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Streszczenie

W artykule przedstawiono problematyke zmian oraz antycypowane przez responden-
tow obszary zmian w przedsi¢cbiorstwie. Publikacja jest oparta na wyselekcjonowane;j lite-
raturze przedmiotu oraz wynikach badan wlasnych. Analiz¢ danych statystycznych sporza-
dzono na podstawie obliczen wykonanych w programie Excel oraz w programie Statistica.
Metodg statystyczng wykorzystang w publikacji stanowi analiza jednowymiarowa obejmu-
jaca opis podstawowych wynikéw badan.

Stowa kluczowe: zmiany, przedsigbiorstwo, pracownicy, badania wlasne

Wprowadzenie

Zmiana jako powszechnie wystgpujace zjawisko jest nierozerwalnie zwia-
zana z kazdg forma otaczajacego i kreowanego przez czlowieka $wiata, powodu-
jac, ze z jednej strony oczekujemy zmiany, a z drugiej si¢ jej obawiamy (Roszak,
2016, s. 58). Zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym wplywaja nie tylko na
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organizacje, lecz takze na ludzi zaangazowanych do pracy na rzecz tej organiza-
cji. W literaturze przedmiotu wskazano wiele skutecznych i efektywnych sposobow
wprowadzania zmian w organizacji zarowno w kontekscie teoretycznym, jak i prak-
tycznym.

Wyniki badan prowadzonych na temat rewolucyjnosci i ewolucyjnosci zmian
w przedsigbiorstwie w odniesieniu do jego kultury organizacyjnej pokazuja, ze
przedsigbiorstwa o mtodej, dynamicznej kulturze preferujg przeprowadzanie zmian
rewolucyjnych, natomiast przedsigbiorstwa o tradycyjnej kulturze sa zachowaw-
cze 1 zorientowane na zmiany ewolucyjne. Niemniej w rzeczywistosci spoteczno-
-gospodarczej zagadnienie to nie jest jednoznaczne, gdyz w praktyce zmiany rewo-
lucyjne i ewolucyjne wzajemnie si¢ naktadajg si¢ i przeplataja (Zajac, 2006, s. 26).
Dynamicznie zmieniajace si¢ srodowisko zewnetrzne zazwyczaj wymusza w orga-
nizacjach zmiany rewolucyjne, a nie ewolucyjne, mimo ze te drugie pozwalaja lepiej
przygotowac organizacje oraz zatrudnione w niej osoby do zmian, ponadto wydaja
si¢ mniej kosztowne i tym samym — korzystniejsze dla przedsigbiorstwa (Olejczyk-
-Kita, 2016, s. 16).

Zmiany sg znakiem obecnych czaséw (Puchalski, 2010, s. 103) i sg istotne dla
kazdego przedsigbiorstwa. W warunkach gospodarki innowacyjnej i turbulentnych
zmian otoczenia coraz wigkszego znaczenia nabierajg niematerialne formy kapitatu
organizacji (Plonka, 2011, s. 27). Przedsigbiorstwa, zmagajac si¢ ze zmianami do-
konujacymi si¢ w dynamicznym i ztozonym srodowisku zewnetrznym, same zosta-
ja zmuszone do kreowania zmian wewnatrzorganizacyjnych (Pachura, Nitkiewicz,
Kuras, 2016, s. 33).

Celem publikacji jest ukazanie antycypowanych przez ankietowanych obsza-
réw zmian wewnatrzorganizacyjnych koniecznych dla organizacji wobec wymo-
gow wewnetrznego i zewnetrznego Srodowiska. Obszary te rozpatrywano w od-
niesieniu do tozsamos$ci pierwotnej badanych (pte¢ i wiek), tozsamosci wtornej
(wyksztatcenie, miejsce zamieszkania) oraz tozsamosci organizacyjnej (stanowisko
i staz pracy). Artykut obejmuje analizg literaturowg zmian w organizacji (czgs¢ teo-
retyczna) oraz wyniki badan wlasnych przeprowadzonych w matopolskich przed-
sigbiorstwach dzialajacych w branzy budowlanej (czg$¢ empiryczna). Zakonczenie
publikacji stanowig wnioski z badan.
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1. Charakterystyka zmian w przedsiebiorstwie i obszaréw zmian

Zmiany organizacyjne podejmuje si¢ w celu poprawy wydajnosci czegsci orga-
nizacji, np. realizowanego procesu wewnatrzorganizacyjnego, badz catej organiza-
cji (McNamara, 2017). Sg one uzaleznione od wielu czynnikow wplywajacych na
skutecznos¢ i efektywno$¢ procesu zmian, sprowadzajacych si¢ do kluczowej roli
cztowieka, jego wiedzy i doswiadczenia w procesie zmian, poczawszy od chwili
pojawienia si¢ pomystu zmian do urzeczywistnienia tej koncepcji w konkretnym
dziataniu. Urzeczywistnienie koncepcji zmian wymaga od wszystkich uczestnikow
organizacji spojrzenia wieloptaszczyznowego i wielokryterialnego (Czop, 2011,
s. 244). Inaczej zmiany bedzie postrzegaé kadra kierownicza, a inaczej pracownicy
(Sobka, 2014, s. 52).

Pracownicy najbardziej moga obawiac si¢ utraty stanowiska pracy, a kie-
rownictwo — autonomii, czyli zarobwno kadra kierownicza, jak i pracownicy beda
postrzega¢ zmiany z perspektywy zagrozenia ich pozycji w przedsigbiorstwie.
Niemniej wszyscy uczestnicy organizacji powinni u§wiadomi¢ sobie koniecznos¢
wprowadzania zmian wewngtrznych, aby dostosowa¢ si¢ do ciggle zmieniajgcego
si¢ otoczenia zewnetrznego. Proces zmian w przedsigbiorstwie jest zjawiskiem zto-
zonym, wplywajacym na wszystkie jego sfery funkcjonalne. W szczegdlnosci warto
wskaza¢ tutaj zmiany w zakresie stosowanych form zatrudnienia w przedsi¢bior-
stwie, wynagrodzenia za prace, zachowan ludzi w organizacji, stosowanych techno-
logii, organizacji pracy czy fizycznych warunkow pracy.

Wzrastajgce tempo zmian oraz czg¢sto$¢ ich wystepowania, a jednoczes$nie ma-
lejace prawdopodobienstwo przewidywania konsekwencji tych zmian sprawiaja, ze
pracownicy przedsigbiorstw majg zaburzony dotychczasowy porzadek zycia zawo-
dowego i osobistego. Dla przedsiebiorstw oznacza to z kolei destabilizacje systemow
zarzadzania, aby mogty antycypowac lub co najmniej efektywnie dopasowac si¢ do
zaistniatych warunkéw wewnetrznych i zewngtrznych (Zajac, 2006, s. 33). W zwigz-
ku z powyzszym nalezy wyszczegolni¢ najwazniejsze czynniki wewnatrzorgani-
zacyjnych zmian (tab. 1), wsrod ktorych ludzie zajmujg gtéwna pozycje, tworzac
strukturg organizacyjng, systemy oraz ksztattujac procesy i technologie.
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Tabela 1. Najwazniejsze wewnetrzne czynniki zmian w przedsigbiorstwie

Obszar

przedsicbiorstwa Czynniki wewngetrzne wywotujace i ksztaltujace zmiany w przedsigbiorstwie

— cechy zasobow ludzkich: kwalifikacje, motywacje, postawy, zachowania,
efektywnos$¢ pracy

Kapital spoteczny | — kultura organizacyjna (warto$ci, normy, wzorce, artefakty)

— systemy w sferze zarzadzania ludzmi

— style zarzadzania

Struktury formalne struktury organizacyjne i struktury nieformalne

— systemy informatyczne i telekomunikacyjne
— nowe technologie produkcyjne
— procesy reorganizacyjne i restrukturyzacyjne

Systemy (procesy,
technologie)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Zajac (2006, s. 20).

W procesie wprowadzania zmian istnieje konieczno$¢ uwzglgdnienia zmie-
niajacych si¢ warunkéw w otoczeniu, nastepnie oceny i korekty wiasnych celow,
a takze uwzglednienia aktualnej kondycji przedsiebiorstwa (Heliak, 2010, s. 47).
Do wprowadzenia zmian dhugookresowych czy konkretnych rozwigzan zmienia-
jacych oblicze firmy zazwyczaj potrzeba wigkszego kapitatu, jak rowniez wigcej
czasu (Olkowski, 2016, s. 55). Wprowadzenie zmian wewnatrz organizacji wymaga
gruntownego przygotowania pracownikéw do zmian.

2. Wsparcie organizacyjne pracownikéw w adaptacji do zmian

Niezaleznie od rodzaju planowanych oraz wprowadzanych zmian w organizacji
najbardziej nieprzewidywalnym ogniwem w procesie zmian sg ludzie zatrudnieni
na réznych szczeblach w strukturze organizacyjnej, r6znych stanowiskach pracy
i na podstawie zréznicowanych form zatrudnienia. Z obserwacji praktyki gospodar-
czej wynika, ze istotnym problemem pojawiajacym si¢ na poszczegolnych etapach
procesu zmian jest konieczno$¢ wywierania wplywu na zachowania organizacyjne
ludzi. Zachowania organizacyjne ludzi ulegaja zmianie w wyniku czynnikow je
stymulujacych.

Sobka (2014, s. 68), dokonujac analizy literaturowej, doszedt do wniosku, ze
istniejg techniki i metody wprowadzania zmian, ktéore mozna zaliczy¢ do kano-
nu stosowanego w praktyce, utatwiajace adaptacje pracownikow do zmian. Wy-
mienia tu m.in wyczerpujace informowanie z wyprzedzeniem oraz konsultacje
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z pracownikami, szkolenia pozwalajace zrozumie¢ potrzebe zmian, wspieranie i na-
gradzanie postaw pracownikow sprzyjajacych zmianom, tworzenie klimatu i kul-
tury organizacyjnej, stosowanie perswazji i mozliwosci partycypacji w zmianach,
motywowanie i ksztattowanie §ciezek kariery sprzyjajacych kreatywnosci pracow-
nikow, stosowanie coachingu i mentoringu, monitoring postepu prac projektowych
oraz doktadne przygotowanie harmonogramu i budzetu zmiany.

Zmiany obejmujg zazwyczaj wszystkich pracownikéw $wiadczacych prace
w przedsiebiorstwie, tym samym wplywajac na ich przystosowanie do zmian. Lu-
dzie w obliczu zmian wiedza, ze si¢ zblizaja i na czym moga polega¢, lecz nieko-
niecznie czuja, co one moga oznacza¢ (Dobieszewska, 2013, s. 32). Dlatego duza
rolg w przygotowaniu pracownikéw do zmian odgrywa kierownictwo, ktére moze
pomoc pracownikom zaakceptowac zmiany poprzez (Cannon, McGee, 2015, s. 562):

— uprzedzenie ludzi o zmianie z mozliwie najwickszym wyprzedzeniem,

— uswiadomienie wptywu zmian na ludzi,

— zapewnienie jakiej$ korzy$ci wszystkim pracownikom objetym zmianami,

— wyjasnienie logiki zmian i koniecznosci jej wprowadzenia,

— wprowadzenie zmiany stopniowo, w sensowny sposob,

— zaangazowanie 0sOb objetych zmiang w jej wdrozenie,

— okazanie cierpliwosci i tolerancji wobec zréznicowanego poziomu akcepta-

cji zmian,
— wykazywanie si¢ stanowczoscia oraz elastyczno$cia w sposobie dazenia do
celu,

— zapewnienie wsparcia praktycznego, szkolenia i pomocy,

— komunikacje zaréwno w sposob werbalny, jak i niewerbalny,

— monitorowanie przebiegu zmian,

— akceptacje przekonania, ze zmiana jest stalg czescia zycia organizacyjnego,

— przyjecie odpowiedzialnosci za zmiany.

3. Metodologiczne kwestie przeprowadzonych badan

Niniejsza czg¢s¢ publikacji zostala oparta na wynikach badan wlasnych prze-
prowadzonych w przedsi¢biorstwach dziatajacych w branzy budowlanej i1 zloka-
lizowanych na terenie wojewodztwa matopolskiego w nast¢pujacych powiatach:
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nowosadeckim (64%), krakowskim (16%), nowotarskim (8%) oraz limanowskim,
tarnowskim i tatrzanskim (tu w kazdym przypadku po 4%). Badania realizowa-
no w latach 2012-2014. W badaniach uczestniczyto 27 przedsiebiorstw, ktore po-
dzielono na dwie kategorie: mikro i mate (stanowity one 44%) oraz $rednie i duze
(56%). Zastosowano dobor celowy, wsérdd pracownikow analizowanych przedsie-
biorstw budowlanych przebadano 137 0séb' majacych staz pracy co najmniej pigé
lat w badanym przedsigbiorstwie. Inspiracjg bylo uzyskanie rzetelnych informacji
od ankietowanych dotyczacych antycypowanych zmian wewnatrzorganizacyjnych.
Zatozono, ze pracobiorcy wskaza antycypowane obszary zmian wewnatrz orga-
nizacji. Dotarcie do respondentow, a nastepnie przekonanie ich do wziecia udzia-
tu w badaniach okazato si¢ dosy¢ trudne nie tylko ze wzgledu na duza fluktuacje
pracownikow w tej branzy, lecz takze nieche¢ niektorych osob do wypelniania
ankiety.

Jednym z narzedzi wykorzystanych w procesie badawczym byt kwestiona-
riusz ankiety skierowany do pracobiorcow wytypowanych organizacji, w ktérym
zastosowano pytania zamknigte i otwarte z opcja do wpisania przez respondentow.
Na potrzeby niniejszego artykutu wyznaczono zmienne niezalezne oraz zmienne
zalezne (rys. 1). Zmiennymi niezaleznymi staty si¢ wskazane cechy indywidualne
respondentdéw. Jako zmienne zalezne przyjeto antycypowane przez ankietowanych
obszary zmian w przedsiebiorstwie. Nadmieni¢ nalezy, ze odpowiedzi ankietowa-
nych na poszczegélne pytania charakteryzowano osobno. Przy wskazanych wyni-
kach odpowiedzi, ktére wyrazono w skali nominalnej, podano frakcje wybieranych
odpowiedzi.

! Jeden respondent nie podat pici, wieku, miejsca zamieszkania. Dwdch ankietowanych nie
wskazato ogolnego stazu pracy zawodowej, a trzech badanych — zajmowanego stanowiska pracy.
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Rysunek 1. Zmienne niezalezne i zmienne zalezne

I. Zmienne niezalezne
Cechy indywidualne

pierwotne organizacyjne wtorne

pte¢ wiek stanowisko pracy staz pracy wyksztalcenie miejsce zamieszkania

II. Zmienne zalezne

Obszary zmian

fizyczne warunki pracy

wynagrodzenie za pracg

forma zatrudnienia zachowania pracownikow stosowane technologie organizacja pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

4. Obszary antycypowanych przez respondentéw zmian w swietle
wynikéw badan wiasnych

W odniesieniu do tozsamos$ci pierwotnej (pte¢, wiek), tozsamosci wtornej
(miejsce zamieszkania, wyksztalcenie) oraz tozsamosci organizacyjnej (zajmowa-
ne stanowisko pracy, staz pracy zawodowej) rozpatrywano obszary zmian, jakie
respondenci wskazywali we wlasnym przedsi¢biorstwie. Wéréd wspomnianych ob-
szar6w znalazty sie m.in. zachowania pracownikow, organizacja pracy czy fizyczne
warunki pracy. Pytanie postawione ankietowanym dotyczylo wskazania konkret-
nych obszaréw zmian, a ich odpowiedzi zamieszczono w tabeli 2.
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Tabela 2. Obszary antycypowanych przez respondentéw zmian (%)
Obszary zmian
f zacho- | stoso- | wyna- . . .
orma . organi- | fizyczne | licz-
Zmienna grupujaca zatrud- | v omd wane grgdze- zacja | warunki | no$é
nienia | PrACOW-| techno- | nie za pracy | pracy |badanej
nikow logie prace ancy
TIN|T|N T|N|T|N|T|[N|T][N]|P
Plec mezezyzna | 41 48|54 13262 | 30| 83| 9|62 |30 |45 41 63
kobieta 27159159 (31|59 |31 8| 8|59 | 31|31 |57 36
do 25 lat 33167505067 |17 |100| 0| 67 |33 |83 |17 4
Wiek 25-35 lat 36 (59|58 33|55|36| 8| 9|62 |32 |38 |54 50
35-45 lat 44 137|156 |27 1 68 | 22| 83|10 | 66 | 22 | 44 | 39 29
45 i wigcej 2060|5530 65|30 | 8 | 10| 50 | 40 | 30 | 50 15
Zamieszkanic miasto 41 149|167 |27 169 |29 | 90| 8| 71 | 24 | 47 | 43 37
wies 33154(49 |34 | 56 | 31 81 56 | 33 | 36 | 48 62

8

zawodowe |42 |54 |42 54|67 |29 | 88| 8|50 |42 |54 38 18
Wyksztatcenie |$rednie 3514567 |16 | 67 | 25| 87| 5|69 |20 | 51|33 40
wyzsze 3415952365334 | 7912|5934 |24|64| 42
umystowe |30 |57 |55 30|58 |30 | 81 |11]62|29 31|55 62

Stanowisko Ty C ime |46 46|58 |36 | 68 |30 | 90| 660 | 34|56 | 34| 36
, ~ |doslat  |25]75]63|25] 25|50 100 0|75/25(38 63| 6
gga‘;;‘y SQAZ  [ST101at | 44| 51|51 40| 70 | 21 | 82| 9|65 |28 | 49| 40| 42
10 i wigcej | 30 |53 | 61 |24 59 | 34| 8410|5733 |33 51| 5l

Staz do5lat |39 /51|51 36| 64|26| 80|10| 61|33 |41 | 43| 44
w aktualnej 5-10 lat 49 144|159 34|66 | 29| 93| 2|71 |22 |54 41 30
firmie 10 i wiecej | 14|66 | 63 | 20| 51 | 37 | 80 |14 | 51 | 34|23 |60 | 26

Oznaczenia: T — tak, N — nie.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Z zestawienia zawartego w tabeli 2 wynika, ze w$rod badanych ze wzgledu na
tozsamos$¢ pierwotng najbardziej antycypowanag zmiang organizacyjng byla zmia-
na wynagrodzenia za pracg (w sensie podwyzki wynagrodzenia), na co wskazato
83% ankietowanych mezczyzn, a w dalszej kolejnosci — zmiana w organizacji pracy
i stosowanych technologiach (po 62% wskazan). Podobna sytuacja wystapita wsrdd
badanych kobiet, ktore rowniez wskazaty koniecznos¢ zwickszenia wynagrodzenia
za prace (86%). Blisko dwie trzecie respondentek takze wskazato potrzebg zmiany
w zakresie organizacji pracy czy stosowanych technologiach. Respondenci dostrze-
gli rowniez potrzebg zmian zachowan ludzi w organizacji. Wszyscy ankietowani
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(100%) w wieku do 25 lat oraz z najkrotszym stazem pracy wskazali konieczno$¢
wzrostu wynagrodzen. Najmlodsi pracownicy wskazali takze zmiany w zakresie
fizycznych warunkéw pracy (cztery osoby z pigciu badanych tak uznato). Osoby
starsze wiekiem réwniez dostrzegly wage tego czynnika, ale w nieco mniejszym
stopniu.

Kolejnym aspektem badawczym obejmujacym antycypowane zmiany we-
wnatrzorganizacyjne w odniesieniu do tozsamosci wtornej bylo miejsce zamieszka-
nia i wyksztalcenie. Dane statystyczne zamieszczone w tabeli 2 pokazuja, ze dwie
osoby na pig¢ mieszkajacych w miesécie wskazaty na zmiany w zakresie formy za-
trudnienia, a dwie trzecie badanych — zmiany w stosowanych technologiach i orga-
nizacji pracy. Doktadnie 56% respondentéw mieszkajacych na wsi rowniez wska-
zato na te dwa ostatnie czynniki. W przypadku wyksztatcenia zaobserwowano, ze
im wyzsze wyksztalcenie mial respondent, tym mniejszy byt odsetek wskazan na
zmiane¢ formy zatrudnienia i wynagrodzenia za prace.

Zajmowane stanowisko pracy, ogolny staz oraz staz pracy w badanej firmie
to kolejne zmienne, ktore ujeto w niniejszej analizie. Z wynikéw badan widac, ze
stanowisko pracy nieznacznie zréznicowato odpowiedzi respondentow w odnie-
sieniu do zmiany zachowan pracownikow i organizacji pracy. Zaobserwowano, ze
im wigkszy ogolny staz pracy mieli ankietowani, tym mniejszy odsetek wskazan
na zmian¢ organizacji pracy. Dwie trzecie badanych majacych staz pracy 5-10 lat
wskazato konieczno$¢ zmian w stosowanych technologiach, a niemal polowa tej
grupy optowata za zmiang fizycznych warunkéw pracy.

Podsumowanie

Zmiany zachodzace w organizacji sg naturalnym zjawiskiem wspolczesnych
czasow, powoduja koniecznos¢ dostosowania si¢ do nich wszystkich uczestnikow
organizacji, zwlaszcza pracownikow $wiadczacych prace na rzecz organizacji.
Pracownicy majg wlasne oczekiwania wobec zmian, do ktérych mozna zaliczy¢
zmiany w zakresie form wynagrodzenia, form zatrudnienia czy zachowan ludzi
W organizacji, na co zwrdcono uwage w niniejszym artykule. Przedstawione rozwa-
zania mozna ujg¢ w postaci nastepujgcych wnioskow:
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a) wynagrodzenie za pracg stato si¢ najbardziej antycypowanym obszarem
zmian w badanych organizacjach, wskazywanym przez wszystkie katego-
rie respondentéw zarowno w odniesieniu do tozsamos$ci pierwotnej, wtor-
nej, jak i organizacyjnej;

b) zmiana formy zatrudnienia okazata si¢ obszarem najmniej antycypowa-
nym przez respondentéw, podobng sytuacje zaobserwowano w przypadku
fizycznych warunkéw pracy;

¢) zmiana organizacji pracy byla obszarem, w ktérym zaobserwowano ten-
dencje malejgca wraz z wydluzaniem si¢ stazu pracy respondentow;

d) w przypadku stosowanych w przedsigbiorstwach technologii w zasadzie
wigkszo$¢ badanych opowiedziata si¢ za wprowadzeniem zmian w tym ob-
szarze, z wyjatkiem ankietowanych z najkrétszym stazem pracy;

e) co sie tyczy zachowan pracownikow w organizacji, niemal dwie osoby
z trzech badanych mieszkajagcych w miescie i1 ze $srednim wyksztatceniem
dostrzeglty potrzebg wprowadzenia zmian w analizowanym obszarze.

Na zakonczenie warto wskaza¢ ograniczenia badan, wsrod ktorych nalezy wy-

mieni¢:

— przestrzenne rozproszenie ankietowanych, co wywarto wptyw na realizacje

procesu badawczego,

— 0goblng nieche¢ niektorych pracownikéw do uczestnictwa w badaniach, co
miato takze wptyw na dobor i liczebno$¢ proby badawczej,

— lokalny wymiar badan.

W przyszlosci nalezatoby poszerzy¢ kierunki badan o przedstawicieli przed-
sigbiorstw zlokalizowanych w innych wojewddztwach w Polsce, co zwigkszyloby
liczebno$¢ proby badawczej, a tym samym mozliwo$¢ zglebienia analizowanej pro-
blematyki, prowadzenia analiz oraz wnioskowania na szersza skale.
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Zarzadzanie

AREAS OF FUTURE CHANGES IN ENTERPRISES
—IN PERCEPTION OF EMPLOYEES

Abstract

The article discusses the problem of change and respondents anticipated areas of
changes in the company. The publication was based on the selected literature of the subject
and the results of our own research. Statistical analysis was done through calculations per-
formed in Excel and in the Statistica program. The statistical method used in the publication
is a one-dimensional analysis that includes a description of the basic research results.

Keywords: changes, company, employees, own research

JEL codes: D23, D29, 129



