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Streszczenie: Dokonujace si¢ zmiany w srodowisku zewng¢trznym wywierajg wptyw na to,
co dzieje si¢ wewnatrz organizacji. Zaleznos$¢ ta wymusza z jednej strony przystosowanie
calej organizacji do zmian, z drugiej — adaptacje osob w niej zatrudnionych. Celem
publikacji jest zaprezentowanie procesu dostosowania si¢ pracownikdéw do zachodzacych
zmian wewnatrzorganizacyjnych na skutek zmian w srodowisku zewnetrznym. W artykule
przedstawiono istote zmian, ukazano wybrane okreslenia poj¢cia ,,zmiana”, wskazano etapy
wprowadzania zmian w firmie, a takze opisano mozliwe reakcje pracownikdw na te
zmiany. Na przykladzie wybranego przedsigbiorstwa opisano dostosowanie si¢
pracownikéw do zmian organizacji.

Stowa kluczowe: dostosowanie sie pracownikéw do zmian, zmiany, organizacja

1. Wprowadzenie

Niestabilno§¢ oraz towarzyszaca jej nieprzewidywalno$¢ warunkow otoczenia W
ktorych funkcjonujg rézne organizacje powoduja, iz charakterystyczng cechg wspotczesnej
gospodarki sg daleko idagce zmiany przejawiajace si¢ m.in. w zmieniajacych sie potrzebach
rynku i rynku pracy, uwarunkowaniach spoteczno-kulturowych czy przeobrazeniach w
zakresie stosowanej techniki, technologii i wiedzy jako sity napgdowej gospodarki.
Czynniki te maja bezposredni wplyw na dzialania, a szerzej przeobrazenia dokonywane w
réznych sferach przedsigbiorstwa, w tym i w sferze personalnej [1]. Zmiany obejmuja
zazwyczaj wszystkich pracownikéw zaangazowanych do pracy w przedsigbiorstwie,
wplywajac tym samym na ich adaptacje do tych zmian. Umiejetnos¢ racjonalnego
dziatania, przystosowania si¢ do nowych okoliczno$ci wewngtrznych i zewnetrznych,
elastyczne i stosowne do sytuacji reagowanie na dokonujace si¢ zmiany, to tylko niektére
wyr6zniki pracownikdw charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem dostosowania si¢ do
zmian.

Artykul podejmuje problematyke zmian zachodzacych w organizacji, istotnej w
kontekécie permanentnych zmian wystepujacych w  jej $rodowisku zewnetrznym.
Réznorodnosé definicji pojgcia ,,zmiana” wskazuje na znaczenie i rangg tego zagadnienia
dla funkcjonowania organizacji, dlatego zasadne wydaje si¢ ukazanie roznych okreslen tego
pojecia. Ponadto nalezy uwzgledni¢ fakt, iz zachowania pracownikéw wobec zmian
réwniez sg odmienne, jedni zmiany akceptuja, dla innych zmiany sa powodem zachowan
negatywnych. W niniejszej publikacji zwrocono uwage na wyszczeg6lnione powyzej
zagadnienia, ukazujac takze fragment badan wiasnych (w czeéci dotyczacych problematyki
zmian dokonujgcych si¢ w organizacji), ktore autorka prowadzita w latach 2012-2014 w
mikro, matych, $rednich i duzych przedsiebiorstwach dziatajacych w branzy budowlanej
zlokalizowanych na terenie wojewdodztwa matopolskiego.



2. lstota i pojecie zmian

W dzisiejszym $wiecie zmiana jest jedyna pewna rzeczg [2], ktérg mozna opisaé na
wiele sposobdw [3]. Zmiana jest wpisana w zycie kazdej organizacji. Zauwazane jest to
obecnie w obliczu radykalnie zmieniajgcego si¢ otoczenia. Zdolno$¢ radzenia sobie w tak
zmiennym $rodowisku jest wspotczes$nie specyficznym atrybutem. Nieustannie dokonujagce
si¢ przemiany wymagaja od przedsigbiorstw szczegdlnych form dostosowania si¢ do
nowych warunkow [4], a w $lad za tym — przystosowania si¢ pracownikdéw, poprzez
uczestnictwo w ré6znego rodzaju szkoleniach czy doksztatceniach zawodowych.

Analiza literaturowa pojecia ,,zmiana” wskazuje, iz okreslenie to jest rozmaicie
interpretowane przez poszczego6lnych autoréw (tabela. 1). Jedni postrzegajg zmiane jako
proces obejmujacy rozne obszary organizacji. Inni okre$laja zmiane jako przejscie ze stanu
dotychczasowego do stanu odmiennego, zmieniajacego charakterystyke i sposob dziatania
organizacji. Jeszcze inni na zmiang patrza przez pryzmat przeksztatcenia poszczego6lnych
podsysteméw w organizacji, uwzgledniajac relacje z zewnetrznym otoczeniem.

Tab. 1. Przyktadowe okreslenia pojecia ,,zmiana” wedlug wybranych autoréw

AUTOR OKRESLENIE POJECIA ,,ZMIANA”

Zmiana jest procesem cigglym, a jej wprowadzenie winno si¢ cechowaé
celowoscia, czyli zatozeniem wystapienia w konsekwencji jej wprowadzenia
R. Borowiecki okreslonego skutku. Zmiany wyrazaja si¢
w  przeksztalceniach  skladnikow  (podsysteméw)  przedsigbiorstwa
i powigzan migdzy nimi oraz relacji zachodzacych migdzy
przedsigbiorstwem a jego otoczeniem

Zmiana organizacyjna odnosi si¢ do dowolnego realnego procesu,
w ktorym stan koncowy przedsigbiorstwa jako organizacji (lub jej czgsci)
M. Bratnicki rézni si¢ od jego stanu poczatkowego. Zmiana moze odnosi¢ si¢ do
dowolnego aspektu organizacji: procesu pracy, kryteriow integracji,
rozpigtosci kierowania, wyposazenia, umiejetnosci pracownikow itp.

E. Mastyk Zmiana bywa uwazana za synonim innowacji lub dynamiki organizacyjne;j.
-Musiat Aby jakie§ zjawisko mozna bylo nazwa¢ zmiang, musi ono by¢
percypowane, empiryczne, planowe

Zmiana organizacyjna to przejscie ze stanu dotychczasowego do stanu
innego, jednoznacznie odmiennego, Wyrazajgca sie
B. Nogalski w dokonywaniu trwalej korekty lub modyfikacji w stosunkach migdzy
celami, zadaniami, ludzmi, aparaturg w wymiarze czasu, przestrzeni,
niezaleznie od charakteru jej skutkow. Zmiany organizacyjne to
przeksztatcenia zachodzace pomi¢dzy okreslonymi w czasie punktami,

zmieniajace charakterystyke (wlasciwosci)
1 sposob dziatania organizacji, bez wzgledu na ich zakres, forme, przyczyny
i skutki

Zmiany rozumiane sa jako przeksztalcenia dokonywane przez firme¢ w
swoim potencjale, strukturze, sposobie funkcjonowania czy dziatania na
J. Penc rynku, w celu zwickszenia wlasnej efektywnosci badz tez lepszego
dostosowania si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia

Zmiana wyraza rdznice migdzy dwoma lub wigcej poréwnywalnymi stanami
jakiegos systemu, obiektu, ktore mozna podzieli¢ na iloSciowe (sa to réznice
A. Stabryta wystepujace w wielkosci jednego lub kilku parametrow) i jakosciowe
(wskazuja na nowe wiasciwosci, reakcje lub zachowania wyrdznionego
systemu)




Zmiany organizacyjne to wszelkiego rodzaju przeksztalcenia zachodzace w
J. Walas réznych podsystemach zawartych w organizacji, dokonujace si¢ pod
-Trebacz wplywem oddziatywania zaréwno czynnikoéw wewnetrznych, jak i
zewnetrznych, w celu zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania tejze
organizacji

Zmiana to rodzaj zmiany spolecznej, wplywajacej na sposob lub stopien
K. Zurek wspoéldziatania elementow w systemie i prowadzacej do podniesienia,
utrzymania lub przywrocenia pozadanego poziomu zorganizowania
zapewniajagcego wymagang sprawnos¢ systemu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie definicji zamieszczonych w: [5].

3. Wprowadzanie zmian w organizacji

Zmiany wprowadzane wewnatrz oOrganizacji maja zwiazek z jednej strony ze
zjawiskiem uczenia si¢ organizacji, a z drugiej — odnosza si¢ do mechanizmow
pozwalajacych wyjasni¢ oraz przewidywaé zachowania cztonkéw organizacji [6]. Istotna
kwestia przy wprowadzaniu zmian wewnatrzorganizacyjnych jest zaangazowanie
wszystkich uczestnikow organizacji w ten proces, a zwtaszcza tych, ktorych dotyczy on
bezposrednio.

Stworzenie autentycznego zaangazowania wymaga od kierownictwa firmy umiejetnosci
wzbudzenia zainteresowania zmianami ws$réd pracownikoéw, co taczy sie z podjgciem
nastgpujacych dziatan, ktére, w odczuciu E. Mastyk-Musial, powinny zostaé
ukierunkowane na [7]:

— spowodowanie poczucia pilnoéci, niezbednosci wystarczajace do rozpoczecia

dzialania,

— zidentyfikowanie i opisanie rzeczywistych sit sprzyjajacych zmianom,

— ustalenie konsekwencji ponoszonych za niereagowanie na nowe sytuacje lub
reagowanie na nie jak dotychczas,

— zaproponowanie nowych sposobéw reagowania na zmiany okre$lone jako
strategiczne,

— delegowanie wtadzy do tych, ktorzy odpowiadajg za wdrozenie nowych sposobéw
reagowania na sytuacje,

— przydzielenie ludzi do projektéw oraz zapewnienie im $rodkOw i czasu niezbednego
do wdrazania zmian,

— ustalenie w przedsiebiorstwie jasnych zasad postepowania w zmianach i korzysci
osigganych z wilasciwego reagowania na nowe sytuacje i wyzwania zwigzane ze
Zmianami,

— wzmocnienie komunikacji interpersonalnej niezbednej do modelowania wtasciwych
wzorcoOw zachowan w sytuacji zaistnienia okazji do zmian,

— myslenie przysztosciowe w kategoriach kolejnych etapéw dziatan korzystnych dla
pracownikdw i organizacji,

— unikanie teoretycznego podejscia do zmian, monitorowanie i ocenianie dziatan
podejmowanych w procesie przeobrazen.

Dla wspotczesnego przedsigbiorstwa ,,pozostawanie w harmonii z ciggla zmiang i
niepewnoscig jako codzienno$cig zycia organizacji jest nadgzaniem zarzadzania za
zmianami, ktore podlegaja przeksztalceniom, wynikajacym z potrzeby pobudzania
innowacyjno$ci w metodach zarzadzania” [8], a to wymusza przystosowanie wszystkich
uczestnikow organizacji do zmian. Zmiany postrzegane w kategorii wprowadzania



innowacji w organizacji wymagaja stosownego przygotowania pracownikow do takich
zmian. W literaturze przedmiotu wystepujg opinie, iz przy dokonywaniu zmiany
rozumianej jako innowacja, a polegajacej na celowym zastgpowaniu Stanéw
dotychczasowych nowymi, ocenianymi pozytywnie z punktu widzenia strategii firmy,
nalezy kierowaé si¢ takimi motywami, jak: unowocze$nienie procesow wytworczych,
poprawa wydajnosci i jako$ci pracy, zwigkszenie konkurencyjno$ci produktéw i jakosci
sprzedazy, zwigkszenie sprawnosci i efektywnosci dziatania, usprawnienie organizacji i
metod pracy, poprawa warunkéw 1 bezpieczenstwa pracy, zwigkszenie zdolnosci
eksportowych przedsigbiorstwa, realizacja celow i zalozen strategicznych firmy [9].

W tabeli 2 zaprezentowano poszczegolne etapy wprowadzania zmian wedtug Johna P.
Kottera.

Tab. 2. Etapy wprowadzania zmian wedlug Johna P. Kottera

FAZA MIAN DZIALANIE

Faza | Stworzenie potrzeby pilnego wprowadzenia zmiany, ktére moze by¢ poparte
analizami, raportami i benchmarkami w branzy

Faza Il Utworzenie koalicji wprowadzajgcej zmiane, gdzie niezbgdne jest

zorganizowanie grupy ludzi lub pracownikow, ktorzy beda w  stanie
przeprowadzi¢ zmiany w organizacji

Faza lll Rozwo6j wizji i strategii polegajacy na okresleniu kierunku w ktorym
organizacja powinna podazaé Wwraz z przygotowaniem  strategii
wprowadzania zmian

Faza IV Komunikowanie wizji zmiany polegajace na przeprowadzeniu szerokiej akcji
informacyjnej wérdd wszystkich uczestnikw procesu wprowadzania zmiany
oraz stworzenie modelu oczekiwanych zachowan pracownikéw lub
cztonkoéw organizacji

Faza V Wyzwolenie szeroko pojetych dziatan na rzecz wprowadzania zmiany
usuwajac w pierwszej kolejnosci wszystkie przeszkody na drodze do zmiany
oraz wprowadzajac zmiany w istniejacych strukturach
i systemach

Faza VI Stworzenie krétkookresowych zwycigstw poprzez okresowe planowanie i
ocenianie widocznych postepow skuteczno$ci procesu zmian (wskazane jest
wynagradzanie pracownikow, ktorzy ewidentnie przyczyniajg si¢ do tych

Zwyciestw)
Faza VII Konsolidowanie zyskéw i wprowadzanie kolejnych zmian, aby po
przeprowadzeniu oceny etapu przejsciowego planowac

i wprowadza¢ kolejne zmiany, ktore beda umacnia¢ dotychczasowe
osiggni¢gcia (z tego tez powodu warto zatrudniaé, promowaé
i rozwijac ludzi, ktérzy sa w stanie wprowadza¢ zmiany)

Faza VIII Utwierdzenie nowego podejscia w kulturze organizacyjnej przejawiajace si¢
w nakierowaniu dziatan organizacji na klienta, wzrost produktywnodci oraz
lepsze i efektywniejsze zarzadzanie, a wszystkie wprowadzane wewnatrz
organizacji zmiany utrwala¢ poprzez zmiane jej kultury (zmiang procedur,
instrukcji, norm czy zachowan).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [4].

Zestawienie tabelaryczne etapéw wprowadzania zmian w organizacji (tab. 2) pokazuje
sekwencje poszczegolnych przedsiewzig¢ poprzedzonych potrzebg wprowadzania zmian, a
nastgpnie podj¢ciem konkretnych dzialan w celu utwierdzenia zmian w organizacji i
zachowaniach pracownikéw. Wykaz ten wskazuje na donioste znaczenie problematyki
zmian w dziatalnos$ci organizacji i adaptacji pracownikow.



Warto dodaé, iz przy wprowadzeniu zmian w organizacji mogg wystapi¢ uchybienia
niekorzystnie wptywajace na dostosowanie si¢ pracownikow do zmian. Niektore bledy
zwigzane sg z brakiem umiej¢tnosci niezbednych dla zaprojektowania i przeprowadzenia
zmian, w tym m.in.: zawezanie udzialu w pracach przy programie zmian tylko do
kierownictwa, przyjmowanie nierealnych zatozen zaréwno po stronie efektow, jak i
kosztéw spowodowanych zmianami, niezaplanowanie przez kierownictwo przedsigwziec,
ktore moglyby wywota¢ silne opory spoteczne oraz brak tempa zmian [10].

4. Reakcja pracownikéw na zmiany

Studia literatury przedmiotu, a takze obserwacja praktyki gospodarczej pokazuja, iz
reakcje pracownikow na dokonujace si¢ zmiany wewnatrz organizacji i w ich otoczeniu
biznesowym sa zréznicowane oraz uwarunkowane wieloma czynnikami. Jedni pozytywnie,
inni negatywnie oceniaja zmiany. Jedni pracownicy latwiej, inni z mniejszymi badz
wigkszymi trudnosciami dostosowuja si¢ do zmian. Proces adaptacji do zmian integralnie
jest bowiem zwigzany z ich kompetencjami obejmujacymi zestaw rdéznych cech,
zroznicowang wiedze pracownikéw, ich umiejetnosci, a takze do$wiadczenie zawodowe.
Jak si¢ okazuje, percepcja zmian przez pracownikoéw uzalezniona jest takze od formy
zatrudnienia. Badania prowadzone przez Autorke w latach 2012-2014 dotyczace ukazania
wplywu formy zatrudnienia na zachowania organizacyjne pokazaly, iz osoby z
zatrudnieniem pracowniczym ocenily wprowadzone zmiany wewnatrzorganizacyjne
korzystnie, a z zatrudnieniem niepracowniczym — niekorzystnie [11].

Reakcja pracownikbw na wprowadzone zmiany ma rdéwniez zwigzek z
zaangazowaniem w proces zmian. A. Kijewska podkresla, ze pracownicy organizacji
powinni zaangazowa¢ swoje kompetencje w zmiany wewnatrzorganizacyjne, a na
zaangazowanie w zmiany wptywa [12]:

— stopien akceptacji zmian,

— umiejetno$¢ wykorzystania posiadanej wiedzy przy realizowaniu zmian,

— chec uczenia si¢ i zdobywania nowej wiedzy,

— umiejetno$¢ pracy w zespole,

— stopief zaangazowania w prac¢ zespotu,

— umiejetno$¢ inspirowania innych,

mozliwo$¢ i umiejetno$¢ wlasciwego motywowania zespotu.

Gdy ludzie rozumiejag powody zmian, czesmej akceptujq te zmiany [13]. Aby
pracownicy mogli zaakceptowa¢ i dostosowaé si¢ do zmian, musza je zrozumieé.
Zrozumienie przez pracownikow procesu dokonywania zmian zwigzane jest z
uswiadomieniem nastepujacych kwestii [14]:

— po pierwsze: przeksztalcenia przedsigbiorstw maja charakter ciagly, integralny i

obejmujacy zwartg cato$¢, przy jednoczesnym dokonywaniu wielu zmian,

— po drugie: zmiany moga mie¢ charakter planowy oraz nieplanowy, przy czym
zardwno jedne, jak i drugie, moga by¢ korzystne dla organizacji, wywotuja one
bowiem efekty, ktore byly przewidziane wcze$niej oraz dodatnie i ujemne skutki
uboczne,

— po trzecie: procesy zmieniania réznych obszaréw przedsigbiorstwa moga naktadac
si¢ na siebie i dlatego wymagaja koordynacji.

E. Wisniewska shlusznie zauwaza i pisze, ze ,menadzerowie powinni pomodc

pracownikom zrozumieé¢ zasadno$¢ wprowadzenia zmiany i u$wiadomi¢ w zakresie



przewidywanych korzysci z nowego podziatu pracy, w zwiazku z planowang zmiang.
Odbywacé si¢ to moze w formie notyfikacji wewnetrznych, spotkan lub dodatkowo w
formie osobistego kontaktu z pojedynczymi pracownikami, jezeli wymaga tego sytuacja.
Chodzi o to, aby uswiadomié¢ pracownikom, w jakim zakresie zmiany beda bezposrednio
wptywacé na ich prace” [15].

W procesie zmian trudno jest przewidzie¢ efekt koncowy. Jednakze zapewnienie
stosownych warunkow zwigksza szanse powodzenia zmian (tabeli 3). Wyznaczenie
kompetentnych o0sob, zakomunikowanie potrzeby wprowadzania zmian czy pelne
zaangazowanie w zmiang to z pewnoscia podstawowe elementy warunkujace sukces we
wprowadzeniu zmian organizacyjnych.

Tab. 3. Warunki sukcesu w procesie zmian

Przywodztwo Wyznaczenie osoby przejmujacej inicjatywe
i kierujacej zmiang

Okreslenie wspdlnej Chodzi tu o upewnienie si¢, ze poszczegdlne osoby

potrzeby rozumieja potrzebe zmiany oraz ze potrzeba ta jest wicksza
niz niech¢¢ do jej wprowadzenia

Ksztattowanie wizji Okreslenie pozadanego rezultatu zmiany

Pobudzanie Okreslenie os6b lub grup, ktére moga zyska¢ w wyniku

zaangazowania zmiany oraz zaangazowanie 1 zobowigzanie ich do
wlgczenia si¢ w proces przeksztatcen

Modyfikowanie Wykorzystanie narzedzi z zakresu zarzagdzania zasobami

systemow i struktur ludzkimi do wprowadzenia zmian

organizacyjnych w strukturze firmy lub jednostki organizacyjnej

Monitorowanie postgpu | Ustalenie punktéw odniesienia, celow i badan stuzacych
mierzeniu i uwidacznianiu postepow

Zapewnienie Upewnienie si¢, ze przeprowadzane zmiany wdraza si¢

kontynuacji zgodnie z planem oraz ze sa one wsparte dziataniami
pomocniczymi, a takze ze sg ciaggle monitorowane

Zrodto: [16].

Reakcje pracownikéw na zmiany i sposob ich przeprowadzania mogg by¢ takze
negatywne. NajczeSciej wynikajg one z niewlasciwego przygotowania przedsigbiorstwa do
procesu zmian albo tez z nicodpowiednich kompetencji kadry zarzadzajgcej zmiang lub
agenta zmiany. Dokonanie opacznej oceny aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa i jego
otoczenia biznesowego moze doprowadzi¢ do okre$lenia niewtasciwego kierunku przemian
lub obszaru objetego zmianami. W rezultacie — skutek wprowadzania zmian moze by¢
odmienny od zamierzonego. U czlonkéw organizacji mogg pojawic si¢ obawy i stres, ktore
mogg  spowodowaé  powstanie = wewnatrzorganizacyjnej  rywalizacji, = zamiast
konstruktywnego wspotdziatania na rzecz zmian.

Funkcjonowanie pracownikéw w warunkach cigglych przeobrazen zewngtrznego
srodowiska wymaga podejmowania przez decydentéw dziatan dostosowawczych [17].
Wspomnie¢ nalezy o tym, ze im bardziej radykalna zmiana, tym wigkszych oporéw mozna
si¢ spodziewa¢ [10]. Pracownicy mogg by¢ niech¢tni zmianom z réznych powodow [18]:

— obawa przed niewystarczajagca wiedza i umiejetno$ciami do uczestniczenia w

zmianach, co moze spowodowac utrate pracy, przesunig¢cie na stanowisko pracy o
mniejszym prestizu, zmniejszenie placy,



— niech¢¢ do uczestniczenia w szkoleniu, ktore przygotowywatoby do uczestniczenia
w zmianach,
— wsluchiwanie si¢ i podzielanie opinii, ze w firmie zmiany sg niepotrzebne,
— brak zaufania do kierownictwa firmy, w tym i kadry technicznej,
— obawa, iz zmiany moga spowodowal konieczno$¢ reorganizacji struktury
organizacyjnej, co spowoduje zmniejszenie zatrudnienia.
Jak wynika z badan, u pracownikow opor wywoluja obawy dotyczace koniecznosci
redukcji zatrudnienia [19].

5. Dostosowanie si¢ pracownikéw do zmian w wybranej firmie budowlanej

Zmiany dokonujace si¢ w analizowanej firmie (dane identyfikacyjne firmy na
prosbe kierownictwa nie zostaly podane) maja swoje zrodlo w duzej mierze w
przedsigwzigciach podejmowanych w ramach biezacej dziatalno$ci. Z uwagi na fakt, iz jest
to firma budowlana, ktora ,,w sezonie” realizuje wiele inwestycji, a poza sezonem pracy
jest mniej, zmiany wynikajg z samego funkcjonowania firmy do ktdrych nalezy zaliczy¢
np. potrzebe zatrudniania nowych pracownikéw, czesto niedoswiadczonych czy rotacje na
stanowiskach pracy zwigzane np. z przejsciem kluczowych pracownikéw na emeryture lub
odejscie do innych przedsigbiorstw. Ponadto zmiany sa czgsto wywotane koniecznoscia
wprowadzenia oszczednosci, co najczesciej spotyka si¢ z dezaprobatg wsérod pracownikow.
W naturalny sposob przedsi¢biorstwo do$wiadcza zmian niezaleznych od niego, wérod
ktérych mozna wskaza¢ zmiany zwigzane z otoczeniem blizszym np. pojawienie si¢ na
rynku lokalnym firmy konkurujacej cenowo albo powszechne zmiany w przepisach
prawnych obejmujace rézne obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zmiany te wymuszaja
konkretne dziatania ze strony wiascicieli firmy.

Decydenci firmy staraja si¢ na miar¢ mozliwosci na biezaco przygotowywac
pracownikow do zmian poprzez rozmowe z pracownikami, Ktérych zmiany beda dotyczy¢
w sposob bezposredni od samego poczatku wprowadzania tych zmian, a zatem od
momentu podjecia decyzji, ze konkretne stanowiska pracy beda objete procesem zmian. W
ocenie kadry kierowniczej akceptacja ze strony pracownika wprowadzenia zmian i jego
wewnetrzne przekonanie o shusznosci zatozen zmian jest podstawa sukcesu samego
projektu zmian. Oczywiscie nie zawsze pracownik zgadza si¢ z tym, ze zatozenia przyjete
przez Decydentow sg stuszne, jednak rzeczowe argumenty ze strony pracodawcy zazwyczaj
przekonuja pracownika do stuszno$ci koncepcji zmian.

Pracownicy przystosowuja si¢ do zmian zasadniczo poprzez podnoszenie swoich
kwalifikacji oraz biezace uczenie ich nowych rzeczy. Kierownictwo wymaga zwigkszenia
zaangazowania pracownikoOw w prace obejmujacg nauczenie si¢ dodatkowych zadah
(czynnosci), co stwarza spory problem szczeg6lnie u pracownikéw z wickszym stazem i
wiekiem. Ta grupa 0s6b niejednokrotnie uwaza, ze konkretnego zadania nie da si¢ zrobi¢
lepiej i inaczej. Czgsto zmiana zakresu czynnosci pracownikow powoduje trudno$¢ w
dostosowaniu si¢ do zmian, zwlaszcza wowczas jezeli za zmiang obowiazkow nie idzie
jakakolwiek gratyfikacja finansowa. Réwniez zmiany powodujace redukcje uprawnien
pracownikow spotykajg si¢ niejednokrotnie z nerwowymi reakcjami ze strony
pracownikéw. Kierownictwo przyznaje, iz nie zawsze pracOWnicy znaja motywy, Ktérymi
kierujg si¢ zarzadzajacy przy wprowadzeniu zmian, co w niektorych sytuacjach jest raczej
rzeczg zrozumiala. Niekiedy pojawia si¢ z tego powodu brak przekonania wsrod
pracownikdw o zasadno$ci wprowadzenia zmian. Dopiero bezposrednia rozmowa
dotyczaca powodbéw podejmowanego dziatania jest w stanie przekona¢ pracownikow do



wprowadzanych zmian. Kadra Kierownicza stara si¢ pomdc pracownikom dostosowacé si¢
do zmian nie tylko poprzez dialog i przedstawienie argumentéw, ktdrymi kierowali si¢
zarzadzajacy przy wprowadzenia zmian, ale rowniez poprzez motywacje finansowg i
pozafinansows. Najbardziej skuteczna w opinii kierownictwa jest jednak metoda
gratyfikacji finansowej w postaci premii czy nagrody. To rozwigzanie mobilizuje
pracownikéw do szybszej adaptacji do zmian.

6. Whioski

Wspolczesnie zmiany warunkow zaro6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych w jakich
funkcjonujg przedsicbiorstwa ulegaja przys$pieszeniu [20]. Dokonujgce si¢ zmiany czynig
wspolczesny $wiat organizacji bardziej mobilnym i niespokojnym niz ten, ktory wczesniej
istniat [21]. Zmiana istniejacego stanu rzeczy powoduje rozwoj organizacji [22], co jest
zwigzane z jednej strony z procesem jej przystosowania si¢ do permanentnie zmieniajacego
si¢ otoczenia [23], a z drugiej — powoduje konieczno$¢ dostosowania si¢ pracownikéw do
zmian.

Proces wprowadzania zmian w przedsi¢biorstwie wymaga uprzedniego przygotowania
pracownikéw do zmian, co zasygnalizowano w niniejszym opracowaniu. Jak stusznie
zauwaza Z. Sciborek, przeprowadzenie zmian w organizacji wymaga znacznych naktadoéw
finansowych, piszac, iz ,,w takim przypadku §rodkéw finansowych moze zabrakngé na inne
przedsigwzigcia, nie wylaczajac wynagrodzen pracowniczych. Taka sytuacja nie bedzie
sprzyjaé procesowi zmian, a i ludzie zapewne dos$¢ sceptycznie beda si¢ odnosi¢ do tego, co
si¢ dzieje w ich przedsiebiorstwie” [24], na co takze zwrécita uwage kadra kierownicza
analizowanego przedsi¢biorstwa.

W duzej mierze kierunek zmian zachodzacych w organizacji wyznaczaja postawy
cztonkéw organizacji [25], ktorzy niejednokrotnie sa negatywnie nastawieni do zmian,
zwlaszcza tych, ktore dotycza ich w sposob bezposredni. Dlatego tez doksztalcanie
zawodowe jest istotnym czynnikiem, ktory wptywa na poziom zdolnosci adaptacyjnych
pracownikéw [26]. Doksztalcenie zawodowe, obok szkolenia na stanowisku czy poza
stanowiskiem pracy powinno znalez¢ state miejsce w praktyce funkcjonowania organizacji
podazajacych za dokonujagcymi si¢ zmianami. Nauka i dziatania doksztalcajace
pracownikow sa jedna z mozliwych drog przystosowania si¢ pracownikéw do zmian
organizacji.

Literatura

1. Cierniak-Emerych A.: Partycypacja pracownicza wyznacznikiem zmian w sferze
personalnej przedsigbiorstw [w:] Zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Red.
naukowa: J. Puchalski. Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw, 2010.

2. Olejczyk-Kita K.: Ciagla zmiana — czy zasoby stanowia barier¢? [w:] Procesy
restrukturyzacji wobec wspotczesnych przemian gospodarczych. Red. naukowa: A.
Jaki, M. Kowalik. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw, 2016.

3. Sobka M.: Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce. Politechnika Lubelska, Lublin,
2014.

4. Sasin M.: Budowanie zaangazowania czyli jak motywowaé pracownikow i rozwijac ich
potencjal. Helion, Gliwice.



5. Walas-Trebacz J.: Zmiany organizacyjne przeprowadzane w przedsigbiorstwie. Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, Nr 2(13)/2009,
T.2, ss. 31-41.

6. Barabasz A., Belz G.: Zarzadzanie zmiang w procesach odnowy przedsicbiorstw [w:]
Zmiana warunkiem sukcesu. Odnowa Przedsi¢biorstw — czego nauczy!t nas kryzys?
Prace Naukowe Nr 128. Red. naukowa: J. Skalik. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw,
2010.

7. Maslyk-Musiat E.: Personalne strategie wdrazania zmian organizacyjnych [w:] Zmiany
jako czynnik rozwoju organizacji. Red. naukowa: M. Lisiecki. Katolicki Uniwersytet
Lubelski, Lublin, 2003.

8. Brzezinski M.: Integracja nauki i praktyki zarzadzania. Przeglad Organizacji, Nr
4/2016, ss. 19-23.

9. Wigcek-Janka E.: Zmiany i konflikty w organizacji. Politechnika Poznanska, Poznan,
2006.

10. Wawrzyniak B.: Odnawianie przedsighiorstwa na spotkanie XXI wieku. Poltext,
Warszawa, 2000.

11.Myjak T.. Wpltyw formy zatrudnienia na zachowania organizacyjne. Empiryczne
studium porownawcze. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa, Nowy Sacz, 2014.

12. Kijewska A.: Zarzgdzanie zmianami w kierunku podniesienia warto$ci kapitatu
intelektualnego [w:] Pracownicy — kreatorzy zmian w przedsi¢biorstwie. Red. naukowa:
A. Kijewska. Politechnika Slaska, Gliwice, 2009.

13. Ulrich D., Allen J., Brockbank W., Jounger J., Nyman M.: Nowoczesne zarzgdzanie
zasobami ludzkimi. Transformacja zgodna z oczekiwaniami klientow i inwestorow.
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, 2010.

14.Baranska D.: Adaptacja pracownikéw do przeksztalceh w przedsi¢biorstwach.
Wydawnictwo Naukowo Techniczne, Warszawa, 2014.

15. Wisniewska E.: Restrukturyzacja organizacyjna jako radykalna zmiana. Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie Zeszyt 67, Gliwice,
2013.

16.Ulrich D.: Liderzy zarzadzania zasobami ludzkimi. Nowe wyzwania, nowe role,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2001. Za: J. Marciniak, Optymalizacja zatrudnienia.
Zwolnienia, outsourcing, outplacement. Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw,
20009.

17.Matejun M., Nowicki M.: Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do
dynamicznej lokalizacji [w:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne. Red. naukowa:
A. Adamik. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, 2013.

18. Banka W.: Cztowiek w organizacji. Adam Marszalek, Torun, 2011.

19. Osbert-Pociecha G.: Zmiany upraszczajace w organizacji — wyniki badan sondazowych,
Nauki o Zarzadzaniu, Nr 4 (17)/2013. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw, 2013,
$5.95-108.

20. Skawinska E.: Reakcja na zmiany a konkurencyjnos¢ przedsicbiorstw [w:]
Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie. Red. naukowa: E. Skawinska.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Poznan, 2002.

21.Gniazdowski P.: Ludzie robig najlepiej to, co lubia. Jak zacheci¢ pracownika do
wykonywania zadan? Personel i Zarzadzanie, Nr 10/ 2016, ss.38-41.

22.Huczek M.: Zarzadzanie ryzykiem w innowacyjnej dziatalno$ci organizacji [w:]
Spoteczne, marketingowe i1 innowacyjne aspekty kreowania zmian w organizacjach.



Red. naukowa: D. Fatuta. Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne — Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakoéw, 2011.

23.Plonka M.: Spoteczna warto§¢ dodana jako kryterium decyzyjne podmiotow
gospodarczych [w:] Spoteczne, marketingowe i innowacyjne aspekty kreowania zmian
w organizacjach. Red. naukowa: D. Fatuta. Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne —
Oficyna Wydawnicza AFM, Krakdw, 2011.

24. Sciborek Z.: Ludzie podczas zmian w organizacji. Adam Marszatek, Torun, 2005.

25.Escher I.: Adaptacja organizacji i jej elementy z perspektywy ujecia systemowego,
Zarzadzanie XXXIX - Zeszyt 407, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun, 2012.

26.Lipa P.: Podnoszenie kwalifikacji zawodowych bezrobotnych i pracownikéw jako
zrodto mobilno$ci zawodowej w $wietle przepisow prawa pracy. Difin, Warszawa,
2016.

Dr Teresa MYJAK

Instytut Ekonomiczny

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa
33-300 Nowy Sacz, ul. Jagiellonska 61
tel.: (18) 443-53-02, 547-56-04, 547-56-05
e-mail: myjakt@wp.pl



