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Agnieszka Zakrzewska — Bielawska
Politechnika L6dzka

ROLA | POSTAWA KADRY KIEROWNICZEJ W PROCESIE
RADYKALNYCH ZMIAN (NA PRZYKLADZIE
PRZEDSIEBIORSTW REGIONU £ODZKIEGO).

1. Wstep

Ludzie dziatajcy w organizacji zachowajsi¢ réznie wobec zmian,
zaréwno ich pragn jak skt ich obawiajg. R&nie tez oceniaj sity
wywotujace zmiany. Zaley to od ich statusu, kwalifikacji, spetnianych 1ol
osobowdci, a take od rozmaitych czynnikbw warunkgych ich zycie
zawodowe | osobiste. Kadra kierownicza z racji ®goj stanowiska i
petnionych funkcji odgrywa szczegalmole w procesie zmian. Bowiem to
wiasnie przedstawiciele tej grupy pracowniczej kszjattustosunki
wewnmgtrz organizacji i jej relacje z otoczeniem, poprzeacacy udziat w
formulowaniu wizji, celéw i strategii w przedsiorstwie. Oddziatywu
oni takee na postawy podlegtych sobie pracownikow modyfi&ujch
zachowanie. Zatem wdianie zmian w przeddbiorstwie, a zwlaszcza
zmian radykalnych stawia przed kadarzadzapca szereg zadai rol, ktore
maja do wypeltnienia.

2. Pojecie i cechy zmian radykalnych

Zmiany staly s§ jedym pewrn rzeca w dzisiejszym biznesie.
Jednoczénie stowo "zmiana" w zaklmosci od sytuacji mee mig rozne
znaczenie. Czasem bywazywane jako synonim “innowacji", abz
"transformacji’, a czasem rozumiane jest nawet jak@olucja spoteczna”
lub "dynamika organizacyjna" [Mastyk- Musiat 20@329]. W kategoriach
ogolnych, zmiangest procesem, stwierdzeniemznicy pomedzy jednym
stanem (w czasie tl) a innym stanem (w czasieh2, wzgédu na jej
przyczyny, formy czy skutki. Przestfz@omidzy tymi stanami wypetniaj
zmiany i lezace u ich podstaw innowacje [Baugier, Vuillod 199B83.
Zmiana jest czydminnym, stanowi pewnodmienndé. Moze ona dotyczy
dowolnego aspektu organizacji i wyeé sie w przeksztatceniach
sktadnikéw (podsystemoéw) organizacji i paaa miedzy nimi oraz relacji
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zachodzacych medzy organizag, a jej otoczeniem [Majchrzak 2001,s.42].
Zmiana przejawia sgi zatem w dokonywaniu trwalej korekty Ilub
modyfikacji w stosunkach railzy celami, zadaniami, lachi | aparatug w
wymiarze czasu i przestrzeni, niezalee od charakteru jej skutkow
[Czermiski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz 2002, 8]44

Zmiany @ zjawiskiem zigonym i wielowymiarowym, trudno wc
dokond ich jednolitego podziatu. W literaturze przedmiobhazna znalec
wiele typologii zmian w przeddbiorstwie, dokonywanych ze wzglu na
rozne kryteria. Dokonug klasyfikacji zmian ze wzgtu na: zasg (czy
zmiana obejmuje wybrany element czy caly systemgs ¢cagtos¢ zmiany)
oraz charakter (czy zmiana jest odpowigdzzy efektem przewidywania
zjawisk zachodaych w otoczeniu) wyrhia sk: zmiany stopniowe
(normalne) i radykalne.

Zmiana radykalna, zwana tak w literaturze zmiantamiaca struktue
(frame-breaking change), jest wywotana konieézmoreakcji na powane
zmiany zachodice w otoczeniu lub wewtrz organizacji, albo techecia
ich  wyprzedzenia. Jest zmian kompleksow, obejmujca cale
przedsgbiorstwo lub znacznjego czs¢, a zakres przeohten jest geboki.
Zmiana radykalna obejmuje nestijace dziatania:

* reorientag} misji, celow strategicznych i innych podstawowyeartcsci
przedsgbiorstwa;

e zmiarg w zakresie wiasrigi, a w zwiazku z tym zmian struktury
wiadzy;

e zmiarg systemu podejmowania decyzji i sieci informacyjnej

e reorganizagj ( zmiana struktury, systemow i procedur);

e wymiarg czsci kadry (ze wzgidu na now misjg czy reorganizagj
firmy) [H. Mintzberg, J.B. Quinn 1991, s. 781]

Zdaniem M. Bratnickiego zmiana radykalna obejmujéery etapy, a
mianowicie:

e transformagj sposobu widzenigwiata, ktéra wychodzi od zmiany
zatazen kulturowych podzielanych przez kadrarazdzapca, a nasipnie
poprzez zmiag§ wartasci organizacyjnych i struktury organizacyjnej, do
zmiany strategii przedddiorstwa. Jest to zmiana totalna, szybka,
brutalna, przeprowadzona w sytuacji niepewnej i pabj czasu;

o rewitalizacg praktyk, ktéra ma swoj pogtek w przeksztatceniu wagci
organizacyjnych, aby na tej podstawie zmiestruktug organizacyjna, a
w slad za tym strategi Ma ona miejsce w okoliczeoiach braku presji
czasu, nieokrdonaosci | zachodzi szybko;

e reorientagg domeny lub pozycji strategicznej, ktéra bierze mankt
startu strategi dziatalngci, a kolejne przeobgania dotycz struktury
organizacyjnej, zaleen kulturowych i wartéci organizacyjnych. W tym
przypadku sytuacja jest wymnaie okrglona i nie ma potrzeby pilnych
dziata;

e naprawianie dla przetrwanie w krétkim horyzoncieasiz, ktore
koncentruje uwagw pierwszym rzdzie na strukturze organizacyjnej, a
pdzniej obejmuje kolejno strategprzedstbiorstwa, zatéenia kulturowe
I wartcsci organizacyjne. Tutaj sytuacja jest jasna, chogigyzysowa
[Bratnicki 1998, s.212].
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Zmiam radykalm jest take restrukturyzacja przedbiorstwa
rozumiana jako suma przeeszig¢ zmierzagcych do zmian w ramach
struktury sktadnikow (dziedzin) i metod funkcjonavia przedsibiorstwa,
prowadacych do jego odnowienia i wzrostu efektywoodziatania oraz
mozliwosci rozwojowych. Restrukturyzacja przeglsprstwa jest zatem
efektywngciowo - tworczym instrumentem zmian w firmie, pomé
stwarza warunki podniesienia jej wastoi atrakcyjngci na rynku.

Nalezy rowniez zaznacz§, ze zmiany radykalne:

e powinny by projektowane kompleksowo i wprowadzane szybko,zgdy
im dtuzej trwa ich wdraanie, tym bardziej wzrasta ryzyko
niepowodzenia, albowiem przedali st czas destabilizacji w dziataniu
firmy;

e powinny by $cisle powhzane ze zmianami strategicznymi, a nawet
wbudowane w ich strukter Dzicki temu tatwiej stam sic zmianami
rozwojowymi, ktére umgiwia znacace podniesienie stopnia
zorganizowania firmy i sprawsoi jej funkcjonowania;

e obcihzone g wysokim ryzykiem i niepewnigia. Sa znacznie bardziej
zagra@zone maliwoscia niespetnienia oczekiwa niz zmiany (innowacje)
stopniowe [Penc 1999, s.182].

Zmiana radykalna ma zatem charakter rewolucyjnywquuje w
pewnym stopniu zerwanie z przesada i budow "nowej" organizacji, a
menederowie petn tu zazwyczaj ral inicjatorow i realizatoréw tych
przeksztatce.

3. Rola i zadania kadry kierowniczej w implementac;ji
zmian radykalnych

Kadra kierownicza inicjuje i przygotowuje projeknian radykalnych w
przedstbiorstwie oraz odpowiada za uzyskane wyniki, odgryxatem w
tym procesie szczegdrole. W fazie przygotowywania zmian w firmie
niezledna jest ich fachowa wiedza i znajoftioproceséw, a tale
szczegolne spojrzenie na zjawiska zachodav organizacji, wynikage z
pozycji menederdw, niezalénie od tego czy w fazta zaangaowani g
takze pracownicy i/lub konsultanci zewtnzni. W fazie implementacji
zmian, do zadakadry kierowniczej naley przede wszystkim: budowanie
struktury organizacyjnej, w ramach ktérej pracownisa otwarci na
dokonywanie zmian, przekonanie pracownikOw o kameéci zmian,
motywowanie pracownikow do dokonywania zmian, pokeanie oporu
przeciwko zmianom, kreowanie atmosfery sprzgej zmianom,
koordynowanie wdrzenia zmian i kontrolowanie uzyskanych rezultatow.

Istotra rol¢ odgrywa tu =zatem postawa mepedw i ich
zaangaowanie. Kierownictwo na tdych szczeblach przegbiorstwa
moze przypé rézne postawy: pozytywne, negatywneadb warianty
posrednie. Wplyw na to ma niaipliwie bilans korzyci i zagraen
zwigzanych z wprowadzeniem zmian radykalnychsrdd korzyci, jakie
kadrze kierownicze] me przynié¢ przeprowadzenie tych zmian wymienia
sie:
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e korzysci whasne, ktore waiza sic z wptywem zmian radykalnych na
osiaganie celéw osobistych kierownikéw (np. awans zawog
mozliwos¢ szkole, wzrost wynagrodzenia);

e korzysci ogolne dla organizacji, w ktorej pracuje danyneder, w tym
dotyczace wzrostu sprawrdoi funkcjonowania przeddbiorstwa,
redukcji zlgdnych kosztow itp.

Do podstawowych obaw (zagme), ktére mog wyshpic w wielu
srodowiskach menesrskich na tle zmian radykalnych nalezaliczy¢:

e obawe o0 maliwos¢ utraty wptywow i prestiu w przedsibiorstwie,
wyrazajaca Sie najczsciej obaws o obnienie posiadanej rangi w
hierarchii wiladzy i wynagrodde o maliwos¢ zahamowania
dotychczasowej kariery, a w skrajnych przypadkacirat pracy;

e obawe o0 konieczné& zmian w sferze kompetencji na tle utraty lub
ograniczenia przydatdoi posiadanych kwalifikacji oraz o potraeb
przekwalifikowania si;

e obawy przed rozpadem dotychczasowych ¢zivi stuzbowych i
nieformalnych (np. na tle zmian w strukturze wiasntub na naczelnym
szczeblu zamgzania), ktére mag powigkszy skak niepewndci w
grupie menezerow.

Te obawy i ¢ki przenosz sig z reguty zesrodowisk menegerskich do
pracowniczych i tworz generalnie niekorzysjratmosfe¢ wokot zmian. W
takich sytuacjach koniecznea swiec okr&lone dziatlania ze strony
kierownictwa, jak: procesy szkoleniowo — przygotewae, konsultacyjne
oraz informacyjne, ktére powinny sprz§jagraniczeniu skali barier i
trudnaci [Lachiewicz, Zakrzewska - Bielawska (red.) 2085297-298].

W procesie zmian ¢sto wskazuje sitakze na znacxa role, tzw.
“liderow zmian", czyli menegerow, ktorzy potrafi wiasciwie projektowa
I wdraza¢ zmiany. Pagciem tym okréla sk czesto zarad firmy, jak i
cztonkdéw rad nadzorczych oraz inwestorow strategickh (gtownych
akcjonariuszy i grupy interesu). Od tych grup pracczych oczekuje 8i
przede wszystkim zachowaprzedstbiorczych, otwartéci na nowe idee,
zdolnaici do przystosowywania gido innowacji oraz profesjonalizmu w
procesie realizacji zmian [Lachiewicz 2004, s. 114Y literaturze
przedmiotu mena spotké opinie, ze liderami zmian powinni kyprzede
wszystkim kierownicy zesrednich szczebli organizacji, gdyacza oni
strategiczne mgfenie naczelnego kierownictwa z realizmem wykonamcz
poziomu operacyjnego. Tymczasem ich pozycja niet fegwa w
przedsgbiorstwach. $ oni $cisnigci migdzy wymaganiami strategii, na
ktore czsto nie maj wplywu, a ambicjami coraz bardziej niezaie
myslacych pracownikow [Zatbska 2002, s.218].

Projektowanie i wdrzanie zmian radykalnych w przegsiorstwie
najczsciej odbywa si "od gory", czyli przy dominucym udziale
naczelnego kierownictwa. Jedmakwybor odpowiedniej strategii w tym
zakresie uzalmiony jest w duej mierze od obowigzujacych
w przedsgbiorstwie norm, zachowiai rdl, jakie petni kierownicy niszych
szczebli oraz stopnia izakresu samodzignorganizacyjnej, a tale
kultury organizacyjnej firmy.
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Reasumujc, kadra kierownicza powinna, poza wyborem kierunku
strategii zmian radykalnych w przegsiorstwie, zapewi takze zgodnéc¢
jej wdrazenia zapewniap wysok jakas¢ zasobdéw ludzkich, likwidac
przeszkody w dokonywaniu zmian, nadzacujekonomiczny bilans
przeksztatlce oraz zapewniag odpowiedri komunikacg réznych grup
personelu i pgadany sposob funkcjonowania przegisorstwa [Grouard,
Meston 1997,s.88].

4. Polscy menederowie wobec zmian radykalnych
- wybrane wyniki badan

Istotnym elementem dla powodzenia zmian radykalnjgsh postawa
kadry kierowniczej. Poparcie uznanych i godnych faaa czionkow
naczelnego kierownictwa stanowirodio wzrostu zaufania menestow
nizszych szczebli i mdiwosci uzyskania pozytywnych efektow. W tabeli 1
przedstawiono wyniki bada dotyczce stosunku poszczegolnych grup
kadry kierowniczej do procesu zmian radykalnyclkjgamiaty miejsce w
ich przedsgbiorstwach, zaw tabeli 2 ich wzajemne korelacje. Badaniami
objcto 27 firm z regionu tédzkiego, dziadgych w r@&nych sektorach
gospodarkt

Tabela 1.0cena stosunku poszczegoélnych grup meeedv do zmian radykalnych w
badanych przedsiiorstwach

Ogotem wszystkie przeddiiorstwa
N =27
Grupy menederow srednia X| odchylenie | mediana| kwartylowy
standardowe rozstp
Kadra kierownicza 4,25 0,86 4 1
najwyzszego szczebla
(zarad, dyrektorzy)
Kadra kierowniczdredniego 3,55 0,80 4 1
szczebla ( np. kierownicy
dziatow)
Kadra kierownicza w sferze 3,18 1,04 3 1
bezpdredniego nadzoru (np
mistrzowie, brygad#ci)

Zrédlo: Badania wtasne

Najbardziej pozytywny stosunek do wdaaych zmian w
przedstbiorstwie miata kadra kierownicza naj#gzego szczebla, czyli
zarad i dyrektorzy frednia ocena uzyskana w tej grupie pracowniczej
wyniosta 4,25) oraz kadra kierownic&@dniego szczebla zadzania, czyli
kierownicy poszczegolnych dziatdwrédnia ocen réwna 3,55). O wysoce
pozytywnym nastawieniu do przeprowadzonych daiatestruktury-

! Badania wykonane byly w 2003 r. w ramach Baddasnych Instytutu Zaszizania Politechniki
t6dzkiej. Zespdt badawczy Zaktadu Organizacji Pskgmiorstw pod kierunkiem prof. dr hab.
Stefana Lachiewicza zrealizowat pgazadawczo — rozwojoay nt. ,Restrukturyzacja organizacyjna
przedsgbiorstw przemystowych z regionu t6dzkiego”.

2 Respondentéw poproszono o ogew skali 1-5 stosunku wybranych grup pracowniczydd
przedstiwzie¢ restrukturyzacyjnych przeprowadzonych w ich prigaerstwie w ostatnich latach
(przy czym 1 oznaczata stosunek bardzo negatyvadyg bardzo pozytywny).
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zacyjnych w tych grupacéwiadczy take warté¢ mediany, ktGra wyniosta
tu 4. Oznacza taze 50 % badanych respondentéw ocenita stosunek tych
grup, jako sprzyjacy wprowadzaniu zmian. Bardzo niskie wado
odchyler standardowych (0,86 i 0,80) oraz nagzaa warté¢ kwartylowego
rozstpu (kr = 1) potwierdzaj mate zrénicowanie ocen wystawionych
przez ankietowanych. Olgny stosunek (tzn. ani nie negatywny ani nie
pozytywny) do zmian radykalnych w badanych przgaderstwach
prezentowata kadra kierownicza w sferze bémmniego nadzoru, tzn. np.
mistrzowie czy brygadzci (mediana roéwna 3$wiadczy, ze potowa
badanych firm okrdita stosunek tej grupy kierownikéw jako pozytywny,
zas druga potowa jako zdecydowanie negatywny).

Tabela 2. Wzajemne korelacje pedry poszczegdlnymi ocenami stosunku wybranych
grup menederéw do zmian radykalnych

Grupy menegerow

Lp Grupy menegerow 2 3

1. | Kadra kierownicza najwgzego szczebla 0,79 0,68
(zarad, dyrektorzy)

2. | Kadra kierowniczdredniego szczebla ( np. 0,75

kierownicy dziatéw)
3. | Kadra kierownicza w sferze beZpadniego
nadzoru (np. mistrzowie, brygadei)

Uwaga: r=>| 0,48 hsstotne przy min. p < 0,05

Zrédlo: Badania wtasne

Wzajemne korelacje pordzy poszczegolnymi ocenami stosunku
wybranych grup kadry kierowniczej do zmian radykalm s istotne i
dodatnio skorelowane. Ocena nastawienia do zmialrykkierowniczej
najwyzszego szczebla vigj koreluje z ocen postawy kadry kierowniczej
sredniego szczebla (r = 0,79)zrd ocem menederow pierwszej linii (r=
0,68). Dodatni znak korelacji w obu przypadkachwietdza omdwion
wczelnie] zalenosé, ze dla zatogi poparcie naczelnego kierownictwa jest
niezlzdne dla przezwyerenia inercji i obaw przed niepowodzeniem, ktore
daja sig zauway¢ w odczuciach kierownikévredniego i niszych szczebli.
Kierownicy ci czsto odnosz sic do proponowanych zmian z ostrmscia,
sceptycyzmem lub przyjmajpostawe pasywm, przy czym najczciej
relacje te nie $ wyrazane w sposob otwarty. Dlategoz t&ierownictwo
nadrzdne powinno mié bardzo pozytywny stosunek do przeprowadzanych
zmian oraz stworzy wiasciwa atmosfe¢ zarowno dla twoérczego
dochodzenia do nowych idei, jak i pedp wysitku zwhzanego z catym
tym procesem.

Postaw wobec zmian warunkuje bilans kokzy i zagr@zen z nimi
zwiazanych. W tabeli 3 przedstawiono wyniki badldotyczce oczekiwa

® Badania ankietowe wykonane byty w 2001 w trzeckydh przedsibiorstwach regionu t6dzkiego,
a ich celem bylo uzyskanie opinii pracownikéwmgch grup zawodowych na temat restrukturyzaciji
organizacyjnej i kadrowej w ich przedsiorstwach. Ankiet wypetnito 115 oséb, w tym 18
przedstawicieli kadry kierownicze;j.
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i obaw kadry kierowniczej w zwzku z procesem restrukturyzacji (zmian
radykalnych).

Tabela 3. Bilans korzgi i zagrazen w zwigzku z wprowadzaniem zmian radykalnych w
opinii badanej kadry kierownicZej

% wskaza
18=100%
Korzysci wiasne
wyzsze wynagrodzenie 55,6 %
wicksze maliwosci szkolenia i realizacji wlasnych aspiraciji 16,7 %
mozliwos¢ awansu, ktory zaly od:
- osobistych predyspozycji 72,2 %
- efektéw pracy 66,7 %
- poziomu kwalifikacji 66,7 %
- dobrych stosunkéw z kaglivyzszych szczebli zasdzania 38,9 %
- stazu pracy 22,2 %
Korzysci ogélne dla organizacii:
poprawa efektywndci pracy przedsgbiorstwa 83,3 %
bardziej przejrzysty i sprawiedliwy system wynagred 27,8 %
lepsze warunki pracy i popraweiadcze socjalnych 16,7 %
lepsza atmosfera pracy 0%
Obawy (zagreenia):
redukcje i zwolnienia pracownikow 94,4 %
oszczdnaici na wydatkach socjalnych 16,7 %
obnizenie wynagrodze 22,2 %
pogorszenie atmosfery pracy 27,8 %
mozliwos¢ utraty pracy 44,4 %

Zrédlo: Badania wtasne

Wsréd korzyéci wkasnych ptyacych z wdragenia zmian radykalnych
respondenci wskazali przede wszystkimzgge wynagrodzenie i mwos¢
awansu, ktéry wedtug nich zale od osobistych predyspozycji, efektow
pracy i poziomu kwalifikacji. Natomiastdnod korzysci ogéinych dla firmy,
badani kierownicy wskazali w zdecydowanej ¢k@zcci poprave
efektywndaci pracy przedsbiorstwa, z& w mniejszym stopniu bardziej
przejrzysty system wynagrodzeé lepsze warunki pracy. Najistotniejszym
zagraeniem, w opinii badanej kadry kierowniczej, bylyduécje i
zwolnienia pracownikéw (a94,4% ankietowanych os6b). Prawie potowa
respondentdw obawiatagsutraty pracy, zanajmniejsze znaczenieswd
przedstawionych zagten miaty oszczdnasci na wydatkach socjalnych.
Sposobem i jednocgeie zadaniem kadry kierownicze] na uzyskanie
pozytywnej postawy wobec zmian radykalnych, przelaania
towarzysacych im oporow (zagren) oraz zwegkszenia szans ich
powodzenia i uzyskania korg@i jest whczanie pracownikéw w fazich
przygotowywania i wdrzania. Jéli bowiem podwiadni czynnie uczestnicz
W opracowywaniu i wprowadzaniu aycie nowych rozwizan, to tatwiej
jest im zaakceptowazmiany, nawet te niekorzystne dla nich, a ichigte&

4 Respondenci w grupie oczekiivaczynnikéw awansu i obaw mogli wskéza kazdej z tych grup
maksymalnie trzy elementy, dlatega tezyskane wyniki nie sumapie do 100%, a pokazujedynie
hierarchg istotndgci danych elementéw w kdej grupie.
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wobec nich powinien Wy bardziej przychylny. 3 natomiast zmiany

planowane w przedghiorstwie § przedstawiane pracownikom w formie
odgornych decyzji, bez jakichkolwiek konsultaafi,wéwczas opor przeciw
nim jest znacznie silniejszy. Rysunek 1 przedstasfanic badanych

kierownikbw na temat uczestnictwa pracownikOw w gasie zmian

radykalnych w ich przedgbiorstwach.

70,00% 61,26%
60,00%
‘€ 50,00%- 38,80%
£ 40,00%
£ 30,00%-
¥ 20,00%
10,00%- 0%
0,00% : :
brak udziatu pytano pracownikéwo  aktywny udziat

zdanie tylko w
niektérych sprawach
pracowniczych i
socjalnych

Rys. 1. Opinie badanej kadry kierowniczej na testapnia uczestnictwa pracownikow w
procesie przygotowywania i wdmania zmian radykalnych w ich
przedsgbiorstwach

Zrédlo: Badania wtasne

Wigksza¢ respondentdw (61,2%) przyznale przy opracowywaniu i
wdrazaniu zmian pytano pracownikdw o zdanie, ale tylkonigktorych
sprawach, zazwyczaj pracowniczych Ilub socjalnyclozoBtata czs¢
badanych kierownikbw wskazata na brak udzialu zatag procesie
przygotowywania i wdrzania zmian

Brak partycypacji pracowniczejatlz jej ograniczony zakres w procesie
diagnozy, budowy i wdtaania strategii zmian w przegbiorstwie wptywa
Z jednej strony na niezbyt przyjazny stosunek prentkow do tych zmian,
a zatem na ich mniejszskuteczné, za& z drugiej na nastawienie
podwiadnych do rinych przeksztatldew przyszigci.

5. Podsumowanie

Reasumujc dotychczasowe rozwania mana stwierdzi, ze
kwalifikacje i jaka¢ kadry kierowniczej stanowijeden z kluczowych
czynnikdw sukcesu zmian radykalnych. Polscy kienoywnstop przed
podwojnie trudnym zadaniem: z jednej strony wymdginkurencyjne
obliguja ich do wprowadzania zmian, a z drugiej zmiany &patykaj
wiele trudndci. Dlatego te tak wane w tym procesieaspostawy kadry
kierowniczej, ich zaangawanie i poparcie dla zmian. Profesjonalizm
menederdéw, trafné¢ podejmowanych decyzji to czynniki twae
pozytywny klimat wokot zmian, natomiast nieusdp spory i konflikty
dotyczce charakteru i zagju zmian wywotw z reguty nasilenie nieghi i
oporu.
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THE ROLE AND ATTITUDES OF THE MANAGERS
IN THE PROCESS OF FRAME-BREAKING CHANGES
IN POLISH ENTERPRISES

Summary

Different levels of managers, including top, middled first-line managers act large
role in the process of the frame-breaking changepresentatives of this group initiate and
prepare programmes of these changes. They areredponsible for their results. The
attitudes and tasks of managers in the processhafges are discussed in this article.
Results of own research referring to managersud#s, their advantages and losses and
workers' participation in a process of the entsg®i frame-breaking changes are also
presented in this paper.



