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UWARUNKOWANIA POSTAW SREDNIEJ KADRY KIEROWNICZEJ
WOBEC ZMIAN ZWIEKSZAJACYCH SAMODZIELNOSC PRACOWNIKOW
I ZESPOLOW WYKONAWCZYCH

W analizach organizacyjnych zwraca sie w ostatnim okresie
uwage na badanie uwarunkowan okreslonych procesow i ich zmian.
Wieze sie to z coraz szerzej ugruntowanym pogladem, iz réznorodne
uniwersalne zasady, sztywne normy 1 rozwigzania teoretyczne w ze-
tknieciu z praktyczng dziatalnos$cig staja sie nieprzydatne, jezeli
nie uwzgledniajg z#ozonosci uwarunkowan tej dziatalnosci. Taki (w
pewnym uproszczeniu) sposdb mysSlenia lezat u podtoza szerokiego
rozwoju organizatorskich koncepcji sytuacyjnych, wychodzacych z
zatozenia, 1z rzeczywisto$¢ drganizacyjna jest zbyt ztozona i zby-
tnio uwarunkowana ro6znorodnymi czynnikami, by mozna”byto stosowacl
do niej uniwersalne zalecenia i zasady®. w ro6znorodnych opracowa-
niach z zakresu tego kierunku badan wskazuje sie na to, iz okres-
lone rozwigzania organizacyjne, wywodujgce w warunkach jednej in-
stytucji skutki pozytywne, moga w innych warunkach funkcjonowania
charakteryzowa¢ sie przewaga konsekwencji negatywnych. Potwierdza-
ja to m. in. przyktady zastosowan form decentralizacji i koncen-
tracji organizacyjnej w roznych typach instytucji.

Przytoczone fakty uzasadniajg celowos¢ doktadnej analizy uwa-
runkowan wdrazania form humanizacji organizacji, ktorych skutki
znacznie wykraczaja swoim zasiegiem poza stanowiska bezposrednio
produkcyjne. Uwzgledniony zakres uwarunkowan musi by¢ w zwigzku

oL Dr, adiunkt w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Politech-
niki toédzkiej.

1 Szerzej zob. T. Mo rac z, Ujecie sytuacyjne, [w:] Wspot-
czesne teorie organizacji, red. A. K. Kozminski, Warszawa 1983.



z tym znacznie szerszy i winien obejmowaé takze czynniki wyste-
pujace w otoczeniu stanowisk produkcyjnych.

W niniejszym opracowaniu podjeto analize fragmentu szeroko
rozumianej problematyki uwarunkowan wdrazania form humanizacji or-
ganizacji pracy. Fragmentaryczno$¢ ta wyraza sie faktem, ze zo-
stang tu rozpatrzone tylko te uwarunkowania, ktore dotyczg postaw
Sredniej kadry kierowniczej w odniesieniu do wybranych form hu-
manizacji organizacji, tj. do form zwiekszajacych samodzielnos$¢
pracownikoéw i zespotéw wykonawczych (gtoéwnie - eutonomizacja pra-
cy zespotowej). Zainteresowanie sie S$Srednig kadrg kierownicza,
grupujacg kierownikow umieszczonych w strukturze organizacyjnej
miedzy najnizszym (mistrzowie i brygadzisci) a naczelnym szczeblem
zarzadzania (dyrekcja) nalezy uzasadni¢ duzym znaczeniem tego
szczebla zarzagdzania dla procesu wdrazania zmian organizacyjnyoh.
Kierownicy ci mogg - obok wynikajgcej z 1ich miejsca w systemie
przedsiebiorstwa roli inicjatorow okreslonych zmian i usprawnien -
odgrywa¢ takze role reprezentanta swych podw#adnych wobec dyrekcji,
role zwolennika pomysd6w innowacyjnych powstajgcych wsréd tychze
podwtadnych oraz role propagatora. Z drugiej natomiast strony
wsrod wymienianych czesto przyczyn niecheci pracownikow wykonaw-
czych do zmian organizacyjnych wyréznia sie brak zaufania pracow-
nikéow do kierownictwa, nieodpowiednie kwalifikacje realizatorow
zmian oraz traktowanie procesu zmian przez kierownikéw jako meto-
dy nieformalnych "rozgrywek™ personalnych, pozbywania sie niewy-
godnych ludzi itp.2

Wpdyw kierownikow Sredniego szczebla na proces powstawania,
inspirowania 1 wdrazania okreslonych rozwigzan organizacyjnych
jest zalezny przede wszystkim od wewnetrznego przekonania czto-
wieka o celowosci danej zmiany. Natomiast ta wewnetrzna postawa
wobec zmian jest funkcjag wielu zmiennych zwigzanych zaréwno z o-
sobg danego kierownika, jak i warunkami jego dziatania.

Koncentrujgc uwage na stosunku kierownikow Sredniego szczebla
zarzadzania do zmian Zwiekszajgcych samodzielno$¢ pracownikéw wy-
konawczych, nalezy spostrzec, 1z rozwigzania te moga istotnie wphy-
na¢ na zmiane relacji na linii kierownik $redniego szczebla - pra-
cownicy podw#adni oraz na zmiane roli catej kadry Sredniego szcze-
bla w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem.

2
1975.

Zob. C. Sikorski, Reorganizacja a usprawnienie, Warszawa



W trakcie badan ankietowych, ktorymi objeto 68 kierownikow
Sredniego szczebla zarzadzania z szeSciu #ddzkich przedsiebiorstw
przemystowych réznych gatezi produkcji, stwierdzono., rfz ogolnie
dominuje pozytywne nastawienie do zmian zwiekszajgcych samodziel-
nos$¢ pracownikoéw i zespoddéw wykonawczych, przy czym tylko 14,7%
badanych zadeklarowato sie jako catkowici zwolennicy tych zmian.
W pozostatej czesSci zbiorowosci najsilniej jest reprezentowana o-
pinia o0 potrzebie stopniowego i umiarkowanego wprowadzania tych
form z doktadng analizg ich skutkow (69,1%); 5,9% badanych po-
piera takie formy, ale z réznorodnymi zastrzezeniami; 1,5% katego-
rycznie nie zgadza sie z ich wprowadzeniem, za$ 8,8% nie ma zda-
nia w tej sprawie.

Podany wyzej rozktad ocen wskazuje na fakt, iz istnieje okres$-
lony uktad obiektywnych i subiektywnych uwarunkowan wpdywajgcych
na stosunek kierownikéw Sredniego szczebla do analizowanych zmian.
Analiza tych uwarunkowan nasuwa wiele trudnosci z uwagi na ich
réznorodnos¢ pod wzgledem tresci i kierunku wpdywu na opinie kie-
rownikéw oraz duzg z#ozonos$¢ oddziatywan w catym systemie uwa-
runkowan (wspotzalezno$¢ miedzy poszczeg6lAymi czynnikami). W fa-
zie formutowania hipotez badawczych oraz wstepnej analizy zebra-
nego materiatu wyodrebniono 10 grup czynnikéw w uktadzie rodzajo-
wym, warunkujacych stosunek kierownikéw Sredniego szczebla do
zmian zwiekszajgcych samodzielnos¢ pracownikéw i1 zespotow wykona-
wczych3.

Szczeg6towa analiza zebranego materiatu 1 ocene wpdywu po-
szczegblnych uwarunkowan na opinie badanych pozwolita wyrdéznié ze
wzgledu na znaczenie i site oddziatywania nastepujgce trzy uwarun-
kowania:

1) podstawowe, wptywajace najsilniej 1 bezposSrednio
na postawy kierownikéw wobec zmian;

2) po$rednie, wywierajagce wpdyw mniej istotny na sto-
sunek kierownikéw do zmian;

3)y moderatorow e, dziatajace w sposéb wzmacniajacy
lub hamujacy na uwarunkowania podstawowe i poSrednie.

3 Byty to nastepujace grupy czynnikéw: demograficzno-zawodowe
cechy kierownikéw, cechy psychospoteczne kierownikow, tresé i
charakter pracy na stanowiskach kierowniczych, zakres posiadanej
samodzielnosci kierownikéw, cechy psychospoteczne podlegtych pra-
cownikow, zakres samodzielnos$ci podwkadnych, skutki zmian przewi-
dywane dla przedsiebiorstwa 1 dla kadry kierowniczej, typ przed-
siebiorstwa oraz posiadane dos$wiadczenie w zakresie wprowadzania
zmian humanizujacych organizacje produkcji.



0o uwarunkowan podstawowych, oddzia-
tywajacych najsilniej na ksztattowanie postaw kierownikdw Sred-
niego szczebla wobec zmian zwiekszajgcych samodzielno$¢ pracowni-
kéw i zespokdw wykonawczych nalezy w Swietle przeprowadzonych ba-
dan zaliczy¢: poziom i rodzaj wyksztatcenia kierownikow, typ
stanowiska kierowniczego, wielkos¢ kierowanego zespodu oraz ocene
korzystnosci zmian.

Rozpatrujac dziatanie uwarunkowan podstawowych, nalezy stwier-
dzi¢, iz najwyzszy stopien akceptacji omawianych zmian wykazuja
kierownicy o wyksztatceniu wyzszym, oraz o wyksztatceniu techni-
cznym (wyzszym i S$rednim). Kierownicy legitymujacy sie wyksztat-
ceniem Srednim ogélnym i ekonomicznym w najwiekszym stopniu de-
klarowali sie jako kategoryczni przeciwnicy tych form (ok, 8X tej
grupy) i zaden z nich nie okreslit sie jako catkowity zwolennik
takich rozwigzan.

Wyrazng zalezno$¢ stwierdzono pomiedzy stosunkiem Kkierow-
nikéw do omawianych zmian a typem zajmowanego stanowiska. W ra-
mach catej badanej zbiorowos$ci wyodrebniono trzy nastepujace
grupy stanowisk kierowniczych: kierownicy komdrek produkcyj-
nych (wydziatéw i oddziatdéw produkcji); kierownicy komérek
pomocniczo-obstugujacych; kierownicy komérek zarzadu (dziatow
i sekcji w zarzadzie przedsiebiorstwa). Stosunek poszczegbélnych
grup kierownikéw do zmian zwiekszajacych samodzielno$¢ pracownikdw
i zespotow wykonawczych przedstawiono w tab. 1.

Uzyskane dane wskazujg, 1z przecietnie bardziej pozytywne na-
stawienie do zmian zwiekszajgcych samodzielno$¢ pracownikéw i ze-
spotow wykonawczych wykazujg kierownicy komérek bezpos$rednio pro-
dukcyjnych oraz dziatalnosSci pomocniczej i obstugi, anizeli Kkie-
rownicy komérek zarzadu. Jest to zwigzane z wiekszym "wyczuciem"
probleméw osdb zatrudnionych w produkcji przez kiefownikdéw komdrek
produkcyjnych i obstugi technicznej. Z drugiej strony nalezy sg-
dzi¢, ze w grupie kierownikéw komoérek zarzadu mogg wystepowaé o-
bjawy wiekszej niecheci do tych zmian spowodowana lekiem o trwa-
+o8¢ ich stanowisk oraz zakresu kompetencji w warunkach wzrostu
samodzielnosci zespoddw i pracownikéw produkcyjnych.

Trzecim uwarunkowaniem podstawowym jest liczebno$¢ kierowane-
go zespotu. W badanych przedsiebiorstwach wystepowat na $rednim
szczeblu zarzadzania dos¢ réwnomierny rozkdad liczbowy zespotow
pracowniczych ze wzgledu na ich wielkos¢. Najliczniej byty repre-
zentowane zespoty liczace do 5 oséb (}?,'*) oraz Uu-20 0s6b



Tabela 1

Stosunek do zmian zwiekszajgcych samodzielnos¢
pracownikow i zespotow wykonawczych
a typ stanowiska Kkierowniczego

Odpowiedzi (%) udzielone
przez kierownikow

dziatal-
Wariant odpowiedzi kom%rik nosci _ komérek
produk- pomocnt- g, zadu
cyjnych czej i
obstugi
Jestem catkowitym zwolennikiem ta-
kich rozwiazan 11,8 26,4 9,4
Popieram takie formy, ale z pewnymi
zastrzezeniami 5,9 - 9,4
Jestem za rozwigzaniem polegajgcym
na stopniowym i umiarkowanym ich
wprowadzaniu 82,3 63,2 65,9
Kategorycznie nie zgodzitbym sie z
wprowadzaniem takich form w przed-
siebiorstwie - 3,1
Nie mam zdania - 10,4 12,5
Razemnm 100,0 100 i0 100,0

(17,7*), przy czym dos¢ duza grupe stanowity takze zespoty bardzo
duze (powyzej 100 oséb) - 16,2%. W trakcie ustalania korelacji
pomiedzy poszczeg6lnymi zmiennymi zauwazono zaleznos$¢, ktdérg mozna
wyrazi¢ stwierdzeniem, iz wraz ze wzrostem liczebnosci kierowanych
zespotow zwieksza sie procent kierownikéw deklarujgcych sie jako
catkowici zwolennicy rozwigzahA humanizujacych organizacje pracy
(np. 40% kierownikéw zespodow liczacych 61-100 oséb), przy roéw-
noczesnym wzro$cie liczby kierownikow, okreslajgcych sie jako zwo-
lennicy stopniowego i umiarkowanego wprowadzania tych form =z do-
ktadng analiza ich skutkow.

Wymienione tendencje mozna uzasadni¢ tym, Ze wieksza liczba
podwtadnych 1 szerszy zakres oraz obcigzenie pracg wymuszajg nie-
jako na poszczeg6lnych kierownikach dazenie do zwiekszenia samo-
dzielnosci podlegtych pracownikéw i zespoddw. Moze sie to roéwniez



wigza¢ z wiekszg 1iloscig i czestotliwosciag kontaktow z

mi,

jaka wystepuje przy kierowaniu duzymi zespotami

ludzkimi.

podwtadny-

Ouzy wpdtyw na stosunek kierownikéw do omawianych zmian ma réw-

niez ocena ich korzystnosci dla przedsiebiorstwa

dry kierowniczej.
nikom
wigzan zwiekszajacych samodzielno$¢ pracownikéw

wczych. Zadaniem badanych byto okreslenie pieciu

liste kilkunastu przewidywanych skutkéw wprowadzenia

i dla samej ka-

W trakcie badan przekazano ankietowanym kierow-
roz-
i zespotow wykona-

najwazniejszych

konsekwencji tych zmian. Charakter przewidywanych skutkéw w ko-

lejnosci wg stopnia waznos$ci przypisywanego poszczego6lnym

tom przedstawiono w tab. 2.

10.

11.

Tabela

Konsekwencje zmian zwiekszajgcych samodzielnos¢

pracownikéw 1 zespotdéw wykonawczych

w ocenie kierownikow $Sredniego szczebla

Charakter konsekwencji

Wzrost odpowiedzialno$ci pracownikéw za wyko-
nywane wyroby

. Poprawa atmosfery spotecznej wsrod zatogi

Wzrost efektywnosSci pracy przedsiebiorstwa

Powstawanie mechanizméw zdrowej konkurencji
miedzy samodzielnymi zesDOtami

Zmniejszenie liczebnosSci pracownikéw admini-
stracyjnych

. Zmiany w strukturze organizacyjnej zmierzaja-

ce do jej sptaszczenia 1 zmniejszenia liczby
szczebli organizacyjnych

Przerost motywacji materialnej nad innymi
formami pobudzania aktywnos$ci pracowniczej

. Znaczny wzrost Srednich ptac

Ograniczenie *gcznego zatrudnienia i1 spadek
ptynnosci kadr

Wystepowanie znacznych trudnosci w kooperacji
miedzy samodzielnymi zespodami roboczymi

Batagan organizacyjny i zanik sprawnego za-
rzadzania

Odpowiedzi

)

15,4
14,0

10,9

9,9

9,0

7,8

7,2

6,5

4,8

4,8

4,1

elemen-

2



Tabela 2 (cd.)

"Charakter konsekwencji Odpox%§d2|
12. Powstanie nieformalnych grup nacisku i nad-
uzyé produkcyjnych 3,7
13, Inne konsekwencje 0,2
Razem 100,0

Wynikajgca z tab. 2 hierarchia skutkéw wskazuje na dominacje
konsekwencji pozytywnych. Skutkom negatywnym (poz. 7, 10, 11, 12)
przypisano znacznie nizszg wage (pk. 20% odpowiedzi). Szczego6towe
analizy zebranego materiatu wskazujg, iz wraz ze wzrostem udziatu
pozytywnych skutkéw wprowadzanych zmian w tacznej ocenie poszcze-
golnych os6b zwieksza sie stopien akceptacji zmian zwiekszajgcych
samodzielno$¢ pracownikoéw i zespotow wykonawczych.

Uwarunkowania podstawowe, posiadajace najsilniejszy wptyw na
postawy kierownikow Sredniego szczebla, charakteryzuja sie ciag-
tym i wzrostowym przebiegiem zaleznosci, tzn. wzrost okreslonego
czynnika, np. poziomu wyksztaktcenia pocigga za sobg wzrost stopnia
akceptacji zmian zwiekszajacych samodzielno$¢ pracownikéw i zespo-
+ow wykonawczych. 1Inny charakter i przebieg posiadajg natomiast
uwarunkowantia posrednie . Obokznacznie mniej-
szego wptywu na postawy kierownikéw, charakteryzujg sie one takze
nieciggtym uktadem zalezno$ci, tzn. wyrazna tendencje mozna zaob-
serwowaé¢ tutaj tylko w pewnych przedziatach wielkosci, lecz nie w
catej skali danego czynnika.

Przyktadem takich uwarunkowan moze by¢ wiek, staz pracy ogotem
i na stanowiskach kierowniczych oraz zakres wczes$niejszych do-
Swiadczen badanych kierownikéw w zakresie wdrazania rozwigzan hu-
manizujgcych organizacje pracy. 1 tak np. mimo przyjetego zatoze-
nia, ze stopien akceptacji omawianych zmian bedzie wyzszy w grupie
os6b mtodszych wiekowo i o nizszym stazu pracy, stwierdzone w
trakcie badan zaleznos$ci nie potwierdzajg w pedni tej tezy. Zauwa-
zano bowiem, iz wystepujg dos¢ duze wskazniki ocen pozytywnych w
odniesieniu do tych zmian w miodszych grupach wiekowych (do 40.
roku zycia), nastepnie wystepuje tendencja spadkowa na skali ocen



oraz ponowny wzrost stopnia akceptacji u os6b starszych (powyzej
50. roku zycia) 1 o dtuzszym stazu pracy (powyzej 20. roku zy-
cia).

Trzecig grupe uwarunkowan stanowig uwarunkowanitia
moderator o we. Ich wptyw na postawy kierownikow wobec
analizowanych zmian mozna okresli¢ w ten sposo6b, iz ksztaktuja one
og6lne nastawienie do réznych procesow 1i.zjawisk przebiegajacych w
przedsiebiorstwie, pewng atmosfere stymulujgcg lub tez hamujaca
angazowanie sie w okreslone przedsiewziecia. Trudno bytoby wiec o-
kresli¢ wyrazng liczbowg zalezno$¢ miedzy wymienionymi czynnikami
a stopniem akceptacji zmian zwiekszajgcych samodzielno$¢ pracowni-
kéw i zespotow wykonawczych. Mozna natomiast stwierdzié, iz czyn-
niki te wptywaja (czesto nawet bardzo istotnie) na site d-ziatania
omawianych wezes$niej uwarunkowan podstawowych 1 posrednich, np.
wSréd os6b o wyksztakceniu wyzszym - mimo Srednio wysokich wskaz-
nikéw akceptacji zmian - mogg wystepowaé zrdznicowania ocen jedno-
stkowych zaleznie od zakresu uprawnien i roli w zarzadzaniu po-
szczeg6lnych oso6b, poziomu ich wynagrodzen itp, Do grupy uwarunko-
wan moderatorowych nalezy zaliczy¢ szereg czynnikéw wystepujacych
w otoczeniu stanowisk pracy kierownikdéw Sredniego szczebla, np.
og6lng atmosfere i nastroje spoteczne w przedsiebiorstwie, poziom
ptac i jego relacje do innych przedsiebiorstw, poziom wyposazenia
technicznego w przedsiebiorstwie, jak roéowniez czynniki zwigzane z
trescig pracy samych kierownikdéw, np. zakres zadan, uprawnien i od-
powiedzialnosci, stopien samodzielnosci w kierowaniu zespodem itp.
Analiza uwarunkowan moderatorowych wymaga szerszych badan.

W niniejszym opracowaniu zostanie zaprezentowana przyktadowo
analiza jednego typu uwarunkowan moderatorowych, jakim jest tresc
i zakres wykonywanej pracy. Badani kierownicy dokonywali oceny
tresci i zakresu swojej pracy poprzez czastkowe oceny poszczeg6l-
nych czynnosci 1 funkcji. Byli pytani takze o 4gcznag ocene pracy
z punktu widzenia posiadanych kwalifikacji 1 predyspozycji. Rezul-
taty tej oceny przedstawiono w tab. 3.

W opinii badanych kierownikéw wykonywane obowigzki umozliwiaja
w najszerszym stopniu wykorzystanie posiadanego doswiadczenia za-
wodowego. Zdobyta wiedza i posiadane predyspozycje psychiczne sa
wykorzystane u 50-58% badanych, natomiast najmniejszy procent ba-
danych wskazuje na pedng samorealizacje w ramach wykonywanej pracy
(1/3 oso6b). Ten ostatni fakt nalezy wigza¢ - wg opinii kierowni-



Tabela 3

Ocena wykonywanej pracy przez badanych kierownikoéw

Wykonywane obowiagzki

umozliwiajg

Elementy oceny - g:?wggp_
petne wy- " czesciowe w korzj%
korzysta- wykorzy- Ztanig

nie stanie )
) )
Wiedza 50,0 45,9 3,3
Doswiadczenie zawodowe 76,6 20,3 3,1
Predyspozycje psychiczne 58,6~ 38,0 3,4
Samorealizacja 34,0 54,7 11,3

kéw - z niepetng satysfakcja materialng (ptacowg) =z tytubu wyko-
nywanych obowigzkéw oraz z niewielkim udziatem zadan tworczych,

kreatywnych w dziatalnos$ci na tym szczeblu zarzadzania. Analizy
szczeg6towe wykazujg, it istnieja pewne zwigzki miedzy oceng wyko-
nywanej pracy 1 stopniem zadowolenia z jej wykonywania w poszcze-
gélnych grupach kierownikéw a poziomem akceptacji zmian zwieksza-
jacych samodzielno$¢ pracownikow i1 zespodéw wykonawczych. 1 tak
np. najwyzej wykorzystanie swojej wiedzy oceniajg kierownicy ko-
morek pomocniczych i obstugi (charakteryzujag sie oni najwyzszym
stopniem akceptacji zmian), najnizej - kierownicy komérek zarzadu
(znamionujacy sie najmniej korzystnym stosunkiem do tych zmian),

ktérzy uwazajg takze, iz praca na tych stanowiskach daje najmniej-
sze mozliwos$ci samorealizacyjne w stosunku do innych grup stano-
wisk na Srednim szczeblu zarzadzania (makta widocznos¢ efektu pra-
cy, spadek autorytetu tych stanowisk w warunkach pewnej "nagonki™
na administracje itp.). .

Reasumujac, mozrra wie¢ stwierdzié¢, iz uwarunkowania tego ty-
pu, wptywajac og6lnie na.nastroje psychiczne i systemy wartosci po-
szczegb6lnych os6b, oddziatywajag takze w pewnym "#aAcuchu" nastepstw
na stosunek do konkretnych proceséw, jak np. zmian zwiekszajacych
samodzielno$¢ pracownikéw wykonawczych.



Przedstawione wuwagi 1 wybrane przykdtady analizy konkretnych
czynnikéw wskazuje na bogactwo i zkozonos$¢ uwarunkowan decydu-
jacych o postawach jednej tylko grupy pracowniczej wobec zmian
zwiekszajecych samodzielno$¢ pracownikéw i zespotdw wykonawczych,
a w szerszym kontekScie - wobec zmian humanizujacych organizacje
pracy. Szczeg6towa analiza szerokiego kompleksu uwarunkowan winna
poprzedzi¢ proces wdrazania takich zmian 1 stanowi¢ punkt wyjscia
dla przygotowania przedsiebiorstwa do tych zmian.

Stefan Lachiewicz

FACTORS OETERMINING ATTITUDES OF MEOIUM-LEVEL MANAGEMENT
TOWAROS CHANGES INCREASING INDEPENDENCE
OF INDiyiDUAL EMPLOYEES AND WORKING GROUPS

The article contains analysis of attitudes of medium-level
management towards organizational solutions increasing independence
ef employees and working groups. There are also described the
mam sets of determinants affecting these attitudes in the enter-
prises under survey. The questionnaire survey encompassed 60
medium-level managers in six industrial Enterprises of Lodz. The
examined population is generally characterized with a positi-
ve attitude to changes increasing independence of employees and
working groups although most opinions point at the necessity of
introducing these solutions in a gradual and moderate way.

Ali factors affecting attitudes of managers towards changes
have been divided into the following groups:

- main determinants (exerting the strongest influence) such as
e.g. managers ” qualifications, size of managed working groups;

- indirect determinants (with a smaller influence) such as
e.g. total number of years worked, number of years worked on
managerial jobs;

- moderator determinants (affecting degree of influence exer-
ted by main and indirect determinants) such as e.g. +tevel of job
satisfaction, level of wages, etc.



