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WZORCE LITERATUROWE ZACHOWAN
KADRY MENEDZERSKIEJ I ICH ODBICIE
WE WSPOLCZESNYCH METODACH
ZARZADZANIA ZMIANAMI A REALIA
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

1. Wprowadzenie

Wspolczesnej gospodarce $wiatowej towarzysza nie tylko coraz to szybciej
postepujace zmiany techniczne, polityczne, spoteczne, kulturowe i oczywiscie
ekonomiczne, ale rowniez — a czegsto wiasnie w zwiazku z nimi — pojawiajace sig
kryzysy. Celem niniejszej konferencji jest ukazanie dziatan ograniczajacych te
ostatnie w jednym z wielu, ale waznym obszarze zycia kazdego kraju — w funk-
cjonowaniu i rozwijaniu si¢ przedsigbiorstw. Na tych organizacjach bowiem tak
jak w soczewce odbijaja i kumuluja si¢ zarowno pozytywne skutki rzadzenia kra-
jem, jak i jego strony negatywne, ale takze wplywy gospodarki wiatowej: z jed-
nej strony szybki rozwoj technologii i bogacenie si¢ jednych krajow oraz paupe-
ryzacja innych, produkowanie coraz to wigkszej ilosci towar6w i mozliwosci ich
zakupu przez spoteczenstwa. Historia ekonomii daje na to zbyt wiele przyktadow.
Nie zawsze jednak podsuwa ona wzory zachowan ukazujace jak z takimi sytu-
acjami maja radzi€ sobie zarzadzajacy przedsigbiorstwami, jakie strategie rozwi-
ja¢ w okresie koniunktury i w okresie kryzysow. Historia udokumentowanej
w literaturze wiedzy o zarzadzaniu jest krotsza niz teoria ekonomii, obejmuje
okoto jednego stulecia, a osiagnigcia i teoretyczne zatozenia klasykow zarzadza-
nia w duzej mierze sa aktualne do dzi$. Podkresla to bardzo wyraznie R. W. Grif-
fin w swoim doskonalym podreczniku pt. ,,Management™ w stowach: ,Niekto-

'Zofia Mikotajczyk, prof. zw. dr hab., Uniwersytet £6dzki, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Han-
dlowa.

*pierwsze polskie tlumaczenie wydania ukazato si¢ w 1996 r. naktadem PWN. Drugie, zmie-
nione wydanie oparte jest na VI wydaniu z 1999 r. i ukaze si¢ na rynku ksiggarskim niebawem.
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1zy ludzie podaja w watpliwo$¢ warto$¢ historii i teorii. Ich argumenty sa zwykle
oparte na zalozeniu, ze historia nie ma zadnego odniesienia do wspolczesnego
Spoteczenstwa a teoria jest wiedza abstrakcyjna, wyzbyta z praktycznej uzytecz-
nosci. W rzeczywistosci jednak zarowno teoria jak i historia maja istotne znacze-
nie dla wspotczesnych menedzeréw (...). Teorie zarzadzania, wykorzystywane do
budowy organizacji i prowadzenia ich ku wytyczonym celom (podkre$lenie
Z. M.) sa osadzone na rzeczywistym gruncie. (...) Zrozumienie historycznego
kontekstu zarzadzania daje poczucie ciagtosci historycznego dziedzictwa i moze
pomoc menedzerom w unikaniu btedow popeinianych przez innych™.

Przyjmujac powyzsze stwierdzenia jako motto do niniejszego artykutu, pra-
gne z jednej strony zwrocié sie do przesztosci i ukazaé, jak to, co zostato sformu-
fowane w koficu XIX i w XX wieku w odniesieniu do roli i zachowan kadry kie-
rowniczej, znajduje swoje odzwierciedlenie i uzasadnienie w poczatkach XXI
wieku w szczeg6lnej sytuacji burzliwych zmian i naktadajacych sig na nie kryzy-
sOw. Chodzi tu przede wszystkim o odniesienie ich do funkcjonowania przedsig-
biorstw i dziatan tej kadry na rzecz ich rozwoju. Chciatabym réwniez, opierajac
si¢ na zatozeniach wspbtczesnych metod zarzadzania, ukaza¢, ktére sformutowa-
ne wiele lat temu wzory zachowan menedzerskich znajduja swoje odzwierciedle-
nie we wspoiczesnych metodach zarzadzania i w praktyce ich wykorzystywania
W przedsigbiorstwach polskich.

2. Troche historii

Odbija si¢ ona w praktycznym dziataniu i uogélnianiu ich wynikéw przez pio-
nierow wiedzy o zarzadzaniu. Niektore z nich zostana przytoczone ponizej.
Robig to 7 cala Swiadomo$cia faktu, ze sa one powszechnie znane przez Srodowi-
sko akademickie naszej dyscypliny i w dodatku popularyzowane przez nie
W ramach dydaktyki. Jednak w niniejszym opracowaniu pragng zwroci¢ uwage
tylko na niektére wzory zachowan i role kierownicze proponowane przez klasy-
kéw, ktore obecnie traktowane sa jako ,,wspoéfczesne” wyzwania, a przeciez
Posiadajg swoje historyczne korzenie.

H. Fayol — francuski praktyk i teoretyk w swojej ,,Administration industrielle
€t générale”, opublikowanej w 1916 roku* nie tylko sformutowat funkcje przed-
sigbiorstwa i funkcje kierownicze’, ale rowniez zasady sprawnego zarzadzania,
T e

3R W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 66-67.

H Fayol, Administracja przemystowa i ogélna, TNOiK, Poznan 1947.

Stanow1q one do dzisiaj podstawowe zagadnienie uwzgledniane we wszystklch ksiazkach
Z zakresu zarzadzania i zarzgdzania przedsigbiorstwem na catym $wiecie.
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z ktorych wigkszo$¢ nie zdezaktualizowala si¢ do dzisiaj. Zaliczytabym do nich:

— autorytet kierowniczy — zarowno formalny, jak i rzeczywisty,

— podporzadkowanie interesu osobistego interesom ogotu,

— wynagrodzenie — sprawiedliwe zaréwno dla pracownikéw, jak i organizacji,

— tad - zasoby ludzkie i rzeczowe powinny by¢ koordynowane tak, aby znalazty
sie na wlasciwym miejscu i we wlasciwym czasie,

— stabilizacja personelu — nalezy unika¢ duzej fluktuacji pracownikow,

— inicjatywa — podwladni powinni mie¢ swobodg inicjatywy,

— esprit de corps — praca zespotowa, duch zespotu, poczucie przynaleznosci do
jednej grupy powinny by¢ popierane i podtrzymywane.

Powyzsze zasady znajduja swoje odbicie nie tylko we wspotczesnych opraco-
waniach monograficznych z zakresu zarzadzania, ale rowniez w zatozeniach
wspolczesnych metod i technik zarzadzania.

Przyktadem takiego oddzialywania na te ostatnie sa prace i osiagnigcia
K. Adamieckiego. Z. Martyniak w swojej niezwykle cennej dla historii rozwoju
wiedzy o zarzadzaniu ksigzce podkresla to w spos6b nastgpujacy: ,,Kiedy dzisiaj
czyta si¢ w monografiach na temat najnowszej metody zarzadzania o zasi¢gu
Swiatowym — reengineeringu, ze nie chodzi w niej o rutynowe ulepszenie pro-
cesu, lecz skokowa poprawg parametréw efektywnosci, trudno bytoby odmowic
Adamieckiemu miana prekursora wspotczesnych nauk o zarzadzaniu. (...)
W usprawnieniu procesu walcowania nie zadowolit sig¢ rutynowym ulepszeniem
1 dokonat radykalnej rekonstrukcji procesu (podkreslenie moje) wyprzedzajac
pod tym wzgledem M. Hammera o kilkadziesiat lat”®.

Kolejnym dziewigtnastowiecznym (ale prowadzacym badania w pierwszym
¢wieréwieczu XX w.) eksperymentatorem i naukowcem, ktdrego prace wyprze-
dzaly o wiele lat wspotczesne zatozenia metod zarzadzania 1 wprowadzania
zmian, by} Elton Mayo. Jego badania w Filadelfii w USA sa powszechnie znane
1 przytaczane w podrgcznikach, gdzie uznaje si¢ go jako prekursora szkoly
behaviouralne;j.

Tutaj chciatabym zwréci¢ uwagg na zmiany podnoszace wydajno$¢ pracy,
Jjakie Mayo i kierowana przez niego grupa zauwazyla w trakcie badaf, a ktére nie
wynikaty z narzuconych norm czasu pracy (jak to wprowadzit F. W. Taylor), ale
na ,,wytworzeniu si¢ szczegolnego klimatu psychologicznego towarzyszacego
wspblpracy robotnic w trakcie przeprowadzania eksperymentéw. Swiadomosé
wspolpracy przyniosta zadowolenie, a w konsekwencji wydatne zaangazowanie
w realizacje wykonywanych zadan” — konkluduje Z. Martyniak’. Prezentujac
oceng F. J. Roethlisbergera dotyczaca osiagni¢é E. Mayo, daje si¢ tu zauwazy¢
wspoétczesne odbicie tego w przywigzywaniu wagi do pracy zespolowe;j.

$7: Martyniak, Historia mysli organizatorskiej..., Wyd. AE w Krakowie, Krakow, s. 87.
"Ibidem, s. 183.
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Réwnolegle z E. Mayo, ale na europejskim kontynencie, prekursorem
wspolczesnego nurtu spotecznego w zarzadzaniu byl czeski przemystowiec To-
masz Bata. Jego zmiany w tradycyjnym zarzadzaniu i organizacji przedsigbior-
stwa wyprzedzily o ponad pot wieku zatozenia wspoétczesnych metod i zasad
zarzadzania. Ot6z pomimo $wiatowego kryzysu konca lat 20. ubieglego wieku,
Bata potrafil stworzy¢ przedsigbiorstwo, ktére nie tylko dzialato, przynosito
zysk, ale i rozwijalo sig, stanowiac do dzisiaj koncern dziatajacy w skali global-
nej. Intuicyjnie stwarzal wzory zachowan kierowniczych, ktére weszly do
kanonéw zarzgdzania w XXI wieku. Zaliczy¢ do tego nalezatoby:

— powstanie w 1925 r. w jego zaktadach obuwia w Zlinie laboratorium psycho-
technicznego, ktore zajmowalo si¢ doborem kadr (mozna je uzna¢ w tym
zakresie jako prototyp wspotczesnej komoérki human ressources manage-
ment);

— decentralizacje¢, przejawiajaca si¢ w tworzeniu czg$ciowo autonomicznych
oddziatlow produkcyjnych, ktore stanowily wyodrebnione finansowo pod-
mioty, posiadajace wlasne konto w rachunkowosci fabryki i rozliczajace si¢ na
zasadzie rozrachunku (kupna—sprzedazy) z innymi oddziatami.

Plany produkcji opracowywane na 6 miesigcy (uwzgledniajace sezonowos¢
produkcji i wymagania odbiorcy — klienta) dzielone byty na plany tygodniowe
przez centralne biuro studiow, ale dyskutowane i akceptowane przez kierownic-
two oddziatu i oddziatow wspolpracujacych. Stanowilo to istotny element ich
partycypacji w zarzadzaniu, decentralizacji decyzji i odpowiedzialnoSci za ich
realizacje, co znalazto swoje odbicie we wspoiczesnej metodzie zarzadzania
Przez cele. Partycypacje bezposrednig Bata realizowat w ramach cotygodnio-
Wych spotkan z pracownikami w stotéwce, w ramach ktorych pracownicy swo-
bodnie wyrazali swoje opinie o pracy i zgtaszali swoje pomysly innowacyjne.
Wychodzit z zatozenia (i wprowadzat to w czyn), ze kazda interesujaca idea
POwinna zostaé zrealizowana, a jej rezultaty powinny stuzy¢ potrzebom klientow.
Wyprzedzit wiec o wiele lat japonska metode kaizen. Zaznaczenie wyrobow
hazwiskiem wykonawcy sprzyjato podnoszeniu jako$ci, ale rowniez przyczy-
nialo si¢ do stworzenia racjonalnego systemu motywacyjnego.

Waznym elementem zarzadzania bylo informowanie i komunikowanie si¢
migdzy poszczegdlnymi komoérkami organizacyjnymi i kierownictwem fabryki.
Wprowadzi{ niezwykle nowoczesny (ale i drogi) srodek komunikowania sig,
Jakim byta taczno$é telefoniczna.

I wreszcie Bata wprowadzit co§ w rodzaju prototypu wspolczesnej metody
Zarzadzania, jaka jest outsourcing, ktory polegat na wydzieleniu ze struktury
Przedsigbiorstwa sklepow fabrycznych i transportu samochodowego. Tabor byl
»Wydzierzawiony” kierowcom (wspotczesny leasing?), ktorym ptacit tylko za
Przejechane kilometry, a oni sami organizowali pracg, jej czas, remonty itd.

I jeszcze jeden przyktad wizjonerskiego zarzadzania T. Baty — szkolenie pra-
Cownikow we wlasnej szkole zawodowej, ktore z jednej strony miato na celu
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uczenie od podstaw mtodych kandydatéw do pracy, a z drugiej — podnosilo kwa-

lifikacje istniejacych pracownikow, jako przysztych kierownikéw liniowych.
Znacznie blizszym obecnym czasom byt H. Mintzberg, ktéry w wyniku badan

kadry kierowniczej amerykanskich przedsigbiorstw w latach siedemdziesiatych
ubiegtego wieku ustalit podstawowe role kierownicze (interpersonalne, informa-
cyjne i decyzyjne)®. Z bardziej szczegbtowych 10 1ol szczegélnie istotne dla
realizacji, takze wspoélczesnego procesu zmian, mozna uznac:

— przywodztwo (lider, ktory ,,wytycza cele, stwarza podlegtym warunki dla ich
realizacji, dziata na rzecz rozwoju pracownikéw”);

— przekazywanie informacji (kierownik, ktory ,.transmituje informacje zew-
netrzne do podlegtych pracownikow i zapewnia przekazanie wewnetrznych
informacji podleglym pracownikom i na zewnatrz”) — a wigc chodzi tu takze
o komunikowanie;

— przedsigbiorca (,,inicjuje zmiany innowacyjne w jednostce organizacyjne;j”).
Zalozona wielkos$¢ artykuhu nie pozwala na dalsze ukazywanie historycznych

korzeni wspolczesnych wyzwan i priorytetow w zarzadzaniu przedsigbiorstwami

dzialajacymi w warunkach ciaglych zmian w otoczeniu. Spréobujmy zatem
odnies¢ je do metod zarzadzania, dos¢ powszechnie uznawanych za nowoczesne.

3. Odzwierciedlenie klasycznych wzorcow zachowan
kierowniczych we wspofczesnych metodach
zarzqdzania

Konfrontacja tresci tzw. ,,wspotczesnych” metod kierowniczych i metod
zarzadzania zmianami pozwala, jak sie wydaje, odnalez¢ w ich zatozeniach og6l-
nych oraz w szczegdétowych zadaniach poszczegdlnych etapéw procesu wspo-
mniane wyzej idee tworcow teorii organizacji i zarzadzania, ktore nie zestarzaty
si¢ mimo uptywu lat.

Podje¢tam zatem probe zestawienia najwazniejszych z wymienionych wyzej
wzorcow zachowan kierownikéw sprzyjajacych zarowno wyzwaniom wspot-
czesnego zarzadzania, jak i stanowiacych kontynuacjg klasycznych regut postg-
powania menedzerskiego. Odniostam je nastgpnie do zatozen literaturowych
tzw. ,,nowych” metod zarzadzania, zmianami. Zostaty one przedstawione w ta-
beli 1.

“H Mintzberg, The Nature of Management Work, Harper and Row, 1973. Zostaly one przedsta-
wione praktycznie we wszystkich (takze i polskich) podrgcznikach z zakresu zarzadzania organi-
zacjami.
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Nawet tak bardzo uproszczone poréwnanie wystgpowania we wspoétczesnych
metodach zarzadzania proponowanych przez klasykow najwazniejszych zalecen
odnoszonych do rdl i funkcji kierowniczych wspomnianych w p. 2. niniejszego
opracowania, wykazuje ich stata aktualno$¢ rowniez w radykalnie zmienionych
przez ostatnie 80 lat od ich sformutowania warunkach funkcjonowania przedsig-
biorstw. Warunki te stworzyly gwaltowne zmiany we wszystkich obszarach zycia
1 poglebiane sa przez poszerzajaca si¢ globalizacjg wspomagana przez postgp
teleinformatyczny.

4. Proba ilustracji rzeczywistej akceptacji wzorow
zachowan przez polskich kierownikow
we wdrazaniu zmian w zarzqdzaniu

Zadaniem, jakie postawilam sobie, bylto odnalezienie tych rol i wzorow zacho-
wan w polskich realiach. Opisane nizej przypadki nie moga z natury rzeczy sta-
nowi¢ podstawy nie tylko do uogoélniefi na polskie przedsigbiorstwa ani tym bar-
dziej weryfikowac praktycznego stosowania samych metod zarzadzania zmiana-
mi. Stanowi¢ moga natomiast pewna ilustracj¢ trwato$ci teoretycznych dokonan
klasykow organizacji i zarzadzania oraz trudnoéci ich rzeczywistego wykorzysty-
wania w polskich warunkach zmiany systemu polityczno-ekonomicznego oraz
kryzysu ekonomicznego a takze spotecznego zaufania ostatnich kilku lat.

Dla zilustrowania powyzszej tezy dobratam w sposob celowy cztery przedsie-
biorstwa, ktore przechodzily radykalne zmiany, przede wszystkim o charakterze
wiasno$ciowym. Dobieratam je wedtug charakteru dziatalnoéci i formy wiasno-
Sci, biorac pod uwagg zardwno przebieg procesu zmian, jak i wspomniane wyzej
wzorce zachowan i reguty metodycznego postgpowania. Ze wzgledu na ograni-
czony zakres materialu przedstawig tylko skrotowa ich charakterystyke oraz
odniosg te zjawiska do poszczegolnych aspektéw zaprezentowanych w tabeli 1.

Przedsigbiorstwo A

Zalozone w 1879 r. przedsigbiorstwo przemystowe jest zlokalizowane w $rod-
kowej Polsce. Rozbudowane po II wojnie §wiatowej, znacjonalizowane w 1948
roku rozwijato si¢ pod wzgledem ilo§ciowym i warto$ciowym, eksportujac
znaczng czg$¢ wyroboéw do tzw. drugiego obszaru platniczego. W 1991 r. obej-
mowato 4 wydzialy produkcyjne oraz szerokie zaplecze techniczno-ushugowe.
W 1991 r. zatrudniano tu 1340 pracownikéw. W 1992 r. zostalo przeksztalcone
w jednoosobowa spotke skarbu panstwa, obecnie uczestniczy w jednym z NFI.
W latach 1997-98 z dotychczasowych wydziatéw pomocniczych zostaly wydzie-
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lone trzy spéiki-corki, posiadajace osobowo$¢ prawna, dzialajace jako samo-
dzielne i samofinansujace si¢ podmioty, w oparciu o kapital zatozycielski wnie-
siony przez Przedsigbiorstwo ,,A” w formie aportu niepieni¢znego. Samo
przedsiebiorstwo przechodzito liczne zmiany organizacyjne w ramach restruktu-
ryzacji. Efektem tego oraz istniejacej dekoniunktury na rynku budowlanym byto
ograniczenie zatrudnienia, ktore przez 10 lat spadto o 63%. Obnizone zostaty
takze ptace. W latach 2001-2002 spadta sprzedaz wyrobow, co bylo rezultatem:
niekorzystnych kurséw walut i spadku popytu na wyroby Przedsigbiorstwa ,,A”
na rynku krajowym i zagranicznym (szczegoélnie niemieckim, gdzie sprzedawano
69% wyrobow), niekorzystnej sytuacji majatkowej, bledow w zarzadzaniu.

W roku 2001 podjeto program naprawczy, w ktérym migdzy innymi zdecydo-
wano si¢ sprzeda¢ zbedne sktadniki majatkowe oraz przyjgto strategi¢ dziatania
na przyszio$¢, obejmujaca dalsza restrukturyzacjg: organizacyjno-zatrudnie-
niowg i produktowa, dyscypling finansowa itd., uwzgledniajac istniejace pozy-
tywne strony (w 2002 r. uzyskano Certyfikat Jakos$ci ISO) i zagrozenia ze strony
konkurencyjnych firm zagranicznych i krajowych oraz dalsza dekoniunkturg
W budownictwie. Losy Przedsigbiorstwa ,,A” sa zagrozone, a zaloga petna obaw
co do przysztosci swoich miejsc pracy.

Przedsigbiorstwo ,,B”

Przedsiebiorstwo odziezowe, zalozone w roku 1964, ktore przez wiele lat byto
Jednym z sze$ciu zaktadéw duzego i doskonale prosperujacego przedsigbiorstwa
panstwowego. W 1990 r. w wyniku zmian wiasno§ciowych wydzielito si¢ samo-
dzielne przedsigbiorstwo pafistwowe, a z niego w 1992 r. uformowana zostata
Pracownicza spolka akcyjna, ktora prowadzi produkcj¢ odziezows na rynek
krajowy i zagraniczny, realizujaca strategie ,,produkt — rynek”. W 1999 r. uzy-
skata jako pierwsza w branzy Certyfikat ISO 9001. Wprowadzono komputerowy
System obstugi sprzedazy, ktory przyspiesza obshugg klienta. Kierownictwo stara
si¢ zatrudnia¢ wysoko kwalifikowane kadry, utatwia i finansuje doskonalenie
zawodowe (specjalistyczne kursy i nauke jezykow). Przedsigbiorstwo eksportuje
Swoje wyroby do krajow Unii Europejskiej oraz do krajow battyckich. W roku
2000 eksport wynosit 72% sprzedazy (nizszy wprawdzie od rekordowego
W latach 1997-98 — 80%). Mimo utrzymywania ciagle zadowalajacego zysku
netto daje si¢ od 1996 r. zauwazy¢ (poza 1999 r.) jego spadek, co jest pochodna
wzrostu konkurencji i pogarszajacej si¢ koniunktury gospodarczej. Widoczne jest
to takze w tendencji spadkowej wskaznika rentownosci (w 1996 r. — 10,27%,
W 2000 — 3,99%), mimo Ze na tle innych spolek byt on jeszcze stosunkowo
wysoki. Zmniejsza si¢ takze liczba pracownikow (od 1994 do 2000 roku zwol-
niono 30% zatogi).

Prowadzone na terenie kraju badania wykazuja, ze najbardziej stabilng sytu-
acja w zatrudnieniu charakteryzuja si¢ spotki prawnicze. W Przedsigbiorstwie
»B” zmienila si¢ takze struktura udziatu akcjonariuszy — wzrést udziat wlasnosci
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zarzadu spotki (odsprzedaz pracownikoéw) z 40 do 53%, przy spadku z 35% do
26% udziatu pracownikéw. Mozna uznaé, Ze zaangazowanie kapitalowe pracow-
nik6w sprzyja stabilizacji i pewnosci pracy w dziatalnosci spotek (podkreslanych
przez Fayola). Funkcjonowanie Przedsigbiorstwa ,,B” wykazato duza zdolno$¢
kierownictwa dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu.

Przedsig¢biorstwo ,,C”

Zmiany w jednym ze znanych i duzych bankéw polskich (,,C”) zostaty doko-
nane poprzez fuzje z bankiem amerykafskim. Przedsigbiorstwo ,,C” powstato
w 1870 r. Przed II wojna $wiatowa bylo najwigkszym bankiem w kraju, a po
1945 r. uzyskato monopol na obstuge polskiego handlu zagranicznego. Zostat on
ograniczony na skutek wolnego rynku ustug bankowych. Zwigkszyto to rowno-
czeénie zakres $wiadczonych ustug, w tym klientéw indywidualnych. Zaczgto
bowiem, oprocz tradycyjnej obstugi duzych przedsigbiorstw, przywiazywac zna-
czenie do obshigi wlasnie klientéw indywidualnych.

Bank, z ktérym w 2000 r. podjeto decyzjg o potaczeniu Przedsigbiorstwa ,,C”
(dajmy mu kryptonim ,,C2”), powstat w 1812 r. w USA, a poprzez wlasny rozwdj
i fuzje oraz przejecia innych bank6éw stat si¢ jednym z najwigkszych bankow
komercyjnych na §wiecie. Jego polska filia zostata zatozona w roku 1991 i pro-
wadzila réznorodne formy ustug. Zostala ona potaczona z Przedsigbiorstwem
,,C” na zasadzie fuzji, ktora byta jednocze$nie rzeczywistym przejgciem poprzez
zakup wigkszosciowego pakietu akcji (90%). Spowodowato to liczne zmiany
(zaktadano utworzenie jednego z wiodacych bankéw w Polsce i Europie Srodko-
wej, najwyzsza jako$é obstugi klienta, wysoki potencjat wzrostu dochodow itd.).
Tego rodzaju zmiany wlasno$ciowe jednak, z punktu widzenia pracownikow, sta-
nowia jedna z bardziej kompleksowych i trudnych zmian organizacyjnych. Meto-
dyka prowadzenia zmian, nad ktora sprawowal nadzor Komitet Sterujacy do
Spraw Integracji, byta w ogo6lnych zarysach zgodna z teoretycznymi zatozeniami.
Na czele Przedsigbiorstwa stojg Polak i Amerykanin — dawni prezesi samodziel-
nych bankéw. Dla pracownikow przeprowadzono szkolenia. Wielu jednak
zostato zwolnionych. Pozostali zostali obciazeni dodatkowymi obowiazkami
(przy 8-godzinnym wymiarze czasu pracy pozostawali w banku 10-14 godzin
dziennie), za godziny nadwymiarowe trudno bylto oczekiwa¢ wynagrodzenia.

Kierownictwo ignorowato potrzebg informowania o celu i sposobie wprowa-
dzania zmian. Spowodowalo to brak poczucia bezpieczenstwa pozostatych w fir-
mie pracownikow.

Z zalozenia Przedsigbiorstwo ,,C” planuje podnoszenie kwalifikacji pracowni-
kéw przez szkolenia, utatwia studia zaoczne. W praktyce zaczgto jednak stwarza¢
roznego rodzaju ograniczenia, co doprowadzito czg$¢ z pracownikéw np. do stu-
diowania w tajemnicy przed szefem komorki i kolegami. Sukcesy zatem zmian
odnoszone do Przedsigbiorstwa nie zawsze przektadaja si¢ na stosunek kierownic-
twa do zatrudnionych pracownikéw i moga by¢ dalekie od wzoréw ich zachowan.
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Przedsigbiorstwo ,,D”

Stanowi pozytywny przykfad przeksztatcen wlasnosciowych i rozwoju przed-
sigbiorstwa bez udzialu inwestora zagranicznego.

Przedsigbiorstwo ,,D” zostato zatozone w 1949 r. w duzym miescie woje-
wodzkim jako spotdzielnia pracy, produkujaca $rodki piorace. Wzrost firmy
?WiQZany byl z poszerzeniem asortymentu wyrobow o §rodki farmaceutyczne
1 kosmetyki oraz przejmowaniem innych lokali i budowa nowej wytwoérni
W 1970 r. Produkcja prowadzona byta w trzech zaktadach. W 2001 r. zmieniono
Status spotdzielni na zaktady farmaceutyczne — spoike z o.0., zatrudniajaca
okoto 90 0s6b i posiadajaca juz ugruntowana pozycje na rynku lekéw. Wniesie-
nie przez wszystkich pracownikow warto$ci jednego udziahi oraz posiadanego
majatku dawnej spotdzielni zapoczatkowato funkcjonowanie spotki, w ktorej
utrzymano zatrudnienie wszystkich dotychczasowych pracownikéw. Inwestor
Strategiczny — wiasciciel prywatnej firmy polskiej — zakupit w wigkszo$ci
udziaty pracownicze uzyskujac 70% udzialéw. Utrzymat cata dotychczasows
kadre kierownicza i zatoge spotki. Wprowadzit jednak nowe stanowisko —
dyrektora do spraw sprzedazy i marketingu, zatrudniajac osob¢ mloda, ale
floéwiadczonq, spoza przedsigbiorstwa. Powotano takze komorke ,,zapewnienia
Jakosci”. Rozpoczat si¢ aktywny rozwdj i promocja produktéw firmy. Przepro-
Wwadzono reorganizacjg i poszerzono oferte produktowa, zakupiono nowe tech-
nologie, rozpoczeto eksport na tereny Rosji. Zakup nowych urzadzen i zmiana
profilu produkcyjnego spowodowaty mozliwo$¢ sprzedazy czgsci majatku
dawnej spotdzielni. Stworzono nowe miejsca pracy w dziatalno$ci marketingo-
Wwej. Rownoczesénie nastapity zwolnienia grupowe w 2002 1., z czego czg$¢ pra-
Cownikow przeszia na zasitki przedemerytalne, czg$¢ zostata przekwalifiko-
Wana i zmienita zakres pracy (np. przejeli funkcje dotychczasowej firmy
OFhroniarskiej). Liczba zatrudnionych zmienita si¢ tylko o 2 osoby, ale zmienita
81¢ struktura zatrudnienia. Kierownictwo wyzszego szczebla organizowato czg-
Ste spotkania z pracownikami, u§wiadamiajac im konieczno$¢ zmian, dysku-
towalo z nimi, wykorzystywato sugestie zmian. Dyrektorzy dziatéw nadzo-
Tujacy proces zmian stali si¢ wiasciwymi, aktywnymi ich liderami. Nowo
Zatrudniony dyrektor ds. marketingu zaangazowany w proces zmian stat si¢ ich
Charyzmatycznym przywoédca.

Metodyka zmian: od uznania ich potrzeby, poprzez diagnozg i ustalenie celu
Oraz strategii firmy, poprzez wybor kompleksowych zmian i ich wdrozenie,
a takze kontrola i ocena efektow wskazuja na respektowanie og6lnej metodyki
Zmian. Efekty ekonomiczne zostaty osiagnigte, a negatywne skutki spoteczne
ZWigzane ze zwolnieniem pracownikéw ograniczone przez wybor os6b przed
emerytura, ktérym zapewniono zasitki i wyptacono szesciomiesigczne wynagro-
dzenie.

Z opisu powyzszych przypadkéw wynika, ze byly to przedsigbiorstwa pan-
Stwowe, przechodzace proces restrukturyzacji i prywatyzacji oraz przejgcia
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(przedsiebiorstwo metalurgiczne, odziezowe, bank) oraz spotdzielnia produk-
cyjna, a wiec takze majaca charakter wlasnosci spotecznej. Kazde z nich ma inng
historig i osiagneto inne efekty. Zachowania kierownicze i stosowana metodyka
zmian zostaly przedstawione w tabeli 2.

Ilustruje ona teze o kontynuacji przedstawionych wzorcéw zachowan oraz
wykorzystywanych metod zmian. Inne byly jednak ich efekty spoteczne, nawet
przy osiaganiu wzrostu ogdlnej produktywnosci przedsigbiorstwa i efektywnosci
ekonomicznej, ale mimo to te przedsiebiorstwa dziataja na polskim i zagranicz-
nym rynku.

Nie mogtam jednak przeciwstawi¢ ich tym, w ktorych zlamano klasyczne
reguly funkcjonowania przedsiebiorstwa, gdzie kierownictwo zmusza pracowni-
koéw do pracy na okres czasowy, z niskim wynagrodzeniem, nie obejmujacym
godzin nadliczbowych (tutaj prym wioda supermarkety i mate prywatne firmy,
gdzie w dodatku zatrudnia si¢ pracownikow ,,na czarno”, bez oplaty ZUS i podat-
kéw), ani tych pafnstwowych przedsigbiorstw, ktore doprowadzono do upadku
1 sprzedano za symboliczna ,,ztotdbwke”, a pracownicy zasilili rzesz¢ bezrobot-
nych.

Z drugiej strony o patologii zarzadzania w funkcjonujacych firmach §wiadczy
fakt niewyplacania pracownikom w czgsci lub w catosci wynagrodzenia. Nie
wszyscy odwotuja si¢ w tej sprawie do sadow z obawy przed utrata zatrudnienia
w ogole (dlatego tez, jak podaty media, w ubiegtym roku wplyneto do sadu pracy
»tylko” 19 000 takich pozwow). Stata obawa przed zwolnieniem z pracy ograni-
cza jakakolwiek krytyke czy uwagi dotyczace sposobow zarzadzania, ale takze
1 innowacyjno$¢ pracownikow. : !

Istnieje rzeczywisty brak mozliwosci przeprowadzania badan naukowych.
W tych pierwszych, gdzie nie wpuszcza si¢ badajacych, w tych drugich, gdzie po
prostu nie ma po co tam ,,wchodzi¢”, bo strasza tylko ruing walacych si¢ muréw.
Dlatego mimo literaturowych wzoréw, wspotczesnych wyzwan i nastawienia kie-
rownictwa na ,,najwazniejszy Kkapital, jaki stanowi w przedsigbiorstwie czlo-
wiek”, wnioski z przedstawionych wyzej rozwazan nie moga by¢ do kofica opty-
mistyczne. Co jest tego przyczyna? Brak wiedzy menedzerskiej? Trudna sytuacja
ekonomiczna w okresie recesji? Bledy popeiane w procesie zmian systemo-
wych czy celowe dziatanie niektorych przedstawicieli kadry kierowniczej, ktore
kiedy$ okreslano krotko prywata? Stanowig one przeciwienstwo fayolowskiego
podporzadkowania ,.interesu osobistego interesowi ogétu”, co tacznie doprowa-
dza do kryzysu wladzy, kryzysu ekonomicznego i kryzysu spolecznego zaufania.
Zagadnienia te stanowi¢ moga nie tylko podstawe dla dyskusji akademickiej, ale
przede wszystkim wskazuja na konieczno$¢ podjecia szeroko zakrojonych
dziatan sanacyjnych.



Tabela 2. Realizacja wzoréw zachowan menedzeréw we wprowadzaniu zmian na przykladzie opisywanych przypadkow
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Zofia Mikolajczyk

LITERATURE-BASED MODELS OF MANAGERS’
BEHAVIOURS AS REFLECTED IN CONTEMPORARY
CHANGE MANAGEMENT METHODS VERSUS POLISH
CORPORATE REALITY -

SUMMARY

A leading idea behind this paper is to show that in spite of huge technical and technological

advancements which have influenced the practice of managing organisations it is of equal impor-
tance to make use of theories, roles and managerial behaviours formulated by the classic scholars
in the field many years ago. In the first part of this paper, reference is made to the principles of effi-
cient work as laid down by F. Taylor; E. Mayo’s work; visionary management models created by
T. Bata; and to H. Mintzberg’s managerial roles. Based on short descriptions of four Polish compa-
nies undergoing a process of thorough change, examples of use of model roles and managerial
behaviours as well as methods employed to manage those companies and introduce change are

then presented.




