PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 463 2017

Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. ISSN 1899-3192
Procesy i projekty w zarzadzaniu zmianami e-ISSN 2392-0041

Katarzyna Szelagowska-Rudzka

Akademia Morska w Gdyni
e-mail: k.szelagowska-rudzka@wpit.am.gdynia.pl

PARTYCYPACJA BEZPOSREDNIA PRACOWNIKOW
A ZMIANY ORGANIZACYJNE

EMPLOYEE DIRECT PARTICIPATION
VS. ORGANIZATIONAL CHANGES

DOI: 10.15611/pn.2017.463.28

Streszczenie: Zmiany we wspotczesnych organizacjach sa nieuniknione. Wdrazane sa celowo
i $wiadomie, aby dostosowac organizacj¢ do szybko zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrz-
nych, zwigkszy¢ lub stworzy¢ jej szanse na sukces rynkowy. Niezwykle wazny w procesie
zmian organizacyjnych jest czynnik spoteczny. To ludzie tworza organizacje i ich w szcze-
golnosci zmiany organizacyjne dotycza. Stad kazda organizacja powinna zadbac o wlasciwy
przebieg procesu zmian, o uzycie odpowiednich metod i technik ich projektowania i imple-
mentowania, a przede wszystkim o przeprowadzenie cyklu w taki sposob, aby uczyni¢ pra-
cownikdéw sojusznikami zmian. Zdaniem autorki skutecznym sposobem osiggnigcia tego jest
partycypacja bezposrednia pracownikow. Dlatego celem artykulu jest opracowanie modelu
uczestnictwa pracownikéw w cyklu procesu zmian organizacyjnych. Model ten wyjasnia, jak
poprzez partycypacj¢ bezposrednig pracownikow uzyska¢ mozna ich zaangazowanie w ten
proces i uksztattowac wiasciwe postawy wobec zmian.

Stowa kluczowe: partycypacja bezposrednia pracownikéw, zmiana organizacyjna, cykl pro-
cesu zmian.

Summary: Changes in modern organizations are inevitable. They are implemented
purposefully and consciously in order to adjust the organization to the rapidly changing
external conditions, as well as to increase or create its chances of market success. The social
factor plays an extremely important role in the process of organizational change. It is people
who create organizations so organizational changes apply to them in particular. Therefore,
every organization should maintain a proper course of the cycle of change, with the use of
appropriate methods and techniques of the change design and implementation, and above all,
it should be concerned to carry out the cycle in such a way as to make employees the allies of
change, to shape their proper attitude toward a change and their commitment to the process.
Therefore, the aim of this paper is to develop a model of employee participation in the cycle
of organizational changes. Through direct employee participation, this model explains how
it is possible to get the employees involved in the process and to form appropriate attitudes
to change.

Keywords: employee direct participation, organizational change, the cycle of process change.
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1. Wstep

Zmiany w dzisiejszym $§wiecie sa nieuniknione. Dotycza zarowno jednostek, jak
i organizacji. Przeksztalcajacy si¢ §wiat zmusza do poszukiwania mechanizmow
adaptacyjnych pozwalajacych unika¢ ptynacych z niego zagrozen oraz wykorzysty-
wac pojawiajace si¢ okazje. Zmiany organizacyjne sa odpowiedzig organizacji na
zjawiska i procesy zachodzace w otoczeniu. Majg na celu dostosowanie wewngtrzne
organizacji do uwarunkowan zewnetrznych, zapewnienie jej przetrwania i mozli-
wosci rozwoju. Wprowadzane sa celowo i $wiadomie. Aby przyniosty spodziewa-
ne, pozytywne rezultaty, w ich opracowanie i wdrazanie powinni by¢ zaangazowani
wszyscy pracownicy. Jezeli pracownicy poszczegolnych szczebli hierarchii organi-
zacyjnej maja dostep do informacji o aktualnej sytuacji ich organizacji, wystepu-
jacych zaktoceniach, sg wiaczani w poszukiwanie ich przyczyn i opracowywanie
mozliwych drog wyjscia, maja mozliwo$¢ proponowania usprawnien i innowacji
doskonalacych organizacjg, a nastgpnie wdrazania zaprojektowanych rozwigzan,
staja si¢ sojusznikami zmiany nastawionymi na wspoOlprace, a nie jej przeciwnika-
mi. Najskuteczniejszym sposobem przeciwdziatania oporom ludzi wobec zmian jest
wyjasnianie, komunikowanie, uczestnictwo oraz zaangazowanie w proces [Czerska
1996; Zargbska 2002]. Z kolei metodg, ktéra pozwala sprawnie wiaczaé cztonkow
organizacji w proces zmian, rozwijac ich szeroka wspolprace i zaangazowanie, jest
partycypacja bezposrednia pracownikow [Czerska 1996; Zargbska 2002; Hodgkin-
son 1999]. Udziat pracownikéw w cyklu procesu zmian od jego pierwszego eta-
pu, wzbudzanie ich zaangazowania, mimo ze wymaga wiecej czasu 1 wysitku, daje
ogromne potencjalne korzysci w postaci uksztaltowania wtasciwej postawy wobec
zmian, obnizenia glebokosci spadku wydajnosci i przyspieszenia momentu pojawie-
nia si¢ korzysci zwigzanych ze zwigkszong wydajnoscig [Zarebska 2002]. Umoz-
liwia réwniez kierownikom dostep do unikalnej wiedzy i informacji posiadanych
przez pracownikow, ktore nie zostatyby przez nich ujawnione w warunkach stoso-
wania tradycyjnych czy autokratycznych metod zarzadzania [Schwochau i in. 1997].

Celem artykutu jest opracowanie modelu uczestnictwa pracownikow w cyklu
procesu zmian organizacyjnych. Do jego realizacji wykorzystano model uczestnic-
twa pracownikow w ksztattowaniu innowacyjnosci przedsigbiorstwa [Szelagowska-
-Rudzka 2016b]. Jako metode badawczg zastosowano analizg literatury przedmiotu.

2. Istota, rodzaje, proces zmian organizacyjnych

Zmiana organizacyjna jest to przejScie organizacji z jednego stanu w inny, jedno-
znacznie odmienny od poprzedniego; dokonanie trwatej korekty lub modyfikacji
w stosunkach miedzy celami, zadaniami, ludzmi i aparatura w wymiarze czasu
1 przestrzeni niezaleznie od charakteru jej skutkow [Czerminski i in. 2001]. Jest ona
odpowiedzig organizacji na zmiany zachodzace w otoczeniu. Stanowi fundament
rozwoju przedsigbiorstwa. Moze obejmowac cato$¢ systemu zarzadzania lub jego
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elementy (np. podsystem techniczny, ekonomiczno-finansowy, spoteczny), struktu-

r¢ lub procesy (np. wprowadzenie nowej technologii), ré6zne poziomy organizacji

(od organizacji jako calosci po pojedyncze stanowiska organizacyjne), mie¢ for-

me¢ zmian strategicznych (systemowych) lub operacyjnych [Mastyk-Musiat 2003].

Moze mie¢ charakter ewolucyjny, oparty na projekcie diagnostycznym wdrazania

zmian (wychodzacym od stanu istniejgcego i realizowanej strategii dziatania), lub

rewolucyjny, zwigzany z koncepcja prognostyczng (dla ktorej punktem wyjscia jest
model idealny wymagajacy opracowania nowej strategii) [Kozminski, Piotrowski

2013; Czerska 1996]. Moze wynika¢ z potrzeby usprawnien dostrzezonych przez

cztonkow organizacji (zmiana organiczna, partycypacyjna) lub by¢ wymuszona pro-

cesami zachodzacymi w jej otoczeniu. Szczego6lnie istotna jest zmiana dobrowolna

(organiczna). Wynika ona bowiem z wiedzy, postaw i zachowan jednostek oraz grup

pracowniczych. Odwotuje si¢ do ich potrzeby zmian oraz silnej motywacji do jej

przeprowadzenia [Kozminski, Piotrowski 2013].

Zdaniem M. Czerskiej [1999] na proces zmian organizacyjnych sktadajg si¢
nastepujace etapy:

*  Okreslenie potrzeby zmiany;

*  Preparacja procesu zmiany, w tym dobor uczestnikow zespotu ds. zmiany, przy-
gotowanie organizacyjne procesu zmiany, przygotowanie technicznych warun-
kow pracy tego zespotu;

* Opracowanie projektu zmiany (w oparciu o metod¢ diagnostyczng lub progno-
styczng);

*  Przygotowanie do wdrozenia;

*  Rozruch (w tym wybor metody wprowadzenia zmiany);

* Kontrola i monitoring.

Trudno moéwic o skutecznym doskonaleniu organizacji, takze wdrazaniu zmian
wymuszonych przez warunki otoczenia, bez udziatu i zaangazowania w ten proces
ludzi zatrudnionych w organizacji. Ludzi, ktdrzy nie chca by¢ traktowani mechanicz-
nie. Chcg natomiast, aby ich nadzieje i aspiracje byly uwzgledniane w programach
usprawnien organizacyjnych [Mastyk-Musiat 2003]. Zmiana organizacyjna wymaga
od poczatku wlaczenia mozliwie duzej liczby kierownikow i1 pracownikow. Kluczo-
wymi ,,blokami budowlanymi” dla jej przeprowadzenia sg zespoty pracownikow
[Kozminski, Piotrowski, 2013], a takze liderzy zmian [Mastyk-Musiat 2003]. Nikt za
kierownictwo i pracownikow nie przeprowadzi w przedsigbiorstwie procesu zmian
[Kozminski, Piotrowski 2013]. W zwiazku z tym nalezy rozwija¢ w organizacji
wiedze i umiejetnosci, prace zespotowa [Wilkinson, Townsend, Burgess 2013; Cier-
niak-Emerych 2012], sprzyjajacy zmianom styl kierowania, ksztattowac¢ wtasciwe
postawy wobec zmian i motywowac jej uczestnikow do aktywnego w nie zaanga-
zowania, m.in. poprzez wlaczanie zatrudnionych w proces zarzadzania organizacja,
uruchomienie procesu ich partycypacji (uczestnictwa) w decyzjach [Moczulska 2011;
Mowbray, Wilkinson, Tse 2015]. Dzi¢ki temu tatwiej bedzie uzyskac poparcie spo-
teczne dla zmian (zmniejszy¢ potencjalne opory, zwiekszy¢ akceptacje), spowodowac,
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ze przeksztalcenia wprowadzane beda szybciej, sprawniej i mniejszym kosztem
[Zargbska 2002; Schwochau i in. 1997].

3. Partycypacja bezposrednia pracownikow

Sposréd roznych form uczestnictwa pracownikow w zarzadzaniu' na szczegdlng
uwage zastuguje partycypacja bezposrednia pracownikow. Oznacza ona bezposred-
ni udziat indywidualnych pracownikéw oraz zespotdéw w procesie podejmowania
decyzji dotyczacych dziatania organizacji, na réoznych poziomach jej hierarchii or-
ganizacyjnej, a takze pracownikow, jako uczestnikow i realizatorow procesow, oraz
zasad i warunkow ich funkcjonowania w zyciu organizacji.

Partycypacja bezposrednia pracownikow moze mie¢ forme indywidualng i grupo-
wa, rozne cechy jakosciowe (tres¢, intensywnosc, zakres, zasigg, stopien sformalizo-
wania, realno$¢ oddziatywania). Moze by¢ wsparta grupowymi? oraz indywidualnymi
technikami i metodami zarzadzania [ Szelagowska-Rudzka 2016a]. Moze wystepowac
w formie biernej (w postaci prawa pracownikéw do informacji, do wystuchania,
do wypowiadania si¢ oraz do doradzania) oraz czynnej (prawo pracownikow do
wyrazania sprzeciwu, wyrazania zgody, wspolnego rozstrzygania oraz wytacznego
rozstrzygania) [Szelagowska-Rudzka 2016b]. Przejawia si¢ przede wszystkim przez
konsultacje (zachecanie pracownikow do wymiany informacji — indywidualnego
i grupowego zglaszania uwag, propozycji i pomystow w konkretnych sprawach),
delegowanie uprawnien (wspotdecydowanie i ponoszenie wspdtodpowiedzialnosci
za skutki podjetych dziatan) [Cabrera, Cabrera, Ortega 2001] oraz wyrazanie opinii
(ankietowanie) [Rudolf, Skorupinska 2012].

Pracownicy powinni zardéwno uczestniczy¢ w procesach realnych w przedsigbior-
stwie (wytwarzaniu dobr, ich magazynowaniu, transporcie itp.), jak i partycypowaé
w podejmowaniu decyzji (co, kto, jakimi metodami ma wykonywac¢) [Btaszczyk 1988]
oraz ponoszeniu wspotodpowiedzialnosci za ich skutki [Cierniak-Emerych 2012]. Jako
realizatorzy zadan najlepiej znajg i rozumiejg przebieg procesow wewnetrznych [We-
sthuizen, Pacheco, Webber 2012], ich niewykorzystane mozliwosci i ,,waskie gardta”
wymagajace usprawnien [Igny$ 2014a]. Opinie, zastrzezenia, pomysty pracownikow
powinny by¢ brane pod uwagg na wszystkich etapach procesu podejmowania decyzji
(rozpoznanie problemu, zbieranie informacji z nim zwigzanych, poszukiwanie roz-
wigzan i ich wybor, wdrazanie wybranego rozwiazania), w sprawach dotyczacych
stanowiska pracy [Mendel 2002], jak i zagadnien strategicznych [Salamon 1998;
Herrera 2001; Ogbeide, Harrington, 2011; Bhatti, Nawab, Akbar 2011].

! Gtéwne z nich to: partycypacja posrednia, bezposrednia oraz finansowa.

2 Metody i techniki grupowe: zespoly tymczasowe, zespoty rozwigzywania probleméw, metoda
obrad, metoda MAPS, zarzadzanie przez cele, kota jakosci, kaizen, grupy autonomiczne, zarzadzanie
przez informowanie, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien. Metody i techniki indywidualne: ro-
tacja pracownikow na stanowiskach, poszerzanie, wzbogacanie i projektowanie pracy, elastyczny czas
pracy, systemy wynagradzania kafeteryjnego [Szelagowska-Rudzka 2016a; Ignys$ 2014b].
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Partycypacja bezposrednia pracownikoéw pozwala doceni¢ znaczenie aktywne-
go uczestnictwa pracownikow w procesie zmian. Poprzez oddziatywanie na swoja
wiasng sytuacj¢ pracy zyskuja oni poczucie podmiotowosci, wptywu i odpowiedzial-
nosci za to, co robig. Dzigki temu mozliwe jest ich przeksztatcenie w sojusznikow
zmian. Ponadto stworzenie atmosfery i warunkéw pelnego zaangazowania si¢ ludzi
w zmiany stwarza mozliwo$¢ wykorzystania w przysztosci wypracowanych w ich
toku mechanizméw oraz instrumentéw dziatania i osiggania tym samym przewagi
konkurencyjnej [Mastyk-Musiat 2003].

4. Wplyw partycypacji bezposredniej pracownikow
na cykl procesu zmian

Aby partycypacja bezposrednia pracownikdw w procesie zmian organizacyjnych
mogta przynies¢ spodziewane efekty, powinny by¢ spetnione nastepujace warunki
[Czerska 1999]:

*  Pracownicy musza chcie¢ uczestniczy¢ w zmianie, mie¢ odwage wypowiadac swo-
je opinie, watpliwosci, poglady, w tym te odmienne od pogladow przetozonych.

* Kierownicy musza mie¢ swiadomos¢, jak znaczace korzysci moze przyniesc
udziat pracownikoOw w procesie reorganizacji, muszg mie¢ wolg i checi wystu-
chania i1 wzigcia pod uwage pogladow oraz propozycji podwladnych.

*  Przelozeni sami musz¢ mie¢ wystarczajace poczucie bezpieczenstwa, aby zapro-
si¢ podwtladnych do wspotpracy w opracowywaniu i wdrazaniu zmian.

* Kierownicy nie mogg mie¢ upatrzonego jednego, najlepszego ich zdaniem roz-
wigzania. Musza by¢ elastyczni, otwarci na poglady i argumenty innych, gotowi
do zmiany, pod ich wptywem, swojego stanowiska.

* Zwierzchnicy muszg potrafi¢ dostosowac swoj styl kierowania do sytuacji
zwigzanej z procesem zmian organizacyjnych. Muszg by¢ w stanie wzbudzic¢
zaufanie pracownikow do siebie i jednoczes$nie mie¢ zaufanie do podwtadnych
[Zarebska 2002]. Musza zapewni¢ mozliwo$¢ sprawnej komunikacji dwukie-
runkowej [Igny$ 2014a].

Model uczestnictwa pracownikéw w cyklu procesu zmian organizacyjnych pre-
zentuje rys. 1. Jak z niego wynika, pracownicy powinni by¢ wlaczeni w ten proces
od pierwszego do ostatniego etapu, raczej w dtugich niz krétkich okresach

[Bhatti, Nawab, Akbar 2011]. Wstepem do tego procesu jest zapoznanie pra-
cownikéw z istniejgcymi problemami [Zargbska 2002], nastepnie ich uczestnictwo
w zaprojektowaniu i implementacji rozwigzania. Jest to wazne nie tylko ze wzgledu na
uksztattowanie wlasciwej postawy zatrudnionych wobec zmian, wzbudzenie wzajem-
nego zaufania i zminimalizowanie potencjalnych oporéw, ale takze z punktu widzenia
wykorzystania wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia i posiadanych przez pracownikoéw
informacji na rzecz skutecznego opracowywania i wdrazania tych zmian [Schwochau
iin. 1997]. Pracownicy, ktérzy nie otrzymuja od poczatku wyczerpujacej informacji
o0 reorganizacji przedsigbiorstwa, nie sg w stanie mysle¢ cato§ciowo, ogarnia¢ pelne
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procesy i samodzielnie podejmowac decyzje. Dobre przygotowanie pracownikow
do wprowadzenia zmian — od poczatku procesu — jest o wiele mniej kosztochtonne
niz przetamywanie potem ich oporéw [Zarebska 2002].

Okreslenie potrzeby zmiany polega na identyfikacji r6znych dysfunkcji w re-
alizacji misji i celow organizacji (np. spadek sprzedazy, jakosci produktow, wzrost
kosztéw) oraz ich przyczyn [Czerska 1999]. Pozyskanie informacji na ten temat
wymaga uzycia wielu zrodel. Jednym z nich, bardzo cennym, sg sami pracownicy.
Jako realizatorzy procesow organizacyjnych wyposazeni w wiedze, umiejetnosci
1 doswiadczenie, zwigzane z kluczowymi kompetencjami organizacji (decydujacymi
0 sposobie zaspokajania potrzeb i oczekiwan klientdw), w pierwszej kolejnosci do-
strzegaja pojawiajace si¢ w ich przebiegu niesprawnosci, identyfikuja ich przyczyny.
Kontaktujac si¢ z klientami, dostawcami, innymi interesariuszami zewngtrznymi, od
nich réwniez pozyskuja wiedze i informacje o zrodtach ich ewentualnego niezado-
wolenia ze wspotpracy oraz wptywie na ten stan innych czynnikéw makrootoczenia
(ekonomicznych, prawnych, spotecznych). Poznajg wiec dodatkowe przyczyny wy-
stepujacych nieprawidlowosci. Wiedza ta dla organizacji projektujgcej zmiany jest
bardzo wazna. Poza tym jest to wiedza pozyskana niskim kosztem. Zatem wilaczajac
pracownikoéw w pierwszy etap cyklu zmian, organizacja uzyskuje bezcenne informacje
na temat ich charakteru i przyczyn (wystepujacych dysfunkcji), majac jednoczesnie
pod kontrolg koszty ich pozyskania.

Pracownicy, specjalisci kompetentni w swoich dziedzinach, znajacy organiza-
cje 1jej specyfike, powinni by¢ takze cztonkami zespotu do spraw zmian. Moga to
by¢ zarowno pojedyncze osoby, jak i zespoly pracownikéw z prawem do zgtasza-
nia swoich propozycji dotyczacych zakresu (operacyjne, taktyczne, strategiczne)
i kierunku zmian. Wazne, aby byli to pracownicy pochodzacy z réznych jednostek
organizacyjnych, o roznorodnym przekroju kwalifikacji, w tym osoby bez znajo-
mosci problematyki zmian organizacyjnych, ktérych ,.§wieze” spojrzenie na proces
moze wptynaé na innowacyjnos¢ rozwigzan. Taki dobor cztonkow zespotu zapewni
wszechstronne, interdyscyplinarne podejscie 1 umozliwi uwzglednienie wymogow
poszczegdlnych obszarow doskonalone;j jednostki. Przyczyni si¢ do usprawnienia prze-
ptywu informacji oraz doskonalenia organizacji w dtuzszym okresie [Ignys$ 2014a].
W zespole moga rdwniez ujawnic si¢ agenci (promotorzy) zmian — pracownicy sze-
regowi o wysokiej dojrzato$ci organizacyjnej, rozumiejacy potrzebe zmian i gotowi
wplywac pozytywnie na postawy i zaangazowanie w ten proces wspotpracownikow.
Posiadajacy przy tym umiejetnos¢ budowania i integrowania zespotu, jednoczenia
sit na rzecz wspdlnej realizacji przyjetych celéw (zmiany).

Wiaczenie pracownikéw w proces zmian od poczatku procesu wplynie na ich
motywacje i zaangazowanie, wyzwoli energie do poszukiwania najskuteczniejszych
sposobow opracowywania wariantOw zmiany. Ponadto pracownicy zorientowani
w sytuacji (przyczynach i potrzebie zmian), zaproszeni do uczestnictwa i wspolpra-
cy w poszukiwaniu mozliwych rozwiazan, wyboru najlepszego sposrod nich i jego
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wdrozenia (partycypacja rzeczywista), stang si¢ sojusznikami zmian, gotowymi prze-
kona¢ do nich najbardziej opornych przeciwnikow.

Wazne w tym procesie jest nie tylko to, aby pracownicy mieli dostep do informa-
¢ji, mogli si¢ wypowiada¢, doradza¢, by¢ wystuchani (partycypacja bierna). Wicksze
znaczenie i skuteczno$¢ bedzie miato wspoldziatanie (partycypacja czynna), gdy
pracownicy poprzez dyskusje, sugestie, wyrazanie sprzeciwu, zgody na propono-
wane rozwigzania, wspolne rozstrzyganie z przetozonymi czy samodzielne decyzje
w pewnych obszarach projektowanych przeksztatcen beda mieli faktyczny wplyw na
podejmowane decyzje. Beda w nich aktywnie uczestniczyli. Z racji swoich kompeten-
¢ji powinni oni mie¢ mozliwos¢ wypowiadania si¢ nie tylko w kwestiach stanowisk
pracy (partycypacja operacyjna), ale takze jednostek organizacyjnych (taktyczna) czy
calej organizacji (strategiczna).

Takie podejscie potwierdza, zalecang juz przez Greinera, partycypacyjng forme
zarzadzania zmianami (dzielenia si¢ wtadza), uwzgledniajacg udzial pracownikow —
w szczegolnosci zespotow — w rozwigzywaniu problemow i w podejmowaniu decyzji
[Zarebska 2002]. Wskazuje na znaczacy wplyw pracownikéw na proces reorganizacji,
na $wiezo$¢, innowacyjnos¢ zglaszanych przez nich propozycji, ogélnie na kluczowa
role czynnika spotecznego w tym procesie. Odwotuje si¢ do potrzeby i mozliwosci
tworzenia réznorodnych zespolow zaangazowanych w zmiane. Na przyktad zespo-
tow ds. kierunkoéw doskonalenia organizacji, majgcych na celu opracowanie roznych
wariantOw rozwigzan, a w sytuacji implementacji zapewnienie ich realizacji. Ze-
spotéw wspierajacych (ds. wynikow ekonomicznych, ksztatcenia itp.), ktorych rolg
jest udzielanie pomocy zespotom specjalistycznym zajmujacym si¢ poszczegdlnymi
kierunkami doskonalenia organizacji. Wreszcie udziat w zespotach ds. utatwiania
zmian, ktore pelnig rolg szczegdlng — katalizatora przyspieszajacego proces zmian
w catym przedsiebiorstwie [Zargbska 2002].

Partycypacja bezposrednia pracownikow wzmocni skutecznie wymiang informacji
1 pogladow (komunikacje bezposrednia), wiedzy jawnej i ukrytej miedzy cztonkami
tych zespotow. Pobudzi ich kreatywnos$¢ do wypracowywania réznych rozwigzan, ich
oceniania, wyboru, a takze zaakceptowania tego, ktore zostanie wdrozone. Doprowadzi
do zaciesniania wspolpracy, ksztattowania zespolowosci i synergizmu dodatniego.
Przyczyni si¢ do tego, ze zespot bedzie w stanie z zaangazowaniem wdraza¢ zaprojek-
towane zmiany, uczestniczy¢ w kontrolowaniu ich skutkéw i monitorowaniu sytuacji
w trakcie i po wdrozeniu, aby w odpowiednim momencie (pojawianie si¢ kryzysow
lub okazji rynkowych) inicjowa¢ kolejne usprawnienia.

We wszystkich etapach procesu doskonalenia organizacji pomocne bedg zaréwno
indywidualne, jak i zespolowe metody i techniki zarzadzania uwzgledniajace party-
cypacj¢ pracownikow. Techniki indywidualne (np. poszerzanie, wzbogacanie pracy
1 jej projektowanie) wplyna przede wszystkim na wzrost motywacji pracownikow.
Techniki i metody zespotowe (np. metoda obrad, zarzadzanie przez informowanie,
zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, kota jakosci) przy-
czynig si¢ do lepszego uksztaltowania rdznego rodzaju zespotow zaangazowanych
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W reorganizacj¢ oraz wypracowania przez nie zasad wspolpracy i poszukiwania
sposobow rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow, proponowania usprawnien.

Proces zmian wsparty by¢ musi przez kierownictwo. Menedzerowie najwyz-
szego szczebla przede wszystkim opracowuja wizj¢ zmian, natomiast sredniego
szczebla przeksztalcaja ja w konkretne dziatania. Musza wspolpracowac ze sobg oraz
z podwladnymi. Powinni sta¢ si¢ liderami zmian, ktérzy sita swojego oddziatywania
pociggng za sobg podwtadnych, wplyng na uksztaltowanie ich postaw i zachowan
sprzyjajacych procesowi zmian. Wymaga to od przetozonych dostosowania ich stylu
kierowania do sytuacji, w tym do potrzeb i oczekiwan pracownikow, aby pobudzaé
ich zaangazowanie, gotowos$¢ do wspolpracy na rzecz wdrazanych usprawnien czy
reorganizacji. Budowania wzajemnego zaufania, bez ktoérego proces zmian moze
zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem. Wyrazania uznania dla pracownikow za pierwsze
sukcesy 1 motywowania ich w ten sposob do dalszego wspoldziatania i zaangazowania
w coraz bardziej zaawansowany proces zmian. Zarzadzanie zmiang to sprawdzian
kompetencji menedzerskich. Od kierownikéw zalezy m.in., jak uksztaltujg zasady
partycypacji bezposredniej pracownikow, na ile umozliwia im udziat w tym procesie,
jak zmotywuja do zaangazowania i wspotpracy.

Dzieki wspolpracy i uczestnictwu pracownikéw w podejmowaniu decyzji dotycza-
cych procesu zmian pracownicy beda tatwiej przetamywali niedogodnosci i trudnosci
wynikte z nowych sposobow, metod dziatania, nowej organizacji pracy i jej warunkow.
Znajac przebieg procesu, uczestniczac w nim od pierwszego do ostatniego etapu, beda
rozumieli podejmowane decyzje, ich przyczyny, spodziewane skutki, uwarunkowania
determinujace konkretny wybor. Nie beda mieli podstaw do niezadowolenia (oporu),
poniewaz sami w tych decyzjach uczestniczyli. A wrecz przeciwnie. Uksztattowana
zostanie ich pozytywna postawa wobec zmian organizacyjnych, ktora przyniesie
korzys$ci takze w przysztosci.

5. Zakonczenie

Zmiany organizacyjne to trudny i ztozony proces. Dotyczy zywej tkanki organizacji,
przede wszystkim pracujacych w niej ludzi. Wazne wigc jest, aby byl realizowany
w sposob, ktory zaowocuje wlasciwymi postawami pracownikéw wobec zmian, tj.
wspotpraca na ich rzecz, a nie oboj¢tnoscia lub oporem. Aby zyska¢ w pracowni-
kach sojusznikow zmian organizacja, projektanci zmiany muszg zadbac¢ o wlasciwy
przebieg procesu i zapewni¢ w nim uczestnictwo i zaangazowanie wszystkich pod-
wladnych. Zdaniem autorki sposobem, ktory pozwala to osiggnac, jest partycypacja
bezposrednia pracownikow, wlaczenie ich w cykl procesu zmian od pierwszego do
ostatniego etapu, zapewnienie mozliwo$ci wspotdziatania i wspotdecydowania po-
czawszy od analizy sytuacji, diagnozy potrzeby zmiany i jej przyczyn, poprzez po-
szukiwanie 1 wybdr rozwigzania, jego implementacje¢, az po kontrolowanie i moni-
torowanie skutkoéw zmiany. Takie podejécie zwickszy prawdopodobienstwo sukcesu
wdrazanej zmiany, uksztaltuje w pracownikach kompetencje w zakresie zarzadzania
zmiang 1 wlasciwe postawy wobec nich na przysztosé.
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