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Opory przy wdrazaniu zmian organizacyjnych
w wybranych przedsi¢biorstwach Malopolski
— badania pilotazowe

UWAGI WSTEPNE

Cecha charakterystyczng funkcjonowania wspolczesnych organizacji jest
stale dostosowywanie si¢ do otoczenia lub jego ksztattowanie, ktore jest przery-
wane stosunkowo krotkimi okresami stabilnego dzialania. W zwigzku z tym mo-
zemy wymieni¢ dwie zasadnicze sytuacje:

1. Organizacja funkcjonuje bez zagrozen i w sposob ciaggly si¢ doskonali.
2. Organizacja ma klopoty z utrzymaniem ptynnosci finansowej, wyraznie zagra-
7aja jej konkurenci, widoczne sa mankamenty w jej funkcjonowaniu.

Tym odmiennym sytuacjom odpowiadajg dwie skrajne strategie wdrazania
zmian organizacyjnych:

* ewolucyjna,
* rewolucyjna.

W praktyce czgsto ma zastosowanie strategia mieszana, uwzgledniajaca
w roznych fazach procesu zarzadzania zmiang ww. podejscia.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie jakie metody pokony-
wania oporOw w procesach wprowadzania zmian organizacyjnych sg stosowane
w wybranych przedsiebiorstwach Malopolski oraz jaki jest zakres ich zastosowan.
Badania zostaty przeprowadzone w latach 2013-2014.

Ze wzgledu na znaczenie zmian w funkcjonowaniu organizacji, w literaturze
jest stosunkowo duza liczba publikacji poswieconych temu zjawisku. Z duzym
przyblizeniem, przez zmiang w funkcjonowaniu organizacji rozumiemy kazde
odejscie od stanu dotychczasowego. W tak szerokim ujgciu zmiana moze doty-
czy¢ ksztaltu, funkcji wyrobu, jak rowniez sposobu jego projektowania, wykona-
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nia, dystrybucji itd., zarzgdzania réoznymi obszarami funkcjonowania przedsie-
biorstwa.

W waskim znaczeniu zmiana organizacyjna, wg Anny Zarebskiej, dotyczy
podsystemu zarzadzania przedsigbiorstwem [Zar¢bska, 2002, s. 29.]. W tym wa-
skim znaczeniu (,,zmiany zarzadcze”) zmiany organizacyjne obejmuja ,,procesy
informacyjno-decyzyjne, na ktére sktadajg sie:

* polityka i strategie przedsi¢biorstwa,

* struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,

* funkcje zarzadzania,

* style zarzadzania,

* metody i techniki zarzadzania,

* dokumenty organizacyjne uzupelniajace system zarzadzania” [Zargbska, 2002,
s. 29].

Oczywiscie od zmian jako zwyktych ulepszen stanu istniejgcego (pewnej jego
kosmetyki), duzo cenniejsze sg te, ktdre noszg znamiona nowosci w organizacji,
nie maja zwiazku z tym, co juz byto w organizacji i ktore zwiemy innowacjami.
Sa one cenniejsze od zwyklych ulepszen, poniewaz sg ,,jakosciowo réoznymi od
istniejacych rozwigzan dotyczgcych nowych produktow, procesow, rozwigzan
technicznych, technologicznych, w sferze zarzadzania (mogg mie¢ charakter ma-
terialny lub niematerialny)” [Dolinska, 2010, s. 13].

Z Kolei przyktadowo Andrzej Pomykalski uwaza, ze innowacje sa efektem
wdrazania wielu matych zmian, a takze niewielu znaczacych, radykalnych zmian
istniejacych produktow, proceséw w sferze wytwarzania i zarzadzania [Pomykal-
ski, 2001, s. 17].

Zmiany swym zasiegiem moga dotyczy¢ calej organizacji, poszczegdlnych
komorek organizacyjnych czy procesow, a nawet pojedynczych stanowisk pracy.
W zwigzku z tym, ze zmiany organizacyjne sa dokonywane podczas normalnej
dziatalnoS$ci organizacji, jest rzecza naturalng, iz utrudniaja zatrudnionym realiza-
cj¢ zadan, a u niektorych wywoluja opor.

PRZYCZYNY OPOROW WOBEC ZMIAN ORGANIZACYJNYCH

Zmianom organizacyjnym towarzyszg rozne reakcje pracownikow, bowiem
postrzegane one sg jako co$ nowego i nieznanego. Wywotuja wigc pewne nadzieje
i akceptacje, za$ u innych pewien stan psychiczny przejawiajacy si¢ brakiem ak-
ceptacji, powstrzymywaniem si¢ 0d dziatan przyczyniajacych si¢ do wdrozenia
zmiany (op6r bierny) lub dzialaniami utrudniajacymi (opor czynny).

Zjawisko oporu organizacyjnego wobec zmian jest skomplikowane nie tylko
ze wzgledu na réznorodnos¢ sytuacji w jakich sa one wdrazane, ale zréznicowania
psychospotecznego pracownikow, co powoduje rdzne reakcje (por. tabela 1).
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Tabela 1. Przykladowe reakcje ludzi na zmiany

w kategoriach ,,pozytywny”, ,,negatywny”

Pozytywny Negatywny
entuzjazm obawa, zdenerwowanie
szansa niepokdj, brak motywacji
wyzwanie szok, depresja

podekscytowanie

stres, utrata poczucia wlasnej wartosci

nowe umiejetnosci

Iek, utrata poczucia tozsamosci

nowa wiedza nieufnos$¢, zaburzenie sieci kontaktow
wyzsze Wynagrodzenie ztos$¢, porzucenie przesztosci
Spetnienie uraza, rozstanie sie

przetrwanie chaos, stabsze zdrowie

nowy poczatek dekoncentracja, wewng¢trzne uktady

nowe alternatywy

ktopoty rodzinne, upor

nowe doswiadczenie

bezsennos¢, krytyka

motywacja

konfliktowos¢, bunt

duze ryzyko, Opor

brak zrozumienia, zmiana zachowania
Zrédto: [Rogozifiska-Pawelczyk, 2012, s. 52-53].

WYBRANE METODY POKONYWANIA OPOROW

Obserwacje przebiegu wielu wdrozen zmian organizacyjnych pozwolity na
opracowanie teorii zarzadzania zmianami, ktora obejmuje takze narz¢dzia poko-
nywania podstawowej bariery jaka jest opor pracownikow (tu pominiemy charak-
terystyke innych barier wdrazania zmian). Mozna wymieni¢ cztery podstawowe
metody pokonywania owych oporoéw:

1. informowanie,

2. komunikowanie sig,

3. szkolenia,

4. partycypacja w procesie tworzenia i wdrazania zmian.

Celem informowania jest zapobieganie plotkom, falszywym informacjom
mogacym utrudni¢ proces tworzenia i wdrazania zmian. Informowanie winno na-
stapi¢ szybko po podjeciu decyzji o zmianie i obja¢ wszystkich pracownikow,
a takze organizacje zwigzkowe funkcjonujace na terenie przedsigbiorstwa/insty-
tucji. Winno ono obejmowac takie zagadnienia jak [Winkler, 2005, s. 304 i n.]:

* konieczno$¢ wdrozenia zmiany lub zmian,
* cele owych zmian, wynikajace z tego korzysci, jak i ryzyko z nimi zwigzane,
* pewnos¢ zatrudnienia dla pracownikow.

Przekazywane informacje przede wszystkim musza by¢ prawdziwe i aktu-
alne. Sposob ich przekazu jasny, zrozumialy i nie budzacy watpliwosci. Wszelkie
niedomowienia, ogdlnikowos¢ powodujg interpretacje wygodna dla kazdego wat-
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piacego czy wrogo nastawionego do zmiany. Informowanie winno zawiera¢ nie
tylko zarys projektu zmiany, ale przede wszystkim przewidywane korzysci wyni-
kajace z wdrozenia, w tym korzysci ptacowe. Jesli to mozliwe, informowanie
winno by¢ wsparte narzgdziami wizualizacji, np. modelami, tablicami, rysunkami
itp., co znacznie wzmacnia przekaz. Podstawowg zasadg w procesie informowa-
nia 0 zmianach jest informowanie pracownikow na kazdym etapie zmiany, a naj-
czeSciej popetniane tu bledy to ,,powiemy im w odpowiednim czasie, sami nie

Znamy jeszcze szczegdtow, wigc wspominanie o czymkolwiek, dopdki nie zosta-

nie postanowione, nie ma sensu itp.” [Bridges, 2008, s. 34-35].

Brak odpowiedniej komunikacji to kolejna przyczyna opordéw. Jest to praw-
dopodobnie najczestsza przyczyna oporéw. Komunikacja dwustronna daje szanse
na rozwianie wszelkich niedomdéwien i1 watpliwo$ci. Mozliwo$¢ podzielenia si¢
watpliwo$ciami przez pracownikow to szansa na rozladowanie standw napigé
emocjonalnych, streséw i szansa na niekonfliktowe wdrozenie zmian. Odpowied-
nia komunikacja to droga nie tylko do zrozumienia sensu zmian, ale réwniez za-
angazowania pracownikow w proces ich tworzenia i wdrazania. Wykorzystanie
komunikacji jako metody przezwyci¢zania oporow wobec zmian jest mozliwe po-
przez:

1. Stosowanie sprz¢zenia zwrotnego, bowiem ono warunkuje zrozumienie przez
pracownikow istoty zjawiska. Pozwoli ono na potwierdzenie czy intencje na-
dawcy zostaty odpowiednio zrozumiate.

2. Komunikowanie winno obejmowaé mozliwie szeroki kontekst sytuacyjny

zmiany.

. Nie powinno by¢ ograniczen czasowych w komunikowaniu sie.

4. Nalezy zapewni¢ warunki przestrzenne (pomieszczenie) umozliwiajace komu-
hikacje bezposrednia.

5. Tres¢ i sposob przekazu winny nie tylko uwzglednia¢ specyfike zmiany, ale
takze adresatow. Stad obok odpowiedniego jezyka nalezy unika¢ krytykowania
interlokutoréw, wydawania im polecen, grozenia itd.

6. Gtownymi adresatami komunikatoéw winni by¢ oporni, & w nastepnej kolejnosci
obojetni.

7. Przekazywane informacje musza by¢ obiektywne i wiarygodne.

8. W przypadku braku akceptacji przekazywanych komunikatow nalezy korzystac
z redundancji, a wigc powtarzania czesci tresci lub uzupetniania informacji do-
tyczacych zmiany.

9. Przebieg dyskusji, a zwlaszcza wynikajace z niej wnioski winny by¢ ujete
w postaci stosownej dokumentacji sprawozdawczej.

Trzecim narz¢dziem pokonywania oporow sg szkolenia. Odpowiednio zorga-
nizowane, a zwlaszcza przeprowadzone, szkolenia majg za zadanie przygotowac
pracownikow do pracy w nowej organizacji spowodowanej zmiana/zmianami.
Szkolenia winny obejmowac swym zasiggiem menedzerow, pracownikow i przed-
stawicieli zwigzkow zawodowych.

w
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Szkolenia winny:

* swymi programami uwzgledniaé specyfike danej organizacji,

* swymi programami nadgzaé za przewidywanymi zmianami w organizacji,

* by¢ ukierunkowane na nabycie i rozwoj u szkolonych okreslonych kompetencji,
aby nie byta to teoria czy tzw. sucha wiedza. Po szkoleniu pracownicy w zakre-
sie rozwigzywania okre§lonego problemu winni wiedzie¢ nie tylko jak go roz-
wigzac, ale przede wszystkim potrafi¢ go rozwigzac,

* mie¢ charakter cykliczny, a cykl winien by¢ zamykany ocena, czy przektadaja
si¢ one na praktyke dziatania.

Kolejnym, prawdopodobnie najskuteczniejszym, narzedziem pokonywania
opordéw w procesie zmian organizacyjnych jest partycypacja. W procesie rozwig-
zywania problemow organizacyjnych i wdrazania zmian mozemy wyroznic par-
tycypacje posrednia lub bezposrednig. Partycypacja posrednia polega na dopusz-
czeniu przez kierownictwo zaktadu pracy przedstawicieli zatogi do udziatu w roz-
wigzywaniu problemoéw i procesu zmian organizacyjnych. Moga to by¢ zwigz-
kowcy, lubiani reprezentanci pracownikow.

Partycypacja bezposrednia — procesowa — pozwala na czynny udziat pracow-
nikéw w tych procesach. Warunkiem koniecznym jest to, aby kierownictwo fak-
tycznie korzystato z kreatywnosci i innowacyjno$ci pracownikow. Glowng me-
todg partycypacji jest cztonkostwo pracownikow w statych i doraznie powotywa-
nych zespotach ukierunkowanych na tworcze rozwigzywanie problemow zarzad-
czych. Arsenat tych metod jest stosunkowo bogaty [Potocki, 2008]. Skutecznosé
bezposredniej partycypacji w procesach zmian organizacyjnych zalezy od:

* dobrowolnego udziatu pracownikow w tych procesach,

* najlepiej gdyby pracownicy uczestniczyli we wszystkich fazach procesu, tzn. od
momentu identyfikacji dysfunkcji, poprzez analize¢ problemu, zbieranie infor-
macji, proponowanie idei rozwigzania, ocen¢ i wybor wariantu, projektowanie
i wdrozenie,

* pracownicy powinni mie¢ dostep do niezbednych informac;ji,

* pracownicy musza mie¢ faktyczny wplyw na rozstrzygnigcia w trakcie projek-
towania 1 wdrazania,

* w organizacji powinien panowac¢ klimat sprzyjajacy wspotpracy i innowacyj-
nosci,

* W organizacji powinien funkcjonowac stosowny system motywowania lideréw
zmian, zwlaszcza nieformalnych.

WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH
Uzyskane wyniki nalezy traktowa¢ jako niereprezentatywne, bowiem oparte

sa na danych otrzymanych metoda ankietowa od pracownikow 120 organizacji
biznesowych. Proba nie spetnia kryteriow statystycznych zaréwno pod wzgledem
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liczebnosci, jak i jej losowosci, tym niemniej pozwala na uzyskanie obrazu dzia-
fan kierownictwa matopolskich przedsigbiorstw w konteks$cie pokonywania opo-
réw przy wdrazaniu zmian organizacyjnych. Ankietowani pracownicy, w nie-
znacznej wigkszosci kobiety (52,5%), to osoby w wieku:
* do 20 lat — 0%,
* 21-30 lat — okoto 80%,
* 3140 lat — okoto 5%,
* 41-50 lat — 5%,
* powyzej 51 lat (brak).
Osoby te charakteryzowaly si¢ nastepujacym stazem pracy:
— do 1 roku okoto 30%,
—1-5 lat — 45%,
—6-10 lat — 17,5%,
— powyzej 20 lat — 2,5%.

Dominowaty osoby z wyksztalceniem wyzszym 80%, za$ pozostale to osoby
z wyksztatceniem §rednim.

Pracownicy ci zajmowali nastgpujgce stanowiska:

* menedzer wyzszego szczebla zarzadzania — 12,5%,
* menedzer szczebla §redniego — 15%,

* samodzielni specjalisci — 32,5%,

* stanowiska typowo wykonawcze — 40%.

Jesli chodzi o wielko$¢ przedsiebiorstw mierzong liczba zatrudnionych, to
przewazaty firmy zatrudniajace od 6 do 50 pracownikow (43%). W dalszej kolej-
nosci o zatrudnieniu 51 i wigcej — 31%, nastepnie od 1 do 5 zatrudnionych (14%),
migdzy 51 a 250 pracownikow (12%). Blisko 49% stanowity prywatne przedsie-
biorstwa krajowe, prawie 32% przedsigbiorstwa zagraniczne, 12% ankietowanych
pochodzito z przedsigbiorstw panstwowych, najmniej z firm wlasnych. Domino-
wali pracownicy z sektora ustug (64%), dalej przemyst (14%), IT i edukacja po
8%. Ostatnig, najmniej liczng, grupg¢ stanowili pracownicy z innych sektorow.

Az 75% respondentéw wskazato, ze zmiany sa elementem cigglego doskona-
lenia ich organizacji, przy czym 70% twierdzito, ze sa one wymuszane przez
zmiany w otoczeniu.

W tych 120 przedsigbiorstwach przeprowadzono nastepujgce zmiany organi-
zacyjne o charakterze usprawnien:

e w obstudze klienta 17 x,

* dokonano zmian w zakresach obowiazkoéw stuzbowych 11 x,
* dokonano zmiany w komunikacji z klientami 7 x,

* dokonano zmian w organizacji czasu pracy 7 X,

* dokonano usprawnien w procesie wytwarzania produktu 6 x,
* zmieniono struktur¢ organizacyjng 4 x,

* usprawniono metody pracy 4 Xx,

* wprowadzono zmiany w zarzadzaniu jako$cig 4 X,
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* wprowadzono zmiany w zakresie motywowania pracownikow 4 x,

* dokonano zmiany w strukturze i wielkosci zatrudnienia 3 X,

* dokonano zmian w wizerunku firmy 2 x,

* usprawniono system informatyczny 2 X,

¢ zastosowano outsourcing,

* wprowadzono nowe formy zatrudnienia,

* usprawniono system informacyjny,

* zmieniono regulamin organizacyjny,

* usprawniono komunikacj¢ wewngtrzna,

* zmieniono organizacj¢ czasu pracy deficytowych specjalistow (ustugi me-
dyczne),

* usprawniono obieg dokumentdw i ich przetwarzanie,

* dokonano zmiany w systemie ocen pracowniczych,

* powotano komoérke ds. marketingu,

* powolywano zespoly zadaniowe.

Z zaprezentowanych powyzej opisoOw wynika, ze w 2014 r. w 120 badanych
przedsigbiorstwach dokonano w sumie 81 usprawnien, przy czym byty dwa przed-
sigbiorstwa, w ktorych wdrozono po kilka usprawnien.

Gorzej wyglada innowacyjno$¢ badanych przedsi¢biorstw: w 9 firmach
wdrozono najnowsze technologie IT, tylko 4 osoby wskazaly na zastosowanie
nieznanych w organizacji technologii wytwarzania, podniesiono mobilno$¢ pra-
cownikow, wdrozono nowe technologie medyczne, metode 5 S i SMED, kampa-
ni¢ reklamowg poprzez Internet, nowa technologie¢ w przemysle spozywczym,
metode¢ zarzadzania projektami, wprowadzono w restauracji nieznane na lokal-
nym rynku potrawy. W sumie liczba usprawnien i innowacji w tych 120 przedsig-
biorstwach jest bardzo niska, co oznacza, ze badane firmy nie znalazty sposobow
na poprawe konkurencyjnosci i walke z kryzysem.

Kolejnym problemem zwigzanym z zarzadzaniem zmianami organizacyj-
nymi jest akceptacja dla zmian lub jej brak. Wsréd tych, dla ktorych pozytywnie
odbierane informacje o zmianach, kojarzone sg:

1. jako szansa dla firmy i pracownika (ponad 15% wskazan),

2. nowe doswiadczenia, w ktorych jest szansa wykazac sie swoja wiedza (blisko
15%),

3. okazja sprostania nowym wyzwaniom (ponad 14%),

4. okazja do zdobycia nowych umiejetnosci (ponad 12%),

5. okazja do zdobycia nowej wiedzy (ponad 10%),

6. nowe alternatywy dla firmy i pracownika (ponad 8%,

7. wywotujace entuzjazm, powodujace wzrost oczekiwan ptacowych (po 7%).

Na inne pozytywne odczucia wskazywaly po dwie lub pojedyncze osoby.

Wsréd odezué negatywnych powodujacych brak akceptacji, na pierwszym
miejscu znajduje si¢ niepokdj (ponad 16%) wskazan, a dalej:
* stres — ponad 12% wskazan,
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 zdenerwowanie — 8% wskazan,
* obawy przed zbyt duzym ryzykiem (ponad 7% wskazan).

Po kilka osob wskazywato takie czynniki jak: wywotywanie konfliktow
w organizacji, chaos, nieustajace krytyki, zaburzenia w sieci kontaktow we-
wnetrznych i zewnetrznych itp. Jednocze$nie 2% zatrudnionych wskazalo, ze
zmiany wywoltuja u nich jawny opdr lub bunt. Ztym sygnatem jest takze to, ze
tylko 3,5% pracownikéw po uzyskaniu wiadomos$ci o zmianie jest gotowych po-
zytywnie zmieni¢ swoje zachowanie organizacyjne.

Stad dalsze dociekania skoncentrowano na stosowanych metodach pokony-
wania oporow wobec zmian w instytucjach gospodarczych w Matopolsce. Jed-
nym z takich instrumentow jest informowanie, ktore wedtug 81,4% respondentow
jest stosowane w ich zaktadzie pracy. Przebieg tych dziatan jest nastepujacy:

1. 85% kierownictw badanych firm informuje zatrudnionych o zmianie zaraz po
podjeciu decyzji,

2. ponad 80% pracownikdw jest objetych owym informowaniem,

3.az w 92% przypadkéw uzasadnia si¢ konieczno$¢ dokonania oraz celowej
zmiany,

4. w 90% przypadkow informowanie obejmuje przedstawienie korzysci dla orga-
nizacji, jakie moze przynie$¢ zmiana,

5. w 87% owego informowania uwzglednia si¢ ryzyko niepowodzen zwigzanych
z dang zmiang, a co gorsza, ze moze ona spowodowac zwolnienia z pracy.

W sumie informowanie 0 zmianach w firmach matopolskich mozna ocenié¢
pozytywnie. W opinii blisko 53% badanych, w ich organizacjach stosowane jest
komunikowanie sie, ktore jest oceniane jako skuteczniejsza metoda pokonywania
oporoOw wobec zmian organizacyjnych. W ramach tych dziatan:

* tylko w blisko 28% tych procesow uzywa si¢ prostych, zrozumiatych i jedno-
znacznych stow,

e w opinii tylko 45% respondentow pracownicy maja mozliwo$¢ zadawania
pytan,

* 32% respondentow wskazuje, ze odbywa si¢ w tym czasie dyskusja i nie ma dla
niej ograniczen czasowych,

* 30% badanych podkresla, ze w trakcie komunikowania uwzglgdniana jest spe-
cyfika zmiany i kwalifikacje pracownikow, ktorych ta zmiana dotyczy,

* blisko 45% respondentéow dodaje, ze jesli zachodzi potrzeba, to w dyskusji
wraca si¢ do wcze$niej poruszanych problemow,

* niestety, az 42,5% badanych uwaza, ze po takiej komunikacji nie wszyscy ro-
zumieja sens danej zmiany,

* tylko 17% badanych wskazuje, ze po takiej dyskusji sporzadza si¢ co$ w rodzaju
protokotu.

Kolejng metoda pokonywania oporéw pracownikow wobec zmian organiza-
cyjnych sa szkolenia zawodowe. Niestety, jest to metoda stosowana tylko w 45%
badanych firm. Tylko 30% z nich w szkoleniach uwzglednia specyfike danego
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zaktadu pracy, a jeszcze mniej respondentow (25%) wskazuje na uwzglednianie
specyfiki danej zmiany organizacyjnej. Umiarkowanie pozytywne jest to, ze
w opinii blisko 45% badanych, w wyniku szkolen pracownicy nabywaja i rozwi-
jaja okreslone umiejetnosci. Wada tych szkolen jest to, ze tylko w przypadku 22%
podawane sa przyktady z innych przedsiebiorstw. 23,7% szkolen ma charakter
cykliczny, a tylko 27,5% organizacji po szkoleniach ocenia, czy przetozyly si¢
one na praktyke¢ dzialania.

Waznym narzedziem pokonywania oporéw podczas wdrazania zmian orga-
nizacyjnych jest partycypacja pracownikow w tym procesie. Ponad potowa (67%)
kierownictw badanych przedsigbiorstw stara si¢ wlaczaé pracownikéw w proces
zmian organizacyjnych. 75% respondentow twierdzi, ze udziat ten jest dobro-
wolny oraz to, ze tylko 37% pracownikow chetnie w tym bierze udzial. Partycy-
pacja posrednia (przedstawicielska) ma miejsce w blisko 70% badanych firm. Jed-
nak dostep do informacji niezbednych do przeprowadzenia zmiany jest ograni-
czony, bowiem dostep do nich ma tylko 62% uczestnikow procesu zmiany.

Partycypacja bezposrednia dotyczy:

* w 80% identyfikacji problemu,

* 72% pracownikoéw/lideréw zmian uczestniczy w analizie problemu,

* 77% bierze udziat w zbieraniu informacji,

* az 80% uczestniczy w fazie poszukiwania idei rozwigzan,

* blisko 65% uczestniczy w fazie oceny wariantOw rozwigzania,

* ponad 85% bierze udziat w fazie wdrozenia,

* 35% lideréw zmian bierze udziat w podejmowaniu decyzji o zmianach i fak-
tycznie ma na te decyzje wplyw.

Niestety, tylko 32% respondentéw twierdzi, ze liderzy zmian organizacyj-
nych sa odpowiednio nagradzani za swoja prace i zaangazowanie. Niekorzystne
jest rowniez to, ze w badanych przedsigbiorstwach praktycznie nie ma standardu
powotywania doraznych zespolow rozwigzujacych problemy zarzadzania. Takie
zespoty byly powotane zaledwie w 35% badanych instytucji. W sumie 72% re-
spondentéw stwierdzito, ze w ich organizacjach panuje klimat organizacyjny
sprzyjajacy zmianom.

WNIOSKI | KONKLUZJE

Mimo tego, ze uzyskane wyniki badan nie sg reprezentatywne, to jednak po-
zwalaja na wyciagnigcie nastgpujacych wnioskow praktycznych:

1. Niska jest innowacyjno$¢ badanych organizacji. By¢ moze obraz jej nie jest
pety, bowiem wsrod badanych blisko potowe stanowili zatrudnieni na stano-
wiskach typowo wykonawczych, ktorzy moga nie mie¢ wiedzy o zmianach
i innowacjach w swych zakladach pracy.

2. Podczas komunikowania si¢ uzywa si¢ zbyt duzo niezrozumiatych stow.
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3. Na niech¢¢ do zmian z pewnoscig ma wplyw to, ze w trakcie informowania
o zmianach nie podkresla si¢, iz nie spowoduja one zwolnien pracownikow lub
innych niekorzystnych dla nich nastgpstw.

4. Za malo uwagi poswigca si¢ dyskusji i w ograniczonym zakresie wraca si¢ do
wcze$niej poruszanych niezrozumiatych Iub spornych kwestii.

5. W zwigzku z tym, ze po dyskutowaniu o zmianach nie spisuje si¢ czego$
w rodzaju protokotu to moze t0 powodowaé podejrzenia i brak zaufania pra-
cownikdéw co do sensu i celowosci zmian. Zatem procesy informowania i ko-
munikacji w procesach zmian w Matopolsce sg dalekie od ideatow wskazanych
przez Krystyne Adamska (szerzej [Adamska, 2013, s. 28 i nast.]).

6. Niski jest stopien wspomagania procesu zmian szkoleniami, a sam proces szko-
len tez budzi zastrzezenia i jak mozna przypuszczaé, za malo wagi przywiazuje
si¢ do oceny, czy zmiany przektadajg si¢ na praktyke dziatania.

7. Zaledwie 67,5% badanych organizacji stara si¢ w proces zmian i innowacji wig-
czy¢ pracownikow, co moze Swiadczy¢ o tym, ze w tych przedsigbiorstwach
w Malopolsce nie przywigzuje si¢ wagi do partycypacji. Takze dobrowolnos¢
partycypacji nie jest wystarczajaca. Wystepuje za duzo przymusu w procesie
wprowadzania zmian organizacyjnych. W procesie partycypacji szwankuje do-
step do informacji niezbednych w opracowywaniu zmiany. Braki w informo-
waniu, komunikacji, szkoleniach i niepetna partycypacija bezposrednia powo-
duja to, ze u ponad 16% pracownikdéw zmiany wywotuja obawy;

8. Niski jest stopien motywowania pracownikow do udzialu w zmianach.

9. Niski jest stopien zespotowego rozwigzywania probleméw zarzgdczych w ba-
danych organizacjach.

10. Obawy o przyszto§¢ badanych organizacji budzi takze to, ze w 30% z nich
brak jest klimatu organizacyjnego sprzyjajacego zmianom i innowacjom.

11. Tylko 15% pracownikéw badanych organizacji w zmianach widzi szanse na
przetrwanie ich organizacji oraz poczatek czego$ nowego i lepszego (4%).

12. By odsetek ,,buntownikow i obojetnych” byt w badanych organizacjach sto-
sunkowo niski, zaobserwowano, ze badane firmy jako gtowny paradygmat
zmian przyjety mieszang strategi¢ ich wdrazania [Sutkowski, 2013, s. 323].

Mozna stwierdzi¢, ze W sumie praktyki dziatan majgcych na celu pokonywa-
nie oporéw w badanych przedsiebiorstwach sa podobne jak w wielu organizacjach

([por. Grabus, 2013, s. 46]). W konkluzji nalezy stwierdzi¢, ze badania te bez

watpienia nalezy kontynuowaé, aby uzyskany obraz zarzadzania zmianami

i innowacjami w organizacjach gospodarczych w Matopolsce byt petniejszy.
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Streszczenie

Opracowanie sktada si¢ z dwu zasadniczych czesci. W pierwszej zaprezentowano wybrane
aspekty teorii zarzadzania zmianami w organizacjach. Czg$¢ druga prezentuje wyniki badan prak-
tyki zarzadzania zmianami w wybranych organizacjach gospodarczych Matopolski. Wyniki badan
wskazuja na niska innowacyjnos$¢ firm i braki w wykorzystaniu komunikacji, szkolen i partycypacji
bezposredniej w podnoszeniu kreatywnosci pracownikow.

Stowa kluczowe: strategie wdrazania zmian, opor wobec zmian, metody pokonywania oporoéw,
reakcje ludzi na zmiany, komunikacja w organizacji

Resistance in the implementation of organizational changes
in selected enterprises of Malopolska — a pilot study

Summary

The article consists of two main parts. The first presents selected aspects of the theory of change
management in organizations. The second part presents the results of research conducted on the
practice of change management in selected business organizations of Matopolska. The results indi-
cate low innovativeness of these firms and shortcomings in the use of communication, training and
direct participation in advancing employee creativity. Companies successfully use the instrument of
information, although even here you can point to weaknesses.

Keywords: strategies for implementing changes, resistance to change, methods of overcoming
resistance, people's reactions to changes, communication in organization
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