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1. Wstep

Poniewaz zmiany na stale wpisaly sie w zycie kazdej organizacji, zarzadzanie
procesem zmian stato si¢ wspélczesnie jedna z naczelnych funkgji kierowniczych
[Mikotajczyk 2003, s. 168], na ktdre sklada sie pie¢ Fayolowskich funkcji zarzadza-
nia, aktualnych réwniez w przypadku sterowania procesem zmian, mianowicie:
planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie i kontrolowanie.

Zmiana jest procesem zlozonym i trudnym, dlatego aby byla skutecznie prze-
prowadzona, wymaga starannego przygotowania [Kotter 1996, s. 23] przy aktyw-
nym wspéludziale pracownikéw [Burnes 1992, s. 246]. Stad potrzeba okreslenia
roli, jaka odgrywaja w tych dzialaniach poszczegélne grupy uczestnikéw organi-
zaqji, a przede wszystkim — odpowiedzialna za efekt zmian - kadra zarzadzajaca.

O tym jak wazna jest to rola $wiadcza m.in. badania Management Centre
Europe dotyczace procesu zmian, ktére wykazaly, ze brak sprawnego przywédz-
twa, a szczegdlnie brak zaangazowania srednich szczebli zarzadzania, stanowia
podstawowe bariery utrudniajgce wprowadzanie zmian [Brilman 2002, s. 380].
Przywédztwo to powinno jednak opiera¢ si¢ na ogélnym zalozeniu, ze wspélcze-
$nie zarzadzanie zmiang nie polega juz na méwieniu ludziom, co i kiedy maja
robié, ale na stworzeniu odpowiednich warunkéw sprzyjajacych zmianom, dzigki
klérym wszyscy uczestnicy organizacji beda mogli odegra¢ istotng role w ksztal-
towaniu i realizacji zmian [Burnes 1992, s. 242]. Dlatego w zestawie wymienionych
powyzej podstawowych funkcji kierowniczych istotne miejsce powinny zaja¢
angazowanie i wspomaganie ludzi w procesie zmian.
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2. Opis metody i zakresu badan

Zaprezentowany material empiryczny stanowi fragment badan wilasnych
autorki nad metodyka zmian organizacyjnych przeprowadzonych w 2004 r. na
grupie przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie woj. lédzkiego.

Przedsigbiorstwa zostaly dobrane w sposéb oparty na dostepnosci badanych!.
Cecha wspélng tych organizacji byt fakt przeprowadzenia w latach 1999-2003
zmian organizacyjnych okreslonych jako ,usprawnianie dzialania lub funkcjono-
wania” [Pszczolowski 1978, s. 258] calej organizacji lub wybranych jej elementéw
w ramach struktury zasobéw. Do zmian o takim charakterze zaliczono np. wpro-
wadzenie systemu zapewniania jakosci 1SO, wydzielenie dzialalnosci (outsour-
cing), wprowadzenie zintegrowanych systeméw zarzadzania przedsigbiorstwem.

Badane przedsigbiorstwa reprezentowaly trzy podstawowe formy wilasnoéci:
panstwowa i komunalng, prywatna krajowa oraz prywatna zagraniczng. W poniz-
szym opracowaniu zostaly przedstawione wyniki badan odnoszace si¢ do pierw-
szej z wymienionych grup, czyli przedsigbiorstw paristwowych. W badanej zbio-
rowosci znalazlo si¢ 35 jednostek zréznicowanych pod wzgledem branzowym,
organizacyjnym i wielkosci.

Do zrealizowania badan zastosowano technike ankiety, postugujac sie specjal-
nie skonstruowanym kwestionariuszem. Pytania mialy charakter kombinowany.
Respondenci wybierali odpowiedzi z kafeterii albo wyrazali wlasne opinie, co
pozwolilo zgromadzi¢ r6znorodny materiat empiryczny.

Ankieta zostala skierowana do oséb, ktére aktywnie uczestniczyly w przygo-
towaniu procesu zmian w badanych przedsigbiorstwach. Wsréd nich znaleZli si¢
przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej, kadry sredniego szczebla zarzadza-
nia oraz specjalisci zajmujacy samodzielne stanowiska. Osoby te z racji petnionych
funkcji powinny posiada¢ najszersza wiedze na temat organizacji, a zatem takze
podejmowanych zmian. Nalezy jednak pamietaé, ze z powodu bezposredniego
zaangazowania (odpowiadaja oni bowiem za przebieg i efekty zmian) ich opinie
nie zawsze s obiektywne.

3. Prezentacja wynikéw badan

Liczne obowigzki zwigzane z biezacym zarzadzaniem przedsigbiorstwem
wykluczaja powierzenie przygotowania i realizacji zmian wylacznie kadrze zarza-
dzajacej. Wspdlpraca wielu czlonkéw organizacji jest absolutnie konieczna w
duzych przedsigbiorstwach oraz firmach wymagajacych radykalnych reorganiza-
i, do ktérych zalicza sie wiele polskich przedsigbiorstw paristwowych.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ przewaznie na cztery podstawowe
kategorie os6b uczestniczacych w procesie zmian, ktérymi sa [Nalepka, Bula,
Patkaniowski 2000, s. 184]:

' Dobér oparty na dostepnosci badanych (nazywany doborem okoliczno$ciowym) jest coraz czg-
Sciej stosowany na skutek rosnacych trudnosci w realizacji badan reprezentatywnych zwigzanych z
odmowg uczestnictwa. Szerzej na ten temat: [Babbie 2003, s. 204].
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e inicjatorzy zmiany, czyli osoby, ktére podejmuja dzialania konieczne do
przeprowadzenia zmiany,

¢ promotorzy zmiany, czyli osoby posiadajace formalne uprawnienia do realiza-
¢ji zmiany,

e agenci zmiany, czyli osoby odpowiedzialne za wdrazanie zmiany,

adresaci zmiany, czyli osoby, ktérych zmiana bezposrednio dotyczy.

Przebieg procesu zmian zalezy od zaangazowania wszystkich wymienionych
osob. Jednak kierownictwo, z racji pelnionych funkcji zarzadzajacych, zajmuje w
tych dzialaniach szczegdlne miejsce. Dzigki niemu mozliwe jest osiggnigcie pozy-
tywnych rezultatéw zmian? [Carr, Hard, Trahant 1998, s. 15], dlatego nalezy zabie-
gac o jak najszersze zaangazowanie w proces zmian wlasnie tej grupy uczestnikéw
organizacji.

Kadrze zarzadzajacej przedsigbiorstw najczesciej przypisuje sie role inicjato-
réw, promotoréw i agentéw zmian. Przy czym tradycyjne podejscie do kierowania
organizacjami, a wiec tez do wprowadzania zmian, zaklada, ze funkcje decyzyjne
naleza do najwyzszego kierownictwa, z kolei funkcje wykonawcze powierza sig
szczeblom nizszym [Zarebska 2002, s. 206].

Podobna sytuacja wystapita w przypadku badanej zbiorowosci. Okazalo sig, ze
dominujaca rola inicjatora zmian przypadla wlasnie naczelnej kadrze zarzadzajacej
- w 88,6% przedsiebiorstw (tab. 1). Przy czy warto zauwazy¢, ze kadra nizszego
szczebla zainicjowala proces zmian zaledwie w 3 badanych przedsigbiorstwach
(8,5%). Pracownicy wykazali aktywno$¢ w tym wzgledzie zaledwie w jednym
przypadku (2,9%). W zadnym z przedsi¢biorstw w momencie inicjowania zmian
nie skorzystano z pomocy zewnetrznych firm doradczych.

Tabela 1. Osoby pelniace funkcjg inicjatora zmian

. o N %

Kategoria uczestnikéw organizacji N 352100%
Naczelna kadra zarzadzajaca 31 88,6
Srednia kadra zarzadzajaca 3 8,6
Przedstawiciele zalogi 1 29
Konsultanci zewnetrzni 0 0,0
Konsultanci zewnetrzni wraz z kadrg zarzadzajaca 0 0,0

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Brak aktywnosci szeregowych pracownikéw moze mie¢ podloze psycholo-
giczne i wynika¢ z naturalnej niecheci do zmian, strachu przed nowym czy tez z
obawy przed o$mieszeniem si¢. Moze réwniez oznaczaé¢ brak zainteresowania
pracownikéw losem organizacji lub swiadczy¢ o braku zachety ze strony przelo-

2 Potwierdzajg to badania firmy Coopers & Lybrand przeprowadzone w 1994 r., ktérymi objeto 272
najskuteczniej dzialajace firmy amerykariskie i kanadyjskie z listy 500 najlepszych organizacji opraco-
wanej przez tygodnik ,Fortune”. Szerzej na ten temat [Carr, Hard, Trahant 1998, s. 201-205].
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zonych czy wrecz o thumieniu tego typu dzialan, co z kolei moze wynika¢ z niewy-
starczajacej wiedzy kadr kierowniczych na temat zarzadzania zmianami w zakre-
sie pozycji czlowieka w tym procesie3.

Nalezy doda¢, ze kadra zarzadzajaca nie moze inicjowaé zmian, zanim sama nie
jest przekonana o ich celowosci [Carr, Hard, Trahant 1998, s. 112], dopiero wéwczas
moze skutecznie zaangazowac siebie i innych w proces zmian. Przeprowadzone
badania wskazuja, ze az 22,9% przedstawicieli kierownictwa nie zaakceptowalo
koniecznosci zmian, co moglo ograniczy¢ realizacje roli inicjatora i promotora zmian.

Uruchomienie procesu zmian organizacyjnych powinno poprzedzaé ustalenie
rzeczywistej potrzeby i celu zmian oraz wizji funkcjonowania organizacji w przy-
szlosci. Decyzje w tym wzgledzie nalezy podejmowa¢ niezwykle starannie, opiera-
jac si¢ na racjonalnych i rzetelnych przeslankach, co wymaga przeprowadzenia
wyczerpujacych ekspertyz diagnostycznych sluzacych ustaleniu rzeczywistego
stanu organizacji. Wskazane jest, aby badania te dotyczyly wszystkich aspektow
funkcjonowania organizacji oraz jej otoczenia, co pozwoli stworzy¢ wiarygodna
podstawe do dalszych dzialan prognostycznych i projektowych [Mikolajczyk 2003,
s. 66]. Jednak przeprowadzenie takich badan z racji swojej zlozonosci wymaga
zaangazowania licznej grupy pracownikéw.

Oprocz wskazanych wzgledéw praktycznych warto takze pamietaé, ze dla
sprawnej realizacji dzialari zmieniajacych konieczne jest, aby pracownicy byli
$wiadomi i przekonani o potrzebie zmian, czemu wlasnie sprzyja osobiste zaanga-
Zowanie w ustalanie tej potrzeby [Carr, Hard, Trahant 1998, s. 15]. Narzucenie
zmian powoduje, Ze ludzie odbieraja je jako niechciane i beda si¢ staraé, by nie
wystapily. Skutecznym sposobem pozyskania poparcia zalogi jest powierzenie jej
zadan zwiagzanych z opracowaniem diagnozy sytuacji oraz proponowania zmian
[Brilman 2002, s. 389]. Ogolnie rzecz biorac, partycypacja zalogi w przygotowanie
zmian integruje ludzi wokét wspdlnego celu i odgrywa istotng role motywujaca*.
Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 2, w przypadku przedsigbiorstw,
ktére zadeklarowaly przeprowadzenie badan diagnostycznych®, osobami zaanga-
zowanymi w te dzialania byli przedstawiciele naczelnej kadry zarzadzajacej — 75%,
kadry zarzadzajacej nizszego szczebla — 25%, pracownicy firmy — 33% oraz zespét
skladajacy sie z zalogi i konsultantéw z zewnetrznych firm doradczych — 16,7%.

Okazalo sig jednoczesnie, ze w wiekszosci (85,7%) przedsigbiorstw uczestnic-
two przedstawicieli zalogi w tych dzialaniach ograniczylo si¢ do czynnosci wyko-
nawczych, zwigzanych z gromadzeniem danych (tab. 3). W co piatym przedsie-
biorstwie szeregowi pracownicy zostali zaangazowani w analize i interpretacj¢
zebranych informacji. Ostatnie z wymienionych czynnosci zostaly zarezerwowane
jednak przede wszystkim dla kadry zarzadzajacej (97,1%), przy czym ci ostatni

3 Stan taki wykazaly badania wielu autoréw mu.in. [Carr, Hard, Trahant 1998, s. 51].

1 Mimo uznania skutecznosci tej metody przy pozyskiwaniu przychylnosci dla zmian brakuje jej
szerszego zastosowania przez kadre zarzadzajacq polskich przedsigbiorstw. Potwierdzaja to wyniki
innych badan autorki. Szerzej na ten temat [Michalak 2004).

* Nalezy zauwazy¢, Ze w grupie tej znalazlo si¢ zaledwie 12 przedsigbiorstw (34%).
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aktywnie uczestniczyli réwniez w czynnosciach podstawowych, zwigzanych z
pozyskiwaniem informacji (28,6% wskazan) oraz ich analiza (68,6%).

Tabela 2. Osoby uczestniczace w realizacji badari diagnostycznych

%
Kategoria uczestnikéw organizacji N 12=100%
Naczelna kadra zarzadzajaca 9 75,0
Srednia kadra zarzadzajaca 2 25,0
Przedstawiciele zalogi 1 33,0
Konsultanci zewnetrzni 0 16,7
Konsultanci zewnetrzni wraz z kadra zarzadzajaca 0 0,0

Odpowiedzi nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz przewidziano mozliwo$¢ kilku wskazarn.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari ankietowych.

Tabela 3. Osoby uczestniczace w czynno$ciach diagnostycznych

Czynnosci
Uczestnicy gromadzenie analiza interpretacja
. danych danych danych
zmian
35=100% 35=100% 35=100%

N % N % N %
Kadra zarzadzajaca 10 28,6 24 68,6 34 971
Przedstawiciele zalogi 30 85,7 7 20,0 7 20,0

Odpowiedzi nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz przewidziano mozliwo$¢ kilku wskazan.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Ostateczne ustalenia odnoszace si¢ do potrzeby i celu zmian oraz wizji organi-
zacji naleza do decyzji niezwykle istotnych dla funkcjonowania organizacji, dlate-
go ze wzgledu na posiadang wiedze fachowa, znajomos¢ organizacji i zachodza-
cych w niej zjawisk niezbedne wydaje sie aktywne uczestnictwo grupy kadr za-
rzadzajacych w trakcie tych ustaleni [Sapijaszka 1996, s. 167-168]. W badanej zbio-
rowosci decyzja odnoszaca si¢ do potrzeby i celu zmian spoczela przede wszyst-
kim na kadrze zarzadzajacej przedsigbiorstw (80,0% wskazarn), przy czym w
grupie tej znalezli sie prawie wylacznie (75,0%) prezesi, dyrektorzy i czlonkowie
zarzadu (tab. 4). W pozostalych przypadkach decyzje w tym wzgledzie podjelo
kierownictwo przy wspéludziale przedstawicieli zewnetrznych firm doradczych.
A nalezy zauwazy¢, ze coraz czeéciej postuluje sie przydzielanie funkcji decyzyj-
nych takze kadrze nizszych szczebli zarzadzania. Dzialanie takie spetniaja bowiem
funkcje motywacyjna [Zargbska 2002, s. 207].
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Tabela 4. Osoby odpowiedzialne za ustalenie potrzeby zmian

%
Kat i tniko izacji N
ategoria uczestnikéw organizacji 35=100%
Naczelna kadra zarzadzajaca 21 60,0
Srednia kadra zarzadzajaca 7 20,0
Przedstawiciele zalogi 0 0,0
Konsultanci zewnetrzni wraz z kadra zarzadzajaca 7 20,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari ankietowych.

Motor zmian ma przede wszystkim charakter kulturowy [Kotter, Heskett 1996,
s. 385], dlatego tak wazne jest stworzenie w przedsigbiorstwie stojacym wobec
koniecznosci zmian atmosfery poparcia dla tego, co musi nastgpi¢. Podstawowe
zadanie w tym wzgledzie spoczywa na kadrze zarzadzajacej przedsiebiorstwa,
ktéra powinna dawa¢ przyklad swoim podwladnym, demonstrujac wlasne zaan-
gazowanie. Wskazane jest zatem, aby, jako pierwsza, zrobila ,krok w przepas¢”, z
zapalem przekazujac innym swa wiare w lepsza przysztos¢ [Clarke 1997, s. 112]. Z
licznych badan wynika, ze niewlasciwa atmosfera towarzyszaca zmianom jest
jednym z podstawowych czynnikéw wplywajacych na powstanie nieprawidtowo-
$ci w trakcie ich wdrazania [Pilcer 2000, s. 211].

Préba okreslenia stopnia zaangazowania® w przygotowanie zmian kadry
zarzadzajacej przedsigbiorstw badanej zbiorowosci ujawnila (tab. 6), ze 14,3%
respondentéw wskazalo na istotny brak zaangazowania (0 pkt) naczelnej kadry
zarzadzajacej i az 20,0% w przypadku kadry zarzadzajacej sredniego szczebla.
Ocena na poziomie $redniego zaangazowania (1-3 pkt) dotyczyla 45,7% kadr
naczelnych i 60,0% kadr nizszego szczebla. Z kolei duze i bardzo duze zaangazo-
wanie (4-5 pkt) kadr naczelnych zarejestrowalo 40,0%, a kadr nizszego szczebla
20,0% respondentéw badanych przedsigbiorstw.

Tabela 5. Ocena zaangazowania kadr zarzadzajacych badanych przedsigbiorstw w przygotowanie zmian

Stopien zaangazowania N %
naczelnej kadry zarzadzajacej 35=100%
0 - brak zaangazowania 5 143
1 -3 — przecigtne zaangazowanie 16 45,7
4 -5 —silne zaangazowanie 14 40,0
Stopien zaangazowania N %
$redniej kadry zarzadzajacej 35=100%
0 - brak zaangazowania 7 20,0
1 - 3 - przeci¢tne zaangazowanie 21 60,0
4 - 5 - silne zaangazowanie 7 20,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari ankietowych.

¢ Oceny dokonywano na sze$ciostopniowej skali Likerta o przedziale 0 - 5.
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Na tej podstawie mozna ogdlnie stwierdzi¢, ze ocena stopnia zaangazowania
kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw badanej zbiorowosci w dzialania zwiazane z
przygotowaniem procesu zmian nie wypadla zbyt pomyslnie. Mozna przypuszczac,
ze jest ona odzwierciedleniem zarejestrowanego w trakcie badan braku akceptagcji
potrzeby zmian przez znaczna cze$¢ kadry zarzadzajacej Sredniego szczebla.

Nalezy ponadto przypomnie¢, ze uczestnictwo podczas przygotowania zmian
w istotnym stopniu ksztaltuje poczucie wspélautorstwa zaangazowanych oséb, co
sprawia, Zze utoZsamiajg si¢ z opracowywanymi zmianami i chemiej je akceptuja.
Skiania to do przypuszczen, ze ograniczenie uczestnictwa w przygotowaniu zmian
stanowilo jeden z powodéw zarejestrowanego w badaniach braku akceptagji
formulowanej na tym etapie wizji organizacji przez uczestniké6w zmian.

4. Whnioski koncowe

Zmiany naleza do przedsiewzieé trudnych i zlozonych, dlatego powinno sie
nimi rzetelnie zarzadzaé¢. W literaturze tematu postuluje si¢, aby zmiana byla
sterowana przez kadre kierownicza, co pozwoli ustali¢ priorytety i skoncentrowa¢
sie na podstawowych problemach istotnych dla calej organizagji [Kilman i in. 1989,
s. 3-8].

Pomimo ze kierownictwo z racji pelnionych funkcji zarzadzajacych powinno
odgrywac gléwna role w procesie zmian, nalezy jednak bezwzglednie pamigtac o
aktywnej wspélpracy pozostalych czlonkéw zalogi. Wynika to, po pierwsze, z
koniecznosci odcigzenia kadry zarzadzajacej od funkeji wykonawczych na rzecz
pracy koncepcyjnej i spelniania funkcji decyzyjnych, po drugie — z ogélnej zasady
angazowania ludzi w dzialania zmieniajace, co powinno sprzyja¢ sprawnej ich
realizacji. Na tym tle zwraca uwage nadmierne uczestnictwo przedstawicieli
naczelnej kadry zarzadzajacej badanych przedsiebiorstw w podstawowych dziata-
niach zwigzanych z przygotowaniem zmian (np. czynnosciach diagnostycznych),
co mozna wigzac z typowym dla przedsigbiorstw paristwowych autokratycznym
stylem kierowania.

Pozytywnie z kolei nalezy oceni¢ aktywnos¢ kierownictwa organizacji w zakre-
sie realizacji podstawowego zadania, jakim powinno by¢ inicjowanie zmian [Kotter
1990] oraz decydowanie o ich uruchomieniu. Tu réwniez ujawnia si¢ przywiazanie
kadr zarzadzajacych do tradycyjnego podziatu funkgji, w ktérym inicjatywa dzialari
zmienijajacych zarezerwowana jest dla naczelnej kadry zarzadzajace;j.

Cho¢ prezentowane badania nie rozstrzygaja powodéw istnienia zarejestro-
wanego stanu rzeczy, mozna jednak poczyni¢ pewne przypuszczenia. Po pierwsze,
nadreprezentacja naczelnej kadry zarzadzajacej podczas wybranych dziatari w
zakresie przygotowania zmian (np. inicjatywy zmian, zatwierdzenia potrzeby i
celu zmian) moze $wiadczy¢ o lym, ze w badanych przedsigbiorstwach marginali-
zuje lub wyklucza sie role, jaka moga odegra¢ pozostali uczesticy organizacji w
dzialaniach zmieniajacych, w tym kadra nizszych szczebli zarzadzania.

Nalezy jednoczesnie pamigta¢ o innych, w tym wewnetrznych, przestankach
braku aktywnosci sredniej kadry kierowniczej. Fakt ten mozna ttumaczy¢ nieche-
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cig do zmieniania si¢, obawa przed obiektywnymi i niekorzystnymi konsekwen-
cjami zmian, np. utrata dotychczasowej pozycji i zwiazanych z nig przywilejéw.

Wazne, bo motywujace dzialanie kadr kierowniczych w procesie zmian po-
winno sie przejawiaé, jak juz stwierdzono, demonstrowaniem wiasnego zaanga-
zowania. Pracownicy, ktdérzy czuja, ze ich przelozeni wahaja si¢ przed wprowa-
dzeniem zmian, tez nie beda si¢ angazowali w ich realizacje [Strategor 1999, s. 551].
Majac powyzsze na uwadze, nalezaloby sie zastanowi¢ nad wzmocnieniem zaan-
gazowania kadr kierowniczych nizszego szczebla badanych przedsigbiorstw, co
wydaje sie mozliwe w przypadku uzyskaniu wsparcia ze strony przelozonych,
czyli naczelnej kadry zarzadzajacej.

Jak wiec zauwazono, skutecznos¢ wprowadzania zmian zalezy w duzej mierze
od umiejetnosci zarzadzania zmianami przez kadry kierownicze przedsigbiorstw.
Niepokoi zatem fakt niewystarczajacego zaangazowania w przygotowanie zmian
wlaénie wsréd kierownictwa badanych przedsiebiorstw parnstwowych, w tym
przede wszystkim ograniczone]j partycypacji kadr nizszego szczebla zarzgdzania.
Stad postulat dalszego upowszechniania wiedzy w tym zakresie w celu pilnego
zastosowania jej w praktyce.

Ze wzgledu na ograniczone rozmiary opracowania pominieto pozostale nie-
zwykle istotne funkcje kierownicze w sterowaniu procesem zmian pelnione na
kolejnych jego etapach, jak cho¢by ocene rezultatéw. Nie ustalono takze realizacji
wielu rél zwigzanych z wystuchaniem, informowaniem i komunikowaniem. Nie
bylo takze mozliwe pelne okreslenie roli kadr zarzadzajacych badanych przedsig-
biorstw w stymulowaniu pracownikéw do zmian i ksztaltowaniu klimatu sprzyjaja-
cego adaptacji i utrzymaniu tych zmian. Nalezaloby ponadto zastanowi¢ si¢ nad
wplywem zarejestrowanych zjawisk na koricowe efekty procesu zmian. Zarysowana
problematyka zatem powinna stanowi¢ obszar dalszych poszukiwar badawczych.
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ROLE OF THE MANAGERS IN THE PREPARATION
OF THE CHANGE PROCESS. LESSONS FROM PRACTICE

Summary

The ability to manage change successfully is a key strength of the contemporary enterprise.

The article presents results of the studies on the involvement of the managerial staff in the process
of change in the group of Polish state companies. It highlights the managerial roles — especially on the
initional phase of the change process - that constitute the key factors in successfully managing change.

These are set in the context of the traditional approach to theory of management which approves
the decision — making roles as the main competence of top management. It appeared to be the case at
the examined companies.
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