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Synopsis. Jednym z bardzo waznych czynnikow majacych wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach
rynkowych staje si¢ skuteczne wprowadzanie zmian. Artykut dotyczy zmian przeprowadzanych w Cukrowni Malbork
S.A. i skupia si¢ na postawach pracownikéw wobec wdrazanych zmian.

Wstep

Prywatyzacja i konsolidacja polskich przedsigbiorstw majaca na celu usprawnienie funkcjonowania w
warunkach konkurencyjnego rynku, wymusza wprowadzanie réznorodnych zmian. Postgpujacy nieustan-
nie rozwoj technologii oraz otwarcie polskich gal¢zi gospodarki na inwestycje z zagranicy wymuszaja
stworzenie okreslonych strategii dzialania. Wywoluje to zmiany, czyli modyfikacje istniejacego stanu
rzeczy [Brzezinski 2011]. Polski rynek cukru w wyniku konfrontacji z naptywem obcego kapitatu pod-
legat wielu zmianom. Nastapily zmiany wlasno$ciowe, co dalo podstawg do dalszego funkcjonowania
malborskiej fabryki. Dalsze funkcjonowanie oznaczato przeobrazenia organizacji wywolujace zar6wno
pozytywne, jak i negatywne skutki. Zmiana ma wplyw na calg firme, jej wizerunek, pozycj¢ na rynku, lecz
z drugiej strony nalezy liczy¢ sig z reakcja pracownikow. Niewatpliwie najwigkszym i najtrudniejszym
obszarem zmian sg postawy pracownikow [Ortowska, Olinski 2003]. Sa one niezwykle wazne ze wzgledu
na fakt, iz w dalszym ciagu pomimo, zaawansowanej techniki, cztowiek i jego nastawienie do pracy sa
jednym z najwazniejszych czynnikow w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Pracownicy sa najwigkszym
motorem zmian w organizacji, ale jednoczes$nie ich opor moze blokowac, a nawet uniemozliwi¢ wszelkie
procesy adaptacyjne [Sieminski 2008].

Cel i metodyka badan

Prywatyzacja cukrowni niosta za soba zmiany w wielu obszarach. Gtéwnym celem badan byta ocena
postaw i zachowan pracownikow w stosunku do przeprowadzanych zmian. Badaniami ankietowymi
objeto 100 (co stanowit 54% zatogi) pracownikdw cukrowni Malbork S.A., ktéra jest oddziatem Krajo-
wej Spotki Cukrowej S.A. powstalej w wyniku konsolidacji trzech spotek cukrowych Skarbu Panstwa.

Najliczniejsza grupg respondentdw stanowity osoby w wieku 41-45 lat (35%) oraz 46-50 lat (28%),
za$ osoby powyzej 50 lat to 12% respondentow. Opinie pracownikow dotyczace wprowadzanych zmian
sa zroznicowane w zaleznosci od stazu pracy w badanym przedsigbiorstwie. Najwigksza liczba ankie-
towanych pracownikéw miata staz pracy od 11 do 20 lat (48% respondentow). Kolejna grupa to osoby
o stazu powyzej 20 lat — 24%, natomiast co piaty respondent miat staz od 6 do10 lat. Najmniej liczna
grupg stanowity osoby o najnizszym stazu pracy do 5 lat (8%).

Najwigksza czg$¢ respondentow posiadata wyksztalcenie zasadnicze (71,0%). Zwiazane jest to ze
specyfika firmy gdzie pracuja glownie mgzczyzni (72% ankietowanych) zatrudnieni jako pracownicy
fizyczni (77% ankietowanych). Znacznie mniejszy odsetek ankietowanych (15,0%) legitymowato si¢
wyksztalceniem $rednim. Osoby z wyzszym wyksztatceniem stanowity 14,0% respondentdw.

*  Badania przeprowadzone w Katedrze Organizacji i Zarzadzania UWM w Olsztynie z udzialem mgr Bartosza Sieminskiego
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Reakcje pracownikow na zmiany organizacyjne i identyfikacja obszaréw zmian

W celu sprawnego wdrozenia zmian konieczna jest informacja dla pracownikdw o rodzaju i charakterze
zmiany. Prawie 75% respondentow zostata poinformowana o konieczno$ci wprowadzenia zmian jakie miaty
nastapi¢. Co czwarty ankietowany pracownik nie otrzymat zadnych informacji dotyczacych planowane;j reor-
ganizacji. Doptyw informacji do pracownikéw umozliwia sprawne wdroZenie zmian, dlatego stanowi to wazny
element komunikacji pomigdzy dyrekcja a pracownikami nizszych szczebli. W zwiazku z brakiem informacji
imozliwosci decydowania o rodzaju i sposobie wprowadzanych zmian tylko 16% respondentéw akceptowato
zmiany i wspoOlpracowalo (17%) przy ich wdrozeniu. Pozostali pracownicy wykazywali brak zaangazowania
1 obojetnos¢ (tacznie 72% wskazan). Blisko potowa badanych pracownikow (48%) odpowiedziata, ze zmiana
formy wiasnosci miata wplyw na wykonywana praceg. Badani pracownicy zdaja sobie sprawe z koniecznos$ci
wdrozZenia zmian, wskazujac przy tym ich réznorodne przyczyny (tab. 1) Najcze$ciej wskazywanymi przy-
czynami restrukturyzacji byta niska efektywno$¢ dziatania firmy. Jedynie specjalisci (50,0%) na pierwszym
migjscu wskazali zbyt wysokie koszty dziatalnosci zwiazane w nadmiernym zatrudnieniem jako najistotniejsza
przyczyng koniecznych zmian. Kadra kierownicza oraz pracownicy administracji zwracali uwagg na niska
wydajno$¢ pracownikow jako wazny czynnik wymuszajacy zmiany, odpowiednio w: 35,7 1 35,0%.

Nieche¢ pracownikow wobec zmian jest naturalng reakcja cztowieka i w gestii kadry zarzadzajacej
pozostaje kwestia ztagodzenia tej sytuacji, w celu utatwienia wdrozenia zmian. Opdr wobec zmian wystapit
u 68% badanych pracownikow. Na podkreslenie zastuguje fakt, Ze co piaty respondent nie potrafit okresli¢
swoich reakcji na przeprowadzane zmiany. Przeanalizowano dtugosc¢ stazu pracy zatrudnionych w przed-
sigbiorstwie (tab. 2). Analizujac otrzymane dane stwierdzono, ze wraz ze wzrostem liczby przepracowanych
lat zmieniaja si¢ poglady i reakcje respondentdw. Grupa o najnizszym stazu (do 5 lat) za najistotniejsze
zrodta oporu uznata: szok spowodowany nowoscia (50% wskazan), lek przed zmiana (25%), zmiana relacji

Tabela 1. Zwiazek stanowiska pracy z identyfikacja przyczyn zmian
Table 1. Connection between workstand and identification of reasons of changes

Wyszczegolnienie/ Charakter stanowiska/Workstad charakter [%]
Specification pracowni- | kadra kie- | pracownicy | specjali-
cy fizyczni/ | rownicza/ | administracji/ | $ci/secia-

manual managing | administrative lists
workers personel personel

Niska efektywnos¢ dziatania firmy/Low efficiency of the 53,5 28.6 30.0 214

company

Wysokie koszty nadmiernego zatrudnienia/7oo high 31.0 28.6 20,0 50,0

costs of activity connected with overmanning > K

Niska wydajnos¢ pracownikow/Low efficiency of employees 13,2 35,7 35,0 14,3

Zbyt duza liczba stanowisk/Too many workstands 2,3 7,1 15,0 14,3

Zrodto: opracowanie whasne
Source: own study

Tabela 2. Zrodia oporu pracownikow wobec zmian a staz pracy respondentow
Table 2. Sources of resistance of employees to changes vs. job seniority of respondents

Staz pracy [lata]/
Wyszczegolnienie/Specification Job seniority [years]
do 5/ |6-10 | 11-20 | powyzej
uptos 20/over 20

Lek przed zmiana/Fear of change 25,0 | 23,8| 19,2 13,6
Niepewno$¢ zwigzana ze skutkami zmian/Insecurity of results of changes - 1 23,8] 18,1 12,8
Obawa przed nowymi wymaganiami/Fear of new requirements - 4,8] 19,2 8,0
Zagrozenie dla posiadanych kompetencji/Threat for actual references - 48| 13,5 12,8
Zagrozenie dla stabilno$ci zatrudnienia/Threat for employment stability - 48| 79 14,4
Konieczno$¢ przekwalifikowania si¢/Need of retraining - -1 9,6 12,0
Szok spowodowany nowoscia/Shock of novelty 50,0 | 23,8 2,3 4,8
Utrata dochodow/Loss of incomes - 9,51 4,5 7,2
Zagrozenie dla pozycji jednostki/Threat for ones’ position - - 34 9,6
Zmiana relacji interpersonalnych/Change of interpersonal relations 25,0 4,7 23 4,8

Zrodto: opracowanie wlasne
Source: own study
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interpersonalnych (25%). Sa to naturalne reakcje mtodych ludzi spowodowane brakiem do§wiadczenia
zawodowego i brakiem wiary we wtasne umiejetnosci. Wynika to z matej pewnosci siebie mtodych ludzi.
Najwigksza liczbg zrodet niechgci wskazali doswiadczeni pracownicy o stazu powyzej 11 lat, podajac obok
aspektow psychologicznych rowniez obawy przed nowymi wymaganiami zwigzanymi ze zmianami. Zwraca
uwagg fakt, ze pracownicy o stazu powyzej 20 lat wskazali na zagrozenie dla stabilno$ci zatrudnienia oraz
koniecznos$¢ przekwalifikowania sig, jako najistotniejsze czynniki wywotujace opor pracownikow.

Ocena skutkow wprowadzanych zmian w przedsi¢biorstwie

W dobie silnej konkurencji Cukrownia Malbork réwniez dokonata zmian w wielu elementach organizacji.
Przeprowadzone badania wskazuja, ze zmiany byly potrzebne i pracownicy byli §wiadomi sytuacji jaka panuje
na rynku pracy. Zmiana formy wlasnosci firmy zostata zaakceptowana przez pracownikoéw. Zdecydowana
wigkszos¢ respondentéw ocenita zmiany pozytywnie, albowiem przyczyniaja si¢ one do rozwoju przedsig-
biorstwa. Dzigki zmianom firma uzyskuje korzysci, a niektore z nich dotycza takze pracownikow (tab. 3).

Lista pozytywnych skutkéw wprowadzonych zmian sktada si¢ z wielu elementow, ktére odnosza si¢ do
réznych sfer organizacji. Przede wszystkim jako najbardziej pozytywne skutki zmian ankietowani pracownicy
wskazali unowoczesnienie zaktadu pracy, a wigc zakup nowego sprzetu oraz wprowadzenie nowych technologii.
Czynniki te w pierwszej kolejnosci wskazywali zar6wno pracownicy fizyczni, administracyjni, specjalisci, jak
ikadra kierownicza. W dalszej kolejnosci respondenci wymieniali korzysci dla pracownikow: lepsze warunki
socjalne, premie i wyzsze wynagrodzenie. Ten ostatni czynnik w najwigkszym stopniu wskazali pracownicy
administracyjni. Kadra kierownicza zauwazata najwigcej korzysci wymieniajac takze: mozliwo$¢ awansu,
polepszenie atmosfery w pracy, lepszy wizerunek firmy oraz mozliwos$¢ uczestniczenia w szkoleniach.

Dziatania restrukturyzacyjne podjete w badanej cukrowni s w zroznicowany sposob oceniane przez ankieto-
wanych pracownikow. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw wskazata zwolnienia pracownikow jako jeden z
najistotniejszych negatywnych skutkow wprowadzanych zmian. Opinie te sg jednak zroéznicowane w zaleznoéciod
zajmowanego stanowiska (tab. 4). Pracownicy fizyczni jako jedyni redukcjg zatrudnienia wskazali na pierwszym
miejscu. Zaréwno kadra kierownicza, jak i specjaliSci oraz pracownicy administracji za najistotniejszy negatywny
czynnik uznali zwigkszenie obowiazkow, wskutek dodatkowego obciazania obowiazkami stanowisk ktore nie
ulegly likwidacji. Najwigcej niekorzystnych czynnikow wskazali pracownicy fizyczni, zwracajac uwagg takze
na: pogorszenie atmosfery w pracy, brak mozliwosci awansu, utrzymanie wynagrodzenia na niezmienionym
poziomie. Wszyscy respondenci wskazywali takze na niekorzystne zmiany struktury organizacyjnej obejmujace
konieczno$¢ zmiany stanowisk przez pracownikow. Zmiang t¢ negatywnie ocenito 41,7% specjalistow, 26,7%
pracownikow administracji, 25,0% kadry kierowniczej i tylko 5,9% pracownikow fizycznych. Wynika z tego,
ze zmiany stanowisk objely przede wszystkim pracownikow umystowych.

Tabela 3. Pozytywne skutki wprowadzonych zmian a charakter stanowiska badanych pracownikow
Table 3. Positive results of changes vs. workstand character of respondents

Wyszczegolnienie/Specification Charakter stanowiska/Workstad charakter [%]
pracownicy kadra pracownicy | specjali-

fizyczni/ | kierownicza/ | administracji/ | Sci/spe-
manual managing | administrative | cialists
workers personel personel

Zakup nowego sprzgtu/Purchase of new equipment 36,9 15,6 19,2 16,7

Nowoczesne technologie/Modern technologies 25,1 15,6 30,8 19,0

Pole;pszeme warunkow socjalnych/Improvement of 145 12,5 15.4 143

social terms

Premie/Bonuses 14,5 9,4 7,7 7,1

Wyzsza placa/Higher salary 4,5 15,6 11,5 19,0

Zwigkszenie wydajnosci pracy/Increase of work efficiency 4,5 9,4 11,5 4,8

Lepszy wizerunek firmy/Better image of the company - 3,1 3.9 9,6

Mozliwos$¢ awansu/Possibility of promotion - 6,3 - 7,1

Wigksza liczba pracownikéw sezonowych/More )

seasonal employees 3,1 - 2,4

Lepsza atmosfera w pracy/Better working atmpsphere - 6,3 - -

Mozliwos¢ uczestniczenia w szkoleniach /Possibility of )

taking part in trainings 3,1 - -

Zrbdto: opracowanie wlasne
Source: own study
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Tabela 4. Negatywne skutki wprowadzonych zmian a charakter stanowiska badanych pracownikow
Table 4. Negative results of changes vs. workstand character of respondents

Wyszczegolnienie/Specification Charakter stanowiska/Workstand character [%]
pracownicy kadra pracownicy | specjali-
fizyczni/ | kierownicza/ | administracji/ | Sci/spe-
manual managing | administrative | cialists
workers personel personel
Redukcja zatrudnienia/Reduction of employment 33,7 25,0 23,3 25,0
Zwigkszenie obowiazkow/More duties 20,8 50,0 30,0 33,3
Pogorszenie atmosfery w pracy/Worse atmosphere at work 14,3 - 6,7 -
Brak mozliwosci awansu /Lack of promotion possibilities 12,4 - 6,7 -
Zmiana stanowisk pracy/Workstand changes 5,9 25,0 26,7 41,7
Placa bez zmian/No changes in incomes 9,4 - 6,6 -
Pogorszenie wizerunku firmy/Worse image of the company 3,5 - - -

Zrodlo: opracowanie wlasne
Source: own study

Wprowadzanie zmian zawsze wiaze si¢ z pewnymi obawami pracownikow. Jednak zgromadzony materiat
badawczy wskazuje, ze wedtug respondentow wprowadzone wczesniej zmiany sa niewystarczajace lub zmiany
nie sg przeprowadzone w odpowiednich obszarach. Ponad 60% ankietowanych pracownikéw odczuwato po-
trzebg kolejnych zmian wskazujac obszary, w ktorych dalsze zmiany sa niezbgdne. Zaliczono do nich potrzebe:
dalszych inwestycji, zmiang systemu ptac, zakup nowoczesnych technologii, poprawe warunkow socjalnych.
Pomimo odczuwania potrzeby kolejnych zmian, 71% badanych pracownikow uznato, Ze nie chce angazowaé
si¢ w proces wdrazania zmian. Osoby te uwazaja, ze zmiany sa potrzebne, ale nie chca podejmowac decyzji,
poniewaz boja si¢ negatywnych skutkéw. Aktywna postawe do dziatania prezentowato 16% respondentow.

Podsumowanie

Dzialania restrukturyzacyjne podjgte w badanej cukrowni sa w zréznicowany sposob oceniane przez ankie-
towanych pracownikow. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw wskazata zwolnienia pracownikow jako jeden
z najistotniejszych negatywnych skutkoéw wprowadzanych zmian. Zaréwno kadra kierownicza, jak i specjalisci
oraz pracownicy administracji za najistotniejszy negatywny czynnik uznali zwigkszenie obowiazkow, wskutek
dodatkowego obciazania obowiazkami stanowisk, ktore nie ulegly likwidacji. Jako pozytywne skutki zmian
ankietowani pracownicy wskazali unowocze$nienie zaktadu pracy, a wigc zakup nowego sprzg¢tu nowych
technologii. Czynniki te na pierwszym miejscu wskazywali zaréwno pracownicy fizyczni, administracyjni,
specjalisci, jak i kadra kierownicza. W dalszej kolejnosci respondenci wymieniali korzysci dla pracownikow:
lepsze warunki socjalne, premie i wyzsze wynagrodzenie. Ten ostatni czynnik w najwigkszym stopniu wskazali
pracownicy administracyjni. Kadra kierownicza zauwazata najwigcej korzysci wymieniajac takze: mozliwo$¢
awansu, polepszenie atmosfery w pracy, lepszy wizerunek firmy oraz mozliwo$¢ uczestniczenia w szkoleniach.
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Summary

Business organizations function in more and more dynamically changing environment. Violent evolution of
technologies, social, economical and political changes cause that there is a strong pressure on organizations, which
requires constant changes, contant improvements and constant adaptation to new requirements of environment.
Present article refers to changes which were brought into Sugar Rafinery Malbork S.A. and it concentrates on attitutes
of employees to the changes. It shows their judgement of carried out changes, their ranges, motives, knowledge of
targets and results of changes and barriers which are related to the process.
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