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ZMIANY W FUNKCJONOWANIU
URZEDU ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ
— Z PERSPEKTYWY PRACOWNIKOW

Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwazania dotyczace relacji migdzy elastycznoscia
a zmiang, poparte wynikami badan empirycznych. Badaniami ankietowymi objgto 507 pra-
cownikow urzedu administracji publicznej. Dokonano proby identyfikacji rodzaju i zakresu
zmian reaktywnych i proaktywnych w badanej organizacji i podj¢to probe sformutowania
wnioskow uzytecznych dla praktyki elastycznego zarzadzania.

Stowa kluczowe: elastyczno$¢, zmiana, reaktywne i proaktywne zmiany.

1. Wstep

Kategorie ,,elastyczno$¢” i ,,zmiana” w organizacji moga by¢ traktowane jako po-
krewne i wzajemnie z soba powiazane. Jednak precyzyjne ustalenie relacji pomigdzy
nimi wydaje sig¢ istotne z punktu widzenia optymalizacji zarzadzania w organizacji.
Brak jednoznacznych ustalen w zakresie podstawowych analizowanych terminow
sprawia bowiem, ze moga by¢ one interpretowane wieloznacznie, co powoduje nara-
stanie kontrowersji i trudno$ci w opracowaniu wnioskow uzytecznych dla praktyki
zarzadzania.

Elastycznos¢, najogodlniej rzecz biorac, rozumiana jako stan ,,migdzy zmiang
a trwaniem” [Osbert-Pociecha 2004, s. 10], traktuje zmiany jako immanentnie wpi-
sane w rozwoj organizacji. Idac dalej, elastyczno$¢ rozumiana jest jako zdolno$¢,
umiejetnos$¢ organizacji do dokonywania zmian (N. Gustavson 1984) (za [Osbert-
-Pociecha 2004]) lub reagowania na zmiany (D.M. Upton 2005) (za [Osbert-Po-
ciecha 2004]). Tak rozumiana jest kategoria nadrzedna. Natomiast zmiana jako
immanentnie wpisana w elastyczne dziatania wymaga dookreslenia z perspektywy
konkretnej organizacji, z uwzglednieniem charakteru i specyfiki danego podmiotu
funkcjonujacego w okreslonych warunkach.
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Prezentowany tekst wpisuje si¢ w obszar refleksji zwiazanej z praktyka psycho-
logiczna, w ramach ktorej kategoria ,,zmiany” jest przedmiotem badan empirycz-
nych przeprowadzonych na potrzeby optymalizacji dzialan w specyficznej organi-
zacji, jaka jest urzad administracji publicznej. Celem artykutu jest proba zwrocenia
uwagi na potrzebe, a co wigeej — koniecznos¢ uwzglednienia i wykorzystania opinii
pracownikoéw analizowanego podmiotu na temat niezbednych zmian (gléwnie w ob-
szarach migkkich) w kontekscie kultury organizacyjnej. Nalezy podkresli¢, ze bada-
nia i prezentowane analizy maja charakter wstepny (eksploracyjny).

2. Elastycznos¢ i zmiany

Na wstepie nalezy zwroci¢ uwage, ze wymienione centralne kategorie (,,zmia-
na” i ,,elastyczno$¢”) naleza do pojg¢ ztozonych i wieloaspektowych, niezwykle
trudnych do precyzyjnego okreslenia (por. np. [Osbert-Pociecha 2009]). Jednak po-
mimo kosztow ponoszonych w zwiazku z przyjeciem strategii redukcji ztozonych
zjawisk i poje¢ do poziomu uproszczonych definicji, zostaly przyjete okreslenia ela-
stycznosci 1 zmiany przydatne do analiz proponowanych w dalszej czgsci artykutu.
Podkresla sig, ze od lat dziewigédziesiatych XX w. widoczny jest wyrazny wzrost
zainteresowania problematyka elastycznosci 1 zmian z nig zwiazanych (V.K. Aggar-
wal 1997) (za [Wach 2008]). Wystarczy wymieni¢ liczne prace autoréw, zardwno
zagranicznych (np. [Aaker, Mascarenhas 1984; Regev, Bider, Wegmann 2006]), jak
i polskich (m.in. [Krupski 2005; Cierniak-Emerych, Pietron-Pyszczek 2006; Hopej-
Kaminska i in. 2007; Juchnowicz 2007; Osbert-Pociecha, Grzesik 2009]). Wskazuje
si¢, ze obecnie, w dobie ,,globalizacji, dyfuzji informacji, nowoczesnych technolo-
gii” [Osbert-Pociecha, Grzesik 2009, s. 8], niezbgdna jest elastyczno$¢ rozumiana
jako dostosowanie strategii zarzadzania organizacja do ,,niepewnosci otoczenia”
[Osbert-Pociecha, Grzesik 2009].

»Zmiana” — slowo bliskie znaczeniowo lacinskiemu innovare oznaczajacemu
,»odnawia¢” — charakteryzuje w kontekscie organizacji takie przeksztatcenia, trans-
formacje, modyfikacje, ktore wiaza si¢ z funkcjonowaniem organizacji odmiennym
od dotychczasowego. Zmiany moga mie¢ zréznicowany charakter i moga by¢ ana-
lizowane w réznych wymiarach. Jednak to, co jest wyrdznikiem i czego nie mozna
pomina¢, analizujac zmiany, to przekonanie, ze ,,zmiany mozna uznaé za zjawisko
powszechne, uniwersalne w §wiecie organizacji, co wiaze si¢ z tym, ze nie daje si¢ ich
unikna¢” [Osbert-Pociecha 2009, s. 61]. Zmiany moga mie¢ charakter konstruktyw-
ny badz destruktywny (jesli bra¢ pod uwage funkcjonowanie organizacji, moga by¢
zorientowane na utrzymanie status quo lub innowacyjno$¢ organizacji, moga miec
charakter ewolucyjny lub rewolucyjny, por. np. [Osbert-Pociecha 2009; Kasiewicz
i1in. 2009]). W prezentowanym artykule zmiana bedzie traktowana jako modyfikacja
o charakterze konstruktywnym, tak okreslona przez pracownikéw i optymalizujaca
prace jednego z urzedéw administracji publicznej na Dolnym Slasku.
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Warto zwrdcié jeszcze uwage na geneze zmian zachodzacych w organizacjach.
Moga by¢ wymuszone zmianami w otoczeniu organizacji badz restrukturyzacja same;j
organizacji; co za tym idzie, moga by¢ narzucone ,,z zewnatrz” badz spontanicznie
stymulowane ,,od wewnatrz”. Do tych ostatnich zalicza si¢ np. ,,dazenie do optyma-
lizowania wybranych celow, sytuacja zwiazana z biezaca nierownowaga finansowa,
dazenie do poprawy efektywnosci, aspiracje kierownictwa” [Osbert-Pociecha 2009,
s. 67]. Podobnie moga odnosi¢ si¢ zarowno do zmian na zewnatrz organizacji, jak
i wewnatrz niej. Identyfikacja, a nastgpnie wprowadzanie zmian reaktywnych (ada-
ptacyjnych i/lub aktywnych) — innowacyjnych jest jednym z kluczy do elastycznego
funkcjonowania badanej organizacji. Najprosciej rzecz ujmujac: zmiany reaktywne
sa zwiazane z dopasowaniem si¢ organizacji do warunkow cechujacych si¢ brakiem
stabilno$ci, zorientowane na pojawiajace si¢ wymagania. Natomiast zmiany pro-
aktywne odnosza si¢ do dziatan wyprzedzajacych bieg zdarzen, kreatywnych. Tak
rozumiane zmiany w organizacji sa rownoznaczne z proaktywnym i reaktywnym
zarzadzaniem elastycznoscia [Osbert-Pociecha 2008].

Elastyczne rozwiazania w organizacji, polegajace na diagnozowaniu oraz na-
stgpnie wprowadzaniu zmian istotnych dla optymalizacji organizacji pracy, sprzy-
ja¢ beda — jak wskazuja inni autorzy (np. [Welch, Welch 2005; Hopej-Kaminska,
Hopej, Kaminski 2007]) — ksztattowaniu atmosfery otwartosci wywierajacej wptyw
na kulturg organizacyjna, uwzgledniajac etyczny i lojalnosciowy aspekt dziatan kie-
rowanych do podmiotéw owych dziatan, ktoérymi sa pracownicy. Tym samym bu-
dowane jest poczucie bezpieczenstwa i zaangazowanie w dazenie do osiagnigcia
celow organizacji oraz kreowanie atmosfery sprzyjajacej elastycznosci. Jest to istot-
ne w kontekscie specyficznej organizacji, jaka jest urzad administracji publicznej,
ktorego charakterystycznym wyrdznikiem jest realizacja misji spotecznej i dziatania
proobywatelskie.

3. Badania

Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja zmian (rodzaju, zakresu) po-
strzeganych jako istotne dla optymalizacji pracy z punktu widzenia pracownikow
urzedu administracji publicznej w wojewodztwie dolnoslaskim.

Szczegblowe pytania, jakie stanowity punkt wyjscia prowadzonych badan, w na-
wiazaniu do koncepcji J.S. Evansa [1991] mozna sformutowac nastgpujaco:

* Ktoére ze zmian — spostrzeganych i identyfikowanych jako konieczne dla spraw-
nego funkcjonowania organizacji — maja charakter proaktywny, a ktére reak-
tywny?

» Czy pracownicy wskazuja na utrzymanie status quo, czy tez podejmuja wyzwa-
nie, jakimi sa zmiany innowacyjne, wykraczajace poza rozwiazywanie aktual-
nych probleméw?

* Czy zmiany dotycza wewngtrznej struktury organizacji, czy odnosza si¢ tez do
zewngtrznego otoczenia urzedu?
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* W jaki sposob nalezy identyfikowane zmiany sytuowa¢ w kontekscie elastycz-
nos$ci organizacji w §wietle wspolczesnej praktyki zarzadzania?

Uzyskane odpowiedzi oraz oparte na nich wnioski miatyby stuzy¢ planowaniu
kierunkow elastycznych oddziatywan organizacyjnych i personalnych.

W konteks$cie badanej organizacji przestanka do realizowanych badan byta teza
zaktadajaca, Zze zmiany narzucone i wprowadzone bez konsultacji z pracownikami/
podmiotami planowanych zmian moga mie¢ charakter (tylko) deklaratywny i pozor-
ny, identyfikowany z brakiem bezpieczenstwa, stabilnos$ci i wzrastajacym zagroze-
niem pracownikow.

4. Metoda badawcza i procedura

Jako technik¢ badawcza wykorzystano ankietg. Miata ona charakter anonimowy
i zawierala pytania zamknigte oraz otwarte, zostata przygotowana w wersji interne-
towej 1 przekazana pracownikom.

Pytania otwarte dotyczace zakresu i rodzaju zmian zostaly wykorzystane ze
wzgledu na to, by nie ogranicza¢ badanych pracownikow do obszaréw wskazanych
przez specjalistow czy kadrg zarzadzajaca. Chodzito o to, by nie sugerowac obszarow
wymagajacych zmiany ,,eksperckiej” czy ,,menedzerskiej” badz charakteru zmian
(np. zmiany ewolucyjne vs rewolucyjne, dotyczace zewngtrznych vs wewngtrznych
aspektéw funkcjonowania organizacji itd.). W centrum zainteresowania znalazta si¢
perspektywa pracownikdéw oraz analiza tych zmian, ktore wedtug nich samych shuza
optymalizacji pracy w urzgdzie.

Ankieta zawierata takze pytania tzw. metryczkowe, dotyczace takich danych,
jak wiek, pte¢, dtugos$¢ ogdlnego stazu pracy w administracji publicznej oraz stazu
pracy w analizowanym urzedzie.

5. Osoby badane

W badaniu wzigto udziat 507 pracownikow urzedu administracji publicznej na Dol-
nym Slasku, ktérzy w 2011 r. wypehili ankiete internetowa. Wéréd badanych do-
minujaca grupg stanowili: pracownicy szczebla ponizej kierowniczego (82% o0s6b
badanych), kobiety (74%), pracownicy ze stazem pracy w administracji publicznej
do 10 lat pracy (74%), pracownicy z catkowitym stazem pracy do 10 lat (64%).

6. Wyniki

Analiza uzyskanych odpowiedzi koncentrowala si¢ na uwzglednieniu wszystkich
wymienianych przez badanych odpowiedzi okreslajacych zmiany, z uwzglgdnieniem
kryterium frekwencji wystgpowania danych stwierdzen wyrazonym w procentach.
Na rysunku 1, prezentujacym wyniki badan na tym etapie analizy, zostaty wykorzy-
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stane kategorie jezykowe uzywane przez badanych zgodnie z przyjetym zatoze-

niem, ze pojecia, ktorych uzywaja badani, okreslaja ich ustosunkowanie do zmian

oraz jako takie sa niezbednym krokiem do opracowania ogdlnych kategorii (por. np.

[Wtodarek, Ziotkowski 1990]).

Kolejnym krokiem prowadzonej analizy byta kategoryzacja uzyskanych danych.
Wzigto pod uwage dwa wymiary, sposrod wielu identyfikowanych w literaturze
przedmiotu, wymienione juz wczesniej:

— wymiar, ktorego przeciwlegltymi biegunami sa: zmiany reaktywne — zmiany pro-
aktywne (umozliwiajacy okreslenie rodzaju zmian),

— wymiar, ktorego przeciwleglymi biegunami sa: zmiany zewngtrzne dotycza-
ce otoczenia organizacji — zmiany wewngtrzne w organizacji (umozliwiajacy
okreslenie zakresu zmian).

Wyniki analizy przeprowadzonej przez autoréw przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Rodzaj i zakres zmian wskazywanych przez pracownikow analizowanej organizacji

Rodzaj zmian —
Zakres zmian Zmiany reaktywne Zmiany aktywne
!
Zmiany wewngtrzne | ¢ Wynagradzanie (ustalenie + System pracy (zadaniowy)
(W organizacji) i respektowanie klarownych zasad » Szkolenia dla pracownikow
wynagradzania, podwyzek, nagrod) (przydatne)
* Motywowanie ptacowe i pozaptacowe | Wspolpraca migdzy
(przejrzyste zasady, w tym awansu) pracownikami (integracja)
* Awans (przejrzyste zasady) * Organizacja pracy
» Warunki pracy (nowe lub (optymalizujaca realizacjg
wyremontowane pomieszczenia, zadan)
zaplecze socjalne, sprawny sprzgt) » Usprawnienie komunikacji
* Przeptyw dokumentéw (zmniejszenie (usprawnienie procedur
biurokracji) przekazywania informacji,
* Przywodztwo (kompetentni wykorzystanie wewngtrzne;j
zwierzchnicy) poczty internetowej)
* Podzial zadan (réwnomierny migdzy * Informatyzacja (korzystanie
pracownikami, dziatami) z narzedzi IT)
* Rozwigzywanie konfliktow
(bezposrednie, sprawne)
Zmiany zewngtrzne * ,,Odpolitycznienie” organizacji » Udogodnienia
(W otoczeniu dla pracownikow (ztobek/
organizacji) przedszkole dla dzieci)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Prezentowana analiza ma charakter wstgpny. Autorzy maja $wiadomos¢ arbitral-
nego charakteru prezentowanego podziatu. Biorac jednak pod uwage porzadkujacy
charakter podziatu, warto (mimo dyskusyjnego charakteru) wskaza¢ niektdre nasu-
wajace si¢ wnioski:
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1. Zmiany proponowane przez pracownikow urzedu maja charakter wewngtrzny,
dotycza organizacji i jej struktury, co wiaze si¢ ze specyfika funkcjonowania urzedu
administracji publicznej (nie majacego charakteru biznesowego i nie powiazanego
z innymi podmiotami w takim zakresie jak organizacje biznesowe).

2. Zmiany wskazywane przez pracownikow urzedu administracji publicznej maja
przede wszystkim charakter reaktywny, zorientowane sa na utrzymanie status quo.

3. Zmiany o charakterze aktywnym — innowacyjnym sa wskazywane sa w dru-
giej kolejnosci, uwzglednienie ich, a co wigcej, wprowadzenie wydaje si¢ istotne ze
wzgledu na rozwoj organizacji.

4. Zmiany zwigzane z zewngtrznym otoczeniem organizacji raczej nie sg wy-
mieniane przez pracownikow poza jedna wskazana — postulowana potrzeba doko-
nania zmiany o charakterze reaktywnym ,,odpolitycznienia” organizacji oraz jedna
o charakterze aktywnym — zwiazana z pomoca w udostepnieniu miejsc w ztobkach
i przedszkolach dla dzieci pracownikow lub organizacja tego typu placoéwek dostep-
nych w poblizu miejsca pracy.

5. Relacje migdzy reaktywnymi a proaktywnymi zmianami wskazuja, ze we
wspotczesnych realiach konieczne jest funkcjonowanie organizacji pomigdzy dwo-
ma biegunami zapewniajacymi reagowanie na sytuacj¢ aktualna, biezaca, jak i pro-
gnozowana. Stanowi to potwierdzenie tezy o dualnej naturze elastycznosci, ,,ktora
obejmuje zarowno zmiang, jak i trwanie” [Osbert-Pociecha 2004, s. 10].

6. Hipotetycznie mozna charakteryzowa¢ badang organizacj¢ jako zorientowa-
ng w wigkszym stopniu na ,,tu i teraz”’, w mniejszym za$ stopniu na przewidywane
i prawdopodobnie konieczne zmiany, przestanki, ktore juz teraz sa wskazywane przez
pracownikoéw. Wymaga to jednak potwierdzenia droga zaawansowanych badan.

Idac dalej i uwzgledniajac pragmatyczny charakter badan, mozna proponowac
w badanej organizacji wprowadzenie dziatan, ktore mogltyby uelastycznic¢ jej funk-
cjonowanie.

Wydaje sig, ze niektore sugerowane nieskomplikowane, a wrecz zaskakujaco
proste i szybkie do zastosowania rozwiazania, co wigcej, nie wymagajace kosztow
— moga przyczynic¢ si¢ do przetozenia postulatow na okreslone dziatania. Strategia
pomi¢dzy wdrozeniem zmian (nie zas$ ,,przeciagzeniem’” zmiana) wydaje si¢ — w kon-
tek$cie uzyskanych danych — optymalna [Proctor 2006]. Ponizej zostaly przedsta-
wione propozycje niektorych dziatan:

— ustali¢ i przekaza¢ pracownikom transparentne zasady wynagradzania, premio-
wania i motywowania pracownikow;

— okresli¢ precyzyjnie Sciezki awansu pracownikow;

— doskonali¢ formy komunikowania w organizacji (migdzy pracownikami i dzia-
tami z wykorzystaniem technologii informatycznych);

— ustali¢ zakres szkolen niezbgdnych i przydatnych organizacji i pracownikom;

— promowac klimat wspolpracy i wspoldziatania;

— wskazywac¢ osobiste korzysci, jakie wiaza si¢ ze zmiana dotychczasowego spo-
sobu myslenia i dziatania (oszczg¢dno$¢ czasu, usprawnienie realizacji zadan);
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— angazowac i zachgca¢ pracownikow do wprowadzenia zmian oraz ktas¢ nacisk
na wspotuczestnictwo (autorstwo);

— wskazywac na korzystne konsekwencje zmian (krotko- i dtugofalowe);

— wspiera¢ tych pracownikow, ktorzy wlaczyli si¢ w proces zmian;

— zmiany powinny by¢ wprowadzane stopniowo — tagodnie.

7. Podsumowanie

O ile elastycznos$¢ jest kategoria teoretyczna — konstruktem stanowigcym wytwor
»przekonan czlonkéw spoleczenstwa” (M.J. Hatch 2002) (za [Osbert-Pociecha,
Grzesik 2009, s. 9]), o tyle zmiana w postaci konkretnych rozwiazan, modyfika-
cji 1 propozycji stanowi praktyczna egzemplifikacje elastycznosci w kontekscie
konkretnej organizacji. Zatem elastyczno$¢ analizowanej organizacji przejawia sig
w procesie diagnozowania, lecz przede wszystkim w procesie wprowadzania zmian
w organizacji, w celu usprawnienia jej dzialania.

Nalezy podkresli¢, ze postulowane przez pracownikow zmiany maja charakter
przekrojowy — dotycza jednoczesnie kilku sktadowych wymiaréw organizacji (wy-
nagradzanie, motywowanie, przywodztwo, komunikacja itd.). Proponowane przez
pracownikow zmiany dotycza przede wszystkim zmian zwiazanych z elastycznoscia
operacyjng wedtug H.W. Volberdy (1996), ktora jest ,,najmniej radykalnym typem
elastycznosci” (obok elastycznosci strukturalnej i strategicznej) odnoszacym sig
do liczby, natezenia dziatan zwigzanych z organizacja anizeli do ich rodzajow” (za
[Osbert-Pociecha 2004, s. 9]). W pewnym sensie naturalny jest opor wobec zmian
innowacyjnych, okreslonych tu jako proaktywne, traktowanych jako ryzykowne
i zwiazane z duza doza niepewnosci, co jednak jest konieczne w dobie intensywnych
turbulencji w obszarze funkcjonowania organizacji, takze tak specyficznych, jak
analizowany urzad administracji publicznej. Zmiany reaktywne zapewniaja funkcjo-
nowanie na dotychczasowym poziomie. Jedne i drugie, poza dokonaniem diagnozy,
wymagaja sukcesywnego wprowadzenia. Natomiast ignorowanie czy tez bagatelizo-
wanie zmian wskazywanych przez pracownikoéw moze prowadzi¢ do negatywnych
konsekwencji. Mozna stwierdzi¢ za P. Druckerem [1992], Ze ,,przedsigbiorstwo nie
wprowadzajace innowacji nieuchronnie starzeje si¢ i podupada”, podobnie jak i or-
ganizacja, ktora nie identyfikuje, a co wigcej — nie wprowadza zmian.
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CHANGES IN THE FUNCTIONING
OF PUBLIC ADMINISTRATION SERVICES
— FROM THE PERSPECTIVE OF EMPLOYEES

Summary: The article includes research-based reflection on relations between flexibility and
changes in an organization. The survey was conducted among 507 workers of public admin-
istration office. An attempt was made to identify the type and scope of reactive and proactive
changes in the tested organization, as well as to summarize conclusions helpful for flexible
management.

Keywords: flexibility, change, reactive and proactive changes.



