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1.WPROWADZENIE

Przedsgbiorstwa chgc utrzym& sie w warunkach otoczenia turbulentnego
podejmuj trud wprowadzania zmian o charakterze rozwojowgntycypacyj-
nym, ratunkowym. Okréda sk je terminem: restrukturyzacja. Proces restruktu-
ryzacji przedsibiorstwa powinien opieta sic 0 szczegélowo opracowany
program [Malara 2001, s. 132-139] uwabhiajacy wielkosé¢, rodzaj wkasngci,
rodzaj prowadzonej dziatalga, sytuacy finansows, swoiste potrzeby restruktu-
ryzacyjne, kultug organizacyja oraz opieré sic 0 zasady zagzlzania zmian
organizacyjg.

Z kolei przestrzeganie zasad zglzania zmiag pozwala na niwelowanie
niekorzystnych emocji pojawigych s¢ w trakcie wdragen i rodzcych
tzw. opory wobec zmian. Ich istpjest wysitek kierowany na utrzymanie stanu
dotychczasowego: pracownicydy starali s¢, zeby zmiana wcale nie naptta
lub, w przypadku zmiany juzaistniatej, by si nie utrzymata. Kada zmiana
jest przejciem z sytuacji dobrze znanej do nowego, nieznarségou, zagra
wigc w jakimé stopniu potrzebie poczucia bezpiettgva [Clarke 1997,
s. 137-157]. To wknie dyzenie do zaspokojenia tej podstawowej potrzeby
powoduje,ze ludzie, a w konsekwencji i cale organizacje, veyl#a sktonna¢
do inercji i oporu wobec zmian. Przejawem tego peshykanie si organizacji
w rutynie potwierdzonej dwviadczeniem. P. Makin, C. Cooper i Ch. Cox
s3 zdania, ze od czasu do czasu programy zmian wywptuppor,
ale nie jest to reakcja uniwersalna. W rzeczywigtav wielu sytuacjach ludzie
ciesz sie zmiary i bedg jej poszukiwa poniewa kojarzy¢ sie maze z popraw
dotychczasowego stanu rzeczy [Makin i in. 2000285]. Naley podkreli¢,
ze pojawienie si oporu mae by wskanikiem informupgcym, ze z jaké powo-
dow konkretna zmiana nie jest uw@a za pmdary. Poghd ten podziela
M. Czerska uznaf, ze opér mae by zjawiskiem ,w petni uzasadnionym
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i pozytecznym” gdy. moze $wiadczy o mankamentach zmiany — wowczas opor
skierowany przeciwko tej zmianie pozwoli uniénchaosu i zapobiec stratom
wywotanym wprowadzeniem takiej zmiany [Czerska 1996.49].

W niniejszym opracowaniu skoncentrowano¢ sina rozpoznaniu
i przedstawieniu nastawid reakcji ludzi na zmiagyw procesie restrukturyzacji
przedstbiorstwa telekomunikacyjnego. W tym celu skonfravéno komplek-
sowg metodt wprowadzania zmian F. Mestona i B. Grouarda —akifenano
za wzorzec [szerzej patrz: Meston, Grouard 1997} -przeprowadzeniem
restrukturyzacji organizacyjnej w badanym przebisirstwie¢’, a sformutowane
przez AutorOw zasady przeprowadzania zmiany heegaio postayty
do sformutowania pyta kwestionariusza ankiety. Przedmiotem had#ato
sie rozpoznanie prawidtowdai i nieprawidlowdci w przeprowadzaniu zmiany
oraz okrélenie uczué, nastrojow i reakcji ludzi na zmiany. Pod uwagzieto
nastpujace kluczowe kwestie: okékenie wizji zmian, sposéb komunikowania
sig przed iw trakcie zmiany, wspotuczestnictwo w @sie zmiany, poczucie
odpowiedzialnéci za zmiag, wspieranie pracownikow w trakcie zmiany, iden-
tyfikacja korzyci ze zmiany, gratyfikacje finansowe. Ankjaibjeto wszystkich
pracownikow restrukturyzowanego wydziatu. Stopaatwmvyniosta 82%.

2.PODMIOT BADA N | CHARAKTERYSTYKA WPROWADZONEJ ZMIANY

Zmiarg 0 charakterze restrukturyzacji organizacyjnej wW@dzono
w wydziale, w ktérym zlokalizowaneg dunkcje zwhzane z obstug aplikaciji
informatycznych oraz usuwaniem usterek i awarioinfatycznych. Gtéwnym
zadaniem pracownikow wydziatu jest rozmywanie probleméw informatycz-
nych zgtaszanych przez wszystkich pracownikow psizbibrstwa oraz jego
klientébw. Wydziat sktada giz dwdch sekeiji: |1 1l linii obstugi. | linia toekcje
telefoniczne, ktérych zadaniem jest udzielenie poyridientowi zgtaszajcemu
telefonicznie ustekk Il linia obstugi przyjmuje zlecenia przekazand knii
lub pochodgce z innych kanatéw zgloszeniowychr telefoniczne, tj. z wyko-
rzystaniem strony internetowej lub poczty elekteaniej. Na czele kalej sekcji
stoi kierownik bezpg&rednio podlegagy kierownikowi wydziatu.

W analizowanym okresie, w sekcji | narosty problemyigzane z brakiem
kompetencji pracownikow, jakie ujawnityespo wprowadzeniu nowego syste-
mu zgtoszé usterek i awarii. Rosto niezadowolenie klientévezqatseébiorstwa,
okreslone wskaniki nie byly oshjgane na satysfakcjoraglym poziomie, wydtu-
zyly sie kolejki, a tym samym czas oczekiwania nagpoénie klientéw che
cych zgtost swoje problemy. Zaistniata sytuacja zmusita kadrenedersky

! Niniejsze opracowanie koresponduje i uzupetiakg@sywno-teoretyczne studium
przypadku [Kotodziejczak (w:) Czech, Szplit (rethpnografia w przygotowaniu do drukul].
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wydzialu do podjcia dziatsa zmierzajcych do naprawy sytuacji
zagraone bylo funkcjonowanie przedbiorstwa.

Zmiana dotyczyta gtdwnie organizacji i zadzania wydziatem i wynikata
z: rozszerzenia wachlarza ustug oferowanych klenfwzez przedsbiorstwo
(tzw. ustugi konwergentne), fuzji z innym przegtsorstwem, wprowadzenia
nowego systemu informatycznego wykorzystywanegorecgsie obstugi uste-
rek i awarii zgtaszanych zaréwno przez klientébweplstbiorstwa, jak i jego
pracownikéw. Czas wprowadzania zmian élaro na okoto trzech miegiy.

3.WYNIKI BADA N EMPIRYCZNYCH

Wizja jest tym, co uzasadnia wprowadzanie zmianamiacyjnych
— o ile zaakceptowana przez pracownikbw, ma podskgwv znaczenie
dla powodzenia zmiany [patrz: Adair, Murray 2002,4%-46]. W badanym
wydziale wizja zmian byta zrozumiata dla zdecydojamiekszdci pracowni-
kow — dostrzegali oni konieczébpodgcia dziatéh w celu poprawy istnigrej
sytuacji: 88% respondentéw udzielito odpowiedziedizicef.

Informacja o wprowadzeniu zmianysmd 74% osob wzbudzita zaréwno
pozytywne, jak i negatywne emocje, powegupojawienie si réznych nasta-
wien wzglgdem omawianej zmiany. Uczucie niepewrid niepokoju towarzy-
szyto 42% respondentow, niechdo zmiany zadeklarowato 21%, zainteresowa-
nie wykazato 17%, brak motywacji do zmiany 13%pajetnos¢ 8% badanych.

Respondenci zapytani o powody pojawienig@ siegatywnych uczy
na pierwszym miejscu wskazywali naturalobawe w obliczu nowej nieznanegj
sytuacji (29%), na drugim miejscu znalazt $irak dostatecznej informacji
(15%), na trzecim miejscu: udzielenie siastrojow wspotpracownikow (13%).
Taki rozktad odpowiedzéwiadczy o silnych zalaosciach medzy pracowni-
kami i silnym wplywie otoczenia na poszczegollnyctagownikéw. Mimo
iz badania naukowe dotygz oporéw wobec zmiany wykazyjze bardzo
powszechnym powodem niegti do zmian jest przyzwyczajenieg glo starych
obowigzkéw, to w przeprowadzonym badaniu, a@tzyczyre wskazato jedynie
9% ankietowanych. Pozostate odpowiedzi (w sumie @84proszyty si pomi-
dzy nasgpujace odpowiedzi: niezrozumienie celu i wadbzmiany dla organi-
zacji, obawa przed paties, zagraenie dla poczucia wiasnej wasta Z kolei
zainteresowanie pracownikéw zmigintowarzysacych im pozytywnych uczu
wynikato z: maliwosci zdobycia nowej wiedzy i umigaosci (9%), sprawdze-
nia st w nowej sytuacji (9%), madiwosci wykazania si (2%) oraz nowych

2 Ze wzgkdu na ograniczone afipsciowo ramy opracowania zrezygnowano z graficznej
prezentacji wynikéw bada
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mozliwoséci awansu (2%). Pozostali respondenci (6%) nie dikreswego
zdania, ani uczuodnanie wprowadzanej zmiany.

W trakcie catego procesu zmian w przebdgrstwie powinien istni@inten-
sywny system wzajemnego komunikowaniag Sstapewniagicy spojndéé
I jednolitoé¢ procesu oraz wzmacnagy jego dynamik. Komunikacja umali-
wia przekazywanie informacji o przebiegu zmianakz¢ powstawanie nowych
pomystow, ktére wzbogacaj przyspieszaj ten proces [Grouard, Meston 1997,
s. 197]. Potrzep otrzymywania systematycznej, kompleksowej inforjnac
0 zmianie potwierdzito 42% ankietowanych — w anidesskazali oni na odpo-
wiedz: tak. 50% respondentow udzielito odpowiedzi: ratak. Pozostali, tj. 8%
badanej populacji zaznaczyto odpowiediie mam zdania. Wyniki ankiety
wskazuj, ze w przypadku opisywanej zmiany 50% badanych oshtmaito,
ze ich potrzeby dotygre informowania i komunikowania zostaly w petlni
lub prawie w pelni zaspokojone, natomiasd@% wskazato na niezaspokojenie
tej potrzeby, pozostali respondenci wybrali odpal#ienie mam zdania. 75%
respondentéw wskazatag informacje o zmianie powinny wychodznd osob
decyzyjnych — 100% respondentéw potwierdzif® o zmianie dowiedzieli
sie od swojego kierownika. Kontakt z decydentami, wuagji zmiany jest nie-
zbedny, gdy: daje poczucie bezpieamwa i stanowi potwierdzeniee podmio-
towo traktuje si pracownikow.

Uczestnictwo pracownikdéw w procesie zmiany stwarzaliwos¢ wykorzy-
stania bogactwa wynik&jego z rénorodnd¢ pomystow, a take minimalizuje
opory — ludzie na og6t nie przeciwstawiaic zmianie, ktdg sami reyserup.
Ponadto, dzki bezpagredniemu widczaniu pracownikéw, zapewnia slynami-
ke i trwatos¢ zmian [Grouard, Meston 1997, s. 138]. Badanie wgi@
ze & 75% 0s0b uwaalo, iz w trakcie wdraania zmian naley angaowa zatog:

w przygotowanie poszczegolinych elementéw zmiangoptatym byto to obo-
jetne lub nie mieli na ten temat oklenego zdania. Jedynie 21% ankietowanych
potwierdzito uczestnictwo w warsztatach zorganizoych przez kierownika
wydziatlu, w trakcie ktorych szczeg6lowego omawiangrzygotowywano
proces zmiany, a tak bilansowano zagzenia i korzyci. 42% respondentow
okreslito, ze stopié ich wspdluczestnictwa w przygotowaniu zmiany
byt niewystarczajcy. Pozostali nie mieli zdania na ten temat.

Jak wykazuj badania naukowe, mibvos¢ podejmowania przez pracowni-
koéw decyzji dotycacych planowanej i/lub wprowadzanej zmiany organyEac
nej, mae silnie motywujco oddziatywd na pracownikow restrukturyzowanego
przedstbiorstwa. Postawy i zachowania jednosteglsignie ksztattowane przez
ich zakres odpowiedzialdoi za zmiar, dlatego warto odpowiednio rozdziéla
zadania w procesie zmian i wslzie tam, gdzie pojawiagmazliwosé, pozo-
stawia decyzyjnd¢ pracownikom. 21% respondentoéw posiadato poczubée z
cydowanego wptywu na zmiarwywotanego wiénie przez meliwos¢ podej-
mowania decyzji — wynik ten doktadnie pokrywa siiloscig 0s6b uczestnigz
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cych w oméwionych wyej warsztatach. 41% kolejnych wskazato na odpo-
wiedz: raczej tak. Pozostali (38%) wskazali na odpowiedz mam zdania,
nie, raczej nie.

Zmiany organizacyjne gsokresem trudnym ze wzglu na wskazywane
w literaturze przedmiotu obawy | emocje. Autorzy keyzystywanej
W niniejszym opracowaniu metody postglupkazywanie wsparcia pracowni-
kom przez kierownictwo przedsiiorstwa. M@na to czynt m.in. poprzez ms
liwosé nieskepowanego dogpu do oséb stggych wyzej w hierarchii organiza-
cyjnej, przeprowadzania szkalé treningbw z zakresu kompetenciji gkkich”
(komunikowanie si, radzenie ze stresem w miejscu pracy itp.),godb os6b
udzielapcych wsparcia emocjonalnego (np. psychologa). Uniss badania
w zdecydowanej wkszdci (tj. 63%) uwaali, ze dosgp do oséb decydagych
w sprawie zmiany byt wystarczamy. Spotkania, rozmowy z trenerami
i tzw, ,miekkie” szkolenia zaspokoity oczekiwania i potrzeby &% respon-
dentéw. Pozostali udzielili odpowiedzi negatywnybhdz nie okralili swego
zdania.

Wazng role w procesie restrukturyzacji odgrywa docenianieeprkierow-
nictwo indywidualnego wysitku pracownikdw na rzeeprowadzanej zmiany
- pracownicy, ktérzy nie posiadagsilnej motywacji wewetrznej, potrzebuj
bodzcow zewrtrznych poniewa w przeciwnym razie podejdsceptycznie
do nowej inicjatywy, nawet i pierwotnie nie byli oponentami zmian.
Zdaniem 91% badanych takie dziatania sotywupce i przyczynig
sie do zwkkszania zaangawania w przeprowadzenie zmiany. Pozostatym
respondentom byto to olgdpe lub nie mieli zdania na ten temat. Badanie wyka
zalo, ze 62% badanych oséb nie czuto wsparcia oséb degydiij o zmianie,

a na odpowietl ,raczej tak” zdecydowato sjedynie 17% respondentéw. Pozo-
stali (21%) nie okrdili swego zdania.

Zdaniem autorbw metody pracownicy ctiie podejd do zmiany,
jesli pozytywnie zidentyfikuy ptynace z niej korzyci. W badanym przedsi
biorstwie uzyskano imponagy wynik: az 93% ankietowanych potrafito ziden-
tyfikowa¢ indywidualne korzgci wynikajace z restrukturyzacji. Wskazywano
na: maliwos$¢ zdobycia nowego dwiadczenia (24%), mdiwos¢ poszerzenia
wiedzy (20%), meliwos¢ rozwoju osobistego (11%), mniejsze algenie prag
ze wzgtdu nowy podziat obowizkow (16%), pojawienie simazliwosci bar-
dziej elastycznego czasu pracy (11%)zimeos¢ sprawdzenia gi w nowej
sytuacji (7%), pojawienie sinowychsciezek kariery i nowe perspektywy awan-
séw poziomych (4%).

Kolejna wazng kwesth w przeprowadzaniu zmian organizacyjnych
jest uruchamianie systemu gratyfikacji finansowydla uczestnikbw zmiany.
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Respondenci w 100% potwierdzifie jego istnienie, ich zdaniem, pozytywnie
i mobilizujaco wplyretoby na pracownikéw w trakcie zmian organizacyjnych
Niestety w przypadku omawianego przebsrstwa takiego systemu
nie opracowano.

4. PODSUMOWANIE

Oceniagc — w oparciu o przeprowadzone badanie ankietovepaleczne
aspekty procesu restrukturyzacji organizacyjnejrnaegsebiorstwie telekomu-
nikacyjnym, naley stwierdzé, ze nie przestrzegano wszystkich zalecmty-
czgcych wprowadzania zmiany. Za podstaweoretyczn postzyta metoda
wprowadzania zmian F. Mestona i B. Grouarda, wéjtpodstawowe miejsce
przyznaje si jednostce ludzkiej, w ndy zatozenia,ze pracownicy g najcenniej-
szym kapitatem przedgiiorstwa [por. Drucker 2002, s. 33-34]. Materiatpem
ryczny pozyskano w drodze badania ankietowego -ezyalkaznaczy,
ze jest ono obgizone pewn doz subiektywizmu: nie bada faktéw, lecz jedynie
opinie ludzi [Babbie 2003, s. 302-303]. Nie mnigjysoka stopa zwrotu ankiety,
uprawnia do podgia préby oceny badanego procesu i sformutowarkamen-
dacji dotycacych eliminowania lldow w przysztych dziataniach restrukturyza-
cyjnych w przedsiiorstwie.

Patrac na uzyskane wyniki widaduza grupe pracownikow wykazujcych
obogtnos¢ i nie posiadajcych wlasnego zdania w sprawie widiaej zmiany
— osoby takie gspotencjalnymi ,kandydatami” do kreowania oporowy&mych
jego przejawach: opory jawne — ukrytéwiadome — niefwiadomione
[O’'Connor, za: Mankin i in. 2000, s. 286].ald dalej w rozwaaniach, mana
zalazy¢, ze jest to take grupa ludzi, ktér w jakimé stopniu mana pozyskéa
dla zmiany, tj.zmiené kieruneknegatywnej energii, wytajgcej se oporem,
na energe pozytywn, pozwalagcg budowa poparcie dla zmiarjBaruk 2001,
s. 18]. Potrzebne jest tu uruchomienie ékneego zestawu zachowanarzdzi
ze strony 0s6b odpowiedzialnych za zrgiam take wyeliminowaniu popetnio-
nych w trakcie zarglzania zmias bledoéw. Dobrym rozwizaniem jest powota-
nie agentow zmiafRobbins 1998].

Z pewndciag obszarem wymagagym zdecydowane] poprawys saspekty
zwigzane z motywowaniem finansowym w trakcie restruktacii:

w wiekszaci pracownicy wykazali pozytywnpostave wzgledem konieczngzi
uczenia si, zdobywania nowego dwiadczenia, ale jednocade wskazali,
ze chg mie¢ poczucieze ich wkiad ledzie ,namacalnie” doceniony. Wynagro-
dzenie finansowe natg do najwaniejszych motywatoréw, jest tal swoistym
srodkiem komunikacji midzy organizag a pracownikiem: informuje ona pra-
cownika, ile jest wart dla organizacji, kidiwspottworzy. Niestety zdecydowana
wiekszas¢ pracownikdw pozostata w przekonanie,ich zaangswanie i wktad
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w zmiare nie zostaty przez nikogo zauseme i w jakikolwiek sposob docenio-
ne. Proces restrukturyzacjiesto przypada na okres pogorszenia sytuacji finan-
sowej przedsbiorstwa, a wgc trudne staje siwygenerowanigrodkéw na gra-
tyfikacje finansowe. Naly pamketac, ze do dyspozycji pozostaje caly wachlarz
narzdzi o charakterze niefinansowym, po ktérezme segma¢, by podkréli¢
role i znaczenie poszczegolnych pracownikow, adatka im wsparcie emocjo-
nalne.

Pracownicy wskazalize istotne jest dla nich zapewnienie im wspotuczest-
nictwa w przygotowaniu procesu zmiany oraz poczweEywu na przebieg
procesu restrukturyzacji. Postulat ten nie zostgleimi zrealizowany przez kie-
rownictwo przedsibiorstwa — odpowiedni stopieuczestnictwa pracownikdw
stanowi dodatkow motywacg, daje poczucie bezpieamtwa i wplywu
na zmiag. Wiaczanie ludzi do zmiany wydawaie moze uchzliwe, poniewa
rozcigga w czasie proces przygotowania zmiany zmaojednak zaryzykowa
poghkd, ze swoistezniwo zbiera sj pazniej — dzeki wezesniejszemu zaange-
waniu ludzi, na kolejnych etapach zmiany, prawdaoge pojawi i mniejsza
ilos¢ zakioce.

W przyszigci kierownictwo przedsbiorstwa powinno inaczej przeprowa-
dzi¢ proces komunikowania esiw zwigzku ze zmiag organizacyjp. Prawie
potowa respondentéw wskazata na niedostateczneoksgpie ich potrzeb
zwigzanych z uzyskiwaniem informacji. Badania wykazuie np. krotka,
wzmacniagca rozmowa jest w stanie ucz§ne przeciwnika zmiany o0seb
gotowa do pGwig¢cen, zaangaowary, dapca pozytywny przykiad innym pra-
cownikom W trakcie bezgoednich spotké& z pracownikami mazna zniwelowa
obawy, omowt delikatne kwestie, wyfai¢ niezrozumiate elementy, wyostizy
sens zmiany, trafibezpdrednio do danego pracownika. Wydaje, s w obec-
nych czasach mitiwosci komunikowania s niemake nieograniczone.
W odniesieniu do tak zasadniczych procesow, jakinzreiany organizacyjne,
nalezy opracowd profesjonalny system informowania oparty o podstae/
zasady komunikowaniaesjZalewska-Turzyiska 2012]. Sprzyjato kedzie pod-
kreslaniu podmiotowéci pracownikow.

Przeprowadzone badanie z pewaig nie wyczerpuje tak zkmnego zagad-
nienia, jakim jest nastawienie ludzi do zmian. Nieriej jednak uzyskany wynik
badania wskazujeze w omawianym przypadku teoria odbiegta od praktyki
nie dostrzegano w ludziach partneréw do vizdréa zmiany. W wielu wspotcze-
snych koncepcjach propaguje Biwestowanie w kapitat ludzki [np. Cameron
i in. 2003, Czapcayska 2001, Czapski 2008] przyjmuje si, ze redukcja kosz-
téw wynikapgcych z braku zaangawania, motywacji, dobrego samopoczucia
pracownikéw, czyli nieogbania przez nich dobrostanu [Ratajczak 2007}eno
wpltywac na wzrost rentowrigi przedsgbiorstwa.
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STRESZCZENIE

W opracowaniu omoéwiono zagadnienia gzéne ze spotecznymi aspektami w procesie
wprowadzania zmian organizacyjnych w procesie u&iryzacji. Zilustrowano je badaniami
empirycznymi uzyskanymi w badaniu ankietowym prog@dzonym Wroéd pracownikow
restrukturyzowanego przedbiorstwa. Wykazano konieczéio podmiotowego podégia
do pracownikbw w procesie zmian restrukturyzacyjny®oréwnano proces przeprowadzenia
Zmiany organizacyjnej w przedbiorstwie brany telekomunikacyjnej z opisanymi zasadami
0 charakterze teoretycznym, oceniono go, wgfeito wnioski.
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ATTITUDES OF PEOPLE IN THE PROCESS
OF RESTRUCTURING OF THE ENTERPRISE

ABSTRACT

The paper discusses issues related to social aspketiie implementation of organizational
changes in the process of enterprise restructuwgvey was conducted among employees
involved in the restructuring process of the compdhwas shown necessity take into account
human subjectivity in the process of organizatiorchlange. The theoretical principles
of implementation of organizational changes wemmpared with the case of the implementation
of organizational changes in the telecommunicatammpany.



