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PARTYCYPACJA PRACOWNIKOW JAKO SPOSOB
MINIMALIZOWANIA OPORU LUDZI PRZED
ZMIANAMI ORGANIZACYJNYMI — KOMUNIKAT
Z. BADAN

Streszczenie: Partycypacja pracownikow w procesach decyzyjnych w organizacji to jeden
ze skutecznych sposobow minimalizowania negatywnych reakcji na zmiany organizacyjne.
Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badania pilotazowego, dotyczacego przejawow
i zakresu partycypacji pracownikow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, a takze diagnoza
wplywu partycypacji oraz przetozonych na stosunek pracownikéw do zmian organizacyj-
nych. Badanie przeprowadzono metoda ankiety bezposrednie;j.

Stowa kluczowe: partycypacja pracownikow, opory ludzi przed zmianami organizacyjnymi,
zmiana organizacyjna.

1. Wstep

Zmiana organizacyjna jest to przej$cie organizacji z jednego stanu w inny, jedno-
znacznie odmienny od poprzedniego; dokonanie trwalej korekty lub modyfikacji
w stosunkach migdzy celami, zadaniami, ludzmi iaparaturg w wymiarze czasu
i przestrzeni niezaleznie od charakteru jej skutkow [Czerminski i in. 2001, s. 447].
Zmiana to reakcja — sposob dostosowania si¢ organizacji do zjawisk (zmian) zacho-
dzacych w otoczeniu. Niezbedna do tego, aby elastycznie reagowac na sytuacje ze-
wnetrzne, przeksztatca¢ je w mocne strony, podwyzszac¢ sprawno$¢ dziatania orga-
nizacji i budowac jej przewage konkurencyjng.

Trudno moéwic¢ o skutecznych przemianach w organizacji bez udziatu i zaan-
gazowania ludzi w niej zatrudnionych. Najlepsze pomysty, innowacje, usprawnie-
nia nie przyniosg spodziewanych korzysci, jezeli nie znajdg wiernych sojusznikow
i realizatorow wsérod wszystkich uczestnikow organizacji, od decydentéw po pra-
cownikow szeregowych. Pracownicy pomijani w procesie podejmowania decyzji,
traktowani jedynie jako realizatorzy polecen zwierzchnikdw, nie zapewniag spodzie-
wanych efektow. Korzysci z wdrazanych zmian beda namacalne, gdy w ich opraco-
wanie i wdrozenie wilaczeni zostang pracownicy, gdy beneficjentami zmian bedzie
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nie tylko organizacja, ale takze zatrudnieni w niej ludzie, gdy cele zmian beda po-
wigzane ze stanem zaspokojenia potrzeb podwtadnych — ich skuteczng motywacja
[Mastyk-Musiat 2003, s. 83-86]. Osiagnigciu tego celu skutecznie stuzy partycypa-
cja pracownikow w zarzadzaniu [Czerska 1996, s. 148-150]. Oznacza ona uczest-
nictwo podwtadnych w procesie podejmowania decyzji istotnych dla pracownikéw
iich funkcjonowania w zyciu organizacji, a takze dla dzialania przedsigbiorstwa
[Moczulska 2008, s. 20]. Ze wzgledu na kryterium podmiotowe wyroznia si¢ par-
tycypacje bezposrednig (indywidualng i grupowa) w poszczegolnych etapach cyklu
decyzyjnego oraz posrednig — wspotudziat przedstawicieli pracownikow w réznych
ciatach kolektywnych (w tym zwigzkach zawodowych), uprawnionych do rozstrzy-
gania w najwazniejszych dla przedsiebiorstwa sprawach [Moczulska 2008, s. 23-24].
Wiaczenie pracownikow jako pelnoprawnych uczestnikow organizacji we wszystkie
istotne procesy w niej zachodzace to skuteczny sposdb na powodzenie tych przed-
sigwzigC [Stocki 1 in. 2008, s. 22-23]. Pracownicy rozumiejacy przyczyny i reakcje
organizacji na warunki w otoczeniu, bezposrednio zaangazowani w poszukiwanie
najskuteczniejszych rozwigzan, nie bedg si¢ im przeciwstawiac, stang si¢ sojusz-
nikami zmian. OczywiScie wlaczajac pracownikow w procesy decyzyjne, nalezy
mie¢ pewnos¢, ze sg oni gotowi 1 kompetentni, aby w nich uczestniczy¢. Zaprasza-
nie do wspotpracy osob niechetnych i niemajgcych motywacji do wspotuczestnic-
twa mija si¢ z celem [Czerska 1996, s. 149]. Jednak ztozenie stosownej propozycji,
opracowanie zasad partycypacji i dbalo$¢ o korzysci z nig zwigzane — nie tylko dla
wiascicieli i kierownictwa, ale roéwniez szeregowych pracownikow (np. rozne for-
my wynagrodzen, organizacja pracy, bardziej zorientowany na konsultacje i party-
cypacje styl kierowania przetozonych, praca zespotowa i grupowe podejmowanie
decyzji) — to wtasciwy kierunek dzialan minimalizujagcych ewentualne opory ludzi
przeciwko zmianom.

Szczegbdlng role w procesie zarzadzania zmianami organizacyjnymi odgrywa-
ja kierownicy. Powinni oni by¢ $§wiadomi swojej roli jako lidera zmian i odpowie-
dzialnos$ci z tym zwigzanej dotyczacej zard6wno ostatecznych rezultatow zmian, jak
i sprawnego przebiegu procesu partycypacji [Janowska 2010, s. 179]. Skuteczna
implementacja zmian, prowadzaca do minimalizowania oporéow ludzi i wyzwala-
nia w nich checi do wspotpracy, wymaga od kierownikoéw doboru dostosowanego
do konkretnej sytuacji stylu kierowania, komunikowania si¢ z podwtadnymi, moty-
wowania ich, wzbudzania w nich zaufania i zaangazowania w sprawy przedsigbior-
stwa. Wymaga przywodztwa — takiego emocjonalnego oddziatywania na podwtad-
nych, aby byli oni sktonni wraz z liderem realizowac¢ cele organizacji i swoje wiasne
[Zarebska 2002, s. 195-206; Borkowska (red.) 2010, s. 229].

Waga przedstawionych zagadnien sklonita autorke do przeprowadzenia badania
ankiectowego' na temat zakresu stosowanej w organizacjach partycypacji bezposred-
niej i posredniej pracownikdéw oraz jej zwigzku z wdrazaniem zmian organizacyj-
nych.

' W badaniu wykorzystano wybrane pytania ankietowe zawarte w: [Moczulska 2008, zataczniki].
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2. Wyniki badania

Badanie przeprowadzono w czerwcu 2011 r. z udziatem 121 pracownikoéw organiza-
cji dziatajacych w wojewodztwie pomorskim, bedacych takze studentami studiow
niestacjonarnych pierwszego stopnia kierunku Zarzadzanie w Akademii Morskiej
w Gdyni.

Wsrdd badanych organizacji 74% stanowily przedsigbiorstwa prywatne (ushu-
gowe 44%, ustugowo-produkcyjne 22%, produkcyjne 8%), 15% przedsigbiorstwa
panstwowe (ustugowe 13%, produkcyjne 2%) oraz inne 11%. 70% podmiotow nale-
zy do sektora MSP (27% zatrudnia do 10 pracownikow, 22% od 50 do 249 oraz 21%
od 10 do 49), kolejne 21% stanowia firmy liczace ponad 500 pracownikow, a 9%
majace od 250 do 500 zatrudnionych. Ankietowani to gtdéwnie kobiety — 63%, oso-
by w wieku do 30 lat stanowity 78% (17% liczy 31-40 lat, 5% ponad 40 lat), zatrud-
nione na stanowiskach wykonawczych — 52% i specjalistow — 33% (7% kierownicy,
2% whasciciele, 6% inni), w 77% przypadkow zadowolone z pracy w swojej firmie.
Uzyskane wyniki przedstawiajg tabele 1-9.

Tabela 1. Zwiazki zawodowe wystepujace w badanych organizacjach

Zwiazki zawodowe:
, . . branzowe o ograniczonym nie ma zadnych zwigzkow
o0 ogodlnopolskim zasiggu .
zasiggu zawodowych
19% 13% 68%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Tabela 2. Organy kolektywne w badanych przedsigbiorstwach, w ktorych pracownicy maja swoich
reprezentantow

Przedstawiciele pracownikow zasiadaja w:
radzie nadzorczei zarzadzie radach/komite- innych ciatach sadnveh
J wykonawczym tach/komisjach kolektywnych Y
13% 12% 10% 2% 62%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

68% badanych pracownikdw nie ma mozliwo$ci nalezenia do zwigzkéw zawodo-
wych (tab. 1), 62% nie ma swoich przedstawicieli w ciatach kolektywnych przedsie-
biorstwa (tab. 2).
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Tabela 3. Jak czg¢sto pracownicy uczestniczg w swojej organizacji w podejmowaniu decyzji
w poszczegdlnych etapach procesu? *

Czgstotliwosé
ani czg¢-
Et
ap procesu bardzo czgsto sto, ani | rzadko bardzo nigdy
czesto rzadko
rzadko

Rozpoznanie problemu 23% 34% 15% 12% 7% 10%
Zbieranie informacji zwiazanych 20% 34% 14% 13% 11% 8%
z sytuacja problemowa

Poszukiwanie rozwigzan 21% 37% 18% 8% 7% 8%
Ocena mozliwych rozwiazan 13% 31% 21% 16% 5% 14%
1 wybor

Wdrazanie/realizacja wybranego 16% 36% 17% 13% 5% 14%
rozwigzania

Inne, jakie? 0% 0% 0% 0% 0% 0%
* W tym pytaniu respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Tabela 4. Sposoby wlaczania pracownikow w proces podejmowania decyzji

Sposoby:
indywidualne zaproszenie pracownika zespotowe zaproszenie nie ma takich
do udziatu w podejmowaniu decyzji do udzialu w tym sposobow/
(rozwigzywaniu okreslonego problemu) procesie procedur
22% 50% 29%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Tabela 5. Udzial pracownikéw w podejmowaniu decyzji w ich organizacji w ostatnich dwdch latach

Odpowiedzi:

wzrost pozostal na niezmienionym poziomie spadt nie wiem
19% 24% 11% 46%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Udzial badanych pracownikéw w procesie podejmowania decyzji jest wyraznie
zaznaczony. Wlaczani sg oni w: poszukiwanie rozwigzan (58% — suma odpowie-
dzi bardzo czgsto i cz¢sto), rozpoznanie problemu (57% — jw.), zbieranie informacji
zwigzanych z sytuacja problemowa (54% — jw.) oraz wdrazanie/realizacj¢ wybra-
nego rozwigzania (52% — jw.). Najrzadziej uczestniczg w ocenie i wyborze mozli-
wych rozwigzan (44% — jw.) (tab. 3). Praca zespotowa to bardziej popularna (50%)
niz partycypacja indywidualna (22%) forma uczestnictwa pracownikow (tab. 4).
Za pozytywne uzna¢ nalezy, iz udziat pracownikow w procesie podejmowania de-
cyzji w ostatnich dwoch latach wzrdst (19%) Iub pozostal na niezmienionym pozio-
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mie (24%) (tab. 5). Fakt, ze zdaniem 11% badanych udziat ten si¢ zmniejszyt, 46%
nie ma na ten temat wiedzy (tab. 5), a 29% wskazuje na brak procedur i sposobow
wdrazania pracownikow w podejmowanie decyzji (tab. 4), swiadczy, iz partycypa-
cja pracownikéw w badanych organizacjach nie jest jeszcze powszechna.

Tabela 6. Aktualny oraz oczekiwany przez zatrudnionych (dane w nawiasie) sposob udziatu
pracownikéw w podejmowaniu decyzji dla kazdego z wymienionych zagadnien

Sposob udziatu w podejmowaniu decyzji (%)
" nie
. e mozli- . samo- . .
Zagadnienie infor- mozllw?sc dora- | wosé wspolne dzielne | M€ | powin-
mo- | wypowia- . rozstrzy- wlacza| no si¢
wanie | dania si¢ dzanie sprze- ganie decy(.10- si¢ wia-
ciwu wanie czaé
Wysokos¢ 24 21 3 3 7 3 18 an
wynagrodzenia (17) (38) (12) (7) (14) (1)
Poprawa warunkow 14 36 13 5 19 1 12 2)
pracy a0 | 3 |en| © | ey | @
Planowanie 17 20 15 4 21 18 4 @)
i organizowanie pracy | (5) (31) (19) (10) (24) (8)
Sposob 10 19 15 5 16 29 - @)
wykonywania pracy 5) (27) (24) 3) (19) (20)
Ustalanie celow 17 12 17 2 13 4 36 ©)
organizacji (14) (30) (17) (7) (21) (2)
Ustalanie celow 17 15 13 3 20 6 2% )
dla dziatu (12) (27) (17) (6) (29) 2)
Ustalanie celow 15 23 7 4 26 9 17 )
dla pracownika (11) (26) (17) (7) (28) (6)
Przydziat zadan 23 16 6 7 18 8 1 (12)
pracownikom (12) (25) (17) (12) (19) 4)
Przyjmowanie 21 11 9 2 7 3 47 @1
nowych pracownikow | (20) (26) (16) (6) (10) (@)
Awansowanie 22 11 3 0 5 5 54 (19)
pracownikow (19) (23) (17) (5) (12) (5)
Podziat 19 2 5 1 5 2
zyskow (19) (23) (17) (5) (12) () 66 (19)
Przydziat 21 13 5 2 5 4 49 20)
$wiadczen socjalnych | (20) (25) (11) 4) (18) 2)
Plany 21 10 4 1 4 3 56 32)
inwestycyjne (21) (26) (6) (7) (6) 3)
Wdrazanie zmian 19 22 10 3 13 3 29 )
organizacyjnych (19) (34) (11) (5) (18) 4)
Wdrazanie zmian do- 17 16 13 3 15 2 35 (12)
tyczacych produktow | (16) (31) 17) (7) (14) 5)
Inne, jakie? 0 (0) 0 (0) 0(0) | 0(0) 0 (0) 0 (0) 0 (0)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.
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Jak wynika z tabeli 6, najwigkszg samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji re-
spondenci deklarujg w zakresie sposobu wykonania pracy (29%) oraz planowania
i organizowania pracy (18%). Wspolne decydowanie najczesciej stosowane jest
w ustalaniu celow dla pracownika (26%), planowaniu i organizowaniu pracy (21%),
ustalaniu celow dla dzialu (20%), poprawie warunkéw pracy (19%), przydziale za-
dan poszczegdlnym pracownikom (18%). W zakresie wprowadzania zmian organi-
zacyjnych zauwazalna jest mozliwo§¢ wypowiadania si¢ wedtug 22% respondentow,
wspolnego decydowania — 13% oraz doradzania 10%. Najczesciej sposob udziatu
respondentdéw w procesie podejmowania decyzji ogranicza si¢ do informowania
0 wysokosci wynagrodzenia (24%), przydziale zadan pracownikom (23%), awanso-
waniu pracownikow (22%), przyjmowaniu nowych pracownikow (21%), przydziale
$wiadczen socjalnych (21%), planach inwestycyjnych (20%) oraz wystuchania ich
opinii, szczeg6lnie w takich kwestiach, jak: poprawa warunkéw pracy (36%), ustala-
nie celow dla pracownika (23%), wdrazanie zmian (22%), wysoko$¢ wynagrodzenia
(21%), planowanie, organizowanie pracy (20%) i sposobow jej wykonywania (19%)
(tab. 6). Odnotowa¢ nalezy znaczny udziatl odpowiedzi ,,nie wlacza si¢” w przy-
padku: podziatu zyskow (66%), planow inwestycyjnych (56%), awansowania pra-
cownikow (54%), przydziatu §wiadczen socjalnych (49%), przyjmowania nowych
pracownikow (47%). Swiadczy to o wystepowaniu pewnej sfery zagadnien ,,zastrze-
zonych” dla kierownictwa (wlascicieli) organizacji, co nie sprzyja upowszechnia-
niu partycypacji. A jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 6 w nawiasach,
respondenci oczekuja zwigkszenia swojego udziatu w decydowaniu we wszystkich
badanych zagadnieniach. Dostrzegaja bowiem istotne korzysci (suma odpowiedzi
duze i bardzo duze) z partycypacji dla samych siebie, w postaci poszerzania wiedzy,
rozwoju osobistego (76%), wzrostu motywacji (64%), poprawy relacji (63%), oraz
dla organizacji w zakresie: polepszania przeptywu informacji (76%), wzrostu zaan-
gazowania w wykonywang prace (67%), wzrostu jako$ci podjetych decyzji (65%),
lepszego zrozumienia dziatalno$ci firmy (60%), w tym takze zrozumienia potencjal-
nych zmian (56%) oraz ulatwiania ich wdrozenia (56%) (tab. 7).

Tabela 7. Korzysci ze wspotudziatu pracownikéw w podejmowaniu decyzji

Korzysei Bardzo Male An.i duze, | Duze | Bardzo

mate ani male duze
Lepsze zrozumienie dziatalnosci firmy 4% 10% 26% 26% 34%
Spadek absencji 17% 21% 38% 17% 7%
Poszerzenie wiedzy, rozwdj osobisty 3% 5% 16% 45% 31%
Polepszenie przeptywu informacji 2% 5% 17% 40% 36%
Wzrost jakosci podjetych decyzji 2% 12% 21% 39% 26%
Polepszanie relacji z podwtadnymi 2% 7% 27% 33% 30%
Zrozumienie potencjalnych zmian 4% 8% 21% 39% 27%
Ulatwianie wdrozenia zmian 5% 13% 26% 37% 19%
Wzrost zaangazowania w wykonywang pracg 3% 6% 23% 40% 27%
Wzrost motywacji podwtadnych 3% 7% 25% 36% 28%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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Wystepowanie wymienionych korzysci z partycypacji pracownikow prowadzi
do minimalizowania oporu zatrudnionych wobec zmian organizacyjnych, wiagze si¢
rowniez z postawa i dziataniami kierownikow (tab. 81 9).

Tabela 8. Charakterystyka bezposredniego przetozonego

dowanie | 78 | Ne | Nie | T
Stwierdzenie soadzam dzam | mam |zgadzam soadzam

g sic si¢ zdania si¢ & sic
Dziata w porozumieniu z pracownikami 17% 53% 7% 19% 4%
Traktuje pracownikow podmiotowo 13% 21% 31% 24% 11%
Wystuchuje opinii wspolpracownikow 15% 54% 16% 10% 6%
Stawia jasne oczekiwania pracownikom 25% 51% 15% 8% 1%
Informuje o wynikach pracy 21% 48% 14% 13% 3%
Korzysta z rad i opinii pracownikow 14% 45% 17% 17% 6%
w zakresie podejmowanych decyzji
i realizowanych zadan
W sytuacji trudnej mozna liczy¢ na jego 24% 39% 18% 12% 7%
pomoc i wsparcie
Zna i interesuje si¢ sytuacja zawodowa 17% 48% 16% 16% 4%
pracownika
Zna i interesuje si¢ sytuacja prywatng pra- 9% 22% 31% 26% 12%
cownika
Troszczy si¢ o pracownikow 14% 38% 26% 18% 4%
Dba o rozw6j zawodowy pracownikow 12% 36% 27% 17% 7%
Jest kompetentny jako osoba pelnigca zada- 31% 38% 15% 9% 7%
nia kierownicze
Jest kompetentny w zakresie zadan realizo- 25% 45% 17% 9% 5%
wanych przez podwladnych
Jest przywodca 15% 30% 28% 16% 12%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Z tabeli 8 wynika, ze bezposrednich przelozonych w badanych organizacjach
charakteryzuje: stawianie pracownikom jasnych oczekiwan (76% — odpowiedzi:
zdecydowanie zgadzam si¢, zgadzam si¢), dziatanie w porozumieniu z pracowni-
kami (70% — jw.), wystuchiwanie opinii pracownikéw (69% — jw.), informowanie
ich o wynikach pracy (69% — jw.), posiadanie kompetencji kierowniczych (69% —
jw.) 1 kompetencji w zakresie zadan realizowanych przez podwtadnych (69% — jw.),
znajomos$¢ ich sytuacji zawodowej i zainteresowanie nig (65% — jw.), udzielanie
pomocy i wsparcia w trudnej sytuacji (63% — jw.) oraz korzystanie z opinii i rad pra-
cownikoéw w zakresie podejmowanych decyzji i realizowanych zadan (60% — jw.)
(tab. 8). Wazny we wdrazaniu partycypacji pracownikow, uzyskiwaniu z niej ko-
rzy$ci, w tym w minimalizowaniu oporéw pracownikow wobec zmian organizacyj-
nych, jest sposob podejmowania decyzji przez przetozonych. W badanych podmio-
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tach charakteryzuje si¢ on konsultowaniem z podwtadnymi sytuacji i problemow,
wspolnym z pracownikami decydowaniu (36%) oraz poszukiwaniu indywidualnie
u podwladnych informacji dotyczacych podejmowanych decyzji (lacznie 29%)
(tab. 9). Mniej sprzyjajacy partycypacji i minimalizowaniu oporéw wobec zmian jest
niewielki odsetek pozytywnych odpowiedzi ankietowanych w kwestii ich podmioto-
wego traktowania przez przetozonych (34% — odpowiedzi: zdecydowanie zgadzam
sie 1 zgadzam si¢) oraz posiadania przez kierownikow cech przywodczych (45% —
jw.) (tab. 8). Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze postawa i dzialania bezposrednich przeto-
zonych wptywaja pozytywnie na ksztattowanie partycypacji pracownikow i ptynace
z niej korzysci. Nie dos¢ skutecznie oddziatuja na rozumienie przez zatrudnionych
potencjalnych zmian i utatwianie ich wdrazania. Stad wskazane jest bardziej Swia-
dome i skuteczne stosowanie w badanych organizacjach partycypacji pracownikow
oraz zorientowanego na konsultacje i partycypacje stylu kierowania przetozonych
jako sposobu minimalizowania oporu ludzi wobec zmian organizacyjnych.

Tabela 9. Sposob, w jaki przetozony zazwyczaj podejmuje decyzje

Odpowiedzi:

zasi¢ga informacji u pra- . . .. konsultuje dang .
A : . | zasigga informacji u pra- . wspolnie
samo- | cownikéw indywidualnie, . . sytuacje, problem .
. L LT cownikow, indywidual- . . Z pracowni-

dzielnie bez wyjasniania istoty . . i decyzj¢ z grupa .

X ; nie wyjasniajac problem e kami

stawianych pytan pracownikow
31% 15% 14% 36% 4%

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

3. Whnioski

Wyniki przeprowadzonego badania pilotazowego wskazuja, ze w badanych organi-
zacjach zakres zarowno posredniej, jak i bezposredniej partycypacji pracownikow
w procesie podejmowania decyzji nie jest jeszcze powszechny. Nadal istniejg obsza-
ry decyzji zastrzezone dla kierownictwa oraz zagadnienia, w ktorych rozstrzygnie-
cie nie wiacza si¢ pracownikow, mimo iz deklaruja oni taka gotowos$¢, cheg aktyw-
nie uczestniczy¢ w procesach zachodzacych w przedsiebiorstwie, maja $wiadomos¢
korzysci ptyngcych z partycypacji. Ksztattowaniu partycypacji pracownikoéw sprzy-
ja wlaczanie w proces podejmowania decyzji, odwotywanie si¢ przez przetozonych
do wiedzy i informacji posiadanych przez podwladnych. Niemniej jednak w posta-
wie kierownikow, ich stylu kierowania kryje si¢ jeszcze niewykorzystany potencjat
kreowania pozytywnych postaw zatrudnionych wobec zmian organizacyjnych i mi-
nimalizowania oporu pracownikow wobec tych zmian. Dziatania badanych organi-
zacji powinny prowadzi¢ do uruchomienia tego potencjatu i wynikajacych z niego
korzysci.
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Autorka ma §wiadomo$¢, ze zaprezentowane wyniki i wnioski dotyczg jedynie
zbadanych organizacji. Niemniej pozwalaja one przypuszczac, ze partycypacja pra-
cownikéw w procesie podejmowania decyzji, wsparta odpowiednimi zachowaniami
przetozonych — ich partycypacyjnym stylem kierowania, sprzyja ograniczaniu oporu
pracownikéw wobec zmian wdrazanych w organizacji. W dalszych badaniach autor-
ka podejmie probe weryfikacji tej hipotezy.
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EMPLOYEES PARTICIPATION AS A METHOD OF REDUCTION
OF HUMAN RESISTANCE TO ORGANIZATIONAL CHANGES
— RESEARCH REPORT

Summary: The paper presents the author’s point of view and results of research connected
with the role of employees’ participation and managers behaviour in the process of reduction
of resistance to organizational changes. The research shows that employees participation is
not popular enough in enterprises, but it gives a lot of advantages also in the process of
implementation of organizational changes. Managers’ behaviour and their style of directing
oriented at employees participation are able to reduce the people resistance to organizational
changes.

Keywords: employee patricipation, people resistance to change, organizational change.



