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GOTOWOSC DO ZMIANY NA PRZYKEADZIE
BADAN PRZEDSTAWICIELI KADRY KIEROWNICZEJ

WPROWADZENIE

Stwierdzenie, ze wspotczesny $wiat pracy znaczaco si¢ zmienil, jest tylez
banalne, co prawdziwe. Trendy, przyspieszenia o charakterze spolecznym,
gospodarczym czy politycznym silnie dynamizujg naszg rzeczywistos¢. Zmiany
staly si¢ naturalnym czynnikiem rozwoju organizacji, decydujacym o jej pozycji
1 konkurencyjnosci. Jednocze$nie fakt ten stawia przed uczestnikami organizacji
nowe zadania, czesto przekraczajace ich mozliwosci oraz dostgpne zasoby
kompetencyjne i adaptacyjne.

Szczegolny rodzaj wymagan wiaze sie z pelnieniem funkcji kierowniczej. Jej
wykonawcy, postepujac zgodnie z podstawowym celem, realizujg proces zarza-
dzania, wlaczajac w to réwniez odpowiedzialno$¢ za proces zmian. Elastyczno$¢
wobec zmian oraz umiejetne nimi zarzadzanie uznaje si¢ za jedne z najbardziej
pozadanych funkcji kierowniczych. Menedzer, liczac na akceptacje nowych pro-
pozycji, powinien je precyzyjnie przygotowac i przeprowadzi¢ (od strony organi-
zacyjnej 1 psychologicznej), stworzy¢ wiasciwg atmosfere, klimat ,,dla zmiany”.
Warunkiem spehienia tych wymagan w sposob satysfakcjonujacy jest zarowno
odpowiednie przygotowanie merytoryczne, jak i wysoka gotowos¢ do zmian.

Zgadzajac si¢ z pogladem, ze gwarancjg skutecznych zmian sa zawsze 1u-
dzie, ze to ich nastawienie warunkuje powodzenie procesu zmian, warto
rozpozna¢ podmiotowe uwarunkowania gotowosci do zmian. Podjgto zatem
empiryczny wysilek okreslenia cech osobowych (glownie wlasciwosci osobo-
wosciowych i temperamentalnych), ktore predysponuja jednostke (zgodnie
z zalozeniem, objetych badaniem przedstawicieli kadry kierowniczej) w kie-
runku wigkszej lub mniejszej gotowosci do zmiany. Rezultaty wykonanego
postepowania badawczego stanowig tre$¢ niniejszego opracowania.
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ZALOZENIA BADAWCZE

Rozumienie zmiany organizacyjnej — podobnie jak w przypadku zmiany
jednostkowej, indywidualnej — wigze si¢ z ,,naruszeniem stanu réwnowagi
W organizacji i rownoczesnie sposobem osiggni¢cia nowego stanu rdwnowagi”
(Lewin, 1952, za: Turska, 2006, s. 121). Wspotczesnie, kazda z czgsci
organizacji, sektor czy dziedzina jej funkcjonowania moze zosta¢ objeta pro-
cesem zmian, powodujgc rdzne nastgpstwa jednostkowe i organizacyjne.
Rozpatrujac strukture i dynamike rozwoju organizacji, wsrdéd obszaréw zmian
organizacyjnych wymienia si¢: strukture organizacji, hierarchi¢ organizacyjna,
cele organizacji, jej tozsamo$¢, otoczenie, decyzje kierownicze czy zmiane
modelu kariery (Turska, 2006, s. 125-126).

Dla niniejszego opracowania charakterystyczny jest poglad, iz analizowanie
postaw jednostki wobec zmian wymaga uwzglednienia udziatu czynnikoéw
natury indywidualnej i cech sytuacji. Abstrahujac od okolicznos$ci sytuacyjnych,
uzyskuje si¢ jedynie waski i niepelny wymiar transformowanej rzeczywistosci.
Indywidualna perspektywa percepcji procesow przeobrazen zalezna jest bowiem
od wiasciwosci podmiotu, ale réwnocze$nie pozostaje uwiklana w szerszy
kontekst sytuacyjny. Wspdlnie — zmienne podmiotowe i sytuacyjne — stanowig
uktad wzajemnych zaleznos$ci, okreslajac specyfike konkretnej sytuacji organi-
zacyjnej. Roéwnolegla obecnos$é tych elementow decyduje o gotowosci do
zmiany. To poglad nadrzedny, ktory na podstawie przegladu literatury przed-
miotu oraz studiéw teoretycznych w dziedzinie postaw jednostki wobec zjawisk
transformacji (Clarke, 1997; Kozusznik, 1998; Mikotajczyk, 1995;
Stoner, Wankel, 1997) doprowadzit do wypracowania modelu gotowosci do
zmiany w srodowisku organizacyjnym.

W przyjetym modelu gotowo$¢ do zmiany jest zmienng zalezng od zmien-
nych: osobowos$ci, rozumianej w mysl zatozen koncepcji Wielkiej Piatki
(Strelau, 2000a), wewnetrznego Vs zewnetrznego poczucia kontroli (Drwal,
1978), temperamentu, definiowanego wedtug Regulacyjnej Teorii Temperamen-
tu (Zawadzki, Strelau, 1997), Zuckermanowskiego zapotrzebowania
na stymulacj¢ (sensation seeking) (Strelau, 2000b), twodrczosci, zgodnie
z pogladami Torrance’a ,uwrazliwianie na problemy, niedostatki, luki
w wiedzy, brakujgce elementy, dysharmonie i tym podobne; identyfikowanie
trudnosci; poszukiwanie rozwigzan, proby zgadywania lub formulowania
hipotez dotyczacych zauwazalnych niedostatkéw...” (Proctor, 2002, s. 18)
oraz klimatu organizacyjnego (koncepcja D. Kolba), wyznaczanego przez
okreslone warunki pracy — zakres odpowiedzialnosci, wymagania, nagrody,
zorganizowanie, poczucie ciepta i poparcia oraz kierowanie (Chetp a, 1993).

Mimo uwzglednienia licznych zmiennych i wzajemnych relacji migdzy nimi
proponowany model zapewne nie charakteryzuje ich wszystkich (zawiera tylko
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niektore prawdopodobne, mozliwe do przewidzenia wyznaczniki gotowosci do
zmiany). Otwarto$¢ wobec zmian jest zjawiskiem wieloaspektowym, warunko-
wanym olbrzymim zbiorem mechanizméw i proceséw o charakterze wewnetrz-
nym i zewng¢trznym. Zatem zadaniem bardzo trudnym jest stworzenie projektu
badawczego, ktory jednoczesnie uwzglgdnialby je wszystkie. Ta §wiadomo$¢
pozostaje czynnikiem stymulujagcym, bedac jednoczesnym motywem do
dalszych eksploracji tego obszaru teoretycznego i empirycznego.

W odniesieniu do zaproponowanego modelu, taczacego szereg przestanek
szczegotowej analizy teoretycznych uzasadnien podmiotowych i sytuacyjnych
uwarunkowan gotowosci do zmiany, sformutowano nastgpujaca hipoteze:

Zmienne podmiotowe i sytuacyjne wchodza w strukture wzajemnych od-
dzialywan, w ktorej cechy osobowos$ci, uwarunkowania temperamentalne,
umiejscowienie poczucia kontroli, tworczo$¢, cechy klimatu organizacyjnego
wplywajg na gotowo$¢ do zmiany.

Hipoteza ta ilustruje teoretyczny, przyczynowy model uwarunkowan goto-
wosci do zmiany w organizacji.

METODY BADAWCZE

W procesie badawczym wykorzystano nastepujgce metody badawcze:

1. Kwestionariusz gotowosci do zmiany R. Kriegela i D. Brandta (w thuma-
czeniu A. Paszkowskiej-Rogacz, ktora jest jednoczes$nie autorem polskiej wersji
kwestionariusza), sktada si¢ z 35 twierdzen, dotyczacych dziatania jednostki
w warunkach zmiennoéci (Brzezinska, Paszkowska-Rogacz, 2000;
Kriegel,Brandt, 1996).

2. Inwentarz Osobowosci NEO - Five Factor Inventory (NEO-FFI)
P. T. Costy i R. R. McCrae do diagnozy pigciu wymiaréw osobowosci: Neuro-
tycznosci, Ekstrawersji, Otwartosci na doswiadczenie, Ugodowosci, Sumienno-
sci(Zawadzki, Strelau,Szczepaniak, Sliwifiska, 1998).

3. Kwestionariusz Delta R. L. Drwala, sktada si¢ z 24 zdan, pozwalajgcych
oceni¢ przekonanie o wewngtrznej albo zewngtrznej kontroli wzmocnien
(Drwal, 1979).

4. Formalna Charakterystyka Zachowania — Kwestionariusz Temperamentu
FCZ-KT Zawadzkiego i Strelaua zostat opracowany jako proba operacjonaliza-
cji Regulacyjnej Teorii Temperamentu. Zawiera 120 pozycji, po 20 dla kazdej
z 6 skal (zwawo$¢, perseweratywnos$¢, reaktywno$¢ emocjonalna, wytrzymatos¢,
wrazliwo$¢ sensoryczna oraz aktywno$¢) (Strelau, 2001, ZawadzKki,
Strelau, 1997).

5. Skala Poszukiwania Wrazen M. Zuckermana, wykorzystana do diagnozy
czynnikéw, z jakich sktada sie tendencja do poszukiwania wrazen (Pospi-
szyl, 1985).
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6. Inwentarz ,,Jakim jeste$?”” E. P. Torrance’a i J. Khateny, do diagnozy
tworczo$ci. Ma charakter introspekcyjny, jest to narzedzie typu self-raport
(Sotowiej, 1997).

7. Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego D. Kolba, sktada si¢ z sze$ciu
pozycji testowych, ktore stanowig doktadne zdefiniowane nastepujacych pojeé
odnoszacych si¢ do warunkéw pracy (wymiary Klimatu organizacyjnego):
odpowiedzialno$¢, wymagania, nagrody, zorganizowanie, poczucie ciepta i po-
parcia, kierowanie (Chetpa, 1993, s. 385-386).

OSOBY BADANE

Badaniem objeto 53 osoby pehigce funkcje kierownicze, w wieku od 26
do 64 lat, ktorych staz pracy wynosit od 1 roku do 45 lat. W badaniu wzigty
udziat 32 kobiety i 21 mezczyzn.

WYNIKI BADAN

Jednym z pierwszych etapéw procesu badawczego byta analiza zebranego
materiatu empirycznego, przeprowadzona pod katem zobrazowania wewngtrznej
struktury gotowosci do zmiany. Gotowo$¢ do zmiany definiuje si¢ jako subiek-
tywna percepcje wymagan otoczenia, ktorej towarzysza okre$lone stany emo-
cjonalne, procesy poznawcze i wyznaczniki behawioralne, bedace rezultatem
interpretacji obiektywnej rzeczywistosci (Brzezinska, Paszkowska-
-Rogacz 2000, s. 183-184; Kriegel, Brandt, 1996, s. 279-287).

Nakreslenie charakterystyki wewngtrznej struktury gotowos$ci do zmiany
wykonano na podstawie analizy czynnikowej i analizy klasterowej. Uzyskanie
zblizonych rezultatow z wykorzystaniem analizy czynnikowej i analizy skupief
dowiodlo istnienia, nie wykrytej wczesniej, zmiennosci wewngtrznej struktury
gotowos$ci do zmiany. Uzyskane dane pozwolity na wyrdznienie dwoch typow
gotowosci do zmiany, poznawczej i emocjonalnej. Osoby o wysokiej gotowosci
emocjonalnej charakteryzuje: optymizm, zdolno$¢ do podejmowania odwaznych
decyzji, wiara i nadzieja na sukces, emocjonalno$¢ pozytywna. Dla osob
0 wysokie] gotowosci poznawczej typowy jest otwarty system poznawczy,
oryginalnos¢ i gietkos¢ myslenia, ciekawo$¢ poznawcza, intuicja i fantazja oraz
silne poczucie samosterownosci.

Analizg¢ uzyskanego materialu empirycznego prowadzono w kierunku wska-
zania tych wyznacznikow gotowosci do zmiany, ktére maja dla niej najsilniejsze
znaczenie. W zwiazku ze sformutowaniem zatozen badawczych o wystgpowaniu
réznic w zakresie gotowosci do zmiany, z uwagi na uwarunkowania podmiotowe
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1 sytuacyjne, wykorzystano analiz¢ wariancji. Ostateczng odpowiedz na pytanie,
jakie zmienne wyznaczaja emocjonalng i poznawczg gotowos¢ do zmiany,
umozliwita metoda réwnan strukturalnych. Skonstruowane modele $ciezek w swej
przyczynowej strukturze zaleznoSci ujawnily istotno$¢ poszczegdlnych zmiennych
dla gotowos$ci do zmiany w obu jej aspektach — poznawczym i emocjonalnym.
Jako pierwsze zostang zaprezentowane wyniki analizy wariancji (tab. 1).

Tabelal

Wiyniki analizy wariancji i warto$ci $rednie w grupie badanych managerow

Gotowos¢ Gotowos¢
Zmienne emocjonalna E p poznawcza E p
niska | wysoka niska | wysoka
Neurotyczno$é 60,53 46,80 |10,74| 0,00 | 66,38 53,20 | 6,62 | 0,02
Ekstrawersja 50,00 54,42 | 132|026 | 56,66 68,21 | 7,15 | 0,01
Otwarto$¢ na dosw. 47,42 59,60 | 7,53 | 0,02 | 5557 63,40 | 2,62 | 0,13
Ugodowos$¢ 48,54 53,18 | 1,36 | 0,26 | 63,63 58,90 | 1,14 | 0,30
Sumiennos¢ 49,31 53,64 | 1,36 | 0,25 | 55,18 65,82 | 7,87 | 0,01
Zwawosé 51,58 62,20 | 454 | 0,05 | 54,16 63,60 | 1,66 | 0,22
Perseweratywnos¢ 57,69 46,11 | 7,13 0,01 | 65,30 60,77 | 0,64 | 0,43
Wrazliwos¢ sensor. 48,45 57,00 | 2,74 | 0,12 | 62,36 59,00 | 0,20 | 0,65
Reaktywno$¢ emoc. 59,38 48,50 | 6,28 | 0,02 | 66,76 58,30 | 2,48 | 0,13
Wytrzymato$é 49,83 59,90 | 4,30 | 0,05 | 57,66 64,60 | 1,43 | 0,25
Aktywno$é 50,33 59,77 | 4,05 | 0,06 | 56,44 62,88 | 0,77 | 0,39
Tworczosé 46,00 59,93 |11,26| 0,00 | 60,09 65,35 | 1,62 | 0,22
G 49,25 60,75 | 8,55 | 0,00 | 56,16 61,62 | 0,80 | 0,38
ES 50,54 50,25 | 0,00 | 0,02 | 58,73 60,75 | 0,18 | 0,21
BS 51,09 61,69 | 6,86 | 0,01 | 52,64 65,23 | 6,48 | 0,01
TAS 52,80 59,08 | 3,83 | 0,06 | 58,00 66,00 | 3,62 | 0,07
DIS 50,09 55,54 | 2,15 | 0,15 | 57,63 58,09 | 0,00 | 0,93
| 38,75 59,00 | 7,60 | 0,03 | 53,00 65,00 | 2,67 | 0,15
Poczucie kontroli 26,00 57,00 | 9,41 | 0,00 | 61,20 78,00 | 2,04 | 0,16
Klimat organizacyjny 59,83 52,00 | 1,75|0,20 | 57,83 63,31 | 0,57 | 0,56
Wiek 62,20 47,94 |17,11| 0,00 | 70,60 61,47 | 3,04 | 0,10
Staz 57,66 50,05 | 2,75|0,11 | 68,66 61,82 | 2,05 | 0,17

Legenda: Skala Ogélna (G), Skali Poszukiwania Do$wiadczen (Experience Seeking Scale
— ES), Skala Podatno$ci na Znudzenie (Boredom-susceptibility Scale — BS), Skala Poszukiwania
Mocnych Doznan i Przygdd (Thrill and Adventure-Seeking Scale — TAS), Rozhamowania
(Disinhibition Scale — DIS), Skala Zapotrzebowania na Stymulacj¢ Intelektualng (I).

Z 16 d to: opracowanie wiasne.



8 Anna Lubranska

Uzyskany rozktad wynikow sugeruje, ze czynnikiem, ktéry wyznacza ak-
ceptacje lub opor jednostki wobec procesu zmian, jest swoisty uktad cech
podmiotowych. Fakt ten pozwala okresli¢ konstelacj¢ cech osobowych warunku-
jacych stopien przychylnosci menedzeréw wobec zmian.

Wsrdéd czynnikéw osobowosciowych, ktore wyznaczaja gotowos¢ do
zmiany, wskaza¢ nalezy stabilno$¢ emocjonalna, ekstrawersje, otwartos¢ na
do$§wiadczenie oraz sumienno$¢. Teoretyczna znajomos¢ wyrdznionych cech,
z obszaru teorii ,,Big Five”, pozwala przypuszczaé, iz osoby o najwyzszej
gotowosci do zmian to jednostki zréwnowazone, o wysokich umiejetno$ciach
radzenia sobie ze stresem, cieckawe §wiata i ludzi. Istotng zmienng réznicujaca
poziom gotowosci do zmiany jest umiejscowienie poczucia kontroli. Oznacza
to, iz wysoki poziom aspiracji, samooceny i samoakceptacji, charakterystyczny
dla 0s6b wewnatrzsterownych, warunkuje ich odporno$¢ emocjonalng i pozwala
bezpiecznie czu¢ si¢ nawet wobec niepewnych okoliczno$ci. Dalsza analiza
uzyskanych rezultatéw wyraznie sugeruje, iz istnieje wspodtzaleznos¢ miedzy
cechami temperamentu. Mozna wnioskowac, iz osoby, ktore charakteryzuje
wysoka odpornos¢ emocjonalna, wysokie zapotrzebowanie na stymulacje, zdol-
no$¢ do szybkiego reagowania i adaptacji do przeobrazen w otoczeniu, prezentu-
ja wyzsza gotowo$¢ do zmiany. Z kolei odwrotno$¢ tych cech — niska odporno$¢
na stres, wysoka wrazliwo$¢ emocjonalna — skutkuje niska gotowoscia do zmiany.
Rozwijajac ten watek w kierunku funkcjonowania wspotczesnej organizacii,
nalezy stwierdzi¢, iz zbiezno$¢ indywidualnych predyspozycji i preferencji
(ktorych podstawg sg cechy temperamentu) z warunkami i wymaganiami
miejsca pracy, moze wspotdecydowac o poziomie satysfakcji zawodowej.

Zaprezentowane dane wskazuja na kolejny istotny fakt statystyczny. Wypo-
sazenie uczestnikow organizacji w okreslone wlasciwosci podmiotowe, zwigza-
ne z ich wielowymiarowa potrzebg stymulacji, wyznacza ich wysoce toleran-
cyjny stosunek wobec zmiennych warunkéw Srodowiska pracy. Nalezy odwotaé
si¢ do pogladow M. Zuckermana, ktéry twierdzil, Ze natgzenie potrzeby stymu-
lacji warunkuje preferowanie odpowiednio stymulujacej aktywnosci, czyli im
wyzszy poziom tej potrzeby, tym czestsze poszukiwanie sytuacji o tak wysokim
fadunku stymulacji (np. nowos$¢, réznorodnos¢, ztozonosé, ryzyko). Rozszerze-
niem tej kategorii warunkow jest okoliczno$¢ wprowadzania zmian organizacyj-
nych — pozostawanie w takiej sytuacji daje osobom mozliwos$¢ regulacji stymu-
lacji w kierunku optimum i tym samym okresla ich przychylno$¢ wobec zjawisk
transformacji.

Istotny udziat w wyznaczaniu gotowosci do zmiany ma réwniez twérczos$¢
badanych 0sob. Przeobrazenia ostatnich lat wskazuja, iz szczegdlnie waznym
srodowiskiem dla tworczosci jest miejsce pracy. Dzisiejsze przedsiebiorstwa
muszg reagowac elastycznie na zmiany otoczenia. Innowacyjno$¢ pracownikow
przejawia si¢ zatem umiejetnoscig radzenia sobie w takich okoliczno$ciach. Ten
rodzaj aktywnosci zawodowe] jest szczegdlnie widoczny w odniesieniu do
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przedstawicieli kadry kierowniczej, od ktorej oczekuje si¢ inicjatywy i pomy-
stowosci w tworzeniu nowych standardéw dziatania, podejmowania dziatan
niekonwencjonalnych, dajacych zyski organizacyjne i zwigkszajacych przewage
nad konkurencja.

Obok podmiotowych uwarunkowan gotowosci do zmiany, roéwnie wazng
okazata si¢ zmienna socjodemograficzna — wiek badanych osob. Zaobserwowa-
no, iz osoby mtodsze sa zdecydowanie bardziej przychylne procesowi zmian niz
osoby starsze. Oznacza, ze starsi pracownicy prezentuja mniej tolerancyjna
i mniej akceptujaca postawg wobec zmiennych warunkéw otoczenia. Uzasad-
nieniem rezultatow moze by¢ fakt, ze wraz z wiekiem zmieniajg si¢ mozliwosci
i zdolno$ci uczenia si¢ cztowieka. W latach pozniejszych (po 40—45 roku zycia)
funkcje te ulegaja wyraznemu obnizeniu. Ujawnia si¢ to szczegélnie wtedy, gdy
konieczne staja si¢ modyfikacje utrwalonych form zachowania si¢. Zmniejsza
si¢ plastyczno$¢ jednostki, umiejetnos¢ sprawnego i tatwego dostosowywania
si¢ jednostki do nowych warunkéw (Wtodarski, 1998). Trudniej si¢ zmienic¢
i zaakceptowac potrzebe zmian. Z wiekiem narastajg trudnosci z przebudowy-
waniem stereotypow, a nabywanie nowych umiejetnosci czy czynno$ci moze
by¢ utrudnione wskutek uprzednich, niekoniecznie pomyslnych doswiadczen.
Z kolei, w kontek$cie prezentowanych wynikow, pracownikéw mtodszych
mozna wskaza¢ jako grupe zawodowa, ktora charakteryzuje wysoka gotowos¢
do zmiany. Mozna przypuszczaé, iz ,,mtodzi” w sytuacji zmian widzg mozli-
wos$¢ podnoszenia swoich kwalifikacji, samodoskonalenia si¢, zdobywania
nowych doswiadczen oraz szans¢ dalszego rozwoju osobistego i zawodowego.

Uzyskane rezultaty pokazaty, ze klimat organizacyjny, wbrew wczesniej-
SZym przypuszczeniom, nie stanowi ograniczenia badz wsparcia emocjonalnej
i poznawczej gotowosci wobec procesu zmian. Oczekiwano, iz wérod uczestni-
kéw organizacji, podleglych wptywom klimatu wspierajacego (wyznaczanego
wysoka motywacja osiagnig¢ 1 potrzebg innowacyjnosci), gotowos$¢ do zmiany
powinna by¢ silniejsza niz u oséb, ktore pracuja w duchu klimatu autokratycz-
nego (gdzie pracownikom stawia si¢ mate wymagania, a wérod zespotu widocz-
ny jest brak zaufania i wzajemnego wsparcia). Uzyskane wyniki w kazdej
z grup, wobec braku ich istotnosci, nie pozwolily na potwierdzenie tych przy-
puszczen. Otrzymane dane pokazuja, ze gotowo$¢ do zmiany nie jest warunko-
wana zmiennymi sytuacyjnymi zwigzanymi z wlasciwosciami miejsca pracy —
klimatem organizacyjnym. Szukajac uzasadnien uzyskanych rozwigzan staty-
stycznych, wydaje si¢, iz wyniki te mozna tlhumaczy¢ uzasadnionym, silnym
wptywem zmiennych podmiotowych, ktorych modyfikujace znaczenie zostato
juz udowodnione.

Zaprezentowane dotychczas analizy statystyczne ukazaty szereg zaleznos$ci
pomigdzy wyréznionymi zmiennymi. Na dalszym etapie postgpowania badaw-
czego uzyto metody o wysokim stopniu zaawansowania, tzw. analizg Sciezek.
Roéwnania strukturalne umozliwiaja weryfikacje hipotez dotyczacych struktury
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zalezno$ci przyczynowych w okre§lonym zbiorze zmiennych oraz analizowania
relacji miedzy nimi. Poprawnos$¢ testowanych modeli ocenia si¢ na podstawie
wartosci: chi-kwadrat (y?), p (poziom istotnosci dla y?) oraz Indeks Gamma
Populacji (IGP) i Skorygowany Indeks Gamma Populacji (SIGP) — im blizsze
wielkosci 1, tym lepsze dopasowanie modelu do danych empirycznych.

Zastosowana w niniejszym postepowaniu badawczym metoda réwnan
strukturalnych umozliwita uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jakie zmienne
wyznaczaja emocjonalng i poznawcza gotowos$¢ do zmiany. Skonstruowane
modele $ciezek, w swej przyczynowej strukturze zalezno$ci, ujawnity istotnosc¢
poszczegblnych zmiennych dla gotowosci do zmiany w obu jej aspektach —
poznawczym i emocjonalnym.

DETERMINANTY EMOCJONALNEJ GOTOWOSCI DO ZMIANY
WSROD PRZEDSTAWICIELI KADRY KIEROWNICZEJ

W zaprezentowanym na rys. 1 modelu $ciezZkowym w przyczynowej struk-
turze emocjonalnej gotowo$ci do zmiany przedstawicieli kadry kierowniczej
umieszczono zmienne: temperament — w wymiarze aktywnosci, osobowos$¢ —
W wymiarze neurotyczno$ci, poczucie kontroli oraz twérczos¢. Wartos$¢ staty-
styki x> (x° = 3,107 p = 0,375) oraz wskazniki dobroci modelu (IGP = 0,999
SIGP = 0,998) wskazuja, iz jego ogodlne dopasowanie do danych empirycznych
jest wysoce satysfakcjonujace.

,808***

—274* Poczucie —345™
00 > kontroli 170

AktyWI’]Oéé A1 4xxx v
(899 ) v 805
— 437xx* Gotowosé
» Neurotycznosé emocjonalna
a
,230 ( 973 ) 317

Tworczosé

Rys. 1. Model éciezkowy dla zmiennej zaleznej — emocjonalna gotowos¢ do zmiany w grupie
kadry kierowniczej (model I)
¥*=3,107, p = 0,375, df = 3, p*< 0,05, p**< 0,005, p***< 0,001, IGP = 0,999, SIGP = 0,998
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Struktura prezentowanego modelu ukazuje, iz o emocjonalnej gotowosci do
zmiany w sposob bezposredni decyduja dwie zmienne: poczucie kontroli
(poddane wplywom aktywnos$ci i neurotyczno$ci) oraz zmienna tworczosc.
Istotne okazaly si¢ rowniez wewnetrzne powigzania pomig¢dzy pozostatymi
zmiennymi.

Powyzszy model wskazuje na szczegdlnie silny wpltyw poczucia kontroli na
emocjonalng gotowos¢ do zmiany. Ujemny charakter tych oddziatywan pokazu-
je, iz osoby zewnatrzsterowne — konserwatywne, o niskiej tolerancji wielo-
znacznosci 1 braku zaufania do swoich umiejetnosci — mogg w sytuacji zmiany
reagowac obronnie, spodziewajac si¢ roznych jej konsekwencji. Silnemu
poczuciu kontroli zewnetrznej towarzyszy przekonanie o niemozno$ci i ograni-
czonos$ci, co powoduje mniejsza sprawnos¢ w osiaganiu celoOw oraz rezygnacje
z podjetych zamierzen. Zewngtrzne poczucie kontroli, zwigzane z motywacja
ukierunkowana na unikanie porazek, przejawia si¢ w niechetnym stosunku do
zmian oraz w preferowaniu stabilnego, niezmiennego otoczenia. Uzyskana
istotno$¢ Sciezki (poczucie kontroli i emocjonalna gotowo$¢ do zmiany) pozwala
przypuszcza¢, ze zgeneralizowane przekonanie o zrodle kontroli modyfikuje
gotowos¢ do zmiany w jej aspekcie emocjonalnym. Osoby o wewngtrznym
LOC, z uwagi na swoja samodzielno$¢ i niezalezno$¢, powinny by¢ bardziej
otwarte 1 tatwiej akceptowaé zmiany zachodzace W ich otoczeniu niz osoby
0 zewnetrznym poczuciu kontroli.

W powyzszym modelu $ciezkowym bardzo wyraznie zostat zaznaczony
wplyw twoérczosci. Mozna zatem stwierdzié, iz wobec zmiennych wymagan
sytuacji pracy duzag sprawno$¢ funkcjonowania prezentujg osoby tworcze —
otwarte na nowos¢, elastyczne, samosterowne, zdolne do samodzielnego
rozpoznawania i rozwigzywania problemow. Tworcza aktywno$¢, polaczona
z wysoka odpornoscig psychiczng, decyduje o szybkiej adaptacji do nowych
faktéw, okolicznos$ci i warunkow, wywoluje mniejszg zahamowalno$¢ w sy-
tuacjach nowych, w efekcie podnoszac poziom emocjonalnej gotowosci do
zmiany.

Prezentowany model $ciezkowy ujawnit ponadto istotny wplyw aktywnosci.
Charakter tych oddziatywan wynika ze znaczenia, jakie w funkcjonowaniu
cztowieka odgrywa ten wymiar temperamentu. Aktywno$¢ rozpatruje si¢ jako
regulator indywidualnego zapotrzebowania na stymulacj¢ jednostki (Eliasz,
1981). Aktywnos¢, w mys$l definicji, jest ,,efektem dtugotrwatego nastawienia na
behawioralng regulacj¢ stymulacji, ktora przejawia si¢ w trwatej tendencji do jej
poszukiwania/unikania, tak aby przyblizy¢ wielkos¢ pobudzenia do poziomu
optymalnego jednostki” (Zawadzki, Strelau, 1997, s. 16). Mozna zatem
zatozy¢, ze sytuacje zmian w otoczeniu pracy nalezy traktowa¢ w kategoriach
okolicznosci sprzyjajacej regulowaniu indywidualnego zapotrzebowania na
stymulacje.
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DETERMINANTY POZNAWCZEJ GOTOWOSCI DO ZMIANY
WSROD PRZEDSTAWICIELI KADRY KIEROWNICZEJ

W zilustrowanym rys. 2 modelu $ciezZkowym umieszczono nastepujace
zmienne: temperament w postaci reaktywnosci emocjonalnej, osobowo$¢
w wymiarach ekstrawersji i sumienno$ci, tworczosé. Wartosé statystyki y?
(x2 = 8,775 p = 0,118) oraz wskazniki dobroci modelu (IGP = 0,976, SIGP =
0,929) dowodzg bardzo dobrego dopasowania prezentowanego modelu do
danych empirycznych.

@ ,900%**

Reaktywnos¢ 485" | Ekstrawersja ‘s
emocjonalna > ! Gotowos¢
poznawcza
*kk
— 400*** @ a A
i . > * (A418r**
> Twoérczosé 275
A
—,264*
1100***
Sumiennos$é

Rys. 2. Model $ciezkowy dla zmiennej zaleznej — poznawcza gotowos$¢ do zmiany w grupie kadry
kierowniczej (model I1).

2 = 8,775, p = 0,118, df = 5, p* < 0,05, p** < 0,005, p*** < 0,001, IGP = 0,976, SIGP = 0,929

Przedstawiony na rys. 2 model $ciezkowy ukazuje odrebny proces i odrebne
drogi ksztattowania si¢ gotowosci do zmiany w wymiarze poznawczym niz w jej
aspekcie afektywnym. Model zawiera inne zmienne, s3 one inaczej rozmiesz-
czone. Warto zwrdci¢ uwage na istotne znaczenie osobowosci. Potrzeba
umieszczenia czynnikéw osobowosciowych (ekstrawersji i sumiennos$ci) zostata
podyktowana teoretycznie uzasadnionym przypuszczeniem, ze obecnosC tej
kategorii zmiennych moze zadecydowac o sile i kierunku zwigzkéw przyczyno-
wych. Zatozenie to okazato si¢ trafne, zwlaszcza w odniesieniu do sumiennosci
— cecha ta bezposrednio wzmacnia zmienng zalezng (,418***). Uzyskanie
istotnej $ciezki (sumienno$¢ i poznawcza gotowos¢ do zmiany) wskazuje, iz
wysoki poziom aspiracji, przekonanie o mozliwo$ci radzenia sobie w Zyciu oraz
nakierowanie na sukces istotnie warunkuje poziom zmiennej zaleznej. Sumien-
nos¢ jest juz z samej swojej definicji czynnikiem, obejmujagcym m. in. kompe-
tencje, dazenie do osiggni¢¢, motywacje zadaniowa. Jednostki sumienne
prezentuja silne zorientowanie na cel, duze zaangazowanie w prace i zaufanie do
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swoich mozliwo$ci 1 umiejetnosci. To pozwala im nie ba¢ si¢ zmian i pozytyw-
nie interpretowac przejawy procesu transformacji.

W prezentowanym modelu $ciezkowym istotny udzial ma réwniez twor-
czo$¢, ktéra w sposob bezposredni (,275%) wyznacza poziom poznawczej
gotowosci do zmiany w badanej grupie. Wynik ten sugeruje mozliwo$¢ interpre-
tacji, bezposrednio nawigzujac do funkcjonowania zawodowego cztowieka
w sytuacji zmian. Dziatanie w sytuacji duzej zmiennosci otoczenia jest z reguty
obcigzone duzym *tadunkiem ryzyka, dokonuje si¢ bowiem w warunkach
losowosci 1 niepewno$ci. Warunkiem sprawnej aktywno$ci w tych okoliczno-
$ciach jest system poznawczy — otwarty na sprzecznosci i niejasnosci, promuja-
cy zachowania odwazne i ryzykowne. Nalezy zaakceptowac fakt, iz we wspot-
czesnej organizacji istnieje szereg okoliczno$ci pozwalajacych na zaistnienie
i wykorzystanie tworczych rozwigzan w procesie pracy. Obecna rzeczywistos¢
sprzyja wprowadzaniu zmian, wymuszajac na uczestnikach organizacji potrzebe
ich oryginalnosci i ujawnianie zachowan kreatywnych. Pozagdanym potencjatem
w organizacji staje si¢ tworczy przetozony, ktory zachecajac swoich podwtad-
nych (i wspotpracownikow) do niekonwencjonalnego myslenia i dziatania,
tworzy klimat sprzyjajacy zmianom i innowacyjnosci.

Uzyskane wyniki dowodza, ze istotny, chociaz posredni, wyjasniajacy
wplyw na zmienng zalezng ma temperament. Interpretujac uzyskane wyniki
w kontekscie wykorzystanej w pracy Regulacyjnej Teorii Temperamentu, otrzy-
mano znaczgce potwierdzenie sformutowanych zatozen. W jednej z hipotez
przyjeto bowiem, ze reaktywno$¢ emocjonalna stanowi czynnik modyfikujacy
poziom gotowosci do zmiany, w kierunku jej obnizania wraz ze wzrostem
reaktywnosci. Reaktywno$¢ determinuje roznice migdzy ludzmi w natezeniu
(intensywno$ci) reagowania w stosunku do sity dziatajgcych bodzcow. Przeno-
szac te prawidlowos$¢ na teren wspotczesnej organizacji, oznacza to, ze poziom
tej cechy wspotdeterminuje zdolnos¢ cztowieka od intensywnej pracy, odpor-
no$¢ w sytuacjach trudnych, podatno$¢ na zakldcenia i strukture dziatania.

Kontynuujac, z charakterystyki cech temperamentu wynika, Zze jednostki
wysoko reaktywne, z uwagi na swa niska wydolno$¢ i odporno$¢ emocjonalng
oraz wysoka wrazliwo$¢ na stres, unikaja sytuacji trudnych oraz przejawiaja
tendencj¢ do obnizania wykonania poziomu zadan w warunkach silnego
napiecia czy stresu psychologicznego (Zawadzki, Strelau, 1997, s. 22).
Efektem tych temperamentalnych ,ograniczen” cztonkow organizacji sa
percepcyjne znieksztalcenia symptomow procesu zmian, w zdecydowany sposob
ostabiajace ich przychylnos¢ dla tej kategorii zjawisk. Chociaz w analizowanym
modelu nie ujawniono wprost wptywu reaktywnosci emocjonalnej na poziom
zmiennej zaleznej, to jednak silny wptyw temperamentu wobec niej uwidacznia
si¢. w oddziatywaniu posrednim — modyfikujac poziom ekstrawersji oraz
tworczosci.
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ZAKONCZENIE

W obecnej sytuacji spoteczno-ekonomicznej, gdzie zmiennos¢ jest paradok-
salnie najbardziej statym elementem otoczenia, a polityka wickszo$ci organizacji
jest nastawiona na ciagle przeksztalcenia, czesto poszukiwanymi pracownikami
sg jednostki, ktorych podmiotowe witasciwosci warunkuja otwarto$¢ na nowe
doswiadczenia i potrzebe zmian. Takiego podmiotowego wyposazenia oczekuje
si¢ zwlaszcza od osob, ktére organizacja, z racji ich roli i stanowiska, uczynita
odpowiedzialnymi za inicjowanie, realizowanie rozmaitych innowacji. Tg grupa
sa wspoélczesni menedzerowie. Z duzym przekonaniem, w sposob uzasadniony
praktyka organizacyjna, mozna twierdzi¢, iz skuteczno$¢, powodzenie zmian
warunkowane jest do$wiadczeniem, wiedza, szerokim zakresem kompetencji
personalnych i organizacyjnych osob, ktore w hierarchii organizacyjnej lokuja
si¢ na roznych szczeblach kierowniczych. Jednak istotnym warunkiem ksztatto-
wania wilasciwych postaw i zachowan wobec zmian — obok koniecznego
przygotowania zawodowego, merytorycznego — jest szczegolna konstelacja cech
osobowych, ktéora winna charakteryzowa¢ przedstawicieli managementu.
Dowodem potwierdzajagcym stusznos¢ tej tezy sa zaprezentowane rezultaty
analiz statystycznych.

Wyniki badan dowodza, iz zmienne o najwigkszym znaczeniu dla postawy
otwarto$ci wobec zmian maja charakter podmiotowy. Szczegélnie zauwazalny
jest udziat cech osobowosci i temperamentu. Znajomos$¢ tych faktow sktania do
zwrdcenia uwagi na psychofizyczne wyposazenie jednostki i stopien jego
zbieznosci z aktualng sytuacjg organizacyjna. Wykazano, ze uczestnicy organi-
zacji, najbardziej otwarci wobec procesu zmian, to osoby ekstrawertywne,
stabilne emocjonalnie, nisko reaktywne, samosterowne, o wysokim zapotrzebo-
waniu na stymulacje i o duzym potencjale tworczym. Taki uktad cech stwarza
korzystne tendencje z punktu widzenia sytuacji zawodowej, nacechowanej
zmienno$cig i koniecznos$cig nieustannego uczenia sig.

Odwrotnos$¢ tych cech, zgodnie z uzyskanymi wynikami badan, powoduje
ostabienie gotowosci do zmiany, obnizajgc zdolnosci adaptacyjne do Srodowiska
mato stabilnego. Dane te kazg zwigkszy¢ zainteresowanie osobami, ktore
reaguja niechecig czy oporem (biernym albo czynnym), traktujac sytuacje
zmiany w kategoriach okoliczno$ci lgkotwodrczej. Jednostki te moga ponosié
znaczne koszty psychospoteczne, wynikajace z braku adekwatnosci uktadu
cztowiek—Srodowisko pracy. Wiedza ta stwarza mozliwo$¢ generowania
okreslonych rozwigzan, mogacych znalez¢ praktyczne zastosowanie w procesie
pracy. Umiejetnie przeprowadzone szkolenia, dzialania edukacyjne czy
»ochronne” pozwolg zadba¢ o dobrostan i komfort pracy mniej gotowych
pracownikow. Moga réwniez stanowi¢ istotny czynnik wspierajacy rozwoj
zawodowy. Rozpoznanie predyspozycji, aspiracji zawodowych i zdolnosci
poszczegoblnych uczestnikéw organizacji pozwala na opracowywanie adekwat-
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nych prognoz, wytyczenie §ciezek kariery zawodowej. Znajomo$¢ mozliwosci
poznawczych, emocjonalnych i spolecznych powinna zosta¢ skutecznie wyko-
rzystana w projektowaniu i wprowadzaniu zmian organizacyjnych, znajdujac
swoje praktyczne zastosowanie w strukturach i dynamice organizacji. Nakreslo-
ne psychologiczne sylwetki 0osob o wysokiej 1 niskiej gotowosci do zmiany
umozliwiajg przewidzenie funkcjonowania jednostki w kontekscie jej powodze-
nia i niepowodzenia w pracy, efektywnosci i satysfakcji z pelnionej roli zawo-
dowej.
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ANNA LUBRANSKA

READINESS TO CHANGE OF MANAGERS. THE EMPIRICAL STUDY

The character of work process, having evolved in the recent years, imposes new requirements
on the participants of contemporary organizations. The aim of this article is to verify which
of variables are important for readiness to change of managers. Therefore the statistical analyses
of the empirical material were conducted towards recognition of the strongest determinants
of readiness to change of managers. The results of the statistical analyses prove that the variables
of greatest importance to readiness to change are of subjective character.

Keywords: organization, change, readiness to change



