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STRESZCZENIE

Zmiana jest zjawiskiem nieodlgcznie zwigzanym z funkcjonowaniem wszyst-
kich organizacji, w tym takze organizacji publicznych. Wprowadzanie zmian
wigze si¢ z niechecig i oporem ze strony pracownikéw. Na uzytek badan
zawartych w niniejszym artykule przyjeto, ze opér nalezy postrzegal jako
wielowymiarowg postawg wobec zmiany, obejmujaca komponenty afektywne,
poznawcze i behawioralne. Celem przeprowadzonych badan jest identyfika-
cja stwierdzen opisujacych postawy wobec zmian 1 ich ocena przez pracowni-
kéw organizacji publicznych. Kwestionariusz ankiety zawieral 14 stwierdzed,
ktére oceniane byly przez pracownikéw réznych organizacji publicznych.
Uzyskane wyniki badan w wickszosci przypadkéw wskazuja na pesymi-
styczne postawy pracownikéw wobec wprowadzonych zmian wynikajace
przede wszystkim ze zmeczenia wprowadzanymi zmianami, nieuwzglednia-
nia przez organizacje faktu, ze ciggle zmiany niszczg relacje mi¢gdzy ludZmi,
oraz obawy przed utratg pracownikdw na skutek przeprowadzanych zmian.
Ocena postaw jest istotnie zréznicowana w szczegdlnodci poprzez rodzaj
instytucji oraz poziom zaangazowania pracownikdéw w implementacj¢ zmian,
bedacy wynikiem pelnionych funkeji czy kwalifikacji.
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ABSTRACT

Multi-dimentional Attitudes Towards Organisational Changes of Employees
of Public Organisations

Change is a phenomenon inherent in the functioning of all organizations,
including public organizations. Introducing changes is inextricably con-
nected with reluctance and resistance from employees. For the purpose of this
article, it was assumed that resistance should be perceived as a multidimen-
sional attitude towards change, including affective, cognitive and behavio-
ral components. The aim of the conducted research is to identify statements
describing attitudes towards changes and their assessment by employees of
public organizations. A survey questionnaire, including 14 statements that
were evaluated by employees of various public organizations, was applied.
The obtained research results in most cases indicated pessimistic attitudes of
employees towards the introduced changes resulting primarily from: fatigue
with the changes introduced, not taking into account the fact that constant
changes destroy relationships between people, and the fear of loss of employ-
ces as a result of the changes. The assessment of attitudes varied significantly,
in particular through the type of institution and the level of involvement of
employees in the implementation of the changes resulting from the functions
performed or qualifications.

KEYWORDS: change management, public organization, attitudes towards
changes, organizational change

Zmiany stajg si¢ immamentna cechg organizacji publicznych XXI w.
Wickszo$¢ badah dotyczacych zmian organizacyjnych koncentruje si¢ na
analizie oporu pracownikéw wobec zmian (Lewin, 1951; Piderit, 2000).
Termin op6r wobec zmian jest czgsto uzywany w literaturze dotyczacej
zmian organizacyjnych, zwykle jako wyjasnienie, dlaczego wysitki majace
na celu wprowadzenie zmian nie spelniajg oczekiwan lub calkowicie si¢
nie udaja. Badania te skupiajg si¢ gléwnie si¢ na efektach zmian, a nie
na wdrazaniu zmian, a opér wobec zmian traktowany jest jako czynnik
uniemozliwiajgcy osiggniccie zalozonych efektéw zmian (Hughes, 2011).
Przykladowo Sandy Kristin Piderit (2000) zdefiniowata opér jako tréj-
wymiarowa, negatywng postaw¢ wobec zmian. Osiagniccie zalozonych
celéw wydaje si¢ najprostszym z miernikéw realizacji projektéw zmian.
W organizacjach publicznych wyzwaniem jest jednak ocena realizacji
celéw, ktdre sg niejednoznaczne, kwestionowane i ciggle (Denis, Langley
1 Rouleau, 2005). Te cechy celéw organizacji sektora publicznego stawiaja



Krzysztof Krukowski, Maciej Zastempowski
Artur J. Kozuch, Monika Wakuta — Wielowymiarowe postawy wobec zmian organizacyjnych

przed menedzerami publicznymi wyzwania zwiazane z ryzykiem niepo-
wodzefn we wdrazaniu zmian, poniewaz moga by¢ oni oceniani na nie-
wla$ciwej podstawie i w niewlasciwym czasie. Drugim aspektem wpro-
wadzania zmian oprécz oporu wobec zmian jest rosnace obcigzenie praca
i duze tempo zmian, ktére przyczynia si¢ do rozpadu relacji spotecz-
nych w organizacji (Sharpe, 1998). Wigzac si¢ to moze z subicktywnym
do$wiadczeniem pracownikéw zwigzanym z wdrazaniem zmian w orga-
nizacji (Nord 1 Jermier, 1994). Wedlug Erica Denta 1 Susasan Goldberg
(1999), czlonkowie organizacji opierajg si¢ negatywnym konsekwencjom
(np. utracie pracy), nickoniecznie za§ zmianie samej w sobie.

Wickszo$¢ badah nad oporem w organizacji skupia si¢ na zmiennych
kontekstowych, ktére zwigzane sa z oporem, takich jak uczestnictwo
czy zaufanie do kierownictwa (Armenakis 1 Harris, 2002). Przykladowo
Achilles Armenakis 1 Stanley Harris (2002) wskazuja na rozbieznosé,
skutecznosé, stosownosé, wsparcie ze strony dyrektora i osobiste wartosci
jako elementy ksztaltujace motywacj¢ pracownika do zmian (Armenakis
i Harris, 2002). W badaniu Armenakisa zar6wno osobowos¢, jak i kon-
tekst s3 uwazane za potencjalne czynniki poprzedzajace opdr. Sam opér
koreluje z szeregiem konsekwencji zwigzanych z pracg, takimi jak satys-
fakcja z pracy i zaangazowanie organizacyjne (Oreg, 2006).

W literaturze podkresla si¢ rowniez, ze przekonanie menadzerdw, iz
ludzie opieraja si¢ zmianom, utrudnia organizacjom zrozumienic 1 pora-
dzenie sobie z prawdziwymi problemami organizacyjnymi (Dent i Gold-
berg, 1999). W badaniach podkresla si¢ réwniez, ze sposéb, w jaki czton-
kowie organizacji reagujg na planowang zmiang, od zarliwego oporu po
aktywowane wsparcie 1 orgdownictwo, jest gléwnym wyznacznikiem suk-
cesu lub porazki wysitkéw zmian organizacyjnych (Berson, Oreg i Wie-
senfeld, 2021; Bartunek i Woodman, 2015). Badania wykazaly, ze wiele
organizacyjnych zmian skoficzylo si¢ niepowodzeniem z powodu roz-
bieznoSci w sposobie ich interpretacji przez réznych czlonkéw organi-
zacji, generujac konflikty, nieporozumienia i problemy z koordynacja
(Sonenshein, 2009; Bartunek, Rousseau, Rudolph 1 DePalma, 2006).

Na uzytek badan zawartych w niniejszym artykule przyjeto, ze opor
nalezy postrzegaé jako wielowymiarowa postaw¢ wobec zmiany, obej-
mujacg komponenty afektywne, poznawcze i behawioralne (Pide-
rit, 2000). Komponent afektywny dotyczy tego, jak dana osoba czuje si¢
w zwigzku ze zmiang (np. zo$¢, niepokdj); komponent poznawczy doty-
czy tego, co kto§ mysli o zmianie (np. Czy jest ona koniecznar Czy bedzie
korzystna?); komponent behawioralny obejmuje dzialania lub zamiar
dzialania w odpowiedzi na zmian¢ (np. narzekanie na zmiang, préba
przekonania innych, ze zmiana jest zta). Komponenty nie sg niezalezne
od sicbie, a to, co ludzie czuja w zwigzku z dang zmiana, bedzie czgsto
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korespondowato z tym, co ludzie myslg o zmianie i z ich intencjami beha-
wioralnymi w tym zakresie. Niemniej jednak komponenty te réznia si¢ od
siebie 1 kazdy z nich podkresla inny aspekt zjawiska oporu (Piderit, 2000).

Takie spojrzenie z wigkszym prawdopodobieastwem uchwyci zlozo-
no$¢ zjawiska oporu i moze zapewnié lepsze zrozumienie zwigzkéw mig-
dzy oporem a jego antecedencjami 1 konsekwencjami. Celem badan byla
identyfikacja stwierdzen opisujacych postawy wobec zmian i ich oceng
przez pracownikéw organizacji publicznych.

Wymiar poznawczy postaw wobec zmian oznacza sady i przekonania pra-
cownika dotyczace procesu zmian, interpretacje zachodzacych proceséow
1 oczekiwania dotyczace ich przebiegu i konsekwencji (Krawczyk-Brylka,
2014). Indywidualne postawy wobec zmian organizacyjnych okazujg si¢
jednym z najbardziej rozpowszechnionych czynnikéw indywidualnego
oporu wobec zmian (Neiva, Ros i Paz, 2005).

W tym przypadku przyjmujemy podejscie kognitywne, koncentrujac
si¢ na poziomie konstruowania zmiany — czyli na tym, jak abstrakcyjnie
lub konkretnie czlonkowie mentalnie reprezentuja planowang zmiang
1 komunikujg si¢ na jej temat — jako istotny, ale wzglednie nierozpoznany
czynnik poprzedzajacy reakcje na zmiang, postep zmiany i nieporozu-
mienia, konflikty 1 napiecia na r6znych szczeblach hierarchicznych, ktére
moga ostabiaé koordynacj¢ wprowadzenia zmian (Berson, Oreg i Wiesen-
feld 2021). Postawy pracownikéw wobec zmian wynikaja z trzech zjawisk
(Neiva, Ros 1 Paz, 2005). Pierwsze odnosi si¢ do oporu jako naturalnego
i normalnego procesu generowanego przez znieksztalcone przekonania
lub sklonnosé jednostek do tego, aby oceniaé sytuacje za pomocg skraj-
nych kategorii. Drugie mierzy opér jako intencj¢ stawiania oporu 1 ana-
lizuje opdr jako zbiér skladajacy si¢ z percepcji wplyw zmiany. Trzecie
przypisuje odporno$¢ na negatywna reakcj¢ emocjonalng uruchamiang
przez niekonsekwencje i rozbieznosci poznawcze pracownikéw dotyczace
propozycji zmian.

Wigkszo$¢ badah w tej dziedzinie powigzanych jest z modelem spéjnosci
poznawczej, co sugeruje, ze ludzie daza do rozwigzania niespdjnosci mig-
dzy swoim zachowaniem a postawami (Festinger, 1957, za: Metin i Camgoz,
2011). Szczegdlnie w organizacjach publicznych pracownicy pragng pew-
nego stopnia réwnowagi w ich interakcjach z otoczeniem (Krukowski,
Raczynska 1 Escher, 2021). Zmiana za$§ wiaze si¢ z odejSciem od tego, co
znane. Ci pracownicy, ktérzy sa nisko nietolerancyjni wobec dwuznaczno-
$ci, wolg zachowal status quo (Hambrick i Finkelstein, 1987). Wiele badan
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dotyczacych zarzgdzania zmiang podkresla znaczenie lideréw w ksztalto-
waniu postaw pracownikéw. Badania te pokazuja powigzania pomi¢dzy
atrybutami postaw a zachowaniami lideréw (Oreg i Berson, 2019).

Reakcje poznawcze wplywaja na reakcje afektywne (emocje pozy-
tywne, negatywne, neutralne lub mieszane) i pozostajg pod wplywem tych
reakcji (Lazarus, 1991). Poniewaz zmiana jest cz¢sto ,zdarzeniem afek-
tywnym”, analizowanie jej wplywu emocjonalnego ma zasadnicze zna-
czenie (Basch i Fisher, 2000). Afektywny wymiar postawy wobec zmian
obejmuje odczucia i emocje towarzyszace uczestnikowi zmiany, ktdre sta-
nowig zrodlo stymulacji zainteresowania, koncentracji uwagi, stuza oce-
nie sytuacji i wzbudzaja motywacj¢ pozytywng lub negatywna, wyznacza-
jac jednocze$nie kierunek intencjonalnego dzialania w sytuacji zmiany
(Krawczyk-Brytka, 2014). Istnieje wiele zmiennych, ktére wplywaja na
afektywne zachowanie pracownikéw, niektére z nich dotycza samych pra-
cownikéw, a niektére czynnikéw wynikajgcych z przywddzewa lub oto-
czenia. Niektore badania sugeruja, ze interpretacje reakeji czlonkéw orga-
nizacji na zmiany zalezg od znaczen, jakie im przypisuja. Przyktadowo,
czy odbieraja je jako szansg, czy zagrozenie (Gilbert, 2006). Emocje wobec
zmian mogg réwniez wynikal z rozumienia i sposobu komunikowania
zmiany (Sonenshein 1 Dholakia, 2012). Wskazuje si¢ takze na wplyw
na emocje zmian stopniowych i radykalnych (Gersick, 1991). Liczba
badan i ich ré6znorodno$¢ wskazuje, ze aspekt emocjonalny jest uwazany
za podstawowy dla rozpoznania postawy wobec zmiany i przewidywa-
nia zachowan zwigzanych z jej inicjowaniem 1 wdrazaniem (Howard,
2006). Nalezy réowniez podkreslié, ze pracownicy rzadko angazujg si¢
w opbr wobec zmian bez rozwazenia osobistych konsekwencji (Piderit,
2000). W kontekscie zmian organizacyjnych podkresla si¢ tez znaczenie
inteligencji emocjonalnej (IE) (Smollan, 2006). Pracownicy o wysokim
poziomie IE sg w stanie dostrzegac i kontrolowaé emocje, sg oni réwniez
Swiadomi potencjalnego wplywu swojego zachowania na swoich wspot-
pracownikéw i menedzeréw. Emocje pozytywne dotyczace zmian moga
si¢ przejawial poprzez nadziejg, marzenia, sil¢, optymizm, samoucze-
nie si¢. Emocje negatywne wigzane sg z postrzeganiem rzeczywistosci,
lgkiem, problemami, pesymizmem.

Wymiar behawioralny obejmuje zachowania pracownikéw w odpo-
wiedzi na zachodzace w organizacji zmiany. Plaszczyzna behawioralna
jest wynikiem oddzialywania dwéch poprzednich i oznacza albo entu-
zjazm 1 zaangazowaniec w proces zmian, albo pasywnos¢, niecheé 1 opor
wobec proponowanych zmian (Krawczyk-Brytka, 2014). W literaturze
sugeruje si¢, ze mysli, uczucia 1 zachowania pracownikéw wobec zmiany
niekoniecznie sg dobre lub zle, ale raczej pozytywne lub negatywne
(Lines, 2005) lub przeciwne zmianom (Giangreco 1 Peccei, 2005).
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Behawioralny aspekt sprzeciwu wobec zmian definiuje opér wobec
zmian jako ,forme¢ sprzeciwu” (Giangreco i Peccei, 2005). Zachowania
przeciwne zmianom sg wyrazane w sposdb pasywny, a nie jawny — na
przyklad niewspieranie aktywnie inicjatyw zmian lub zachowanie w spo-
sob bardziej ukryty utrudniajacy skuteczno$é lub tempo zmian. Przykiady
takich zachowah obejmowaly robienie wymaganego minimum, brak
aktywnej wspdlpracy i promowania inicjatywy zmian oraz brak staraf,
aby podwladni zrozumieli wysitek zwigzany ze zmiang.

Z badan wynika rowniez, ze czlonkowie organizacji opierajg si¢ nega-
tywnym konseckwencjom (np. utracie pracy) 1 nickoniecznie zmieniajg si¢
sami w sobie (Gent i Goldberg, 1999). Dlatego przekonanie, ze ludzie
oplerajg si¢ zmianom, ogranicza szanse organizacjl na zrozumienie
i radzenie sobie z rzeczywistymi problemami organizacyjnymi. Niektorzy
badacze zwracaja réwniez uwagg, ze termin opdr wobec zmian jest czgsto
uzywany jako cz¢$¢ programu, ktéry moze przyémié uzasadnione powody
sprzeciwu pracownikéw wobec zmian (Nord 1 Jermier, 1994).

Najczesciej opdr pracownikéw wobec zmian wynika z jednego czyn-
nika lub kombinacji nast¢pujacych czynnikéw (Dawson, 2003): zmiana
merytoryczna w zakresie pracy (zmiana wymagaf, umiej¢tnosci na sta-
nowisku); zmniejszenie bezpieczenstwa ckonomicznego lub ciagglosci
zatrudnienia; zagrozenie psychiczne (postrzegane lub faktyczne); zakté-
cenie warunkoéw spolecznych (nowe ustalenia dotyczace pracy) oraz obni-
zenie statusu (redefiniowanie relacji wladzy w organizacji). Mozliwe
powody, dla ktérych pracownicy opierajg si¢ zmianom, wynikaja z faktu,
ze (Dawson, 2003; Siemifiski i Krukowski, 2020): problemu nie mozna
zrozumied; wdrozone rozwigzanie nie jest najlepsze z punktu widzenia
pracownikéw, poniewaz preferowane jest rozwigzanie alternatywne; ist-
nieje poczucie, ze proponowane rozwigzanie si¢ nie sprawdzi; zmiana
wigze si¢ z nieakceptowalnymi kosztami osobowymi; nagrody nie sg
wystarczajace; istnieje obawa, ze pracownicy nie poradza sobie z nowa sy-
tuacjg, nowymi wymaganiami; zmiana grozi zniszczeniem istniejgcych
ukladéw spolecznych; obecne Zrédla wplywdéw 1 kontroli ulegna erozji;
nowe wartos$ci i praktyki sg trudne do zaakceptowania; wola zmiany jest
niska; motywy wprowadzania zmian uwazane s3 za podejrzane; inne
interesy s wazniejsze niz nowe propozycje; zmiana zmniejszy dynamike
1/lub mozliwosci kariery.

Powyzsze przejawy oporu wobec zmian mozna wyja$nié: natural-
nym oporem wynikajacym z tendencji do oceniania sytuacji ekstremal-
nymi kategoriami (wyolbrzymiania), oporem intencjonalnym wynikaja-
cym z percepcji mozliwych konsekwencji zmian 1 oporem emocjonalnym
wynikajgcym z rozbieznosci pomi¢dzy poznawczymi schematami mysle-
nia i proponowanymi w procesic zmian (Neiva, Ros 1 Paz, 2005).
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Badania ankictowe przeprowadzone zostaly w I kwartale 2020 r. Kwe-
stionariusz ankiety skierowany byl do pracownikéw organizacji publicz-
nych. Zastosowano technike wywiadu. Zawieral on 14 zidentyfikowanych
na podstawie literatury stwierdzen opisujacych wielowymiarowe postawy
pracownikéw wobec zmian w organizacjach publicznych (Doyle, Clay-
don i Buchanan, 2000):

Pl — Wielu pracownikdéw uwaza, ze zmiany w organizacji wymknely
si¢ spod kontroli.

P2 — Branie odpowiedzialnos$ci za wdrazanie zmian stwarza problemy
etyczne.

P3  —Tempo zmian ,wypala” wielu kierownikéw $redniego szczebla
W organizacjli.

P4 - Ciagla zmiana oznacza, ze ludzie sa mniej lojalni wobec organi-
zacji, niz byli wezesnie;.

P5  —Organizacja nie uwzglednia, ze ciggla zmiana niszczy relacje
miedzy ludZmi.

P6  —Pracownicy sa bardziej zaangazowani w organizacj¢ niz kilka lat
temu.

P7  —Pracownicy stali si¢ cyniczni, poniewaz zwigzek mi¢dzy zmiang
a wydajnoscig organizacji jest niejasny.

P8  — Organizacja straci dobrych pracownikdw, jesli bedzie nadal wpro-
wadzac drastyczne zmiany.

P9  — Osobiscie jestem teraz za okresem stabilnosci organizacyjne;j.

P10 —Zmiany byly postrzegane w organizacji jako szkodliwe.

P11 —Wprowadzone zmiany sprawily, ze ludzie byli bardziej zaintere-
sowani sobg.

P12 —Zmiany organizacyjne byly dla mnie korzystne.

P13 —Zmiany byly postrzegane w organizacji jako korzystne, pracow-
nicy oczekuja wigcej zmian.

P14 — Wielu pracownikéw jest zmeczonych ciaglymi zmianami.

Uzyskano 576 poprawnie wypelnionych kwestionariuszy ankiet.
Respondenci ocenili w nich poszczegdlne stwierdzenia, ktére sa wedlug
ich opinii istotne we wdrazaniu zmian w ich organizacji. Do oceny czyn-
nikéw zastosowano skale Likerta, w ktorej poszczegdlnym wartoSciom
przypisano nast¢pujace stwierdzenia: 1 — zdecydowanie nie zgadzam sig,
2 — raczej si¢ nie zgadzam, 3 — nie mam zdania, 4 — raczej si¢ zgadzam,
5 — zdecydowanie si¢ zgadzam.

W badanej prébie pracownikéw przewazaly osoby, dla ktérych imple-
mentacja zmian nie jest kluczowym elementem ich pracy (73,61%)
(tabela 1). Wplyw na postrzeganie czynnikéw istotnych we wdrazaniu
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zmian moze mieé posiadanie kwalifikacji z zakresu zarzadzania zmiana.
Wsr6d pracownikéw badanych organizacji przewazaly osoby nieposiada-
jace takich kwalifikacji (75,17% osob). Jak jednak wynika z uzyskanych

wynikow, wszyscy respondenci byli uczestnikami wprowadzania zmian

W swojej organizacjl.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej (w %)

Wyksztalcenie
Srednie wyzsze techniczne | wyzsze humanistyczne | wyzsze spoleczne
9,55 41,67 28,82 19,97
Stanowisko

kierownicze nickierownicze

14,41 85,59

Staz pracy (w latach)
<5 od 6 do 10 od 11 do 20 <20
29,17 9,55 24,27 17,01
Ple¢
mezczyzna kobieta
36,81 63,19

zarzadzania zmiang

Mam kwalifikacje na poziomie kursu (szkolenia, studia p

odyplomowe) w zakresie

tak nie
24,83 75,17
Implementacja zmian jest kluczowym elementem w mojej funkcji w organizacji
tak nie
26,39 73,61
Rodzaj organizacji
administracja
rzadowa 3,65
administracja
samorzadowa 40,97
agencje
rzadowe 7,47
oSwiata 4,86
stuzba zdrowia 7,99
szkola wyzsza 35,07

N =576

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W5rdd respondentéw przewazaly osoby z wyksztalceniem wyzszym,
w tym najwigcej oséb posiadalo wyksztalcenie o profilu technicznym
(41,67%) (tabela 1). Tylko 14,41% osdb wsrdéd badanych zajmowato sta-
nowisko kierownicze. Najwicksza grupe pracownikéw stanowily osoby ze
stazem do 5 lat (29,17%).

Biorac pod uwagg blad systematyczny metody (CMB), przy tworzeniu
kwestionariusza wykorzystano metod¢ podziatu probki Brewera (Brewer,
2006). Podejscie to mialo na celu wyeliminowanie CMB poprzez wyko-
rzystanie jednej proby respondentéw do oceny zmiennej niezaleznej,
a drugiej do zmierzenia zmiennej zaleznej. W przypadku prezentowa-
nych badaf zmienng niezalezna, tj. typ organizacji publicznej, byly dane
administracyjne (Podsakoff i in., 2012; Jakobsen i Jensen, 2015). Ankieta
byta skierowana do wielu oséb, ktére w organizacji braty udzial w proce-
sie zarzadzania zmiang, to rbwniez zmniejsza ryzyko popelnienia bl¢edu
(MacKenzie i Podsakoff, 2012). Aby zmniejszy¢ blad, dobrano do badania
respondentdw posiadajacych wystarczajaca wiedzg specjalistyczna, aby
odpowiedzi na pytania nie dotyczyly niejasnych pojeé. Odpowiedzi na
pytania dotyczyly réwniez sytuacji biezacej, co takze powinno zmniejszy<
ryzyko bledu. Kolejnym krokiem byl test Alfa Cronbacha, test Kaisera-
-Meyera-Olkina oraz test Barletta (tabela 2).

Tabela 2. Wlasciwosci pomiaréw

Alfa Cronbacha 0,662
Test Kaisera-Mayera-Olkina 0,819
Test sferycznosci Bartletta Przyblizone chi-kwadrat 3785,715
df 465
Istotnosc 0,000

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W celu zbadania zgodnoSci wewngtrznej zmiennych opisujacych
czynniki sukcesu we wdrazaniu zmianami obliczono wskaznik rzetelno-
Sci skali Alfa Cronbacha. Warto$¢ tego wskaznika dla zidentyfikowanych
zmiennych poddanych ocenie wynosi o = 0,662. Pozwala to stwierdzié, ze
przyjcte do oceny czynniki sg spéjne. Dzigki uzyskanym wynikom testu
Alfa Cronbacha i Kaiser-Meyer-Olkin potwierdzono niezawodnos¢ narze-
dzia badawczego. Autorzy sg §wiadomi, ze czynniki wybrane do bada-
nia sg ze soba skorelowane. Celem badania nie bylo jednak wskazanie
ich zwigzku, ale identyfikacja ich wyst¢powania i ocena ich w kontekscie
rodzaju danej jednostki. Wynika to jednak z faktu, ze dotyczg one jednego
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zjawiska. W celu oceny zalezno$ci pomie¢dzy zidentyfikowanymi posta-
wami a cechami opisujacymi grupe badawcza przeprowadzono analizg
niezaleznosci stochastycznej. Zastosowano dwa testy nieparametryczne
dla préb niezaleznych, a mianowicie test U Manna-Whitneya oraz test
Kruskala-Wallisa. W analizie przyjeto minimalny poziom istotnosci jako
a = 0,05. Do obliczef statystycznych zastosowano SPSS IBM.

Z uzyskanych wynikéw oceny poszczegdlnych stwierdzen we wprowa-
dzaniu zmian w organizacjach publicznych wynika, ze biorgc pod uwage
statystki opisowe wskazan, najwyzsza ocen¢ otrzymalo stwierdzenie
potwierdzajace fakt, ze pracownicy sg za okresem stabilno$ci organiza-
cyjnej (Me = 4; Mo = 4). Wynika to réwniez z wysokiej oceny dla stwier-
dzen: ,wiele pracownikdéw jest zmeczonych ciaglymi zmianami” (Me = 4;
Mo = 4), ,organizacja nie uwzglednia, ze ciagla zmiana niszczy relacje
miedzy ludzmi” (Me = 4; Mo = 4), ,organizacja straci dobrych pracow-
nikéw, jesli nadal wprowadzane bedg drastyczne zmiany” oraz ,ciggla
zmiana oznacza, ze pracownicy sg mniej lojalni wobec organizacji niz
byli wezesniej” (tabela 3). Powyzsze stwierdzenia w duzej mierze §wiad-
czg o pesymistycznych postawach wobec wprowadzanych zmian w rela-
¢jach pracowniczych.

Tabela 3. Statystyka opisowa oceny stwierdzefi opisujacych wielowymiarowe postawy pra-
cownikéw wobec zmian w organizacjach publicznych (n = 576)

Srednia | Mediana | Moda
M) (Me) | (Mo)

331 3,00 4,00

kl bl bl

Wyszczegélnienie

Wielu pracownikéw uwaza, ze zmiany w organizacji
wymknely si¢ spod kontroli.

Branie odpowiedzialnosci za wdrazanie zmian stwarza 298 3,00 3,00

problemy etyczne.

Tempo zmian ,wypala” wielu kierownikéw $redniego 332 3,00 400

szczebla w organizacji.

Ciagla zmiana oznacza, ze ludzie sa mniej lojalni wobec 355 400 400

organizacji, niz byli weze$nie;j.

Orga.mza-C]a nie uvizzglqdma, ze ciggla zmiana niszczy 3.64 400 400
relacje migdzy ludZmi.

Pracownicy sg bardziej zaangazowani w organizacj¢ niz

kilka lat temu. 3,00 3,00 3,00

bl bl

Pracownicy stali si¢ cyniczni, poniewaz zwiazek miedzy 337 3.00 4.00

zmiang a wydajno$cig organizacji jest niejasny.
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Organizacja straci dobrych pracowmkow, jesli bedziemy 3.60 400 400
nadal wprowadzaé drastyczne zmiany.
Osobiscie j kr ilnosci
SOb}SClC jestem teraz za okresem stabilnosci 382 400 400
organizacyjnej.
Zmiany byly postrzegane w organizacji jako szkodliwe. 3,29 3,00 3,00
w d i ity, ze ludzie byli bardziej
prowadzone zmiany sprawily, Ze ludzie byli bardziej 325 3.00 3.00
zainteresowani soba.
Zmiany organizacyjne byly dla mnie korzystne. 3,07 3,00 3,00
Zmiany byiy postrz'egar'le W organizacji jako korzystne, 271 3,00 3,00
pracownicy oczekujg wigcej zmian.
Wielu pracownikéw jest zmeczonych cigglymi zmianami. 3,79 4,00 4,00

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najnizej zostala oceniona opinia: ,,zmiany byly postrzegane w naszej

organizacji jako tak korzystne, ze ludzie oczekujg wigcej” (Me = 3;
Mo = 3) oraz stwierdzenie: ,branie odpowiedzialno$ci za wdrazanie
zmian stwarza dla mnie problemy etyczne” (M = 3; Mo = 3). W tych
dwoéch wypadkach przewazajg odpowiedzi $wiadczace o braku zdania

przcz respondentéw na ten temat.

W celu oceny znaczenia poszczegblnych stwierdzefi dokonano zsu-

mowania poszczegdlnych odpowiedzi (tabela 4)

Tabela 4. Ocena stwierdzef opisujacych wielowymiarowe postawy pracownikéw wobec

zmian w organizacjach publicznych (w %)

Udzial odpowiedzi (w %)
W P Udzial Udziatl
yszczegblnienie o o
odpowiedzi 3 | odpowiedzi
112 4i5
Osob1§c1e ]‘este‘m teraz za okresem stabilnosci 10,59 20,83 68.58
organizacyjnej.
Wiel ikow j h ciaglymi
iele pracownikéw jest zmeczonych cigglymi 1042 2378 65.80
zmianami.
Organizz.lcja flie uwzgl,qdr.lia, ze ciggla zmiana nisz- 15,63 2135 63.02
czy relacje mi¢dzy ludZmi.
Orga.mzaC]a straci dobrych p/raco.wmkow, jesli 18.4 19,62 6198
bedziemy nadal wprowadzaé zmiany.
Ciagla zmiana oznacza, ze ludz/le 4 mnicj lojalni 16,15 25,69 58,16
wobec organizacji niz byli wezesniej.
Pracowgicy stali siq. cyr,lic.zni, pOI.liCVv'é.li. Zwie}z.ek mig- 20,31 30,38 4931
dzy zmiang a wydajnoscia organizacji jest niejasny.
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Wielu praco.wmkow uwaza, Ze zmiany w organizacji 25,00 27.08 47.9
wymknely si¢ spod kontroli.

Tempo zmian ,,wypala” wielu kierownikéw Sred- 2378 28.30 47.92

niego szczebla w organizacji.

Zmiany byly postrzegane w organizacji jako 20,66 3576 4358

szkodliwe.

Wprowadzone zmiany sprawily, ze ludzie byli bar- 2135 37.33 41.32

dziej zainteresowani sobg.

Pracownicy sg bardziej zaangazowani w organizacje¢ 3420 3021 35.59

niz kilka lat temu.

Zmiany organizacyjne byly dla mnie korzystne. 27,95 36,98 35,07

Branie odpowiedzialno$ci za wdrazanie zmian stwa- 3351 3472 3177

rza problemy etyczne.

Zmiany byly postrzegane w organizacji jako 42,19 35,07 2,74

korzystne, pracownicy oczekuja wigcej zmian.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Respondenci najczeSciej zgadzali si¢ ze stwierdzeniami wskazujg-
cymi, ze zmiany wystepujace w ich organizacjach sg odbierane nega-
tywnie 1 sa oni za okresem stabilnoSci organizacyjnej (68,58% wskazan
na ocene 4 i 5). Badani pracownicy organizacji publicznych zgadzaja si¢
réwniez ze stwierdzeniami, ktére wskazujg na zmeczenie ciggtymi zmia-
nami (65,80% wskazan na oceng¢ 4 i 5) oraz sugeruja, ze zmiany niszcza
relacje miedzyludzkie (63,02% wskazan na oceng 4 1 5). Powyzej 50,0%
wskazan uzyskaly réwniez stwierdzenia §wiadczace o niebezpieczefistwie
utraty pracownikéw z powodu wprowadzanych zmian (64,98% wskazan
na ocen¢ 4 1 5) oraz o tym, ze zmiany moga zmniejszy¢ lojalno$¢ pra-
cownikéw wobec organizacji (58,16% wskazan na ocen¢ 4 1 5). Pracow-
nicy organizacji publicznych nie zgadzali si¢ réwniez ze stwierdzeniem,
ze zmiany postrzegane sg w organizacji jako tak korzystne, ze pracownicy
oczekujg ich wigcej (42,19% wskazah na oceng 11 2).

W celu zbadania niezalezno$ci stochastycznej pomigdzy poszczegdl-
nymi stwierdzeniami dotyczacymi postaw wobec zmian w organizacji oraz
cechami opisujgcymi grupe badawczg zadano réwniez pytanie, czy cechy r6z-
nicujace probe badawczg powoduja, iz badani inaczej oceniajg stwierdzenia
dotyczace ich postaw wobec zmian. W zwigzku z tym, iz cechy r6znicujace
probe oceniano w r6znych skalach, zastosowano dwa testy nieparametryczne
dla préb niezaleznych, a mianowicie test U Manna-Whitneya (w przypadku
cech réznicujagcych — implementacja zmian jest kluczowym elementem
w mojej funkeji w organizacji (Cl); mam kwalifikacje na poziomie kursu,
w zakresie zarzgdzania zmiang (C2), stanowisko (C4), ple¢ (C6)0, oraz test
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Kruskala-Wallisa (w przypadku cech réznicujacych: wyksztatcenie (C3), staz

(C5); rodzaj instytucji (C7)0 (tabela 6). Przyjeto nastgpujace hipotezy:

H,: rozklad odpowiedzi badanej postawy wobec zmian jest taki sam jak
cechy réznicujacej probe — C1—C7.

H : rozklad odpowiedzi badanej postawy wobec zmian nie jest taki sam
jak cechy réznicujgcej probe — C1-C7.

Z przeprowadzonych obliczefi wynika, ze niektére cechy réznicujace
probe powoduja zréznicowanie w zakresie oceny postawy respondentéw
wobec zmian. W tych przypadkach prawdopodobiefistwo testowe wynosi
p < 0,05, co determinuje odrzucenie hipotezy zerowe;.

Analiza i ocena uzyskanych wynikéw (tabela 6) prowadzi do wnio-
sku, 1z w przypadku cechy C1 (implementacja zmian jest kluczowym ele-
mentem w mojej funkeji w organizacji) nalezy odrzucié H i przyja¢ H,
w zakresie nast¢gpujacych stwierdzen opisujacych postawy wobec zmian:

* branie odpowiedzialno$ci za wdrazanie zmian stwarza problemy

etyczne,

* tempo zmian ,wypala” wielu kierownikéw S$redniego szczebla

W organizacji,

* osobiScie jestem teraz za okresem stabilnosci organizacyjnej,

* wprowadzone zmiany sprawily, ze ludzie byli bardziej zaintereso-

wani soba,

* zmiany organizacyjne byly dla mnie korzystne,

* zmiany byly postrzegane w organizacji jako korzystne, pracownicy

oczekujg wigcej zmian.

Innymi stowy cecha C1 powoduje, iz badani inaczej oceniaja swoje
postawy wobec zmian w przypadku powyzszych stwierdzen. W pozosta-
tych przypadkach cecha C1 nie powodowala zr6znicowania.

W przypadku oséb, ktére posiadajg kwalifikacje w zakresie zarzgdza-
nia zmiang (C2), nalezy odrzuci¢ H i przyja¢ H, w zakresie nast¢puja-
cych stwierdzen opisujacych postawy wobec zmian:

* tempo zmian ,wypala” wielu kierownikéw S$redniego szczebla

organizacji;

* organizacja nie uwzglednia, ze ciagla zmiana niszczy relacje mig-

dzy ludzmi;

® pracownicy stali si¢ cyniczni, poniewaz zwigzek miedzy zmiang

a wydajnoscig organizacji jest nicjasny;

* zmiany organizacyjne byly dla mnie korzystne;

* zmiany byly postrzegane w organizacji jako korzystne, pracownicy

oczekujg wigcej zmian.

Cecha C2 powoduje, iz badani inaczej oceniajg swoje postawy wobec
zmian w przypadku powyzszych stwierdzen. W pozostatych przypadkach
cecha C2 nie powodowala zréznicowania.
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Pomig¢dzy cechami wyksztalcenia (C3) oraz stanowiska (C4) nie zaob-
serwowano istotnego zroéznicowania.

Staz pracy (C5) powoduje, iz badani inaczej oceniajg swoje postawy
wobec zmian w przypadku stwierdzef: branie odpowiedzialnosci za
wdrazanie zmian stwarza problemy etyczne oraz pracownicy sg bardziej
zaangazowani w organizacj¢ niz kilka lat temu. W pozostalych przypad-
kach cecha C5 nie powodowala zr6znicowania.

Biorac pod uwagg cechg pleé (C6), mozna stwierdzié, ze pracownicy
organizacji publicznych inaczej wyrazali swoje postawy wobec zmian
w przypadku stwierdzef: ,,organizacja nie uwzglednia, ze ciagla zmiana
niszczy relacje miedzy ludZmi” oraz ,zmiany organizacyjne byly dla mnie
korzystne”. W pozostalych przypadkach ple¢ nie powodowata zréznico-
wania we wskazaniach.

Tabela 5. Testy niezaleznosci oceny stwierdzen opisujacych wielowymiarowe postawy pra-
cownikéw wobec zmian w organizacjach publicznych

Zmienne ct |2 |3 et |5 Jes oz

Istotnosé

Wielu pracownikéw uwaza,
Ze zmiany w organizacji 0.383 |0.081 |0.455 [0.363 |0.611 |0.739 [0.410
wymknely si¢ spod kontroli.

Branie odpowiedzialnosci
za wdrazanie zmian stwa-  [0.033" [0.097 |0.157 |0.147 [0.042" [0.651 |0.050

rza problemy etyczne.

Tempo zmian ,wypala”
wielu kierownikow 0.030° |0.011° |0.979 |0.882 |0.887 |0276 |0.021°

Sredniego szczebla
W organizacjl.

Ciagla zmiana oznacza,
ze ludzie sg mnicjlojalni 1o o5 10574 10750 |0.541 0246 |0.325 |0.635

wobec organizacji, niz byli
wczesniej.

Organizacja nie uwzgled-
nia, ze ciagla zmiana nisz- | 0.169 |0.020" [0.307 |0.420 |[0.153 |0.005™" |0.474

czy relacje mi¢dzy ludZmi.

Pracownicy sg bardziej
zaangazowani w organiza- [0.107 [0.784 |0.113 |0.424 [0.040" |0.608 |0.069
cje niz kilka lat temu.

Pracownicy stali si¢
cyniczni, poniewaz zwiazek

0.357 [0.011" |0.248 |0.961 [0.150 |[0.564 |0.548

mi¢dzy zmiang a wydajnos-

cig organizacji jest niejasny.
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Organizacja straci dobrych
pracownikow, jesli bedzie | o)1 063 10669 |0.806 0223 |0.100 |0.790

nadal wprowadzaé bardziej
drastyczne zmiany.

Osobiscie jestem teraz

za okresem stabilnosci 0.023" 10.381 [0.777 |0.182 [0.233 |0.099 |0.007"
organizacyjnej.

Zmiany byly postrze-

gane w organizacji jako 0.326 |0.152 |0.630 [0.299 |0.059 |0.581 |[0.080
szkodliwe.

Wprowadzone zmiany spra-
wily, ze ludzie byli bardziej |0.007|0.478 [0.745 [0.890 |0.542 |0.198 |[0.335

zainteresowani sobg.

Zmiany organizacyine byly | o 00416 010+ [0.686 0239 [0.747 [0.016° [0.277
dla mnie korzystne.

Zmiany byly postrze-
gane w organizacji jako 0.000"" [0.000" [0.492 |0.336 |0.840 |0.064 [0.193
korzystne, pracownicy ocze-

kuja wigcej zmian.

Wielu pracownikéw jest
zmeczonych ciaglymi 0.993 0379 [0.483 |0.513 [0.555 |0.275 |0.004™

zmianami.

" Istotne na poziomie < 0.05 (dwustronnie) ** Istotne na poziomie < 0.01 (dwustronnie).

,
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rodzaj reprezentowanych przez respondentéw organizacji (C7) roz-
réznia istotnie odpowiedzi dotyczace stwierdzen: ,tempo zmian «wypala»
wielu kierownikéw Sredniego szczebla w mojej organizacji”; ,osobiscie
jestem teraz za okresem stabilnoSci organizacyjnej” oraz ,wielu pracow-
nikéw jest zmeczonych cigglymi zmianami”. W pozostatych przypadkach
rodzaj reprezentowanych przez badanych instytucji nie powodowal zré6z-
nicowania we wskazaniach.

Zastosowany test statystyczny stuzy badaniu niezaleznosci stocha-

stycznej, jednak nie informuje o sile i kierunku istniejacej zaleznoSci.

Reakeje poznawcze, afektywne i behawioralne sg moderowane przez czyn-
niki indywidualne (inteligencja emocjonalna, usposobienie, wczesniejsze
do$wiadczenia ze zmiang, zmiana i stresory poza miejscem pracy); czyn-
niki w obrebie kierownika zmiany (zdolnosci przywédceze, inteligencja
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emocjonalna i wiarygodno$¢); oraz wewngtrz organizacji (kultura i kon-
tekst). Wyniki badan ukazuja, ze przewazaja respondenci do$wiadcza-
jacy negatywnych emocji zwigzanych ze zmianami. Moze to by¢ powia-
zane z behawioralnym zamiarem stawiania oporu. Wyniki te sa zgodne
z badaniami, w ktérych wykazano zwigzek z komponentem afektyw-
nym 1 stabsze, ale istotne, powigzanie z behawioralnym zamiarem stawia-
nia oporu (Oreg, 2003). Wskazal na to w swoich badaniach Shaul Orega
(2003). Wedtug tych badan niektérzy pracownicy czgsciej doswiadczajg
negatywnych emocji i nie tylko nie moga dziataé przeciwko zmianom
organizacyjnym ze wzgledu na zajmowane stanowisko, niezaleznie od
szczegblnego charakteru danej zmiany. W uzyskanych wynikach badah
okazalo si¢, ze nie wyst¢puje istotne zré6znicowanie ocen wielokryterial-
nych postaw w przypadku stanowiska pracy. Uzyskane wyniki nie pokry-
wajg si¢ w pelni z badaniami Doyla 1 wspdipracownikéw (Doyle, Claydon
i Buchanan, 2000). Jednak w przypadku stwierdzenia, ze ,wiele 0sdb jest
po prostu zmeczonych cigglymi zmianami”, wyniki sg podobne — 65%
ankietowanych odpowiedziato w ten sposéb. Zgodne wyniki byly réwniez
w przypadku stwierdzenia, ze ,tempo zmian «wypala» kierownikéw Sred-
niego szczebla” (ok. 48% stwierdzen).

Model reakeji na zamiany opracowany przez Roya Smollana zaklada
pozytywne, neutralne oraz negatywne emocje, poznawcze oraz beha-
wioralne postawy wobec zmian (Smollan, 2006). W obszarze poznaw-
czym ankietowani zgadzali si¢ gléwnie z negatywnymi aspektami wpro-
wadzonych zmian. W literaturze wskazywane sa podobne skale ocen
zmian. S. Oreg (2006) wskazuje réwniez na pesymistyczne stwierdze-
nia, np.: ,wierzylem, ze zmiana zaszkodzi sposobowi zalatwiania spraw
w organizacji” (Oreg, 2006). Na negatywne i pozytywne emocjonalne
atraktory zmian zwracala uwage A. Howard (2006). W literaturze wystg-
puja wyniki badan stwierdzajace, ze pracownicy, u ktérych wystepuja
silne reakcje poznawcze, ktérym towarzysza silne negatywne emocje,
takie jak strach czy zlo$§¢, prawdopodobnie odrzucg zmiany (Kiefer, 2004).
Sytuacja taka moze wyst¢powaé w badanych podmiotach ze wzgledu na
to, ze wickszo$¢ wskazan pokazuje pesymistyczng oceng przeprowadzo-
nych zmian. Nalezy zwr6cié réwniez uwage, ze w niektérych z uzyska-
nych wynikéw ponad 30% ankietowanych stwierdzilo, ze nie ma zdania
na temat oceny postaw (siedem postaw wobec zmian w organizacji). Moze
to wynika¢ z faktu, ze zmiany mogg mie¢ niewielki wplyw na niektérych
pracownikéw, w tym niewielkie, jesli w ogéle, pobudzenie emocjonalne.
Pracownicy ci z duzym prawdopodobiefistwem wykazg przyzwolenia dla
dalszych zmian (Bacharach i in., 1996).
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Uzyskane wyniki badaf w wigkszosci przypadkéw wskazuja na pesy-
mistyczne postawy pracownikéw wobec wprowadzonych zmian. Pesy-
mistycznie nalezy ocenié takze to, ze az 68,58% pracownikéw badanych
podmiotéw jest za okresem stabilnosci organizacyjnej. Wynikaé to moze
z faktu, ze w analizowanych organizacjach przewazaja pesymistyczne
postawy wobec zmian organizacyjnych. Nalezg do nich:

* zmgczenie cigglymi zmianami przez wielu pracownikéw (zgodzito

si¢ z tym w réznym stopniu 65,8% ankietowanych);

* nicuwzglednianie przez organizacje faktu, ze ciggle zmiany nisz-

czg relacje miedzy ludZzmi (63,2% wskazan);

* opinia, ze organizacja straci pracownikéw, jesli bedzie wprowa-

dzata nadal zmiany (61,98% wskazan);

* ciagla zmiana oznacza, ze ludzie sa mniej lojalni wobec organiza-

¢ji, niz byli wezesniej (58,16%).

Tylko 22,74% pracownikéw wskazalo, ze zgadza si¢ ze stwierdzeniem,
iz zmiany byly postrzegane w ich organizacjach jako korzystne, a pra-
cownicy oczekujg ich wigcej. Z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ 42,19%
respondentow.

Na podstawie uzyskanych wynikéw badafh mozna stwierdzié, ze
poszczegdlne wskazania zalezg gléwnie od faktu, ze: pracownicy sg zaan-
gazowani w implementacj¢ zmian, ktdra jest kluczowym elementem ich
funkcji w organizacji (C1) (6 stwierdzen), pracownicy posiadajg kwali-
fikacje w zakresie zarzadzania zmiang (C2) (5 stwierdzen); wskazania
te sg takze zwigzane z rodzajem instytucji, w ktérej pracujg badani (C7)
(4 stwierdzenia). Biorgc pod uwagg staz (C5); ple¢ (C6), réwniez wyste-
puje istotne zréznicowanie w przypadku niektérych wskazan (po 2 stwier-
dzenia). W przypadku dwéch cech, czyli wyksztalcenia (C3) 1 stanowiska
(C4), brak jest istotnego zré6znicowania wskazan.

Warto zwréci¢ uwage réwniez, ze okolo 30% badanych pracownikéw
organizacji publicznych nie ma zdania co do oceny zmian organizacyj-
nych w swoich instytucjach.

Przeprowadzone badania obarczone sa pewnymi ograniczeniami
wynikajacymi z doboru artykuléw do analizy oraz wynikéw badan opub-
likowanych na temat zarzadzania zmiana w organizacjach publicznych.
W przypadku badafh empirycznych ograniczenie polega na tym, ze préba
nie jest reprezentatywna. Uzyskane wyniki powinny jednak poméc mene-
dzerom publicznym zidentyfikowaé obszary, ktére moga si¢ sta¢ punk-
tem zainteresowania w zarzgdzaniu zmiang. Wyniki badafi mogg réwniez
postuzy¢ jako podstawa do dalszych analiz nad zarzadzaniem zmiang
w organizacjach publicznych.
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