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UMIEJETNOSCI KIEROWNICZE
WYKORZYSTYWANE W PROCESIE
ZARZADZANIA ZMIANAMI

1. Wprowadzenie

W procesie wprowadzania przeksztalcen w przedsigbiorstwie, oprécz wlasciwe-
go zarzadzania tym procesem, ktére przyczynia si¢ do porzadku organizacyjne-
go, stabilnosci i cigglosci przedsiebiorstwa za pomocg proceséw planowania, or-
ganizowania, motywowania i kontrolowania w wyniku funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, niezbedne jest przywddztwo, nadajgce ukierunkowanie poprzez for-
mulowanie wizji przedsiebiorstwa oraz zapewniajace poparcie i zaangazowanie
pracownikéw w realizacje inspirujacej przysztosci [Bratnicki, 1998, s. 43]. Przy-
wodztwo jest zbiorem cech charakteryzujacych osobe menedzera oraz procesem,
w trakcie ktdérego oddziatuje si¢ na pracownikéw w celu realizacji zamierzen, jak
tez procesem czynigcym przedsiebiorstwo organizacja elastyczng, znacznie latwiej
reagujaca na zmieniajace sie otoczenie.

Wspélczesna nauka o zarzadzaniu podkresla mozliwosci oddziatywania kie-
rownikéw na kulture organizacyjng. Wyrazne przekazanie wzoréw przez kierow-
nika jest bardziej skuteczne, gdy on sam jest jej przedstawicielem. Kierownicy
moga wiec w sposéb szczegoélny oddzialywac na kulture. Narzedzia, za pomocy
ktérych kierownik moze wptywaé na kulture organizacyjna podwtadnych, moz-
na podzieli¢ na dwie grupy: zwigzane z oddziatywaniem bezposrednim, dotycza-
ce funkcjonowania w sferze stosunkéw spotecznych, oraz zwigzane z oddziatywa-
niem po$rednim, wyrazajace si¢ w sferze zmian organizacyjnych. Oddziatywanie
w sferze stosunkéw spolecznych polega na tworzeniu kontekstéw, schematéw in-
terpretacyjnych i wykorzystaniu sytuacji praktycznych tak, aby sktoni¢ podwtad-
nych do przejecia okreslonych wzoréw kulturowych. Oddziatywanie w sferze
zmian organizacyjnych oznacza ksztaltowanie struktury organizacyjnej, procedur
wykonawczych, formulowanie misji organizacji. Zmiany te wskazuja podwlad-
nym kierunek zmian w dotychczasowej kulturze. Mozliwosci oddziatywania na
kulture organizacyjng w sferze struktury formalnej ma miejsce zawsze niezalez-
nie od tego, czy kierownik zdaje sobie z tego sprawe, czy nie - zwigzane jest z po-
siadanym przez niego zakresem uprawnienn decyzyjnych [Czerska, 2003, s. 26].
Bezpodredni wplyw dziatania kierownika na kulture organizacyjng znajduje wy-
raz w interakcjach z podwladnymi. Moga one mie¢ posta¢ sytuacji w pracy, gdzie
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w ramach stosunkéw z podwladnymi kierownik postuguje sie okreslonym stylem
kierowania. Kolejny przyktad stanowig sytuacje przygotowania do pracy, obejmu-
jace narady, zebrania merytoryczne dyskusje czy szkolenia, podczas ktérych re-
lacje miedzy kierownikiem a podwladnymi maja charakter bardziej kooperacyjny
niz stuzbowy.

Artykut zmierza do weryfikacji wybranych, podstawowych umiejetnosci kie-
rowniczych, majacych istotne znaczenie w procesie wprowadzania zmian, tj. zna-
czenie autorytetu kierownika, rola tworzenia wizji w procesie zmieniania oraz
znaczenie wzajemnych relacji umiejetnosci technicznych, spotecznych i koncep-
cyjnych u kierownictwa najwyzszego szczebla, a w szczegélnosci umiejetnosci ko-
munikowania si¢. Opracowanie ztozone jest z dwoch czesci: teoretycznej, w kto-
rej w nawigzaniu do literatury przedmiotu omdéwiono znaczenie kompetencji
kierowniczych! w procesie zarzadzania zmianami a takze empirycznej, prezentu-
jacej ocene znaczenia okre$lonych umiejetnosci kadry kierowniczej w wybranych
przedsigbiorstwach, poddanych procesowi prywatyzacji w sektorze spozywczym.

2. Znaczenie przywodcy w procesie zmian

W procesie przeksztalcen uwzgledni¢ mozna teoretyczny podzial zachowan pra-
cowniczych na dwa typy: przywodztwo transakcyjne i transformacyjne [Stoner,
Wankiel, 1996, s. 403].

Przywddcy transakcyjni okreslajg zadania dla pracownikéw w ramach realiza-
cji celéw wiasnych i firmy, motywuja podwtadnych, wskazujac mozliwosci efek-
tywnej pracy. Przywddcy transformacyjni naklaniaja pracownikéw do zrobienia
wiecej niz pierwotnie zakladali przez rozbudzanie poczucia waznosci i wartosci
realizowanych zadan, inspiruja pracownikéw do inicjatywy i twdrczej pracy po-
przez odpowiedni spos6b motywowania. Przywoédca transformacyjny, nie akcep-
tujgc istniejgcego stanu rzeczy, ciagle inicjuje nowe dzialania i stwarza sprzyjajg-
ce warunki do dokonywania przeksztatceri w przedsiebiorstwie [Bratnicki, 1998,
s. 43]. Przywddca transformacyjny jako lider powinien by¢ wzorem dla innych
pracownikéw i charakteryzowac sie nastepujacymi cechami:

- silng wiarg w siebie, swoje mozliwoéci i umiejetnosci,
- wizjg i silng wiarg w jej stusznos¢ i efektywnosc,
- podejmowaniem niekonwencjonalnych dzialan, by osiaggna¢ cele zwigzane

Z Wizja,

- budowaniem swego wizerunku jako agenta zmian [Zawadzka, 2000, s. 32].

' W tym przypadku pojecie to wystepuje jako synonim ,umiejetnosci kierowniczych’, cho¢
w literaturze spotka¢ mozna odmienne traktowanie tych dw6ch pojec (por. Rakowska. Sitko-Lutek,
2000; Korcz, 2003).
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Cechy te pomagaja kierownikom organizowac sobie prace wlasna, ulatwiaja
kierowanie relacjami z innymi, rozwijajac umiejetnosci spoteczne oraz pozwalaja
budowac wlasciwa wizje rozwoju firmy, jej przyszlosci i otwartosci na zmiany.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy typy postaw charakteryzujgce lide-
réw przeprowadzajacych przeksztalcenia w przedsigbiorstwie. Nalezg do nich: po-
stawa konserwatywna, postawa pasywnego realizatora oraz lidera zmian.

Postawa konserwatywna kierownictwa charakteryzuje sie niechecia do wszel-
kiego typu zmian, upatrujagc w nich zagrozenie zajmowanej pozycji. Kierownicy
- konserwatysci nie dostrzegajg zagrozen w zmieniajacym si¢ otoczeniu, uparcie
zmierzaja do utrzymania dotychczasowego stanu rzeczy.

Menedzerowie realizujacy przeksztalcenia pod presja sit zewnetrznych i we-
wnetrznych to menedzerowie pasywni. Postawa taka powoduje opd6znienia we
wprowadzaniu zmian, brak wlasciwego ich przygotowania i okreslonych efektow
w konsekwencji braku przekonania do stusznoéci podejmowanych dziatan.

Zupelnie odmienne podejscie charakteryzuje kierownika - lidera zmian, otwar-
tego na wszelkie sygnaly od wewnatrz przedsiebiorstwa i nie tylko. Jest inicjato-
rem i zwolennikiem zmian proaktywnych wyprzedzajacych zjawiska zachodzace
w otoczeniu firmy, wykorzystujac je jako szanse podniesienia konkurencyjnosci.
Rola kierownika w skutecznym wprowadzaniu zmian jest ogromna. Korzystajac
z formalnej wladzy, jest on przede wszystkim ich inicjatorem, ma okreslone $rodki
pozwalajace motywowac pracownikéw, ksztalci¢, tworzy¢ systemy komunikowania
oraz organizowania warunkéw w taki sposob, by sprzyjaty wprowadzaniu zmian.

3. Wizja jako narzedzie procesu zmian

W procesie zarzadzania zmianami jednym z podstawowych zadan kadry kierow-
niczej jest okreslenie wizji zmian, ktora jest sita napedzajaca i nadajacq kierunek
wszelkim dziataniom. Uporzadkowanie procesu zmian i wprowadzenie spojnej
koncepcji umozliwia uzyskanie zadowalajacych rezultatow, realne przedstawienie
przyszlosci i zwigkszenie efektywnoéci funkcjonowania przedsigbiorstwa [Bratnic-
ki, 1998, s. 46]. Wizja pozwala uporzadkowac tak chaotyczne zjawisko, jakim jest
zmiana w przedsiebiorstwie, uzasadnia konieczno$¢ wprowadzenia przeksztalcen,
wskazujac na rozbieznosci pomiedzy sytuacja rzeczywistg a oczekiwang. Wska-
zuje determinanty przeksztalcen zwigzane z dynamikg otoczenia i konieczno$cia
zmodyfikowania elementéw przedsiebiorstwa, przytaczajac ewentualne korzy-
$ci wynikajace z podejmowanych dziatan. Spéjna koncepcja zmian wyjasnia ich
sens, nadaje im kierunek, precyzujac zasieg zmian - zakres, glebokoé¢ i szybkos¢.
Wskazuje réwniez cele i antycypowane efekty.

Wizja zmian zawiera nastepujace elementy: wyjasnienie przyczyn zmian - za-
istnialego problemu, przedstawienie celu zmian, czyli rozwigzania, oraz okre$lenie
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podstawowych dziatan i srodkéw [Grouard, Meston, 1997, s. 53]. Elementy te po-
winny by¢ jasne i zrozumiale dla pracownikéw, utatwia to proces koordynowania
dokonywanych przeksztatcen. Wyjasnienie i identyfikacja przyczyn pokazuje roz-
bieznosci powstate w wyniku dotychczasowego dziatania firmy. Jest ich zazwyczaj
wiele, a ich oddzialywanie na przedsiebiorstwo jest zréznicowanie. Identyfikacja
uwarunkowan powstatego problemu ulatwia jego rozwigzanie. Wizja obejmuje
rowniez cel nadrzedny, ktéry im jest bardziej atrakcyjny dla pracownikéw, tym
wieksze zaufanie wzbudza, co z kolei wplywa na pozyskanie zatogi do jego realizo-
wania. Cel jest opisem dzialan i spelnia kilka funkecji [Bratnicki, 1998, s. 48]. Jed-
noczy on pracownikow, sklaniajac ich oraz motywujac do dziatania. Stanowi row-
niez uklad odniesienia do wspdlnych dziatann zmierzajacych w tym samym kie-
runku, opisujgc stan pozadany, do ktérego powinno dazy¢ przedsiebiorstwo.

Cel powinien stanowi¢ bodziec emocjonalny oraz racjonalny, skutecznie ak-
tywizujacy (motywujacy) pracownikéw do realizacji przeksztatcen tak, aby po-
jawila sie u nich potrzeba osiagniecia zamierzen oraz odpowiedni poziom za-
angazowania bez dodatkowej presji kierowniczej. Ostatnim elementem wizji jest
okreslenie niezbednych dziatan i potrzebnych srodkéw, jak zakres zmian, jego or-
ganizacje czy czas i koszty [Bratnicki, 1998, s. 49]. Poprawnie sformulowana wi-
zja odznacza si¢ okreslonymi cechami - odzwierciedla podstawowe zamierzenia
zmierzajace do osiggania efektywnosci w dziatalnosci gospodarczej, powinna by¢
mozliwa do realizacji z punktu widzenia dostepnych zasobow oraz stanowié wy-
zwania dla pracownikéw, sklaniajac ich do osobistego zaangazowania si¢ w pro-
ces zmian oraz rozwoju swoich umiejetnosci. Wizja nadaje sens pracy wykonywa-
nej przez pracownikow przedsigbiorstwa. Okreslenie wizji pozwala na stworzenie
precyzyjnego programu zmian, wynikajacego z przyjetych zamierzen, dokladnie
okresla programy operacyjne dla poszczegdlnych jednostek przedsiebiorstwa nie-
zbedne do jej realizacji [Skalik, 2000, s. 90]. Osiggniecie zamierzonych efektéw
przeksztalcenn wymaga umiejetnoéci opracowania takiej wizji zmian, ktéra zosta-
nie zaakceptowana przez pracownikéw, wzbudzi ich entuzjazm i zaangazowanie
w realizacje zmian. Jednym ze skutecznych sposobéw na osiagniecie wlasnie ta-
kiej postawy pracownikow jest zaangazowanie calego zespolu w proces tworzenia
wizji, co zaowocuje identyfikowaniem si¢ pracownikéw firmy z podjetymi przez
kierownictwo dziataniami [Clarke, 1997, s. 163]. Jest to istotne dzialanie dla ka-
dry kierowniczej, gdyz skuteczna jego realizacja moze wplywac na sukces procesu
przeprowadzania zmian.

4. Rola umiejetnosci kierowniczych

Zarzadzanie zmianami w przedsigbiorstwie jest procesem kompleksowym,
uwzgledniajacym wszystkie aspekty dotyczace przyczyn, zakresu, charakteru, ce-
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16w, przebiegu procesu zmian. Z tego tez wzgledu kadra kierownicza planujaca
przeprowadzenie przeksztalcen musi zdawac sobie sprawe z trudnosci, z jakimi
moze spotkac sie w trakcie wprowadzania zmian. Wéréd czynnikéw wplywaja-
cych na skuteczno$¢ procesu zmieniania jednym z wazniejszych sg szeroko ro-
zumiane umiejetnosci kierowania tym procesem. ,,(...) umiejetno$¢ zarzadzania
zmianami wéroéd przywddcow firm jest elementem krytycznym, ktory w efekcie
przesadza o zdolnosci calej organizacji do radzenia sobie z uptywem czasu i cig-
glym dostosowywaniem si¢” oraz jest gléwnym czynnikiem decydujagcym o po-

wodzeniu catego przedsiewziecia” [Carr, Hard, Tharant, 1998, s. 53].

Posiadane umiejetnosci w zakresie zarzadzania zmianami, warunkujg réw-
niez osigganie przez kadre kierowniczg osobistych sukceséw zawodowych [Ska-
lik, 1998, s. 87]. Ten trudny i skomplikowany praktycznie proces wymaga od kie-
rownikéw posiadania umiejetnosci w zakresie podstawowych funkcji zarzadzania.
Podstawowymi cechami, ktérymi powinien charakteryzowac si¢ kierownik w swej
codziennej pracy, s3: inteligencja, odpornos¢ psychiczna i okreslony poziom mo-
ralny oraz zespot predyspozycji nazywany talentem kierowniczym lub zmystem
organizacyjnym [Kielzun, 1997, s. 149]. Ponadto powinien posiada¢ praktyczne
umiejetnosci nabyte w trakcie wypelniania funkcji kierowniczych. Klasyczne uje-
cie umiejetnosci menadzera A.Pocztowski ujmuje w sposob nastepujacy [Pocz-
towski, 1998, s. 132]:

- umiejetnosci techniczne - umiejetnosci niezbedne do wykonywania lub zrozu-
mienia zadan zwigzanych z dang organizacjg oraz odpowiedniej dla niej tech-
niki i technologii;

- umiejetnosci interpersonalne - umiejetno$ci nawigzywania kontaktow, uprasz-
czania komunikacji i zwigkszania jej efektywnosci, rozwigzywania konfliktow,
motywowania, sprawiedliwej oceny pracownikéw, wspotpracy z dostawcami,
klientami, inwestorami;

- umiejetno$ci koncepcyjne - zdolnos¢ abstrakcyjnego myslenia, rozpoznawania
ztozonoéci sytuacji i rozumienia relacji migdzy elementami, umiejetno$c stra-
tegicznego myslenia i dziatania;

- umiejetnosci diagnostyczne i analityczne - umiejetnos¢ analizowania i diagno-
zowania probleméw w organizacji, badania ich symptoméw i opracowania ra-
cjonalnych rozwigzan, co oznacza zaprojektowanie najbardziej wasciwej i roz-
sadnej decyzji w danej sytuacji.

Udzial umiejetnosci interpersonalnych jest najwiekszy i nie ulega znanie bez
wzgledu na szczebel menedzera. Menedzerowie powinni u$wiadomic¢ sobie ko-
nieczno$¢ posiadania umiejetnosci niezbednych do osiggnigcia doskonatoéci i za-
pewnienia ciaglej odnowy. Wiedza fachowa nie jest juz elementem wystarczaja-
cym, menedzer-przywodca powinien roztaczaé wizje, pozosta¢ wrazliwym na
warto$ci etyki, nauki, natury i ekologii. Doskonalenie umiej¢tno$ci menedzer-
skich powinno zawierac¢ tak istotne elementy, jak: osobista wizja, zmyst wartosci,
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zdolnodci, cele i priorytety oraz godzenie priorytetéw zycia zawodowego i osobi-
stego. Cenna jest troska o swoj rozwdj oraz odpowiedzialno$¢ za losy innych [Ku-
bik, 2005, s. 131].

W procesie zarzadzania zmianami istotnym elementem jest sprecyzowanie
wspolnej koncepcji zmian, majacej na uwadze wszystkie determinanty tego proce-
su, dlatego tez szczegdlnego znaczenia nabierajg umiejetnoéci calosciowego (holi-
stycznego) spojrzenia na przedsigbiorstwo, jego zasoby i mozliwosci realizacji wi-
zji zmian. Poza tym waznym czynnikiem w procesie zarzadzania zmianami jest
umiejetno$¢ przekonywania i zjednywania pracownikéw wokét podejmowanych
zamierzen, zwigzanych z wdrozeniem zmian. Zachowanie takie warunkuje przy-
najmniej cze$ciowe pokonanie oporu wérdd pracownikéw. Umiejetnosci tech-
niczne wsrdd kierownikéw najwyzszego szczebla nie odgrywaja tak duzej roli jak
umiejetnosci koncepcyjne i spoleczne, ktére w procesie kierowania zmianami s
najbardziej istotne.

5. Organizacja i teren badan

W badaniach uczestniczylo lacznie 13 przedsiebiorstw, zakwalifikowanych do
$rednich?, tzn. liczacych od 54-87 pracownikow. Bylo to 7 przedsigbiorstw prze-
mystu spirytusowego i 5 przetwdrstwa migsnego, wszystkie funkcjonujace na ryn-
ku powyzej 25 lat.

W badaniach brata udziat kadra kierownicza $redniego i najwyzszego szczebla
oraz wyrazajacy zgode na udziat pracownicy ($rednio ok. 60% zatrudnionych). Ba-
dane przedsigbiorstwa podlegaly procesowi zmian w zwigzku z ich prywatyzacja®.

Badania prowadzono w ramach projektu badawczego obejmujgcego analize
funkcjonowania sektora spozywczego. W postepowaniu badawczym zastosowano
metode analizy przypadku, w ramach ktérej wykorzystano technike kwestionariu-
szowg, rozmowe-wywiad oraz analiz¢ dokumentéw. Zbiorczg oceng dokonywano
za pomocg metody sedziéw kompetentnych. Badania przeprowadzono w okresie
od poczatku 2004 roku do czerwca 2005 roku na terenie wojewddztwa opolskiego,
lubuskiego i mazowieckiego.

2 Por. M. Struzynski, 2004, s. 19.

3 Przeksztalcane przedsi¢biorstwa, zmieniajac wezesniej swojg forme prawng, otrzymaly weze-
$niej status spotek akcyjnych z jednoosobowym udzialem Skarbu Panstwa, z chwilg wpisania ich do
rejestru handlowego z urzedu zostaly skreslone z rejestru przedsigbiorstw panstwowych. Komer-
cjalizacja umozliwita dalszy etap przeksztalceri - prywatyzacje (Ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r.
o0 komercjalizacji przedsigbiorstw paristwowych, DzU nr 118, poz. 561). Obecnie trwa prywatyzacja
w badanej branzy, ktéra odbywa si¢ dwoma sposobami, okre$lonymi przez ustawg jako prywatyzacja
posrednia (kapitalowa) oraz bezpo$rednia (sprzedaz przedsigbiorstwa w trybie przetargu publiczne-
g0). Do czerwca 2005 roku 8 przedsigbiorstw zostalo sprywatyzowanych w formie prywatyzacji po-
$redniej, a 4 poprzez prywatyzacj¢ bezposrednig.
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6. Wyniki badan

6.1. Znaczenie przywddcy w procesie oceniania

W analizowanych przedsiebiorstwach zaréwno przemystu spirytusowego, jak
i przetw6rstwa miesnego rola kierownika w procesie wprowadzania zmian zostalta
oceniona jako niewielka.

Tabela 1. Rola autorytetu kierownika w procesie zmieniania
w badanych przedsigbiorstwach

Przedsiebiorstwa przemystu Przedsigbiorstwa przemystu
Rola autorytetu spirytusowego SpoZywczego
N % N %
Duza 1 14,29 - -
Srednia 2 28,57 2 40
Mala 4 57,14 3 60
2 7 100,00 5 100,00

Zrédto: Badania wlasne.

Niedostrzeganie znaczenia autorytetu kierownika w procesie przeksztalcen
wiasno$ciowych moze wynika¢ miedzy innymi z niewlasciwego angazowania si¢
kierownictwa najwyzszego szczebla w sam proces wprowadzania zmian, niewla-
$ciwej komunikacji, braku dostatecznej informacji czy tez zwigzanej z nimi ogra-
niczonej liczby niekoniecznie prawidlowo zorganizowanych szkolen, w ktorych
uczestniczyliby pracownicy bioracy udzial w zmianach.

6.2. Opracowywanie programéw zmieniania

W przedsigbiorstwach analizowanego sektora spozywczego zarowno w przemysle
spirytusowym, jak i przetw6rstwa migsnego tylko w nielicznych przypadkach kie-
rownictwo opracowuje programy, ktére ukierunkowaltyby podejmowanie dziatan
w zwigzku z wprowadzanymi przeksztalceniami.

Tabela 2. Znaczenie posiadania wizji dotyczgcej procesu zarzadzania zmianami

Wizja dotyczaca Przedsigbiorstwa przemystu Przedsigbiorstwa przemystu
zarzadzania spirytusowego SPOZYyWCZego
zmianami N % N %
Dobrze - - 1 20
sprecyzowana
Niezbyt dobrze 1 14,29 1 20
sprecyzowana
Brak wizji 6 85,71 3 60
2 7 100,00 3 100,00

Zrodto: Badania wlasne.
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Stan ten moze wynikac z trudno$ci dokladnego sprecyzowania, we wstepnym
etapie procesu zmieniania, przyczyn celu, a w szczegolnosci srodkéw - narzedzi
procesu zmieniania, ktére po pewnym czasie moga ulec zmianie.

6.3. Postrzeganie znaczenia umiejetnosci kierowniczych
(a w szczegodlnosci spotecznych umiejetnosci)

Wisréd badanych przedsiebiorstw postrzeganie roli umiejetnosci kierowniczych
i ich wptywu na przebieg procesu zmieniania okazato si¢ bardzo zréznicowane.

Tabela 3. Znaczenie umiejetnosci kierowniczych w procesie zarzadzania zmianami
w badanych przedsigbiorstwach

Umiejetnosci techniczne | Umiejetnosci spoleczne | Umiejetnosci koncepcyjne
Poziom
3 a b a b a b
kompetencji
N % N % N % N % N % N %

Niski 1 14,29 | 1 20 3| 4286 | 4| 80 - - 1 20
Sredni 1 1429 | 2 | 40 1 14,28 | - - 3| 4286 | 2| 40
Wysoki 51 7142 | 2| 40 38| 42,5651 815 8820 A5 o 1451828 40

2 7 | 100,00 | 5| 100,00 | 7 | 100,00 | 5 { 100,00 | 7 | 100,00 | 5 | 100,00

a - przedsigbiorstwa przemystu spirytusowego
b - przedsigbiorstwa przemystu spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.

W przedsigbiorstwach przemystu spozywczego na uwage zastuguje fakt przypi-
sywania istotnego znaczenia umiejetnosciom technicznym, a w dalszej kolejnosci
koncepcyjnym, mimo Ze role tych ostatnich trudno jest przecenic.

Kontrowersje budzi przypisywanie stosunkowo niskiej rangi umiejetnosciom
spolecznym zaréwno w przedsigbiorstwach przemystu spirytusowego, jak i prze-
tworstwa migsnego, tak istotnych w procesie wprowadzania zmian. Aktualnie, tj.
w okresie kiedy wzrost §wiadomoéci kadry kierowniczej i pozostatych pracowni-
kéow wydaje sie faktem do$é oczywistym, uzyskanie powyzej zaprezentowanych
danych moze wynika¢ z utrzymujacych si¢ w §réd oséb badanych stereotypéw
mys$lenia, bedacych reliktem minionego okresu gospodarowania. Kolejnym czyn-
nikiem weryfikowanym w ramach spolecznych umiejetnosci kierowniczych byla
ocena znaczenia umiejetno$ci komunikowania si¢ w procesie wdrazania zmian
w badanych firmach

Mimo ze - jak wykazaly przeprowadzone badania - w uczestniczacych w ba-
daniach przedsigbiorstwach badanego sektora zaréwno w przemystu spirytuso-
wego, jak i przetwoérstwa migsnego nie przywigzuje sie zbyt duzej wagi do umie-
jetnosci spotecznych, ocena umiejetnosci komunikowania wypadta stosunkowo
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Tabela 4. Znaczenie umiejetno$ci komunikowania si¢ w procesie zarzgdzania zmianami
w badanych przedsigbiorstwach

fr?\zi:a?;- Nawigzywanie kontaktu pra[v{ltiall)::;yyr},la?;le i) Przekonywanie

nosci ko- a b a b a b
munikowa-

nia si¢ N % N % N % N % N % N %

Niski 28| 28,575 | §28 |40 1 14,29 | 1 20 - - - -
Sredni 4 57,14 | 1 20 2 28,978 |82 40 2 28,57 | 2 40
Wysoki 1 1429 | 2 | 40 4| 57,14 | 2| 40 O IR/13428 | B38| 160
¥ 7 | 100,00 | 5 | 100,00 | 7 | 100,00 | 5 { 100,00 { 7 | 100,00 | 5 { 100,00

a - przedsiebiorstwa przemystu spirytusowego
b - przedsigbiorstwa przemystu spozywczego

Zrédto: Badania wlasne.

najlepiej - bardziej korzystnie w przedsiebiorstwach przemystu spirytusowego niz
przetwdrstwa miesnego, ktore to przedsiebiorstwa wydajg sie przezywaé swoiste
»zapoznienie”. Informacje uzyskane z bezposrednich rozméw oraz wywiadow wy-
kazaly, ze w badanych przedsiebiorstwach istotna role odgrywaly nieformalne ka-
naly informacyjne, ktére w istotny spos6b wplywaty na ksztattowanie si¢ stosunku
pracownikéw do zmian, budzac przede wszystkim niepokdj i niepewno$¢ odno-
$nie do najblizszej przesziosci.

7. Podsumowanie

Uzyskane dane dostarczaja niezbyt optymistycznych informacji na temat oce-
ny roli osoby kierownika i znaczenia podstawowych umiejetnosci kierowniczych
W procesie wprowadzania zmian

Analiza bogatej literatury, w tym takze licznych doniesieri z badan empirycz-
nych wyraznie wskazujg, ze problematyka wdrazania zmian zaréwno dla organizu-
jacej caly proces zmieniania kadry kierowniczej, jak i uczestniczacych w procesie
pracownikow powinna by¢ dobrze rozpoznawalna, zasady jasne i czytelne. Wyniki
przeprowadzonych badan wskazuja jednak na niski stopien §wiadomosci zatozen,
mechanizméw i postulatéw zwigzanych z wprowadzaniem zmian w przedsigbior-
stwie. By¢ moze ,wing” za te sytuacje ponosi specyfika sektora spozywczego, sto-
sunkowo pézno poddanego prywatyzacji, w ktérym w praktyce funkcjonuje wiele
zasad minionej epoki gospodarowania. Na uwage zastuguje tez nizsza ocena rangi
roli kierownika i niezbednych w procesie zmieniania umiejetnosci kierowniczych
w przedsiebiorstwach przemystu spirytusowego niz przetwdrstwa migsnego, mimo
ze obie grupy przedsigbiorstw w tym samym czasie podlegaly prywatyzacji.
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Przeprowadzona analiza wytycza kierunki dalszych badan, a jednoczesnie
pocigga za sobg konkretne implikacje praktyczne. Kontynuacja zaprezentowa-
nych badan powinna zmierza¢ do bardziej wnikliwej analizy Zrédet i mechaniz-
mow lezacych u podstaw uzyskanych rezultatéw badawczych, odnoszacych sie
do postrzegania znaczenia osoby kierownika i rangi umiejetnosci kierowniczych,
a w szczegolnoéci umiejetnosci spotecznych, niezbednych w procesie wprowadza-
nia zmian.

Powracajac za$ do aplikacyjnych postulatéw wynikajacych z przeprowadzonych
badan - sugerujg one konieczno$¢ podjecia dziatan w kierunku zwiekszenia po-
ziomu $§wiadomosci wszystkich uczestnikéw procesu zmian (zaréwno kadry kie-
rowniczej jak i pozostalych pracownikéw) dotyczacej procesu wdrazania zmian.
Sytuacje niewatpliwie moze poprawi¢ uczestnictwo w specjalnie przygotowanych
szkoleniach, poszerzenie i zastosowanie zréznicowanych kanaléw informowania
o nadchodzacych, planowanych zmianach i zapewnienie, tak jak jest to mozliwe,
W miare pelnego uczestnictwa poszczegoélnych grup pracownikéw w przygotowy-
waniu wdrazania zmian.
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Utilizing managerial competence in management of a changing proc-
ess

Summary

The goal of the article is to get an answer to the following questions:
~ what kind of managerial competences is perceived as useful in management of changing process

in the foot enterprises ?

— How managerial authority is evaluated by managers and the other employees in a given sample
of enterprises?

- How do they see the role of possessing and formulate a vision in management changing proc-
ess?

The research was carried out in12 foot enterprises between then beginning of 2004 year to June
2005. The enterprises were under privatization process. The participants filled out a questionnaire
and were interviewed. All data were combined by case study method and the results were evaluated
by competent judging method.

The obtained data clearly show that the perception of significance such factors as managerial
competence especially communication skills, managerial authority, importance of possessing a clear
vision of changing process in the enterprises, taking part in the research were in a low level, under
their real value .The results indicated that both participants: managers and other workers must en-
hance their knowledge about changing process and awareness of a participation and deep involve-
ment in managing changing process all teams of employees.



