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NA PRZYKLADZIE AGENCJI WDRAZAJACE] POLITYKE ROLNA

Krzysztof Krukowski'

Wstep

Zarzadzanie publiczne jest okre$lane jako zmiana struktury i pro-
ceséw zachodzacych w organizacji publicznej’. Zmiany te moga obej-
mowac przeprojektowanie kluczowych procedur stuzacych obywatelom
lub grupie obywateli, ustalenie standardéw jakosci zycia, edukacji lub
systemu, w ramach ktérego pracownicy sa rekrutowani, szkoleni, oce-
niani oraz awansowani. Nalezy podkresli¢, ze istota tych zmian powinno
by¢ nakierowane na skuteczno$¢ dziatania tych organizacji’. Znaczenie
zmiany w zarzadzaniu publicznym podkresla réwniez Jerzy Hausner,
ktére wedtug tego autora koncentruje sie na ,,skutecznym kierowaniu

! Dr hab. Krzysztof Krukowski, Uniwersytet Warmirisko-Mazurski w Olsztynie.

% C. Pollit, G. Bouckaert, Public Management Reform: A Comparative Analysis,
Oxford University Press, New York 2000, s. 8-9.

3 S.S. Philippidou, K.E. Soderquist, G.P. Prastacos, Towards New Public Man-
agement in Greek Public Organizations: Leadership vs. Management, and the Path
to Implementation, “Public Organization Review: A Global Journal” 2004, nr 4,
s. 320.
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wieloma i wielokrotnymi zmianami, ktére — cho¢ niezbedne - nie sa ani
oczywiste, ani zdeterminowane””.

Fundamentalne zmiany strukturalne w administracji publicznej zostaty
zapoczatkowane w drugiej potowie XVIII wieku. Od tego okresu datuja sie
poczatki politycznych i intelektualnych wydarzen majacych istotny wptyw
na zmiany funkcjonowania administracji publicznej, np. Kodeks Napole-
ona, Rechtsstaat oraz biurokracja, ktéra to w péZniejszym okresie zostata
opisana przez Maxa Webera®. Koncepcja organizacji biurokratycznej miata
m.in. poméc menedzerom publicznych organizacji w okresleniu relacji
miedzy zmianami strukturalnymi a wydajno$cia organizacyjna. Réwniez
teoria zarzadzania administracyjnego wskazywata, ze urzedy dziatajace
w warunkach zmian nie moga sobie pozwoli¢ na utrzymywanie sztywnych
opiséw roél i tanicuchéw zarzadzania, chociaz twoércy tej teorii zwracali
réwniez uwage menedzerom publicznym na zalety sprecyzowania zakresu
uprawnien i kompetencji kazdego urzednika®.

Znaczenie zarzadzania zmianami w funkcjonowaniu organizacji pu-
blicznych podkresla sie rowniez w koncepcji Nowego Zarzadzania Publicz-
nego (NPM), w ktérym to jednym z podstawowych trendéw jest zmiana
stylbw podejmowania decyzji i wspoétpracy w krajach o ugruntowanej
tradycji administracji publicznej’. Nowe Zarzadzanie Publiczne nie jest
sp6jna tradycyjna teoria organizacji i zarzadzania w sektorze publicznym.
Jednak w kazdym z jej nurtéw pojawiaja sie rozwiazania majace zwiekszy¢

4 J.Hausner, Zarzqdzanie publiczne, Wydawnictwo Scholar, Warszawa 2008,
s. 41.

> J.C.N. Raadschelders, The Use of Models in Administrative History: A Reply to
Thuillier, [w:] The Influences of the Napoleonic ,,Model” of Administration on the Ad-
ministrative Organization of Other Countries, B. Wunder (red.), International Institute
of Administrative Sciences, Working Group: History of Public Administration,
Brussels 1995, s. 264; J.R. Tompkins, Organization Theory and Public Management,
Thomson&Wadsworth, Belmont 2005, s. 41.

5J.R. Tompkins, dz. cyt., s. 122-123.

7 C.Hood, A Public Management for All Seasons?, “Public Administration” 1991,
t. 69, s. 3.
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efektywno$¢ funkcjonowania organizacji publicznych w oparciu o zmiany
w praktyce ich funkcjonowania.

Na bazie krytyki koncepcji zwiazanych z NPM oraz tradycyjnego za-
rzadzania publicznego powstata teoria oparta na nowym tadzie publicznym
zwanym New Public Governance (NPG). Niekt6rzy autorzy good governance
tlumacza jako dobre rzadzenie®. Autorzy tej koncepcji podkreslaja réwniez
otwarto$¢ organizacji publicznych na zmiany®. Modelem funkcjonowania
organizacji opartym na og6lnym nurcie zarzadzania zmianami w organiza-
cjach publicznych jest New Business Models for Public-Sector Innovation'’.
Podkresla sie w nim zachecanie menadzeréw publicznych do wiekszego
nacisku na wymierne korzysci dla obywateli przez udoskonalenia i zmia-
ny w $wiadczeniu ustug publicznych. Niektérzy autorzy podkres$laja, ze
pozwala to pokonac opér organizacyjny wobec zmiany, a réwniez awersje
menadzeréw publicznych do ryzyka''.

W przypadku organizacji publicznych o znaczeniu zarzadzania zmia-
nami decyduje réwniez jej otoczenie. Wptyw otoczenia na funkcjonowanie
organizacji publicznych wynika z powstawania innowacji technicznych
i technologicznych w procesie §wiadczenia ustug, wystepowania czestych
i nieprzewidywalnych zmian w polityce pafistwa oraz zmiana w postawach
i warto$ciach obywateli. Ponadto organizacje publiczne rzadziej wprowa-
dzaja zmiany, ze wzgledu na fakt, ze oferowane ustugi nie ulegaja zmianom
w dtugim okresie oraz nie pojawiaja sie nowi konkurenci.

8 B. Jessop, Promowanie ,,dobrego rzqdzenia” i ukrywanie jego stabosci: refleksja
nad politycznymi paradygmatami i politycznymi narracjami w sferze rzqdzenia, ,,Za-
rzadzanie Publiczne” 2007, nr 2(2), s. 5-25.

° K. Raczkowski, W. Mikutowski, Specyfika i zakres definiowania zarzqdzania
publicznego, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2013, t. XIV, z. 13, cz. I, s. 15.

10'p. Micheli, M. Schoeman, D. Baxter, K. Goffin, New Business Models for Public-
-Sector Innovation. Successful Technological Innovation for Government, “Research-
-Technology Management” 2012, September-October, s. 425-432.

1 K. Brown, N. Ryan, R. Parker, New modes of service delivery in the public sector:
Commercialising government services, “International Journal of Public Sector Manage-
ment” 2002, t. 13, nr 2, s. 206-221.
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Istotnym obszarem zwiazanym z zarzadzaniem zmianami w organi-
zacji publicznej jest wdrazanie w nich rozwigzan opartych na procesach.
Szczegblny wplyw na to ma wprowadzanie w administracji publicznej
coraz bardziej skomplikowanych rozwiazan informatycznych. Celem zmian
w administracji publicznej opartej na podejsciu procesowym sa wewnetrz-
ne wyzwania, wynikajace z nieefektywnych, funkcjonalnych struktur or-
ganizacyjnych oraz cheé¢ poprawy jakosci §wiadczonych ustug.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, Ze zmiana oraz zarzadzanie zmiana
sa istotnymi elementami w wiekszosci koncepcji zarzadzania publicznego.
Dlatego tez, wazne jest zidentyfikowanie kluczowych czynnikéw decydu-
jacych o wprowadzaniu z sukcesem zmian w organizacjach publicznych,
w tym agencjach rzadowych.

Celem rozdziatu jest zidentyfikowanie kluczowych czynnikéw suk-
cesu w zarzadzaniu zmianami w agencji rzadowej wdrazajacej polityke
rolna. W ramach realizacji celu w warstwie teoretycznej przeprowadzono
analize literatury z zakresu zarzadzania zmiana w organizacjach publicz-
nych. W warstwie empirycznej przedstawiono wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych w jednym z oddziatéw regionalnych agencji rolnej.
Przeprowadzono je w pazdzierniku 2019 roku na grupie 51 pracownikéw.

5.1. Specyfika zmian w organizacjach publicznych

Zarzadzanie zmianami w organizacjach publicznych wynika bardzo
czesto z odgérnych strategii sprawowania wtadzy politycznej'?. Mozna
uznacd to za czynnik majacy znaczenie strategiczne w funkcjonowaniu or-
ganizacji. Zmiany osiggane sa poprzez wstepnie zaprojektowany odgérny
proces wdrazania wynikajacy z nowej strategii'®. Literatura przedmiotu na

12 £ Ferlie, L. Ashburner, L. Fitzgerald, A.M. Pettigrew, The New Public Manage-
ment In Action, Oxford University Press, Oxford 1996.

13 b.C. Dunphy, Embracing the paradox: Top-down versus participative management
of organizational change: a commentary on Conger and Bennis, [w:] Breaking The
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temat zarzadzania zmianami w sektorze publicznym wskazuje na wieksza
ztozonos¢ i niejednoznacznos$é tego procesu w organizacjach publicznych,
niz w biznesowych. Podkresla sie réwniez znaczenie otoczenia w tym
procesie'®. Z analizy literatury wynika, ze okre$lone cechy organizacji
sektora publicznego wptywajg na zmiany i zarzadzanie nimi'®. Jednym
z obszar6w wyrézniajacym wprowadzanie zmian jest centralizacja zarza-
dzania organizacja publiczna. Z centralizacji wynika m.in. niemozno$¢
podejmowania decyzji bez zatwierdzenia przez przetozonego'®. Ogranicza
to w znaczny spos6b swobode wdrazania zmian, nawet tych mato istot-
nych. Drugim z obszaréw majacym wplyw na kontekst wprowadzania
zmian jest wysoka formalizacja dziatan. Wynika to z biurokratycznego
charakteru organizacji publicznej. Przy zarzadzaniu zmianami w organi-
zacjach publicznych nalezy réwniez zwrécié¢ uwage, ze dochodzi w nich
do konfliktéw politycznych w wyniku sprzecznych lub niejednoznacznie
zdefiniowanych celéw.

Do zidentyfikowania cech zwigzanych z procesami zmian i ich wdraza-
niem w organizacjach publicznych moga by¢ wykorzystywane nastepujace
obszary: kontekst, tres¢, proces, wyniki i przywédztwo'’. Kontekst jako
cecha wyrézniajaca zarzadzanie zmianami w organizacjach publicznych,
odnosi sie do ich srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego (otoczenia).
Szczegblne znaczenie w procesie zarzadzania zmiang posiada otoczenie

Code of Change, M. Beer, N. Nohria (red.), Harvard Business School Press, Boston
2000, s. 123-136.

4 C.E. Lutrin, A.B. Shani, Reinventing in the Public Sector: Some Lessons and Limits,
[w:] Accountability and Radical Change in Public Organizations, R.R. Sims (red.),
Quorum Books, Westport, CT 1998, s. 71-96.

15 K.R.Isett, S.A. Glied, M.S. Sparer, L.D. Brown, When change becomes transfor-
mation: A case study of change management in Medicaid offices in New York City,
“Public Management Review” 2012, nr 15(1), s. 1-17.

16 3. Van der Voet, The effectiveness and specificity of change management in a public
organization: Transformational leadership and a bureaucratic organizational structure,
“European Management Journal” 2014, nr 32(3), s. 373-381.

17 B.S. Kuipers i in., The management of change in public organizations: A literature
review, “Public Administration” 2014, nr 92(1), s. 11-12.
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polityczne, poniewaz menadzerowie publiczni odpowiadaja posrednio
lub bezposrednio przed organami wtadzy publicznej. Do pozostatych,
podstawowych elementéw otoczenia warunkujacych funkcjonowanie
podmiotéw sektora publicznego mozna zaliczy¢: warunki technologicz-
ne, warunki ekonomiczne, demograficzne cechy spoteczenstwa, warunki
ekologiczne czy tez kulturowe'®. Kontekst wewnetrzny wynika z faktu,
ze organizacje publiczne i biznesowe r6znia sie celami, jak réwniez ich
skutecznos$cia i efektywnoscia realizacji'®. Tre$¢ zmian odnosi sie do tego,
co sie zmienitlo w organizacji. Typowe zmiany dotycza wprowadzania
w organizacjach publicznych nowych proceséw, systeméw i procedur (np.
wprowadzenie nowych systemé6w ksiegowych, miernikéw wydajnosci,
technologii informatycznych (IT)). Tre$§¢ zmian odnosi sie réwniez do
aspektéw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, innowacjami?®
oraz reorganizacja®'. Proces zmian w organizacjach publicznych moze
przebiegac¢ zgodnie z linearna progresja przez kolejne etapy. Na przyktad
zgodnie z zaproponowanym przez J.P. Kottera®* o§mioetapowym mode-
lem procesu wprowadzania zmian. Proces ten jednak rzadko, w praktyce,
przebiega w tak prosty, liniowy spos6b®. Kolejna cecha sa wyniki zmian,
ktére nalezy postrzegac jako merytoryczne rezultaty wdrozenia zmiany,
ktére moga by¢ zamierzone lub niezamierzone, pozytywne lub negatyw-
ne. W organizacjach publicznych podkresla sie réwniez czesto znaczenie
warto$ci jako wyniku zmian®!. Nastepnym czynnikiem jest przywédztwo

'8 H.G. Rainey, Understanding and Managing Public Organizations, John Wiley &
Sons, San Francisco 2009, s. 91.

19 E.M. Berman, Performance and productivity in public and nonprofit organizations,
M.E. Sharpe Armonk, New York-London 2006, s. 7-9.

205, Borins, Leadership and Innovation in the Public Sector, “Leadership & Organ-
ization Development Journal” 2002, nr 23 (8), s. 467.

%1 G.A. Boyne, Strategies for Public Service Turnaround: Lessons From the Private
Sector?, ,,Administration & Society” 2006, nr 38 (3), s. 379-380.

22 J.P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996, s. 21.

B Amis, T.Slack, C.R. Hinings, The Pace, Sequence, and Linearity of Radical
Change, “Academy of Management Journal” 2004, nr 47 (1), s. 16.

24 B.S. Kuipers i in., dz. cyt., s. 1-20.
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jako fakt majgcy wplyw na zarzadzanie zmiang®. W literaturze mozna
spotkaé rézne poglady na przywdédztwo organizacji publicznych, charak-
terystyczne dla zarzadzania zmianami. Jeden z tych podziatéw dotyczy
przywdédztwa transformacyjnego oraz przedsiebiorczego®. W pierwszym
ujeciu wynikajacym z pojecia zmiany dziatania przywodcy skupiaja sie
na tworzeniu zmian oraz kultury w organizacji. Cechy, ktérymi charak-
teryzuja sie przywdédcy transformacyjni, a ktére moga mie¢ wpltyw na
procesy zarzadzania zmianami, sa zorientowane na osiaganie dtugotermi-
nowych celéw oraz dziatanie etyczne. W drugim przypadku przywédztwo
opiera sie na idei innowacyjnosci i wyjécia naprzeciwko oczekiwaniom
interesariuszy. Przywodcy przedsiebiorczy w organizacjach publicznych
charakteryzuja sie cechami, takimi jak: wyjatkowa osobowo$¢, zmyst po-
lityczny, zmyst do zdobywania zwolennikéw. Uznawani sg oni za agentéw
radykalnych zmian w organizacjach publicznych®. Obszar przywdédztwa
w procesie zarzadzania zmianami moze stanowi¢ jedno z wazniejszych
zrodet sukcesu we wdrazaniu zmian w podmiotach publicznych.

5.2. Czynniki sukcesu we wdrazaniu zmian w organizacjach
publicznych

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wyniki badan, w ktérych
zidentyfikowane zostaly czynniki sukcesu w zarzadzaniu zmianami w or-
ganizacjach publicznych. Dotycza one w wiekszosci wszystkich obszaréw
funkcjonowania organizacji. Druga grupa badan przedstawiana w litera-
turze dotyczy tylko wybranych obszaréw zarzadzania w organizacjach

5 M. Higgs, D. Rowland, All Changes Great and Small: Exploring Approaches to
Change and Its Leadership, “Journal of Change Management” 2005, nr 5(2), s. 126—
128.

%6 A. Austen-Tynda, Praywédztwo w organizacjach publicznych, [w:] Zarzqdzanie
publiczne — elementy teorii i praktyki, A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Katowice 2009, s. 252-254.

27 Tamze, s. 255.
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publicznych oraz ukazuje wptyw konkretnych czynnikéw na wprowa-
dzanie zmian.

Calosciowa analize czynnikéw sukcesu zarzadzania zmianami organi-
zacyjnymi w sektorze publicznym przedstawili w swoich badaniach S. Fer-
nandez i H.G. Rainey®., Wskazali oni osiem kluczowych czynnikéw. Wedtug
tych autoréw jest to swoisty plan dzialania dla menedzeréw publicznych,
ktérzy wprowadzaja zmiany. Czynniki te obejmuja:

+ Informowanie o potrzebie zmian — badania wskazuja, Zze wdrozenie
planowanych zmian wymaga, aby liderzy weryfikowali potrzebe zmian
i aby przekonali innych czlonkéw organizacji oraz interesariuszy ze-
wnetrznych do konieczno$ci ich wprowadzenia. Proces przekonywania
jednostek o potrzebie zmiany czesto zaczyna sie od stworzenia wizji.
Pomys$lne wdrozenie nowych programéw zalezy réwniez od umie-
jetnosci kierownictwa najwyzszego szczebla do rozpowszechniania
informacji o zmianie i przekonaniu pracownikéw o pilnosci zmian.
Przyktadowo R. Denhardt i J. Denhardt* opisujg, w jaki spos6b efek-
tywni menedzerowie samorzadowi weryfikuja potrzebe zmian poprzez
,stuchanie i uczenie sie”, a nastepnie komunikuja te potrzeby w sposéb
budujacy wsparcie dla zmian.

« Zaplanowanie zmian — w organizacji musi by¢ opracowany plan
wprowadzania zmian. Wykorzystywany jest on jako mapa drogowa
organizacji, okreslajaca kierunek dotarcia do preferowanego stanu
konicowego. Plan ten powinien zawiera¢ zidentyfikowane przeszkody
i srodki stuzace pokonywaniu tych przeszkdéd.

+ Zbudowanie wewnetrznego wsparcia na rzecz zmian i przezwyciezenia
oporu — menadzerowie musza zbudowaé wewnetrzny system wsparcia

85, Fernandez, H.G. Rainey, Managing Successful Organizational Change in the
Public Sector, “Public Administration Review” 2006, March-April, s. 169-174.

29 R.B. Denhardt, J.V. Denhardst, Leadership for Change: Case Studies in American
Local Government, IBM Center for the Business of Government, Washington, DC
1999.
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dla zmian. Zmniejszenie oporu pracownikéw wobec zmian powinno
odbywac sie przez ich powszechny udziat w procesie zmian.

« Zapewnienie wsparcia i zaangazowania najwyzszego kierownictwa —
wsparcie i zaangazowanie naczelnego kierownictwa w zmianie odgry-
wa szczegolnie istotna role w sukcesie zmian.

« Wsparcie zewnetrzne zmian — menadzerowie publiczni musza rozwijaé
wsparcie ze strony politykéw oraz kluczowych interesariuszy zewnetrz-
nych. Wptyw tych podmiotéw na rezultat zmian wynika czeSciowo
z ich zdolnosci do wprowadzania ustawowych zmian i kontrolowania
przeptywu waznych zasobéw do organizacji.

« Zapewnienie zasob6w — zmiana wymaga posiadania wystarczajacych
zasobéw. Planowanie zmiany organizacyjnej wiaze sie z przesunie-
ciem lub przekierowaniem ograniczonych zasobéw organizacyjnych.
Brak zapewnienia odpowiednich zasob6w wspierajacych planowana
zmiane prowadzi do stabych efektéw wdrozenia, wyzszych pozioméw
stresu interpersonalnego, a nawet zaniedbania podstawowych dziatan
i funkcji organizacyjnych.

« Zinstytucjonalizowanie zmiany — aby zmiana byta trwala, czlonkowie
organizacji musza wlaczy¢ nowe zasady do swoich codziennych zajeé.
Pracownicy musza uczy¢ sie i rutynizowac te zachowania w krétkim
czasie, a liderzy musza zinstytucjonalizowa¢ je na trwale, aby nowe
wzorce zachowania wypieraly stare.

« Wprowadzanie zmian w systemach organizacji — menadzerowie pu-
bliczni musza zapewnié¢ kompleksowe podejécie do zmian, integrujac
je z pozostatymi podsystemami organizacji. Zmiana tylko jednego lub
dwéch podsysteméw nie wygeneruje wystarczajacej sity, aby spowo-
dowaé zmiane organizacyjna. W literaturze mozna spotkac sie z pogla-
dem, ze wdrozenie wielu zmian, bez zrozumienia struktury i charak-
teru potaczen miedzy podsystemami, moze skutkowaé dodatkowymi
kosztami i dtuzszym okresem wdrozenia®.

30 M.T. Hannan, L. Polos, G.R. Carroll, The Fog of Change: Opacity and Asperity in
Organizations, “Administrative Science Quarterly” 2003, nr 48 (3), s. 399-432.
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Podobnie kluczowe czynniki sukcesu we wdrazaniu zmian w organi-
zacji zdefiniowat W.J. Kikert®'. Dokonat on kompilacji czynnikéw wska-
zanych w badaniach S. Fernandez i H.G. Rainey* dla organizacji publicz-
nej oraz J. Kottera®®, opracowanych dla organizacji biznesowych. Wedtug
W.J. Kikerta®* do czynnikéw sukcesu nalezy zaliczy¢:

1. Stworzenie poczucia pilnosci zmiany, zapewnienie potrzeb zmian,
zbudowanie wsparcia wewnetrznego.
. Opracowanie i przedstawienie wizji i strategii zmian.
. Komunikowanie zmian, upowaznienie pracownikéw do dziatania.
. Zapewnienie wsparcia i zaangazowania najwyzszego kierownictwa.
. Budowanie wsparcia zewnetrznego.
. Zapewnienie odpowiednich zasobéw.

N O O b W N

. Zinstytucjonalizowanie zmian oraz ich zakotwiczenie w kulturze or-
ganizacyjnej.
8. Dazenie do kompleksowej zmiany.

Jennifer Stewart oraz Paul Kringas®, na podstawie badan australij-
skich organizacji publicznych, zidentyfikowali czynniki sukcesu w zakresie
skutecznego wdrazania zmian. Wedtug tych autoréw zalezy on od wielu
czynnikéw: posiadania wypracowanego modelu wprowadzenia zmiany;
efektywnego przywdédztwa; posiadania wystarczajacych zasobéw; komu-
nikacji w organizacji; stopnia, w jakim zmiana zostala wynegocjowana;
wsparcia politycznego oraz wsparcia dla zmiany interesariuszy zewnetrz-
nych.

31 W.J. Kickert, Specificity of change management in public organizations: Conditions
for successful organizational change in Dutch ministerial departments, “The American
Review of Public Administration” 2014, nr 44(6), s. 693-717.

32'S. Fernandez, H.G. Rainey, dz. cyt., s. 169-174.

33 J. Kotter, The heart of change, Harvard Business School Press, Boston 2002.

3% W.J. Kickert, dz. cyt., s. 693-717.

35 J. Stewart, P. Kringas, Change Management — Strategy and Values in Six Agencies
from the Australian Public Service, “Public Administration Review” 2003, t. 63, nr 6,
s. 686.
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David Baker® wskazuje, ze istotnym elementem majacym wptyw na
zarzadzanie w organizacjach publicznych jest posiadanie przez menadze-
row Swiadomosci specyfiki wewnetrznej organizacji. Wedtug tego autora
sprawny menadzer powinien skupié¢ sie w procesie zmian na*:

* upewnieniu sie, ze wszyscy pracownicy dodaja wartosci w procesie
zmian;
+ zapewnieniu, zeby pracownicy czuli sie zaangazowani, zintegrowani

i wartoSciowi;

+ zbudowaniu grupy majacej ten sam cel;

+ upewnieniu sie, Zze menedzerowie maja wlasciwe umiejetnosci zarza-
dzania pracownikami;

« znalezieniu wlasciwej r6wnowagi pomiedzy ryzykiem a sensem wpro-
wadzania zmian;

* poprawieniu wewnetrznej reputacji organizacji.

W badaniach zawartych w literaturze z zakresu zarzadzania zmiang
w organizacji publicznej podkresla sie rowniez znaczenie pojedynczych
czynnikéw pozwalajacych osiagnaé sukces w zarzadzaniu zmiang. Naj-
czesciej spotka¢ mozna badania dotyczace roli przywédztwa (lideréw)
we wdrazaniu zmian. Przyktadowo J.T. Hennessy® stwierdza, ze kompe-
tencje posiadane przez lider6w sa skorelowane ze stopniem zmian kul-
turowych zachodzacych w organizacjach publicznych. Takie same wy-
niki przedstawili I.-H. Kester i Ch. Paintera®, ktérzy prowadzili badania
wsréd brytyjskich samorzadowcéw. W innych badaniach stwierdzono,
ze organizacja publiczna bedzie tatwo tworzy¢, wdrazaé i podtrzymywac
zmiany w wybranych obszarach pracy, jesli przywodztwo organizacyjne

3 D. Baker, Strategic change management in public sector organizations, Elsevier,
Oxford 2007, s. 231.

37 Tamze.

38 J.T. Hennessy, Jr., Reinventing Government: Does Leadership Make a Difference?,
“Public Administration Review” 1998, nr 58(6), s. 522-532.

39 I-H. Kester, Ch. Painter, The Management Challenge in Local Government —
Emerging Themes and Trends, “Local Government Studies” 1991, nr 17(3), s. 69-90.
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bedzie silne*’. Wedtug wynikéw tych badan jest ono mocno skorelowane

z sukcesem programu zmian. Dlatego tez wazne jest, aby przywddcza

rola bezposrednich przetozonych nie zostala przeoczona podczas zmian

w organizacjach publicznych*'.

Istnieje kilka kluczowych umiejetnosci, ktére musza posiadaé¢ (lub

naby¢) i uzywaé menadzerowie publiczni w celu skutecznego zarzadzania
zmiang*%

umiejetnosci polityczne, aby radzi¢ sobie z ludZzmi i kulturami;
umiejetnosci analityczne, aby dostarczy¢ logiczne i racjonalne argu-
menty, ktére nie moga by¢ kwestionowane w rzeczywistosci;
umiejetno$ci miedzyludzkie, aby zapewnié¢ odpowiednia komunikacje
i empatie;

umiejetno$¢ radzenia sobie z ogromna ré6znorodnoscia interakcji mie-
dzyludzkich;

umiejetno$ci rozumienia systeméw organizacyjnych i sposobéw ra-
dzenia sobie z nimi;

umiejetnosci biznesowe, aby zrozumied, jak organizacja przechodzaca
zmiany - faktycznie dziala.

Réwniez badania Bita A. Kash*® wskazuja, ze przywodztwo jest waz-

nym czynnikiem sukcesu we wprowadzaniu zmian. Zauwazono takze, ze

liderzy sektora publicznego moga korzysta¢ z mandatéw politycznych
i zewnetrznych mozliwosci wpltywoéw, aby zweryfikowa¢ i zakomunikowa¢

potrzebe zmian*.

40 J. Stewart, P. Kringas, dz. cyt., s. 675-688.

41 3. Van der Voet, dz. cyt., s. 381.

42 D, Baker, dz. cyt., s. 243.

*3 B.A. Kash, Success Factors for Strategic Change Initiatives: A Qualitative Study
of Healthcare Administrators’ Perspectives, “Journal of Healthcare Management”
2014, nr 59(1), s. 65-81.

** A.M. Abramson, P.R.Lawrence, The Challenge of Transforming Organizations:
Lessons Learned about Revitalizing Organizations, [w:] Transforming Organizations,
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Kolejnym waznym czynnikiem zmian w sektorze publicznym jest
udzial pracownikéw w realizacji programu zmian. Abdullah Alhagba-
ni* sugeruje, ze pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢é uczestniczenia
w procesie decyzyjnym w celu wprowadzenia zmian, poniewaz pomaga
to w uniknieciu oporu z ich strony. Niektére badania podkres$laja, ze
kluczowym warunkiem sukcesu zmian w organizacji jest gotowo$c¢ pra-
cownikéw do ich wdrozenia*. W celu wigczenia pracownikéw w proces
zmian mozna organizowac szkolenia z tego zakresu. Szkolenia sa réwniez
wskazywane jako czynnik sukcesu we wprowadzaniu zmian w sektorze
publicznym®.

Niektére badania z zakresu zarzadzania zmiana w organizacjach
publicznych wskazuja na znaczenie posiadanych przez organizacje zaso-
béw. Wymienia sie je jako czynnik sukcesu szczegblnie w obszarze zmian
zwigzanych z poprawg $wiadczenia ustug publicznych*®. W obszarze
zmian zwiazanych z doskonaleniem ustug w organizacjach publicznych
wskazuje sie rOwniez na znaczenie wykorzystania innowacyjnej i zdigi-
talizowanej technologii, jako czynnika sukcesu®. Do grupy czynnikéw
zwigzanych z wprowadzaniem zmian w ustugach publicznych zalicza sie
réwniez uwolnienie procedur i ograniczenie kontroli biurokratycznych®.

M.A. Abramson, P.R. Lawrence (red.), Rowman & Littlefield Lanham, MD 2001,
s. 1-10.

*> A. Alhagbani, Impact of key organisational factors in facilitating TQM in a Saudi
Arabian public sector organisation: An empirical study, “International Journal of
Innovations in Business” 2013, t. 2, nr 8, s. 733.

6 M. Higgs, D. Rowland, dz. cyt., s. 121-151.

47 B.A. Kash, dz. cyt., s. 65-81.

8 G.A. Boyne, Sources of Public Service Improvement: A Critical Review and Re-
search Agenda, “Journal of Public Administration Research and Theory” 2003,
nr 13(3), s. 367-394.

%9 T. A. el Badawy, S.A. Attia, The Effect of Change Management on E-Government:
Implementation in Egypt, “The International Journal Of Business & Management”
2014, t. 2, nr 9, s. 141.

%0 J.R. Thompson, Devising Administrative Reform that Works: The Example of the Re-
invention Lab Program, “Public Administration Review” 1999, nr 59(4), s. 283-292.
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Duze znaczenie we wprowadzaniu zmian organizacyjnych przypisuje sie
kulturze organizacyjnej®’. Uznanie kultury organizacyjnej w procesach
zmian jest wazne, poniewaz okre$la ona parametry dla zmian organi-
zacyjnych, ale takze moze by¢ sama przedmiotem zmiany. Dotyczy to
w szczego6lnosci wysitkéw na rzecz zwiekszenia swiadczenia ustug pu-
blicznych nastawionych na obywatela®?.

W literaturze podkresla sie rowniez znaczenie w procesie wprowa-
dzenia zmian roli ,agenta zmian”>*. Znaczenie agentéw zmian powig-
zane jest w organizacjach publicznych z przywédztwem. W przypadku
przywédztwa przedsiebiorczego podkresla sie, ze stosuje ono zaawan-
sowane techniki zarzadzania umozliwiajace wprowadzanie radykalnych
zmian®*. Agenci zmian moga mie¢ wplyw na zmniejszenie ograniczenia
lub presji zwiazanych z procesem zarzadzania zmianami, ktére pozostaja
poza kontrola menedzeréw publicznych. Przyktadowo, przywdédcy trans-
formacyjni maja wptyw na proces zarzadzania zmiana poprzez umie-
jetno$ci angazowania zwolennik6éw oraz tworzenia wiezi miedzy nimi,
ktére w konsekwencji moga prowadzi¢ do zwiekszenia motywacji oraz
koncentrowania sie na celach grupowych>. W literaturze podkresla sie
réwniez role Srodowiska organizacji w ustalaniu parametré6w zmiany,
ktére moze by¢ reprezentowane przez agentéw zmian. Srodowisko or-
ganizacji publicznych pozostaje bardzo czesto pod wplywem polityki.
I dlatego posiadanie (lub brak) politycznego poparcia dla zmian jest
kluczowym czynnikiem®®. Nadz6r polityczny nad organizacja moze wpty-

1 M. Beer, R.A. Eisenstat, B. Spector, Why Change Programs Don’t Produce Change,
“Harvard Business Review” 1990, nr 68(6), s. 158-166.

52 K. Junge J. Kelleher, K. Hadjivassiliou, Think Paper 1: What is the scope for
organizational change in the public sector in Europe? Version No. 5.0, The Tavistock
Institute, London 2006, s. 11.

33 J. Stewart, P. Kringas, dz. cyt., s. 684.

>* A. Austen-Tynda, dz. cyt., s. 255.

*° Tamze, s. 253-254.

%5 D.H. Rosenbloom, Have an Administrative Rx? Don’t Forget the Politics!, “Public
Administration Review” 1993, nr 53(6), s. 503-508.
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wacé na wynik planowanych zmian, tworzac i przekazujac wizje, ktéra
wyjasnia ich potrzebe.

5.3. Ocena czynnikow sukcesu w zarzadzaniu zmiang
w badanej instytucji

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone w pazdzierniku 2019.
Kwestionariusz ankiety skierowany byt do pracownikéw jednego z oddzia-
16w regionalnych agencji rolnej. Uzyskano 51 poprawnie wypelionych
kwestionariuszy, w ktérych respondenci wskazali czynniki, ktére sa w ich
opinii, istotne we wdrazaniu zmian w ich organizacji. Do oceny czynnikéw
zastosowano skale Likerta, w ktérej wartosci 1 przypisano czynnikom
nieistotnym, a warto$ci 5 czynnikom bardzo istotnym.

Wsréd respondentéw przewazaly osoby z wyksztalceniem wyzszym,
w tym najwiecej posiadato wyksztalcenie o profilu technicznym — 34 oso-
by (tabela 5.1.). Tylko 3 osoby wsréd badanych zajmowaly stanowisko
kierownicze. Najwieksza grupe pracownikéw reprezentowaty osoby ze
stazem od 6 do 10 lat (18 oséb). Istotna grupa pod wzgledem wieku byty
réwniez osoby ze stazem powyzej 20 lat.

Tabela 5.1. Charakterystyka badanej proby (w osobach)

Wyksztatcenie

A wyzsze wyzsze wyzsze
Srednie 4 :
techniczne humanistyczne spoteczne
2 34 9 6
Stanowisko
kierownicze niekierownicze
3 48
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Staz pracy (w latach)

<5 od6do10 od 11 do 20 <20
9 18 8 16

Pte¢

mezczyzna kobieta

27 24

Mam kwalifikacje na poziomie kursu (szkolenia, studia podyplomowe)
w zakresie zarzgdzania zmiang

tak nie

13 38

Implementacja zmian jest kluczowym elementem mojej funkcji w organizacji

tak nie

16 35

Zrédto: opracowanie whasne.

Wplyw na postrzeganie czynnikéw istotnych we wdrazaniu zmian
moze mie¢ posiadanie kwalifikacji z zakresu zarzadzania zmiana. Wsr6d
pracownikéw badanej organizacji przewazaly osoby nieposiadajace ta-
kich kwalifikacji (38 os6b). Podobnie jest w przypadku funkcji pracow-
nikéw w organizacji zwigzanej z wdrazaniem zmian. Tylko dla 16 os6b
implementacja zmian jest kluczowym elementem pelnionej przez nich
funkcji w organizacji. Jednak jak wynika z uzyskanych efektéw, wszyscy
respondenci byli uczestnikami wprowadzania zmian w swojej organizacji
(tabela 5.2.).

Najwieksza liczba pracownikéw uczestniczyta w zmianach wynikaja-
cych z pojawienia sie nowego przetozonego (kierownika lub dyrektora)
(45 oséb). Réwniez wiekszos¢ badanych byto uczestnikiem zmian wywo-
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tanych w zwiazku z redukcja zatrudnienia lub znaczacym wzrostem za-
trudnienia (43 osoby). Tylko dwie osoby byty uczestnikami wprowadzania
systemOw zarzadzania jakoScia. Braly one udzial w tych zmianach poza
badana instytucja.

Tabela 5.2. Uczestnictwo badanych pracownikdéw we wprowadzaniu zmian
w organizacji (w osobach)

Wyszczegdlinienie tak nie
przeprojektowanie procesu (procedur) lub ulepszenie procesu 29 )
(procedur)

zm.iany W ;atrudnienju (redukcja zatrudnienia/znaczace 43 8
zwiekszenie zatrudnienia)

wprowadzenie pracy w zespotach zadaniowych/projektowych 11 40
wprowadzanie kompleksowego zarzadzanie jakoscig, np. norm 1SO 2 49
Wprowadzenie_wymogu posiadania nowych umiejetnosci/wiedzy 78 93
przez pracownikow

zmiana kultury organizacyjnej 17 34
zmiana kierownika/dyrektora 45 6
delegowanie uprawnien pracownikom niebedgcym menedzerami 30 21
zmiany w pracy komaorek organizacyjnych 39 12

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mnogos¢ zmian, w ktérych uczestniczyli pracownicy badanej insty-
tucji oraz relatywnie dtugi okres ich zatrudnienia w organizacji pozwala
na stwierdzenie, Ze sa oni w stanie wskazac i oceni¢ czynniki, ktére — ich
zdaniem — maja najwieksze znaczenie w sukcesie wprowadzania zmian
w badanej organizacji.

Na podstawie analizy literatury zidentyfikowano 13 czynnikéw, ktére
maja wptyw na osiagniecie sukcesu we wdrazaniu zmian w organizacjach
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publicznych. Respondenci dokonali takiej oceny w zaleznosci od ich istot-
nos$ci w zarzadzaniu zmianami w ich konkretnej organizacji (tabela 5.3.).

Tabela 5.3. Ocena czynnikdw sukcesu we wdrazaniu zmian w agencji rolnej

Ocena (w % wskazan)

Wyszczegolnienie
1 2 3 4 5

ustanowienie poczucia pilnosci (potrzeby)

. 0,0 98 157 471 27,5
Zmian

opracowanie planu wprowadzenia zmian

e X 0,0 00 39 196 76,5
(wizji, strategii)

opracowanie modelu wprowadzenia zmian 0,0 00 78 451 47,1
komunikacja w organizacji 0,0 00 00 451 54,9
posiadanie wystarczajgcych zasobow 0,0 00 00 275 72,5
silne przywddztwo lidera 39 00 1,8 608 23,5
zmotywowanie pracownikow do zmian 0,0 00 00 275 72,5

zakotwiczenie wyniku zmian w kulturze

. L 59 00 216 549 17,6
organizacyjnej

posiadanie wsparcia politycznego do zmian 373 78 294 216 3.9

wprowadzenie agenta zmian 196 118 412 275 0,0

wprowadzanie innowacyjnej

i zdigitalizowanej technologii 15739 255 392 157

uwolnienie procedur i ograniczenie kontroli

biurokratycznych 18 98 MNg 412 255

znalezienie wtasciwej rownowagi miedzy

ryzykiem a sensem wprowadzania zmian 18 39 Wb 451 216

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozktad odpowiedzi punktowej wskazuje, Ze najwiecej ocen §wiadcza-
cych o niskiej istotnosci (oceny 1 oraz 2) we wdrazaniu zmian uzyskaty:

126



CZYNNIKI SUKCESU W ZARZADZANIU ZMIANAMI W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH...

posiadanie wsparcia politycznego do zmian (45,1% wskazan na ocene
1 lub 2), wprowadzenie agenta zmian (31,4%) i ograniczenie kontroli
biurokratycznych i uwolnienie procedur (21,6%). Szczegélnie interesuja-
ce jest wskazanie jako mato istotnego posiadanie wsparcia politycznego.
Z wynikéw badan prezentowanych w literaturze czynnik ten jest uwazany
za bardzo istotny. Na jego istotno$¢ wskazali w swoich badaniach Walter
J.Kikerta®, Robert Denhardt i Janet Denhardt>® oraz Jennifer Stewart
i Paul Kringas™. Pozostate dwa czynniki, ktére — wedtug ankietowanych
sa malo istotne — wskazywane sa w literaturze réwniez jako czynniki
sukcesu, ale nie tak czesto jak wsparcie polityczne dla zmian. W przy-
padku wprowadzania ,, agenta zamian” niska ocena tego czynnika moze
wynikaé z niewystepowania takiego stanowiska w praktyce zarzadzania
w badanej instytucji. Jest to jedyny czynnik, ktéry nie zostat uznany za
bardzo istotny. Oceniajac niskie znaczenie ograniczenia kontroli biuro-
kratycznych we wprowadzaniu zmian, pracownicy mogli bra¢ pod uwage
fakt, ze biurokracja jest permanentnym czynnikiem towarzyszacym ich
pracy i jako taka nie ma wiekszego wpltywu na wprowadzanie zmian
organizacyjnych. W przypadku czynnikéw uznanych za bardzo istotne
(odpowiedzi 4 i 5), respondenci wskazali trzy obszary. Naleza do nich:
zmotywowanie pracownikéw do zmian (100% wskazan na ocene 4 lub 5),
posiadanie wystarczajacych zasobéw (100% wskazan) oraz komunikacja
w organizacji (100% wskazan). Przy czym dwa pierwsze z nich otrzymaty
az 72,5% wskazan, ze sa bardzo istotne we wdrazaniu zmian. Na posia-
danie odpowiednich zasobé6w we wdrazaniu zmian wskazywal w swych
badaniach W.J. Kikert® oraz R. Denhardt i J. Denhardt®'. Podkreslaja
oni swoich badaniach, ze bez odpowiednich zasob6w wdrozenie zmian
powoduje wyzszy poziom stresu interpersonalnego oraz zaniedbanie

7 W.J. Kickert, dz. cyt., s. 693-717.
%8 R.B. Denhardt, J.V. Denhardt, dz. cyt.
7. Stewart, P. Kringas, dz. cyt., s. 686.
%0 W.J. Kickert, dz. cyt., s. 693-717.
®1 R.B. Denhardt, J.V. Denhardt, dz. cyt.
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podstawowych dziatain w organizacji. Wedtug D. Baker pozostate dwa
czynniki uznane za bardzo istotne zwigzane sa z umiejetno$ciami lideréw
organizacji®.

Podsumowanie

Poznanie czynnikéw decydujacych o sukcesie zmian w organizacjach
publicznych, jest zagadnieniem, ktére warto podjaé, aby lepiej zrozu-
mieé, w jaki spos6b mozna skutecznie zarzadza¢ podmiotami sektora pu-
blicznego. Jak wynika z analizy, samo przekonanie cztonkéw organizacji
o potrzebie zmian jest niewystarczajace, aby spowodowac zmiane. Mene-
dzerowie publiczni powinni podejmowac decyzje w réznych obszarach
funkcjonowania organizacji, aby zmiany zostaty wprowadzane skutecznie.
Z analizy literatury zawierajacej badania z obszaru zarzadzania zmiana
w organizacjach publicznych oraz z przeprowadzonych analiz w agencji
wdrazajacej polityke rolna wynika, ze mozna zidentyfikowaé czynniki,
ktére sa najczesciej wskazywane jako te, ktére pozwalaja osiagnaé sukces.
Mozna zaliczy¢ do nich: ustanowienie poczucia pilnosci (potrzeby) zmian
(znalezienie wlasciwej réwnowagi miedzy ryzykiem a sensem wprowa-
dzania zmian); opracowanie planu wprowadzenia zmian (wizji, strategii);
opracowanie modelu wprowadzenia zmian; komunikacja w organizacji;
posiadanie wystarczajacych zasobéw; silne przywédztwo lidera; zmoty-
wowanie pracownikéw do zmian (zapewnienie, zeby pracownicy czuli sie
zaangazowani, zintegrowani i warto$ciowi); zakotwiczenie wyniku zmian
w kulturze organizacyjnej; posiadanie wsparcia politycznego do zmian;
wprowadzenie agenta zmian; wprowadzanie innowacyjnej i zdigitali-
zowanej technologii oraz uwolnienie procedur i ograniczenie kontroli
biurokratycznych.

Uzyskane wyniki moga stanowi¢ wskazéwki dla menadzeréw w ba-
danej instytucji, na jakie czynniki nalezy zwréci¢ uwage w pierwszej

2 p. Baker, dz. cyt., s. 243.
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kolejnosci. Warto jednak pamietaé, ze pracownicy w organizacji opiera-
ja sie zmianom z réznych powodéw, np. zmiany sa Zle pomys$lane, nie-
uzasadnione lub moga doprowadzié¢ do negatywnych konsekwencji dla
czlonkéw organizacji. Dlatego tez, istotne jest prowadzenie badan empi-
rycznych w polskich organizacjach publicznych w obszarze czynnikéw
decydujacych o sukcesie wprowadzania zmian oraz nad procesem ich
przebiegu. Przeprowadzone studia nad literatura przedmiotu obarczone sa
ograniczeniami wynikajacymi z wyboru artykutéw do analizy, jak réwniez
z ograniczonymi wynikami badan publikowanymi w zakresie zarzadzania
zmiang w organizacjach sektora publicznego. W przypadku badan empi-
rycznych za podstawowe ograniczenie nalezy uznaé niereprezentatywnos¢
badanej préby. Uzyskane wyniki moga stanowi¢ podstawe dalszych analiz
w organizacjach publicznych w obszarze zarzadzania zmianami.
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