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Streszczenie: Administracja samorzgdowa staje sie obszarem wielu przemian o cha-
rakterze jakosciowym. Majg one charakter ciggly, sa konieczne i nieuniknione. Ich wdra-
zanie stanowi reakcje urzedu na bodzce pojawiajace sie w otoczeniu. Wdrazanie zmian
wymaga przemyslanej strategii dziatania, ktorej realizacja w duzej mierze zalezy od lidera
zmiany. Najczesciej jest nim kierownik liniowy, bezposredni przetozony odpowiedzialny za
zespdt. Od sposobu dziatania lidera zalezy powodzenie zmiany i postawy organizacyjne
pracownikow. Celem opracowania jest analiza roli kierownikow w procesie wprowadzania
zmiany oraz prezentacja wynikow badan, ktorych celem byta ocena czestotliwosci zmian
w urzedach administracji samorzadowej, ich zakresu i sposobu wprowadzania, przeprowa-
dzona z perspektywy kierownikdw, jak réwniez analiza postaw kierownikow wobec wdra-
zanych ostatnio zmian.

Stowa kluczowe: zmiana, pracownik samorzadowy, kierownik, urzad

Synopsis: Managers of the local administration towards the implemented changes

Local government administration becomes an area of many qualitative transfor-
mations. They are continuous, necessary and inevitable. Their implementation is the re
sponse of the appearance of many impuises from the environment. The implementation
of the changes requires a deliberate strategy, which largely depends on its leader. It is

* Dr, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, prodziekan Wydziatu Admini-
stracji i Nauk Spotecznych.
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frequently a linear manager, direct supervisor responsible for the team. The activity
of the leader determines the success of the change and the arganizational attitude of
the employees. The purpose of the study is to analyse the role of managers in the process
of introducing a change and to present the results of the research aimed at assessing
the frequency of changes in local governmental offices, their scope and implementation
method from the managerial perspective as well as the analysis managers' attitudes to-
wards the recently launched changes.

Keywords: change, worker self-management, manager, office
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Wstep

Juz Heraklit z Efezu gtosit panta rhei — wszystko plynie, wszystko bylo,
jest | bedzie zmienne. Zmiennos¢ wspodiczesnego Swiata wymusza szereg
zmian w organizacjach. Muszag one bra¢ pod uwage nowe uwarunkowania
prawne, polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne i inne, ktére
majg istotny wptyw na sposob realizacji zadan oraz formy relacji z partnera-
mi. Dotyczy to takze podmiotdw tworzacych sektor publiczny i wykonujgcych
zadania administracji publicznej. Wdrazanie zmian wymaga przemyslanej
strategii dziatania, ktorej realizacja w duzej mierze zalezy od lidera zmia-
ny. Najczesciej jest nim kierownik liniowy, bezposredni przetozony odpo-
wiedzialny za zespot, ktdrego zmiana dotyczy. Od sposobu dziatania lidera
zalezy powodzenie zmiany i stosunek pracownikow ,do nowego”. Osoby na
stanowiskach kierowniczych muszg wiec wykazywac sie duzg elastycznoscig
i otwartoscig na zmiany oraz umied wybra¢ wlasciwg metode ich wdrazania.

Definicja zmiany i jej kategorie

Zmiana to planowana i kontrolowana modyfikacja sposobu funkcjono-
wania jako reakcja na zaistniate lub przewidywane zmiany otoczenia, majg-
ca na celu podniesienie poziomu konkurencyjnosci'. Zmiana to przeksztat-
canie organizacji, jej otoczenia, struktury, techniki lub ludzi?. Definiowana
jest takze jako ,$wiadome przedsiewziecie, majace na celu modyfikacje ist-
niejgcego stanu rzeczy, zgodnie z postepem nauki, techniki, oczekiwan spo-

' R. Wendt, Zarzqdzanie zmiang w polskiej firmie, Zacharek Dom Wydawniczy, War-
szawa 2010, s. 11.
2 §.P Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 323.
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tecznych. Jest wypetnieniem luki pomiedzy tym, co jest teraz niedoskonate
a pozadanym stanem przysztym”.

Biorac pod uwage tre$¢, zmiany mozna pogrupowacd na trzy kategorie®:

» zmiany technologiczne — zwane tez innowacjami technicznymi, do-
tycza procesu, wyrobu/ustugi, oprzyrzgdowania, oznaczajg modyfikacje,
unowoczesnianie sposobu pracy, majg zwigzek z poziomem umigjetnosci
w organizacji;

* zmiany organizacyjne inaczej strukturaine — odnoszg sie do prze-
ksztatcenia polityki organizacyjnej, misji, celow, funkgji, struktury, wiezi or-
ganizacyjnych, sg efektem potrzeby nawigzania wymiany z nowym otocze-
niem organizacji;

¢ zmiany spoteczne — odnosza sie do postaw, przekonan, kultury,
ksztattowania nowych wzordw zachowan uczestnikdw organizacji.

Zmiany mozna sklasyfikowac, biorgc pod uwage rézne kryteria, np. ich
zrodto, styl wdrazania, kierunek, zakres i charakter powigzan. Klasyfikacje
zmian zawiera tab. 1.

Tabela 1. Klasyfikacja zmian

Kryterium Rodzaje zmian

sterowalnosé planowe nieplanowe

taktyka zmian dobrowolne wymuszone

zrédto zmian zewnetrzne wewnetrzne

skutecznosc zmian doskonalgce zubozajace

czas trwania zmian dtugotrwate (do kilku lat) krotkotrwate

zakres zmian duze, istotne, strategiczne dTOb”e' operacyjne, dostroje-

' niowe

inwencja precedensowe kontynuowane

styl zmieniania skokowe (jednorazowe) inkrementalne

kierunek zmieniania z gory do dotu hierarchii z dotu do gor hierarchii

powiazania zmian transa.kcyj.rbme (wewnatrz trar?sformacyjr?e (w organigacji
organizacji) oraz miedzy nig a otoczeniem

Zrédio; S. Borkowska, Zarzgdzanie zmiang — wyzwania wobec HRM, [w:] S. Borkowska,
S. Janowska, Z. Lachiewicz (red.), Pracownicy produkcyjni — problemy zarzgdzania: materiaty
konferencyjne, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £6dz 2006, s. 29.

® H. Lenartowicz, Doskonalenie organizacji, zmiana, konflikt, [w:] A. Ksykiewicz-Do-
rota (red.), Zarzgdzanie w plelegniarstwie, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa 2015,
s. 333; takze: R Walkowiak, Zarzgdzanie zmiang, [w:] E. Niedzielski (red.), Podstawy zarzg-
dzania. Zagadnienia wybrane, Wyd. UWM, Olsztyn 2002, s. 115.

4 H. Lenartowicz, Doskonalenie organizacji..., s. 333-334.
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Nie ulega watpliwosci, ze zmiany drobne, operacyjne, dostrojeniowe
wdraza sie najtatwiej, natomiast zmiany duze, istotne, strategiczne wyma-
gajg szczegolnie starannego planu wdrozeniowego.

Rola kierownikdow we wdrazaniu zmian

Osobami odpowiedzialnymi za wdrazanie zmian w organizacji sg kie-
rownicy wyzszego i sredniego szczebla. Kadra kierownicza jest gwarantem
sensu podejmowanych dziataf, dobrym przykladem. Ustala requly gry
i egzekwuje ich przestrzeganie, dziata w sposéb logiczny, rzeteiny i spra-
wiedliwy, poprzez swojg postawe implikuje silne zaangazowanie osobiste
pracownikow w proces przemian. To od kierownikdw w najwiekszym stop-
niu zalezy tempo procesu przemian i to, w jaki sposob zostanie on zapla-
nowany. Rzecznikiem planowania zmiany moze by¢ osoba, ktéra rozumie
znaczenie zachodzgcych zmian w $wiecie i obszarze dziatania danej organi-
zacji i jest zdolna do wyobrazenia sobie nowej rzeczywistosci, majaca wizje
rozwoju organizacji. Osoba ta powinna posiadac tatwos$¢ porozumiewania
sie | sprawnego kierowania relaciami z ludzmi i by¢ gotowa do ciggtego
uczenia sie | nabywania doswiadczenia poprzez kontakt z grupami pracow-
nikow oraz negocjacje®.

Rola kierownikow — liderow zmian we wdrazaniu zmiany uwarunko-
wana jest tempem wprowadzania nowych rozwigzan. Znajduje to swoje
odzwierciedlenie w dwdch metaforach stanowigcych propozycje analizy
zmiany oraz okreslajgcych role kierownikow. Sg to metafora ,spokojnego
morza" i ,burzliwych wodospadéw”. Metafora ,spokojnego morza” trak-
tuje zmianeg jako przerwe w stanie rbwnowagi organizacji. Zmiana jest ko-
nieczna do osiggniecia nowego stanu réwnowagi, bo dotychczasowy ulegt
zakt6ceniu. To opis w miare spokojnych wod, po ktérych muszg zeglo-
wac kierownicy i robig to stosunkowo sprawnie, o ile posiadajg niezbedne
umiejetnosci. Metafora ta znajduje odniesienie do organizacji funkcjonu-
jacych raczej w stabilnym otoczeniu, czyli dotyczy poczagtkdw lat siedem-
dziesigtych XX wieku. Realia zycia wspétczesnej organizacji oddaje meta-
fora ,burzliwych wodospadow”, gdyz obecnie otoczenie organizacgji jest
trudno przewidywalne i dynamiczne. Kierownicy maja wiec do czynienia
z cigglg zmiang, niekiedy graniczgcg z chaosem. ,Sg zmuszeni do udziatu

5 Jbidem, s. 347.
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w grze, w ktorej nigdy dotad nie grali, a ktorej reguty sg tworzone w trakcie
rozgrywki.

Istotna jest rowniez rola kierownikdw w opracowywaniu procesu zmia-
ny. Powinien on uwzglednia¢ nastepujgce etapy”:

» okreslenie klarownej wizji strategicznej — oznacza to wskazanie po-
trzebnych w organizacji kompetencgji, celéw do osiagniecia, elementow kul-
tury, ktore nalezy zmodyfikowad;

¢ zbudowanie zespotu — kierownik /lider zmiany musi szybko wskazac
zespot centralny, skupiony wokdt niego w celu wytworzenia masy krytycz-
nej sprzyjajacej zmianie, uwiarygodnienia to proces zmiany;

¢ organizowanie procesu zmiany - oznacza to ustalenie etapow zmia-
ny, kierowanie nig, podsumowywanie dziatan i upewnianie sie czy zmiana
jest prawidtowo wdrazana;

¢ rozszerzanie horyzontow — lider powinien umiec przekonac, ze zmia-
na jest konieczna, wynika z powagi sytuacji, wymagane sg pilne dziatania;

¢ wiara w to, co sie mowi — lider zmiany musi odgrywac swojg role
z autentycznoscia | przekonaniem, powinien uosabia przestanie mobilizu-
jace innych;

¢ komunikowanie do wewnatrz | na zewnatrz — kierownik musi wy-
korzystywac kilka form komunikacji, stosowac powtdrzenia, by przestanie
i niezbedne informacje dotarty do wszystkich;

¢ stwarzanie naciskéw na osigganie wynikow i uwzgiednianie czynnika
czasu - oznacza to utrzymanie przez kierownika/lidera poczucia pilnosci
dziatan, uwiarygodniania zmiany poprzez krotkookresowe punkty odnie-
sienia i osigganie wymiernych wynikow, co utatwia uzyskiwanie poparcia
pracownikow;

¢ utrwalanie zmiany w kulturze - nowe rozwigzania nalezy utrwali¢
w normach i wspoinych wartosciach, uzywajac do tego dostepnych instru-
mentdw, np. premii powigzanych z wynikami, Swietowania sukcesdw, rytu-
atow zarzgdczych — kultura organizacyjna moze stanowi¢ bardzo silny bo-
dziec wspierajacy zmiane.

& J. Woiniak, Rola szkoleri réznych rodzajéw we wprowadzaniu zimian w organizacji,
[w:] M. Olinski (red.), Zarzqdzanie zmiang. Wybrane aspekty, Fundacja Wspieranie i Promo-
cja Przedsiebiorczosci na Warmii i Mazurach, Olsztyn 2011, s. 41; S.P. Robbins, D.A. DeCen-
70, Podstawy zarzqdzania, op. cit., s. 327-328.

7 G. Roth, M. Kurtyka, Zarzgdzanie zmiang. Od strategii do dziatania, CeDeWu, War-
szawa 2008, s. 127-130.
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Kierownicy we wdrazaniu zmian muszg mie¢ $wiadomos¢ zasad, ja-
kich trzeba przestrzega¢ w momencie ich projektowania i wprowadzania.
Naleza do nich®:

1. Zasada wspatzaleznosci — dokonanie zmian w jednej czesci organi-
zacji determinuje koniecznos$¢ przeprowadzenia ich w innych czesciach, re-
akcja taricuchowa w systemie organizacyjnym;

2. Zasada homeostazy — organizacje zachowujg stan roGwnowagi dyna-
micznej, wprowadzenie zmiany zaburza rownowage organizacyjng, wyma-
ga to zachowania wzglednie trwatej rownowagi, czyli kompensowania sit;

3. Zasada doktadnej diagnozy i istnienia racjonalnej przyczyny — do-
ktadna diagnoza przyczyn podejmowania zmian zapewnia ukierunkowanie
dziatan na wtasciwe cele, odpowiedz na pytanie, czy potencjat organizacji
zapewnia realizacje zmiany;

4. Zasada stopniowego procesu przemiany — zmiana powinna by¢
przeprowadzona we wiasciwym czasie (wyjatek stanowia sytuacje kryzyso-
we), wprowadzenie zmian nie moze by¢ zbyt gwattowne,

5. Zasada wspotuczestnictwa — oznacza wigczenie do planowania
I wprowadzania zmiany wszystkich uczestnikdw organizagji, ktérych zmiana
dotyczy, moze to mie¢ decydujacy wplyw na powodzenie zmiany;

6. Zasada sit napedowych i hamujgcych — zmiana z jednej strony budzi
ciekawos(, zainteresowanie, z drugiej - lek i niepokdj, nalezy wiedzie¢, z cze-
go wynikajg obawy czy leki oraz trzeba zdiagnozowac sity wsparcia i oporu.

Znajomosc i przestrzeganie tych zasad majg wplyw na skutecznosé za-
rzgdzania zmiang. Powodzenie we wdrazaniu nowo$ci uwarunkowane jest
rowniez wiasciwym wykorzystaniem przez kierownikéw/lideréw strumieni
informacji. Powinny one odnosi¢ sie do zewnetrznego $wiata organizacji,
jego potrzeb i oczekiwan, stopnia ich zaspokojenia, mozliwosci i ograniczen
tkwigcych w otoczeniu oraz dotyczy¢ celdw, procesdw, stosowanych me-
tod pracy, przeobrazen zachodzacych wewngtrz organizacji. Zrédtem tych
informacji jest tzw. sprzezenie zwrotne, lezgce u podstaw dziatar dostoso-
wawczych organizacji do otoczenia i jej doskonalenia. Na podstawie tych
informacji organizacja powinna sie doskonali¢, wprowadza¢ zmiany, dosto-
sowywac strategie, strukture, kulture, technologie, procesy’.

Kierownicy /liderzy powinni tak zarzadzal zmiang, aby skutecznie
przeniesc pracownikow ze starej rzeczywistosci w nowe realia. Czy jednak

¥ H. Lenartowicz, Doskonalenie organizacji..., s. 336-337.
® Ibidern, s. 330.
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to przystosowanie do nowych warunkow stanowi proste zadanie dla lide-
réw? Za M. Centkowska nalezy zapytac: 7 jakimi problemami musza sie
oni zmierzy¢?10

Przyczyny niepowodzen we wdrazaniu zmian

Jednym z problemow podczas wdrazania zmian jest z pewnoscig opor
pracownikow wynikajacy z ich obaw wywotanych nowym, a wiec nieznanym.
Lek przed zmiang uwarunkowany jest potrzebami pracownika i poczuciem
zagrozenia rytmu zaspokajania tych potrzeb (tab. 2).

Tabela 2. Lek przed zmiang uwarunkowany potrzebami pracownika

Potrzeby fizjologiczne Lek przed zmniejszeniem zarobkow

Lek przed utrata pracy
Potrzeby bezpieczenstwa | Lek przed zmiang godzin pracy
Lek przed nieznanym i z pewnoscia trudnym

Lek przed utratg cennych wiezi spotecznych

Potrzeby spoteczne Nieche¢ wobec nowych warunkdw spotecznych pracy

Lek, Ze nowy sposdb dziatania zagraza wysokiej samooce-
Potrzeby psychologiczne | nie, obnizy prestiz
Lek przed krytykg obecnego sposobu wykonania

Lek przed nuda, monotonia.

Potrzeby samorealizacji ) g . . N
Lek przed zmniejszeniem poczucia sensu pracy w organizacji

Zrédto: S. Stachowska, Spoteczne problemy zmian w organizacji, [w:] M. Olinski (red.),
Zarzgdzanie zmiang. Wybrane aspekty, Fundacja Wspieranie i Promocja Przedsiebiorczosci
na Warmii i Mazurach, Olsztyn 2011, s. 22,

Przyczyny niechetnego nastawienia do zmiany majg zazwyczaj charak-
ter ztozony. Za R. Wendtem mozna je pogrupowac w cztery obszary™:

1. obszar zwigzany z brakiem informacji — dotycza one metod, sposobow,
przyczyn, celu zaplanowanych zmian, przebiegu ich wdrozenia, konsekwen-
cji finansowych i spotecznych dla pracownika, aktualnej i przysztej pozycji

% M. Centkowska, Podstawy teoretyczne oporu wobec zmian w organizacji. ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej”, seria: Organizacja i zarzadzanie, 2015 z. 77, s. 10.

" R. Wendt, Zarzqdzanie zmiang w polskiej firmie. Jak w praktyce wykorzystac szanse
na rozwdj bez porazek, Zacharek Dom Wydawniczy, Warszawa 2010, s. 86.
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organizacji; niewtasciwego przeptywu informacji prowadzacy do licznych
nieporozumier miedzy pracownikami;

2. obszar odwotujgcy sie do zaufania i relacji wewnatrz organizagji
— brak zaufania do os6b inicjujgcych i zarzadzajgcych zmiang, brak wiary
w powodzenie wprowadzanych zmian, atmosfera braku zaufania rowniez
w relacjach miedzy pracownikami;

3. obszar zwigzany z osobowosciami uczestnikow procesu zmian — ni-
ski poziom lub brak akceptacji dla zmian, egoizm, brak troski o dobra
wyzszego rzedu, panujgce przekonanie, ze stare rozwigzania sg dobre,
konformizm;

4. obszar zwigzany ze stanem lekowym — lek przed nowosciami, poraz-
kg czy kompromitacjg, lek przed utrata pozycji lub wiadzy.

Kierownicy odpowiedzialni za wdrazanie zmiany winni wykorzystywac
roznorodne techniki minimalizowania oporu wobec zmian. Ich zastosowa-
nie wynika z pewnych zaleznosci. Opér wobec zmian jest redukowany, gdy':

+ odpowiedzialnos¢ za wdrozenie zmiany dotyczy jej tworcow;

+ projekt zmiany zostaje przedstawiony przez kierownictwo cieszace
sie autorytetem wsrdd pracownikow;

¢ zmiana nie ogranicza dotychczasowej autonomii pracownikow;

¢ pracownicy zyskujg przekonanie, Zze zmiana zmniejszy ich wysitek
zwigzany z wykonywang pracg;

+ pracownicy lub grupy pracownikdw starajg sie zrozumiec i zaakcep-
towac przyczyny oporu niektérych oséb wobec wdrazanej zmiany;,

¢ istnigje mozliwos¢ systematycznej wymiany informacji miedzy pra-
cownikami i kierownictwem dotyczgca zmiany, jest wyjasniona koniecznosé
wprowadzenia zmiany;

* poszczegoini pracownicy maja doswiadczenie we wdrazaniu i przy-
swajaniu zmiany;

* istnieje mozliwos¢ ewentualnej modyfikacji decyzji o wdrozeniu
zmiany i wycofania sie z niej, gdyby okazata sie wadliwa.

Kierownicy muszg tez przewidywa¢ niepowodzenie zmian i staraé sie
w jak najwiekszym stopniu ograniczac wptyw czynnikow, ktdre to powoduja.

“ D. Motek-Winiarska, Kwestionariusz STAI jako metoda badania oporu wobec zmian
w organizadji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005 nr 3-4, s. 69-77; na temat oporu pra-
cownikow wobec zmian takze: Z. Jasinski, D. Molek-Winiarska, Formy oporu pracownikéw
w procesie wdrazania informatycznych systemow zarzqgdzania produkcjg, ,Prace Naukowe
AE we Wroctawiu” 2004 nr 1045; M. Wojciechowska, Metody pokonywania oporu wobec
zmian i innowacfi przeprowadzanych w bibliotekach, Biuletyn EBIB 2006, nr 4 (74).
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Wirdd przewidywalnych przyczyn niepowodzenia zmian wyrdznia sig!™:

+ przekonanie zarzadzajgcych zmiang, ze ogtoszenie o wprowadzeniu
jest rownoznaczne z jej wprowadzeniem;

¢ lekcewazenie obaw pracownikdw przed wprowadzeniem zmiany;

¢ niezaangazowanie pracownikow, ktorzy majg dokonac zmian, w pro-
ces ich planowania;

+ brak widocznych powoddw do wprowadzania zmian — nie podaje sie
argumentow;

+ brak porywajace] wizji, wzbudzajgce] entuzjazm pracownikdw
co do przysztosci;

¢ brak pionieréw zmiany i nieformalnych lideréw w zespole zarzadza-
jacych zmiang;

+ brak nadzoru nad zmiang, organizacja nie uczy sie wiec jak wspierac
wprowadzanie zmiany;

¢ nieprzystosowanie do zmiany systemow organizacyjnych i innych
aspektow funkcjonowania organizacji;

¢ brak koncentracji na celu lub niemoznosc ustalenia priorytetow przez
lideréw, co w konsekwencji obniza skutecznos¢ ich dziatania;

¢ brak zachet lub mozliwosci nabywania nowych umiejetnosci przez
pracownikow;

¢ brak wiarygodnosci liderow zmiany, podawanie sprzecznych infor-
macji, brak wzorcow zachowan;

¢ brak odpowiedzialnosci pracownikow za wprowadzanie zmiany;

+ bagatelizowanie przez zespot zarzgdzajgcy zmiany kultury organiza-
cyjnej, ktora moze miec niszczacy wplyw na zmiane;

+ brak analizy potencjalnych mozliwosci i scenariuszy przed wyborem
konkretnej zmiany.

J.P. Kotter wskazuje osiem bledow popetnianych podczas wdrazania
zmian. Sg to*:

* zbyt wysoki poziom zadowolenia, nieuswiadamianie innym mena-
dzerom i pracownikom, ze zmiana ma charakter pilny i priorytetowy;

¢ brak wystarczajaco silnej koalicji kierujgcej procesem wprowadza-
nia zmian (dotyczy to takze sity przywoédztwa), w pojedynke nawet naj-

B K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2009, s. 168, za:
S. Stachowska, Spoteczne problemy zmian..., s. 16.

Y 1P Kotter, Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy, Wyd. Helion, Gliwice 2007 s. 12—
25, za: S. Stachowska, Spoteczne problemy zmian..., s. 17-18.



32 Izabela Seredocha

wieksi entuzjasci nie bedg w stanie skutecznie walczy¢ ze starymi przy-
zZWyczajeniami;

¢ niedoceniania roli wizji sprawiajacej, ze u ludzi rodzi sie przekonanie
o koniecznosci zmiany | wdrozeniu jej w trybie pilnym;

¢ mato skuteczne przekazywanie wizji;

¢ dopuszczenie, by trudnosci przystonity wizjeg;

» brak krotkookresowych celéw, kidrych osiggniecie pozwoli optymi-
stycznie spojrzec na kolejne dziatania zwigzane z wdrazaniem zmiany;

* zbyt wczesne oglaszanie zwyciestwa;

» niedostateczne utrwalenie zmian w kulturze organizacji.

Swiadomoéé przyczyn niepowodzen pozwoli liderom lepiej przygoto-
wac proces wdrazania zmian. Wazna przy tym jest postawa kadry kierow-
niczej wobec nowosci organizacyjnych. Musza one byc¢ postrzegane jako
konieczne, niezbedne i usprawniajgce funkcjonowanie organizacji.

Charakterystyka badania

Materiat empiryczny zawarty w niniejszym artykule zgromadzono
w trakcie realizagji indywidualnego projektu badawczego prowadzonego
w okresie od listopada 2016 do konca lutego 2017 roku.

Celem badania byto okreslenie, z perspektywy 0séb petnigcych funkcje
kierownicze w administracji samorzadowej, czestotliwosci zmian w urze-
dach objetych badaniem, ich zakresu i sprawnos$ci wdrazania. Celem ba-
dawczym byla rowniez analiza postaw kierownikdéw wobec wdrazanych
zmian oraz ocena ich przygotowania do implementacji nowych rozwigzan.
Ankietowani mieli takze wskazac, o co nalezaloby wzbogacié proces wdra-
zania zmian, by przebiegat on sprawniej.

W badaniu postuzono sie metodg sondazu diagnostycznego i wykorzy-
stano technike ankiety. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz. Zawie-
rat on 11 pytan zamknietych®. Byty to pytania:

¢ z odpowiedzig jednoznaczng;

* z zestawem mozliwych odpowiedzi do wyboru;

* niektore pytania dawaty mozliwos¢ zredagowania wiasnej odpowie-
dzi, jesli zadna z zaproponowanych nie odzwierciedlata opisywanego zja-
wiska czy sytuacji.

¥ S. Nowak, Metodologia badari spotecznych, PWN, Warszawa 1995, s. 31-39.
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W pracy wykorzystano tez metode analizy i krytyki pismiennictwa.
Analiza materiatu empirycznego zostata poprzedzona analiza literatury
z zakresu zarzagdzania zmiang i zarzgdzania zasobami ludzkimi w admi-
nistracji publicznej. Postuzono sie tez metodg dedukgji'® i metoda staty-
styczng'. Uzyskane wyniki daty podstawe do oceny dziatan w urzedach
dotyczgcych wdrazania zmian oraz postaw i zachowan kierownikow wo-
bec zmian.

W okresleniu grupy badawczej zastosowano dobor nieprobalistycz-
ny*8. Warunkiem doboru celowego byta mozliwos¢ przeprowadzenia ba-
dan w danym urzedzie, uwarunkowana kontaktami personalnymi ankiete-
ra*®. Kluczowe cechy tej zbiorowosci to praca na stanowisku kierowniczym
w wybranej kategorii urzedu: urzedzie miasta, urzedzie miasta i gminy,
urzedzie gminy, starostwie, urzedzie marszatkowskim. Kwestionariusz an-
kiety wypetnito tgcznie 217 kierownikéw. Byli oni zatrudnieni w 32 urze-
dach administracji samorzadowej, zlokalizowanych w siedmiu wojewddz-
twach: warminsko-mazurskim, pomorskim, kujawsko-pomorskim, slaskim,
lubelskim, swietokrzyskim i mazowieckim.

W grupie badawczej 90 oséb (41,48%) zatrudnionych byto w urze-
dach gminy, 74 (34,10%) w urzedach miasta, 15 (6,91%) w urzedach miasta
i gminy, 25 (11,52%) w starostwach powiatowych, a 13 (5,99%) w urzedach
marszatkowskich.

W grupie respondentow 143 osoby to byly kobiety, co stanowi 65,90%.
Dypilom wyzszej uczeini posiadato 201 badanych, co stanowi 92,63% bada-
nej grupy, 15 respondentow, czyli 6,91%, legitymowato sie wyksztatceniem
srednim, jedna osoba miata stopien naukowy doktora — 0,46%. Najbardziej
liczna grupa respondentow, bo 94 oscby, pracowata w administragji dhu-
zej niz 15 lat, stanowi to 43,32%; 65 (29,95%) osdb posiadato staz pracy
miedzy 11 a 15 lat; 50 (23,04%) pracownikow byto zatrudnionych w admi-
nistracji publicznej od 4 do 10 lat; grupa najmtodsza stazem liczyta 8 osob,
co stanowi 3,69% badanej grupy. Charakterystyke grupy badawczej zawie-
ra tab. 3.

% P Francuz, R. Mackiewicz, Liczby nie wiedzq, skgd pochodzg. Przewodnik po metodo-
logli i statystyce nie tylko dla psychologow, Wydawnictwo KUL, Lublin 2005, s. 17-18.

7). Apanowicz, Metodologia nauk, Dom Organizatora, Torun 2003.

8 £ Babbie, Badania spoteczne w prakiyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2003, s. 204,

8 S. Nowak, Metodologia badari..., s. 299-301.
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Tabela 3. Charakterystyka grupy badawczej ~ kierownicy

. Pre¢ Wyksztalcenie Stanowisko |
Kryterium P : ; :
K- M Srednie |Wyisze|  Doktorat Kierownicze
Liczba 143 74 15 201 1 217
% grupy 65,90 34,10 6,91 92,63 0,46 100
Kategoria urzedu Staz pracy w.a_dm'lnlstraql
publicznej
Kryterium 4 11
. >4< | >11< )
UG UM UMIG SP UM <3 10 15 >15
Liczba 90 74 15 25 13 8 50 65 94
% grupy | 41,48 | 34,10 6,91 11,52 599 | 3,69 | 23,04 | 2995 |43,32

Zrédho: Opracowanie na podstawie badan.

Czestotliwosc i tres¢ zmian

Zdaniem 154 respondentdw (70,97%) zmiany dotyczgce ich stanowiska
pracy zachodzg stosunkowo czesto, z tego 51 0sob (23,50%) uznato, ze cig-
gle, 36 (16,59%), ze bardzo czesto, bo w kazdym miesigcu, a 67 (30,88%)

— ze umiarkowanie czesto, czyli srednio raz na pét roku. W grupie badanych
kierownikow 63 osoby (29,03%) byto zdania, ze zmiany dotyczace ich sta-
nowiska pracy zachodzg rzadko. Dane te prezentuje rys. 1. Na podstawie
uzyskanych informacji mozna stwierdzi¢, ze dynamika zmian w urzedach
administracji samorzadowej jest stosunkowo wysoka, dotyczy bowiem sta-

zmiany zachodzg  bardzo czesto - w raz na pot roku rzadko
ciggle kazdym miesigcu

Rys. 1. Czestotliwos¢ zmian w ocenie kierownikow

Zrédto: oprac. na podst. badan whasnych.
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Kwestionariusz badawczy zawierat takze pytanie o tres¢ ostatnio prze-
prowadzonych zmian. W opinii badanych kierownikow najwiecej zmian
dotyczgcych ich stanowiska pracy wywotanych jest modyfikacjg prawa,
co ma wptyw na realizowane przez respondentow zadania. Tak stwier-
dzity 143 osoby (65,90%). Na drugim miejscu znalazty sie zmiany doty-
czgce organizacji pracy i wykorzystania nowych technologii — 63 wska-
zania (29,03%), nastepnie struktury organizacyjnej urzedu — 51 wskazan
(23,50%). W opinii 37 kierownikéw (17,05%) zmiany dotyczyly ludzi — ich
kwalifikacji, postaw, motywacji oraz relacji interpersonalnych. Dane te
prezentuje tab. 4.

Tabela 4. Tre$¢ zmian

v N v Liczba |, .

Lp. ’Aifra?*rféygona zmiany . o _ wskszaé--"évgmw

1 | Zmiany w organizacji pracy i wykorzystanie nowych technologii 63 29,03

2 | Zmiany struktury organizacyjnej urzedu 51 23,50

3 Zm|§ny prawa, co ma wplyw na realizowane przeze mnie za- 143 65,90
dania
Zmiany w ludziach - ich kwalifikacjach, postawach, motywacji,

4 T 37 17,05
relacjach interpersonalnych

Zrédto: oprac. na podst. badan wiasnych. Respondenci mogli wskaza¢ 2 odpowiedzi.

Badani kierownicy majg sSwiadomos¢, ze wdrazane ostatnio zmiany stu-
zyly przede wszystkim dostosowaniu urzedu do otoczenia | pojawiajacych
sie w tym otoczeniu nowych uwarunkowan (tab. 5).

Tabela 5. Gioéwny cel ostatnio wdrozonej zmiany

% e o
.p. | zmi .| % gru
- CF . wskaza| © P

Poprawa efektywnosci funkcjonowania urzedu, w tym dostoso-
1 o L . : 93 42,86
wanie sie do realizacji nowych zadan;
2 | Lepsze wykorzystanie zasobdw ludzkich; 42 19,35
3 Do%tosfpwarlle ur’zedu jako organizacji do otoczenia, w tym 106 4885
do zmiany prawa;, T o
4 ?roizwq pracownikow, wzmocnienie ich motywacji, kreatywno- a4 20,28

Zrédho: oprac. na podst. badan whasnych. Respondenci mogli wskazaé¢ 2 odpowiedzi.
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106 badanych, 48,85% badanej grupy stwierdzito, Ze gtéwnym celem
zmian byto dostosowanie urzedu jako organizacji do otoczenia, w tym
do zmiany prawa. 93 osoby (42,86%) we wdrazanej ostatnio zmianie wi-
dziaty poprawe efektywnosci funkcjonowania urzedu. Zdaniem 44 (20,28%)
respondentow celem zmiany byl rozwdj pracownikow, wzmocnienie ich
motywadji i kreatywnosci, a 42 (19,35%) — ze lepsze wykorzystanie zasobow
ludzkich.

Postawa respondentdédw wobec zmian

Za najbardziej trudne do wdrozenia, zdaniem kierownikéw, sg zmiany
wywotane prawem — tak uwaza 101 badanych (46,54%). Zmiany te maja
istotny wptyw na tres¢ zadan realizowanych przez respondentéw i ich ciezar
gatunkowy. Wymagaja tez intensywnego uczenia sie, a czesto samodziel-
nego poszukiwania informagji. Na drugim miejscu badani wskazali zmiany
w ludziach — 53 odpowiedzi (24,42%), nastepnie zmiany w organizacji pracy
~ 36 wskazan (16,59%). Za stosunkowo najmniej trudne do wdrozenia uzna-
no zmiany w strukturze urzedu — 27 wskazan, co stanowi 12,44%. Dane te
zawiera tab. 6.

Tabela 6. Ocena trudnodci wdrozenia zmian

L Kategoria zmian | iczba ‘} r;s
" i T wskazart| 9
1 Zmlany w organizacji pracy, zmiany zwigzane z wykorzysta- 36 16,60

niem nowych technologii

2 | Zmiany struktury organizacyjnej urzedu 27 12,44
3 Zmlgny prawa, co ma wplyw na realizowane przeze mnie za- 101 46,54

dania
Zmiany w ludziach - ich kwalifikacjach, postawach, motywacji,

4 S 53 24,42

relacjach interpersonalnych

5 | Ogotem o217 100,00

Zrédto: oprac. na podst. badar wasnych.

Prawdopodobnie skala trudnosci zmiany oraz sposéb jej wdrazania
w urzedzie majg wplyw na postrzeganie zasadnosci wdrozenia nowych roz-
wigzan. W badanej grupie az 57 kierownikow (26,27%) nie widziato potrze-
by wdrazania ostatniej zmiany (rys. 2). Jest to niepokojace, gdyz to kierow-



Kadry kierownicze administracji samorzgdowej wobec wdrazanych zmian 37

nicy sg zazwyczaj liderami zmian i odpowiadajg za ich wdrozenie w swoim
zespole. Takie postrzeganie zmiany moze wiec ksztattowac niechetne lub
wrogie postawy pracownikow wobec nowych rozwigzan.

Rys. 2. Postrzeganie zasadnosci ostatnio wdrozonej zmiany

Zrddto: oprac. na podst. badan wasnych.

Potwierdza to kolejne pytanie w kwestionariuszu badawczym, dotyczg-
ce oceny stosunku do ostatnio wdrozonej zmiany. 13 badanych kierow-
nikow (5,60%) przyznato, ze byt to stosunek wrogi (zmiana i tak nic nie
da), 39 badanych (17,97%) wskazato na nieche¢ wobec zmian. Pozytywne
nastawienie wykazato 101 badanych (46,54%), a obojetnos¢ — 64 (29,49%).
Dane prezentuje rys. 3.

120
1007
50|
50
40

20

obojetny niechetny wrogi pozytywny

3

Rys. 3. Stosunek do wdrazanej ostatnio zmiany

Zrédio: oprac. na podst. badan whasnych.

Entuzjasci zmiany przyznawali, ze zmiana poprawia jako$¢ i organizacje
pracy, pozwala wykorzystac potencjat pracownikow i zwieksza ich efektywnosé,
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pozwala dostosowac sie do oczekiwan otoczenia, porzadkuje sposob dzia-
tania, usprawnia przeptyw informacji, daje mozliwosci wykazania sie, jest
zasadna, stwarza szanse nabycia nowych kompetencji, badani widzg jej po-
trzebe, przyzwyczaili sie do ciggtych zmian lub sami je projektujg (np. pro-
pozycja zmian w strukturze urzedu). Niektorzy przyznawali, ze chetnie biorg
udziat w nowych projektach. Obojetni i niechetni wskazywali na duze koszty
zmiany, postrzegane w kategoriach straty oraz niezrozumienie zasadnosci
niektorych zmian, narzucanie zmian, ich zbyt duza czestotliwos¢ (szczegdl-
nie czeste zmiany prawa majg niekorzystny wplyw na realizacje zadan), brak
wplywu na ich wdrazanie. Niektorzy przyznali, ze ,nowe traktuja jako swdj
obowigzek”. Oportuniéci argumentowali swoje nastawienie do zmian prze-
konaniem, ze ,to i tak nic nie da” oraz nadmiarem pracy (zwiekszenie liczby
obowigzkow, dodatkowe zadania), brakiem motywagji finansowej. Nalezy
podkresli¢, ze to whasnie kierownicy poprzez swoje postawy i zachowania
promuja nowe projekty lub do nich zniechecaja, co w praktyce moze miec
bardzo niekorzystne dla urzedu konsekwencje.

Sprawnos$¢ dziatania po wdrozeniu zmiany

Na pytanie: w jakim stopniu wdrazana zmiana obnizyta efektywnos¢
na stanowisku pracy, 128 kierownikdw (58,99%) odpowiedziato, ze w ogdle
nie obnizyta, zdaniem 53 respondentéw (24,42%) obnizyta nieznacznie. Wy-
soka samoocena z pewnoscia ma charakter subiektywny. Moze by¢ tez od-
zwierciedleniem umiejetnosci rozdzielania osobistych ocen tego, co dzieje
sie w urzedzie od przekonania, ze powierzone zadania nalezy wykonywac
w sposob sumienny i odpowiedzialny. Moze tez by¢ potwierdzeniem ambi-
gji kierownikow i ich rzetelnosci. Tylko 7 0sdb (3,23%) przyznato, ze ostatnio
wdrozona zmiana mocno obnizyta ich efektywno$¢ na stanowisku pracy,
a 29 badanych (13,36) stwierdzito, ze $rednio (rys. 4).

Kierownicy zostali tez poproszeni o ocene czasu potrzebnego do osig-
gnigcia sprawnosci dziatania ich komérki organizacyjnej (wydziatu/ depar-
tamentu) po wdrozZeniu zmiany. Najwiecej oséb, bo 79 (36,41%) stwierdzi-
to, ze nastapito to od razu, 42 osoby (19,36%), ze zaledwie po tygodniu,
a 19 (8,76%) ~ ze po 2 tygodniach, a wiec stosunkowo szybko, co daje tgcz-
nie 64,53% wskazan. Nizszy wskaznik odpowiedzi w poréwnaniu do ocen
efektywnosci na danym stanowisku pracy uwarunkowany jest ztozonoécig
struktury organizacyjnej i zachodzacymi w tej strukturze wieziami organiza-
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cyjnymi, co w sposéb oczywisty wydtuza okres adaptacji do nowych warun-
koéw. Miesige od momentu wdrozenia zmiany potrzebowaly komaorki/wy-
dzialy na odzyskanie sprawnosci dziatania w opinit 36 badanych (16,59%),
2 miesigce w opinii 15 kierownikdw (6,91%), odpowiedz: 3 miesigce i diuzej
wskazato 26 badanych (11,98%). Dane prezentuje rys. 5.

B a
w ogdle nie obnizyia nieznacznie srednio mocno

Rys. 4. W jakim stopniu zmiana obnizyta efektywno$¢ na stanowisku pracy

Zrédto: oprac. na podst. badaf wasnych.

od razu po tygodniu po 2 tyg. po miesigcu

Rys. 5. Czas potrzebny na sprawne funkcjonowanie wydziatu po wdrozeniu zmiany

Zrodho: oprac. na podst. badan wiasnych.

Jak lepiej wdrazac zmiany?

Badani w wiekszosci byli przygotowani do wdrazanej zmiany, bo albo
sami byli odpowiedzialni za jej wdrozenie | musieli do tego przygotowac
swoich pracownikow (53 osoby, co stanowi 24,42%), albo zostali uprzedzeni
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o zmianie dotyczacej ich stanowiska i samodzielnie sie do niej przygotowali
—tak stwierdzito 33 badanych (15,21%), bad7 tez zostali do niej przygotowani
— 78 0s6b (35,94%). W badanej grupie 53 kierownikow (24,42%) stwierdzito,
ze nie byto przygotowanych do zmiany dotyczacej ich stanowiska pracy. Na-
lezy przypuszczad, ze zmiana ich zaskoczyta, Dane prezentuje tab. 7.

Tabela 7. Ocena przygotowania do ostatnio wdrozonej zmiany
dotyczacej stanowiska pracy respondenta

. N . Liczba 5
L.p. Kafggérsa odpowiedzi . odpowiedzi /:xgrupy
1 | Nie 53 24,42
2 |Tak 78 35,95
Kierownictwo uprzedzito o zmianie, do ktorej sam/-a mu-
3. . . 33 15,21
siatem/-am sie przygotowac.
To ja odpowiadatem/-am za wdrozenie zmiany i sam/-a mu-
4 4 . . Ny 53 24,42
siatem/-am przygotowac do tego wspotpracownikdw
5 | Ogotem 217 100,00

Zrédto: Oprac. na podst. badan wiasnych.

Kierownicy mieli rowniez wskazac konieczne zmiany przy wdrazaniu
kolejnych nowosci organizacyjnych. Mogli w tym wypadku zakresli¢ 3 od-
powiedzi z dziewigcioelementowego zbioru (tab. 8).

Tabela 8. Propozycje zmian we wdrazaniu nowych rozwigzan organizacyjnych

Lp. Kategoria . wz;;{;:ﬁ % grupy
1 | Wiecej szkolen. - 73 33,64
) Czescigj na]eZg%oby dpceniaé wysitek pracownikdw spowodo- 71 32,72

wany wdrozeniem zmiany.
3 | Wiecej spotkan informacyjnych. 65 29,95
4 | Premia za sprawne wdrozenie zmiany. 60 27,65
5 | Wzmocnienie pracy zespotowej. 56 | 2581
6 | Czesciej nalezatoby brac pod uwage opinie pracownikow. 55 i '25,35
7 | Wydtuzenie czasu na przygotowanie i wdrazanie zmiany. 50 23,04
8 | Mozliwos¢ skonfrontowania swojej wiedzy z ekspertem. 48 22,12
9 Zo\%jbc;\?vr;ym! osobami nalezatoby przeprowadzi¢ indywidualne 29 13,36

Zrédto: Oprac. na podst. badan wiasnych. Mozna bylo wskaza¢ 3 odpowiedzi.
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Najwiecej wskazan dotyczyto zwiekszenia liczby szkolery ~ 73 (33,64%).
Na drugim miejscu znalazta sie potrzeba czestszego doceniania wysit-
ku pracownikdédw spowodowanego wdrozeniem zmiany — 71 wskazan
(32,72%), nastepnie zwiekszenie liczby spotkan informacyjnych — 65 wska-
zah (29,95%) | wprowadzenie premii za wdrozenie zmiany — 60 wskazan
(27,65%). Odpowiedzi kierownikow $wiadczg o tym, ze nie czujg sie oni

na system motywacyjny obowigzujgcy w danym urzedzie i majg poczucie,
ze tego stanu nie mogag zmieni¢. Mozna tez sformutowac wniosek, ze ba-
dani odczuwajg potrzebe zakorzenienia zmiany w kulturze organizacyjnej
poprzez stosowanie dostepnych narzedzi, takich jak bodzZce finansowe, po-
chwaly, szkolenia. Sami nie sg jednak dostatecznie chwaleni.

Badani kierownicy wskazywali takze najbardziej pozadane dla siebie
zmiany. W tym wypadku mogli wybraé jedng odpowiedZ z osmioelemento-
wego zbioru oraz wskazac swoje propozycje w kategorii ,inne”. Najwiece]
wskazan — 45 (20,74%) dotyczyto zmian sktaniajgcych do rozwoju oraz ma-
jacych zwigzek z systemem motywacyjnym. Na trzecim miejscu w katego-
rii pozadanych przez kierownikdw zmian znalazto sie usprawnienia pracy
bedace efektem wykorzystania nowych technologii — 41 wskazan (18,89%).

Tabela 9. Najbardziej pozadane zmiany

. Liczha |,
- rategens | wskazan | * ™Y
1 |Zwigzane z moim rozwojem. 45 20,74
2 |Zwigzane z systemem motywacyjnym. 45 20,74
3 Zwigzane z nowymi technologiami, ktére usprawnityby moja a1 18,89
prace.
4 | Zwigzane z lepszg organizacjg pracy. 35 16,13
5 Zmazape z pracy zespotowg (zespotowa realizacja zadan, bu- 23 10,60
dowanie zespotow)
6 | Zwigzane ze zmiang struktury organizacyjnej 19 8,76
Zwigzane ze zmianami personalnymi na stanowiskach kierow-
70 . 7 3,23
niczych w urzedzie.
Zwigzane ze zmiang stanowiska i przydziatem zadan, bo do-
3 ) . : 2 0,92
tychczasowe sg dla mnie nudne
9 | Ogotem 217 100,00

Zrédho: oprac. na podst. badan wiasnych.
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W kategorii ,inne” nie pojawily sie nowe propozycje. Tylko dwdch kie-
rownikéw oczekiwatoby zmiany stanowiska pracy i nowych zadan, gdyz
dotychczasowe sg odbierane przez nich jako nudne, co daje podstawy
do stwierdzenia, Ze aktualny zakres obowiagzkéw jest oceniany przez bada-
nych jako atrakcyjny, ciekawy, stanowigcy rodzaj wyzwania.

Podsumowanie

Badania potwierdzily, ze dynamika zmian w urzedach administracji sa-
morzgdowej, analizowana w odniesieniu do stanowisk pracy kierownikow,
jest stosunkowo duza. Uzasadnia to metafore ,burzliwych wodospadow”
zaktadajgca, ze kierownicy we wspdtczesnych organizacjach majg do czy-
nienia z ciggta zmiang i nowymi wyzwaniami. Najwiecej zmian wywotanych
jest nowym prawem, co ma wplyw na sposéb funkcjonowania poszczegoél-
nych komdrek organizacyjnych urzedu. Zmiany w prawie zostaty uznane
przez badanych kierownikdw za najtrudniejsze do wdrozenia. Taka opinia
wynika prawdopodobnie z tego, ze zmiany te oznaczaja po prostu wzmo-
zony wysitek zarobwno przetozonych, jak i pracownikow, wigzg sie z duza
odpowiedzialnosciag i zachodzg stosunkowo czesto. Za trudne do wdroze-
nia badani wskazali takze zmiany w ludziach, ich kompetencjach, posta-
wach, relagjach w systemie spotecznym organizacji, co potwierdzajg takze
inne wyniki badan. Na kolejnym miejscu znalazty sie zmiany dotyczace or-
ganizacji pracy i wykorzystania nowych technologii, co roéwniez oznacza
zwielokrotniony wysitek przetozonych zaréwno w sferze projektowania
zmian w organizacji pracy, jak i monitorowania oraz korygowania niepra-
widtowosci.

Stosunkowo duza grupa badanych kierownikow administracji samo-
rzadowej ma $wiadomos¢ zasadnosci zmian i koniecznosci ich wdrazania.
Celowo$¢ zmiany respondenci widzg przede wszystkim w poprawie efek-
tywnosci dziatania urzedu i konieczno$ci dostosowania sie do prawa i reali-
zacji nowych zadan. Niepokoi jednak stosunkowo duzy odsetek badanych
kwestionujgcych zasadnos¢ ostatnio wdrozonej zmiany, co przektada sie na
postawy organizacyjne wobec zmian i niechetny, czy nawet wrogi, stosunek
do nich. Mimo licznej grupy respondentéw pozytywnie zorientowanych na
zmiang, trzeba podkredli¢, ze odsetek ten powinien ulec zwiekszeniu. Posta-
wy kierownikow maja bowiem bardzo duzy wptyw na zachowania organiza-
cyjne ich pracownikdw, zgodnie z powiedzeniem ,ryba psuje sie od gtowy”.
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Wrogo nastawiony do zmiany kierownik bedzie swoim zachowaniem gene-
rowat nieched podwladnych do nowosci organizacyjnych.

Respondenci w wiekszosci byli przygotowani do wdrazanej zmiany,
pozytywnie tez ocenili jakos¢ swojej pracy po wdrozeniu zmiany, co moze
swiadczy¢ o wysokiej odpowiedzialnosci za efekty pracy oraz pracowniczej
rzetelnosci. Badani kierownicy proponowali, by w procesie zarzgdzania zmia-
na zwiekszyc liczbe szkolen, czesciej doceniac wysitek pracownikdw spowo-
dowany wdrozeniem zmiany oraz zwiekszy¢ liczbe spotkan informacyjnych.
Wydaje sie, Ze wiekszos¢ tych dziatan lezy w gestii samych badanych, ktorzy
skuteczniej powinni korzystac z zakresu swoich uprawnien organizacyjnych.
Odpowiedzi kierownikow swiadcza tez o tym, Ze nie czuja sie oni doceniani
jako liderzy zmian. Mozna tez sformutowac wniosek, ze kierownicy odczu-
waja potrzebe zakorzenienia zmiany w kulturze organizacyjne;j.

Za najbardziej pozadane kierownicy komorek wskazali zmiany sprzy-
jajace ich rozwojowi, zwigzane z systemem motywacyjnym i wykorzysta-
niem nowych technologii, majgcych wplyw na usprawnienie pracy i lepsza
jej organizacje. Wydaje sie, ze tego typu zmiany réwniez moga inicjowad
sami badani a swiadomosc ich koniecznosci moze by¢ dobrym impulsem
do podejmowania dziatan zwigzanych z organizowaniem procesu zmiany,
jej uwiarygodnianiem i utrwalaniem.
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