetnianiem przez pracownika
wymagari stanowiska pracy. Zaden kierownik nie zgtasza watpliwoéci co
do spetniania przez siebie tego warunku. Sporadycznie zglaszane sg
trudnosci na stanowisku pracy i sq to zawsze trudnosci, ktérych przy-
czyny s niezalezne od osoby badanej. Sugerowaé to moze pewng
obawe przed ujawnianiem wilasnych staboéci i probleméw. Nie sprzyja
to na pewno ich przezwyciezaniu. W wypowiedziach kierownikéw
pojawiajg sie sygnaly na temat obaw przed utraty pracy, stresogennej
atmosfery w firmie, legku przed oceng i niewlasciwego oceniania ich
pracy.

Bardzo dobrg i dobrg znajomo$¢ zadarl i wymagar stanowiska pracy
stwierdzono u 80% kierownikéw, jednak az 38% z nich nie zna
W wystarczajgcym stopniu zadarn kierowniczych zwigzanych z zarzgdza-
niem innymi ludZmi, choé zdaje sobie sprawe ze znaczenia umiejetnosci
spotecznych w tym procesie. Wskazuje to na doé¢ istotng luke w przygo-
towaniu zawodowym. Duza cze$é kierownikéw (20%) skupia sig
wylacznie na zadaniach technicznych, pomijajagc nawet zadania or-
ganizacyjne. Psychologiczne i spoteczne problemy w procesie wdraza-
nia strategii mogq wiec mie¢ swoje Zrédto w braku przygotowania kadry
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kierowniczej do realizacji zadari zmierzajgcych do zmniejszania oporu
wobec zmian (wyksztatcenie w zakresie wiedzy i umiejetnoéci spotecz-
nych).

Aktywno$¢ i motywacje oceniano szacunkowo, przyjmujgc za kryte-
rium realizowanie (lub nie) wilasnego, do$é jasno sprecyzowanego
sposobu funkcjonowania w firmie (,,dawania siebie’’) i realizowania
wiasnej kariery zawodowej (wizja nowych zadarn i rozwoju zawodowe-
go). Os6b aktywnych w takim rozumieniu tego stowa, a co za tym idzie,
silnych motywowanych przez wiasne cele jest w przedsigbiorstwie
niewiele (11%). Wigkszo$é przejawia bierng gotowos$é do zmian, czyli
deklaruje otwarto$¢ na propozycje przedstawiane przez firme. Otwarto$é
ta dotyczy raczej gotowosci do rozpatrzenia ewentualnych propozycji
niz ich przyjecia. Duza cze$¢ kadry nie chce zadnych zmian, jest w pelni
usatysfakcjonowana swojgq pozycjq w firmie (38%). Wyniki te wskazujg
na do$¢ zachowawczy stosunek kadry kierowniczej do wykonywanych
zadan, czekanie na inicjatywe ze strony przedsiebiorstwa, rezygnacje
z rozwoju zawodowego i realizowania si¢ poprzez prace. Sugerowaé to
moze brak poczucia bezpieczeristwa, réwniez jednak brak poczucia
wspétuczestnictwa w zarzadzaniu firmg oraz stabe utozsamianie sie
z wiasnym zaktadem pracy.

Twoérczy stosunek do wykonywanych zadan oceniano, biorgc pod
uwage zgtaszane pomysty na ulepszenie pracy (zwigkszajgce efektywnosé,
ulatwiajqce, wzbogacajace, poprawiajgce atmosfere pracy itp.). Najwyzej
oceniano te pomysty, ktére w duzym stopniu zrealizowaé moze sam badany
kierownik, lecz takich odpowiedzi bylo mato (10%). Zdecydowana
wigkszo$¢ kadry zgtasza pomysly, ktére mogq byé zrealizowane przez
przetozonych lub zarzgd firmy. Oczekiwania te dotyczq najczesciej:

1) modernizacji, komputeryzacji itp.;

2) usprawnienia przeptywu informacji;

3) jasnego okreslenia przyszitosci firmy lub jakiego$ jej dziatu;
4) polepszenia warunkéw pracy;

5) zwigkszenia samodzielnosci w podejmowaniu decyzji;

6) polepszenia organizacji pracy;

7) zwigkszenia plac;

8) docenienia pracy, sprawiedliwego oceniania pracy;

9) lepszej atmosfery w firmie;

10) zmniejszenia biurokraciji;

11) jasnego okre$lenia kompetencji i uprawnierd decyzyjnych;

12) umozliwienia podnoszenia kwalifikacji zawodowych.
Kolejno$¢ ww. oczekiwarn odzwierciedla czesto$é ich wskazywania
przez osoby badane. Okoto 8% badanych nie zglosito zadnych pomy-
stOw i oczekiwan dotyczgcych pracy.
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Wyniki te wydajg sie potwierdzaé poprzednie wnioski. Widoczne jest
bardzo silne, roszczeniowe nastawienie w stosunku do organizacji (duze
oczekiwania przy niskiej motywacji). Pracownicy traktujg firme jako co$
obcego, nie utozsamiajq si¢ z nig, zadajq wiele, nie angazujgc sig
aktywnie w funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Ujawnia sig¢ brak po-
czucia wspotuczestnictwa i wspbtodpowiedzialnosci za wyniki dziatan.

Jakos$ciowa analiza oczekiwarn wobec firmy wskazuje na Swiadomos$¢
potrzeby zmian i rozwoju przedsigbiorstwa. Zdecydowana wigkszo$¢ kadry
oczekuje modernizacji, komputeryzacji, automatyzacji, polepszenia sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa itp. Podstawowa grupa oczekiwar wigze si¢
jednak z biezagcym funkcjonowaniem zakladu. Nie sq to z pewnoscig
oczekiwania specyficzne dla sytuacji wdrazania strategii, sq one jednak dla
tej sytuacji istotne, a ich waga odzwierciedla najistotniejsze problemy kadry
kierowniczej (waga oczekiwania okre$lana jest ilo$cig wskazari). Przeszko-
dami w efektywnej pracy sq wiec: zty przeptyw informacji, niepewnos$¢
sytuacji, brak samodzielno$ci w podejmowaniu decyzji (czyli wiele decyzji
spostrzeganych jest jako decyzje narzucone), zta organizacja pracy,
poczucie niedocenienia pracy, stresogenna atmosfera w firmie, biurokracja
i duza dezorientacja dotyczgca uprawnien decyzyjnych, kompetencji i zasad
wspolpracy z innymi komdrkami w przedsiebiorstwie.

Wyniki te wskazujg na nowe procesy zwigkszajgce opér wobec zmian
poprzez poglebianie poczucia niepewno$ci wéréd zatogi. Sytuacja
wdrazania strategii wymaga zwrdcenia szczeg6lnej uwagi na sprawny
przeptyw informacji — dotyczy to szczegblnie przeptywu z dotu do géry.
Zaréwno liczba roszczen, jak i milczenie w kwestii wlasnych trudnosci
i pomystéw oraz sygnaly dotyczgce dezorientacji i niesprzyjajqcej atmo-
sfery w firmie wskazujg, ze przeplyw informacji z dotu do goéry jest
utrudniony, natomiast z géry na dét dominuje autorytarny sposéb
wprowadzania zmian. Z jednej strony, nie dopuszcza on do ujawnienia
sie ewentualnego niezadowolenia, pozwala unikngé ttumaczenia i prze-
konywania zalogi, emocjonalnego zaangazowania i konfliktéw dezor-
ganizujagcych trudny proces zmian, z drugiej jednak strony, istotnie
zwieksza op6r wobec zmian. Dobrze przemy$lana i przygotowana akcja
informacyjna, kontrolowane otwarcie kanaléw informacyjnych z dotu do
g6ry to niezbedne dziatania w tym zakresie.

Uwage zwracajq réwniez stosunkowo niskie wyniki wigkszos$ci kie-
rownikéw wyzszego szczebla (duza cze$é zarzadu). Zdajq sie oni petnic
role administracyjno-wykonawczg, a nie twérczg czy cho¢by motywa-
cyjno-informacyjng.

Rezygnacja z anonimowo$ci ankiety byla zabiegiem celowym, po-
zwalajgcym na trafniejszq identyfikacje nastawienia kadry kierowniczej
do wykonywanych zadan.
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Whnioski

Proces wdrazania strategii moze byé w przedsigbiorstwach polskich
trudny i nieefektywny z powodu braku przygotowania kadry kierow-
niczej do przezwycigzania oporu wobec zmian. Nie dysponuje ona
czesto odpowiednig wiedzg i umiejetnosciami w tym zakresie. Zanie-
dbanie polityki informacyjnej wéréd zatogi prowadzi¢ moze do niepew-
nosci i dezorientacji. Dziatania zarzadu moggq byé spostrzegane jako
narzucone. Pracownicy stabo utozsamiajq si¢ z zakladem pracy, co
w sytuacji trudnej wyzwala nastawienie roszczeniowe. Istnieje duzy lek
przed pogorszeniem swojej sytuacji zawodowej, co wplywa znaczgco na
zachowawczy i bierny stosunek do wykonywanych zadan. Istotne
problemy zwigzane z funkcjonowaniem kadry kierowniczej podczas
wdrazania strategii to:

— brak zaangazowania,

— brak poczucia bezpieczeristwa,

— brak poczucia wspétuczestnictwa w zarzgdzaniu,

— niedoinformowanie,

— brak wiedzy i umiejetnos$ci spotecznych.

Mozna réwniez zauwazy¢ zjawiska, ktére nalezy traktowaé jako pozyty-
wne z punktu widzenia zarzadzania strategicznego:

— $wiadomo$é potrzeby zmian,

— fachowo$é pracownikéw,

— gotowo$é do podejmowania nowych zadan,

Zachowania kierownikéw bedace reakcjq na sytuacje intensyw-
nych zmian jednocze$nie poglebiajq jej negatywny wplyw na atmo-
sferg pracy i efektywno$¢é zespotu. Wyniki badah sugerujq, ze zwigk-
szenie wiedzy i umiejetnosci spotecznych kierownikéw jest niezbedne,
aby byli oni zdolni efektywnie dziata¢ w sytuacji silnego oporu wobec
zmian.

Badania dotyczgce mozliwo$ci ksztalcenia umiejetnosci spotecznych
najpetniejsze podsumowanie uzyskaly w koncepcji Argyle‘a, ktéry
stwierdzit, ze umiejetnosci spoteczne podobnie jak motoryczne pod-
legajg wyuczeniu oraz treningowi i nie sg zalezne od cech osobowoéci’.
Rodzi to wiele probleméw praktycznych (jak ksztaicié te umiejetnosci,
jak je oceniaé, jaka jest ich waga w réznych sytuacjach itp.), jednocze$-
nie wskazujgc nowe kierunki szkolenia, selekcji na stanowiska kierow-
nicze? oraz wypracowywania nowych regut wspélpracy w przedsigbior-

' M. Argyle: Psychologia stosunkdw migdzyludzkich. PWN, Warszawa 1991,
2 S. Witkowski: Od ocen okresowych pracownikéw do Assessment-Center. [:w]
Psychologia sukcesu. Pod red. S. Witkowskiego. PWN, Warszawa 1994.
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stwie. Podnoszenie wypracowanych gdzie indziej technik przezwycieza-
nia oporu wobec zmian (takich jak, np. OD — Organization Develop-
ment®) moze z powodu matego nacisku na szkolenie umiejetnoéci
spotecznych rodzi¢ duze trudnosci.

3 E. Maslyk: Teoria i praktyka rozwoju organizacyjnego. Ossolineum, Wroclaw
1978.




