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Zarzadzanie procesem wprowadzania zmian
w organizacjach

Streszczenie

Proces wprowadzania zmian jest z jednej strony jest wrecz kluczowy dla organi-
zacji funkcjonujgcych w burzliwym otoczeniu, a z drugiej — nastrecza menadzerom
najwiecej problemow. Niniejszy podrecznik ma za zadanie zaznajomic¢ studentow ze
specyfika zmian w organizacjach a takze zwroci¢ uwage na sam proces oraz proble-
my, ktore mogg go dotyczy¢. W sposob catosciowy omowiono samg specyfike zmian
w organizacjach, ich typologie¢, a takze najpopularniejsze modele i sam proces wpro-
wadzania zmian. Jako Ze kluczowym elementem w skutecznym wprowadzaniu zmian
jest cztowiek, skupiono sie¢ takze na podstawowych rolach w samym procesie, jak row-
niez poruszono psychologiczng strong problematyki zmian, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem zjawisk oporu i stresu, ktore zwykle zmianom towarzysza. Oprocz zestawie-
nia typowych metod i technik radzenia sobie z oporem wobec zmian i stresem przezen
wywolywanym, przyblizono rowniez zasady kreowania atmosfery zaufania w organi-
zacjach, jak rowniez partycypacji pracownikéw w procesie wprowadzania zmian jako
podstawowych kierunkow kreowania pozytywnej atmosfery sprzyjajacym zmianom
w organizacjach. W podreczniku znalazto si¢ ponadto wprowadzenie do problematyki
zmian kulturowych.

Stowa kluczowe: zmiana organizacyjna, modele zmian, przywodztwo, zaufanie,
kultura organizacyjna, partycypacja w zarzadzaniu



The change process management in organizations

Abstract

The process of introducing changes is crucial for organizations operating in a
turbulent environment, on the one hand, and causes the most problems for managers,
on the other. This textbook aims to familiarize students with the specifics of changes in
organizations and to draw attention to the process itself and the problems that may arise.
The specifics of changes in organizations, their typology, the most popular models, and
the process of introducing changes are comprehensively discussed. Since the human
element is a key factor in effective change management, the manual also focuses on
the basic roles in the process, as well as the psychological aspects of change, with
particular emphasis on the phenomena of resistance and stress that usually accompany
changes. In addition to presenting typical methods and techniques for dealing with
resistance to change and the stress it causes, the textbook also introduces the principles
of creating a climate of trust in organizations, as well as the participation of employees in
the change management process as the basic directions for creating a positive atmosphere
conducive to change in organizations. The textbook also includes an introduction to the
issue of cultural change.

Keywords: organizational change, change models, leadership, trust, organizational
culture, participation in management
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Wprowadzenie

Nikt z nas nie zadaje sobie pytania: ,,Czym tak naprawde jest zmiana?”. Wszyscy
po prostu to wiemy. Ale czy naprawde wiemy, czy tak nam si¢ tylko wydaje? Jedno jest
pewne — zmiany zachodza ciggle. Kazdy z nas doswiadcza ich codziennie. Jedne z nich
sa w zasadzie niedostrzegalne, a inne potrafig wywrdci¢ nasz swiat do gory nogami.
Nikt z nas prawdopodobnie nie zastanawia si¢ na tym, jaki jest nasz stosunek do zmian.
Odpowiedzi na tak postawione pytanie sa w zasadzie trzy. Jedni ludzie — ci najmnie;j
liczni — odpowiedza, ze lubig zmiany; wrecz uwielbiaja, gdy cos si¢ wokot nich dzieje,
gdy mogg uczestniczy¢ w nowych przedsiewzigciach, bo nie lubig stagnacji. Inni — jest
ich troche wigcej — odpowiedza, ze owszem, lubig zmiany, ale tylko jesli sa przekona-
ni, ze to zmieni ich sytuacje na lepsze. Jest oczywiscie rowniez niewielka grupa, dla
ktorych zmiana jest catkowicie obojetna. Jednak najwicksza grupe stanowia ci, dla kto-
rych zmiany sg czym§$ najgorszym, co moglo si¢ im w zyciu przytrafic. Sa to ludzie,
ktorzy dobrze si¢ czujg w strefie whasnego komfortu i ani myslg z niej wychodzi¢, chca
by¢ bezpieczni w sytuacji, ktorg znaja i ktorg zaakceptowali.

Umiejetno$¢ wprowadzania zmian jest istotna, zwlaszcza dla menadzera, poniewaz
pozwala mu na skuteczne dostosowywanie swojego zespohu i organizacji do zmienia-
jacych si¢ warunkow rynkowych i otoczenia biznesowego. Menadzerowie muszg by¢
w stanie szybko reagowa¢ na nowe wyzwania i szanse, a takze na zmieniajace si¢ po-
trzeby klientow i pracownikéw. Wprowadzanie zmian pozwala na poprawe efektyw-
nosci, zwiekszenie konkurencyjnosci i zapewnienie dtugoterminowego sukcesu orga-
nizacji.

Proces wprowadzania zmian niestety nie nalezy do tatwych. Kierownik, posiadajac
odpowiednig wiedze, widzi klarownie potrzebe zmian, jednakze jego podwiadni cze-
sto nie podzielaja jego stanowiska. Znajduje si¢ zatem pomigdzy przystowiowym mto-
tem a kowadlem. Przekonanie zespotu do zmian wymaga od kierownika umiejgtnosci
komunikacji, planowania i optymalnego zarzadzania zasobami. Jako lider musi by¢
w stanie przekona¢ swoich podwiadnych 1 wspotpracownikow do wizji zmiany, za-
pewni¢ im odpowiednie wsparcie i szkolenia oraz monitorowa¢ postgpy i dostosowy-
wac plany w razie potrzeby. Wprowadzanie zmian bardzo cze¢sto wigze si¢ z ryzykiem
1 niepewnoscia, dlatego menadzer musi by¢ w stanie podejmowaé §wiadome decyzje
1 szybko reagowac na nieprzewidziane sytuacje.

Warto rowniez zwroci¢ uwage na fakt, ze wprowadzanie zmian jest wazne, ponie-
waz pozwala kierownikowi na rozwijanie swoich umiejetnosci przywodczych i budo-
wanie silnego zespotu. Menadzerowie, ktorzy potrafig skutecznie wprowadzac¢ zmia-
ny, sg cenieni przez swoich pracownikoéw i szanowani przez swoich przetozonych.
Umiejetno$¢ ta pozwala im rowniez na rozwijanie swojej kariery i osigganie sukcesow
w biznesie. Tak wigc mozna zaryzykowac twierdzenie, ze umiejetnos¢ wprowadzania
zmian jest kluczowa dla sukcesu menadzera i jego organizacji. Z jednej strony sam
musi by¢ w stanie szybko dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow i podej-
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mowac $wiadome decyzje w celu zapewnienia dlugoterminowego sukcesu swojej or-
ganizacji, a z drugiej — przekona¢ do tego innych. Umiejetnos¢ ta wymaga cigglego
rozwoju i doskonalenia, ale przynosi ogromne korzysci zarowno dla lidera, jak i dla
jego zespotu. Musi on rowniez pamigtac, ze organizacja, ktora nie wprowadza zmian,
naraza si¢ na wiele zagrozen. W dzisiejszym dynamicznym $wiecie biznesu, gdzie wa-
runki rynkowe i otoczenie biznesowe zmieniajg si¢ bardzo szybko, organizacje musza
by¢ w stanie dostosowywac si¢ do nowych wyzwan i szans. Jesli organizacja nie be-
dzie w stanie tego zrobi¢, moze obnizy¢ swoja konkurencyjnos¢ i zosta¢ w tyle za kon-
kurentami. Brak zmian w organizacji moze prowadzi¢ do stagnacji i braku innowacji.
Pracownicy mogg straci¢ motywacj¢ i zaangazowanie, jesli beda pracowac w niezmie-
niajacym si¢ $rodowisku, w ktorym brakuje nowych wyzwan 1 mozliwosci rozwoju.
Klienci réwniez moga zacza¢ szuka¢ innych dostawcow, jesli organizacja nie bedzie
w stanie sprostac ich zmieniajacym si¢ potrzebom i oczekiwaniom.

W dluzszej perspektywie brak zmian moze prowadzi¢ do spadku przychoddw i zy-
skow. Organizacja moze straci¢ swoja pozycje na rynku i zosta¢ zmuszona do redukcji
kosztow 1 zwolnien pracownikow. W skrajnych przypadkach brak zmian moze nawet
doprowadzi¢ do upadtosci. Dlatego wprowadzanie zmian jest kluczowe dla dtugoter-
minowego sukcesu organizacji. Menadzerowie musza by¢ w stanie szybko reagowac
na zmieniajace si¢ warunki i podejmowac §wiadome decyzje w celu zapewnienia cig-
glego rozwoju i poprawy efektywnosci organizacji.

Niniejsza ksigzka w zalozeniu przygotowana zostata jako podrgcznik dla studen-
tow, jednakze rowniez inne osoby, w tym praktycy zarzadzania moga z niej korzystac,
albowiem temat zmian zostat potraktowany bardzo szeroko.

Rozdziaty pierwszy, drugi i trzeci prezentuja wstep do problematyki wprowadzania
zmian, ukazujac istotg, rodzaje oraz podstawowe ich modele. W rozdziale czwartym
zawarto praktyczne informacje na temat samego procesu zmian. Rozdziaty piaty, szo-
sty 1 siodmy dotycza roli czlowieka w procesie zmian i zwracajg uwage na zachowa-
nia jednostki oraz zespotow, a takze poruszaja tematyke walki z oporem wobec zmian
i radzenia sobie ze stresem, ktory zmiany niewatpliwie generuja. Rozdziat 6smy oma-
wia tematyke budowania zaufania w organizacjach jako podwaliny pod udane zmiany.
Rozdziaty dziewiaty i dziesiaty prezentujg problematyke zwigzang z dwoma najwaz-
niejszymi rolami w procesie zmian: rolg lidera i agenta zmian. W rozdziale jedenastym
zaprezentowano tematyke zmian kultury organizacyjnej. Natomiast w rozdziale dwu-
nastym przedstawiono aspekty partycypacji w zarzadzaniu jako podstawowej strategii
sprawnego wprowadzania zmian.

Tak przyjety uktad rozdzialow sprawia, ze kazdy czytelnik moze wybrac sobie in-
teresujacy go obszar, a studenci moga dodatkowo skorzysta¢ z zamieszczonych pytan
kontrolnych oraz krzyzowki sprawdzajacej poziom przyswojenia materiatu.

Mariusz Sobka
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1. Zmiana a zmiana organizacyjna

1.1. Zmiana jako zjawisko

Zmiana to jedyna rzecz, ktéra dokonuje si¢ ciggle. Mamy z nig do czynienia za-
rowno w zyciu osobistym, jak i zawodowym. Reakcja cztowieka na zmiang moze by¢
aktywna lub pasywna, ale nawet gdy przyjmiemy postawe pasywna, to i tak nie wyklu-
czymy tego, ze zmiana bedzie nas dotyczyc.

Zmiang nazywamy po prostu fakt, ze co$ lub ktos staje si¢ inny, niz byt dotychczas.
To réwniez zastapienie czego$ czym§ innym.

W jezyku polskim zmiana oznacza przemiang, ktora wptywa na naturg lub istote
czego$. Jest to rowniez wynik takiej przemiany lub zamiana jednej rzeczy na inng tego
samego rodzaju, a takze zastgpienie kogos lub czegos innym.

Wedhug Jana Skalika zmiana moze by¢ zdefiniowana na dwa sposoby: jako wpro-
wadzenie nowosci lub jako proces zmieniania'. Wojciech Gasparski uwaza natomiast,
7e zmiana to modyfikacja istniejacego stanu rzeczy?. Tadeusz Kotarbinski twierdzi,
ze zmiana zachodzi wtedy, gdy co$ na poczatku okreslonego okresu jest takie a takie,
ana koncu tego okresu inne’. Z kolei Tadeusz Pszczotowski uwaza, ze zmiana to przej-
scie od obecnego stanu do przysztego, odmiennego od poczatkowego, ktore nastepuje
w okreSlonym czasie ze wzglgdu na konkretng ceche®.

Zdaniem Leszka Krzyzanowskiego zmiana rozumiana jest jako roznica mi¢dzy dwo-
ma stanami przedmiotu, przy czym zaklada si¢, ze zmianom ulega¢ moga tylko realne
wiasciwosci tego przedmiotu oraz ze sg one zawsze wynikiem jakich$ oddziatywan’.

Jednakze, aby jakie$ zjawisko mogto by¢ w ogdle nazywane zmiana, muszg by¢
spetnione dwa warunki. Po pierwsze — sama zmiana musi by¢ dostrzegalna. Oznacza
to, ze obserwator musi zobaczy¢ rdznicg pomigdzy stanem poczatkowym a stanem
koncowym jakiego$ obiektu. Po drugie — wspomniana réznica musi mie¢ charakter
empiryczny.

1.2. Specyfika zmian organizacyjnych

W literaturze znajdziemy szereg rozmaitych definicji zarzadzania zmiang organi-
zacyjna. Jednak wszystkie one jednoznacznie podkreslaja proces wprowadzania istot-
nych z punktu widzenia funkcjonowania organizacji modyfikacji poszczegdlnych jej

1. Skalik, Projektowanie organizacji instytucji, AE, Wroctaw 1996, s. 158.

2'W. Gasparski, Projektowanie. Koncepcyjne przygotowanie badari, PWN, Warszawa 1978, s. 17.

3 T. Kotarbinski, Elementy teorii poznania, logiki formalnej, metodologii nauk, Zaktad Narodowy im. Ossolifi-
skich, Wroctaw 1961, s. 69.

4 T. Pszczotowski, Mala encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich,
Wroclaw 1978, s. 289.

5 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1994, s. 119.
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elementow lub catosci. Wedlug Katarzyny Grzybowskiej® jest to po prostu réznica mig-
dzy jednym stanem (w czasie T1) a stanem nastepnym (w czasie T2). Roznica ta moze
odnosi¢ sie np. do szeroko rozumianego procesu zarzadzania, procesu biznesowego,
a takze obszaru spotecznego, przy czym potencjalne i realne skutki nie majg tu znacze-
nia. Zmiana taka ma zwykle posta¢ procesu i moze by¢ powodowana zarowno bodz-
cami zewngtrznymi, jak 1 wewnetrznymi. Dotyczy ona dowolnego obszaru organizacji
1w swym zatozeniu winna tworzy¢ nowy stan, oczywiscie lepszy niz poprzedni, wrecz
nowy paradygmat funkcjonowania.

Michael Armstrong’ uwaza, ze w procesie planowania zmian wigkszo$¢ ludzi
mysli, Ze zmiana to po prostu logiczny i liniowy proces przechodzenia z punktu A do
punktu B. Jest to oczywiscie stanowisko ze wszech miar mylne, bowiem zmiana to
proces raczej iteracyjny i kumulatywny, a przy tym zwykle wymagajacy nieustannych
przeksztalcen — im czas wprowadzania zmian jest dtuzszy, tym ryzyko koniecznosci
przeksztatcania formuty jest wicksze.

Niektorzy z autordw postrzegaja zmiang wreez jako kryzys. Takie stanowisko
prezentuje np. Jean Brilman®. Wedlug autora zmiana moze wywolywa¢ zaktocenia
w sferze stosunkow miedzyludzkich, komunikacji w organizacji, a takze dotyczy¢
przywodztwa, powodujac jego ostabianie. Dlatego tez bardzo powszechne jest stano-
wisko, ktore reprezentuje rowniez Eric Abrahamson’, Ze organizacje musza zaniecha¢
wprowadzania zmian w sposob permanentny. Zamiast wprowadzania zmian non stop,
mozna na przyktad wielkie reformy rozdzieli¢ drobnymi zmianami organicznymi, kt6-
re Abrahamson nazywa majsterkowaniem i skfadaniem. Podejscie to, czesto okresla-
ne jako dynamiczna stabilizacja, jest procesem cigglych, lecz stosunkowo niewielkich
zmian 1 wigze si¢ raczej z rekonfiguracjg istniejacych sposobow postepowania.

Innym spojrzeniem na tematyke zmian jest podejscie Petera Druckera'®, wedtug
ktorego zmiana jest zawsze tym, co stwarza okazje dla wszystkiego, co nowe i odmien-
ne. Autor podkresla, ze systematyczna zmiana polega na celowym i zorganizowanym
poszukiwaniu mozliwosci korekty oraz systematycznej analizie okazji do spoteczne;j
lub gospodarczej przebudowy, ktorag owa zmiana mogtaby umozliwic. Jest to podejscie
nawigzujace do integralnosci charakteru zmian.

Bardzo czgsto zmiany organizacyjne i techniczne prowadza w konsekwencji do
zmian psychospotecznych. Jest to, jak twierdzi Marek Brzezinski'!, sytuacja tworzaca
wiele problemow o charakterze praktycznym. Czynnik spoteczny jest zwykle ostatecz-
nym ,,beneficjentem” wszelkich zmian, a szczegdlnie tych dotyczacych wiasnie obsza-
roéw: technicznego i1 organizacyjnego.

¢ K. Grzybowska, Reorganizacja przedsigbiorstw. Zarzqdzanie zmiang organizacyjng, Wydawnictwo Poli-
techniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 7.

" M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 202.

8 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 375.

° E. Abrahamson, Bezbolesne zarzqdzanie zmiang, ,,Harvard Business Review Polska”, Lipiec 2003, s. 48-53.
19P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, Warszawa 1994, s. 3.

"' M. Brzezinski, Wprowadzanie zmian w organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 2, s. 3-7.

14



Zmiany sa zwykle panaceum na problemy, z ktorymi borykaja si¢ organizacje.
Takie podejscie jest nieobce wielu autorom. Malgorzata Czerska'? okresla mianem
przetomowych zmiany, ktdre spetniaja nastgpujace warunki:

* dotycza problemow istotnych,

* majg gleboki charakter,

* majg charakter powszechny nawet w skali globalnej,
* sg wynikiem dziatan celowych i kierunkowych,

* sa mozliwe do zaobserwowania,

* sa przeprowadzane w okreslonym czasie.

Z kolei Ewa Mastyk-Musial'® rozumie zmiang jako przeksztalcenie istniejacego
uktadu wedlug ustalonych procedur z zatozeniem osiagnigcia pewnych rezultatow
dzieki celowosci dziatan organizacii.

Zmiany w swej istocie moga dotyczy¢ calej organizacji, jednak czesciej ich przed-
miotem sg poszczegolne jej elementy. Modyfikacjom szerszym, jak tez wezszym,
moga by¢ poddawane wszystkie kategorie zasobow, a wigc rzeczowe, ludzkie, infor-
macyjne oraz finansowe.

Jozef Penc'* podkresla, ze wazne jest prawidtowe zrozumienie otoczenia i dosto-
sowanie si¢ do niego. Zaleca on, aby organizacja obserwowata zmiany w swoim oto-
czeniu 1 stale wprowadzala nowe formy rownowagi poprzez zmiany i modyfikacje
w swoich strukturach i funkcjonowaniu. Dzigki temu moze podnies¢ swoja sprawnos¢
1 wladciwie wybra¢ priorytety odpowiadajace kluczowym celom w danej sytuacji. Tyl-
ko w ten sposob organizacja moze osiagnac trwatg przewage konkurencyjna.

Bardzo czesto zmiana jest postrzegana jako jedyny sposob na unikniecie upad-
ku organizacji, ktéra znalazla si¢ w trudnej sytuacji finansowej, co moze by¢ np. na-
stepstwem nieefektywnej struktury organizacyjnej lub stabej pozycji na rynku. Jest to
podejscie ze wszech miar bledne, albowiem zmienia¢ powinny si¢ rowniez, a nawet
przede wszystkim, organizacje dziatajace preznie i notujace sukcesy. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze to wlasnie §wiadome zmiany w konsekwencji prowadza do zapobiezenia
przysztym problemom oraz prowadza do elastycznego podejscia do zmieniajacej sie
rzeczywistosci. Przypadek Nokii czy Kodaka jednoznacznie pokazuje, ze absolut-
nie zadna organizacja nie moze zaktada¢, ze obecna wysoka pozycja na rynku bedzie
utrzymana juz na zawsze, a w zwigzku z tym zmiany w otoczeniu jej nie dotycza. Dla
wspomnianych organizacji przeswiadczenie o swojej wielkosci 1 brak otwarcia na
zmiany byly pierwszym krokiem do upadku.

12 M. Czerska, M. Gableta (red.), Przelomy w zarzqdzaniu. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, TNOiK, Torun
2011, s. 11.

13 E. Mastyk-Musiat, Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996, s. 14.

14 J. Penc, Sterowanie procesami zmian w organizacji, 18.03.2005, http://www.placet.com.pl/?mod=Artykuly-
&id=55 (dostep: 05.04.2023).
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1.3. Zmiana a bezruch organizacyjny

Zglebiajac problematyke zmian, nie sposob nie odnie$¢ si¢ do koncepeji bezruchu
organizacyjnego i kwestii, czy zmiana stanowi po prostu jego przeciwienstwo. Bezruch
organizacyjny jest pojmowany jako stan idealnej stagnacji i jako taki w rzeczywistosci
praktycznie nie ma miejsca. Bylaby to w zasadzie sytuacja modelowa i tylko teoretycz-
na. Jednak wrazanie bezruchu organizacyjnego czesto zachodzi. Moze to by¢ powo-
dowane np. sytuacja, gdy dana organizacja posiada obfite zasoby lub moze wzglednie
tatwo wej$¢ w ich posiadanie poprzez tatwe zwigkszenie zaangazowania udziatowcow.
Daje to poczucie stabilnosci i bezpieczenstwa. Taka sama sytuacja zdarza sie, gdy np.
rynek, na ktorym dziata organizacja, jest chroniony przez panstwo za pomoca koncesji
i zezwolen. Nie nalezy si¢ wtedy obawia¢ konkurencji, a wszelkie decyzje nie musza
opiera¢ si¢ na parametrach ekonomicznych. W niektorych sektorach mamy do czynie-
nia rowniez z sytuacja, gdy stosowana technologia jest niezmienna od wielu lat, a co
za tym idzie — jest zrozumiata i standardowa. I wreszcie kwestia cztonkow organizacji.
W przypadku, gdy pracownicy sa wobec siebie zyczliwi, a ich zachowania pozostajg
bezkonfliktowe oraz gdy identyfikujg si¢ z organizacja i jej celami w stopniu maksy-
malnym, to w konsekwencji moze to stwarza¢ wrazenie, ze mamy do czynienia wia-
$nie z bezruchem organizacyjnym.

Jednak w rzeczywisto$ci rzadko wystepuje taka idealna sytuacja. A jesli nawet wy-
daje si¢ nam, ze mamy bezruch, to trwa to bardzo krotko i jest wypierane przez zmiany,
ktore sa niezbgdne, aby organizacja mogla si¢ rozwija¢. Zatem zmiana nie jest przeci-
wienstwem bezruchu, lecz intensyfikacjg tego, co istnieje w stanie jej ,,bezruchu”'.

1.4. Podstawowe koncepcje i filozofia zmian

Podejscia do problematyki zmian w organizacjach zmienialy si¢ wraz z rozwojem
nauk o zarzadzaniu. I w tym przypadku, podobnie jak w odniesieniu do catych organi-
zacji, mozemy wyrozni¢ trzy podstawowe kierunki badan: systemowe, behawioralne
i zintegrowane'®. W przypadku podejscia systemowego zmiana jest okres$lana jako pro-
ces cigglego, wzajemnego doskonalenia, dopasowywania rownowaznie traktowanych
elementdéw systemu organizacji w obszarze technologii, struktur, podsystemu spotecz-
nego oraz kultury organizacyjnej. Z kolei podejscie behawioralne (podmiotowe) kon-
centruje si¢ na dugofalowych dziataniach majacych na celu zmiang postaw pracowni-
kow 1 menadzerow, a takze poprawe jakoscei 1 kultury organizacyjnej. W rzeczywistosci
niemozliwe jest rozpatrywanie zmian w ktorymkolwiek z podsystemow bez uwzgled-
nienia ich wptywu na pierwiastek ludzki. Podej$ciem, ktore taczy wszystkie koncepcje
i kierunkuje je na orientacje¢ strategiczng, budowang na potencjale ludzkim, jest podej-
scie zintegrowane (kompleksowe). Ktadzie ono nacisk na upodmiotowienie cztowieka,
15 E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 30.

16 Szeroko podejscia do zmian przedstawia A. Zargbska, [w:] Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie.
Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 35-44.
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nadanie wartosci kwalifikacjom, a takze motywacji, postawom i zachowaniom. Pod-
stawa jest tu silna orientacja na klienta oraz podejscie do jakosci.

Kazda z wyzej wymienionych koncepcji ksztaltowala si¢ na przestrzeni lat wraz
z rozwojem nauk o zarzadzaniu. Obecnie wielu autoréw uwaza, ze nawet wprowadze-
nie innowacji technicznych i organizacyjnych jako wspotbiezny proces rozwigzywania
probleméw techniczno-organizacyjnych pobudza zmiany spoteczne w organizacji'’.

Odmienne stanowisko w stosunku do problematyki wprowadzania zmian w orga-
nizacjach prezentuja w swojej teorii ,,E i O”” Michael Beer i Nithin Nohria'®. Teoria ta
wyrdznia dwa punkty widzenia: twardy (Teoria E) oraz migkki (Teoria O).

Glownym celem strategii twardej jest szybka poprawa wskaznikow ekonomicz-
nych, a najwazniejsza miarg sukcesu — konieczno$¢ podnoszenia wartosci gieldowe;.
Ponadto opiera si¢ ona na nastgpujacych zatozeniach:

o drastyczne zwolnienia,

 gleboka restrukturyzacja z szerokim wykorzystaniem bodzcow finansowych,

* upraszczanie struktur i systemow,

 szybka poprawa wynikéw finansowych,

* zmiany wprowadzane odgornie,

* cele ustalane bez konsultacji, z pominigciem opinii pracownikow.

Z kolei strategia mickka zaktada przede wszystkim wytworzenie pewnej kultury or-
ganizacyjnej 1 lepsze wykorzystanie potencjatu ludzkiego przez uczenie si¢ i bazuje na
nastepujacych zalozeniach:

* zmiany stopniowe, oparte na refleksji,

* tworzenie i bazowanie na silnych i1 dtugotrwatych wigziach z pracownikami, beda-
cymi swoistymi kontraktami pracowniczymi,

* stawianie na mentalno$¢, postawy i zaangazowanie pracownikow,

» zachecanie pracownikow przez menadzerow, aby razem analizowali swoje zacho-
wania i metody dziatania oraz poszukiwali sposobow podnoszenia jakosci i produk-
tywnosci®.

J. Penc wskazuje, ze strategia E (twarda) musi zosta¢ pofaczona ze strategia
O (miegkka). Jednak nie chodzi tutaj tylko o zwykle zsumowanie poszczegolnych dzia-
fan. Kombinacja ta powinna by¢ gruntownie przemyslana, gdyz w przeciwnym wy-
padku moze doj$¢ wrecz do destabilizacji organizacji. Wiasciwe polaczenie obu tych
filozofii moze w konsekwencji pomdc uprosci¢ strukturg i ograniczy¢ zatrudnienie,
a jednoczesnie wptyna¢ pozytywnie na atmosfere w pracy. Obydwie te koncepcje filo-
zoficzne wprowadzania zmian i ich kombinacje prezentuje tabela 1.1.

17 M. Brzezinski, Wprowadzanie zmian w organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 2, s. 3-7.
18 M. Beer, N. Noria, Kombinacja twardej i tagodnej filozofii zmian, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000, nr 7, s. 12.

19 J. Penc, Sterowanie procesami zmian w organizacji, 18.03.2005, http://www.placet.com.pl/?mod=Artykuly-
&id=55 (dostep: 05.04.2023).
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Tabela 1.1. Podstawowe filozofie zmian

Wyznz}czmkl Strategia E Strategia O KombinacjaE +O
Zmian
Deklarowanie woli walki
Cele Nastawienie na Doskonalenie ze sprzecznos$cig pomigdzy
wzrost akeji organizacji podnoszeniem kursu akcji
i doskonaleniem organizacji
. Wyznaczanie
, Zache;car.ne’ kierunkoéw rozwoju na
, Odgorne pracownikow R
Przywodztwo . . L szczeblu najwyzszym
narzucanie zmian do wlaczenia si¢ SRR
W Droces z uwzglednieniem inicjatyw
p Y pracownikow
Kultura ijydllscc)):zz;sstl}lfivanie czynnikdw
Priorytety S ) orgam'za.lc;yj e, twardych (struktury
i systemy wartosci i postawy | . S
cacownikow 1 systemy) oraz migkkich
P (kultura organizacyjna)
Plany Eksperymenty Plany (niewielki udziat
Procesy . , . . . .
i programy odgome | i ewolucja spontanicznosci)
Dhugofalowe
Motywowanie zaangazowanie — Bodzce finansowe dla
Systemy , . L ) .
aorodzen poprzez bodzce wynagrodzenie jako | wzmocnienia zmian, lecz nie
wynagr finansowe jeden z czynnikéw | jako ich zrodio
motywacyjnych
Korzystanie przez
Analiza problemow | kierownictwo .
Angazowanie 1 proponowanie ze wsparcia Przekazywanic przez
5 , proponow Partia konsultantow pracownikom
konsultantow rozwigzania przez | konsultantow ko nicktérveh umicictnode
konsultantow celu znalezienia v & ¢
wiasnych rozwigzan

7Zrodto: M. Beer, N. Noria, Kombinacja twardej i tagodnej filozofii zmian, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000,

nr7,s. 12.

Jak podkresla z kolei Jan Lichtarski®, kwestia wyboru okreslonej strategii sposrod
wyzej wymienionych stanowi jedno z zadan, jakie stawiane jest liderowi odpowie-

dzialnemu za przeprowadzenie zmian.

1.5. Determinanty zmian organizacyjnych

Powody wprowadzania zmian w organizacji mozna znalez¢ zar6wno w jej we-
wnetrznym Srodowisku, jak i otoczeniu. Wplyw na zmiany majg rézne czynniki. Nie-

2 J. Lichtarski, O strategiach zarzqdzania zmianami, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 9, s. 9-12.
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ktore z nich je wywoluja 1 wspieraja, a inne hamuja lub blokujg. Zmiany w otoczeniu
sg ztozone 1 oddziatujg na wszystkie poziomy i obszary funkcjonowania organizacji.
Zdaniem J. Penca:

wymuszajq okreslonq jej transformacje i dopasowanie si¢ do struktury i potencjalu tego
otoczenia. Powodujg one, Ze organizacja musi czesto odrzuca¢ to, co bylo efektywne
w przesziosci, a nawet wymyslac przysztosc, przeksztatcac sie i tworzy¢ siebie od nowa,
aby moc urzeczywistniac swoje zamierzenia i lepiej stuzy¢ swemu otoczeniu, a zarazem
sobie®’.

Czynniki zewngtrze obejmujg wszelkie zmiany w otoczeniu organizacji zarowno
blizszym (bezposrednim), jak i dalszym (ogdlnym). Otoczenie dalsze jest wspolne dla
wszystkich organizacji funkcjonujacych w ramach jednej gospodarki. Charakteryzuje
sie ono tym, ze oddziatuje bezposrednio na poszczegoélne organizacje, jednak one nie
mogg indywidualnie wptywac na jego ksztalt.

Wsrdad czynnikéw zewnetrznych determinujacych proces zmian mozemy wyrdznié
nastepujace kategorie:

* otoczenie miedzynarodowe (np. zmiany polityczne w Europie i na §wiecie, kryzysy
surowcowe, procesy integracyjne i dezintegracyjne, dziatania wojenne),

* sytuacje gospodarcza w skali miedzynarodowej i krajowej (np. globalizacja gospo-
darek, wirtualizacja rynkow),

 otoczenie prawne (np. przepisy podatkowe, prawo pracy stymulujace lub hamujace
przedsigbiorczos¢ i kreowanie nowych miejsc pracy),

* sity rynkowe (np. globalizacja rynkow, silny wzrost konkurencji, wzrost wymagan
klientow),

* trendy spoteczne i kulturowe (np. zjawiska demograficzne, wartosci spoteczne, styl
zycia),

 zmiany technologiczne (np. gwattowny rozwoj technologii informatycznych, nowe
rozwigzania w zakresie materialdw, procesow i wyrobow, rozwdj i upowszechnie-
nie sztucznej inteligencji),

» zmiany wlasnosciowe (np. sprzedaz przedsigbiorstw, przejecia, fuzje, prywatyzacja),

 ckologia (np. zmiany w $rodowisku naturalnym, proekologiczne przepisy prawne,
ruchy ekologiczne).

Najwazniejszymi czynnikami wewnetrznymi decydujgcymi o zmianach sg zaso-
by materialne i niematerialne ze szczegdélnym uwzglednieniem kapitatu spotecznego,
struktur oraz systemow, ktore Liz Clarke wymienia jako filary potencjalu organizacyj-
nego, a pracownikow i menadzeréw uznaje za motor zmian®.

W przypadku kapitatu spotecznego zmianie moze ulec przede wszystkim potencjat
zasobow ludzkich, a wige kwalifikacje, motywacje 1 postawy cztonkéw organizacji.

2 Cz. Zajac, Spoleczne i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, Wydawnictwo WAE,
Wroctaw 2006, s. 20.
2 Tamze, s. 19.
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Do innych czynnikéw w tej kategorii zaliczamy rowniez kulture organizacyjna, style
1 techniki zarzadzania oraz systemy wykorzystywane w szeroko rozumianej sferze za-
rzadzania ludzmi.

Czynniki zwigzane ze strukturami obejmujg zaréwno strong formalna, jak i zwigzki
nieformalne, dotyczace grup interesow.

Inng grupg czynnikow sg systemy, do ktorych mozemy zaliczy¢ nowe trendy
w procesach produkcyjnych i ushugowych, systemy informatyczne i telekomunikacyj-
ne, a takze procesy reorganizacyjne i restrukturyzacyjne. Dodatkowo Ricky W. Griffin
jako czwarty filar dodaje strategi¢®.

Czesto trudno jest doktadnie okresli¢, czy przyczyny zmian w organizacji sa we-
wnetrzne czy zewnetrzne. Wyroznia si¢ ogolne czynniki determinujgce zmiany, takie
jak przyczyny techniczne i operacyjne (np. potrzeba zwigkszenia efektywnosci ope-
racyjnej, pozyskanie know-how), przyczyny rynkowe i marketingowe (np. ekspansja
rynkowa, globalizacja klientow, dzialania konkurencji, dywersyfikacja ryzyka dziatal-
nosci), przyczyny finansowe (np. wykorzystanie wolnych $rodkow, obnizenie kosztu
kredytu, korzysci podatkowe) oraz przyczyny menadzerskie (np. ambicje menadzerow,
wzrost wynagrodzen, prestiz i zwigkszenie wplywow, wieksza swoboda dziatania).

Na podstawie wymienionych czynnikéw mozna stwierdzi¢ w oczywisty sposob, ze
organizacja bedzie si¢ zmienia¢ niezaleznie od tego, czy kadra zarzadzajaca tego chce
czy nie. Nie mozna unikng¢ zmian, ale mozna je planowac i kontrolowa¢, a przede
wszystkim nalezy je antycypowac i wybiega¢ do przodu, zamiast dziata¢ po czasie.

Dlatego zarzadzanie zmiang powinno sta¢ si¢ czescig szeroko rozumianego mysle-
nia strategicznego jako sposob na skuteczne urzeczywistnienie wizji.

1.6. Zarzadzanie zmiang

Skoro zmiana to r6znica pomiedzy dwoma stanami organizacji, oczywiscie dostrze-
Zona i empirycznie wymierna, to rodzi si¢ pytanie, czy zmiang mozemy zarzadzac.
Anna Zar¢bska?* definiuje za Lindsay Anderson zarzadzanie zmiang jako proces wy-
korzystywania strategii organizacji do utrzymania harmonii ze zmieniajacym si¢ oto-
czeniem rynkowy, przy zapewnieniu, ze zasoby organizacji sa bezposrednio powigzane
z produktami/ustugami dostarczanymi klientom i realizacja celow organizacyjnych.
W podejsciu tym warto zwrdci¢ uwage na to, ze koncentruje si¢ ono na zmianach
wymuszanych przez otoczenie, a przeciez nie zawsze ono musi by¢ motorem dziatania.

Umiejetnos¢ wprowadzania zmian przez organizacje jest obecnie obok innowacyj-
nosci kluczowsg ich kompetencja®. To podejécie jest ze wszech miar whasciwe, gdyz
ostatnie lata pokazaly, jak nieprzewidywalne i gwaltowne zmiany moga by¢ naszym
udziatem.

3 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2007, s. 402.
2 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie..., s. 29.

» M. Bratnicki, Zarzqdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Skrypty Uczelniane Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 1998, s. 9.
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Niektorzy z autorow zaliczajg zarzadzanie zmiang do metod zarzadzania, stawiajac
je na réwni np. z zarzadzaniem strategicznym, zarzadzaniem kapitatem ludzkim, a na-
wet zarzadzaniem jakoscig. Natomiast inni traktujg je raczej jako technike zarzadzania.
Trzeba zatem zgodzi¢ si¢ z Zofiag Mikolajczyk®, ze zarzadzanie zmiang moze stac si¢
metodg zarzadzania strategicznego w organizacji, ktéra moze by¢ rozumiana jako pew-
nego rodzaju filozofia zmian o charakterze permanentnym.

1.7. Pytania kontrolne

1. Oméw pojgcie zmiany.

2. Czego moga dotyczy¢ zmiany organizacyjne?

3. Na czym polega bezruch organizacyjny?

4. Omow teorie ,,E 1 O” Beera i Nohri.

5. Wymien czynniki zewng¢trzne wymuszajace zmiany organizacyjne.
6. Jakie czynniki wewngtrzne uruchamiajg proces zmian w organizacji?
7. Na czym polega proces zarzadzania zmiang?

Krzyzéwka sprawdzajaca

Jezeli uwaznie przeczytate$ tekst i zrozumiale$ tres¢ rozdziatu 1, ponizsze zadanie
nie powinno stanowic¢ zbyt duzej trudnosci.

Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych pdl dadza rozwigzanie — mysl Heraklita z Efezu.

2 L [ [T [
| M
! u Ll
15 8 10
: N n HEEEEYE
6 14

» Jest jedng z kategorii czynnikow zewnetrznych determinujacych proces zmian
w organizacji, obejmuje m.in.: globalizacj¢ rynkow, silny wzrost konkurencji,
wzrost wymagan klientow;

 Stan idealnej stagnacji powodujacy poczucie stabilnosci i bezpieczenstwa organiza-
cjito...;

* Obok podejscia do jakosci jest jedna z podstaw koncepcji zintegrowanego podej-
$cia do problematyki zmian organizacyjnych;

2 7. Mikolajczyk, Zarzqdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, ,Organizacja i Kierowanie” 1993, nr 3.
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Zmiana okreslana jako proces ciaglego, wzajemnego doskonalenia, dopasowania
rownowaznie traktowanych elementow systemu organizacji w obszarze technolo-
gii, struktur, podsystemu spotecznego oraz kultury organizacyjnej to ... kierunek
rozwoju badan;

Glownym celem tego podejscia do problematyki wprowadzania zmian jest szybka
poprawa wskaznikow ekonomicznych. Mowao ... ;

Jest jedna z kategorii czynnikow zewnetrznych determinujacych proces zmian
W organizacji, obejmuje m.in. zmiany w srodowisku naturalnym.

1 2 3 4 2 5 6 7 2 8 3 9 8 10 11 8 12
3 1 4 13 5 6 8 10 9
2 12 9 10 14 7 15 12 1 12 3 9 8 12 1 4




2. Typologia zmian organizacyjnych

2.1. Rodzaje zmian organizacyjnych w uj¢ciu jednowymiarowym

W literaturze odnajdziemy rozmaite podejscia do typologii zmian organizacyjnych.
Jednym z nich jest ujecie jednowymiarowe, ktore dokonuje podziatu na podstawie nasile-
nia pojedynczej wybranej cechy. I tak, ze wzgledu na relacjg czasowg zmiany w stosunku
do zmiany otoczenia zewngtrznego, wyrézniamy: zmiany antycypacyjne (planowe) oraz
zmiany adaptacyjne (dostosowawcze). Zmiany dostosowawcze stanowig odpowiedZ na
zmiany w otoczeniu i nierzadko sg wprowadzane szybko 1 bez przygotowania. Czgste
chaotyczne podejscie do takich zmian skazuje je wrecz na niepowodzenie. Natomiast
zmiany antycypacyjne wyprzedzaja zmiany w otoczeniu — sg one niejako reakcja na sy-
gnaly co do ewentualnych zmian w otoczeniu. Takie podejscie wymaga stworzenia sys-
temu permanentnego $ledzenia otoczenia 1 odpowiednio szybkiego reagowania. Zmiana
taka jest zwykle lepiej przygotowana i wprowadzana w sposdb uporzadkowany oraz
zgodnie z wezesniej przyjetym planem. Dlatego tez zmiany antycypacyjne sg czesto na-
zywane dobrowolnymi, a zmiany adaptacyjne — przymusowymi.

Innym podziatem jednowymiarowym jest podziat ze wzgledu na czas trwania zmia-
ny. Biorac pod uwagg to kryterium, wyroézniamy zmiany ewolucyjne i zmiany rewolucyj-
ne. Zmiany ewolucyjne to zmiany roztozone w czasie, a nierzadko wrecz ciagle. Dotycza
one zwykle niewielkiej czesci organizacji, np. pojedynczego podsystemu, a ich celem
jest niewielka korekta i kontynuowanie obranego wczesniej kierunku. Wyniki osiagane
W procesie wprowadzania zmian w sposob ewolucyjny sa raczej miejscowe i niepene.
Co wazne, tego rodzaju zmiany moga by¢ (a wrecz powinny) inicjowane na wszystkich
szczeblach i przez wszystkich cztonkdéw organizacji. W takim przypadku rola lidera jest
nieznaczna w samym procesie zmian, ale istotna w procesie tworzenia atmosfery zmian
1 otwartosci zespotu na zmiany. Przeplyw decyzji jest dwustronny, co jest efektem ak-
tywnego uczestnictwa cztonkow organizacji w tym procesie. Duzg zaletg takich zmian sg
niewielkie naktady kapitalowe. Do podstawowych dzwigni organizacyjnych w tym przy-
padku zaliczamy: style i techniki zarzadzania, kulture organizacyjng, wartosci, umiejetno-
$ci oraz systemy.

W przypadku zmian rewolucyjnych rzadko wystepuje kontynuacja dotychczasowych
dziatan. Zwykle polegaja one na szybkich, glebokich przeobrazeniach calej organizacji
lub wigkszej jej czesci. Wyniki, w porownaniu ze zmianami ewolucyjnymi, sg szybkie,
a czestokro¢ wrecz spektakularne. Znakomicie utatwia to proces stabilizacji zmian. Nie-
stety inicjatywa pozostaje w takim przypadku na wyzszych szczeblach — zwykle nie
dopuszcza si¢ wszystkich cztonkéw organizacji do tego procesu i pozostaja oni jedynie
celami zmian. Wymusza to rowniez jednostronny przepltyw decyzji — z gory do dotu —
w formie rozkazoéw. Naktady kapitalowe sa zwykle duze lub co najmniej znaczace. Jesli
za$ chodzi o doradcow zewnetrznych, to szczegolnie w takiej sytuacji sa oni zalecani,
a czasami wrecz niezbedni.
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Zmiany rewolucyjne powinny by¢ wprowadzane jedynie wtedy, gdy istnieje taka po-
trzeba. W wigkszosci przypadkéw rewolucje moga by¢ zastepowane przez ewolucjg bez
szkody, a nawet dla dobra wprowadzanych zmian. Kazda rewolucja napotyka zwykle
duzy opor, ktory w konsekwencji moze takie zmiany wrecz zablokowac. Linda Acker-
man*’ rozszerza powyzsza klasyfikacje, wprowadzajac trzy rodzaje zmian o charakterze:
rozwojowym, przeksztalcenia, transformacji.

W zmianach o charakterze rozwojowym chodzi przede wszystkim o usprawnia-
nie dotychczasowych rozwiazan, ktore si¢ zdezaktualizowatly i nie odpowiadaja juz
obecnym potrzebom. Rozwoj, podobnie jak ewolucja, dotyczy wybranych elementow
organizacji. Inaczej jest w przypadku zmian o charakterze przeksztalcenia. Mozna by
okresli¢ je mianem ,,matej rewolucji”, poniewaz ich celem jest wdroZenie nowego,
oczekiwanego stanu z tg jednak réznica, ze droga do niego jest $cisle okre§lona i po-
dazanie nig przebiega w doktadnie okreslonym czasie. Czgsto wymaga to realizowania
szeregu etapow posrednich, w trakcie ktorych moze obnizy¢ si¢ sprawno$¢ organiza-
cji®. Zmianie ulegajg wtedy dotychczasowe sposoby dziatania, a takze rozwigzania
organizacyjne, techniczne i kadrowe. Czesto wprowadza si¢ tez zupehie nowe produk-
ty, procesy, systemy i technologie. W trakcie wdrazania zmian tego typu organizacja,
dazac do osiggnigcia stanu oczekiwanego, nie jest juz ,,taka sama, jaka byla”, ale jesz-
cze nie ,taka, jaka chciataby by¢™?.

Jesli za$ chodzi o zmiany o charakterze transformacji, to sa one najbardziej rady-
kalne — maja najwigkszy zasigg i glebokos¢. Wprowadzanie zmian tego typu wymaga
okreslenia na nowo wizji i misji organizacji, a nastgpnie na tej podstawie sprecyzowanie
strategii. W czasie takich zmian nierzadko dochodzi do masowych zwolnien, rowniez ka-
dry kierowniczej, a takze gruntownej przebudowy struktur organizacyjnych oraz kultury
organizacyjnej. L. Ackerman® jako jeden z etapow takiej zmiany wskazuje etap
,,smierci”, po ktorej nadchodzi etap odnowy i odrodzenia organizacji juz zupehie nowej,
powstalej na ,,zgliszczach”. Zmiany o charakterze przeksztatcenia powinny by¢ wprowa-
dzane raczej jako ostateczno$¢, od ktorej zalezy przetrwanie organizacji.

Planujac poszczegolne typy zmian, nalezy:

e w przypadku zmian rozwojowych: umozliwi¢ wszystkim pracownikom wy-
mys$lanie i rozwdj pomystow oraz wiaczy¢ wszystkich uczestnikow organizacji
w planowanie zmian,

» w przypadku zmian o charakterze przeksztalcenia: mie¢ pewno$¢ co do identyfi-
kacji podobienstw i réznic pomiedzy obecnymi i przysztymi sposobami postepo-
wania oraz ustali¢ kamienie milowe; sporzadza¢ regularne sprawozdania z dokona-
nego postepu oraz wlozonego wysitku i sukcesu,

* w przypadku zmian o charakterze transformacji: przede wszystkim okresli¢ wizje
1na jej podstawie strategie, a nastgpnie przedstawi¢ pracownikom.

Y T. D. Jick, Managing Change. Cases and Concepts, IRWIN, Boston 1993, s. 2.
3 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. . ., s. 58.

¥ Tamze.

T. D. Jick, Managing Change...,s. 2.

24



Niestety, obojetnie z ktorym typem zmian bedziemy mieli do czynienia, w zasadzie
niemozliwe jest zapewnienie co do osiagnigcia okreslonego stanu koncowego. Nie po-
winno to jednak zwalnia¢ z komunikowania zamiar6éw i tego, do czego dazymy. Nale-
zy informowac wszystkich, na jakim etapie jesteSmy, co jeszcze przed nami, a jesli nie
mozemy udzieli¢ wyczerpujacych odpowiedzi na pytania, to nalezy okresli¢ dlaczego.

W tabeli 2.1 dokonano zestawienia rodzajow zmian w ujeciu jednowymiarowym.

Tabela 2.1. Jednowymiarowa klasyfikacja zmian w organizacji

Kryterium Kklasyfikacji Typologia zmian Autor
Relacja czasowa w stosunku do * planowana (antycypacyjna) 1 P Kotter
zmiany otoczenia zewngtrznego » dostosowawcza (adaptacyjna) Y

Przyczyna zmian

¢ dobrowolna
*  przymusowa

E. Mastyk-Musiat

* identyfikacja organizacji z otoczeniem

* precedensowa

Fazy ruchu + sposoby koordynacji dziatan ) .

organizacyjnego  sposoby kontroli dziatan E. Mastyk-Musiat
+ uklady wladzy

Inwencja * kontynuowana E. Mastyk-Musiat

Czas trwania

* ewolucyjna
* rewolucyjna

L. Greiner

Tempo i skala zmiany

* odcinkowa
*  kompleksowa

J. Baginski

Rozmiar zmiany

*  10zZW0j
» przeksztatcenie
* transformacja

L. Ackerman

L. Costello

Rozmiar zmiany

* strategiczna
* operacyjna

M. Armstrong

Rodzaj zmiany

» jakosciowa
* iloSciowa

J. Skalik

Charakter zmian

* innowacyjne
» adaptacyjne

A. Bartoli,
Z. Mikotajczyk

Treséci zmian

» funkcjonalne (procesy, procedury)
 strukturalne

J. Skalik

*  T0ZWOjowWe

Cel
» zachowawcze
* strukturalne
Charakter zmian  technologiczne
* spoleczne

Zrodlo zmian

e zewngtrzna
* wewngtrzna

lub
* proaktywna
» reaktywna

Zrodto: M. Sobka, Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce, Politechnika Lubelska, Lublin 2014, s. 18.

25




2.2. Rodzaje zmian w ujeciu wielowymiarowym

Oprocz podejscia jednowymiarowego w literaturze znajdziemy koncepcje taczace
w sobie kilka kryteriow (wymiarow). Jedna z takich propozycji przedstawit Leonard
Fopp (tys. 2.1). Zestawil on dwa kryteria: zasi¢g zmiany oraz czas jej trwania. W przy-
padku zasiggu zmiany okreslit trzy podstawowe mozliwo$ci: zmiana moze dotyczy¢
poszczegolnych jednostek (pracownikow), komorek organizacyjnych, a takze calej
organizacji. Drugie kryterium wyr6znia dwa przypadki:

* zmiany, ktorych proces zakonczy si¢ w okresie jednego roku (zmiany dorazne),
» zmiany trwale (powyzej jednego roku).

O ile w przypadku pierwszego kryterium sytuacja jest dos¢ klarowna, o tyle bariera
jednego roku w przypadku drugiego wydaje si¢ mocno problematyczna.

Jesli chodzi o zmiany na poziomie najnizszym, beda to przede wszystkim zmia-
ny, ktorych zadaniem bedzie modyfikacja lub wprowadzenie nowych postaw. Chodzi
tutaj o zmian¢ np. sposobow wykonywania pracy, podej$cia do sytuacji roboczej czy
wrecez systemu warto$ci. Jesli beda to zmiany dorazne, to wedlug L. Foppa beda one
stanowity indywidualne programy oszczednos$ciowe wprowadzane szybko i obliczone
na szybkie efekty. Takie dziatania bedg dziataniami jednorazowymi i niekoniecznie
powtarzanymi (np. zmiana zasad drukowania dokumentéw — zmniejszenie czcionki,
margineséw oraz druk dwustronny zamiast jednostronnego). Gdy tego typu zmiany
,,wrosng” na stale w sposob funkcjonowania poszczeg6lnych jednostek (w wymiarze
formalnym lub nieformalnym), a w konsekwencji permanentnie zmienig sposob my-
$lenia pracownikow, to beda to zmiany ukierunkowane na kompleksowa jakos¢.

Zmiany na drugim poziomie, dotyczace podsysteméw, maja na celu podnoszenie
skutecznosci funkcjonowania. Mozna tego dokona¢ na przyktad poprzez eliminacje
catych podsystemow i przekazywanie ich uprawnien innym (downsizing) lub powie-
rzanie zadan do realizacji organizacjom zewngtrznym (outsourcing). Bedzie to dzia-
talno$¢ dorazna, majaca na celu szybkie i drastyczne eliminowanie kosztow. Jednakze
gdy tego typu dziatania beda wynikiem pewnych glebokich przemyslen popartych wie-
lowymiarowymi dziataniami diagnostycznymi, a sama zmiana bedzie gruntowna czy
wrecz dramatyczna (w odniesieniu do wszystkich podsystemow) i u jej podstaw be-
dzie stato podporzadkowanie dziatalno$ci takiej organizacji wymaganiom klientow, to
zmiang takg mozemy okresli¢ mianem reengineeringu czy tez podejscia procesowego.

Trzeci poziom zmian wedtug L. Foppa to zmiany odnoszace si¢ do organizacji jako
catosci, a ich celem jest wytycznie nowego kierunku. Moga mie¢ one charakter do-
razny, jesli beda polegaty na szybkim zmodyfikowaniu profilu dzialalnosci organiza-
cji, np. poprzez modyfikacje istniejacego portfela produktow, lub charakter trwaty, jesli
organizacja zmienia sektor i kompletnie przebudowuje system produkcyjny, dostaw
1 dystrybucji (nowy klient reprezentujacy zupelnie nowe potrzeby).
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g
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R}
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= @ (downsizing) (reengineering)

252 . .

£ § § Drastyczne ograniczenie kosztéw Ukierunkowanie kluczowych

og El przez redukcje zatrudnienia proceséw na potrzeby klientéw
g i przekazanie czesci dziatalnosci pod hastem: szybciej, lepiej, prosciej
e na zewnatrz i taniej

Zarzadzanie ukierunkowane

Programy oszczednosciowe na kompleksowa jakosé

Ingerencje w wybranych

dziedzinach obliczone SRR

nowych kierunkéw w mysleniu

Osoby:
przede wszystkim
postawy

na szybkie efekty i dziataniu wszystkich pracownikow
>
Dorazne zmiany Trwate zmiany Intens: wnoé'(:
(w okresie do roku) (wieloletnie) Y

i czas zmiany

Rysunek 2.1. Dwuwymiarowa klasyfikacja zmian wedhug L. Foppa

Zrédto: L. Fopp, Warunki i sposoby wprowadzania zmian, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 11, s. 34.

Podobnie jak L. Fopp rowniez David A. Nadler’' zaproponowal dwuwymiarowe
podej $cie do taksonomii zmian. Jednak w tym przypadku wyr6zniono dwa kryteria:

czas realizacji zmiany w stosunku do zjawisk zachodzacych w otoczeniu (tj. czy

zmiany sg jedynie odpowiedzig czy antycypacja zdarzen),
* zasieg.

Ze wzgledu na zasigg zmian D. A. Nadler wyrdznia zmiany biezace, ktorych celem
jest jedynie utrzymanie lub przywrdcenie sprawnosci organizacji, oraz zmiany strate-
giczne, ktore wigza si¢ porzuceniem istniejacego i wypracowaniem zupehie nowego
stanu rownowagi. Takie podejscie pozwala na wyodrebnienie czterech podstawowych
typéw zmian organizacyjnych (rys. 2.2).

Wedhug D. A. Nadlera dostrajanie polega na wprowadzaniu zmian na biezaco przy
kierowaniu si¢ przewidywaniami co do przysztych warunkéw, w ktorych przyjdzie
funkcjonowac organizacji. Z kolei adaptacja oznacza zmiany biezace, ale bedace re-
akcja na zmiany w otoczeniu. Zaro6wno dostrajanie, jak i adaptacja majg charakter
ewolucyjny. Reorientacja to zmiana strategiczna bedaca efektem glebokiej konstata-
cji co do przewidywanych kierunkow zmian w otoczeniu. Jest to co prawda zmiana
gleboka, ale realizowana bez zdecydowanej rezygnacji z dotychczasowych kierun-
kow 1 metod dziatania — polega raczej na ich petnej modyfikacji (tzw. frame-bending

3! D. A. Nadler, Organizational Frame Bending: Types of Change in the Complex Organization, [w:]
R. H. Kilmann i in., Corporate Transformation, Revitalizing Organizations for Competitive World,
Jossey-Bass Publishers, San Francisco, London 1989, s. 71.
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changes). Natomiast odbudowa to zmiana strategiczna wymuszona przez
otoczenie. Niejednokrotnie taka zmiana stanowi dla organizacji zagrozenie.
W takim przypadku wprowadza si¢ zmiany radykalne, catkowicie modyfikuja-
ce dotychczasowe rozwiagzania, dzigki czemu organizacja bedzie miata szansg
na przetrwanie (tzw. frame-breaking changes).

Czas j
realizacji
Zmian
(]
o
3
s Dostrajanie Reorientacja
; (Tuning) (Reorientation)
€
<
2
§ Adaptacja Odtworzenie,
5 (Adaptation) Odbudowa
K] (Re-creation)
<
Biezace Strategiczne ~ Zasieg zmian

Rysunek 2.2. Dwuwymiarowa klasyfikacja zmian organizacyjnych wedtug D. A. Nadlera

Zrédlo: D. A. Nadler, Organizational Frame Bending: Types of Change in the Complex Organization, [w:]
R. H. Kilmann, Corporate Transformation, Revitalizing Organizations for Competitive World, Jossey-Bass
Publishers, San Francisco, London 1989, s. 71.

D. A. Nadler wprowadza ponadto kryterium nasilenia zmian, stanowigce podstawe
dla okreslenia relacji pomigdzy wyrdznionymi rodzajami zmian (1ys. 2.3).

Stopien nasilenia zmian to inaczej ich intensywnos¢ lub unikalnos¢ oraz natgzenie
szoku i przerwanie ciaglosci dziatania organizacyjnego w wyniku wdrozenia zmiany
organizacyjnej. Nalezy zauwazyc¢, ze zmiany strategiczne charakteryzujg si¢ znacznie
wickszym nasileniem niz zmiany biezace, a zmiany adaptacyjne maja wigksze na-
silenie od zmian antycypacyjnych, co zwigzane jest z koniecznoscig przeprowadzenia
zmian w krotkim okresie, bez mozliwosci wezesniejszego kompleksowego przygoto-
wania organizacji i pracownikow do nowych rozwigzan.

A. Zargbska® proponuje w swojej koncepcji trzy wymiary:

* poziom innowacyjnosci i kreatywnosci w rozwigzywaniu problemow,

* zespolowos¢ dziatan,

* poziom bezpieczenstwa socjalnego w organizacji warunkujacy opor lub akceptacje
zmian.

32 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie..., s. 64.
3 Tamze, s. 65.
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Stopien nasilenia zmian

Wysoki 0
Odtworzenie, Odbudowa
— Reorientacja
| Adaptacja
— Dostrajanie
Niski |

Rysunek 2.3. Nasilenie poszczegolnych rodzajow zmian wedtug D. A. Nadlera

Zrodlo: D. A. Nadler, Organizational Frame Bending: Types of Change in the Complex Organization,
[w:] R. H. Kilmann, Corporate Transformation, Revitalizing Organizations for Competitive World,
Jossey-Bass Publishers, San Francisco, London 1989, s. 71.

Jesli skrzyzuje si¢ ze sobag wszystkie te wymiary, to uzyska si¢ obraz przestrzeni
trojwymiarowej, przedstawionej na rysunku 2.4.

Poziom zespotowosci
dziatan

0 1 X

Poziom
kreatywnosci

1

z
A/Poziom bezpieczenstwa

w organizacji

Rysunek 2.4. Trojwymiarowy model zmian
Zrodto: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 65.

W tak zaprezentowanej przestrzeni mozemy wyr6zni¢ osiem szescianow odpowia-
dajacych poszczegolnym odmianom caloSciowej sytuacji organizacji w obliczu zmian.
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Tym elementom z kolei mozna przypisa¢ okreslone strategie dziatania, jak row-
niez scharakteryzowac postawy o0sob, ktdre te zmiany wprowadzaja (tab. 2.2).

Wedlug Kazimierza Krupy podejscie to jest jak najbardziej trafne, szczegolnie bio-
rac pod uwage globalizacje, a takze spoteczenstwo innowacyjne. Jego zdaniem war-
tosciowanie wszystkich czynnikow w sytuacjach decyzyjnych oraz opisanie postaw
uczestnikow 1 decydentow zmian, a takze wskazanie na czynniki sukcesu jest niezwy-
kle przydatne w organizacjach nowych generacji i organizacjach uczacych si¢*.

Tabela 2.2. Warianty sytuacji organizacji w obliczu zmian wyr6znione na podstawie zatozonego modelu

Lp. [ X|Y | Z Uczestnik zmiany Zalecana strategia dzialania
110101(0 Samobojca Potencjalna porazka
210101 RzemiesInik Budowanie zespotow przy wzro$cie kreatywnosci
31110710 Spryciarz Przetamywanie oporow przy wzroscie zespotowosci
4 | 1|0 | 1| Kreatywnyindywidualista Budowa zespotow
S510f1]0 Grupowy ideowiec Przetamywanie oporéw przy wzroscie kreatywnosci
6 | 0| 1 | 1 | Biurokratyczny spotecznik Wzrost kreatywnosci
7111110 Grupowy innowator Przetamywanie oporow
81|11 Zwyciezca Potencjalny sukces

gdzie:

X — poziom kreatywnosci,
Y — poziom zespolowosci zadan,
7 — poziom bezpieczenstwa w organizacji.

Zrodto: A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 66.

2.3. Pytania kontrolne

1. Jakie znasz rodzaje zmian ze wzgledu na relacj¢ czasowg w stosunku do zmiany
otoczenia?

2. Na czym polegaja zmiany rewolucyjne?

3. Omow istote zmian ewolucyjnych.

4. Omoéw klasyfikacje zmian L. Ackerman.

5. Wymien i omow rodzaje zmian wedtug klasyfikacji L. Foppa.

6. Omow podejscie do zmian D. A. Nadlera.

3 K. Krupa, Ewolucja procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglgdy i koncepcje, 1.6dz 2003, s. 12.
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Krzyzéwka sprawdzajaca

Jezeli uwaznie przeczytate$ tekst 1 zrozumiate$ tres¢ rozdziatu 2, ponizsze zadanie
nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.

Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych pol dadza rozwigzanie — mysl Lwa Tolstoja.

2 10‘ ‘

1 14 4 ‘ ‘ ‘12‘

[ Ll [ [

* Zmiany o charakterze niepostepowym, ktorych celem jest utrzymanie dotychczaso-
wej strategii bez rewolucyjnych modyfikacji to zmiany ... ;

* Zmiany planowe, przewidywane zwane sg inaczej ... ;

* Zmiany charakteryzujace si¢ tatwoscia w pomiarze skutkdw, ktore wywotuje, to
zmiany ... ;

* Zmiany o charakterze systemowym, ktore w przeciwienstwie do zmian fragmenta-
rycznych (odcinkowych) dotycza organizacji jako catosci, to zmiany ... ;

* Zmiany o charakterze transformacji sa najbardziej ... — majg najwigkszy zasieg
1 glebokos¢;

» Zmiany rozlozone w czasie, a nierzadko wrecz ciagle, zwykle dotycza niewielkiej
czesci organizacji, np. pojedynczego podsystemu, to zmiany ... .

Z
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3. Modele zmian organizacyjnych

Modele, w odrdéznieniu od sposobow wprowadzania zmian, stanowig pewna ogol-
ng filozofi¢ podejsécia do problematyki zmian i wyznaczajg podstawy do ich efektyw-
nego wdrazania.

3.1. Trojfazowy model udanych zmian Kurta Lewina

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze wszystkie modele zostaly stworzone na
podstawie trojfazowego modelu, ktory Edgar H. Schein i Kurt Lewin opracowali
w 1947 roku. Prowadzili oni badania ze wszech miar pionierskie, ktore daty impuls do
potraktowania problemu zmian organizacyjnych w sposob powazny. Efektem tych ba-
dan byto opracowanie tzw. ztotych regut udanych zmian®>:

» Aktywny udzial w procesie zmian.

* Grupa jako wazna pomoc przy zmianach.

*  Wspolpraca sprzyjajaca powstawaniu gotowosci do zmian.,
» Rozmrozenie dawnych przyzwyczajen.

Pierwsza z tych regut uwypukla konieczno$¢ angazowania juz na etapie projek-
towania zmian jak najwickszej grupy cztonkéw organizacji (a najlepiej wszystkich).
W zasadzie juz w momencie, kiedy przyszty reformator zdefiniuje problem, powin-
no nastapi¢ powiadomienie o tym wszystkich cztonkéw organizacji. Taki komunikat
o przyczynach nadchodzacych zmian, przekazany odpowiednio wczesnie, uaktywni
tych, ktorych zmiana bedzie dotyczyta. Informacja powinna by¢ obszerna i wyczerpu-
jaca temat przyczyny planowanych zmian. Jesli na tym etapie istnieje juz jakis, cho-
ciazby szczatkowy, plan dziatania, to rowniez nalezy o tym powiadomi¢.Moze si¢ wy-
dawac, ze lepiej byloby utrzyma¢ w tajemnicy planowane zmiany, bo poinformowanie
zbyt wezesnie wywola panike i zbuduje opdr. Tak moze si¢ staé, ale nalezy zadac sobie
pytanie, czy to nie bedzie tylko odwlekanie w czasie tego, co juz i tak moze nastapic.
Poza tym nalezy pamigtac, ze system informacyjny nie lubi prozni, a nieprzekazane
informacje zostang zastgpione przez plotki, ktore moga spowodowac o wiele wigcej
szkdd. Wtedy w organizacji, zamiast zajac si¢ wprowadzaniem zmian, trzeba bedzie
dementowac pogloski, nie majac nadziei na powodzenie, wszak ,,to winny si¢ ttuma-
czy”. Jest jeszcze jeden bardzo wazny aspekt tej sprawy: otdz w przypadku zaanga-
zowania juz na samym poczatku jak najwigkszej liczby cztonkow organizacji mozna
liczy¢ na alternatywny oglad sytuacji, rozszerzenie palety zrodet informacyjnych i nie-
oczywiste rozwigzania, ktore w konsekwencji moga okazac si¢ o wiele lepsze niz pier-
wotne. A jesli na dodatek whasnie te rozwigzania zostang przyjete, to wowczas kwestie
oporu wobec zmian zostanie rozwigzana, bo przeciez nikt nie bedzie si¢ sprzeciwiat
temu, co sam zaproponowat.

35 K. Grzybowska, Reorganizacja przedsigbiorstw. Zarzqdzanie zmiang organizacyjng, Wydawnictwo Poli-
techniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 13.
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Druga reguta dotyczy wptywu grupy na jednostke. Nalezy pamietac, ze dla wielu
0s0b konieczno$¢ zmiany moze by¢ bardzo bolesna. Wyjscie ze strefy komfortu bywa
bardzo nieprzyjemne, a czasami wrecz stresujace. Jezeli jednostka poddawana zmia-
nom, a mentalnie do nich nieprzygotowana, zostanie sama z tym problemem, to moze
to by¢ dla niej bardzo trudne i budzace lek. Panaceum na to moze by¢ ktos, kto przed-
stawi swoj punkt widzenia i rozwieje obawy. Nie bez przyczyny leczenie uzaleznien
odbywa si¢ w grupach. Okazuje si¢, ze mozna w takiej grupie dosta¢ oparcie, a sam
fakt, ze ten problem dotyczy rowniez innych, bywa kojacy. Tak wige proces zmian,
ktorego doswiadcza si¢ w grupie, wzbudza mniej leku, a co najwazniejsze — zajmuje
przecigtnie mniej czasu.

Reguta trzecia odnosi si¢ do wspolpracy pomiedzy wszystkimi cztonkami orga-
nizacji bez wzgledu na ich miejsce w strukturze. K. Lewin, analizujagc wyniki badan
przeprowadzanych na dwoch grupach kobiet poddanych zmianom, zaobserwowat, ze
proces zmian przebiegt o wiele sprawniej w grupie, w ktorej taka wspolpraca nasta-
pita. W grupie tej zarowno lider, jak i pozostali cztonkowie wykazali si¢ duzym zaan-
gazowaniem, a ich gotowos$¢ do zmian okazala si¢ o wiele wyzsza niz grupy, w ktorej
wszyscy pracowali oddzielnie. Tak wiec efekt synergii, wedle ktorego jednostka pracu-
jaca w asystencji innej jednostki osiagnie wynik lepszy, niz gdyby te jednostki praco-
waly oddzielnie, ma zastosowanie rowniez w procesie tak trudnym jak proces zmian.

Ostatnia reguta nosi nazwe trojfazowego modelu zmian, zwanego inaczej metoda
pola sily. K. Lewin dostrzegl, Ze zmiany przebiegaja w sposob cykliczny — koniec jed-
nej zmiany jest poczatkiem drugiej. Wedlug niego procesy zmian wymagaja fazy roz-
mrozenia (unfreezing), w ktorej ksztaltowana jest gotowo$¢ zmian, a na koniec — fazy
stabilizacji (freezing), po ktorej powinna nastapi¢ kolejna zmiana (rys. 3.1).

Zamrozenie
(stabilizacja)

Rozmrozenie
(przygotowanie)

Zmiana

Rysunek 3.1. Trojfazowy model rownowagi K. Lewina

Zrodto: opracowanie wlasne.

Faza rozmrozenia jest chyba najwazniejsza, a wtasciwe jej przeprowadzenie warun-
kuje sukces zmian. Polega ona na przygotowaniu cztonkdéw organizacji do zmian przez
okreslenie ich przyczyny oraz podania w watpliwo$¢ obecnego stanu rzeczy przed
wprowadzeniem nowego trybu dzialania. Przekaz musi by¢ jasny i przejrzysty, ale
przede wszystkim przekonujacy. Warto odwotac¢ si¢ do faktow, przedstawi¢ obrazowo
problemy i okresli¢, co moze si¢ stac, jesli nie zostang podjete Zzadne dziatania. Wid-
mo upadajacej organizacji i naglej utraty pracy potrafi zadziala¢ mobilizujaco. Mozna
w ten sposob zyska¢ orgdownikow zmian rozumiejacych przyszte dziatania, a takze
motywowac do osobistego zaangazowania si¢ w ten proces.
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Drugi etap (zmiana) moze rozpocza¢ si¢ dopiero po odpowiednim przeprowadze-
niu fazy rozmrozenia. Jest to moment, w ktorym dochodzi do ksztaltowania nowych
wzorcow zachowan, przekonan, procedur i struktur. Wigcej na temat samego procesu
wprowadzania zmiany mozna przeczyta¢ w rozdziale 4.

Gdy zmiany zostang juz wprowadzone, a cztonkowie organizacji zaakceptuja nowa
sytuacje, wydaje sie, ze proces dobiegt konca. Niz bardziej mylnego. Wielu reformato-
réw zapomina o tym, ze jesli nie przedstawi w jednoznaczny sposob tego, co organiza-
cja (a przez to wszyscy jej cztonkowie) zyskata dzigki zmianom, to moze doprowadzi¢
to do tzw. powrotu do przesztosci. Rozpocznie si¢ wtedy kwestionowanie sensu ponie-
sionych wyrzeczen i trudu, a nawet gloryfikowanie tego, co zostato utracone. Dlatego
tak wazne jest, aby utrwali¢ wprowadzone wzorce postepowania i postawy na drodze
ich pozytywnego wzmacniania (nagradzania, pochwat, ukazywania korzysci), a nega-
tywnego wygaszania zachowan niepozadanych. Na tym etapie nowe wzorce musza
catkowicie zastgpi€ stare i sta¢ si¢ sktadnikiem codziennej rutyny oraz uniemozliwi¢
powrot do poprzednich rozwigzan. Szczego6lnie silny nacisk ktadzie si¢ wtedy na budo-
we nowej kultury organizacji.

3.2. Cztery modele procesu zmian i rozwoju organizacji
Andrew H. Van de Vena

Andrew H. Van de Ven*® wyrdznia cztery modele zmian organizacyjnych ze wzgle-
du na dwa czynniki: liczbe uczestnikow (aktoréw) oraz sposob wprowadzania zmian
(wystandaryzowany i tworczy).

Model ewolucyjny opiera si¢ na zmianie jako procesie naturalnym zachodzacym
w trzech etapach: zréznicowanie, selekcja, zachowanie. Jest to mozliwy do przewidze-
nia proces powtarzalny w pewnych odstepach czasu.

W przypadku dialektyki mamy do czynienia z rozwojem jako skutkiem zderzenia
przeciwnych sobie jednostek (tezy 1 antytezy), ktory osiagnat site konfliktu. W efekcie
krystalizuje si¢ nowe podejscie. Sita nowego podejs$cia mobilizuje jednostki badz orga-
nizacje do odrzucenia istniejacego status quo 1 wprowadzenia nowej stabilnosci, a po
pewnym czasie powtOrzenia procesu i ponownego odrzucenia tego, co stare™’.

Model cyklu Zycia organizacji opiera si¢ na idei, wedlug ktorej zmiany nastepuja
po sobie w sposob sekwencyjny. Organizacja rozwija si¢ od postaci poczatkowe;j, nie-
skomplikowanej do ztozonej 1 zroznicowanej. Proces ten przebiega po uprzednim na-
kresleniu trajektorii zmian, a stan koncowy jest efektem kumulowania nabytych cech,
ktore wystepuja w kolejnych fazach (stanach).

Teleologia natomiast ujmuje rozwo6j organizacji jako jej dazenie do okreslonego
stanu koncowego oraz jako cykl ztozony z formutowania celow, wdroZenia, oceniania
oraz modyfikowania na podstawie o posiadanej wiedzy.

36 Szeroka prezentacje tych modeli przedstawia A. Zarebska [w:] Zmiany organizacyjne w przedsigbior-
stwie...,s. 73-79.

3T E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006, s. 20.
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Wszystkie modele opierajg si¢ na czterech logicznie ze sobg powigzanych eta-
pach, wyjasniajacych procesy zmian, ktore zachodza w organizacjach. W kaz-
dym modelu proces zmian jest rozumiany jako sekwencja zachodzacych zdarzen,
ktorymi rzadzi odmienny mechanizm, reprezentujgcy rozne sposoby zmian oraz
majacy zastosowanie dla r6znych aktorow*.

Zaroéwno model dialektyczny, jak i ewolucyjny odnosza si¢ do wielu aktorow, po-
niewaz sity ewolucyjne oddzialuja na populacje, a nie pojedyncze jednostki. W modelu
dialektycznym do wywotania konfliktu potrzebne sa co najmniej dwie osoby. Nato-
miast modele cyklu zycia i teleologiczny opieraja si¢ na jednym aktorze. Model cyklu
zycia wyjasnia rozw0j jako potencjat jednostki, a sity otaczajace jednostke sg drugo-
rzedne. Model teleologiczny zaktada, Ze jednostka rozwija si¢ dzieki celom jej przypo-
rzadkowanym. Dwa pierwsze modele zaktadaja rozwdj organizacji w sposob nieprze-
widywalny i tworczy, natomiast dwa kolejne w sposob zaplanowany o wyznaczonych
kierunkach dziatania®.

EWOLUCJA DIALEKTYKA
3 Tezy
g Zroznicowanie —p Selekcja—p Zachowanie \L Konflikt » Syntezy
w S Antytezy/'
S
o
2
g Dynamika populacji Pluralizm (réznorodnosc)
E Selekcja przez srodowisko Konfrontacja
N Konkurencja Konflikt
x> =
g CYKL ZYCIA TELEOLOGIA
B
=
< Etap 4. Starzenie Niezadowolenie
£ o E_(ap'3 ” Etap 1 Wdrazanie Badanie /
s ojrzalosc Narodziny celow wspolpraca
5]
3 Etap 2. Rozwéj Okreslenie celow
Obecny program Dazenie do celu
Regulacja Budowanie
Adaptacja Konsensus
Wystandaryzowany Tworczy

Sposo6b zmian

Rys. 3.2. Cztery modele procesu zmian i rozwoju organizacji

Zrodho: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2002, s. 76 za: A. H. Van de Ven, M. S. Poole, Explaining Development and Change in Organizations,
,-~Academy of Management Review”, 1995, no. 6, s. 510-525.

3.3. Podejscie do planowanej zmiany R. J. Bullocka
i Donde’a Battena

R. J. Bullock i Donde Batten*® zaproponowali w roku 1985 wykorzystanie czte-
rofazowego modelu zmiany. Wedlug tej teorii zmiana zaczyna si¢ od fazy badania

3 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie..., s. 76.

¥ M. Sobka, Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce, Politechnika Lubelska, Lublin 2014, s. 22.

4 R. J. Bullock, D. Batten, z is a phase we are going through: a review and synthesis of OD phase analysis,
,,Group & Organization Studies” 1985, t. 10, nr 4, s. 383-412.
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(exploring), w trakcie ktorej nastepuje uswiadomienie potrzeby zmiany. Czesto pro-
wadzi to do poszukiwania pomocy zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.
Druga faza zmiany to planowanie (planning). Obejmuje ona proces przeprowadzenia
diagnozy, opracowania rozwigzan i podjecia decyzji. Faza trzecia to dziatanie (action),
polegajace zarowno na wykonaniu planu, jak i jego ewaluacji. Ostatnia faza zmian to
integracja (integration), w czasie ktorej nastepuje faktyczna stabilizacja wprowadzo-
nych zmian, a takze odnowienie.

7~ N\

Planowanie

*Weryfikacja
potrzeby zmian
planu

Rys. 3.3. Model zmian R. J. Bullocka i D. Battena

*\Wykonanie,
informacja
zwrotna i
modyfikacja

Integracja

*Dostosowanie
do innych
obszaréw

dziatalnosci

sUstalenie
sekwencji
przysztych
dziatan

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: R. J. Bullock, D. Batten, ¢ is a phase we are going through:
a review and synthesis of OD phase analysis, ,,Group & Organization Studies” 1985, t. 10, nr 4, s. 383-412.

Zaletg tego podejscia jest skoncentrowanie si¢ na reakcji jednostki na zmiane, co
z kolei stanowi dobrg podstawe do opracowania strategii komunikacji. Niestety model
ten przewiduje, ze reakcje na zmian¢ beda najgorsze z mozliwych, chociaz w rzeczy-
wistosci tak nie jest. Innym problemem moze by¢ niejasny moment rozpoczynania ko-
lejnych etapow, a takze trudnosci z wdrozeniem w przypadku grup.

3.4. Formula zmiany Richarda F. Beckharda, Reubena T. Harrisa

Richard F. Beckhard i Reuben T. Harris*' w roku 1987 proces zmian opisali w spo-
sob analityczny. Opracowali formule, ktora wyjasnia, jakie warunki powinny zaj$¢, aby
zmiana okazala si¢ konieczna:

(DxVxF)>R,

gdzie:

D — (dissatisfaction) oznacza poziom niezadowolenia ze status quo,
V' — (vision) oznacza pozadany stan koncowy, wizje zmian,

F —(first steps) oznacza pierwsze kroki do urzeczywistnienia wizji,
R — (resistance) opdr wobec zmian.

4R, T. Harris, R. Beckhard, Organizational transitions: Managing complex change. Addison-Wesley Publish-
ing Company, Reading, Mass., Boston 1987.
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Model ten sugeruje, ze organizacje i ludzie beda gotowi do zmian, gdy wystapi nie-
zadowolenie ze stanu obecnego (D), polaczy ich wyrazna wizja przysztosci (V) oraz
gdy dostrzegg praktycznos$¢ zmiany (F). Zatem, aby doszto do zmiany, musza wystapi¢
wszystkie trzy skladniki rownania po lewej stronie. Jesli ktorykolwiek z tych sktadni-
kow bedzie nieobecny (rowny 0), iloczyn bedzie zawsze wynosit 0 i bedzie zawsze
mniejszy niz opor wobec zmiany (prawa strona rownania).

Punktem wyjscia dla zmiany zawsze jest niezadowolenie. Kazda zmiana zaczyna
sie wiasnie od niezadowolenia z obecnych warunkow, wtedy, gdy dyskomfort zwigza-
ny z brakiem zmiany jest wigkszy niz obawa przed nieznanym.

Gdy ludzie pragng zmian, ale nie mogg znalez¢ satysfakcjonujacego rozwigzania,
pojawia si¢ irytacja, depresja, frustracja lub niecierpliwo$¢. Wykorzystanie pasji wy-
wolanej pragnieniem zmian wymaga wizji. Innymi stowy, wizja wyzwala pragnienie
wspolnego dziatania i osiagania sukcesow. I wcale nie jest istotne, skad pochodzi wi-
zja. Wazne jest zeby byta komunikowana w taki sposob, aby cztonkowie organizacji
byli zmotywowani i dobrowolnie si¢ nig dzielili.

Op¢r przed zmiang dotyczy cztonkéw organizacji, a nie catosci. Ludzie opierajg si¢
zmianie, gdy czuja, Ze straca co$ cennego. Najlepszym sposobem na walke z oporem
jest angazowanie cztonkow zespotu w proces badania pragnienia zmiany, ustalania po-
zadanej wizji przysztosci i rozwazania pierwszych krokow w kierunku jej urzeczywist-
nienia (lewa strona rbwnania).

Formutla ta zapisywana jest tez w postaci:

C=[4BD] > X(1),

gdzie:

C —to zmiana,

A —to poziom niezadowolenia ze status qguo,

B —to pozadanie proponowanej zmiany lub stanu koncowego,

D —to praktyczno$¢ zmiany (minimalne ryzyko i prawdopodobienstwo zagrozenia),
X—to koszt zmiany.

W tym przypadku, aby zmiana mogla nastapi¢, zmienne 4, B i D musza prze-
wyzsza¢ przewidywane naklady (X). Jesli zatem osoba lub grupa jest niezadowolona
z obecnego sposobu dziatalnosci organizacji (4), jest niechetna do osiagniecia pro-
ponowanego stanu koncowego (B) i jest nieprzekonana do oplacalno$ci zmiany (D),
wowczas koszt zmiany (X) bedzie zbyt wysoki 1 wystapi opor wobec zmian. Jesli war-
tos¢ liczbowa ktdregokolwiek z czynnikow wynosi zero lub jest bliska zera, to wartos¢
liczbowa iloczynu jest rowniez rowna zero lub bliska zera, a sprzeciw wobec zmiany
nie zostanie przezwyciezony. Oznacza to, ze jesli wizja nie jest akceptowana lub nieza-
dowolenie z obecnej sytuacji jest nieodczuwalne, a plan jest zle zdefiniowany, to praw-
dopodobienstwo pomyslnej zmiany jest minimalne. Czynniki 4, B i D nie kompensuja
jeden drugiego, jesli warto$¢ liczbowa jednego z nich jest niska.
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3.5. Model zarzadzania zmiang Colina A. Carnalla

Colin Carnall* w roku 1990 zaproponowat model, ktory skupia si¢ na roli mena-
dzera w procesie wprowadzania zmian. Wedlug niego efektywne zarzadzanie zmiang
zalezy od poziomu umigjetnosci kierowniczych w nastgpujacych obszarach:

* efektywne zarzadzanie transformacja,
* radzenie sobie z kulturg organizacyjna,
* zarzadzanie politykg organizacyjna.

Efektywne
zarzadzanie
transformacja \ Kreatywnogé,
/ podejmowanie
ryzyka,
Wewnetrzne Radzenie sobie uczenie sig Osz'ifi:fc'e
i zewnetrzne e z kulturg organizac:jnej
naciski na zmiane organizacyjna Przebudowa oesenta sie
wtasnych ambicji
\ i dziatania /
Zarzadzanie organizacji
polityka /
organizacyjna

Rys. 3.4. Model zmian C. Carnalla

Zrodto: E. Cameron, M. Green, Making Sense of Change Management, Kogan Page, London 2004, s. 112.

Wedtug Carnalla jedynie konstruktywne polaczenie tych trzech obszaréw umozliwi
stworzenie takiego Srodowiska, w ktorym wystapi kreatywnos¢, podejmowanie ryzy-
ka, uczenie si¢ i przebudowa wiasnych ambicji. W takim $rodowisku wprowadzanie
zmian bedzie mozliwe i efektywne. Menadzer o odpowiedniej wiedzy i doswiadczeniu
zawodowym w zakresie wprowadzania zmian bedzie w stanie pomoc ludziom zrozu-
mie¢ zmiang oraz bedzie w stanie wytworzy¢ atmosfere otwartosci. Menadzer, ktory
posiada odpowiednie kwalifikacje w obszarze tworzenia i zmian kultury organizacyj-
nej, bedzie mogt dokona¢ diagnozy istniejacej kultury organizacyjnej i zaproponowac
zmiany w celu jej uelastycznienia. Odpowiednia wiedza i doswiadczenie zawodowe
w obszarze zarzadzania polityka organizacyjng daja menadzerowi mozliwo$¢ wyko-
rzystania i rozpoznania réznych taktyk politycznych (budowa koalicji, wykorzystanie
ekspertow z zewnatrz itp.).

3.6. Model zarzadzania zmiang Williama Bridgesa

William Bridges* stworzyt swoj model zarzadzania zmiang w roku 1979. Zgod-
nie z nim zmiana to wydarzenie zewngtrzne. Moze to by¢ zmiana strategii, struktury,

“ C. A. Carnall, Managing Change in Organisations, Prentice Hall, London 2007.
“ https://www.mindtools.com/athbe6s/bridges-transition-model (dostgp: 25.04.2023).
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zakresu dziatalnosci itp. W takim przypadku organizacja koncentruje si¢ zawsze na
pozadanym wyniku, a sama zmiana moze nastapi¢ bardzo szybko. W. Bridges wpro-
wadzil, obok zmiany, pojecie przejscia (transition), ktére w odréznieniu od zmiany sta-
nowi proces psychologiczny. Procesowi temu poddawana jest jednostka bedaca uczest-
nikiem zmiany. W tym przypadku punktem wyjscia nie jest wynik, lecz zakonczenie,
ktore jest udziatem ludzi w zwigzku z nowa sytuacja.

Model ten zaktada przede wszystkim kwesti¢ przejscia doswiadczanego przez ludzi
podczas zmiany. Dobry menadzer to taki, ktory zdaje sobie sprawe, ze zmiana moze
by¢ dla niektérych bardzo trudng sytuacja, wywotujaca stres, a nawet kryzys. Dlatego,
aby zmiana byta udana, musi on wspiera¢ ludzi w okresie przejsciowym i nie stosowac
nacisku.

W. Bridges wyroznia trzy etapy przejscia:

« zakonczenie,
* strefe neutralng,
* nowy poczatek.

Wedlug niego, aby zacza¢ co§ nowego, nalezy najpierw zakonczy¢ to lub zapo-
mnie¢ o tym, co dotychczas bylo wykonywane. Jest to zamkniecie jednego rozdzialu
zanim rozpocznie si¢ nowy. Do zadan menadzera nalezy okreslenie kto co traci. Powi-
nien on jasno wyjasni¢ cel zmiany, szanowac i docenia¢ emocje, ttumaczy¢ korzysci
plynace z planowanej zmiany, doktadnie wyjasnia¢ wszelkie watpliwosci. Duze zna-
czenie w tym wzgledzie ma réwniez umiejetnos¢ komunikowania.

Drugim etapem jest strefa neutralna. Podczas gdy uczestnicy zmian sg zdezoriento-
wani, poziom motywacji gwattownie maleje, a zastepuje jg niepokdj. Jest to moment,
w ktorym zachodza zmiany psychologiczne i nastepuje przeformutowanie rzeczywi-
stodci. Jest to rdzen procesu — czas pomiedzy rzeczywistoscig, ktora odeszta, a nowa.
Moze to by¢ rowniez okres tworczy. Zadaniem menadzera w tej fazie jest szybka re-
akcja na wszelkie informacje zwrotne i pokazywanie korzysci ptynacych ze zmiany.
Pomocne moga by¢ réwniez szkolenia dla 0sob uczestniczacych w procesie zmian.

Ostatnim etapem jest nowy poczatek, czyli czas, gdy zmiany zostaly juz zaakcep-
towane, a pracownicy powoli oswajaja si¢ z nowa sytuacja i rozwijaja umiejgtnosci,
ktore beda im niezbedne w nowej rzeczywistosci. Aby nowy poczatek mogt sie roz-
poczac, cztonkowie organizacji powinni juz mie¢ $cisle okreslony i jasny cel zamie-
rzonej zmiany, a takze klarowny obraz nowej konfiguracji organizacji. Nowy pocza-
tek powinien by¢ traktowany przez menadzera ze szczegdlng uwaga. Emocje na tym
etapie s raczej wyciszone 1 znacznie bardziej pozytywne niz w dwoch poprzednich
etapach. Wyniki pracy ulegaja poprawie, a sami pracownicy staja si¢ bardziej otwarci.
Prawidlowo przeprowadzona zmiana sprawi, ze beda bardziej energiczni, bardziej za-
angazowani i chetni do nauki. Aby w tym momencie zbudowac solidny fundament na
przysztos¢, menadzer powinien: pracowa¢ nad poczuciem sensu, pokazywac osiagnie-
ty sukees, a takze samemu cieszy¢ si¢ wynikami i okazywac to wszem i wobec.
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3.7. Model gotowosci organizacji do zasadniczej zmiany

Autorem czgsto przytaczanego modelu procesu zmian jest John Kotter*. Kladzie
on duzy nacisk przede wszystkim na konieczno$¢ wytworzenia poczucia potrzeby
zmian i przekonania do nich jednostek w organizacji. Model Kottera sktada si¢ z osmiu
krokow:

1. Uzyskanie poczucia potrzeby zmian — przeprowadzenie analizy sytuacji na ryn-
ku. a takze istniejacych i potencjalnych zagrozen oraz pojawiajacych si¢ szans dla
organizacji.

2. Stworzenie wptywowej koalicji na rzecz zmiany — tworzenie zespolu dysponujace-
g0 wystarczajacym zakresem wiladzy, aby przewodzi¢ zmianie, a takze integrowanie
grupy tak, by stata si¢ dobrym zespolem (ze wszystkimi atutami pracy zespotowe;).

3. Stworzenie wizji i strategii — budowanie transparentnej wizji nowej i lepszej przy-
szlosci.

4. Upowszechnianie wizji —wykorzystywanie wszystkich mozliwych kanatow komu-
nikacyjnych. Istotne jest tu takze wplywanie cztonkow istniejacej koalicji na rzecz
zmiany na zachowania oczekiwane od pracownikow.

5. Umozliwienie dziatania na rzecz wizji — pozbywanie si¢ wszelkich przeszkod unie-
mozliwiajacych realizacj¢ wizji zmiany oraz zach¢canie do podejmowania ryzyka
1 kreatywnosci.

6. Planowanie dla tworzenia krotkookresowych zwycigstw — planowanie widocznych
ulepszen w funkcjonowaniu organizacji, ich osigganie oraz identyfikowanie i nagra-
dzanie 0sob, ktore si¢ przyczynity do ich osiggnigcia.

7. Konsolidacja udoskonalen i rozwijanie zmian — angazowanie i promowanie ludzi,
ktorzy mogg wdrozy¢ wizjg, a takze pobudzanie procesu zmian przez nowe projek-
ty, zadania czy tez zaangazowanie nowych agentow zmiany.

8. Instytucjonalizacja nowych podej$¢ — wskazywanie powigzania pomi¢dzy nowymi
zachowaniami w organizacji a poprawg jej funkcjonowania oraz zapewnianie, ze
nowe praktyki, zasady czy procedury prowadza do sukcesu.

3.8. Metodyka zmian Keitha Thurleya

Keith Thurley w roku 1979 zaproponowat pie¢ odmiennych podejs¢ do wprowa-
dzania zmian: metode dyrektywna, metode opartg na targowaniu, metode ,,serc i umy-
stow”, metode analityczna, metodg opartg na dziataniu.

Podejscie dyrektywne to narzucanie woli zmiany w sytuacjach kryzysowych lub
wtedy, gdy inne metody zawiodly. Cechuje je absolutny brak konsultacji i angazowania
podwladnych oraz twarda i nieprzejednana postawa przetozonych wykluczajaca jakie-
kolwiek, nawet najmniejsze, ustgpstwa.

“ J. P. Kotter, Leading change, Harvard Business Review Press, Boston 2012, s. 33—158.
4 K. Thurley, Supervision: A reappraisal, Heinemann, Oxford 1979.
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Metoda oparta na targowaniu polega w swej istocie na wspolnym (kierownicy
1 podwladni) ustalaniu celéw zmian i sposobow ich wprowadzania. Odbywa si¢ to z re-
guly na drodze negocjacji, w trakcie ktorych wypracowywany jest kompromis.

Metoda ,,serc i umystow” to wszechogarniajacy impuls do zmiany postaw, wartosci
1 przekonan calej zatogi. Aby 6w impuls powstal, trzeba najpierw wypracowa¢ wspol-
na wizje oraz budowac trwate zaangazowanie pracownikow.

Metoda analityczna to sekwencja dzialan od analizy i diagnozy przez ustalenie celow,
zaprojektowanie procesu zmiany az po ocen¢ wynikow oraz wyznaczanie celow do ko-
lejnej zmiany. Jest to metoda racjonalna i logiczna, preferowana przez konsultantow za-
réwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Niestety, zmiana rzadko przebiega tak spraw-
nie, jak sugeruje ten model. Emocje, polityka, che¢ utrzymania wladzy za wszelkg cene
oraz naciski zewnetrzne sprawiajg, ze podejscie analityczne (racjonalne), cho¢ wydaje sie
by¢ dobrym sposobem na wprowadzanie zmian, jest trudne do zastosowania.

Ostatnim z zaproponowanych przez K. Thurleya podejs¢ jest metoda oparta na
dziataniu, ktora calkowicie odrzuca zasady podejscia analitycznego i racjonalnego.
W tym przypadku dochodzi do calkowitego zatarcia granicy pomigdzy mysleniem
a dziataniem — menadzerowie po prostu robig to, co mysla — na zasadzie ,,gotowy, cel,
pal”. Podejscie to zasadza si¢ na przekonaniu, ze nie mozna w praktyce dobrze zdefi-
niowa¢ problemu, a identyfikacja jego rozwigzan odbywa si¢ najczgsciej na zasadzie
prob i bledéw, co w konsekwencji ma doprowadzi¢ do wyjasnienia natury tego proble-
mu i wygenerowania optymalnego rozwigzania lub przynajmniej ram, dzigki ktorym
rozwigzania mogg by¢ tworzone.

3.9. Metodyka zmian wedlug Leonarda Foppa

Wielu teoretykéw i praktykow zarzadzania podchodzi do problematyki zmian
w sposob dos¢ prosty, wyrdzniajac podejscie odgorne, w ktorym kreatorami zmian,
poczawszy od inicjatywy, przez plan, wdrozenie, po kontrole, s3 menadzerowie. Jest
to zatem sposob arbitralny polegajacy wrecz na narzuceniu okreslonych rozwigzan.
Przeciwienstwem tego podejsécia jest podejscie oddolne, ktore zaklada, Ze inicjatywa
rozpoczecia zmian jest po stronie szczebli najnizszych, wykonawczych. Jest to — w od-
réznieniu od podejscia odgdrnego — podejscie przedmiotowe.

W roku 1998 Leonard Fopp* rozwingl powyzsza koncepcje, przedstawiajac cztery
sposoby na inicjowanie i wprowadzanie zmian w sposob efektywny. Wedlug niego zmia-
ny mogg by¢ wprowadzane’:

1. Odgorie — zespot ztozony z przedstawicieli wszystkich kluczowych dzialéw opra-
cowuje projekt zmian, a nastgpnie wyznaczeni dla kazdego dzialu delegaci przepro-
wadzajg dziatania pilotazowe, testujac przyjete przez zespot metody zanim zostang
one wprowadzone w calej organizacji.

L. Fopp, Vier Vorgehensalternatven zum erfolgreichen Business Change, ,Management” 1998, nr 10, s. 36.
4 Tamze.
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2. Dosrodkowo — zmiany sg wprowadzane z uwzglednieniem catoSciowych procesow,
dzigki czemu moze nastepowac korekta struktur i procesow z uwzglednieniem filo-
zofii stosunkow z klientami i dostawcami, a takze wewnatrz organizacji.

3. Krok po kroku — stopniowe rozszerzanie zakresu dzialan na podstawie istniejacych
juz systemow oraz instrumentow. Najwazniejsze w tym podejsciu jest utrwalenie
nowej $wiadomosci i uzyskanie poparcia naczelnego kierownictwa w kwestii reali-
zacji dziatan o szerszym zakresie.

4. Oddolnie — strategia stosowana w organizacjach charakteryzujacych si¢ wysokim
stopniem dojrzatosci, gdzie pracownicy wyczuleni sa na problemy socjalne i sami
umieja oraz chcg je rozwigzywac. Nalezy jednak bardzo uwazaé, aby generowane
pomysly nie szty w zupeie innych kierunkach, powodujac chaos i dezorganizacje,
dlatego, stosujac te metodg, nalezy zawgza¢ pole dziatania do co najwyzej trzech
dziedzin, ktore zostang uznane za priorytetowe.

W tabeli 3.1 przedstawiono bardziej szczegdétowa charakterystyke podejscia

L. Foppa do problematyki wprowadzania zmian.

Tabela 3.1. Metodyka wprowadzania zmian wedtug L. Foppa

Metoda Charakterystyka

Pierwszym krokiem jest wyjasnienie potrzeb i standardéw w kierownictwie oraz sformuto-
wanie wizji i wytycznych. Nastepnie nalezy wypracowa¢ metody i stworzy¢ odpowiednie
warunki strukturalne. Po wyprobowaniu dzialan w przedsigwzigciach pilotazowych zakres
dziatan powinien by¢ konsekwentnie rozszerzany

Odgornie

Proces zmian skupia si¢ na rozwigzywaniu konkretnych probleméw i dotyczy tylko tych
dzialéow lub dziatan, w ktorych istnieja najwicksze mozliwosci poprawy. Dzigki szybkim
i widocznym sukcesom formutowane sa wymagania wobec innych dziatow i wykorzystuje
sie w nich sprawdzone rozwigzania

Dosrodkowo

Krok Menadzerowie, ktdrzy sa najbardziej przekonani do zmian, podejmuja dziatania w swoich
o kroku dziatach, wykorzystujac dostepne srodki. Nastepnie przedstawiaja swoje rozwigzania kole-
P gom i przetozonym, przyczyniajac si¢ do podjecia inicjatyw obejmujacych calg organizacje

Przez tworzenie klimatu kreatywnosci i organizowanie kot jakosci w calej organizacji szyb-
. ko zglaszane sa liczne propozycje usprawnien, ktore moga by¢ szybko wdrozone. W pdz-

Oddolnie . . S .

niejszych fazach ustalane sg priorytety i realizowane sg one zgodnie ze specyfika poszcze-

g6lnych dzialow

Zrodto: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 76
za: L. Fopp, Vier Vorgehensalternatven zum erfolgreichen Business Change, ,,Management” 1998, nr 10, s. 36.

3.10. Model zmian Larry’ego Greinera

Model szesciofazowego procesu zmieniania Larry’ego E. Greinera*® powstat jako
efekt badan prowadzonych w osiemnastu organizacjach, w ktorych autor wprowadzat
zmiany. Probowal on znalez¢ podobienstwa i réznice we wzorach zachowan ludzi pod-
danych zmianie. W tym celu zajat si¢ takimi zagadnieniami, jak: czynniki inicjujace

L. E. Greiner, Patterns of Organizational Change, [w:] Organizational Change and Development,
G. W. Dalton, P. R. Lawrence, L. E. Greiner (red.), Irwin, Homewood, 111, 1970, s. 9.
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zmiany, sposoby wprowadzania zmian, przeszkody i koncowe efekty zmian. Proces
zmieniania zostal w modelu L. Greinera podzielony na sze$¢ faz, przy czym zakoncze-
nie jednej powoduje reakcje, ktore sprawiaja, ze moze rozpoczac sie faza nastepna.

Faza pierwsza to faza nacisku na naczelne kierownictwo. Uwypukla niezbednosé¢
,JTozmrozenia” i wywotania gotowosci do zmian u whasciwych decydentow. Trudno
jest wszak rozpoczac¢ zmiany, jesli naczelne kierownictwo danej organizacji nie jest na-
prawde przekonane o ich koniecznosci. Efektem tej fazy, determinujgcym faze nastep-
ng, jest impuls do dziatania.

Kolejnym etapem jest interwencja na najwyzszym szczeblu. Okazuje si¢ bowiem,
Ze sama presja i gotowos$¢ do zmian zwykle nie wystarczy do tego, by nastapit pozy-
tywny zwrot i by zaczeto poszukiwa¢ nowych rozwigzan. Czesto celowe okazuje sie
zasiegnigeie rady ,,agenta zmiany”, ktory moze przyjrzec si¢ problemom bez uprze-
dzen. Warunkiem sukcesu jego interwencji jest akceptacja jego osoby i poszanowanie
jego opinii ze strony wiasciwych decydentow. Efektem prawidlowego przeprowadze-
nia tego etapu jest zwrocenie si¢ ku problemom wewnetrznym.

O ile dwie pierwsze fazy doskonale wpisujg si¢ w koncepcje rozmrozenia propo-
nowanego przez K. Lewina, to faza trzecia stanowi wlasciwy proces wprowadzania
zmian (moving). L. Grainer nazwat t¢ faze¢ diagnoza problemow. Jest to etap, w ktorym
wszyscy, ktorych dotyczg zmiany, biorg udziat w gromadzeniu informacji 1 probuja
ustali¢ przyczyny rozpoznanych probleméw. Agenci dbajg w tym czasie o to, by po-
szukiwan nie utrudnialy Zadne tabu. Organizowane sg czeste spotkania w grupach,
ktore stanowig najwlasciwsze miejsce, gdzie przeprowadza si¢ proby nad nowymi
sposobami diagnozowania problemoéw. Efektem koncowym tej fazy jest rozpoznanie
konkretnych problemow.

Faza czwarta — znalezienie nowych rozwigzan — to etap, na ktérym opracowywa-
ne sg nowe propozycje rozwigzan zidentyfikowanych problemow. Agenci zmian dbaja
W tym czasie o to, by nie ,,wlewano nowego wina do starych buktakow”, lecz szukano
rzeczywiscie nowych rozwigzan. Faza ta ma doprowadzi¢ do wspolnego znalezienia
nowych rozwigzan, zaakceptowanych przez wszystkich, ktorych dotycza, a jej efektem
jest zaangazowanie si¢ w nowe metody postgpowania.

Faza piata to faza eksperymentalna. W tym czasie dokonuje si¢ sprawdzenia, czy
nowe rozwigzanie rzeczywiscie bedzie dziata¢ i czy faktycznie ma poparcie naczelnego
kierownictwa. Aby bylo mozna testowa¢ naprawdg nowe rozwigzania, w tej fazie musi
jeszeze istnie¢ mozliwos¢ zmiany podjetych decyzji, a przejscie do kolejnego etapu na-
stepuje tylko wtedy, gdy wyniki przeprowadzanych eksperymentow beda pozytywne.

Faza ostatnia, ktora L. Greiner nazwal potwierdzeniem przez pozytywne wyniki, to
w swej istocie faza zamrozenia (stabilizacji). W tym czasie pozytywne rezultaty i bie-
zaca informacja o ewaluacji wynikow umacnia nowa strukture i jest zacheta do rozsze-
rzenia eksperymentow na wigksze jednostki. Nowe struktury powoli staja si¢ czyms
zupenie naturalnym w codziennym funkcjonowaniu organizacji. W efekcie nastepuje
pea akceptacja nowych metod.

44



3.11. Pozostale modele zmian organizacyjnych

W literaturze przedmiotu opisano wiele skutecznych sposobow dokonywania
zmian w organizacji. Ujmuja one procesy zmian organizacyjnych odpowiednio w ukta-
dzie dwoch, trzech lub wigkszej liczby faz. Wybrane modele i ich charakterystyki zo-
staly zaprezentowane w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Wybrane metody przeprowadzania zmian w organizacjach

Fazy wdrazania zmian Autor Rok
1. Przebudzenie N.M.Tichy & | 1986
2. Mobilizacja M. A. Devanna
3. Wzmacnianie
1. Wyzwolenie energii D.Nadler & | 1989
2. Cele — unaocznienie M. Tushman
3. Dziatania —umozliwienie
1. Oszacowanie — analiza biezacej sytuacji, zdefiniowanie celu i charakte- | Coopers &

ru zmian Lybrand
2. Planowanie — okreslenie i zdefiniowanie catego procesu zmian potrzeb-
nego do zniwelowania luki pomigdzy stanem aktualnym a pozadanym
3. WdrozZenie — zbudowanie porozumienia i zaangazowania W proces
zmian
4. Odnowa — wspieranie zmian kulturowych, przekazywanie odpowie-
dzialnosci pracownikom, stworzenie procesow mierzacych postep
Zmian

Badanie wstgpne J. Skalik 1996
Synteza systemu

Projektowanie i budowanie systemu
Wdrozenie

Kontrola dziatania

Zmobilizowanie zaangazowania w zmian¢ dzigki wspolnej analizie | M. Beer, 1990

Stworzenie wspolnej wizji i metod zarzadzania R.A. Eisenstat,

Wypracowanie konsensusu dla nowej wizji, troska o kwalifikacje nie- | B- Spector

zbedne do jej realizacji

Nie narzucanie zmian odgornie, stworzenie klimatu odnowy 1 wypra-

cowania wiasnych metod

5. Usankcjonowanie rewitalizacji przez wprowadzenie formalnych re-
gul, systemow i struktur

6. Monitorowanie i korygowanie strategii w odpowiedzi na trudnosci

pojawiajace si¢ w procesie rewitalizacji

el e NG

>
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w dhugiej perspektywie czasowej

Fazy wdrazania zmian Autor Rok

1. Przygotowanie zmiany B. Burnes 1992

2. Stworzenie wizji przysziej organizacji oraz okreslenie celu glownego
i pomocniczych

3. Opracowanie strategii dziatania

4. Tworzenie warunkoéw technicznych i atmosfery spolecznej

5. Tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej

6. Realizacja procesu:

7. opracowanic przestanek identyfikujacych potrzebg wprowadzania
Zmiany

8. planowanie i wdrazanie zmiany

9. zaangazowanie przez akceptacje

10. utrwalenie,

11. monitoring i ciagle ulepszanie

1. Zaczynaj od diagnozy tych sit i stabosci organizacji, ktére moga mie¢ | M. Kanter 1983
wplyw na wdrazang zmiang

2. Okresl wizje, kierunki dziatania w przysztosci

3. Zapomnij o przesztosci. Staraj si¢ nie uzaleznia¢ od przesztych zdarzen

4. Stworz w organizacji poczucie niezbednoscei 1 pilno$ci zmian oraz po-
czucie, ze bez nich funkcjonowanie nie jest mozliwe

5. Pozyskaj dla zmiany ,,magicznego” lidera

6. Pracuj nad pozyskaniem sprzymierzencow, wiacz srodowisko lokalne

7. Opracuj szczegdtowy harmonogram wdrozenia zmiany

8. Opracyj struktury, ktore utatwia proces zmieniania i wbuduj w nie me-
chanizmy wzmacniania

9. Mow ciagle o zmianach, przekazuj ludziom informacje, angazuj ich

10. Buduj nowa kulture organizacyjng i systemy nagradzania wspierajace
nowe wartos$ci

1. Zakwestionowanie wiasnego podejicia, zatozen oraz stylu przywodz- | L. Clarke 1997
twa

2. Budowanie kultury promujacej zmiany

3. Tworzenie wewngetrznego rynku na zmiany

4. Antycypowanie i przezwyciezanie oporu wobec zmian. Budzenie zaan-
gazowania

5. Wizjonerskie przywodztwo. Wspieranie uczestnikow zmiany

6. Destabilizacja status quo. Wyjscie poza granice bezpieczenstwa

7. Komunikowanie si¢ ,,az do bolu”. Rozszerzanie zakresu zmiany

8. Czas wdrazania zmian. Okres przejsciowy

9. Kierowanie zmianami krok po kroku

10. Realizacja projektu

11. Wzmacnianie zmian. Tworzenie architektury utrwalajacej zmiany
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Fazy wdrazania zmian Autor Rok

1. Okreslenie wizji zmian — celéw 1 gldéwnych sposobdw ich realizacji | F. Meston, 1997

2. Pobudzenie do zmian — tworzenie dynamiki zmian wéréd pracownikéw | B. Grouard

3. Przy$pieszenie procesu zmian — okreslenie struktury projektu i funk-
cjonowania ludzi wspierajacych projekt

4. Planowanie zmian

Realizowanie zmian

Ksztaltowanie wspohuczestnictwa w procesie zmian — zapewnienie

uczestnictwa w procesiec wszystkich pracownikow, ktorych zmiana

dotyczy

7. Kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian — przetamywanie oporow

8. Kierowanie zmianami w podziale i sposobach sprawowania wiadzy

9

1

SN

. Ksztaltowania nowych kompetencji pracownikow
0. Intensywne komunikowanie si¢

7Zrodto: M. Sobka, Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce, Politechnika Lubelska, Lublin 2014, s. 30.

3.12. Pytania kontrolne

1. Wymien i omow ,,ztote zasady” udanych zmian K. Lewina.

2. Wymien i omow fazy zmian wedhug koncepcji K. Lewina.

3. Na czym polega klasyfikacja modeli procesu zmian A. H. Van de Vena?

4. Omoéw model zmian R. J. Bullocka i D. Battena.

5. Wyjasnij ide¢ formuty zmiany R. F. Beckharda i R. T. Harrisa.

6. Wymien poziomy umiejetnosci menadzera w kwestii zmian wedtug C. A. Carnalla.
7. Wymien i oméw etapy zmiany wedtug W. Bridgesa.

8. Jakie sposoby wprowadzania zmian zaproponowat K. Thurley? Omoéw je krotko.
9. Omow metodyke zmian wedtug L. Foppa.

10. Wymien fazy zmian w modelu L. Greinera.

Krzyzéwka sprawdzajaca

Jezeli uwaznie przeczytate$ tekst 1 zrozumiate$ tres¢ rozdziatu 3, ponizsze zadanie
nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.

Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych pol dadza rozwigzanie — mysl Stefana Kisielewskiego.

7 4
16 14 13
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Sytuacja, ktora zaktada poszanowanie zréznicowan spotecznych i kulturowych oraz
uznanie rownosci pogladéw; inaczej roznorodnose ... ;

Ile modeli zmian organizacyjnych zdefiniowat A. H. Van de Ven?

Etap 3 w modelu cyklu zyciato ... ;

Etap 4 w modelu cyklu zyciato ... ;

Metoda wprowadzania zmian polegajaca na narzucaniu woli zmiany w sytuacjach
kryzysowych lub wtedy, gdy inne rozwigzania zawiodty, to metoda ... ;

Model wyjasniajacy, ze jednostka rozwija si¢ dzigki przyporzadkowanym jej celom,
zaktadajacy udziat jednego aktora zmiany i tworczy sposob zmiany to model ... ;

A




4. Proces wprowadzania zmian

W literaturze przedmiotu znajdziemy wiele rozmaitych podej$¢ do tematyki proce-
su wprowadzania zmian. Opierajg si¢ one na modelach opisanych w rozdziale 3 niniej-
szego podrecznika. Na szczegolng uwage zastuguje podejscie zaprezentowane przez
Romana Wendta®. Wyroznia on nastepujace etapy zarzgdzania zmiang organizacyjng:
dojrzatos¢, przygotowanie, realizacja i rezultat.

4.1. Dojrzalo$¢ sytuacji do zmiany

Zanim zapadnie decyzja o wprowadzania zmian, nalezy oceni¢ szanse prawdopo-
dobienstwa sukcesu.

Jedli organizacja funkcjonuje przez dluzszy czas w sposob niezaktdcony, osiagajac
zatozone cele 1 nie borykajac si¢ z trudnosciami, jej cztonkowie moga popas¢ w stan
samozadowolenia, ktory jest jednym z czynnikow skutecznie uniemozliwiajacych ja-
kiekolwiek zmiany. Dlatego przed rozpoczgciem zmian nalezy wywota¢ niezadowo-
lenie, podajac w watpliwos¢ dalsze funkcjonowanie w niezmienionej rzeczywistosci.
Niekiedy stan ten pojawia si¢ samoistnie, np. gdy organizacja napotka problemy w wy-
niku pojawienia si¢ kryzysu zewnetrznego lub wewngtrznego. Im czlonkowie beda
bardziej identyfikowali si¢ z organizacja, tym wigksza jest szansa na wystapienie ta-
kiej sytuacji. W przeciwnym razie to przed menadzerem stoi arcywazne zadanie — wy-
rwanie pracownikow ze stanu btogiej nieswiadomosci. Istotnym narzedziem majagcym
wplyw na wzrost niezadowolenia jest odpowiednia komunikacja wewngtrzna, przy
czym komunikacja nieformalna odgrywa tutaj role dominujgca™®.

Drugim, nie mnigj istotnym elementem jest spojna wizja zmiany, czyli przedstawie-
nie w sposob zrozumialy stanu docelowego. Wizja spetnia w tym przypadku przede
wszystkim rol¢ motywujaca, ale rowniez integrujaca, co w sytuacji trudnej i nieprze-
widywalnej jest szczegdlnie pozadane. Wizja musi zosta¢ zaakceptowana lub przynaj-
mniej nieodrzucona w sposob jednoznaczny, dlatego tak wazna na tym etapie jest rola
lidera zmiany.

Trzeci element to polityka faktow dokonanych. Jesli poczyniono juz pierwsze kroki
w kierunku wyznaczonego celu, to nawet osoby nie do konca zdecydowane zobacza,
ze nie ma juz odwrotu ani innej drogi. Pozostaje im jedynie dostosowac si¢ do zmian
lub, w sposdb otwarty lub ukryty, wystapi¢ przeciw nim. Tak czy inaczej, nic ma moz-
liwosci, zeby ta nowa sytuacja ich nie dotyczyta.

Wszystkie trzy elementy, zgodnie ze wspomnianym wzorem, muszg mie¢ wartos¢
wicksza od zera, gdyz w przeciwnym razie opor wobec zmian nie zostanie przezwycic-
zony, a prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu spadnie do zera.

¥ R. Wendt, Zarzqdzanie zmiang w polskiej firmie. Jak w praktyce wykorzysta¢ szanse na rozwdj bez porazek,
Zacharek — Dom Wydawniczy, Warszawa 2010.
3 Tamze, s. 42.
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4.2. Przygotowanie do zmian

Na proces przygotowania do zmian sktadajg si¢ trzy fazy: analiza, opracowanie pla-
nu oraz sprzedaz idei.
W fazie analizy mozna wyréznic:

1. Analiz¢ sytuacji wyjsciowej bedacej przedmiotem zmiany — sprecyzowanie, co bg-
dzie podlegato zmianie, a w konsekwencji — kto bedzie jej uczestnikiem i jaki jest
jego poziom gotowosci do zmian.

2. Identyfikacje osob, ktore obejmie zmiana — wyszczegolnienie osob, ktore beda bier-
nymi lub czynnymi uczestnikami tego procesu, ze szczegdlnym uwzglednieniem
uczestnikow bezposrednio zaangazowanych, gdyz to wilasnie ich bedzie dotyczy-
fa wigkszos$¢ dziatan zwigzanych ze zmiang. W tym celu nalezy przygotowac liste
takich osob, ustali¢, dlaczego to oni sg najwazniejsi, okresli¢ poziom ich §wiado-
mosci co do konieczno$ci zmiany, zrozumie¢ ich wptyw na projekt zmian, a takze
przygotowac plan dziatania wobec tych osob na poszczegodlnych etapach procesu
zmiany. Mozna w tym celu postuzy¢ si¢ matryca monitorowania postgpu zmiany
(tabela 4.1), za pomoca ktorej moze odbywac¢ si¢ wymiana opinii na temat same;
zmiany, jak rowniez kontrola jej rezultatow.

3. Analiza poziomu gotowosci do zmiany — na ktorg powinno sktadac si¢ przepro-
wadzenie wywiadow z osobami objetymi zmiang. Efektem tego dzialania bedzie
wypetnienie przez nich odpowiedniego kwestionariusza, a takze przeanalizowanie
przez zespot projektowy wynikow obserwacji 1 uzupehienie matrycy monitorowa-
nia postepu. Wedlug R. Wendta® w podsumowaniu analizy powinno si¢ wyr6zni¢
osiem kategorii: stan wyjsciowy, stan oczekiwany, gotowos¢ i zaangazowanie ze-
spotow odpowiedzialnych za zmiany, kultur¢ organizacyjna, architekture zmiany,
komunikacje oraz zarzadzanie skutecznosci i HR. Ponadto dla kazdej kategorii na-
lezy okresli¢ czynniki blokujace i wspierajace zmiang oraz zalecane dzialania w celu
redukcji barier i wykorzystania sit wspierajacych.

Z kolei etap planowania powinien sktada¢ si¢ z dwoch kluczowych elementow:
opracowania wizji oraz przygotowania dziatan w celu jej urzeczywistnienia. Po
opracowaniu konkretnych dziatan nalezy je odpowiednio zsynchronizowac i umie-
$ci¢ na osi czasu. Mozna w tym celu postuzy¢ si¢ technikami planistycznym i narzg-
dziami doskonale znanymi jak np. planowanie za pomoca wykresow Gantta.

Ostatnig fazg sktadajaca si¢ na etap przygotowania do zmian jest sprzedaz idei. Aby
proces ten przyniost zamierzony skutek, a wige misja i plan zmian zostaty zaakcep-
towane przez czlonkow organizacji, nalezy pamigta¢, aby przekazywane informa-
cje byly zawsze prawdziwe. Postugiwanie si¢ ktamstwem albo zatajanie informa-
cji niewygodnych jest dzialaniem niepozadanym, gdyz po odkryciu oszustwa caty
proces ulegnie przerwaniu. Przekazujac informacje, nalezy skupia¢ si¢ na tym, co
w najwigkszym stopniu interesuje odbiorcow, a wigc na korzysciach i zagrozeniach.

I Tamze, s. 48.
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Rowniez sam sposob przedstawiania informacji powinien by¢ jak najbardziej atrak-
cyjny. Pomoca moga tu by¢ nowoczesne srodki multimedialne, ale przekaz powi-
nien by¢ przede wszystkim skomponowany w taki sposob, aby w jak najwigkszym
stopniu zainteresowat odbiorcow.

4.3. Realizacja

Na faze realizacji procesu zmian sktadaja si¢ trzy etapy: projektowanie, tworzenie
oraz wdrozenie.

Projektowanie zmian to ten moment, gdy wizja zmian nabiera odpowiedniego
ksztattu. Nalezy zmierzy¢ si¢ z dwoma problemami: ustali¢, czy projektowana zmiana
bedzie tak glgboka, Zze konieczna bedzie przebudowa organizacji, a takze zaplanowac
program szkolen dla uczestnikow.

Zakres koniecznych zmian w strukturze ma da¢ odpowiedz na pytania: czy zmia-
nie ulegnie konfiguracja struktury, czy konieczna bedzie modyfikacja zakresow zadan
1 odpowiedzialnosci dla stanowisk oraz czy trzeba bedzie organizowac nabor nowych
pracownikoéw. Odpowiedzi na te pytania sg o tyle istotne, gdyz daleko posunieta prze-
budowa organizacji bedzie wymagata zmiany strategii komunikacyjnej, okreslonej
w poprzednim etapie. Jezeli np. pojawita si¢ koniecznos¢ zatrudnienia nowych pra-
cownikow lub przeprowadzenia zwolnien, to musi nastapi¢ korekta poprzednich ko-
munikatow tak, aby pracownicy nie poczuli si¢ oszukani czy wrecz zmanipulowani®,

Program szkolen musi by¢ potraktowany jako integralna czgs¢ calego procesu
zmiany, albowiem w ich trakcie pracownicy zostang wyposazeni w umiejgtnosci nie-
zbgdne w nowej rzeczywistosci. Sam proces szkoleniowy musi by¢ dobrze zaprojekto-
wany i przeprowadzony*.

Pozostate dwa etapy: tworzenie i wdroZenie mogg by¢ zdaniem R. Wendta rozpa-
trywane razem z uwagi na ich podobienstwo, gdyz zar6wno na etapie tworzenia, jak
i wdrazania zmian nastepuje ich przygotowanie i korekta®. Roznica polega jedynie na
tym, ze w etap tworzenia wiaczona jest zwykle niewielka grupa (ekspertow, kierownic-
twa), a w proces wdrazania zaangazowani sg wszyscy, ktorych zmiana dotyczy.

W procesie tworzenia i wdrazania szczegolng uwagg nalezy poswigci¢ nastepuja-
cym elementom:
 komunikacji,

* szkoleniom,

* synchronizacji pomigdzy obszarami,

* przekazywaniu informacji zwrotne;j,

* przeciwdziataniu oporowi wobec zmian,
* twardej elastycznosci.

2 Tamze, s. 67.
3 Tamze.
* Tamze, s. 72.
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Odpowiednia komunikacja jest oczywiscie istotna w trakcie calego procesu zmian,
jednakze w momencie wdrazania jej rola jest szczegolnie wazna, gdyz podtrzymuje,
zwykle gwaltownie si¢ wtedy zmniejszajace, zaangazowanie. Pracownicy, uczestni-
czac w procesie zmian, czgsto weryfikuja swoje pierwotne o nich wyobrazenia i na-
lezy zadbac o zaspokojenie ich gltodu informacyjnego w tym wzgledzie. Dostarczenie
im niezb¢dnych informacji znakomicie powigkszy ich zasob informacyjny, a to z ko-
lei wptywa na poszerzenie horyzontow i wigksza otwarto$¢ na nowe wyzwania. To
jest ten moment, kiedy istnieje duze zapotrzebowanie na wszelkiego rodzaju spotka-
nia, zarowno te formalne, jak i nieformalne. Organizowane w tym czasie daja z jed-
nej strony wprowadzajacym zmiany mozliwos$¢ dostarczenia niezbednych informacji
uczestnikom zmian, a z drugiej strony sg rowniez nieocenionym zrodlem informacji
dla nich samych. Takie wiasnie spotkania sg miejscem, w ktorym uczestnicy zmian
dziela si¢ swoimi obawami oraz wyrazaja obiekcje, a czasem réwniez niezadowolenie.
I tutaj dochodzimy do kwestii zbudowania takiego systemu komunikacji dwustronnej,
w ktorym pracownicy chetnie dzieliliby sie swoimi odczuciami. Che¢ wyrazania opinii
jest oczywiscie wazna, ale chyba wazniejsza jest otwarto$¢ na te opinie kadry zarza-
dzajacej. Pofgczenie ze soba dwoch stow: ,twardy” 1 ,.elastyczny” moze na pierwszy
rzut oka nie mie¢ wigkszego sensu. Jednak w przypadku zmian jest to potaczenie jak
najbardziej uzasadnione. Chodzi o to, aby kierowac si¢ przyjetym planem dziatan, ale
w razie wystgpienia warunkow nieprzewidzianych trzeba plany korygowa¢, w mysl
zasady, ze ,,zmiana rowniez ulega zmianie”.

Oznacza to, ze w praktyce nalezy*:

* ustgpowac w przypadkach, ktore nie wykraczaja poza przyjete ramy zmiany, np. po
to, aby zaoszczedzi¢ energie na wypadek wystapienia przypadkow trudniejszych;

» negocjowa¢ w przypadkach zbieznych, ale niezgodnych z kierunkiem zmian, tak
aby zachowa¢ kluczowe dla kierunku zmiany aspekty i elementy, jednoczesnie
uwzgledniajgc interesy drugiej strony;

* eliminowa¢ rozwigzania wykraczajgce poza kierunek zmiany, jezeli zajdzie taka
potrzeba, powotujac sie na formalng wtadzg w organizacji.

4.4. Pytania kontrolne

1. Wymien dziatania zwigzane z etapem dojrzatosci sytuacji do zmiany.
2. Na czym polega proces przygotowania do zmian?

3. Jakie dziatania sktadaja si¢ na proces realizacji zmian?

4. Omow problematyke komunikacji w procesie realizacji zmian.

Krzyzéwka sprawdzajaca
Jezeli uwaznie przeczytate$ tekst i zrozumiate$ tres¢ rozdziatu 4, ponizsze zadanie
nie powinno stanowic¢ zbyt duzej trudnosci.

> Tamze, s. 74.
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Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowe]j kolejnosci. Litery

z oznaczonych pol dadza rozwigzanie — mysl Benjamina Franklina.
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Jest istotnym narzedziem, majacym wptyw na wzrost niezadowolenia z wprowadza-
nych zmian, przy czym nieformalna odgrywa tutaj rolg dominujaca. Mowao ... ;

Na proces przygotowania do zmian skfadaja si¢ trzy fazy. Jedna z nich pozwala na
sprecyzowanie, co bedzie podlegalo zmianie, a w konsekwencji — kto bedzie jej
uczestnikiem i jaki jest jego poziom gotowosci do zmian. Ta fazato ... ;

Jest ostatnig faza skladajaca sie na etap przygotowania do zmian. Ta fazato ... ;

W podsumowaniu fazy analizy powinno si¢ wyrézni¢ osiem kategorii. Liste powinien
otwierac opis sytuacji wystepujacej na poczatku dziatan. Ta kategoria to ... ;

Definicja tego pojgcia mowi: istnie¢ lub powstac niezaleznie od czego$ innego. Z tym
zjawiskiem mamy do czynienia rowniez w procesie zmian, kiedy cztonkowie orga-
nizacji uswiadamiajg sobie, ze organizacja nie funkcjonuje wilasciwie i ze popadia
w klopoty w wyniku pojawienia si¢ kryzysu zewnetrznego lub wewnetrznego;

Faza realizacji procesu zmian obejmuje trzy etapy. Etap, gdy wizja zmian nabiera od-
powiedniego ksztattu, nazywa sig ... .

1 2 3 4 5 6 1 7 8 9 5 6 9
6 2 9 10 2 3 11 2 12
13 3 6 14 3 15 6 1 7 8 9 7 1 5




5. Zachowania uczestnikow zmian

Proces wprowadzania zmian w organizacjach czgsto przedstawiany jest jako zrodto
zagrozenia dla jej cztonkow. Anna Sowinska® definiuje sytuacje zagrozenia jako takie,
w ktorych uktad stosunkow cztowieka z otoczeniem zagraza systemowi wartosci czto-
wieka lub pojedynczej wartosci tego systemu. Sg to sytuacje, w ktorych na cztowieka
dziataja czynniki przeciwne temu, na czym mu zalezy. A. Sowinska wyrdznia sytuacje
zagrozenia pierwotne i wtorne. Pierwotne to takie, ktore bezposrednio wplywajg na ob-
nizenie standardu zycia osoby poddanej zmianie. Sytuacje wtorne to te, ktore wywota-
ne s3 innymi sytuacjami (pierwotnymi) i w ich wyniku cztowiek nie moze zaspokoi¢
swoich podstawowych potrzeb i funkcjonuje na skraju swoich mozliwosci fizycznych,
intelektualnych 1 wytrzymatosci nerwowej lub w sytuacji konfliktu. Autorka zwraca
uwagg, ze nie tylko zmiana wywoluje reperkusje, ale rowniez sama jej perspektywa
moze stanowi¢ zrodlo stresu.

5.1. Reakcje na zmiany

Kazda zmiana ma charakter obiektywny stanowigcy jej tres¢ i subiektywny, czyli
ten, w jaki postrzega ja cztowiek. Zofia Ratajczak®, piszac o reakcjach cztowieka na
zmiany, przywoluje teorie rtownowagi i teorie dynamiczne.

Reakcje cztowieka na zmiany opisujg dwie odmienne teorie:

1. Teorie rownowagi — wedtug ktorych cztowiek w zasadzie si¢ nie zmienia i za wszel-
ka ceng stara si¢ utrzyma¢ w stanie rownowagi. Implikuje to dwa odmienne skutki:

* pozytywne, kiedy cztowiek zachowuje swojg tozsamosc, przeksztalcajac otoczenie,
a nie samego siebie; jest to mozliwe tylko wtedy, gdy jest on w pehni sit intelektual-
nych i fizycznych, co objawia si¢ przede wszystkim tworczym mysleniem,

* negatywne, kiedy odrzuca projekt zmian, jego dziatania stajg nieefektywne
i w zwigzku z tym popada w konflikt z otoczeniem; dzieje si¢ tak, kiedy cztowiek
nie jest w peni sit witalnych, a jego reakcja dziata na jego niekorzysc.

2. Teorie dynamiczne — wedhug ktorych, w momencie zmiany, jednostka tylko cze-
sciowo zachowuje rownowagg, przystosowujac si¢ po czgscei rowniez do otoczenia.
W tym wypadku Zrodlem konkretnych postaw i zachowan jest $wiadomo$¢ czto-
wieka oraz sposob jego myslenia.

Sposoéb myslenia cztowieka ksztaltuje jego indywidualne postrzeganie zmian.
Wplyw na to maja takie czynniki, jak®:

* naturalny, wrodzony konserwatyzm i dazenie do zachowania status quo w zakresie
spofecznym, prawnym jak rowniez ekonomicznym,

* stopien poczucia kontroli nad zyciem zawodowym i osobistym,

56 A. Sowinska, Czlowiek w sytuacji przemian ekonomicznych: psychologiczne koszty adaptacji, AE im.
K. Adamieckiego, Katowice 2000, s. 13.

57 7. Ratajezak, Czlowiek w sytuacji innowacyjnej, PWN, Warszawa 1980, s. 121.

58 Cz. Zajac, Spoleczne i organizacyjne problemy. .., s. 32.
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* dysonans poznawczy, ktory pojawia si¢ w sytuacji otrzymywania przez pracowni-
ka informacji niezgodnych z posiadanym stanem wiedzy i pogladami. Diugotrwaty
dysonans moze prowadzi¢ do frustracji i stresu.

Na postawy ludzi wobec zmian ogromny wptyw majg takze inne czynniki indy-
widualne, takie jak: wiek, wyksztatcenie, styl zycia, osobowos¢, cele, poczucie bez-
pieczenstwa czy tez nastawienie do pracy. Osoby starsze sa zwykle mniej dynamiczne
1 niechgtnie patrza na wszelkie nowosci. Ich konserwatyzm powoduje ,,okopanie si¢”
na pozycjach i negowanie potrzeby zmian bez rozwazenia jakichkolwiek przestanek.
Szczegblng nieufnoscia darza oni wszelkie zmiany technologiczne, a konserwatyzm
pielegnowany na przestrzeni wielu lat powoduje postawy zamknigte. Osoby mtode
zwykle sg bardziej otwarte i niejednokrotnie to wiasnie one sa motorem napedowym
zmian. Inicjujg je i starajg si¢ przekona¢ do nich innych. Rowniez nizsze wyksztatce-
nie, a co za tym idzie — waskie horyzonty myslowe oparte na mniejszych zasobach
informacyjnych mogg by¢ przyczyng postawy zamknigtej. Wyzsze wyksztalcenie daje
podstawe do lepszego zrozumienia koniecznosci zmian przez umiej¢tnos¢ przeprowa-
dzania diagnozy i wyciagania wnioskow.

Z wiekiem faczy si¢ staz pracy. Osoby z duzszym stazem pracy postrzegaja siebie
jako ekspertow, dla ktdrych zarezerwowana jest ostateczna ocena sytuacji. Zwykle od-
rzucaja oni jako tworcoOw zmian osoby mtode z niewielkim stazem, stawiajac wiasne
doswiadczenie nad witalno$¢ 1,,$wieze” spojrzenie na zaistnialg sytuacje.

Kazdy cztowiek ma w zyciu inne cele. Jedni chcg ,,zdobywac Swiat” i potrzebuja
do szczescia duzej dawki adrenaliny, a inni, wrecz przeciwnie — dgzg do spokoju i sta-
gnacji. Postawione cele determinuja styl zycia i bezposrednio wplywaja na postawe
danej jednostki wobec zmian. Dla 0sob aktywnych zmiana jest czyms naturalnym i jest
na state wpisana w ich zycie. Stagnacja jest dla nich stanem nie do przyjecia. Daza oni
za wszelka ceng do wyrwania si¢ z takiej sytuacji, nawet kosztem utraty poczucia bez-
pieczenstwa, ktore nie stanowi dla nich duzej wartosci.

Innym czynnikiem, ktory ma bezposredni wplyw na postawe wobec zmian, jest na-
stawienie jednostki do pracy, jej zaangazowanie i poziom identyfikacji z organizacja.
Czlowiek zaangazowany w naturalny sposob bedzie wiaczat sie¢ w proces zmian, a jego
ewentualny sprzeciw bedzie zawsze mial racjonalne podstawy.

Rozwazajac determinanty zachowan ludzi wobec zmian, nie mozna poming¢ osobo-
wosci czlowieka, okreslanej jako zespot w miare stalych cech, utrzymujacych si¢ w trak-
cie jego zycia. Najbardziej znanym i prawdopodobnie najstarszym badaczem ludzkiej
osobowosci byt Hipokrates, grecki lekarz, ktory wyrdznit jej cztery podstawowe typy:
sangwinika (osoba energiczna i optymistyczna), flegmatyka (osoba powolna), choleryka
(osoba wybuchowa) i melancholika (osoba depresyjna i smutna). Osobowos¢ cztowieka
jest stata w dtuzszych okresach i staje si¢ pewnym schematem jego zachowan.

Podejscie Hipokratesa jest uproszczone, albowiem w rzeczywistosci osobowos¢
stanowi koncept wielowymiarowy. Jedng z koncepcji, ktora wyltonila si¢ na podstawie
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wieloletnich badan i w sposob najbardziej petny opisuje kazdego cztowieka, jest podej-
$cie piecioczynnikowe, zwane rowniez ,,wielkg piatka” cech osobowosci®.

Zgodnie z tg teorig (rys. 5.1) cechy, ktore znajduja si¢ blizej lewej strony, sg bardziej
pozadane niz te po stronie prawej. Im wyzszy poziom ugodowosci, tym wyzszy po-
ziom empatii i wspotczucia, co w konsekwencji decyduje o sktonnosci do wybaczania
innym, a takze akceptacji réznorodnosci. Jest to cecha szczegolnie pozadana w proce-
sie zmian, zwlaszcza w sytuacjach, gdy niosg one negatywne skutki dla jednostek lub
wtedy, gdy beda miaty miejsce niepowodzenia.

Sumienno$¢ wplywa na poziom organizacji jednostki, generuje samodyscypli-
ne 1 odpowiedzialnos¢, co z kolei powoduje, ze jednostka staje si¢ bardziej doktadna
i konsekwentna w swych dziataniach. S to cechy niezwykle cenne w procesie zmian.

Niski poziom negatywnej emocjonalnosci (neurotyzmu) to nizsza sktonno$¢ do do-
$wiadczania emocji negatywnych takich jak zto$¢, Iek czy smutek. Niepewnos$¢ co do
przysztosci, ktora niejednokrotnie wigze si¢ ze zmianami, takie emocje bardzo czgsto
wyzwala. Dlatego tez jednostka o niskiej neurotycznosci lepiej poradzi sobie w sytuacji
zmiany.

Z kolei wyzszy poziom ekstrawersji wptywa na asertywnos$¢, przez co cztowiek
staje sie bardziej towarzyski i otwarty na interakcje z innymi ludzmi. Takie zachowania
sa pozadane w okresie zmian, co wykazal w swoich badaniach K. Lewin i co na stale
weszlo do kanonu udanych zmian organizacyjnych.

W przypadku wysokiego poziomu otwartosci na doswiadczenia mamy do czynie-
nia z ludzmi innowacyjnymi i kreatywnymi, a ich zaangazowanie juz na etapie projek-
towania zmian moze by¢ dla organizacji nieocenione.

UGODOWOSC
Znaczna Nieznaczna

SUMIENNOSC
Duza Mata

NEGATYWNA EMOCJONALNOSC

Staba Silna
EKSTRAWERSJA
Wiecej ekstrawers;ji Wiecej introwers;ji
OTWARTOSC
Wieksza Mniejsza

Rysunek 5.1. ,,Wielka pigtka” cech osobowosci

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie: R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN,
Warszawa 2007, s. 485.

% R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami. . ., s. 485.
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Reakcja cztowieka na zmiany moze zaleze¢ od indywidualnych czynnikéw percep-

cji danej sytuacji, jak rowniez od stopnia poinformowania.

Robert Merton® wyr6znia nastepujace postawy ludzi wobec zmian:

konformizm — reakcja typowa dla spoleczenstw ustabilizowanych polegajaca na
akceptacji pewnych rozwigzan nawet bez utozsamiania si¢ ze zmiang, dla tzw.
,,SWigtego spokoju”;

innowacja — stosowanie metod niezgodnych z uznanymi normami, co moze by¢
przejawem tworczego myslenia i potrzeby dzialania;

rytualizm — odrzucenie lub znaczne zredukowanie celu kulturowego przy jedno-
czesnym przestrzeganiu norm instytucjonalnych. Jest postawa czesta w spoleczen-
stwach indywidualistycznych, w ktorych status zalezy od osiggni¢¢. Moze to pro-
wadzi¢ do pozornego wprowadzania zmian, a w rzeczywistosci do ich ignorowania
1 biernego oporu;

wycofanie (postawa najrzadsza) — odrzucenie zaréwno celow kulturowych, jak i in-
stytucjonalnych srodkéw stuzacych do ich realizacji jest rzadka. Osoby wybierajace
te reakcje pozostajg jedynie formalnie cztonkami spoleczenstwa, ale faktycznie do
niego nie naleza. Odmawiajg przyznania, ze zmiana wywrze na nich wptyw, co sta-
nowi dla nich sposdb obrony przed zmiana;

bunt — wychodzenie poza dotychczasowsa strukture i tworzenie nowych struktur,
a takze traktowanie dotychczasowych §rodkow i celow jako ustalonych arbitralnie.
Taka postawa pojawia sig¢, gdy system instytucjonalny postrzegany jest jako prze-
szkoda w realizacji uznawanych spotecznie celow. Moze to powodowac otwarty
opor przeciwko zmianie, ktory moze przerodzi¢ si¢ nawet w rebelig.

Amold S. Judson® wyrdznia z kolei cztery gldwne postawy cztowieka wobec zmian:

1. Akceptacja — wsrdd pracownikéw wyrdzniajacych sie wysokim zaangazowaniem,
2. Obojetnosé¢ w przypadku napigé¢ emocjonalnych, braku motywacji i zaangazowania,
3. Biemy opor — przy utracie motywacji, braku zaangazowania oraz frustracji,

4. Czynny opor — w sytuacji agresji, konfliktu, checi ucieczki.

Liz Clarke® dzieli reakcje na:

pozytywne: entuzjazm, szansa, wyzwanie, podniecenie, nowe umiej¢tnosci, nowa
wiedza, wynagrodzenie, spehienie, przetrwanie, nowy poczatek, nowe alternatywy,
doswiadczenie, motywacja,

negatywne: obawa, niepokdj, szok, nieutnos¢, ztos¢, stres, uraza, chaos-zdezorien-
towanie, brak motywacji, depresja, utrata poczucia wlasnej wartosci, utrata poczu-
cia tozsamosci, zaburzenia kontaktow ze wspolpracownikami, porzucenie prze-
sztosci, rozstanie sig, stabe zdrowie, dekoncentracja, ktopoty rodzinne, bezsennosc,
konflikty, wewngtrze uktady, upor, reakcje krytyczne, bunt, duze ryzyko, opor, brak
zrozumienia, zmiana 0Sobowosci.

9 R. K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoleczna, PWN, Warszawa 2002, s. 195-233.
' A. S. Judson, Manager s Guide to Making Change, McGraw—Hill, London 1966, s. 41.
82 L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 98.
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Podobne podejscie reprezentuja: David K. Carr, Kelvin J. Hard i William J. Trahant®,
Postawy negatywne sa ich zdaniem reakcja na burzenie istniejacego porzadku. Im
wieksze jest zaangazowanie pracownikow, tym czestsze sa reakcje pozytywne.

W interesujacy sposob obrazuje reakcje na zmiany Maria Czerska®. Wyr6znia ona
dwa poziomy reakcji ludzi na zmiany, a mianowicie poziom nastawienia bedacy efek-
tem emocjonalnego stosunku do zmian oraz poziom zachowania, ktory jest efektem
nastawienia, a przejawia si¢ w konkretnych dziataniach (rys. 5.2).

NASTAWIENIA

A
\/

WROGOSC NEUTRALNOSC ENTUZJAZM

Ludzie nie przejawiajg

Ludzie przejawiaja zadnych silniejszych

silnie negatywny Ludzie akceptuja

: emocji w stosunku zmiane
stosunek do zmian do zmian
ZACHOWANIA

OPOR OBOJETNOSC WSPOLPRACA

. Podwtadni nie .

Podwtadni . Podwtadni

robig wszystko, wp:czy\?vzzdkz?aiziijgn\ﬁgn uczestniczg
aby zmiana P ’ W zmianie i wnoszg

nie zaistniata

ale tez w nich nie

do niej swoj wktad

uczestniczg

Rysunek 5.2. Reakcje ludzi na zmiany

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie: M. Czerska, Klasyfikacje zmian, [w:] Zarzqdzanie
organizacjami, A. Czerminski i in. (red.), Dom Organizatora TNOIK, Torun 2001, s. 115.

5.2. Etapy reakcji ludzi na zmiany

W wicgkszosci rozwazan dotyczacych reakcji cztowieka na zmiany przyjmuje si¢
zalozenie, ze reakcje ulegaja zmianie wraz z czasem, ktory uptynat od jej rozpoczecia.
Wedhug Joego Pepparda i Philipa Rolanda istniejg cztery etapy®:
1. Nieswiadomos$¢ zmian — wynika z nieu§wiadamiania sobie konieczno$ci wprowa-
dzania usprawnien i wiekszych zmian do czasu, kiedy nie stang si¢ one oczywiste.

8 D. K. Carr, K. J. Hard, W. J. Trahant, Zarzqdzanie procesem zmian, PWN, Warszawa 1998, s. 37.

& 7. Sciborek, Ludzie podczas zmian w organizacji, Adam Marszatek, Toru 2005, s. 198-199 za M. Czerska,
Klasyfikacje zmian, [w:] Zarzqgdzanie organizacjami, A. Czerminski i in. (red.), Dom Organizatora TNOIK,
Torun 2001, s. 115.

% J. Peppard, P. Rowland, Re-engineering, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s. 255-256.
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2. Szok — nastgpuje wtedy, gdy ludzie nieswiadomi nieuchronnej zmiany staja nagle
przed wizja utraty pracy.

3. Negacja — wiaze si¢ z utrata pewnosci siebie, w tej fazie czesto unika si¢ problemu,
uwazajac, ze sam zniknie.

4. Akceptacja — pojawia sie, kiedy problem jednak nie znika. Niektorzy pracownicy
reaguja jednak obojetnoscig lub negacja.

C. Carnall proponuje pie¢ etapéw reakcji na zmiany®:

1. Odmowa — wedlug czlonkéw organizacji zmiana nie jest potrzebna. Nastepuje
wzmocnienie wiezi w grupie, ktore nie wptywa na jako$¢ pracy.

2. Obrona — gdy wprowadzenie zmiany staje si¢ nieuchronne, ludzie mogg reagowac
defensywnie. Moze to rowniez prowadzi¢ do pojawienia si¢ zjawisk negatywnych,
takich jak poczucie niedowarto$ciowania, obnizenie motywacji i poziomu wykony-
wania pracy.

3. Odrzucenie — pomimo ze poziom pracy jest niski, zaczynaja si¢ pojawia¢ oznaki po-
waznego traktowania sytuacji, a poczucie godnosci zaczyna powracac.

4. Adaptacja — etap niezwykle istotny. Ludzie stopniowo zaznajamiajg si¢ z nowymi
procesami i procedurami, jednak efektywnos$¢ nadal pozostaje na niskim poziomie.

5. Internalizacja — etap, w ktorym nastgpuje zrozumienie zmiany. Ludzie utozsamiajg
sie z nowa sytuacja, a poczucie godnosci zaczyna wracac na poziom sprzed zmiany.
Ros$nie rowniez motywacja, a co za tym idzie — rowniez wydajnosc.

Kolejnym modelem reakcji jednostki na zmiany jest model Marii Holstein-Beck,
ktora wyrdznia pigé etapdw®”: szok, gniew, wrogos¢ 1 agresje, targowanie si¢ z losem,
depresj¢ oraz akceptacje zmiany.

Podobnym, chociaz siedmioetapowym modelem postuguje si¢ Mariusz Bratnic-
ki®®. Koncepcja ta wyrdznia etapy reakcji emocjonalnej na zmiang w pewnym okresie
czasu, a im dluzszy czas zmiany i aktywna postawa, tym wyzsza akceptacja zmiany.

Mozemy wyrdzni¢ zatem nastepujace rodzaje reakcji jednostki na zmiany:

1. Bezruch — brak zainteresowania, sceptycyzm, poczucie bezradnosci®.

2. Zaprzeczenie — odmowa, negacja potrzeby zmiany.

3. Gniew — przeciwdziatanie zmianie.

4. Dobijanie targu — wykazywanie stabych stron przyjetych rozwigzan po to, zeby uzy-
ska¢ dla siebie korzystne rozwigzania.

5. Depresja — wynik przymusu.

6. Sprawdzenie — dziatanie wedtug nowych regut po zapoznaniu si¢ z istotag wprowa-
dzanej zmiany.

7. Akceptacja.

8 C. A. Carnall, Managing Change..., s. 240-243.

57 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie..., s. 170.
% Tamze, s. 170-171.

% M. Sobka, Zmiany organizacyjne..., s. 52.
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Reakcja jednostki na zmiang przeklada si¢ na reakcje w calej organizacji. Mozna
nawet zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze reakcja organizacji jest wypadkowa reakcji po-
szczegblnych jej cztonkow (tab. 5.1).

Tabela 5.1. Zachowania jednostki i calej organizacji w procesie zmian

Faza

Reakcja jednostki

Reakcje w organizacji

Faza 1
Szok

Czeste przypadki paralizu, pojawia
si¢ gniew, a czasem takze sparalizo-
wanie. Nierzadkie przypadki szalen-
stwa

Pojawia si¢ tzw. Bezkrolewie,
aw konsekwencji dziatalno$¢ zamie-
ra zupelnie lub staje si¢ machinalna

Faza 2
Niedowierzanie

Silne pozadanie i poszukiwanie tego,
co zostalo utracone. Moze to prowa-
dzi¢ do niedowierzania, ignorowania
rzeczywistosci, a takze irracjonalnej
wiciektoscei, zgryzoty 1 smutku

Pojawiajg si¢ coraz silniejsze zacho-
wania agresywne, ucieczki, rzadziej
podporzadkowanie si¢. Przewazaja
reakcje negatywne i rozpamigtywa-
nie, a nawet gloryfikowanie prze-
sztosci

Faza 3
QOdrzucenie

Odrzucenie starych sposobow my-
Slenia, odczuwania i dziatania, co
w  konsekwencji moze prowadzi¢
do przedefiniowania samego siebie.
Nastepuje $wiadome badanie nowej
sytuacji. Pojawia si¢ rowniez dezorga-
nizacja i poczucie beznadziejnosci

Powolna akceptacja nowego stanu
rzeczy. Ucieczki sporadyczne. Poja-
wia si¢ ostrozne wykorzystywanie
nowego, a takze przedefiniowanie
sytuacji i samego siebie

Faza 4
Uswiadomienie

Rekonstrukcja wyobrazen o $wiecie,
a tym samym akceptacja nowej rze-
czywistosci

Reorganizacja, przewazaja postawy
pozytywne, pojawia si¢ otwarto$¢
W strone przysztosci

Zrédto: Strategor, Zarzgdzanie firmg, strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1996, s. 556.

J. Penc™ zwraca ponadto uwage na fakt, ze kazdy postrzega zmiane przez pryzmat
wiasnej samooceny. Inaczej wige zmiany odbiera¢ bedzie kadra kierownicza wyzszego
lub $redniego szczebla, a inaczej pracownicy. Jednak niezaleznie jaka czlowiek petni
W organizacji rolg, jego reakcja moze by¢ dwojaka: moze czu¢ si¢ sprawcg wydarzen
lub tylko wykonawca. Jako sprawca przyjmuje na siebie odpowiedzialnos¢ i angazuje
si¢ w dziatania, a jako wykonawca ogranicza si¢ tylko do wykonywania polecen kie-
rownictwa.

5.3. Adaptacja do zmian

Adaptacja do zmian jest stanem ze wszech miar pozadanym, a wszelkie dziatania
menadzerow powinny koncentrowac si¢ wlasnie na przekonaniu cztonkdéw organizacji
do wizji zmian oraz wyrobi¢ w nich otwarto$¢ na nowosci.

™ J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa 1998, s. 264.
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Wielu naukowcow na podstawie wieloletnich badan formutuje rozne kategorie ada-
ptacyjnosci ludzi do zmian. Chyba najbardziej znany jest podziat ze wzgledu na cechy
i charakterystyke Everetta M. Rogersa”', powstaty na bazie modelu dyfuzji innowacji.

Wedlug niego adaptacyjnos¢ ludzi do zmian ksztaltuje si¢ w nastgpujacy sposob:

* pionierzy innowacji (2,5%) — poczatkowa grupa najbardziej odwaznych, lubig ryzy-
ko, bardzo szybko dostosowuja si¢ do zmiany, sg gotowi do formutowania nowych
pomystow — do tej kategorii mozna zaliczy¢ tych, ktérzy gonig za nowosciami, np.
zawsze szybko zdobywajg nowe gadzety lub wyprobowuja najnowsze osiggnigcia
techniczne,

* wezesni uzytkownicy (13,5%) — pierwsza wigksza grupa uzytkownikow, sg troche
bardziej ostrozni niz innowatorzy, ale nadal sa gotowi do zainteresowania si¢ nowy-
mi pomystami, sa bardziej nastawieni na ocen¢ i nie akceptuja nowych pomystow
tylko dlatego, Ze sa nowe, z reguly sg silniej zwigzani ze swojg organizacjg niz pio-
nierzy innowacji, nigdy nie sg postrzegani w kategoriach ekstremalnych,

* wczesna wigkszos¢ (34%) — dotacza do innowacji wtedy, gdy zaczyna ona by¢ ak-
ceptowana, potrafig wzglednie szybko si¢ dostosowac, lecz z reguly wstrzymujg sie
z pelnym poparciem do momentu, gdy nie zostang przekonani skutecznoscig no-
wych rozwigzan, s3 wyraznie gotowi na zmiany jesli tylko zostang przekonani o jej
wartosci,

* pozna wickszos¢ (34%) — grupa umiarkowanych sceptykow, dotacza do zmian do-
piero wtedy, gdy zdobeda absolutng pewnos¢ co do ich wartoscei 1 efektywnosci, do
tego czasu beda stac ,,z boku” i przygladac si¢ rozwojowi wypadkow i bacznie ob-
serwowac w tym czasie innych czlonkow organizacji,

* maruderzy (16%) — grupa sceptykdw, ktorzy moga nigdy nie przekonac si¢ do ja-
kiejkolwiek innowacji, wszelkie zmiany traktuja podejrzliwie, stoja na stanowisku,
,ze jesli dotychczasowe rozwigzanie bylo wystarczajaco dobre dla mojego ojca,
jest wystarczajaco dobre rowniez dla mnie”.

W bardzo podobny sposob do problematyki adaptacji do zmian podchodzi John
Maxwell™. Réwniez on dzieli cztonkéw organizacii na pigé kategorii:

* nowatorzy (2%) — od nich pochodza nowe pomysty, zazwyczaj sa wizjonerami, ale
nie pehig funkcji kierowniczych,

* przyjmujacy dobre pomysty natychmiast (10%),

* przyjmujacy pomysty po pewnym czasie w reakcji na zachowania innych (60%),

* przyjmujacy pomysty po dlugim czasie, dopiero wowczas, gdy znajda one akcepta-
cje wiekszoscli,

* konserwatysci, ktorych postaw nie da si¢ zmienic.

Z powyzszych rozwazan wynika niezbicie, ze ludzie otwarci, tworczy 1 innowacyj-
ni stanowig mniejszo$¢. Organizacja powinna zatem zadbac o stworzenie wlasciwej at-
mosfery i kultury organizacyjnej tak, aby wspiera¢ innowatorow. Okazuje si¢, ze duzy

ME. M. Rogers, Diffusion of innovations (5th ed.), Free Press, New York 2003, s. 275.
2 J. C. Maxwell, By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, Medium, Warszawa 1994, s. 84,
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odsetek populacji mozna pozyska¢ dzicki wlasciwemu systemowi motywacyjnemu,

a takze odpowiedniej komunikacji. Niestety wiekszos¢ ludzi moze pozostaé nieprze-

konana do zmiany i wtedy organizacji nie pozostaje nic innego jak przymus lub nawet

manipulacja.

Inaczej kwestia adaptacyjnosci do zmian wyglada w przypadku kadry kierowni-
czej. Kierownicy to grupa, ktora z natury powinna wykazywac postawy przedsiebior-
cze oraz poszukiwac 1 wdraza¢ nowatorskie rozwigzania. Wszak to oni sg promotorami
zmian. W kazdej organizacji funkcjonuja trzy rodzaje menadzerow: administratorzy,
nastawieni na zmiany oraz przywodcy™.

Administratorzy dzialaja w pewnym systemie i nie sg podatni na zmiany w otocze-
niu. Nie daza do zmiany systemu, lecz tylko do zwigkszenia jego efektywnosci i nie
majg zadnych ciekawych pomystow. Z kolei menadzerowie nastawieni na zmiany
dziatajg tworczo i innowacyjnie, przez co sa bardzo pozadani w organizacjach. Przy-
wodcy natomiast s3 wynalazcami przysziosci, ktorzy potrafig wlasciwie motywowac
menadzeréw rozumiejgcych zmiany i wyzwoli¢ w ludziach energie.

Badania przeprowadzone na kierownikach wyzszych szczebli w Niemczech po-
zwolity wyrdznié nastepujace ich kategorie z punktu widzenia otwarto$ci na zmiany™:
1. Utopijny wizjoner — czlowiek bardzo pomystowy, ale jednoczes$nie chaotyczny.

Swoim dzialaniem czgsto przeszkadza innym, przez co bywa nielubiany. Jednak to

wlasnie on jest tym, ktory generuje okoto 80% pomystow przekuwanych po6zniej
w sukees.

2. Reformator — kreatywny realista, ktory poswigca si¢ rozpatrywanym zagadnieniom,
co czesto objawia sie izolowaniem od innych.

3. Analityk — czlowiek rozsadny, ktory nigdy nie dziala pochopnie. Bardzo lubi dzia-
fania pozyteczne, stroni od chaosu i nie kieruje si¢ emocjami. Jest to jeden z najbar-
dziej pozadanych kierownikow w zarzadach spofek.

4. Moderator — cztowiek kompromisu charakteryzujacy si¢ wysoka komunikatywno-
$cig oraz umiejetnoscig unikania konfliktow.

5. Energiczny czlowiek czynu — jest peten energii, ale jednocze$nie bezwzgledny w po-
stepowaniu. Bardzo chetnie wspotpracuje z utopijnym wizjonerem, tworzac niezwykle
skuteczny tandem, w ktorym pomysty wizjonera znajduja zastosowanie w praktyce.

6. Ostrozni$ — planista kierujacy si¢ przede wszystkim bezpieczenstwem. Najwazniej-
sze jest dla niego poczucie pewnosci.

Badania pokazuja, ze wlasciwie wszystkie inicjatywy i pomysty pochodza od wi-
zjonerow 1 reformatorow. Pozostate typy majg znikomy udziat w inicjowaniu zmian.
Az 67% pomystow wdraza si¢ dzigki zaangazowaniu. Najczesciej natomiast porazka
koncza sig proby realizacji pomystow analitykow (az 53%). Osoby zaliczane do ka-
tegorii analitykow zasiadajg przewaznie w zarzadach spotek. Wedlug J. Penca réznice

7 Restrukturyzacja plus ofensywna strategia, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 6, s. 32.

™ J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. . ., s. 265 za: R. Berth, Usung¢ glowng bariere innowacji, ,,Zarzadzanie
na Swiecie” 1998, nr 3, s. 18-19.
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mentalne wérod menadzerow sg zatem wazng barierg dla innowacyjnosci’. Problema-
tyka postaw menadzeréw wobec zmian oraz szeroko rozumianego przywodztwa zosta-
1a poruszona w rozdziale 11 podrecznika.

Dziatania dostosowujace do zmian powinno podja¢ si¢ jeszcze przed rozpoczeciem
calego procesu. Przynosi to namacalne korzysci, poniewaz’®:

1. Pracownicy postrzegajg procesy zmian nie jako zagrozenie, ale jako koniecznos¢.

Pela informacja o zalozeniach zmian zmniejsza poczucie niepewnosci i stresu,

a takze ogranicza powstawanie nieprawdziwych poglosek, co ostabia opor wobec

zmian.,

2. Stanowisko organizacji zwigzkowych jest znane, co umozliwia weczesniejsze prowa-
dzenie rozmoéw i unikanie dziatan metodg faktow dokonanych.

3. Latwiej jest uzyskac poparcie spoteczne dla zmian, co przeklada si¢ na szybsze,
sprawniejsze i tansze wprowadzanie przemian.

Nalezy pamigtac, ze pracownicy potrafig ,,przenosi¢ gory”, ale jesli bojg si¢ zmian,
potrafig takze najbardziej racjonalne projekty ,,obroci¢ w popiot”. Dlatego odpowied-
nie ich przygotowanie jest o wiele mniej kosztochtonne niz pézniejsza walka z opo-
rem. Pomocne bedzie wiaczanie pracownikéw do procesu zmian na samym jego po-
czatku. Pracownicy bioracy udziat w kresleniu planu zmian beda czuli si¢ w pewnym
sensie posiadaczami prawa wiasnosci do catego projektu. Ich entuzjazm, na poczat-
ku zapewne niewielki, nabierze wigkszych rozmiarow, dzigki czemu mozliwe bedzie
uzyskanie masy krytycznej niezbednej do pokonania oporu i wdrozenia zmian w spo-
sob bezproblemowy. Z rysunku 5.3 jednoznacznie wynika, ze mimo iz na poczatku
zmian przeprowadzanych w ten sposob trzeba zainwestowac wiecej czasu 1 wysitku,
to potencjalne korzysci sg ogromne. W sposob zauwazalny obniza si¢ bowiem krzywa
spadku wydajnosci, a moment wystgpienia korzysci zwigzanych ze zwickszong wy-
dajnoscig pojawia si¢ znacznie wczesnie;.

Na przeciwnym biegunie plasuje si¢ ,,metoda zamknietych drzwi”, ktora polega na
zdefiniowaniu planéw zmian jedynie w gronie najwyzszego kierownictwa a nastepnie
na zakomunikowaniu ich pracownikom. Niestety, zakomunikowanie zmian juz w mo-
mencie ich wprowadzania rzadko powoduje, ze efekty beda widoczne natychmiast.
Wydajnos¢ gwalttownie spada w miare, jak opor pracownikow wzrasta, a ich pomysto-
wos¢ od ,,wykrecania si¢” od jeszcze jednej zmiany stopniowo si¢ umacnia. Po dos¢
dhtugim okresie udaje si¢ pracownikom przystosowa¢ lub zmiana staje si¢ porazka’’.

5 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. ..., s. 267.
6 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie..., s. 183.
7T Tamze, s. 184.
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Rysunek 5.3. Oplacalno$¢ zaangazowania pracownikow na wczesnym etapie zmian

Zrodto: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 98.

,Otwarta dyskusja” charakteryzuje si¢ wydluzeniem etapu wstgpnego. To wiasnie
wtedy dokonywana jest analiza pryncypiow zmiany wspdlnie z okreslonymi osobami
w przedsigbiorstwie (najczgsciej tymi, ktorych zmiany dotycza bezposrednio). W ten
sposob uzyskiwana jest ich opinia, ktéra oczywiscie powinna by¢ brana pod uwagg.
Powoduje to, co prawda, wzrost poziomu frustracji w procesie okreslania kierunkow
zmiany (zwlaszcza gdy dojsécie do konsensusu znacznie si¢ wydhuza), a czasami tak-
ze wielokrotng zmiang planéw w miare, jak postgpuje proces wdrazania. Jednakze po-
przez wezesne wilaczenie wszystkich zainteresowanych w proces koncowe rezultaty
osiagane sg szybciej i na wigksza skale niz w przypadku metody ,,zamknietych drzwi”.

5.4. Pytania kontrolne

1. Omow teori¢ rownowagi.

2. Omow teorie dynamiczne jako reakcje na zmiany.

3. Jakie czynniki wptywaja na postawy ludzi wobec zmian?

4. Omow wplyw osobowosci cztowieka na stosunek do zmian.

5. W jaki sposob mozemy odnies¢ teori¢ ,,wielkiej piatki” cech osobowosci do procesu
zmian?

6. Wymien i opisz reakcje ludzi na zmiany wedlug R. Mertona.

7. Wymien i opisz reakcje ludzi na zmiany wedhug S. Judsona.

8. Jakie pozytywne i negatywne reakcje ludzi moga by¢ wynikiem zmian?

9. Jak zmieniajg si¢ reakcje ludzi na zmiany w czasie? Omow koncepcje C. Carnalla.

10. Wymien stopnie adaptacji do zmian wedtug E. M. Rogersa.

11. Wymien rodzaje menadzerow ze wzgledu na stopien otwartosci na zmiany.

12. Omoéw metode ,,zamknigtych drzwi” i ,,otwartej dyskusji” jako podejscia do ada-
ptacji do zmian.
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Krzyzéwka sprawdzajaca

Jezeli uwaznie przeczytate$ tekst 1 zrozumiate$ tres¢ rozdziatu 5, ponizsze zadanie

nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.

Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery

z oznaczonych pdl dadza rozwigzanie — mysl Beaty Pawlikowskie;.

w

: HEFEE

Reakcja wystepujaca wtedy, gdy ludzie nieSwiadomi nieuchronnej zmiany stajg na-
gle przed wizja utraty pracy, to ... ;

Z punktu widzenia otwarto$ci na zmiany mozna wyrdzni¢ wsrod kierownikow
wyzszych szczebli 6 kategorii. Cztowiek rozsadny niedziatajacy pochopnie, lubiacy
pozyteczne dziatania to kategoria definiowana jako ... ;

Faza 4 reakcji ludzi na proces wprowadzania zmian. Charakteryzuje si¢ rekonstrukcja
wyobrazen jednostki o swiecie oraz akceptacja nowej rzeczywistosci. Mowao ... ;
Kiedy wprowadzanie zmian staje si¢ nieuchronne, ludzie reaguja defensywnie, po-
jawiaja si¢ zjawiska negatywne jak poczucie niedowarto$ciowania, obnizenie mo-
tywacji i poziomu wykonywanej pracy. To etap reakcji na zmiany nazywany ... ;
Wyroznia sie¢ dwa poziomy reakcji ludzi na zmiany. Jeden z nich dotyczy nastawie-
nia bedacego efektem emocjonalnego stosunku do zmian. Sytuacja, w ktorej ludzie
akceptuja zmiany, oznacza ... ;

Zrozumienie zmiany, poczatki utozsamiania si¢ z nowa sytuacja, wzrost poczucia
wilasnej godno$ci i motywacji, a takze zauwazalny wzrost wydajnosci. To opis eta-
pu reakcji ludzi na zamiany, ktory okreslany jest jako ... ;

E
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6. Opor wobec zmian i sposoby jego przezwyci¢zania

Niezaleznie od rodzaju planowanych i wprowadzanych zmian najwigksza niewia-
domg w tym procesie stanowig ludzie. Dotyczy to wszystkich obszarow dziatalnosci
oraz wszystkich szczebli organizacji. Zmiany mogg by¢ postrzegane przez czionkow
organizacji jako szansa osobistego rozwoju i pobudzac ich do aktywnosci 1 zaangazo-
wania. Niestety bardzo czesto zdarza sie, ze traktuja oni zmiany jako zagrozenie stano-
wigce zrodto niepokoju, obaw i stresu.

Ponadto wprowadzanie zmian odbywa si¢ nierzadko w atmosferze niejasnosci i po-
jawiajacych si¢ konfliktow. Zdarza si¢ rowniez, ze zmiana generuje dla pracownikow
wymierne koszty, a takze zakloca dotychczasowy sposob funkcjonowania przez nowe
wzorce zachowan i systemy warto$ci. Szczegolnie niepewnos¢ co do skutkéw zmian
rodzi w cztonkach organizacji szereg obaw, co w konsekwencji powoduje ich opor.
Wedlug Petera Senge’a opor pracownikow odzwierciedla ukryte procesy zaklocenia
rownowagi w organizacji’®. Pisze on, ze:

opor nie jest ani kaprysem, ani tajemniczym zjawiskiem. Prawie zawsze wypltywa on ze
strachu przed zmiang tradycyjnych norm lub sposobow dziatania. Czesto te normy sq
niewidzialng czescig struktury wladzy [...]. Zreczni liderzy starajg sie raczej znalezé
Zrédio oporu niz przelamywacé go sitg”.

6.1. Najczestsze przyczyny oporu wobec zmian

Podstawowym czynnikiem skutecznie hamujacym zmiany jest samozadowolenie.
Jest to stan, w jaki organizacje wpadaja szczegélnie tatwo po okresie sukcesu. Osig-
gniety sukces, niejednokrotnie okupiony duzym wysitkiem i wyrzeczeniami, generu-
je chec rozluznienia i nabrania gigbszego oddechu. Brak w tym okresie bezposrednich
wyzwan usypia czujno$¢. Doskonatym przyktadem zgubnego wpltywu sukcesu
1 samozadowolenia jest przypadek Nokii. Przyczyny samozadowolenia organizacji
W sposdb wyczerpujacy scharakteryzowat John P. Kotter (rys. 6.1).

Opor wobec zmian wynika rowniez z leku cztonkow organizacji o ich przy-
szto$¢. Najczesciej obawiaja si¢ oni o pracg. Niestety zwolnienia (nierzadko grupowe)
sa czesta konsekwencja zmian. Tak popularny w latach 90. ubieglego wieku reengi-
neering, koncepcja skadinad bardzo efektywna, praktycznie w kazdym przypadku od-
krywat przerosty zatrudnienia, co w konsekwencji prowadzito do masowych zwolnien.
Opor przed wprowadzeniem tak gruntownej przebudowy byt tak wielki, Zze dzisiaj
0 reengineeringu mowimy w czasie przesztym. Ale nawet jesli pracownicy zostang
zapewnieni o braku zwolnien, to moga pojawi¢ si¢ wsrodd nich niepokdj zwigzany
z nowymi obowigzkami. By¢ moze trzeba bedzie uzupehic¢ wiedze lub umiejetnoscei,
a w najbardziej drastycznych sytuacjach zmieni¢ nawet sposob myslenia lub system
8 P. Senge, Pigta dyscyplina, ABC, Warszawa 1998, s. 106.
™ Tamze.
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wartosci. Bardzo czgsto pracownikom towarzysza obawy, ktore wigza si¢ z niebezpie-
czenstwem obnizenia jakosci ich zycia (np. w zwiazku z planowang redukcja ptac lub
godzin ponadwymiarowych), a takze ich pozycji w organizacji. Szczegdlnie w przy-
padku tych, ktorzy pelnig funkcje kierownicze, perspektywa pracy w zespole (jako sze-
regowy cztonek), ktorym kiedy$ kierowali, jest nie do przyjecia.

Brak widocznego .
kryzysu lub Zpyt wiele
zagrozenia widocznych

Zbyt duzo
»propagandy sukcesu”
ze strony kierownictwa

zasobow
Sktonnoéé¢ do nego- \ ¢ /
wania niewygodnych Niskie standardy

informacji efektywnosci

SAMOZADOWOLENIE

Struktura skupiajaca
Kultura organizacyjna, , uwage na waskich
w ktorej niewskazane jest f \ celach funkcjonalnych

podawanie ztych informacji

Brak wystarczajacej Zta konstrukcja
informacji zwrotnej wskaznikow (KPI)
ze Zrodet zewnetrznych

Rysunek 6.1. Przyczyny samozadowolenia

Zrodto: J. P. Kotter, Leading change, Harvard Business Review Pres, Boston 2012, s. 40.

J. Penc przewrotnie stwierdza, ze tak naprawdg cztowiek nie jest przeciwny zmia-
nom, a czesto sam si¢ wrecz ich domaga. Taki pracownik oczekuje jednak, oprocz no-
wosci, pewnej powtarzalno$ci zdarzen, ktoéra zapewnia mu poczucie bezpieczenstwa,
fadu 1 porzadku. Nowos¢ wreez wyzwala aktywnos¢ 1 tworcze myslenie, przetamuje
rutyng i wlatwia realizacje marzen®. Jezeli innowator przyjmie taki punkt widzenia, to
znajdzie si¢ na dobrej drodze, aby zmiany przez niego wprowadzane przebiegly fatwo
1 przyjemnie.

Rzeczywistos¢ bywa niestety bardziej brutalna, a opér wobec zmian pojawia si¢
bardzo czgsto, o ile nie zawsze. Aby skutecznie z nim walczy¢, nalezy przede wszyst-
kim dotrze¢ do jego przyczyn.

Przyczyny oporu wobec zmian bywaja niekiedy zaskakujace. W tabeli 6.1 przed-
stawiono, w sposob chronologiczny, podejscia roznych autorow do przyczyn powsta-
wania oporu wobec zmian. Juz pobiezna analiza tego zestawienia pozwala wyr6zni¢
pewne powtarzajace si¢ kwestie.

80 J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 258.
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Tabela 6.1. Wybrane koncepcje przyczyn powstawania oporu wobec zmian

Przyczyny oporu Autor
(rok)
1. Niezrozumienie, niepehna, sprzeczna wiedza o zmianach
2. Zagrozenie interesow, prestizu, konieczno$¢ uzupetniania kwalifikacji
3. Jednoczesne oddziatywanie sit motywujacych i odpychajgcych A. Zander
4. Narzucenie zmian odgornie (1950)
5. Poczucie zagrozenia personalnego
6. Nieuwzglednianie nieformalnych powiazan i norm
1. Zadciankowa dbato$¢ o wiasny interes
2. Niezrozumienie i brak zainteresowania J. P. Kotter,

3. Réznice w ocenie pracownikow i menadzerdw oraz patrzenie przez pryzmat
kosztow, a nie korzysci

L. A. Schlesinger

4. Niska tolerancja na zmiany — oczekiwana zmiana moze wymagac od ludzi zbyt (1979)
rozlegtych i naglych zmian
1. Sfera materialna (wyposazenie, fundusze): nie wprowadza si¢ zmian, bo nie ma
pieniedzy D. Oldroyd,
2. Sfera wartosci (socjologiczno-psychologiczne): mentalnos¢ ludzi w danym T Tiller
zawodzie; czasem gleboko zakorzenione zasady tkwig w systemie, np. w edukacji ’
3. Sfera wiadzy (styl kierowania, zasady postgpowania): rutyna w sprawowaniu (lata 80.)
wihadzy
1. Przyczyny techniczne — przyzwyczajenie i inercja (zawsze tak byto), obawa przed
nieznanym, niemoznos¢ przewidzenia zmian N. M. Tichy,
2. Przyczyny polityczne — zagrozenie silnych koalicji wladzy, wystapienie zerowego
efektu decyzji wskutek braku zasobow, powtarzanie starych bledow H. A. Devanna
3. Przyczyny kulturowe — wynik percepcji selektywnej, postrzeganie tylko tych
zjawisk, ktore dajg bezpieczenstwo, odwolywanie si¢ do starych dobrych czasow, (1986)
konformizm kulturowy
1. Niepewnos¢ co do przyczyn i skutkéw zmiany — niepokdj o whasna pracg i zycie 7. Stoner,
2. Niechec do rezygnacji z przywilejow — korzy$¢ odniesie organizacja, a koszty
W postaci utraty prestizu, wladzy, $wiadczen poniesie pracownik Ch. Wankel
3. Swiadomog¢ stabych stron proponowanych zmian — dostrzeganie potencjalnych
zagrozen przeoczonych przez inicjatorow (1992)
1. Niepewnos¢ — obawa 0 umiejgtnos¢ sprostania nowym wymaganiom
2. Zagrozenie osobistych interesow — szczegdlnie dotyczy menadzerdw, ktorzy .
moga utraci¢ wpltywy i wiadze R W. Griffin
3. Odmienne postrzeganie — pracownicy z reguly postrzegaja zmiany inaczej niz (1996)

menadzerowie
4. Uczucie straty — zagrozenie w stosunkach spotecznych
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Przyczyny oporu

Autor
(rok)

1. Bezwtadno$¢ grup i organizacji

2. Nieznajomo$¢ kierunkéw rozwoju

3. Inwestycje w przestarzate rozwigzania

4. Preferowanie obcego sytemu

5. Lek przed utratg cenionych wartos$ci (prestizu, wladzy)

6. Odrzucenie zrodta zmian, zwlaszcza w przypadku braku realizmu

7. Lek przed nieznanym, zwlaszcza gdy aktualny stan jest zadowalajacy

R. A. Weber
(1996)

1. Obawa przed nieznanym

2. Brak informacji

3. Zagrozenie statusu

4. Zagrozenie posiadanych umiejetnosci

5. Obawa przed porazka

6. Nieche¢ do rozstania si¢ z przeszioscia

7. Brak postrzegania korzysci

8. Zagrozenie wiadzy

9. Klimat braku zaufania

10. Historia dawnych zwyczajow

11. Obawa przed wyjsciem ,,na glupka”

12. Poczucie narazenia na ciosy i niebezpieczenstwa
13. Zagrozenie dla poczucia whasnej wartosci
14. Utrata panowania nad wlasnym losem
15. Utrata zwigzkow w zespole

16. Wysoki niepokoj

17. Stres

L. Clarke
(1997)

1. Niejasno stawiane cele (powoduja dorabianie ideologii)

2. Niejasno okreslone oczekiwania

3. Nieche¢ do rezygnaciji z dotychczasowych przywilejow

4. Poczucie zagrozenia, strachu, Igku przed zwolnieniem (na skutek niejasnej,
niepelnej informacji)

5. Swiadomog¢ stabych stron proponowanych zmian

6. Poczucie, ze sytuacja wymyka si¢ spod kontroli

7. Nieche¢ do wzmozonego wysitku (lenistwo)

8. Negatywne wczesniejsze doswiadczenia

M. Kanter
(1997)

1. Postrzeganie proponowanych zmian jako zagrozenia dla swoich umiejgtnosci,
ostabienia wpltywow i srodkoéw

2. Brak zaufania migdzy kierownictwem a pracownikami, nie wyjasniono w sposob
wystarczajacy tego, co ma nastapic

3. Istnienie réznych opinii na temat potrzeby zmian i korzysci z nich wynikajacych

4. Niski prog tolerancji dla zmian — sg ludzie, ktorzy Zle znosza zmiany, mimo ze
rozumiejg ich koniecznos¢, sprzeciwiajg si¢

5. Przywigzanie do tradycji powodujace postrzeganie zmiany jako zjawiska niewy-
godnego

6. Watpliwosci ludzi co do ich umigjetnosci radzenia sobie ze zmiang

7. Obawa przed utratg gwarancji pracy, redukcjg dochodu, Igk przed przysztoscig

E. McKenna,
N. Beech

(1997)
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Przyczyny oporu

Autor
(rok)

1. Dazenie do zachowania posiadanego statusu spotecznego oraz przywilejow

2. Che¢ zachowania obecnego sposobu zycia

3. Przeciwdziatanie deprecjacji kapitatu zainwestowanego w urzadzenia

4. Przeciwdziatanie obnizeniu poziomu Zycia, a w rezultacie obnizenie poziomu
wiedzy

5. Przeciwdzialanie redukcji miejsc pracy

6. Unikanie wydatkow na zakup nowoczesnych urzadzen

7. Niezgodnos¢ innowacji z istniejacymi trendami

8. Niezgodnos$¢ innowacji z istniejagcym prawem

9. Brak elastycznoéci charakterystyczny dla duzych organizacji

10. Cechy osobowosci, lek, koniecznos¢ utrzymania bezkonfliktowych stosunkow

11. Tendencja zachowan grupowych narzucajacych jednostkom zachowania
konformistyczne

12. Nieche¢ jednostek i grup do naruszania harmonijnych stosunkow spotecznych

J. Bright
(1998)

1. Przyzwyczajenie — jako ludzie przyzwyczajamy si¢ i reagujemy zgodnie
Z naszymi przyzwyczajeniami, co moze by¢ zrodtem oporu

2. Bezpieczenstwo — ludzie odczuwajg silng potrzebe bezpieczenstwa, a w zmianach
widzg zagrozenie, np. utraty pracy

3. Czynniki ekonomiczne — obawa o0 zmniejszenie zarobkow

4. Lek przed nieznanym — zmiana wywoluje uczucie niepewnosci i wieloznacznoscei,
a przez to uczucie niechgci

5. Selektywne przetwarzanie informacji — postrzeganie $wiata przez pryzmat
wlasnej percepcji, shichanie 1 rozumienie tego, co chee si¢ ustyszec, pracownicy
nie dopuszczajg do swojej swiadomosci argumentow przelozonych

S. P Robbins
(1998)

1. Bariery w zakresie rozumienia zmian, niedostrzeganie ich koniecznosci, istoty
iskutkow

2. Bariery w zakresie akceptacji zmian zwigzane ze sfera emocjonalng pracownikow
imenadzerow

3. Bariery w dziataniu wywotane brakiem kwalifikacji, umiejetnosci i predyspozycji

G. Aniszewska
(1998)

1. Nigjasno sformutowane cele

2. Nieodpowiednia struktura organizacyjna

3. Zbyt konserwatywna kultura organizacyjna

4. Przyczyny wynikajace z czynnikow indywidualnych pracownikow

C. Gallacher
(1999)

1. Szok spowodowany nowoscia — ludzie sa podejrzliwi w stosunku wszystkiego,
co naruszy dotychczasowa rutyng, metody czy warunki zatrudnienia

2. Obawy ekonomiczne

3. Niewygoda — zmiany utrudnig zycie

4. Niepewnos¢ co do skutkow

5. Leki symboliczne — mata zmiana cenionych wartosci, np. osobne biuro czy
miejsce na parkingu

6. Zagrozenie dla relacji interpersonalnych

7. Zagrozenie dla statusu albo umiejetnosci — postrzeganie zmiany jako pogorszenia

8. Obawy zwigzane z kompetencjami — czy poradze sobie z nowymi wymaganiami

M. Armstrong

(2004)
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Przyczyny oporu

Autor
(rok)

1. Inercja strukturalna — wynika z samej natury organizacji jako czynnika
stabilizujacego zachowania organizacyjne

2. Mata koncentracja na zmianach — organizacja duzych firm sktada si¢ z wielu
wspdldziatajacych subsystemow, dziatajacych na zasadzie ,,naczyn
polaczonych”. Zmiana jednego podsystemu pociaga za sobg konieczno$¢ zmian
w innych podsystemach. Stad tez zmiany sa limitowane i wprowadzane
sukcesywnie

3. Inercja poszczegolnych grup — moze wynika¢ z rozbieznosci interesow wielu
podgrup, sktadajacych si¢ na strukture organizacyjna

4. Zagrozenie ze strony ekspertow — jest zwiazane z lekiem przed obcym
autorytetem

5. Zagrozenia uktadu elit whadzy — zwigzane jest z redystrybucja autorytetow
decyzyjnych i destabilizacjg pozycji wladzy

5. Zagrozenie wynikajace z alokacji zasobow organizacji — zmienia stare powiazania
i przeplywy $rodkow

J. E. Terelak
zaR. H. Halem

(2005)

1. Obawa przed zwolnieniami grupowymi i indywidualnymi
2. Ograniczenia $wiadczen socjalnych

3. Konieczno$¢ przekwalifikowania si¢

4. Obawa przed skutkami nowego sposobu wynagradzania
5. Obawa przed zmiang profilu organizacji

7. Sciborek
(2005)

1.Poczucie utraty kontroli

2. Zbyt wiele niepewnosci

3. Ciagle zaskakiwanie

4. Zbyt duze koszty zmiany, zbyt wiele zmienia si¢ jednoczes$nie, trudno zachowac
cigglo$¢ pracy

5. Obawa utraty twarzy — obawa, ze to, co pracownicy robili w przesztosci, byto
bledne

6. Troska o wiasne kompetencje — obawa o efektywnos¢ po zmianie

7. Wigcej pracy — zmiana wymaga wiecej energii i czasu, szkolen, uczenia si¢

8. Powigzane efekty zmian — jedna zmiana moze przeszkadza¢ innej i wymagacé
korekt

9. Wezesniejsze negatywne doswiadczenia

10. Realne zagrozenia — zmiana przynosi strate i bol

E. Mastyk-Musiat
(2011)

Zrodto: M. Sobka, Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce, Politechniki Lubelskiej, Lublin 2014, s. 56-60.

W powyzszych rozwazaniach powtarzaja si¢ okreslone spostrzezenia. tatwo za-
uwazy¢, ze wszystkie identyfikowane Zrodla oporu wobec zmian mozemy przypisaé
do jednej z trzech grup: ekonomicznej, socjologicznej i psychologicznej. Ku takiemu
podejsciu skfaniajg si¢ takze David Oldroyd i Tom Tiller®!, wedtug ktorych Zrodet
sprzeciwu mozna upatrywa¢ w sferze materialnej, psychologiczno-socjologicznej oraz

81D, Oldroyd, T. Tiller, Change for within: an account of school based collaborative action research in En-

glisch secondary school, ,,Journal of Education for Teaching” 1987, vol. 13.
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sferze wiadzy. Sfera materialna to przede wszystkim brak przekonania co do korzysci,
jakie dla organizacji ma przynie$¢ zmiana (szczegdlnie finansowych). Niekiedy wyni-
ka on z niedostatecznej informacji, a czasem z samej niecheci zrozumienia.

Druga grupa barier to bariery zwigzane z problemami wewnetrznymi jednostki.
Osoby stabsze psychicznie, w obliczu zmian, ktdre rujnujg ich wewnetrzny spokoj i po-
czucie stabilizacji, beda zdecydowanie odrzucac¢ wszystko to, co jest przyczyna tej nie-
komfortowej dla nich sytuacji. Ostatnia grupa barier zwigzana jest z obawami o utrate
wiladzy 1 zwigzanego z nig prestizu. Sg to bariery najtrudniejsze do przetamania.

Jeszcze inne podejscie do przyczyn oporu wobec zmian prezentuja Robert
Kegan i Lisa Laskow Lahey, odnoszac si¢ do mechanizmu sprzecznego zaangazowa-
nia, w wyniku czego pracownik, ktory zwykle jest oddany organizacji i szczerze popie-
ra zmiany, z niezrozumiatych przyczyn nie robi nic, aby staly si¢ one faktem®. Zjawi-
sko to mozna wyjasni¢, poszukujac zrodet w psychice ludzi.

Opdr wobec zmian jest zwykle postrzegany jako zjawisko z natury negatywne.
Jest to wynik przekonania, Ze pracownicy niezaleznie od okolicznosci zawsze powinni
zmiany popierac, a jesli koncza si¢ one niepowodzeniem, to zazwyczaj obwinia si¢ za
to wiasnie ich. Coraz czgsciej pojawiaja si¢ jednak opinie, ze opor nie musi by¢ dla
organizacji zagrozeniem. Takie stanowisko przyjmuje L. Clarke®, stwierdzajac, ze pa-
radoksalnie opér moze stanowic ,,swoista elektrownie”, ktora dostarcza energi¢ nie-
zbedna do przeprowadzenia udanych zmian. Podobne stanowisko prezentuje Jeffrey D.
Ford*, sprowadzajac opér do informacji zwrotnej od pracownikow, albowiem moze
sie okaza¢, ze wiedza oni wigcej o codziennych dziataniach organizacji niz ten, kto
zmiany wprowadza. Dlatego przeprowadzajacy zmian¢ powinien postawi¢ sobie dwa
pytania®:

,,Dlaczego postrzegam to zachowanie jako stawianie oporu?”,

* ,,Gdybym potraktowat ten opor jako informacje¢ zwrotna, czy moégtbym si¢ dowie-
dzie¢, jak lepiej zajac sie¢ wprowadzaniem zmian?”.

Szczera odpowiedz na te pytania moze tatwo doprowadzi¢ do konstatacji, ze opor
wobec zmian moze by¢ paradoksalnie zasobem wiedzy oraz da¢ energig, ktorg mozna
wykorzysta¢ na rzecz organizacji. Pozytywne postrzeganie oporu wobec zmian moze
wynika¢ rowniez z faktu, ze moze on przeciwdziata¢ wprowadzaniu zmian bez przy-
gotowania 1 w sposob niekontrolowany i sklania¢ kadre zarzadzajaca do glebszego roz-
wazenia ich koniecznosci i kierunku. Jesli natomiast decyzja o dziataniach zostata juz
podjeta, to opdr moze sprzyja¢ powstawaniu innowacyjnych rozwigzan i motywowac
do kreatywnego myslenia.

8 R. Kegan, Lahey L. Laskow, Prawdziwe przyczyny oporu przed zmiang, ,, Harvard Business Review Pol-
ska”, wyd. specjalne Zarzqdzanie zmiang, Grudzien 2011 — styczen 2012, s. 156-167.
8 L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang. . ., s. 137.

8 J. D. Ford, L. W. Ford, Rozszyfrowywanie oporu wobec zmian, ,,Harvard Business Review Polska”, Paz-
dziemnik 2010, s. 132.

8 Tamze, s. 130-131.
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Reasumujac, nalezy przyja¢, ze zjawisko oporu wobec zmian charakteryzuje bar-
dzo zlozona natura, a podstawowe przyczyny jego wystepowania mozna podzieli¢ na
cztery podstawowe grupy:

1. Informacja:

¢ brak informacji na temat przyczyn, przebiegu, celu i stanu docelowego zmiany,

* brak informacji na temat wptywu zmiany na poszczeg6lnych jej uczestnikow,

* niedostrzeganie indywidualnych korzysci wynikajacych ze zmiany (lub ich brak),
* nieporozumienia w przeptywie informacji,

 nieprawidlowa ocena sytuacji.

2. Zaufanie:

¢ brak zaufania do 0sob wprowadzajacych zmiang,

* brak zaufania do poprawnosci i skutecznosci procesu zmiany,

* atmosfera braku zaufania i niepoprawne relacje interpersonalne w calej organizacji.
3. Osobowosc¢:

* mala tolerancja na zmiany,

* zasciankowos¢ 1 dbatos¢ o wlasne dobro,

e konformizm,

* podejscie ,,dobrze jest, jak jest”.

4. Lek:

* poczucie zagrozenia wlasnych kompetencji, pozycji, wladzy,

* obawa przed nieznanym, porazka, kompromitacja.

6.2. Rodzaje oporu wobec zmian

Ze wzgledu na sposob reakcji jednostki na zmiany wyrdzniamy opor czynny i bier-
ny oraz jawny i ukryty.

Op6r czynny to zazwyczaj rowniez opdr jawny. Niechetni zmianom wystepuja
przeciwko nim ,,z otwarta przytbicg”. Ich dziatania polegaja przede wszystkim na ne-
gowaniu samej koniecznosci zmian, ich kierunku oraz przyjetego sposobu wprowadza-
nia. Moga one przyja¢ np. forme otwartego ataku na osobg wprowadzajaca zmiany,
polegajacego na deprecjonowaniu jej umiejetnoscei i wiedzy. Moze to by¢ rowniez
proba blokowania przeptywu informacji lub ich modyfikacji tak, aby wykaza¢ nieroz-
sadnos¢ podejmowanych decyzji. Najmniej inwazyjng formag oporu czynnego jest po
prostu jednoznaczna odmowa dziatania, a forma najbardziej niebezpieczng — $swiado-
me popelnianie bledow.

Opor bierny ma zwykle charakter ukryty i polega najczgsciej na wykonywaniu po-
wierzonych zadan w sposob automatyczny i bezrefleksyjny lub wreez na catkowitym
powstrzymywaniu si¢ od dziatania. Osoby reprezentujace ten typ oporu czesto popada-
ja w apati¢ i izoluja sie od reszty cztonkow organizacji.

W przypadku oporu biernego nalezy zwraca¢ baczng uwage na nieoczywiste jego
symptomy. Duzo do myslenia powinna da¢ sytuacja, kiedy to wszyscy sa zgodni co do
potrzeby zmian, méwia o tym otwarcie, a z drugiej strony ustalone posuniecia nie sg do

74



konca urzeczywistniane zgodnie z planem. Warto przyglada¢ si¢ rowniez realizatorom
zmian pod katem tego, czy przekazujg cele i zadania doktadnie tak, jak wynika to z in-
tencji inicjatorow zmian. W przeciwnym wypadku moze to $wiadczy¢ o oporze. Wy-
nikiem tego jest proba osiggniecia partykularnych korzysci. Symptomem oporu moze
by¢ rowniez sytuacja, kiedy na jasne pytania nie ma jasnych odpowiedzi, pojawiajg si¢
intrygi przeciwko inicjatorom zmian i tworzone oraz rozpowszechniane sg pogloski
majace im szkodzi¢. Warto bacznie obserwowac zespot 1 kazda zmiang w jego zacho-
waniu doktadnie analizowa¢. Wysoka absencja chorobowa, atmosfera niepokoju, cze-
ste sprzeczki i trudnosci w porozumiewaniu si¢ lub wrecz izolowanie to tez symptomy
oporu wobec zmian.,

Zaréwno opdr czynny, jak i bierny powoduja spadek wydajnosci i w zwigzku z tym
moze by¢ bardzo niebezpieczny. Niestety walka z oporem biernym jest bardziej wy-
magajaca z uwagi na fakt, Ze jest on znacznie trudniejszy do zdiagnozowania. Otwarte
prezentowanie przekonan definiuje oponenta i pozwala na natychmiastowe dobranie
odpowiednich dziatan. W przypadku oporu ukrytego nalezy wpierw zidentyfikowac
przeciwnika, co moze potrwac¢ dhugo i wcale nie gwarantowac sukcesu.

Opodr wobec zmian moze mie¢ rowniez charakter natychmiastowy i odroczony.
Z oporem natychmiastowym spotkamy si¢ bezposrednio po przekazaniu informacji
o planowanych dziataniach. Ma on najcze$ciej charakter wewnetrzny, jednostka bo-
wiem, nie majgc czasu na gruntowne przemyslenie zaistnialej sytuacji, neguje zapro-
ponowane zmiany dla zasady. Opor natychmiastowy jest bardzo gwattowny i skutkuje
negatywnymi reakcjami emocjonalnymi (wybuchy ztosci, bunt).

Doktadna diagnoza zaistnialej sytuacji, szczegélnie wtedy, gdy wystapi dysonans
pomiedzy informacjami przekazywanymi przez inicjatorow zmian a posiadanymi
przez pozostatych cztonkéw organizacji, powoduje, ze opér ma charakter odroczony.
W tym przypadku zmiana nie jest negowana tylko dlatego, Ze jest wprowadzana, ale
dlatego, ze uczestnicy zmian, bazujgc na posiadanej wiedzy i opierajac si¢ na wlasnym
sposobie jej interpretacji, dostrzegaja przede wszystkim negatywy.

Ze wzgledu na przyczyny wyrdzniamy opor: racjonalny, emocjonalny i polityczny.
Z oporem racjonalnym walka jest najtatwiejsza. Jego efektem sa logiczne argumen-
ty przedstawiane przez przeciwnikow zmian, ktére mona obali¢ za pomocg kontrar-
gumentow. Inna interpretacja zaistnialej sytuacji moze w tym wypadku by¢ réwniez
skutkiem braku informacji. Wtedy wystarczy te informacje udostgpnic, a jesli zajdzie
taka potrzeba, dodatkowo wskaza¢ sposob interpretacji. Logiczne argumenty staja si¢
doskonata bronig ostabiajaca stanowisko przeciwnikéw. Opdr racjonalny moze by¢
rowniez wykorzystany jako czynnik wspierajacy i doskonalacy proces zmian. Moze
sie bowiem okazac, ze braki informacyjne charakteryzujg nie pracownikow, ale projek-
tujacych 1 wprowadzajacych zmiany. Taka sytuacja ma miejsce bardzo czesto i tylko
od postawy innowatora zalezy, czy skorzysta z doswiadczen innych osob, czy bedzie
reprezentowat stanowisko nieprzejednane w obawie o utrate twarzy.
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CZYNNY RACJONALNY

- odmowa podjecia dziatania,

- dziatania pozorne, ktérym
towarzyszg celowo popetniane
btedy, majgce udowodni¢
wadliwos¢ wdrazanych rozwigzan,

- blokowanie przeptywu informacji,
dotyczgcych wdrazanych rozwigzan

- przedstawienie
konkretnych argumentéw
przeciwko wdrazanym
rozwigzaniom

OPOR
EMOCJONALNY BIERNY
- koncentracja na negatywnych - wzmozona absencja,
emocjach z pominieciem - spadek wydajnosci,
aspektéw wdrazanych - apatia,
rozwigzan - izolacja

Rysunek 6.2. Rodzaje oporu wobec zmian

Zrddto: M. Lenartowicz, Opor przed zmianami w organizacjach: wyzwanie dla konsultanta, JKnow how”
2009, styczef—marzec, s. 29.

O ile przeciwnicy racjonalni sag w stanie przedstawi¢ logiczne, w ich ocenie, argu-
menty przeciw zmianom, o tyle przeciwnicy emocjonalni takich argumentow wprost
nie prezentujg. Na pytanie: ,,Dlaczego nie chcesz zmian?”, odpowiadajg najczesceiej:
,Nie, bo nie”. Nie oznacza to jednak Ze w rzeczywistosci nie potrafig oni swego sta-
nowiska uzasadni¢. Te obawy sg najczesciej ukryte gleboko w ich swiadomosci i zeby
moc je rozwiaé, najpierw nalezy je uzmystowic. Proces ten jest czestokro¢ dtugotrwaty
1 wymaga udziatu psychologa.

U podstaw oporu politycznego lezy obawa o utrate wladzy i prestizu. W takim wy-
padku trudno méwic o skutecznej walce z nim. Rzadko kiedy jest jawny i tym trud-
niej go zdiagnozowac i przezwyciezy¢. Moze prowadzi¢ do najbardziej nieprzewidy-
walnych postaw 1 jest najniebezpieczniejszy. Jesli nie uda si¢ go przetamac, jedynym
wyjsciem jest zwolnienie pracownika, ktory taki opor reprezentuje. E. Mastyk-Musiat
proponuje podzial oporu wobec zmian na opor techniczny, polityczny, kulturowy®.

Kazdy z wymienionych powyzej rodzajow oporu wymaga zastosowania innych
technik jego identyfikacji, minimalizowania lub eliminacji. Pewne jest natomiast, ze
tylko odpowiednie zdiagnozowanie oporu i analiza obaw za nim stojacych sg podstawa
do skutecznej z nim walki.

Czestaw Zajac® podkresla, ze niezwykle wazne jest zarowno aktywizowanie i sty-
mulowanie sit wspierajacych zmiany, jak 1 minimalizowanie i neutralizowanie, a jesli

8 E. Mastyk-Musial, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza P olitechniki War-
szawskiej, Warszawa 2011, s. 46.

87 Cz. Zajac, Spoleczne i organizacyjne problemy.. ., s. 42.
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to mozliwe — nawet eliminowanie sit oporu przeciwko zmianom. Wzrost oporu moze
prowadzi¢ do zmniejszenia efektywnosci zmiany, ktora w swojej istocie powinna przy-
nosi¢ korzystne dla organizacji wyniki.

6.3. Metody przelamywania, ograniczania i eliminacji oporu

Majac na uwadze niebezpieczenstwa, ktore wigza si¢ z oporem wobec zmian, nale-
zy podejmowac dziatania zmierzajace do jego minimalizacji lub calkowitego wyelimi-
nowania. Literatura z zakresu zarzadzania zmiang przytacza roznorodne metody i tech-
niki radzenia sobie z oporem. Czerpig one w duzej mierze z OD¥® — podejscia, ktore
zaktada trwalg zmiane postaw ludzi przez zaplanowane dziatania.

Jako jeden ze skutecznych sposobéw radzenia sobie z oporem wobec zmian Robert
E. Quinn, Sue Faerman, Michael Thompson i Michael McGrath wymieniajg strategic
moéwienia, wymuszania i uczestnictwa oraz strategie transformacyjng®.

Strategia mowienia zaktada, ze ludzie sg racjonalni 1 jesli uznaja, ze zmiana przy-
niesie im korzysci, chetnie jg przyjma. Zaktada rowniez, ze wszelki opdr wynika z nie-
wiedzy 1 uprzedzen. Mozna ja wykorzysta¢ w codziennych sytuacjach, gdy da sig ja-
sno okresli¢ koszty i korzysci. Jej wadg jest to, ze nie uwzglednia wartosci i postaw
ludzkich, dlatego nie moze by¢ stosowana w sytuacjach nietypowych. Ludzie moga,
co prawda, zrozumie¢, dlaczego maja ulec zmianie, ale bedzie to dla nich zmiana zbyt
bolesna, zeby si¢ na nig zdecydowali.

Z kolei strategia wymuszania polega na naklanianiu do zmiany grozba, pod rygo-
rem sankcji lub kary. W praktyce takie dziatanie przynosi efekt krotkotrwaty, a na do-
datek wywoluje negatywne emocje, przeciwdziata zaangazowaniu i szkodzi relacjom
spofecznym. Sa jednak sytuacje, gdy zastosowanie tej strategii moze by¢ jedynym
wyjsciem. Moze to mie¢ miejsce np. w procesie wdrazania transformacji o charakterze
radykalnym.

Trzeciag z wyszczegdlnionych strategii jest strategia uczestnictwa. Jej cechg charak-
terystyczng jest fakt, ze opiera si¢ na wspoldziataniu. W tym przypadku nie wystarczy
tylko mowic. Nalezy tak sformutowac cele, aby byly racjonalne i — co najwazniejsze —
wychodzily poza wlasny interes osoby wprowadzajacej zmiany. Dzieki takiemu podej-
sciu ksztattuje si¢ pozadang kulture, wartosci i normy, dzigki czemu przedmiot zmiany
jest traktowany podmiotowo i wnosi do tego procesu swoj wlasny udzial. Strategia ta

8 Rozw0j organizacji (OD — organization development) to preznie rozwijajaca si¢ dziedzina nauki i praktyki,
ktora wspiera skutecznos¢ i witalno$¢ organizacji oraz spotecznosci. Elementy OD mozna znalez¢ w wielu
dziedzinach, poczynajac od zasobow ludzkich, a na technologii informacyjnej koniczac. Rozwoj organizacji
jest wyznaczany przez silne wartosci, obejmujace calg organizacje, oparte na badaniach i wspotpracy, a takze
zorientowane na systemy. OD istnieje od czaséw Il wojny swiatowej i stale ewoluuje, aby sprosta¢ nowym
potrzebom organizacji zwigzanym m.in. z réznorodnoscia, rownoscia i integracja. W OD s3 zaangazowani na-
ukowcy, praktycy oraz konsultanci wewngtrzni i zewnetrzni. Moga to by¢ osoby petnigce funkcje kierownicze,
a takze zwigzane z naukami spotecznymi.

% R. E. Quinn, S. E. Faerman, M. P. Thompson, M. R. McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie, PWE, Warszawa
2007, s. 408-413.
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ktadzie nacisk na komunikacje i prace w zespole, a przez stosowanie dialogu dochodzi

si¢ do rozwigzan wygrana-wygrana.

A. Sobczak® proponuje cztery grupy metod ostabiania oporu wobec zmian:

* metody manipulacyjne — zwigzane z polityka personalna (odpowiedni dobor ludzi,
system ich awansowania, przeniesienia i zwolnien),

* metody realizacji zmiany (szybko$¢ wprowadzania zmian, stopien informowania
pracownikow itp.),

* metody partycypacyjne (zasigganie opinii, prowadzenie dyskusji, wspotuczestnic-
two podwladnych w procesie podejmowania decyzji o kierunkach zmian itp.),

* metody celowego dtugotrwatego oddziatywania na ludzi, ktorych celem jest zmia-
na ich postaw i pogladoéw (przekonywanie, odwotywanie si¢ do wspdlnego systemu
warto$ci oraz przyjetych celow, a ponadto trening grupowy oraz metody zmiany
postaw i zachowan organizacyjnych).

Wedtug Johna P. Kottera i Leonarda A. Schlesingera metody radzenia sobie z opo-
rem obejmujg: edukacje i komunikacje, uczestnictwo i zaangazowanie, pomoc i wspar-
cie, negocjacje i umowy, manipulacje i dokooptowanie oraz jawny i ukryty przymus
(tabela 6.2.).

Literatura przedmiotu jednoznacznie zaleca, aby w walce z oporem wobec zmian
stosowac nastepujace metody:

1. Metody realizacji zmiany:

* dokladne przygotowanie budzetu i harmonogramu zmiany,

* przeprowadzanie zmian szybko i sprawnie,

* wyczerpujace informowanie z wyprzedzeniem oraz konsultacje z pracownikami,

* monitoring postepu prac projektowych.

2. Metody partycypacyjne:

 angazowanie pracownikow w proces planowania i wdrazania zmian,

* szkolenia pozwalajace poznac istote i potrzebg zmian,

 wspieranie 1 nagradzanie postaw sprzyjajacych zmianom,

* tworzenie atmosfery i kultury organizacyjnej przyjaznej zmianom,

 tworzenie systemOéw motywacji i Sciezek kariery sprzyjajacych kreatywnosci pra-
cownikow.

3. Metody celowego dugotrwatego oddziatywania na ludzi, zmieniajacego ich poglady:

» wsparcie dla kadry kierowniczej, stosowanie coachingu i mentoringu,

» odwolywanie si¢ do wspolnych celow 1 wartosci,

* trening grupowy,

* metody zmiany postaw i zachowan organizacyjnych.

4. Metody zwigzane z polityka personalng:

* odpowiedni dobdr ludzi,

* system awansowania,

* przeniesienia i zwolnienia.

% A. Sobezak, Zmiana jako gra spoteczna. Metodyka analizy i przeprowadzania zmian wg Y. F. Liviana, ,,Or-
ganizacja i Kierowanie” 1991, nr 4, s. 71-72.
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Tabela 6.2. Metody radzenia sobie z oporem wobec zmian

Podejscie Zazwyczaj stosowane Zalety Wady
Moze by¢
Edukacia Gdy brakuje danych lub | Osoby raz przekonane | czasochtonne
. o posiadane informacje ¢da pomagac we w przypadku, gdy
1komuljnkaca ladane inf{ J b : dku, gd
! i analizy sg niedoktadne | wdrazaniu zmian dziatania dotycza
duzej liczby oséb
Gdy inicjatorzy
zmian nie posiadajg Whiesione przez Czasochtonne
Uczestrictwo wszystkich informacji | zaangazowanych w przypadku, gdy
. . . niezbednych do pracownikow Zaangazowani
1zaangazowanie ; L . .
zaprojektowania zmian, | pomysty sa wlaczane | uczestnicy zaplanuja
ainni dysponuja duzg | w program zmiany niewlasciwie proces
silg oporu
, . Inne metody Moze by¢
Pomoc Sdg;gi(;;éwj a sg wykluczone czasochtonne
i wsparcie ad’; wacvinveh w przypadku tego 1 kosztochtonne bez
placyiny rodzaju probleméw | gwarancji powodzenia
Gdy :1 e:\?dc:;eiinlilclebstraci W okreslonych W wielu przypadkach
Negocjacje I%:l fmianie orazedli sytuacjach jest to wysoki koszt, jesli
iumowa 2 dvsponui ej duz prosty sposob na inni tez zechca
stupa ysponty 2 uniknigcie oporu negocjowac
silg oporu
Ktvki Jesli ludzie
Manipulacja Sdii}; (;Z(;Zt\fgz lubksl Dos¢ szybki i tani poczuja, e zostali
i dokooptowanie ¢ P A A sposdb zmanipulowani, skutki
zbyt kosztowne beda negatywne
Gdy kluczowe
. znaczenie ma szybkosé . . Ryzyko, ze udzie
Jawnylis 3 dziatania, a inicjatorzy S(Z)lzgl;la;?;(s)ozru beda wsciekli na
P2 zmian dysponuja duza P P inicjatoréw zmian
wiladza

Zrodio: J. P. Kotter, L. A.

Schlesinger, Wybor strategii wprowadzania zmian, ,,Harvard Business Review
Polska”, Lipiec-sierpien 2008.

6.4. Popularne techniki walki z oporem

Do popularnych technik przezwyciezania sprzeciwu wobec zmian nalezg: konsul-
tacje, analiza pola sit K. Lewina, mapa zaangazowania R. F. Beckharda i R. T. Harrisa,
burza mézgdéw na odwrot oraz przygotowanie arkusza diagnostyki przyczyn oporu.
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Konsultacje

Konsultacja stanowi najprostszg a zarazem jedna z najbardziej efektywnych technik
przezwycig¢zania oporu wobec zmian. Mozliwos¢ zwyktego wypowiedzenia si¢ na te-
mat nurtujacych problemow i watpliwosci moze pomoc ludziom ,,dojs¢ do tadu” w sy-
tuacji zmian.

Jedna z technik konsultacji sg nieoficjalne ,,;ozmowy przy piwie”. Jakkolwiek nie
sugerowataby nazwa, alkohol, szczegdlnie w duzych ilosciach, jest tutaj niewskazany.
Chodzi gléwnie o to, aby byly to spotkania nieoficjalne, odbywajace si¢ w luznej atmos-
ferze, w trakcie ktorych bedzie dochodzi¢ do szczerej wymiany pogladow i opinii. Taka
otwarto$¢ znakomicie ulatwia rozstrzyganie sporow i rozwiewanie wszelkich watpliwo-
$ci, a dodatkowo shuzy zacie$nianiu wigzi pomigdzy cztonkami danej organizacji.

Kolejny sposob na przeprowadzanie konsultacji to spotkania indywidualne. Powin-
ny si¢ one odbywac¢ w siedzibie organizacji, jednak z wytaczeniem biura osoby odpo-
wiedzialnej za zmiany. Powinien to by¢ tzw. grunt neutralny, gdzie nie bedzie presji
stanowiska. W trakcie takich spotkan w sposob bardziej oficjalny mozna wplywaé na
osoby, dla ktorych z jakiegos powodu zmiany sg nie do przyjecia. Spotkania takie po-
winny by¢ protokolowane.

Technikg konsultacyjng wartg szczegolnej uwagi jest management by walking aro-
und', czyli zarzadzanie przez utrzymywanie bliskiego kontaktu z pracownikami. Jest
to tzw. nieustrukturalizowany spacer po organizacji losowo wybrang droga. Przetozony
pojawia si¢ w sposob niezapowiedziany w miejscu pracy pracownika w celu spraw-
dzenia sprzetu lub stanu realizowanych zadan. Pracownicy maja mozliwo$¢ osobistej
rozmowy z przetozonym i przedyskutowania trapigcych ich probleméw. Oczywista
korzyscig jest tutaj mozliwos¢ trwatego podnoszenia morale w zespole, zacie$nia-
nia wigzi, budowania dobrej platformy do wspdtpracy, jak rowniez przyblizania wizji
i celu zmian.

Ostatnim ze sposobow przeprowadzenia konsultacji sa oficjalne spotkania z calym
zespotem. Wymagaja one stworzenia programu dla catego zespotu. Spotkania powin-
ny odbywac si¢ w podgrupach, poniewaz niewiele 0sob przyzna si¢ do swoich obaw
1 watpliwosci w obecnosci duzej grupy kolegow. W przypadku spotkan w duzych gru-
pach, np.z calym zespotem, moze zadziata¢ mechanizm thumu i zebranie takie zamiast
spotkaniem merytorycznym stanie si¢ wiecem na temat ,,Jak pozby¢ si¢ niepotrzebne-
g0 innowatora”.

Analiza pola sil

Autorem techniki pola sit jest K. Lewin. Ma ona na celu identyfikacj¢ i oszacowa-
nie sit wspierajagcych zmiang oraz sprzeciwiajacych si¢ jej, dzigki czemu mozliwe jest
przeanalizowanie balansu sit, a nastepnie podjecie dziatan majacych na celu przechyle-
nie szali na korzy$¢ sit wspierajacych zmiane. Technika pola sit moze by¢ wykorzysta-
na, aby przygotowac strategi¢ majacg na celu przelamanie barier stojacych na drodze
Zmiany.

91 Wigcej na temat tej techniki: M. Lorenzen, Management by Wandering Around: Reference Rovering and
Quality Reference Serviced, ,,The Reference Librrarian”, no. 28 (59), s. 51-57.
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Wedtug R. Wendta® do zalet tej metody mozemy zaliczy¢ skfonienie ludzi do wspol-
nego analizowania wszystkich aspektow dotyczacych zachodzacej zmiany, a co za tym
idzie — wspieranie kreatywnego myslenia, jak rowniez sktonienie ich do wspolnego usta-
lenia rangi priorytetow oraz sit znajdujacych si¢ ,,po obu stronach barykady”. Poza tym
moze stanowi¢ ona dobry poczatek przy podejmowaniu jakichkolwiek decyzji.

Projekt:

wart. sita waga. sitv CON

Kolumna sit PR bj Kolumna 5':1
chet i goto| WSPierajacych 3 1 3 .\ 2 3 zachowania gﬁ:znyc
GIA Graficzna MISJA | A
; " reprezentacja
kompetencje marketingowe 1\3 3 warlosdi sit 1 3 misja niezweryfikowana
Waga 2 3 strategia ad hoc, niedopracowana
w skali 1-3 2 3 brak poczucia koniecznosci zmiany

KULTURA ORGANIZACYJINA KULTURA ORGANIZACYJNA

wysokasubordynads | Nazwa  [3 3 9 [N 6 2 3 malaaktywnostiinicjatywa
grupy sit ~ 6 2 3 brakzaufania do przelozonych
STRUKTURA ORGANIZAGYJNA w skali 1-3 STRUKTURA ORGANIZAGYJNA
] 3 hierarchiczna, wiglopoziomowa
PRAKTYKI ZARZADZANIA -\ww Wyrézz ie r:;ieksi; o i?‘len—
regulame i efektywne spotkania 2 2 sywnosci 3, kidrych nie
: = p;{s'rEMV 4\ Warto$¢ obliczana mozna zmieni¢
kompleksowy system procedur 3 3 9 ﬁ:ﬁ; ::ZW; og;g' 2 1 2 tolerowanie nieprzestrzegania procedur
ATMOSFERA PRACY ATMOSFERA PRACY
dobra pomigdzy pracownikami 1 3 3 - - 6 2 3 niedobra pracownik-przelozony
ZADANIA | UMIEJETNOSCI ZADANIA | UMIEJETNOSCI
wysoki poziom kompetencji 3 3 9 - 3 1 3 sztywny system szkoleniowy
mobilnos¢ i rozwijanie kempetenci 3 3 9
MOTYWACJA MOTYWACJA
efektywny system finansowy 2 2 4 - - 4 2 2 nigefektywny system pozafinansowy
INDYWIDUALNE INTERESY | WARTOSCI INDYWIDUALNE INTERESY | WARTOSCI
6 2 3 brak rozpoznania
3 brak uwzglednienia inferesu prac.
UCZESTNICY ZMIANY UCZESTNICY ZMIANY
rada nadzorcza 3 2 [} 2 3 zwigzek zawodowy 1
prezes 3 3 9 6 - 2 zwiazek zawodowy 2
dyrektorzy 3 2 6 2zwiazek zawodowy 3
kierownicy 2 2 4
mistrzowie 2 1 2
1 pracownik 1
2 pracownik 2

Rysunek 6.3. Analiza pola sit dla na przyktadzie zamknigcia zaktadu

Zrodto: R. Wendt, Zarzqdzanie zmiang w polskiej firmie. Jak w praktyce wykorzystac szanse na rozwdj bez
porazek, Zacharek — Dom Wydawniczy, Warszawa 2010, s. 95.

Identyfikacja sit wspierajacych i hamujacych nastepuje podczas burzy mozgow
i polega na pogrupowaniu ich, zgodnie z modelem Burke’a-Litwina w jedenascie grup:
przywodztwo, misja i strategia, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, prak-
tyki zarzadzania, systemy, atmosfera w pracy, zadania i umiejetnosci, motywacja, in-
dywidualne interesy i wartosci oraz uczestnicy zmiany. Jesli zajdzie taka koniecznosc,
powyzsza lista moze by¢ rozszerzana o kolejne pozycje.

%2 R. Wendt, Zarzqdzanie zmiang w polskiej firmie. . ., s. 93.
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R. Wendt” definiuje nastgpujace kroki postgpowania, stanowigce w istocie proce-
dur@ techniki pola sit:
* identyfikacja glownych sit przeciwnych zmianie,

 okreslenie ich wagi dla zmiany w skali 1-3, gdzie 1 to niewielkie znaczenie
dla zmiany i jej powodzenia, natomiast 3 —bardzo duze lub krytyczne znaczenie dla
zmiany i jej powodzenia,

* okreslenie aktualnej intensywnos$ci wystepowania sity w skali 1-3, gdzie 1 ozna-
cza niewielkg intensywnos¢, ktora fatwo moze zosta¢ zmieniona, 2 — intensywnosc¢
$rednig, mozliwa do zmiany, natomiast 3 — intensywno$¢ bardzo duza, niemozliwg
do zmiany,

* identyfikacja gtéwnych sit wspierajacych zmiang, mogacych rownowazy¢ sity
przeciwne zmianie,

 okreslenie wagi dla zmiany w skali 1-3, gdzie 1 oznacza niewielkie znaczenie
dla zmiany i jej powodzenia, natomiast 3 —bardzo duze lub krytyczne znaczenie dla
zmiany i jej powodzenia,

 okreslenie intensywnosci wystgpowania sity w skali 1-3, gdzie 1 oznacza niewiel-
ka intensywnos¢, przychylnos¢, ktora wymaga znacznej pracy i uwagi w celu prze-
ksztalcenia w aktywne wsparcie, 2 — intensywno$¢ $rednia, akceptacje, wymagaja-
cg utrwalenia, 3 — intensywno$¢ bardzo duza, aktywne wsparcie i utrwalenie,

 przejscie do nastepnej grupy.

Mapa zaangazowania

Kazda zmiana zwykle ma swoich zwyciezcow i przegranych, dlatego szczegdlnie
istotne jest wczesniejsze zorientowanie dziatan na potencjalnych przegranych tak, aby
mozna bylo potraktowac ich z odpowiedniag wrazliwoscig i obnizy¢ do minimum ich
dyskomfort.

Jest to sposob na uzyskanie masy krytycznej niezbednej do prawidtowego wprowa-
dzenia zmian, ale rowniez na ocieplenie wizerunku innowatora nawet w oczach anta-
gonistow. Mapa zaangazowania pozwala przeprowadzi¢ analize motywacji glownych
uczestnikow procesu zmian na skali od aktywnego antagonizmu do pozytywnych in-
tencji popierajacych realizacje zmian®.

Niestety zastosowanie tej techniki na poczatku zmian, kiedy innowatorzy sa nielicz-
ni, a przewazaja przygladajacy sie z zalozonymi rekami lub zmierzajacy w przeciw-
nym kierunku, bedzie niezwykle trudne. Niemniej jednak warto jg rozwazy¢ rowniez
dlatego, ze pozwala monitorowa¢ zmiang¢ postaw pracownikow.

Mapa zaangazowania to prosta tabela, w ktorej w wierszach wyszczeg6lnione sa
osoby badane, za$§ w kolumnach — poziom ich poparcia dla zmian (rys. 6.4). X ozna-
cza biezacy stan poparcia pracownika, O oznacza sytuacje pozadana. Strzatki wskazuja
kierunek zmian.

% Tamze, s. 94.

% L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang. . ., s. 154.
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Giowni Antagonis- Brak Niech sig Gotowosé | Wiaczanie sig

uczestnicy tyczny zaangazowania dzieje co chce do pomocy w realizacje
1 X > O
2 X — 0
3 0 = X
4 0O «—— X
5 <®
7 <©®
9 X > O
10 X > O
X - Umiejscowienie obecnej postawy uczestnika procesu zmian
O - Umiejscowienie postawy uczestnika procesu zmian wymagane dla realizacji planowej zmiany
€15 - Umiejscowienie obecnej postawy jest takie, jak umiejscowienie postawy wymaganej

dla realizacji planowej zmiany

Rysunek 6.4. Mapa zaangazowania

Zrodto: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 154.

Z rysunku 6.4 wynika, ze uczestnika nr 1, ktéry ma do zmian stosunek obojetny,
nalezy odpowiednio zmotywowac i przekona¢ do bardziej aktywnego wlaczenia si¢
w ich realizacje. Z kolei uczestnik nr 10 ma nastawienie antagonistyczne i jego aktyw-
na pomoc w realizacji zmian nie jest konieczna. Jednak trzeba go w jaki$§ sposob prze-
kona¢, by bierie dat si¢ ponies¢ zmianom. Co ciekawe, uczestnik nr 3, ktory obecnie
w pelni opowiada si¢ za zmiang, musi zosta¢ odciagniety ,,na bok™. Nalezy przekonac¢
go, by ostabit swe zaangazowanie i pozwolil zmianom biec wiasnym torem. Robigc
ze zmiany ,,swo0jg~’ zmiang, a nie zmiang¢ zespotu, stanowi on powazne zagrozenie dla
pomysInosci tego procesu. Jesli krzyzyki i kotka wypadaja w tej samej rubryce — jak
w przypadku uczestnikéw 5, 6, 7 1 8 — mozna odetchna¢ z ulga 1 skierowa¢ uwage
gdzie indziej.

Arkusz diagnostyki przyczyn oporu

Technika ta opiera si¢ na modelu organizacji Burke’a-Litwina, co umozliwia upo-
rzadkowanie obrazu organizacji w trakcie zmian dzieki zdefiniowaniu statych po-
wigzan pomigdzy kluczowymi aspektami, ktore na siebie oddziatujg. Pozwala to na
doszukanie si¢ ukrytych przyczyn obserwowanych objawdw, czyli oporu. Majac zare-
jestrowany przejaw oporu, powigzany z niepoprawnie funkcjonujacym elementem or-
ganizacji, mozna sprawdzi¢, czy w tych glebszych pokladach nie kryja si¢ realne przy-
czyny obserwowanego oporu®.

% R. Wendt, Zarzqdzanie zmiang w polskiej firmie. . ., s. 79.
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Model Burke’a-Litwina mozna wykorzysta¢ ponadto po to, zeby zrozumie¢ sama
istote zmiany, dokonac jej doglebnej analizy, efektywnie nig zarzadzac, a takze progno-
zowac jej skutki.

Wedlug R. Wendta® silne strony modelu Burke’a-Litwina to:

» zapewnienie przegladu duzej liczby istotnych elementdéw majacych wplyw na
zmiang,

* otoczenie zewngetrzne jako glowny czynnik brany pod uwage, pomimo ze nie musi
rozpoczyna¢ zmiany,

* dobrze oddana hierarchia i wspotzalezno$ci pomiedzy elementami.

Zastosowanie tej techniki polega na wskazaniu istotnych problemoéw zwigzanych
z wdrazaniem zmiany w nastepujacych obszarach””:

» otoczenie zewngtrzne — warunki zewnetrzne, ktore majg wplyw na efektywnos¢
organizacji,

* misja i strategia — nie tylko formalny przekaz misji i strategii, lecz takze przekona-
nie pracownikdw, co jest glownym celem funkcjonowania organizacji,

e przywodztwo — kierownictwo wyznaczajace gtowne kierunki dziatania oraz two-
rzace wzorce behawioralne do nasladowania,

¢ kultura organizacyjna — zbior formalnych i nieformalnych zasad, warto$ci i przeko-
nan, ktore spajaja i leza u podstaw zachowan organizacji,

* struktura organizacyjna — wspdlzalezne zorganizowanie procesow, funkcji i ludzi
okreslonych obszarow i poziomoéw odpowiedzialnosci i decyzyjnosci, majace na
celu zapewnienie efektywnego funkcjonowania,

¢ praktyki zarzadzania — sposob pracy w normalnych warunkach, gdy celem jest wy-
korzystanie zasoboéw organizacji do realizacji strategii,

* systemy (procedury) — standardowe mechanizmy funkcjonowania, ktore organizujg
prace,

 atmosfera w pracy — zbior biezacych odczu¢, wrazen 1 oczekiwan, ktore ksztattujg
relacje pracownikow z przetozonymi i ze sobg nawzajem,

* zadania i umiejetno$ci — wymagane dziatania, kompetencje i zachowania konieczne
do wykonania powierzonych obowigzkow,

* motywacja — behawioralne stymulowane dazenie do osiagniccia postawionych
celéw 1 wykonania zadan,

¢ indywidualne interesy i wartosci,

* efektywnos¢ — organizacji i indywidualna.

O ile analiza pola sit pomaga zidentyfikowac sily i je skwantyfikowac, o tyle arkusz
diagnostyki przyczyn oporu pozwala pozna¢ przyczyny ukryte glebiej. Dlatego naj-
pierw ta technika powinna by¢ zastosowana wczesniej, dzigki czemu stanowi¢ bedzie
podstawe do przygotowania analizy pola sit.

% Tamze, s. 99.
7 Tamze, s. 98.
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Zidentyfikowane przejawy oporu:

PRAKTYKI
ZARZADZANIA

zidentyfikowane problemy:

1.
2.
3.

STRUKTURA A SYSTEMY
ORGANIZACYJNA P » (procedury)
o »
zidentyfikowane problemy: \4 zidentyfikowane problemy:
1. SZTYWNA HIERAR- ° SYSTEM
2. CHICZNA NIEFUN- KLIMAT - 7. MOTYWACYJNY
3. KCJONALNA \ PRACY y 3.
A ‘ zidentyfikowane problemy: ‘ A
. PRZEDMIOTOWE
~. TRAKTOWANIE
3.
A
A 4 A 4 A\ 4
ZADANIA INDUWIDUALNE
| UMIEJETNOSCI MODYWACIA INTERESY | WARTOSCI

zidentyfikowane problemy: = zidentyfikowane problemy: = zidentyfikowane problemy:
1. . SLABA ; .- UTRATA
2. -. MOTYWACJA 2. WYNAGRODZENIA
3. 3 | | 3

A

A 4

EFEKTYWNOSC
organizacji
i indywidualna

zidentyfikowane problemy:
1 NISKA »
g- EFEKTYWNOSC

Rysunek 6.5. Przyktad arkusza diagnostyki przyczyn oporu

Zrodto: R. Wendt, Zarzqdzanie zmiang w polskiej firmie. Jak w praktyce wykorzystaé szanse na rozwdj bez
porazek, Zacharek — Dom Wydawniczy, Warszawa 2010, s. 100.

Burza mézgéw na odwraét

Burza mozgoéw na odwrot”® polega na zorganizowaniu sesji tworczych z udziatem
kadry zarzadzajacej i pracownikéw w celu znalezienia jak najwiekszej liczby wad pro-
jektu zmiany. Informacje uzyskane w ten sposob sg wykorzystywane do ich wyelimi-
nowania podczas trwania samego procesu.

Outplacement
Ta technika powinna by¢ stosowana w sytuacjach, gdy wprowadzane zmiany wigza
si¢ z nieuniknionymi zwolnieniami pracownikéw. Polega ona na pomocy zwalnianym

% M. Wojciechowska, Metody pokonywania oporuwobec zmian i innowacji przeprowadzanych w bibliotekach,
,.Biuletyn EBIB” 2006, nr 4(74), http://www.ebib.info/2006/74/wojciechowska.php (dostep: 23.03.2023).

85



pracownikom przez oferowanie im nowych miejsc pracy, umozliwienie podnoszenia
kwalifikacji, przygotowanie do rozméw kwalifikacyjnych lub nauke umiejetnoscei re-
klamowania si¢ i poprawy wizerunku w celu ulatwienia znalezienia nowego zatrudnie-
nia. Takie podejscie do personelu poprawia atmosfere i zmniejsza opor wobec zmian,
jednoczesnie nie pogarszajac wizerunku organizacji wprowadzajgcej zmiany.

Opisane w literaturze techniki sg niezwykle przydatne w przezwyciezaniu opo-
ru podczas procesu zmiany. Nalezy jednak pamietac, ze ich zastosowanie wymaga
uprzedniej adaptacji do konkretnej sytuacji i charakteru organizacji oraz specyfiki pro-
cesu zmiany. Ponadto musza by¢ one dostosowane metodycznie i organizacyjnie.

6.5. Pytania kontrolne

1. Omoéw wptyw samozadowolenia na opor wobec zmian.

2. Wymien grupy zroédet oporu wobec zmian wedtug D. Oldroyda i T. Tillera.

3. W jaki sposob na opdr wobec zmian wptywa: informacja, zaufanie, osobowos¢
ilek?

4. Scharakteryzuj pojgcia oporu biernego i czynnego.

5. Zdefiniuj rodzaje oporu ze wzgledu na jego przyczyny.

6. Omow podstawowe strategie radzenia sobie z oporem wobec zmian wedlug
R. Quinna, S. Faerman, M. Thompsona i M. McGratha.

7. Wymien i opisz metody radzenia sobie z oporem wobec zmian.

8. Na czym polega analiza pola sit?

9. Omoéw ideg tworzenia mapy zaangazowania.

10. Oméw elementy i etapy tworzenia arkusza diagnostyki przyczyn oporu.

Krzyzéwka sprawdzajaca
Jezeli uwaznie przeczytale$ tekst i zrozumiate$ tre$§¢ rozdziatu 6, ponizsze
zadanie nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.
Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych pdl dadza rozwigzanie — mys$l Mahatmy Gandhiego.

Ll LT Tl

: | Ll [ L L T

19 20

|13| 3 7 21| 17 10| |

dw [ [ 1] ]4

* Obok formalnych i nieformalnych zasad, przekonan stanowiag o kulturze danej or-
ganizacji ... ;
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W walce z oporem wobec zmian mozna stosowac rézne metody, w tym zwigzane
z polityka personalng. Jedna z nich przejawia si¢ w wybieraniu do potrzebnych sta-
nowisk odpowiednich osob, co stanowi klucz do budowy profesjonalnej organiza-
cji. Mowao ... ;

Podstawowy czynnik skutecznie hamujacy zmiany. Jest to stan, w ktory organizacje
wpadaja szczegolnie fatwo po okresie sukcesu. Mowao ... ;

Zjawisko oporu wobec zmian charakteryzuje bardzo ztozona natura. Jedng z pod-
stawowych grup przyczyn jest lek — wyrazany przez poczucie zagrozenia wiasnych
kompetencji, pozycji, wladzy oraz obawe przed nieznanym, porazkai ... ;

W walce z oporem wobec zmian mozna stosowac rézne metody, w tym partycypa-
cyjne. Jedna z nich przejawia si¢ wlaczaniem pracownikow w proces planowania
1 wdrazania zmian. Mowa o... ;

Ze wzgledu na sposob reakcji jednostki na zmiany wyrdzniamy opor biemy i ...

¢

13
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7. Stres jako efekt uboczny zmian

7.1. Psychologiczne koncepcje stresu

Na pewno kazdy chociaz raz w zyciu znalazt si¢ w sytuacji stresowej. Towarzyszy
on kazdemu cztowiekowi od momentu narodzin do $mierci.

Stowo ,,stres” pochodzi z jezyka angielskiego i pierwotnie oznaczato testowanie
metali lub szkta pod katem ich odpornosci na uszkodzenia. Dopiero Hans Selye w roku
1936 przenidst to pojecie na grunt psychologii i medycyny®. Zaobserwowat on, ze jesli
na jednostke zadziala wyjatkowo silny bodziec z otoczenia, to wywota on gwattowna
reakcje organizmu. Owe bodzce, czyli stresory, moga by¢ roznorodne i posiada¢ nature
fizyczng (np. upal, hatas) lub psychiczng (np. utrata pracy, zbytnie obcigzenie praca).

Stres jest naturalng reakcja organizmu na codzienne wyzwania i Zyciowe zmiany,
i to nie tylko te negatywne, ale rowniez pozytywne. Mozemy zatem powiedziec¢, ze jest
on naturalng i nieunikniong czes$cig zycia kazdego cztowieka, normalng reakcjg biolo-
giczng kazdego organizmu i normalnym fizjologicznym zjawiskiem zwigzanym z pro-
cesami zycia. Tak wiec stres oznacza zycie, a jego brak — Smier¢ organizmu.

Dlatego tez pewien optymalny poziom stresu jest niezbedny dla efektywnego funk-
cjonowania cztowieka. Zbyt niski jego poziom powoduje spadek motywacji, apati¢
1 znudzenie, a zbyt wysoki — napigcie wewnetrzne, trudnosci z koncentracja, lek i za-
met w glowie, a nawet zwolnienie refleksu 1 ogolne fizyczne zmgczenie.

Literatura wyrdznia biologiczne, medyczne oraz psychologiczne koncepcje stre-
su. Szczegollnie istotne z punktu widzenia funkcjonowania czlowieka w organi-
zacji sg koncepcje psychologiczne. U ich podstaw lezy Igk jako emocja negatywna,
a zwlaszcza ek egzystencjalny, ktory wynika z koniecznosci wybordw pomiedzy tym,
co jest obiektywng koniecznoscia, a wolnoscia jednostki ludzkiej oraz z zagrozen wia-
zacych si¢ rezygnacja z wlasnej autentycznos$ci'®.

Wsrdd psychologicznych koncepcji stresu znajdziemy:

* koncepcje frustracji S. Rozenzweiga i J. Dollarda,

* koncepcj¢ napiecia emocjonalnego 1. L. Janisa,

 koncepcj¢ opozycyjng stresu-napiecia vs. stresu-wysitku M. J. Aptera,
* koncepcje percepcji zagrozenia M. H. Appleya,

» koncepcje¢ transakcyjng R. S. Lazarusa i S. Folkman,

» zrewidowang koncepcje stresu S. Folkman,

 koncepcj¢ zachowania zasobow S. Hobfolla,

* atakze koncepcje stresu polskich psychologow:

* koncepcje sytuacji trudnych T. Tomaszewskiego,

* koncepcj¢ rozwojowg sytuacji trudnych M. Tyszkowej,

% S. M. Litzke, H. Schuch, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, GWP, Gdansk 2007, s. 11.
10 J. F. Terelak, Czlowiek i stres. Koncepcje, Zrodla, reakcje, radzenie sobie, modyfikatory, Oficyna Wydawni-
cza Branta, Bydgoszcz—Warszawa 2008, s. 52.
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* koncepcje regulacyjna stresu J. Reykowskiego,
* koncepcjg chronohabilistyczng stresu J. F. Terlaka,
* koncepcj¢ ekonomiczng stresu A. Bieli.

Na uwage w kontekscie funkcjonowania cztowieka w organizacji ze szczegdlnym
uwzglednieniem problematyki zmian organizacyjnych zastuguje transakcyjna koncep-
cja stresu Richarda S. Lazarusa i Susan Folkman. Wedhug nich ,,stres psychiczny jest to
szczegblny rodzaj relacji pomiedzy cztowiekiem a otoczeniem, ktore to otoczenie czto-
wiek ocenia jako nadwyrezajace (taxing) lub przekraczajace jego zasoby 1 zagrazajace
(endengering) jego dobrostanowi”'”!, W kregu zainteresowan R. S. Lazarusa znalazty
sie przede wszystkim réznice indywidualne w radzeniu sobie jednostki ze stresem oraz
réznorodnoscig zagrozen. Wedlug niego podstawowym mechanizmem psychologicz-
nym odpowiedzialnym za owe roznice jest ocena poznawcza zagrozenia, rozumiana
jako mechanizm oceniajacy, uswiadamiajacy i interpretujacy zagrozenia'®. Owa ocena
moze mie¢ charakter pierwotny wtedy, gdy jest to proces weryfikacji, czy docierajacy
do mozgu bodziec jest stresorem, oraz wtorny — gdy wartosciowaniu podlegaja same
mozliwosci 1 sposoby radzenia sobie ze stresem. Amerykanski psycholog'” wyr6znia
trzy kategorie stresorow:

* krzywda lub strata (harm) — odnosi si¢ do powstatej juz szkody,

* zagrozenie (thread) — odnosi si¢ do szkdd lub urazow antycypowanych,

* wyzwanie (challenge) — wskazuje na ocene wlasnych mozliwosci radzenia sobie ze
stresem.

To rozréznienie ma kluczowe znaczenie dla analizy sposobu radzenia sobie jednost-
ki w sytuacjach stresowych. Uwzglednienie poznawczej oceny podmiotu sprawia, ze
definicja stresu R. S. Lazarusa staje si¢ definicjg stresu psychologicznego, ktorego isto-
ta jest Swiadome lub nieSwiadome poczucie cziowieka, ze znalazt si¢ w niebezpieczen-
stwie'™. Zatem ocena w kategoriach sprzyjajacych i pozytywnych prowadzi do pozy-
tywnych reakcji emocjonalnych (np. rado$¢, zadowolenie, ulga), a ocena w kategoriach
stresu — do reakcji negatywnych (np. Iek, ztos¢, poczucie winy).

R. S. Lazarus i S. Folkman radzenie sobie ze stresem definiujg jako:

stale zmieniajgce si¢ (dynamiczne) poznawcze i behawioralne wysitki majgce na celu
opanowanie okreslonych zewnetrznych i wewnetrznych wymagan, ocenianych przez
osobe jako obcigzajgce lub przekraczajgce jej zasoby'”.

Walka ze stresem moze w tym przypadku przybra¢ forme¢ dziatan polegaja-
cych na zwalczaniu stresu (efektywnos$¢) lub dziatan obronnych (mata skutecznosc).
Do dziatan obronnych mozemy zaliczy¢: ucieczke przed sytuacja stresowa, atak na

IR, S. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal and coping, Springer Publishing Co., New York 1984, s. 19.
12 ], F. Terelak, Czlowiek i stres..., s. 63.

103 Tamze, s. 64.

14 Tamze.

105R. S. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal and coping. .., s. 141.
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zrodto zagrozenia oraz rozmaite czynnosci symboliczne polegajace na nadawaniu rze-
czywisto$ci nowego, niezagrazajacego znaczenia.

Stres nalezy umie¢ odr6zni¢ od ,,zdrowego niepokoju” czy ,,pozytywnego napig-
cia”'% wywolanego zaangazowaniem i determinacja do wykonania zatozonych celow.

7.2. Stres a proces zmian organizacyjnych

Jednym z efektow ubocznych wprowadzania zmian moze by¢ tzw. stres innowa-
cyjny. Jest to pojecie definiowane w literaturze jako stan ogolnej mobilizacji sit psy-
chicznych bedacej reakcja na nowe sytuacje, ktory przy wigkszej gwattownosci zmian
moze doprowadzi¢ cztowieka do frustracji, wyczerpania, a nawet réznych chordb psy-
chosomatycznych'?. Stres moze przejawiac si¢ na rézne sposoby, przez objawy fizycz-
ne (np. zmeczenie, migrena, napigcie, szybka irytacja), umystowe (np. zapominanie,
btedy w pracy), emocjonalne (np. niepokdj, ztos¢, depresja czy napady niewyjasnionej
euforii) oraz behawioralne (np. brak apetytu, wzmozony apetyt, nalogi, brak czasu na
relaks).

W literaturze pojawia si¢ takze pojgcie stresu organizacyjnego, wiazacego sie bez-
posrednio z uczestnictwem w grupie zadaniowej 1 rezygnacji ze swej indywidualnosci
na rzecz wspolnoty.

Wedhug Jana Felicjana Terelaka!® do stresowych atrybutow grupy zadaniowe;j, ge-
nerujacych stres organizacyjny, mozemy zaliczyc:

o strukture formalna,

* strukture nieformalna,

* zadania realizowane w grupie — wynikajace z organizacyjnego podziatu pracy,

* interes grupowy — wyznaczany przez cele specyficzne, ktorych realizacji podpo-
rzadkowane jest dziatanie wszystkich cztonkéw grupy,

* cel grupowy — koncowy efekt dziatania grupy, ktéremu podporzadkowane sa
wszystkie dziatania cztonkow grupy,

* normy grupowe — przepisy lub zwyczajowe obowigzki cztonkow grupy, wyznacza-
jace ich prawa i obowiazki,

* styl kierowania,

» dynamike grupy — proces przemiany zachowan grupowych na odpowiednich eta-
pach ksztattowania sie¢ struktury formalne;j,

» kompetencje kierownicze,

* umiejetnos¢ wywierania wptywu na innych — sprawowanie wladzy,

» komunikacje interpersonalng — szumy informacyjne, patologiczne sieci komunika-
cyjne, komunikacja wybiorcza, mur milczenia, pranie mozgu, syndrom grupowego
myslenia,

* restrukturyzacj¢ grup zadaniowych — procesy wprowadzania zmian,

19 A, Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. . ., s. 227.
107 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa 1999, s. 274.
198 T F. Terelak, Czlowiek i stres.. ., s. 182.
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¢ kulture organizacyjna,

* konflikt rél spotecznych,

* istote i sposob wykonywania pracy — praca ekstremalna, telepraca, e-learning,
pracoholizm, bezrobocie.

Stres organizacyjny dotyczy glownie panstw wysokorozwinietych. Jest on zwigza-
ny z wysokim tempem rozwoju gospodarczego i wigzacym si¢ z tym problemem nie-
dostosowania spotecznego. Takiego zdania jest migdzy innymi J. F. Terelak'®, wedlug
ktorego:

stres organmizacyjny w znaczgcy sposob powigzany jest z negatywnymi postawami
i zachowaniami pracownikow, ktorych ujemne konsekwencje sq niezmiernie kosztowne
ekonomicznie. W sumie stres zawodowy uznaje si¢ obecnie za zjawisko szkodliwe
zarowno z punktu widzenia powodzenia i samopoczucia pracownika, jak i z punktu
widzenia efektywnosci organizacyjney.

Pojecie stresu organizacyjnego jest wynikiem procesu przekazywania i podejmo-
wania roli w organizacji, stad tez nazywany jest tez czesto stresem roli'”.

Wedtug Zenona Boruckiego doktadne poznanie i zrozumienie koncepcji stresu roli
jest pomocne w udanym wprowadzaniu zmian''!, Rola jest tworzona na podstawie
wymagan zwigzanych z konkretnym stanowiskiem organizacyjnym i jest ona pehio-
na przez osob¢ zajmujaca to stanowisko. Osoba ta jest nosicielem tej roli, a odbiera
ja jako zbior zachowan, jakich oczekuja od niej zarowno przetozeni, jak i wspotpra-
cownicy. Wymagania w stosunku do konkretnego stanowiska mogg formutowac je-
dynie osoby do tego uprawnione, a ich wykaz, jak rowniez zakres uprawnien, powi-
nien by¢ sformalizowany. W praktyce jednak uktad odniesienia danej roli tworzg ci
cztonkowie organizacji, ktorzy wywieraja rzeczywisty wplyw na jej funkcjonowanie.
Sa oni nadawcami roli przez fakt, ze formutujac i wysylajac zbior nakazoéw i zaka-
zow, w konsekwencji tworzg oczekiwania co do tej roli. Odbiorca tych oczekiwan
jest wiasnie nosiciel. Tworzy si¢ w ten sposob rola przekazana, ktoéra sformutowana
jest jako ,,,,zbiér wymagan i informacji” przekazanych przez uczestnikow uktadu od-
niesienia roli jej odbiorcy, z intencjg wywotania u niego zachowan nastawionych na
realizacje czynnosci nalezacych, ich zdaniem, do zestawu modelowych zachowan
dla danej roli'"?. Z kolei nosiciel roli dostrzega i odpowiednio ocenia rolg przekazana,
przez co staje si¢ ona odebrang. Jednak o ile rola przekazana stanowi¢ bedzie obiek-
tywny element sytuacji organizacyjnej danej jednostki, o tyle rola odebrana bedzie
elementem poznawczej reprezentacji danego fragmentu rzeczywistosci (Srodowiska
psychologicznego).

19 Tenze, Psychologia stresu, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2008, s. 218.

110 A, Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. ..., s. 176.

7. Borucki, Stres organizacyjny. Mechanizm — nastgpstwa — modyfikatory, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1988.

112 A, Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. . ., s. 177.
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W rzeczywistosci proces przekazywania roli prawie nigdy nie jest plynny. Wy-
nika to z faktu, ze zjawisko przekazywania wymagan czy oczekiwan roli zachodzi
w otoczeniu wzajemnego oddzialywania interpersonalnego, gdzie ma si¢ do czynie-
nia z jednej strony ze zbiorem uczestnikow uktadu odniesienia roli (nadawcami roli),
wraz z wymaganiami, jakie stawiajg, z drugiej za$ strony z odbiorcg roli wraz ze zbio-
rem jego mozliwosci, jego osobistymi oczekiwaniami i1 dazeniami oraz aspiracjami
i systemem wartosci, w tym rowniez z wlasnymi wyobrazeniami o petnionej roli'®.
I to wiasnie pojawienie si¢ zaktdcen w procesie przekazywania roli prowadzi do po-
wstawania organizacyjnych sytuacji stresowych (rys. 7.1).

NADAWCA ROLI OSOBA CENTRALNA
Doswiadczenia . Doswiadczenia .
- Reakcje - Reakcje
(spostrzezenia) (spostrzezenia)
Oczekiwania Naciski na role Komfort Wysitek wtozony
zwigzane z rola psychiczny W opanowanie
wymagania
Percepcja Ohiektywny Doswiadczona Podporzadko-
zachowania osoby | konflikt roli wieloznacznosé wanie sie
centralnej (uleganie)
Oceny Obiektywna Percepcja roli Formowanie
wieloznacznos¢ i nadawcaw roli symptomow
roli zaburzen

Rysunek 7.1. Model sekwencji roli

7Zrodto: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002,
s. 178 za: Z. Borucki, Stres organizacyjny. Mechanizm — nastepstwa — modyfikatory, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1988.

Analizujac proces przekazywania roli 1 wigzacy si¢ z nim stres organizacyjny, nie
sposob nie dostrzec, jak wazng funkcje petnig menadzerowie $redniego szczebla. Od-
grywajg oni w organizacji zar6wno rolg osoby centralnej (podwladnego wypehiaja-
cego polecenia menadzeréw szczebla wyzszego), jak 1 funkcj¢ nadawcy roli, czyli
osoby kierujacej zespotem i wydajacej polecenia.

Ze zjawiskiem stresu organizacyjnego wiagze si¢ rowniez zjawisko dyskomfortu
psychicznego!!*. Dyskomfort nasila si¢ mocno w poczatkowych etapach zmiany orga-
nizacyjnej. Wtedy pracownik przechodzi z apoteozy przesztosci do fazy przejsciowe;.
Dyskomfort potggowany jest wowczas przez brak wystarczajacych informacji, wspar-
cia inicjatorow zmian, jak rowniez brak wystarczajacej iloci czasu na realizacje. Po-
ziom dyskomfortu psychicznego utrzymujacego si¢ w okresie przej$ciowym zmiany
obrazuje rysunek 7.2.

113 Tamze.
4 Tamze, s. 178-179.
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1

Poziom dyskomfortu

\ ‘

Koniec Okres przejsciowy Poczatek Cza;

Rysunek 7.2. Dyskomfort psychiczny w okresie przejsciowym

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa
1997, s. 76.

Wraz z uptywem czasu uczucie dyskomfortu maleje, ale jednoczesnie maleje row-
niez poczucie wlasnej wartosci, a w konsekwencji spada wydajnos$¢ pracy (rys. 7.3)'.
Utrzymywanie si¢ tego stanu stresu w dlugim okresie czasu moze prowadzi¢ do po-
waznych zakldcen w organizmie.

A

>

Poprzednia sytuacja Wydajnos¢ wzrasta

Wydajnos¢

Wydajnos¢ powraca
do poprzedniego stanu

Zmiana

Czas

Rysunek 7.3. Krzywa wydajnosci w okresie zmian

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa
1997, s. 106.

7.3. Reakcje na stres

Obecne czasy sa szczegodlnie niebezpieczne, jesli chodzi o stres. Najpierw pandemia
COVID-19, pdzniej wojna w Ukrainie oraz regres gospodarczy wymusily na organi-
zacjach trwanie w stanie permanentnego zagrozenia. Tego typu sytuacja przektada sie
bezposrednio na funkcjonowanie cztowieka w organizacji. Szczegodlnie obecnie wigze

15 Zagadnienie wplywu czasu na wydajno$¢ oraz poziomu poczucia wilasnej wartosci w czasie porusza
L. Clarke [w:] Zarzqdzanie zmiang. . ., s. 106-107.
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sie ono ze stanem ciaglego Igku i niepewnosci co do przysztoscei i1 przektada si¢ na efek-
tywnos$¢ oraz zachowanie si¢ jednostki w miejscu pracy. Reakcje cztowieka poddanego
tak silnemu oddziatywaniu bodzcow zewnetrznych i posrednio réwniez wewngtrznych
moga mie¢ charakter psychologiczny, behawioralny oraz zdrowotny (tab. 7.1).

Tabela 7.1. Typowe reakcje na stres organizacyjny

Zaburzenia emocjonalne Zte peienie roli

Przemgczenie Mata wydajno$¢ w pracy
Frustracja Rezygnacja z pracy
Napigcie emocjonalne Zmiana celu
Wrogosé Strajki
Irytacja

Niska samoocena
Obrazanie si¢
Niedowarto$ciowanie
Pracoholizm

Psychologiczne Behawioralne Zdrowotne
Alienacja Absencja w pracy Choroba somatyczna
Leki Bledy w dziataniu Choroba psychiczna
Nuda Wypadki Psychosomatyka
Wypalenie zawodowe Agresywnos¢ Nerwica
Spadek motywacji Nadmierne karanie
Zagubienie Naduzywanie alkoholu
Depersonalizacja Nikotynizm
Depresja Kodeinizm
Niezadowolenie z pracy Lekomania
Niezadowolenie z zycia Narkomania

Zrédto: 1. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 268.

Walka ze stresem w pracy, zwlaszcza z jego przyczynami, staje si¢ obecnie waznym
zadaniem szczego6lnie dla kadry kierowniczej. Musi ona nie tylko radzi¢ sobie z wlasnym
stresem, ale rowniez opracowywac strategie przeciwdzialania stresowi u swoich pod-
wiladnych. Nie mozna lekcewazy¢ tego stresu, poniewaz jego konsekwencje dla organi-

zacji moga by¢ bardzo niekorzystne, a korzysci z jego eliminacji sa wielostronne

116

116 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Placet, Warszawa 2001, s. 268.
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Dziatania musza by¢ prowadzone réwnolegle w odniesieniu do trzech grup symp-
tomow!!”:

* pogorszenia stanu zdrowia somatycznego, przejawiajacego si¢ np. zwiekszonym
tetnem, wysokim poziomem cholesterolu, natogiem palenia, wrzodami zofadka,
chorobg wiencowa i nerwica,

* pogorszenia stanu zdrowia psychicznego, manifestujacego si¢ np. niska motywacja
do pracy, obnizong samoocena, spadkiem satysfakcji z pracy, naduzywaniem alko-
holu oraz sigganiem po leki i narkotyki,

» zaburzenia procesow organizacyjnych, przejawiajacego si¢ w niskiej efektywnosci
pracy, absencji, konfliktach interpersonalnych, niezadowoleniu z organizacji pracy,
a w konsekwencji rowniez rezygnacji z pracy.

Reakcja poszczegolnych 0sob na stres jest rozna. Niektorzy potrzebuja stresu, sta-
wiaja przed soba trudne do osiggniecia cele, lubig ryzyko i ich rownowaga zalezy od
osigganych sukcesow. Inni skrywaja niepokoj 1 przez opanowanie chcg wyrazi¢ akcep-
tacje dla decyzji kierownictwa i przywigzanie do organizacji, maskujac w ten sposob
trwale i niepokojace frustracje wywotane podjetymi decyzjami''®. Jeszcze inni reaguja
gwaltownie, a ich reakcje przypominaja wybuchy szalenstwa i nienawisci do wszyst-
kich i wszystkiego.

W efekcie dlugofalowego oddzialywania stresu lub dzialania stresu o duzym
nasileniu, a taka sytuacja ma czg¢sto miejsce w procesie wprowadzania zmian,
pogarszajg si¢ stosunki interpersonalne, co z kolei generuje konflikty w pracy.
To wlasnie pogorszenie si¢ stosunkow migdzyludzkich, a posrednio rowniez kli-
matu organizacyjnego w catej organizacji, jest sygnalem wystepowania wysokiego
poziomu stresu organizacyjnego. Powoduje on spadek poziomu zaufania pomig-
dzy pracownikami oraz pomie¢dzy podwtadnymi a przetozonymi. Poza tym na-
stepuje gwattowna degradacja morale catego zespolu, a co za tym idzie — obnize-
nie poziomu identyfikacji pracownikow z celami organizacji.

Jednostki poddawane dziataniu dugotrwalego lub powtarzajacego si¢ stresu orga-
nizacyjnego szczegodlnie mocno manifestujg niezadowolenie z bycia cztonkiem or-
ganizacji i glo$no wyrazajg che¢ jej opuszczenia.

Ponadto stres organizacyjny obniza efektywno$¢ pracy, zwicksza absencje i liczbe
spoznien do pracy itp. Jezeli chodzi o pracg menadzerow, to dodatkowo wptywa
on na jako$¢ podejmowanych przez nich decyzji i sposob kierowania zespolem,
co z kolei obniza efektywno$¢ pracy podlegtych im pracownikow!'".

17 J. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 268.

18 G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, PWN, Warsza-
wa 1998, s. 62.

19 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. ..., s. 183.
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7.4. Pozadane dzialania w celu minimalizacji stresu

Nie istnieje niestety uniwersalny sposob na radzenie sobie ze stresem, albowiem
kazda sytuacja wymaga specyficznych metod, ktore kiedy indziej mogg okaza¢ si¢ nie-
przydatne. Na problematyke walki ze stresem, ktory moze pojawic si¢ w trakcie proce-
su zmian, mozna spojrze¢ dwubiegunowo: przez dziatanie post factum, jako reakcja na
sytuacje stresowag, lub zanim taka sytuacja bedzie miata miejsce.

W pierwszym przypadku nalezy za punkt wyjscia obra¢, zgodnie z modelem SOR
(rys. 7.4), stresor, samego cztowieka lub sytuacje stresowa.

. . —J) Poznawcza
Doswiadczenie

» Nastawienie i1 —» Emocjonalna
Stresory —p» Cechy wrodzone 1| —» Wegetatywna
. . [
— Indywidualna konstytucja [~ » Mieéni

Umiejetnosci itp. Behawioral
—> Behawioralna

Stresory - Organizam - Reakcje

Rysunek 7.4. Model SOR

Zrodto: S. M. Litzke, H. Schuch, Swes, mobbing i wypalenie zawodowe, GWP, Gdansk 2007, s. 15.

Pierwszym dzialaniem bgdzie proba wykluczenia lub zmniejszenia liczby streso-
row. Mozna samemu wprowadzi¢ si¢ w bardziej stabilny stan dzigki metodom dhugo-
falowego radzenia sobie ze stresem, przez podwyzszanie wlasnej wytrzymatosei (np.
aktywny relaks), budujac wzorzec pozytywnego zachowania lub zmieniajac oceng sy-
tuacji stresowej'”’. Metody te sg zalecane szczeg6lnie wtedy, gdy jednostka chce i jest
w stanie usung¢ lub trwale zredukowac przyczyny lub przygotowac si¢ do wystapienia
obcigzenia — w sytuacji, gdy mozliwe jest ich przewidzenie.

W przypadku, gdy niemozliwe jest wplynigcie na stresor i na wlasng osobowosc,
mozna sprobowac uzycia technik krotkotrwatego odprezenia, ktore tagodzg szczytowe
momenty pobudzenia i zapobiegajg jego ponownemu wzrostowi, np. przez odwrocenie
uwagi od sytuacji stresowe;.

Metody krotkotrwatego radzenia sobie ze stresem sg szczegdlnie przydatne w sy-
tuacji, gdy nie mozna zmieni¢ przyczyn obcigzenia, sytuacja stresowa ma charakter
przewlekly lub pragnie si¢ unikng¢ eskalacji stresu. Strategie radzenia sobie ze stresem
przedstawiono w tabeli 7.2.

120§, M. Litzke, H. Schuch, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe..., s. 60.
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Tabela 7.2. Strategie radzenia sobie ze stresem

Dzialanie kréotkotrwale Dzialanie dlugofalowe
Odreagowanie Odrzucenie roli ofiary
Odwrdcenie uwagi Zmiana nastawienia
Kontrolowanie swoich mysli Zmiana zachowania
Dawanie sobie powodow do zadowolenia Wsparcie spoteczne
Konstruktywna rozmowa z samym sobg Zarzadzanie czasem
Spontaniczna relaksacja Systematyczna relaksacja
Zwolnienie tempa Styl zycia

Zrodto: S. M. Litzke, H. Schuch H., Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, GWP, Gdansk 2007, s. 61.

Zaréwno metody krotkotrwatego, jak i dlugotrwalego radzenia sobie ze stresem
moga okaza¢ si¢ przydatne z punktu widzenia zaréwno lidera zmian, agenta zmian,
jak 1 wszystkich os6b uczestniczacych w tym procesie. Warto jednak zaznaczy¢, ze za-
miast reagowac¢ na sytuacje, ktdre juz maja miejsce, nalezy zastanowi¢ si¢ nad sposo-
bami ich redukowania.

Ma to szczegdlne znaczenie z punktu widzenia uczestnikow zmian. W przypad-
ku, gdy nie uczestnicza oni bezposrednio w procesie tworzenia projektu zmian, sg
w zasadzie zdani na swoich przelozonych, za§ swoja wiedz¢ o zmianach czerpia z ofi-
cjalnych drog przekazywania informacji, a jesli te sg ograniczone — z nieoficjalnych
(np. plotek i domystow).

Dlatego liderzy i agenci zmian, chcac redukowac sytuacje stresogenne, musza
postawi¢ na pelny wspotudziat tych, ktorych zmiany dotycza, w procesie ich opraco-
wywania, a nie tylko wdrazania lub przynajmniej stara¢ si¢ redukowacé niepewno$¢
przez sprawny system komunikacji. Zarowno problematyka wspoétudziatu w procesie
zarzadzania zmianami, jak i tworzenia atmosfery uczciwej komunikacji zostanie omo-
wiona w dalszej czgsci podrecznika.

7.5. Pytania kontrolne

1. Czym jest stres?

2. Oméw psychologiczne koncepcje stresu.

3. Wymien trzy kategorie stresoréw wedtug R. S. Lazarusa i S. Folkman.

4. Na czym polega stres organizacyjny?

5. Wymien podstawowe czynniki generujace stres organizacyjny wedtug J. F. Terelaka.
6. Omow koncepcje stresu roli wedtug Z. Boruckiego.

7. Omow zjawisko dyskomfortu psychicznego w procesie wprowadzania zmian.

8. Wymien typowe reakcje na stres organizacyjny.

9. Wymien i opisz metody radzenia sobie ze stresem organizacyjnym.
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Krzyzéwka sprawdzajaca

Jezeli uwaznie przeczytate$ tekst 1 zrozumiate$ tres¢ rozdziatu 7, ponizsze zadanie

nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.

Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery

z oznaczonych pol dadza rozwigzanie — mysl Olgi Tokarczuk.

. Ll wl [ ]

18 13 8 17

5 3 12 6“

16| 19

Jest jedna z plag trawigcych wspotczesny $wiat. Naduzywanie nikotyny, powoduje
daleko idace konsekwencje zdrowotne, spoleczne i finansowe na poziomie jednostek
1 catych zbiorowosci. Jest przyktadem reakcji behawioralnej na stres. Mowa o ... ;

Obok krzywdy lub straty oraz zagrozenia jest jedng z kategorii stresorow. Wskazuje
na oceng wlasnych mozliwosci radzenia sobie ze stresem. Mowao ... ;

Istota tak pojmowanego stresu jest §wiadome lub nieswiadome poczucie cziowieka,
ze znalazt si¢ w niebezpieczenstwie. Mowa o stresie ... ;

Jest przyktadem reakcji psychologicznej na stres. Przejawia si¢ watpieniem we
wszystko, a w szczegdlnosci watpieniem w siebie, brak pewnosci staje si¢ prze-
szkoda w podejmowaniu decyzji. To ... ;

Jest zjawiskiem na pograniczu nieprawidtowosci postrzegania i zaburzen $wiado-
mosci. Polega na deformacji odczuwania i do§wiadczania samego siebie. Osoba
przezywajaca taki epizod ma odczucie istnienia poza wiasnym cialem lub umy-
stem. Jest przyktadem reakcji psychologicznej na stres. To ... ;

Stan ogodlnej mobilizacji sit psychicznych, bedacy reakcja na nowe sytuacje i moga-
cy przy wiekszej gwattownosci zmian prowadzi¢ cztowieka do wyczerpania, ner-
wicy, psychozy i braku przystosowania. To opis stresu ... ;

L E

17 11 7 18 2 5 6 1 7 3 2 16 19 13 11
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8. Rola zaufania w procesie wprowadzania zmian

8.1. Istota zaufania

Zaufanie ,,jest podstawowym, trwatym komponentem wszystkich relacji spotecz-
nych™2!, | aspektem wszystkich interakcji spotecznych i wszystkich systeméw spo-
fecznych™?, , podstawowa potrzeba transakcyjng”'®, jak rowniez ,kluczem do zrozu-
mienia spolecznej egzystencji ludzi”'?*. Jest to emocja okazywana przede wszystkim
ludziom, ale rowniez przedmiotom czy instytucjom zaréwno ze sfery gospodarczej, jak
1 administracyjnej. Mozna wrecz stwierdzi¢, ze wszelkie nasze dziatania sg wynikiem
wiary w dobre intencje osoby, ktorg tym zaufaniem obdarzamy.

Na zaufanie mozna spojrze¢ z dwdoch odmiennych punktow widzenia. ,,Pierwszy
wskazuje na cztowieka, jako zrodto zaufania, a drugi odnosi si¢ bezposrednio do zy-
cia spotecznego i1 ekonomicznego, gdzie zaufanie kojarzy si¢ z realizacja okreslonych
celow”', Obdarzajac kogos zaufaniem, sami si¢ odstaniamy, a tym samym podejmu-
jemy ryzyko, dajac drugiej stronie to, co jest dla na nas bardzo cenne, w zamian ocze-
kujac tylko lojalnosci i uczeiwosci. Rozpatrujac zaufanie przez pryzmat uzytecznosci,
traktujemy je jako transakcje wymiennag, ktora ma na celu maksymalizacje zyskow'?.

Zaufanie, w ciggu ostatnich czterdziestu lat, stato si¢ pierwszoplanowym zagadnie-
niem badanym przez socjologow. Nurt ten zainicjowaty, na poczatku lat 80. XX wie-
ku, dociekania Niklasa Luhmanna oraz Bernarda Barbera. Od tego czasu stale ro$nie
liczba 0sdb zajmujacych si¢ badaniem tej problematyki. Mozna wrecz powiedziec, ze
jestesmy swiadkami ksztaltowania si¢ nowego paradygmatu zaufania i zarzadzania za-
ufaniem.

Zainteresowanie badaczy zaufaniem, jako problemem organizacyjnym i socjolo-
gicznym, jest w duzej mierze spowodowane:

* globalizacja,

* rosngcym znaczeniem technologii informatycznych, w tym z gwattownym rozwo-
jem sztucznej inteligencii,

* nowymi koncepcjami zarzadzania, takimi jak lean management, outsourcing, just
in time itp.,

121 A. B. Seligman, The Problem of Trust, Princeton Uniwersity Press, Princeton, New Jersey 1997, s. 13.

122 B, Bernard, Trustin science, [w:] B. Bernard (red.), Social Studies of Science, Transaction Publishers, New
Brunswick, New Jersey 1990, s. 133.

12 J. H. Turner, Face 1o Face: Toward a Social Theory of Interpersonal Behavior, Stanford University Press,
Stanford 2002, s. 137.

124 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczenstwa, Znak, Krakow 2007, s. 12.

125 R. Wisniewski, Jakiej etyki potrzebujemy. W sprawie uproszczen postmodernistycznej krytyki etyk,
[w:] Z. Sarelo (red.), Moralnosé i etyka w ponowoczesnosci, Wydawnictwo Akademii Teologii Katolickiej,
Warszawa 1996, s. 100-101.

126 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach
wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 13.
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* wnioskami z wprowadzania koncepcji stawiajacych na wynik kosztem pracowni-
kow (reengineering, downsizing),

¢ dostrzeganiem znaczenia w Zyciu organizacji takich poje¢ jak sprawiedliwos¢ spo-
feczna 1 solidarmose,

* wzrostem znaczenia nowych form wspolpracy (organizacje sieciowe i wirtualne)
opartych na pracy zdalnej,

* wzrostem znaczenia czynnikow niematerialnych,

* rozwojem 1 wzrostem znaczenia instytucji spotecznych.

Rosnaca liczba badan i publikacji nie sprawia jednak, ze zaufanie jest zjawiskiem
dobrze rozpoznanym, wymagajacym znacznie mniejszego wysitku niz kiedys. Praw-
dopodobnie jest to wynikiem braku wiedzy, szczegdlnie wsrod kadry menadzerskiej,
jak zarzadza¢ tym trudnym obszarem, a dodatkowe problemy sprawia proba pomiaru
zaufania jako nienamacalnego zjawiska w sposob miarodajny i uzyteczny'*’.

Zarzadzanie zaufaniem r6zni si¢ od istniejacych teorii zarzadzania. Zarzadzanie za-
ufaniem bedzie miato sens 1 bedzie odnosi¢ skutki, jesli zaufanie bedzie uwzglgdniane
w dziataniach organizacji, jej wewnetrznych i zewngtrznych relacjach.

Sukces zarzadzania zaufaniem zalezy od szeregu czynnikoéw, m.in. od:

* ustalenia wspolnych celow i sposobow postepowania oraz osiggniecia konsensusu

w najwazniejszych kluczowych punktach,

* klarownosci w zakresie rozwigzywania problemow i calej prowadzonej dziatalnosci,

* respektowania tajemnicy,

* niezwlocznego i efektywnego spehiania obietnic,

 gotowosci do dzielenia si¢ zyskami (np. w przypadku korzysci wynikajace z prawa

o wlasnosci intelektualnej) oraz ustalenia istotnych kwestii finansowych,

* sieci osobistych kontaktow budowanych latami, bedacych zrodlem wielu warto-
sciowych informacji o naszych wspotpracownikach i partnerach, m.in. o ich zdol-
nosciach, wydajnosci, nieckompetencji, nastawieniu, dziwactwach.

Adam Rudzewicz zwraca tez uwagg, ze:

zarzqdzanie zaufaniem przynosi organizacji istotne korzysci w wielu obszarach, przede
wszystkim:

o redukuje koszty transakcyjne;

*  wphwa na koordynacje organizacji;

*  motywuje do decyzji;

* uruchamia tworcze myslenie;

e zacheca do uczestictwa w transakcjach,

*  promuje wymiany informacji;

e zwigksza zdolnos¢ organizacji (jako zespotu) do przetrwania sytuacji kryzysowej;
e jest kluczowym czynnikiem przy budowaniu sieci wspotpracy;,

* wspomaga inne koncepcje zarzqdzania,

127 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwach —znaczenie i pomiar, ,,Journal of Management and Finance”
2017, vol. 15,nr 2, s. 292.
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*  poprawia efektywnosci organizacji;

*  poprawia konkurencyjnos¢ organizacji;

*  poprawia satysfakcje klienta i zwigksza jego lojalnos¢,
* organizacja staje si¢ bardziej elastyczna'”.

W konsekwencji, szczegodlnie obecnie, to od zaufania zalezy efektywnos¢ dziatan
organizacji, co w przypadku instytucji gospodarczych przektada si¢ na ich konkuren-
cyjnos¢, czasem wrecz na zdolno$¢ do przetrwania.

Mozna zatem z duzym prawdopodobienstwem stwierdzi¢, ze zaufanie przektada
si¢ na:

* lad gospodarczy,

* trwato$¢ i wielko$¢ organizacii,

* techniki i style kierowania,

* kulture organizacyjna,

* wizje i strategie,

* elastycznos$¢ 1 szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu,

* zdolno$¢ do tworzenia aliansow, strategicznych

* zdolno$¢ do funkcjonowania w formach sieciowych i wirtualnych.

Zazwyczaj mowiac o zaufaniu, mamy na mysli zjawisko pozytywne. Mozna jednak
zidentyfikowa¢ rowniez negatywne znaczenie tego terminu. Zgodnie bowiem z defi-
nicja zawezonego zaufania w przypadku pozytywnego nastawienia osoby do wlasnej
grupy bardzo czesto rodzi si¢ negatywne nastawienie do grup, do ktdrych wspomniana
osoba nie nalezy. Zwigzane jest to zwykle z zacie§nionym kregiem osob, ktore uzysku-
ja korzysci kosztem ,,0s0b z zewnatrz”, czesto postrzeganych jako wrogowie albo co
najmniej obiekty eksploatacji. Ta negatywna strona zaufania odnosi si¢ w szczegdlno-
$ci do praktyk korupcyjnych czy struktur mafijnych. Jest to zaprzeczenie produktyw-
nosci i oznacza zacofanie oraz spadek poziomu kapitahu intelektualnego.

8.2. Zaufanie jako kapital spoleczny — czynniki wplywajace na
poziom zaufania

Bardzo czesto zaufanie jest postrzegane jako kapitat spoleczny, ktory jest definio-
wany z kolei jako ,,suma zasobow [...], ktorym dysponuje jednostka lub grupa dzieki
posiadaniu trwalej sieci mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych relacji, wzajemne;j
Znajomosci i rozpoznawania si¢”'?. W tym kontekscie mozemy wyrdzni¢ spoteczen-
stwa wysokiego i niskiego zaufania. Spoleczenstwa wysokiego zaufania (np. kraje
skandynawskie i USA) to spoleczenstwa, w ktorych tworzy si¢ i umacnia swego ro-
dzaju presja spoteczna ufania innym i zachowywania si¢ w taki sposob, aby zaufanie
zostato odwzajemnione. W kulturze niskiego zaufania czy wrecz nieufnosci (np. kra-
je arabskie, Rosja, Chiny) na obywateli wywierana jest presja, aby nie ufali nikomu.

128 Tamze.
12 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczenstwa. . ., s. 244,
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Wmawia si¢ ludziom, ze wszyscy wokot tylko czyhaja, zeby ich oszukac i knuja spi-
ski. W konsekwencji prowadzi do powolnej destrukcji spoteczenstwa.

Poczatkowym etapem w procesie budowania atmosfery opartej na zaufaniu jest
ogolna sktonnos¢ do zaufania, ktora opiera si¢ na przekonaniu, ze ludzie z zasady sg
godni zaufania. Przekonanie to z kolei sprawia, ze czlowiek jest otwarty na otoczenie
i potrafi zaufa¢ osobom, ktére widzi po raz pierwszy, lub instytucjom, z ktérymi po
raz pierwszy ma do czynienia. Wierzy, ze wigkszo$¢ ludzi 1 instytucji bedzie dziata¢
w sposob dla niego korzystny.

Literatura wskazuje na dwa podej$cia do zrodet zaufania ogolnego, tj. na teori¢
indywidualistyczng 1 teori¢ spoleczng. Na t¢ pierwszg skladajg si¢: teoria osobowosci
i pochodzenia oraz teoria sukcesu i zadowolenia. Natomiast na druga sktadajg si¢: teo-
ria dobrowolnej dziatalnosci, teoria wiezi spotecznych, teoria spotecznosci i teoria in-
stytucji spotecznych!*.

Zgodnie z teorig osobowosci i pochodzenia najwazniejsze, a wrecz kluczowe
znaczenie w procesie ksztaltowania zaufania majg doswiadczenia z dziecinstwa
i korzenie kulturowe™!. To one sprawiajg, ze czlowiek z natury jest optymistyczny
i zdolny do wspotpracy lub wrecz przeciwnie, nieufny i zamknigty w sobie. Tak wigc
poziom zaufania jest w tym przypadku rezultatem nauki pochodzacej od rodzicow lub
opiekunow, pézniej kolejnych doswiadczen zyciowych, a dopiero w dalszej kolejnosci
poziomu wyksztalcenia i wreszcie otoczenia. Wazny wplyw na poziom zaufania czto-
wieka maja rowniez korzenie kulturowe ksztaltujace wiezi spoteczne. Poczucie wiezi
kulturowej i na tym tle przestrzeganie tych samych zasad sprawia, ze czlowiek czuje
sie trwalg czescig spoteczenstwa. Utrzymuje si¢ wysoki poziom zaufania migdzy poko-
leniami, a to z kolei sprawia, ze jest ono wzglednie trwate w czasie i przestrzeni.

Teoria sukcesu 1 zadowolenia zaktada, ze zaufanie ogdlne jest efektem doswiadcza-
nia dobrego traktowania. Zgodnie z nig wyzszym poziomem zaufania beda charakte-
ryzowaly si¢ osoby niedoswiadczone negatywnie przez los, posiadajace: oparcie w ro-
dzinie, wystarczajace zasoby finansowe, kontakty i przyjaciot. W zwiazku z tym beda
oni chetniej w zyciu podejmowac ryzyko, ktorego osoby biedniejsze, dyskryminowa-
ne i samotne bedg raczej unika¢. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zgodnie z teorig sukcesu
i zadowolenia to wtasnie wysokos¢ dochodu jest podstawowa przyczyna wigkszego
optymizmu Zyciowego, a co za tym idzie — wyzszego poziomu zaufania. Im wigcej
traumatycznych do§wiadczen dane jest cztowiekowi (rozwod, separacja, choroby, wy-
padki losowe, niepowodzenia finansowe), tym bardziej nieufny sig staje.

Wedhug teorii dobrowolnej dziatalno$ci zaufanie jest ksztattowane na podstawie
dobrowolnego udziatu cztowieka we wszelkiego rodzaju organizacjach non profit.
Poswigcenie si¢ juz od najmiodszych lat wolontariatowi, czyli $wiadomej, dobrowol-
nej 1 bezplatnej pracy na rzecz innych sprawia, ze cztowiek staje bardziej empatyczny,
wrazliwy na cierpienie innych, co z kolei umacnia jego wig¢zi z innymi ludzmi.

BOW. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach. ..,
s.53.

B3 Tamze, s. 54.
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Teoria wigzi spotecznych, w odroznieniu od dziatalnosci w stowarzyszeniach, kon-
centruje si¢ na umacnianiu wigzi przyjazni. Dgzenie do nawigzywania serdecznych sto-
sunkow, opartych na wzajemnej zyczliwosci jest wyrazem pragnienia jednostki bycia
cztonkiem grupy. Aby stosunki panujace w grupie mogly by¢ nazwane przyjacielskimi,
u ich podstaw musi leze¢ zaufanie. Innymi stowy, zaspokajanie potrzeby przynalezno-
sci ksztattuje odpowiedni poziom zaufania.

Teoria spotecznos$ci skupia si¢ na cechach spotecznosci lokalnych, a nie na wigziach
spotecznych w nich istniejacych. Na przyktad poziom zaufania na wsi i w matych mia-
stach jest wigkszy niz w duzych aglomeracjach miejskich, co wynika ze specyficznego
nastawienia charakteryzujgcego si¢ altruizmem, otwarto$cia, szczero$cia, satysfakcja
z 7zycia w spolecznosci 1 poczuciem bezpieczenstwa. ,,Otwarte otoczenie, pol, jezior
1 lasow, korzystniej wplywaja na zycie cztowieka niz zamknigte bramy, ukryte kame-
ry, wysokie parkany, domofony i kraty w oknach™'*2. Mniejsza sktonno$¢ do zaufania
wykazuja spoteczenstwa, w ktorych zyja grupy dyskryminowane, a takze mniejszosci
etniczne.

Teoria instytucji spotecznych rozpatruje natomiast role ogohu instytucji stuzacych
spofeczenstwu w procesie kreowania zaufania spotecznego. ,,L.udzie sg lepiej przygo-
towani do ufania instytucjom i innym osobom, jezeli organizacja spoteczna, w ktorej
funkcjonuja, zabezpiecza ich przed ewentualnymi przypadkami naduzy¢ zaufania™'*.

Ogolna sktonnos¢ do zaufania jest podstawa do wytworzenia si¢ zaufania szcze-
golowego, a wiec przekonania czlowieka, ze inni ludzie, ktorych faczy okreslona sie¢
zaleznosci (np. organizacyjnych), sa godni zaufania. Zaufanie szczegdtowe dotyczy ro-
dziny, przyjaciot, wspolpracownikow, grup religijnych i1 organizacji, do ktorych nalezy
dana jednostka. Jest ono nacechowane emocjonalnie i moze si¢ zmienia¢ w krotkim
okresie czasu, gdy lokalne warunki ulegaja zmianie. Zaufanie ogolne jest bardziej sta-
bilne w czasie, co pozwala wchodzi¢ w nowe interakcje spoleczne, ktore daja nowe
mozliwosci, sktaniaja do podejmowania ryzyka, wchodzenia poza nowe grupy spo-
teczne.

8.3. Zaufanie a zmiany

Profesor John Whitney z Columbia Business School zwykle mawial, ze ,,brak za-
ufania podwaja koszty prowadzenia biznesu”*. To stwierdzenie zawiera element
prawdy. Gdy nie ma zaufania, to rosng (o ok. potowe) koszty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej'®>. Brak zaufania wymusza wzmozong kontrolg, co powoduje generowa-
nie dodatkowych kosztow.

132R. Borowik, B. Borowik, Kapitat spoleczno-kulturowy — rola zaufania jako czynnika wzmacniajqcego efek-
tywnos¢ polityczng, gospodarczq i cywilizacyjng, ,,Prakseologia” 2003, nr 143, 5.168.

13 P, Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczenstwa. ..., s. 350.

134 J. Crawford, 8 ways to Gain Trust, www.forefrontmag.com/2014/05/902/(dostep: 20.04.2023).

135 1. V. Ryan, Wyzwania moralne w czasach transformacji gospodarczej, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny” 1996, nr 1, s. 49.
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Budowanie zaufania jest jednym z kluczowych dzialan w procesie skutecznego
wprowadzania zmian w organizacjach. Umozliwia ono skuteczng komunikacje wsrod
zespotow 1 w konsekwenciji realizacje zatozonych celéw. Zaufanie ma szczegolne zna-
czenie w odniesieniu do lidera zmian. Cele zmian zwykle wymagaja od lidera i agenta
zmian wiekszego doswiadczenia i odpowiedzialnosci. Ufho$¢ w kompetencje lidera,
jego normy etyczne, dobra wole 1 poczucie odpowiedzialnosci wobec innych w organi-
zacjach przeklada si¢ na zadowolenie pracownikow oraz skuteczno$¢ dzialania organi-
zacji i zespotow, zwlaszcza w przypadku wprowadzanych zmian.

Zmiany prawie zawsze sa zrodtem bardzo silnych emocji. Zarzadzanie tymi emo-
cjami, polegajace na ich rozpoznawaniu i wyciszaniu, nalezy wowczas do glownych
zadan lider6w zmian.

Wedhug Simona Sinka'*® przywddztwo to spdjnosé, uczciwosé i odpowiedzialnosé,
czyli wszystkie elementy zaufania. Przywodca nie jest ten, kto mowi nam to, co chce-
my ustysze¢, lecz ten, kto mowi to, co powinniSmy ustysze¢. Bycie prawdziwym lide-
rem oraz wzbudzanie glebokiego zaufania i lojalno$ci zaczyna si¢ od mowienia praw-
dy. Ponadto zdaniem S. Sinka:

organizacja chege by¢ zwinng, czyli przygotowang na szybkie wprowadzanie zmian,

musi postawic na zaufanie poniewaz:

o jezeli menadzerowie majq przekaza¢ zespotom i pracownikom prawo podejmowania
samodzielnych decyzji, to muszq im ufac,

o jezeli pracownicy majg bra¢ na siebie podejmowanie decyzji, to muszq ufaé
menadzerom, Ze nie stoi za tym rozbudowany system ukrytej kontroli,

e jezeli pracownicy majg tworzy¢ innowacje i probowac¢ nowych metod pracy, to
muszq ufaé, ze menadzerowie nie bedq ich kara¢ za bledy,

o jezeli pracownicy majg angazowac si¢ w zadania, to muszq ufac, ze zadania te majg
sens oraz, ze sq naprawde wazne,

o jezeli pracownicy majq realizowac wizje, to muszq ufa¢ przywodcom, a najlepiej
wspottworzyé wizje lub sposoby jej realizacji'®.

Wedlug Jeana Brillmana za$:

stopien zaufania zmienia si¢ wraz z uplywem czasu i moze przybiera¢ nastgpujgce formy
[rys. 8.1 —uzup. M.S.]:

*  pracownicy ufajq dyrekcji, cho¢ nie sq odpowiednio poinformowani,

e pracownicy sq dobrze poinformowani, ale majq sceptyczny stosunek do
wprowadzanych zmian,

*  postawy pracownikow sq realistyczne, ale ich nadzieja na poprawg jest niewielka,

e pracownicy sq dobrze poinformowani i majqg pewnos¢, ze zmiany zostang
doprowadzone do kovica oraz przyniosq satysfakcjonujgce ich efekty's.

136 S, Sinek, Liderzy jedzq na koncu, Helion, Gliwice 2015, s. 185.
137 Tamze.
138 J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. .., s. 382.
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Stopien
zaufania 4

>

Wysoki

V.
Ufajacy
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poinformowani
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Ufajacy,
chociaz
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Sredni
1. 1.
Poinformowani, Zaangazowani
ale sceptyczni i realistyczni
Niski (pesymizm) (nadzieja) >
Czas

Rysunek 8.1. Zmiana stopnia zaufania w czasie

Zrodto: J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 382.

Wysokie koszty wprowadzanych zmian nierzadko dotykaja wielu cztonkow organi-
zacji, co bardzo czgsto generuje opor (wigeej na temat oporu wobec zmian w rozdziale
6 niniejszego podr¢cznika). Dziatania majace na celu podniesienie poziomu zaufania
w tym trudnym momencie powinny'*:

* zjednoczy¢ ludzi — zblizanie ludzi do siebie zachg¢ca do rozmow, ktore sa wyrazem
zyczliwosei. Przelozeni powinni tworzy¢ przestrzenie fizyczne i wirtualne, aby
umozliwi¢ wspotpracg miedzy pracownikami;

* wykreowa¢ wspolng $wiadomos$¢ funkcjonowania biznesu — liderzy powinni roz-
wija¢ wsrod pracownikoéw zrozumienie i akceptacj¢ dla charakteru i celow dziata-
nia organizacji;

» wyksztalci¢ zachowania personalne — zache¢canie pracownikéw do otwartego wy-
razania swoich obaw w atmosferze pewnosci, ze te sprawy nie zostang ujawnione,
jest wazne. Dyskrecja, otwartos¢ i aktywne stuchanie shuzg budowaniu silnych wie-
zi z wspotpracownikami.

8.4. Ksztaltowanie systemow zaufania

Wyksztatcenie w zespole zaufania wymaga od menadzera przede wszystkim wy-
tezonej pracy. Zaufania nie uda si¢ wszak kupi¢ podwyzkami czy ekskluzywnymi
$wiadczeniami socjalnymi na rzecz pracownikow. Nie buduje sie go rowniez w ciagu
jednego dnia. Jest to proces czasochlonny i wymagajacy zaangazowania, a czestokro¢
réwniez poswigcenia.

>

139 A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie — znaczenie i pomiar, ,,Journal of Management and Finance’
2017, vol. 15,nr 2,5. 296 za: D. Z. Levin, R. Cross, L. C. Abrams, E. L. Lesser, Trust and Knowledge Sharing:
A Critical Combination, IBM Institute for Knowledge — Based Organizations, 2002, s. 2—7, www.researchgate.
net (dostgp: 1.03.2017).
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Sally Bibb i Jeremy Kourdi proponujg, aby proces ten byl prowadzony z zachowa-

niem podstawowych zasad'*:

samozaufanie jest kluczowe, poniewaz jest mato prawdopodobne, ze zaufajg nam
inni, jezeli sami sobie nie ufamy;

czekanie, az inni udowodnia swoja wiarygodnos¢, jest niewystarczajace, poniewaz
nie wystarczy tylko zdobywac¢ zaufanie, trzeba poktada¢ je rowniez w innych;
zaufanie buduje si¢ bardzo dtugo, a moze ulec zniszczeniu w jednej chwili;

nie da si¢ zbudowa¢ zaufania w sposdb cyniczny, traktujac je jako $rodek do osia-
gnigcia celu;

nie mozna zbudowac¢ zaufania bez szczerosci i uczciwosci;

zaufanie jest bardzo czgsto niewidoczne i nie jestesmy $wiadomi faktu, ze wszystko
idzie po naszej mysli wiasnie dzieki zaufaniu;

zaufanie wymaga zaangazowania i osobistej odpowiedzialnosci;

zaufanie polega na relacjach odwzajemnionych;

zaufanie otwiera mozliwosci, ktore w innych przypadkach nie bylyby mozliwe, za-
checa do poszukiwania nowych rozwigzan, niezgadzania si¢ z opinig innych i bez-
posredniego wyrazania swoich pogladow;

zaufanie jest zmienne w czasie; nie nalezy stosowac substytutow zaufania;

nalezy unika¢ pogoni za wladzg kosztem zaufania;

nalezy starac si¢ budowac kulture wysokiego zaufania;

nie nalezy za wszelkg cene dtawic konfliktow, a jedynie zapewnia¢ ich optymalny
poziom;

w procesie komunikacji nalezy dbac¢ o zgodno$¢ tresci i sygnatow, unikac strategii
oszustwa, a takze dotrzymywac¢ sktadanych obietnic;

nalezy redukowa¢ niepewnos$¢, czyli zwigksza¢ przewidywalno$¢ zachowan obu
stron interakcji;

nalezy pamigtac, ze istnieje szereg niewidocznych sil, ktore w bezposredni sposob
majg wpltyw na zachowanie czlowieka, jak np. uczucie niepewnosci, silna potrzeba
aprobaty, konformizm, potrzeba posiadania wtadzy, silne ego;

nalezy traktowac¢ ludzi uczciwie — rowno i sprawiedliwie.

Ponadto S. Bibb i J. Kourdi'*! atmosferg wysokiego zaufania okreslaja takie wa-

runki, w ktorych ludzie mogg sobie ufac i by¢ obdarzani zaufaniem. Wedtug nich taka
sytuacja zaistnieje jesli:

wszyscy beda akceptowac ten sam spojny system wartosci i, co wazne, nie tylko
W migjscu pracy, ale rowniez w zyciu codziennym;

cztonkom organizacji bedzie przy$wiecata wspolna, akceptowana misja oraz cele
z niej wynikajace, w osiagniecie ktorych beda mocno zaangazowani;
funkcjonowanie organizacji opierac si¢ bedzie na otwartym i autentycznym przy-
wodztwie;

140 S, Bibb, J. Kourdi, Trust matters, For Organizational and Personal Success. Palgrave Macmillan, 2004, s.
161-167.

4 Tamze, s. 121-131.
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* w organizacji bedzie dominowa¢ kultura konsensusu, a nie przymusu,

* podazanie do celu bedzie odbywalo si¢ na drodze zabawy, ktdra cztonkom organi-
zacji bedzie sprawia¢ przyjemnosc;

* w organizacji bedzie dominowa¢ nastawienie na nauke, a nie na obwinianie, ponie-
waz w kulturze doszukujacej si¢ winy ludzie nie sg sktonni ufa¢ innym i by¢ otwar-
tymi;

* w organizacji bedzie funkcjonowac uczciwa i autentyczna komunikacja.

Uczciwa i otwarta komunikacja jest najwazniejszym, a wrecz krytycznym sktad-
nikiem systemu budowania zaufania w organizacji. Bez prawidtowej komunikacji za-
wsze bedzie dochodzi¢ do nieporozumien i ukrywania prawdziwych lub w jakis$ spo-
s6b niewygodnych informacji.

Czas zmian jest pod tym wzgledem szczeg6élny. Wigze si¢ z niepewnoscia oraz
wysokim ryzykiem popetniania blgdéw. Szczegolnie wtedy liderzy zmian powinni
W sposOb otwarty dzieli¢ si¢ z pracownikami wszelkimi istotnymi informacjami do-
tyczacymi wprowadzanych zmian. Jesli ze strony podwladnych pojawia si¢ pytania,
to powinni oni udziela¢ tylko prawdziwych i uczciwych odpowiedzi. Jesli ,,mijanie si¢
z prawda” lub odchodzenie od tematu zostanie odkryte, spowoduje reakcje odwrotng —
w przypadku probleméw na szczeblach najnizszych rowniez nastgpi embargo informa-
cyjne. Zamiast atmosfery zaufania bedziemy mieli wowczas do czynienia z atmosferg
nieufnosci i podejrzliwosci. Nie trzeba przekonywaé, ze wtedy idea rozwigzywania
problemow, ktore na pewno si¢ pojawia, nie trafi na odpowiedni grunt.

Juz na poczatku, w fazie rozmrozenia, zarowno oczekiwania liderow w stosunku
do pracownikow, jak 1 pracownikéw wobec organizacji powinny by¢ jasno okreslo-
ne. Wazne jest, aby byly racjonalne i przystepne. Nalezy w tym miejscu podkresli¢
réwniez znaczenie umiejetnosci shuchania. Jesli zajdzie taka potrzeba, 1 jesli pracow-
nicy beda cheieli co§ zakomunikowac¢, kierownictwo musi poswieci¢ im odpowiednig
uwage. Nalezy przy tym zwraca¢ baczng uwagg na wszelkie proby oszustwa i w za-
rodku je dtawi¢. W tym celu moze pomoc obserwacja i analiza sygnalow niewerbal-
nych, wysytanych nieswiadomie, a stanowigcych odzwierciedlenie proby oszustwa.

Jak wywodzi Em Griffin, naleza do nich:

* niepewnosc i brak precyzji — cheé ukrycia prawdy sprawia, ze odpowiedz jest bardzo
ogolnikowa i wymijajgca,

*  uzywanie strony biernej lub form bezosobowych w tresci komunikatu,

e brak zaangazowania, matomownos¢ i zamknigcie w sobie — w praktyce taka osoba
odwraca sig, siada dalej niz zwykle, a w trakcie swoich odpowiedzi odchyla sig do tylu,

e przedluzajqce si¢ chwile milczenia przed odpowiedzig oraz czeste przerwy w trakcie
mowienia,

e dystansowanie si¢ — oddalanie wiasnej osoby od popetnionych przez siebie czynow,
ktore moze objawia¢ sie tez usunigciem z komunikatu elementu osobistego wyboru
(wszyscy tak robig), zasugerowaniem odpowiedzialnosci grupowej (wszyscy
razem to zrobilismy), a takze doborem stow zmniejszajgcych dotkliwos¢ niemitych
informacji (czasami zdarza mi sig trochg spoznic¢ do pracy),
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*  zachowanie majgce na celu ochrong wizerunku i wiezi — dgzenie do stlumienia tych
reakcji ciala, ktore moglyby sygnalizowac probe popelnienia oszustwa,
* sprawianie wrazenie 0s0b w dwdjnasob szczerych poprzez czeste potakiwanie

rozmowcy, nieprzerwanie rozmowcy i usmiechanie sie weigz'2.

Warto rowniez zwraca¢ uwagg na szereg zachowan, ktore nie sg tak jednoznaczne,
ale rowniez moga pomoc w identyfikacji proby oszustwa:
 uS$miechanie si¢ tylko ustami, ale nie oczami,

* czestsze mruganie powiekami 1 powigkszone zZrenice,
* wigksza niepewnos$¢ mowy,
» niedopasowanie jezyka ciata i tonu wypowiedzi do tresci.

Oprocz otwartej komunikacji, budowanie atmosfery zaufania, wymaga od lidera
zmian dotrzymywania obietnic. Dlatego tez, zanim cokolwiek zostanie obiecane, na-
lezy upewnic si¢ ze taka obietnica na pewno bedzie dotrzymana. Proces zmian charak-
teryzuje si¢ wysokim poziomem niepewnosci 1 moze si¢ okaza¢, ze przysztos¢, cho¢
okreslona na wstgpnym etapie zmian dos¢ doktadnie, moze by¢ inna, gdy zmiany beda
dobiegac konca. Lepiej jest w takiej sytuacji w sposob szczery przyznac si¢ do niewie-
dzy niz sktada¢ puste obietnice. Dla wielu innowatorow jest to niestety dziatanie nie do
przyjecia. Obawiaja si¢ oni pogorszenia swojego wizerunku, jednak musza pamietac,
ze podwladni uczg si¢ zaufania wlasnie od nich. Lepiej jest zatem by¢ szczerym, nawet
pomimo deprecjacji wyobrazen niz narazac si¢ na zto$¢ i gniew spowodowany niedo-
trzymaniem obietnicy.

Nie uda si¢ zbudowa¢ atmosfery zaufania, jesli pracownicy nie beda traktowani
réwno i sprawiedliwie. Nikt nie moze by¢ faworyzowany. Wszyscy powinni by¢ trak-
towani jednakowo pod wzgledem sposobdéw wynagrodzenia, mozliwosci awansu oraz
ich oceny.

Peter Drucker stwierdzit:

mozna zapobiec wielkiej katastrofie, ale mozna zbudowac gotowq do bitwy organizacje,
w ktorej ludzie ufajq sobie nawzajem. W cwiczeniach wojskowych najwazniejszq rzeczq
Jjest wpojenie Zolnierzom zaufania do ich dowddcy — poniewaz bez zaufania oni nie
podejmg walki'®.

Dotyczy to przede wszystkim lideréw, ktorych zadaniem jest zaszczepienie zaufa-
nia wérod pracownikow (szerzej na temat roli lidera zmian w rozdziale 11 niniejszego
podrecznika). Wedtug P. Druckera to whasnie rolg liderow jest budowanie zaufania przez
docenianie pracownikéw za caly trud, ktory wlozyli w wypehianie obowiazkéw. Budo-
wanie zaufania wyklucza tzw. ,,mikrozarzadzanie”, czyli skupianie si¢ na skrupulatnym
pelnieniu funkcji kierowniczych ze szczegolnym uwzglednienie procesu kontrolowania.

92 E. Griffin, Podstawy komunikacji spolecznej, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk, 2003,
s. 120-121.

3 https://www.drucker.institute/thedx/he-was-honest-abe-for-a-reason

(dostep: 2023.04.20).

110



Liderzy nie powinni réwniez traktowac czionkdw swojego zespolu ,,z gory” i nieustannie
przypomina¢ o hierarchii, a zamiast tego powinni okazywa¢ im szacunek i by¢ dla nich
wsparciem. Naturalny dla menadzera powinien by¢ bliski kontakt z cztonkami zespotu,
w trakcie ktorego tworzyc¢ si¢ bedzie wiasciwa platforma do budowania zaufania. Wspie-
ra¢ go w tym bedzie m.in. dopuszczenie ich do procesu podejmowania decyzji, dzigki
czemu uznaja projekt zmian za swoj, a lidera za jednego z nich.
Jaclyn Crawford zdefiniowata osiem filarow, ktore sg kluczowe dla budowania
i wspierania zaufania'*:
1. Jasnos¢. Ludzie ufajq jasnosci i nie ufajg niejasnosci. Jasnos¢ wymaga uczciwosci.
Wraz z uczciwoscig pojawia sie potrzeba podzielenia sie swojg wizjg, celem
i oczekiwaniami. Gdy ludzie dobrze rozumiejg to, do czego dqzy lider i jakg role oni
odgrywajg w jego wizji, tatwiej jest im zaufac przywodztwu.
2. Wspolczucie. Ludzie wierzq w tych, ktorzy troszczq sie o innych. Lider musi im
pokazac, ze potrafi dostrzega¢ wigcej niz swoje potrzeby i pragnienia. Zaufanie
i umiejemos¢ okazywania empatii idqg w parze. Nie bez powodu nadal styszymy:
,, Ludzie nie dbajg o to, ile wiesz, dopoki nie dowiedzq sig, jak bardzo im zalezy”.
3. Charakter. Ludzie zwracajg uwage na tych, ktorzy wybierajg to, co stuszne, a nie
to, co tatwe. Pod rozwage nalezy poddac¢ dwa glowne skladniki charakteru:
integralnos¢ i moralnos¢. Dzigki integralnosci jest si¢ konsekwentnym w swoich
myslach, stowach i dzialaniach. Jesli doda sig¢ do tego silny kompas moralny
i poczucie dobra i zta, to lider daje innym kogos, komu mogq zaufac.

4. Kompetencje. Ludzie majq zaufanie do tych, ktorzy posiadajq aktualng wiedze
oraz potrafiq wykorzystac jqg w praktyce. Znajomosé wlasnej pracy ma znaczenie.
Niezaleznie od tego, czy jest to dentysta wykonujgcy kanatowe leczenie z¢ba, czy
mechanik wymieniajgcy skrzynie biegow, chcemy wiedzieé, ze jest kompetentny
i zdolny do wykonywania swojej pracy. To samo dotyczy lidera. Jesli chce, aby
ludzie mu zaufali, musi postawic¢ na kompetencje.

5. Zaangazowanie. Ludzie wierzq w tych, ktorzy przetrwajq w trudnych sytuacjach.
W tym przypadku dzialania zdecydowanie mowiq glosniej niz stowa. Jesli lider
zapewnia, ze cos dla niego ma znaczenie, musi by¢ gotow, aby zaprezentowac to
ludziom, ktorych zaufanie chce zyskac. Moze to oznaczac¢ wykazanie si¢ uporem
i nieustepliwoscig oraz jasne pokazanie, ze umie si¢ doprowadzac sprawy do konca.

6. Relacje. Ludzie chcq podgzac za przyjaciotmi, kupowaé od nich i by¢ w ich
towarzystwie. Latwiej zaufacé przyjacielowi niz nieznajomemu, dlatego nalezy
szukaé sposobow na nawigzywanie kontaktow i budowanie silnych relacji. Mozna
zaczq¢ od nauczenia sie zadawania odpowiednich pytan, aby nawiqzywac kontakty
i znajdowac wspolne punkty. Zaufanie trafia na lepszy grunt, jesli jest poczucie, Ze
ludzi cos lgczy.

7. Wkiad. Ludzie natychmiast reagujq na wyniki. Dajgc z siebie i swoich talentow
wszystko, lider inwestuje w innych. A jesli powaznie mysli o tym, aby cos

144 J. Crawford, 8 ways to Gain Trust, www.forefrontmag.com/2014/05/902/ (dostep: 20.04.2023), tum.
M. Sobka.
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zmieni¢, musi zainwestowa¢ w dzialania, ktore sprawiq, Ze jego wizja stanie sig
rzeczywistosciq. Ludzie ufajg tym, ktorzy faktycznie dzialajq, a nie tylko mowig
o dzialaniu.

8. Konsekwencja. Ludzie uwielbiajq widzie¢ nawet male rzeczy, ale robione
konsekwentnie. Chociaz wszystkie filary sq wazne dla budowania zaufania,
brak konsekwencji moze podwazy¢ wszelkie w tym wzgledzie wysitki. Nalezy
pomysle¢ o konsekwencji jak o koncie oszczednosciowym. Kazdego dnia wplaca
sig niewiele, ale za to mozemy cieszy¢ si¢ bezpieczenstwem i pewnosciq. Nalezy
przy tym pamietaé, ze prawdopodobnie nie bedzie jednej duzej szansy na zdobycie
zaufania, a zamiast tego pojawi sie tysigce malych. Dokladnie tak jak koncie
oszczednosciowym, gdy dziatamy konsekwentnie, wyniki pokazq sie z czasem.

Wedhug P. Niedera'* budowanie zaufania powinno opiera¢ si¢ na pieciu podstawo-

wych zasadach:
1. Budowanie zaufania jest dtugofalowym procesem, a nic nie jest trudniejsze od zmia-

2.

ny utrwalonych nastawien.

Dziatania powinny by¢ uzaleznione od ,,stopnia dojrzatosci organizacji”. Za po-
moca réznych instrumentéw diagnozowania mozliwe jest okreslenie kultury
organizacyjnej wedhug skali si¢gajacej od silnej nieufnosci do wyraznego zaufa-
nia w stosunkach miedzy pracownikami a przetozonymi. Do takich instru-
mentow nalezg przede wszystkim ankiety wsrdd pracownikow.

. Niezbedna jest wspotpraca miedzy dzialem personalnym, radg pracownicza

1 przetozonymi funkcjonalnymi. W tym celu mozna powola¢ zesp6t zadaniowy, kto-
ry znajdzie wlasciwe $rodki poprawy zaufania.

. Inicjatywa w przygotowaniu takiego przedsiewzi¢cia nalezy do dziatu personalne-

g0, ktoéry powinien rozpocza¢ od przeprowadzenia odpowiedniego semina-
rium na ktérym nalezy rozwazy¢ pytania:

,,Jakie cele stawia sobie dziat personalny?”’;

,,Czego od organizacji — wedhug przekonania ludzi w niej zatrudnionych — ocze-
kuja klienci?”;

,,W jaki sposob nalezy osiggac zatozone cele?”’;

Instrumenty kierowania ludzmi, jak np. oceny i rozmowy mobilizujace

podwtadnych, powinny by¢ traktowane przez przetozonych nie jako obcigze-
nie, lecz jako dziatania stuzace ulatwieniu ich wiasnych zadan. Przy tym celowe jest
doksztatcanie przetozonych z zakresu kierowania ludzmi.

W wielu organizacjach zaufanie do pracownikdéw praktycznie nie istnieje. Szcze-

g6lnie wszedzie tam, gdzie praktykuje si¢ nadal skrajny podziat pracy i odpowied-
nig fragmentaryzacje¢ procesow dziatalnosci, dominuje myslenie logiczno-racjo-
nalne, co bezposrednio tgczy sie z nieufnoscia do podwtadnych'#®. Wszystko
to w pewien naturalny sposéb wymaga nieustannej kontroli, co skutkuje wy-

145 P Nieder, Kontrolle ist teuer; Vertrauen ist besser, ,,Blick durch die Wirtschaft”, 1998, s. 102.
146 A, Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. . ., s. 163.
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tworzeniem si¢ mentalnos¢ kontrolno-obsesyjnej. W takich warunkach sprawne
wprowadzanie zmian i odnoszenie na tym polu wielkich sukcesow jest praktycz-
nie wykluczone. Nawet jesli wéroéd pracownikow pojawi sie motywacja do pra-
cy, to jest ona w jakiej$ czgsci marnotrawiona, a che¢ osiggania jak najlepszych
rezultatow jest blokowana przez sprzeczne cele, zbyt autorytarnie dzialajacych
menadzerow, struktury hierarchiczne czy tez skomplikowane procedury'’.

Nawet najbardziej zaangazowani pracownicy ograniczajg si¢ wtedy tylko do zadan
zleconych, co z kolei nie pozwala organizacji wyrwac si¢ z sytuacji problemowej, kto-
ra do zmian jg zmusita. Powstaje wtedy tzw. bledne koto, a organizacja coraz bardziej
skupia si¢ na kontroli, co z kolei wymaga coraz wigkszych naktadéw czasu.

Jedynym sposobem wyrwania si¢ z tego obtedu jest obdarzenie pracownikow kre-
dytem zaufania, co poprawi ich nastawienie do przetozonych i sytuacji, w ktorej si¢
znalezZli, a takze zmniejszy ryzyko, Ze przeciwstawig si¢ zmianie.

Zyczliwoéé Kompetencja Komunikacja Wiarygodnos¢
Tolerancja ryzyka Troska o pracownikéw Ocena pracownikow
Lojalnos¢ Sprawiedliwos¢ Uczciwosé Szczerosé

Dostepnos¢ Redukcja kontroli Otwartos¢ Dyskrecja

W

ZAUFANIE WEWNATRZORGANIZACYJNE

Rysunek 8.2. Elementy ksztaltujace zaufanie

Zrodto: A. Rudzewicz, Zaufanie w przedsiebiorstwie — znaczenie i pomiar, ,,Journal of Management and
Finance” 2017, vol. 15, nr 2, s. 297.

Na rysunku 8.2 zestawiono wszystkie najwazniejsze elementy wspierajgce proces
budowania zaufania w organizacjach.

8.5. Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj istote zaufania.

2. Opisz rolg, jakg zaufanie pelni w zyciu spolecznym.

3. Na czym polega zarzadzanie zaufaniem?

4. Wymien czynniki, od ktorych zalezy sukces zarzadzania zaufaniem.

5. Wymien korzysci dla organizacji wynikajace z wdrozenia zarzadzania zaufaniem.

147 Tamze.
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6. Wymien czynniki wptywajace na poziom zaufania w organizacji.

7. Okresl rolg zaufania w procesie wprowadzania zmian.

8. W jaki sposdb zmienia si¢ poziom zaufania w organizacji podczas zmian?

9. W jaki spos6b nalezy budowa¢ w organizacji klimat zaufania?

10. Wymien kluczowe filary w procesie budowania i wspierania zaufania wedhug
J. Crawford.

11. Wymien zasady budowania zaufania wedtug P. Niedera.

12. Wymien podstawowe elementy ksztaltujace zaufanie w organizacji.

Krzyzéwka sprawdzajaca

Jezeli uwaznie przeczytate$ tekst i zrozumiale$ tres¢ rozdziatu 8, ponizsze zadanie
nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.

Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych pdl dadza rozwigzanie — mysl Justyny Bergielskie;.

1 ; | | [ ]

‘ 8 12 10 10 14 ‘

16| 18

IS

> Zp = 2N

* Jest jednym z filaréw, ktore sg kluczowe dla budowania i wspierania zaufania.
Oznacza stopien oddania pracownikoéw organizacji, podzielanie tych samych
przekonan, wartosci oraz che¢ wspdtpracy w ramach realizacji celow organizacji.
Mowao ... ;

* W wielu organizacjach zaufanie do pracownikow praktycznie nie istnieje. W zwigz-
ku z tym w procesie zarzadzania gtowna rolg odgrywa kontrola. Takie zachowanie
zostato uksztaltowane przekonaniami, postawa, pogladami i sposobem myslenia
cztonkow organizacji. Wyksztalcita si¢ bowiem ... kontrolno-obsesyjna;

* Jest jednym z filarow, ktore sg kluczowe dla budowania i wspierania zaufania. Czg-
sto definiowane jako zakres pelnomocnictw i uprawnien do wydawania decyzji, do
dziatania, posiadanie podstaw, kwalifikacji do wypowiadania sgdow i ocen. To ... ;

* Proces wystepujacy w gospodarce $wiatowe]j charakteryzujacy si¢ nasileniem si¢
przeptywem dobr, kapitatow i sity roboczej w skali ogdlnoswiatowej, rozwojem
transportu, komunikacji, telekomunikacji oraz szybkim przeplywem informacji
w mediach. Jest jednym z czynnikow, ktore spowodowaty wzrost zainteresowania
zaufaniem w organizacji. To ... ;

» Jeden element to wyrazona wizualizacja pozadanego stanu organizacji, do ktorego
pracownicy beda dazy¢. Jest ambitna, ale realna, zwigzta, czasami wyniosta, bo ma
swoim brzmieniem motywowac otoczenie. Drugi element to ogdlny program dzia-

‘n‘ 15
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falnosci organizacji ukierunkowany na wykorzystanie potencjatu produkcyjnego
1 zasobow dla osiagni¢cia zamierzonych celow. Mozna stwierdzi¢, ze zaufanie m.in.

przektada si¢ na oba te elementy ... ;

Oddalanie wiasnej osoby od popehionych przez siebie czyndw, ktdre moze obja-
wiaé si¢ tez usunieciem z komunikatu elementu osobistego wyboru, zasugerowa-
niem odpowiedzialnosci grupowej, a takze doborem stow zmniejszajacych dotkli-
wos¢ niemitych informacjito ... .

1 2 3 5 1 7
8 9 10 8 1 12 13 12 4
8 14 15 16 1 2 2 17 14 18
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9. Znaczenie przywodztwa w procesie wprowadzania
zmian

9.1. Lider a menadzer

Rozwazania na temat roli autentycznego przywodztwa w procesie wprowadzania
zmian nalezy rozpocza¢ od okreslenia réznic pomiedzy liderem a kierownikiem. Kie-
rowanie opiera si¢ na wladzy, czyli mozno$ci wplywania jednej osoby na inng. Wpty-
wanie oznacza mozliwos$¢ zmiany zachowan, sposobu myslenia, a nawet systemu war-
tosci okreslonych 0sob przez tych, ktorzy majg nad nimi wladze. Sposob wptywania
okreslaja zrodta wladzy. Do najstarszych zrodet wladzy mozna z pewnoscig zaliczy¢
mozliwo$¢ nagradzania i wymuszania. Nagradzanie to oferowanie okreslonej osobie
czego$, co ma dla niej znaczenie 1 jest atrakcyjne w danym momencie. Taka wiadza
nosi miano wladzy nagradzania. Z kolei wladza wymuszania opiera si¢ na mozliwosci
ukarania, przy czym kara musi wywolywac nieprzyjemne odczucia, ktorych osoba sta-
rala si¢ unikng¢. Tak wiec wladza wymuszania jest odwrotnoscia wtadzy nagradzania.

Jednak podstawowym zrodtem wladzy w organizacjach jest autorytet formalny.
Jest on podstawg istnienia wladzy z mocy prawa. Wiadza taka ma miejsce wtedy, gdy
cztowiekowi zostanie przyznane formalne prawo do wywierania wplywu. Prawo to
wynika z miejsca owej osoby w strukturze organizacyjnej, a co za tym idzie — realizo-
wanych zadan. Zatem kazdy kierownik, ktéremu podlegajg inni pracownicy, posiada
takg wladze 1 jego podwtadni muszg mu si¢ podporzadkowac — oczywiscie w zakre-
sie pelnionych przez nich funkcji. Sprawowanie wiadzy legalnej nie wyklucza siggania
przez kierownika po nagradzanie i wymuszanie, moze on okazjonalnie wykorzystywac
rowniez tego typu zrodla wiadzy. Co wigcej, moze on rowniez uzywaé w tym celu po-
siadanej ponadprzecigtnej wiedzy oraz niezwyklych umiejetnosci (wladza ekspercka).

Zwykle jednak takiemu menadzerowi brakuje czego$, co nazywamy magicznym
wplywem na innych, a mianowicie charyzmy. Termin ten zostal zaczerpniety z teo-
logii, gdzie okreslat jednostki obdarowane ,}taskg boska”, czyli tzw. ,,darem bozym”.
Charyzma jest utozsamiana z wszelkiego rodzaju osobistymi cechami jednostki, ktore
czynig ja wyjatkowa na tle reszty spotecznosci. To wlasnie posiadanie przez kogos cha-
ryzmy czyni z niego przywodce i lidera. Aby wptywaé na innych, nie musi on ucieka¢
si¢ do karania ani nagradzania, przy czym nagradzanie nie jest wykluczone, ale stoso-
wane niezmiernie rzadko i z duza ostroznoscia. Tak silna che¢é utozsamiania si¢ innych
z osobg lidera (wladza odniesienia) sprawia ze sg oni zdolni do najwickszych poswie-
cen. Jesli lider poprosi o wlozenie palca do ognia, to nikt nie zapyta o powdd takiego
dziatania, a raczej o to, ktdry ma to by¢ palec.

To, czy osoba sprawujgca wladze jest zaledwie kierownikiem czy moze przywod-
cg, wplywa na zakres dziatan realizowanych w procesie dochodzenia do celu. Szcze-
gotowo te réznice przedstawia tabela 9.1. Od lidera wymaga si¢ wiec przede wszyst-
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kim kompetencji z zakresu zarzadzania personelem (np. coaching, motywowanie do
zmian, wspieranie pracy w grupie) i wlasnie te umiejetnosci odrozniaja przywodceg od
tradycyjnego menadzera. W tabeli 9.2 zestawiono podstawowe cechy jakosciowe, kto-
re odrozniajg lidera od menadzera.

Tabela 9.1. Roznica pomigdzy dziataniem menadzera i lidera

Zarzadzanie — dzialanie menadzera Przywédztwo — dzialanie lidera
* Planowanie i budzetowanie — stworzenie | * Stworzenie kierunku zmian —okreslenie wizji
okreslonych etapoéw programu zmian, usy- organizacji w przysztosci, planu strategicznego
tuowanie ich w ramach czasowych, spraw- umozliwiajacego przeprowadzenie zmian
dzanie rezultatow i alokacja koniecznych do | ¢« Obsadzenie pracownikow — komunikacja bez-
zrealizowania celu zasobow posrednia z osobami, ktorych wspotpraca jest
* Organizowanie i obsadzanie pracownika- konieczna do przeprowadzenia transformacji,
mi — stworzenie struktury pomagajacej zre- stworzenie grupy (koalicji zmiany), ktora rozu-
alizowa¢ plan, umieszczenie odpowiednich mie wizj¢ oraz strategi¢ i uwaza je za konieczne
pracownikéw na szczeblach owej struktury, | * Motywowanie i inspirowanie do zmian — za-
delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci, checanie pracownikow do unikania myslenia
dostarczenie regut i procedur pomagajacych w kategoriach procedur, biurokracji, regut i ba-
w realizacji programu, a takze stworzenie rier wynikajacych z ograniczono$ci zasobow
systemow i metod monitorujacych zmiany i kierowania si¢ potrzebami indywidualnymi
» Kontrola i rozwigzywanie problemow — oce- pracownikow, skorelowanymi z potrzebami ca-
na rezultatow i odstgpstw od planu, a nastegp- Tej organizacji
nie planowanie i organizowanie, by rozwig-
za¢ zaistniate problemy

Zrédlo: A. Balcerek, Od zarzgdzania do przywodztwa, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008,
nr 3-4 (62-63), s. 52.

Tabela 9.2. Podstawowe sktadniki przywodztwa

Menadzer Lider
» zarzadza * wprowadza innowacje
* jest kopia (reprodukcja) * jestoryginalny
» koncentruje si¢ na systemach i strukturach *  rozwija
* polega na kontroli * inspiruje zaufanie
* ma wizj¢ krotkoterminowa * ma wizje dalekosi¢zne
» zadaje pytania: ,jak?” 1,kiedy?” * pyta:,dlaczego?”
* koncentruje swa uwage na sprawach | ¢ koncentruje si¢ na dlugim horyzoncie
biezacych czasowym
e imituje * inicjuje
» akceptuje status quo » kwestionuje status quo
* wykonuje zadania wiasciwie * wykonuje wlasciwe zadania

Zrodto: F. Krawiec, Zasadnicza zmiana drogq do sukcesu przedsiebiorstwa XXI wieku, Difin, Warszawa
2007, s. 141.
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Kierownik zostaje uznany za lidera wtedy, gdy bedzie autorem atrakcyjnej dla in-
nych misji, ktorg dzigki jego wyjatkowym cechom, zdolnosciom i1 wlasciwosciom
inni zaczng ochoczo realizowa¢. Uznanie to bardzo czgsto opiera si¢ na irracjonalnych
wrecz odczuciach, co do szczegdlnego, niemal ,,boskiego daru”, ktorym osoba lidera
zostata w jaki$ magiczny sposob obdarzona.

Mozemy zatem stwierdzi¢, ze przywodztwo z jednej strony jest swoista wlasciwo-
$cig, czyli zestawem cech przypisywanych jednostkom postrzeganym jako przywodcy,
ale rowniez procesem. Polega bowiem na uzywaniu swego wplywu na innych bez sig-
gania po srodki przymusu.

Ken Blanchard'*® pisze, ze definicja przywodztwa jako procesu wywierania wply-
wu na ludzi jest dzisiaj juz niewystarczajaca. Nalezy ja rozszerzy¢ o wyzwalanie w lu-
dziach ich sily i potencjatu w celu umozliwienia im dgzenia do wickszego dobra, ktore
odgrywa wrecz kluczowe znaczenie i okresla to, co najlepsze dla wszystkich zaanga-
zowanych osob. W tym znaczeniu przywodztwo staje si¢ wezwaniem do dzialania na
rzecz innych.

Przywodcy to ludzie, ktorzy:

* posiadaja wysokie standardy etyczne i moralne,

* potrafig wyznaczac jasne cele, okreslajac tylko ogolne wskazowki,

* jasno komunikujg oczekiwania,

* sgelastyczni 1 jesli zajdzie taka potrzeba, potrafig zmieni¢ zdanie,

* dbaja 0 rozwdj cztonkdow swojego zespotu,

» komunikuja si¢ czesto i w sposob otwarty,

* sg otwarci na nowe pomysly i sposoby dzialania,

* potrafig wytworzy¢ poczucie wspolnego sukcesu lub niepowodzenia,
* pomagajg sta¢ si¢ podwladnym kolejnym pokoleniem lideréw,

* dajg innym prawo do popelniania btedow.

Do specyficznych cech prawdziwego przywddcy zalicza sie:

* pozytywne myslenie i pozytywna postawe, czyli zdolnos¢ wyboru z dostgpnych in-
formacji tych, ktore pozwalaja na skuteczne przeksztatcanie rzeczywistosci,

* wysoki poziom energii Zyciowej, entuzjazm, optymizm, empatie,

* osobiste cieplo, ktdre sprawia, ze lider przyciaga do siebie i zjednuje sobie ludzi,

* kreatywnos$c¢, czyli zdolno$¢ do rozwigzywania probleméw i traktowanie ich wrecz
jako wyzwanie,

» zdolnos¢ i che¢ do cigglego uczenia si¢ oraz harmonijnego rozwoju we wszystkich
obszarach funkcjonowania cztowieka: fizycznego, emocjonalnego, umystowego

i duchowego,

* intuicj¢, czyli zdolnos¢ rozpoznawania i wyczuwania sytuacji bez pomocy konkret-
nych danych,

148 K. Banchard, Przywédztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 12.
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* poczucie obfitosci, czyli wiare w to, ze dla kazdego wystarczy dobr tego $wiata i ze
w zwigzku z tym czlowiek nie musi walczy¢ o przetrwanie kosztem kompromisow
z moralnoscia.

9.2. Cechy lidera zmian

Z poréwnania zawartego w tabeli 9.1 wynika, ze wspodtczesne organizacje pod-
dawane cigglym zmianom, aby skutecznie sobie z nimi poradzi¢, musza posiadaé
w swych strukturach lidera. Prawdziwy lider charakteryzuje si¢ przede wszystkim wy-
soka, indywidualng zdolno$cig adaptacji do zmian. Jest to zarbwno cecha wrodzona,
jak i nabyta w wyniku do§wiadczen oraz zadan pelnych wyzwan i obarczonych duzym
ryzykiem.

Lider, bedac niejednokrotnie ,,twarza zmian”, musi by¢ rowniez sam przekonany co
do mozliwosci odniesienia sukcesu. Przekonanie dotyczace zmian mozna przedstawi¢
jako proces, na ktory sktadaja sie cztery poziomy (tab. 9.3).

Tabela 9.3. Charakterystyka czterech poziomow przekonania lideréw odno$nie do zmian

Poziom Charakterystyka

Liderzy na tym poziomie wierza, ze pracownicy ulegng zmianie, gdy zrozumieja lo-
gike wprowadzanych przemian. Uwazaja, ze ludzi wystarczy poinformowac o zmia-
nie w sposob czytelny i jasny, najlepiej w formie oficjalnej dokumentacji. Pracowni-
cy zdaniem lideréw poziomu pierwszego sa racjonalni i gdy dostrzega wihasny interes
W procesie zmian, chetnie do nich przystapia. Okazjonalnie system nagrod i kar moze
pomoc w realizacji przemian

Liderzy na tym poziomie wierzg, ze ludzie akceptuja zmiany dzieki wiasciwej komu-
nikacji. Zmiana sama w sobie zachgci pracownikow do dziatania, a pomdc w tym maja

2 techniki komunikacji bazujace na symbolach. Zmiana zostanie zaakceptowana, gdy
pracownicy sami beda wierzyli w jej stuszno$¢
Liderzy poziomu trzeciego uwazaja, ze pracownicy nie sg chetni i gotowi do zmian.
3 Buduja plan przemian wraz ze specjalistami i zostanie on wdrozony, gdy zmiesci si¢

w ramach czasowych i finansowych. Idealng sytuacja jest wigc zaangazowanie pra-
cownikoéw w proces restrukturyzacji

Lider czwartego poziomu jest osoba, ktora najlepiej poradzi sobie z przeprowadzeniem
4 zmian w organizacji. Jego elastycznos¢ podczas zmian oznacza, ze potrafi on zaadop-
towac rozne style i zachowania

Zrodlo: A. Balcerek, Od zarzqdzania do przywodztwa, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 3-4
(62-63), s. 55.

Aby osiagna¢ czwarty poziom lidera zmian, trzeba doswiadczy¢ kilku porazek
w swojej karierze zawodowej, poniewaz niepowodzenie jest najlepszym nauczycie-
lem. Mtodzi liderzy czgsto znajduja si¢ na drugim lub trzecim poziomie, gdyz czgsto
uczg si¢ przez obserwacje innych. Lider czwartego poziomu koncentruje si¢ na kosz-
tach niepowodzen i ustala priorytety w realizacji planu zmian. Jego osobiste zaanga-
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zowanie we wdrazanie zmian i kierowanie nimi jest kluczowym czynnikiem sukcesu
transformacji. Dobor odpowiednich pracownikéw odpowiedzialnych za zmiany oraz
wlasciwe tempo pracy nad projektem to réwniez jedno z gtdéwnych zadan lidera naj-
WYZSzego poziomu.

Zatem, aby sta¢ si¢ liderem czwartego poziomu, a wige skutecznym liderem zmian,
menadzer powinien w swej karierze przej$¢ przez kolejne etapy (poziomy).

Lider zmiany powinien posiada¢ trzy podstawowe kompetencje, okreslajace jego
idealny profil. Zaliczamy do nich kompetencje strategiczne, spofeczne, a takze osobo-
wosC. Jesli chodzi o kompetencje strategiczne, to jest to przede wszystkim zdolnos¢ do
tworczego 1 innowacyjnego podejsécia do procesu tworzenia wizji, a takze przektadania
jej na konkretne cele strategiczne. Z kolei kompetencje spoteczne opierajg si¢ na pra-
widlowym sterowaniu samym procesem zmiany. Jest to zarowno wyznaczanie krotko-
okresowych etapow koniecznych do realizacji zmian 1 0sob odpowiedzialnych za dang
faze, a takze umiejetnos¢ podejmowania decyzji, szczegdlnie w sytuacjach trudnych.
Szczegblng umiejetnoscia spoteczng jawi si¢ rowniez radzenie sobie podczas konfliktu
1 kryzysu oraz tworzenie atmosfery uczciwej komunikacji. Ostatnim z komponentow
profilu skutecznego lidera zmian jest osobowo$¢ rozumiana jako otwarto$¢ i szczeros¢
w stosunku do cztonkéw zespotu, ale rowniez odwaga i wiara we wiasne mozliwosci.
Prawdziwy lider zmian powinien posiadac¢ si¢ tez silng wewnetrzng motywacja, a takze
umie¢ skutecznie mobilizowac¢ innych.

Otwarte natomiast pozostaje pytanie, kto powinien by¢ liderem zmian. Mozemy tu
wyr6zni¢ dwa podejscia. Pierwsze z nich zasadza si¢ na konstatacji, ze okreslenie misji
i celu zmian wpisuje si¢ w dziatania naczelnego kierownictwa. Zgodnie z takim podej-
$ciem to wiasnie oni powinni pemic role liderow zmian. Na pierwszy rzut oka wydaje
sie to shuszne, szczegodlnie w przypadku zmian o charakterze strategicznym stanowig-
cych kompleksowa przebudowe organizacji.

Ostatnimi czasy, na bazie doswiadczen i badan, krystalizuje si¢ jednak podejscie,
w mysl ktorego to raczej kierownicy szczebla $redniego powinni wzigé na swoje barki
ciezar zmian, pelnigc wlasnie role lidera. Nie jest to pozbawione podstaw, gdyz, jak
pisze Robert Simons'¥, planowanie zmian powinno by¢ rowniez elementem procesu
ich wdrazania, albowiem nowe inicjatywy nie powstaja jedynie w czasie planowania,
ale raczej przez interaktywne procesy w organizacji przebiegajace w gore i w dot po
szczeblach hierarchii. Wydaje si¢ zatem, ze osobami, ktore najlepiej sobie poradza
z petnieniem roli lidera zmian, beda kierownicy szczebla §redniego. Dzisiaj to wlasnie
oni decyduja o losie organizacji, zapewniajgc sprawnos$¢ operacyjng, ktora stanowi
istotny element osiggania przewagi konkurencyjnej'®. I oni powinni by¢ takze tacz-
nikami pomigdzy szczeblem najwyzszym a wykonawcami, co ilustruje rysunek 9.1.

R, Simons, Levers of Conlrol: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategie Renewal,
Prentice Hall, Boston 1995, s. 115.

10 A, Zarebska, Liderzy zmian na srednich szczeblach organizacji, , Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw”
2002, nr 7, s. 72-79.
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natura walne proces
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Rysunek 9.1. Rola menadzeréw $redniego szczebla w procesie zarzadzania zmiang

Zrodto: W. Bonsiep, Uberlegungen zur Bedeutung untergeordneter Managementebenene im strategischen
SteuerungsprozeP, [w:] Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzqdzania Politechniki Wroclawskiej.
Nowe tendencje w nauce o organizacji i zarzqgdzania, Wroctaw 1998, s. 276-287.

Powyzsze ujecie roli menadzerow $redniego szczebla jest petniejsze i uwzglednia
nie tylko wypelnianie funkcji implementatora’™', lecz rowniez inne funkcje w procesie
zarzadzania zmianami, a takze bycie podstawowym zrodtem i ogniwem w procesach
wdrazania innowacji. Sredni szczebel zarzadzania powinien by¢ sprawca uczenia sie
w organizacji i w duzej mierze decydowac o jej kulturze'*>.

Jezeli przyjmiemy zalozenie, ze to wiasnie kierownik $redniego szczebla powinien
by¢ liderem zmian, to narzuci to kombinacje trzech elementow'*:

* wizji swojej roli — w zaleznosci od organizacji role te moga by¢ zupehie nowe albo
moga by¢ naturalng kontynuacja stylu kierowania, jaki byt dotychczas stosowany

w organizacji. Jednak w obu przypadkach przywodztwo jest najwazniejsze;

* nowych umiejetnosci i mozliwosci — w wielu organizacjach kierownicy poziomu
taktycznego sa specjalistami w swojej dziedzinie, ale wcigz jeszcze posiadaja nie-

IW. D. Guth, I. C. MacMillan, Strategy Implementation versus Middle Management Self-Interest, ,,Strate-
gie Management Journal” 1986, nr 7, s. 313-327.

1521, S. Csoka, Bridging the Leadership Gap, The Conference Board Rapport nr 1190-98-RR, ,,Neumann
Management Review” 1999, nr 3, s. 15.

153 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. ..., s. 209 za: L. Rodgers, Pushed From Above,
Pulled from Below: Challenges Facing Supervisors and Middle Managers, 2000,
http://www?2.shore.net/~esop/7artcl.html (dostep: 20.04.2023).
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dostateczng wiedze, jak by¢ dobrymi menadzerami, albo tez stosujg styl zarzadza-

nia nieadekwatny do sytuacji;

* cigglego poparcia — kierownictwo $redniego szczebla odbiera wiele sygnatow po-
chodzacych z réznych miejsc w organizacji, co moze prowadzi¢ do trudnosci w ja-
snym okresleniu swojego stanowiska w wielu kwestiach. Dlatego nalezy doktadnie
kontrolowa¢ wszystkie bodzce, aby motywowaly one menadzerow w jednym kie-
runku. Chodzi tu zwlaszcza o state poparcie ptynace z gory i jasne okreslenie ocze-
kiwan wzgledem nich.

Bez wzgledu na to jednak, czy liderem zmian zostanie kierownik najwyzszego czy
sredniego szczebla, musi on odznaczac si¢ pewnymi cechami charakteru, bez posiada-
nia ktérych nie poradzi sobie w tym trudnym okresie. Wedtug Anny Balcerek'** musi
by¢ on przede wszystkim autentyczny, czyli otwarty i prawdziwy w swych dziataniach.
Jego praca nie moze by¢ ,,na pokaz” ani wpisywac si¢ w szeroko rozumiany konfor-
mizm. Rowniez ukrywanie si¢ pod ,,przykrywka wiadzy” nie powinno mie¢ miejsca.
Z autentycznoscig taczy si¢ rowniez prawos¢. Trudno wyobrazi¢ sobie, aby zaufanie
wzbudzit ktos, kto robi co$ przeciwnego niz to, co wezesniej zadeklarowal. Kolejna ce-
chg charakteru wyrdzniajaca lidera jest pewnos$c¢ siebie. Chodzi tutaj przede wszystkim
o gleboka wiare we wlasne umiejetnosci, ktora stanowi podstawe do konstruktywnego
dziatania. Oprocz pewnosci siebie wazna jest rowniez zwykta cheé dziatania, aktyw-
nos¢ 1 determinacja, dzigki ktorej lider nie podda si¢ nawet wtedy, gdy pojawia si¢ po-
wazane problemy torpedujace projekt zmian. Ostatnig cechg charakteru prawdziwego
lidera zmian jest $wiadomo$¢ samego siebie, czyli wiedza na temat wlasnych emocji,
ale rowniez na temat tego, jak sa one odbierane przez innych. Gleboka swiadomos¢
wlasnego ,,ja” i sposobow postrzegania przez otocznie wyrabia w takim cztowieku em-
pati¢ w stosunku do wspotpracownikow.

Przysztos¢ wytycza przed liderami zmian zupelnie nowe zadania wymagajace od-
powiednich cech 1 umiejetnosci. Przywodca przysztosci bedzie liderem-integratorem,
a wigc osobg, ktora z jednej strony bedzie potrafita tworzy¢ rozmaite perspektywy
zmian, a z drugiej $wiadomie je taczy¢. Pomocne bedg zdolnosci umozliwiajace okre-
$lenie nowych kierunkow, opcji i rozwigzan, a takze pozyskiwanie talentow do udziatu
w nowych zespotach zdolnych do sprostania wyzwaniom przysztosci.

Franciszek Krawiec wskazuje, ze najwazniejsze cechy takiego lidera to przede
wszystkim'>:

*  wiara w site pomystu w dziataniu,

*  zdolnos¢ do glebokiego stuchania, aktywnego poszukiwania wielorakich perspektyw,
o bezwzgledna predyspozycja i otwartos¢ na krytyke,

o kreatywnos¢ decydenta, wazgcego wielorakie opcje i mozliwosci,

13 A. Balcerek, Od zarzqdzania do przywédztwa, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 34 (62-63),
s. 59.
I55F, Krawiec, Nowa gospodarka i wizja lidera firmy XXI wieku, Difin, Warszawa 2009, s. 210.

123



*  budowanie pomostow w przekroju wielu dyscyplin czy obszarow, dzialow,
wydzialow, akcjonariuszy itd.,

*  wizjonerstwo z nieograniczong perspektywg,

*  silne zobowiqzanie do cigglego uczenia sig i uczenia pracownikow,

* oddanie sig¢ rozwojowi liderow, umozliwianiu innym uwolnienia ich potencjatu
i pomoc kazdemu w odkryciu zdolnosci przywédczych w sobie w kazdej sytuacyi.

Powyzsze cechy nalezy rowniez uzupehic o:

1. Wysoki poziom percepcji i zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci, jak rowniez
samego siebie;

2. Wysoki poziom motywacji, dzigki czemu mozliwy jest aktywny udziat w procesie
zmian;

3. Rozpoznanie zalozen istotnych oraz tych okreslanych mianem funkcjonujacych
niewlasciwie;

4. Cheg, ale przede wszystkim umiejgtnos¢ angazowania innych szczeg6lnie w sytu-
acji, gdy zadania wymagajace rozwiazania sg zbyt ztozone, a informacje niezbgdne
w tym procesie zbyt rozprzestrzenione i trudne do identyfikacji;

5. Chec i umiejetnos¢ dzielenia si¢ wladza oraz zastgpowania kontroli funkcjonalnej
samokontrolg.
Na lidera zmian czyha wiele niebezpieczenstw. Jednym z nich jest mozliwos¢ utra-

ty poczucia wiasnej wartosci (rys. 9.2).

A
Poziom
poczucia
wiasnej
wartosci

Poczatek zmian Czas

1. Unieruchomienie

2. Niedowierzanie

3. Depresja

4. Akceptacja rzeczywistosci
5. Testowanie

6. Poszukiwanie znaczenia
7. Internalizacja

Rysunek 9.2. Poziom poczucia wlasnej warto$ci w procesie zmian

Zrodto: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 107.
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Co cickawe, poczatek zmian wiaze si¢ ze wzrostem poczucia wlasnej wartosci.
Jest to prawdopodobnie spowodowane euforig wynikajaca z samej istoty znalezienia
sie w nowej sytuacji — co dla lidera zmian powinno by¢ norma — wszak to wiasnie on
jest ,,twarzg zmian”. Niestety, tzw. twarda rzeczywisto$¢ szybko daje o sobie znac. Do
$wiadomosci lidera zaczyna powoli dochodzi¢, ze w jego zyciu zawodowym rozpoczat
sie bardzo trudny okres. Swiadomo$¢ t¢ poteguje rosngca lista trudnych probleméw,
ktorymi musi si¢ zajac.

A
Optymizm

Stosunek do
dziatalnosci
rozwojowej

Dtuga,
ciemna
noc inno-
watora

Pesymizm

>

Tygodnie lub miesigce Do dwdch lat Czas
« > -«

Sceptycyzm

Entuzjazm

»Kapele i fajerwerki”

1o zabiera sporo czasu”

Rezultaty nie sg widoczne

Cierpi na tym moja dotychczasowa dziatalnos¢
Czy jest to tego warte?

Zaczyna byc¢ widac korzysci

»Moze to nie byt taki zty pomyst?”

1o dziata!”

WO NoUAWNEO

Rysunek 9.3. Dluga ciemna noc innowatora

Zrodto: L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 223.

W tym wiasnie momencie zaczyna si¢ depresja, oznaczajaca gwattowny spadek po-
ziomu poczucia wiasnej wartosci. To wtedy lider musi wykazac si¢ przede wszystkim
checig do dziatania, podbudowang determinacja. Wielu liderdéw, napotkawszy pierw-
sze problemy, niestety porzuca projekt zmian, a ci, ktdrzy kontynuuja ten proces, mu-
szg porzucic przesztos¢. Jest to ten moment, w ktdry rosnie poziom poczucia wiasnej
wartosci, przychodzi zaakceptowanie zmian. Wraz z eksperymentowaniem na nowych
wzorcach zachowan i internalizacja tych, ktore wydaja si¢ przynosi¢ spodziewane
efekty, rozpoczyna si¢ prawdziwa zmiana'*®.

Lider zmian, ktorego cechuja nierealistyczne oczekiwania co do czasu niezbgdnego
do ich wdrozenia, moze wpas¢ w panike 1 przedwczesnie przerwaé ten proces w mo-

1%¢ L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang. .., s. 107.
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mencie, kiedy whasnie mozna bedzie spodziewac si¢ pierwszych efektow'Y’. Zjawisko
to nosi nazwe ,,dtugiej, ciemnej nocy innowatora” (rys. 9.3).

Na szczescie wielu menadzerow potrafi rozpozna¢ bezblednie to zjawisko. Etap
,kapel 1 fajerwerkow”, ktory stanowi zwiastun powaznego programu zmian organiza-
cyjnych, jest az nadto wyrazny — niezaleznie od ich zakresu. Charakterystyczny jest
rowniez czas, kiedy najpierw ,,podkreca’ si¢ oczekiwania co do zmian, a pézniej przez
dhuzszy czas nic si¢ nie dzieje. Pierwotny entuzjazm szybko znika, a w jego miejsce
pojawia si¢ defetyzm. W zespole zaczyna dominowac narracja, ze owa zmiana to
nic wiecej jak tylko kolejna, do niczego niestuzaca fanaberia. W takiej atmosferze li-
der zmian, szczegodlnie ten mniej odporny, moze zacza¢ si¢ wycofywac, a caly proces
zmian zostaje przerwany. Ta ,,dluga, ciemna noc innowatora” zwykle trwa az do mo-
mentu, gdy nie pojawi si¢ zupetnie nowa inicjatywa z zupelnie nowymi ,.kapelami i fa-
jerwerkami”. W efekcie kazde doswiadczenie zakonczone niepowodzeniem inicjatyw
zmian poglebia defetyzm u menadzeréw i kadry'®.

9.3. Rola i zadania lidera zmian

Do najwazniejszych rol, ktore petnig liderzy zmian mozemy zaliczy¢:

» formutowanie nowych wizji osobiscie 1 wraz z zespotem,

* mobilizowanie cztonkéw zespotu do akceptacii tych wizji 1 aktywnego wiaczenia
sie w proces ich urzeczywistniania,

e angazowanie innych oraz tworzenie warunkoéw do realizacji przez nich dziatan,

a takze wspieranie ich w rozwijaniu swojego potencjatu,

» zachecanie innych do zapoznawania si¢ z procesem funkcjonowania innych, po-
dobnie dziatajacych organizacji,
* bycie otwartym na prace i pomysty innych oraz zadawanie pytan w celu poprawy

Zrozumienia,

* inwestowanie czasu 1 wysitku w celu rozwoju mozliwosci innych wspolpracowni-
koéw,
* zachecanie do rywalizacji.

Zatem rola lidera zmiany polega glownie na tworzeniu i wdrazaniu wizji zmiany
oraz na przedstawieniu przemian jako celowego i efektywnego procesu. W tym celu
powinien on dostrzega¢ mozliwosci pomyslnego przeksztatcenia w réznych sytuacjach
i warunkach, dba¢ o wlasciwg komunikacje, posiada¢ naturalng charyzme, silng osobo-
wos¢, by¢ kreatywnym i sktonnym do podejmowania ryzyka.

Dobrego lidera zmian mozemy poznac po tym, ze jego zespot znakomicie pracu-
je, amozliwosci jego cztonkow sg wykorzystane w sposdb maksymalny. W sytuacjach
trudnych to wiasnie lider zmian bierze na siebie odpowiedzialno$¢ i przypisuje sobie
mniej zastug, nigdy nie stawiajac siebie przed innym. Jedynym wyjatkiem jest tu wia-
$nie dzwiganie odpowiedzialnosci. Poza tym wzbudza zaufanie i entuzjazm, inspiruje

157 Tamze, s. 222.
158 Tamze, s. 223.
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1 wrecz troszezy si¢ 0 swoj zespol, a jak na przywodce przystato — daleki jest od kara-
nia czy tez manipulacji.

W swym postepowaniu, lider kieruje si¢ warto$ciami uniwersalnymi i ponadczaso-
wymi, jednoczes$nie szanujac wartosci, poglady i wierzenia innych. Co ciekawe, po-
trafi otacza¢ si¢ ludzmi bardziej utalentowanymi niz on sam, a nawet pozwala im by¢
gwiazdami w zespole.

Zarzadzanie zmiang wymaga od lidera, by uczynil ten proces uczciwym, opartym
na trzech gtéwnych zatozeniach:

* angazowaniu pracownikow w proces podejmowania tych decyzji, ktore dotycza ich
bezposrednio,

* wyjasnianiu, dlaczego okreslone decyzje zostaty podjete w ten, a nie inny sposob,

* precyzowaniu, czego oczekuje sie od pracownikéw po wdrozeniu zmian.

Zachowanie lidera zalezy gléwnie od wymagan sytuacji, w ktorej si¢ znajduje, oraz
od samej organizacji. Dlatego lider podczas zmian powinien ksztaltowa¢ zachowania
innych przez stworzenie okreslonych wzorcow zachowan zaleznych od niego samego
(lider w centrum przemian) oraz stworzenie warunkow ramowych do przeprowadzenia
zmian w taki sposob, aby umozliwi¢ wigczenie innych cztonkdéw zespotu w ten proces.
Wymaga to rowniez od niego tworzenia i rozwijania relacji miedzy kluczowymi oso-
bami odpowiedzialnymi za proces zmian.

Podstawowym warunkiem skutecznego wprowadzania programu zmian jest obec-
nos¢ lidera transformacii, ktéry motywuje innych do walki o wyzsze cele, a nie tylko
o dorazne interesy. Liderzy transformacji przekraczajg granice codziennych proble-
mow zarzadzania, zmuszaja ludzi do dziatania i skupiania si¢ na okreslaniu przysztych
celow, a takze na angazowaniu si¢ w osiagnigcie tych celow'”.

Lider zmian bierze udziat w trzech kluczowych etapach procesu zmian: pobudzeniu
organizacji do dzialania, pokonywaniu oporu wobec zmian oraz zakonczeniu procesu
zmian:

W pierwszej fazie lider zmian stosuje rozmaite narzedzia majgce spowodowac szok

w mySleniu ludzkim, a takze oderwac ich od starych metod dziatania. Jego rolg jest

przede wszystkim pokazanie bezsensu zakucia w stare paradygmaty myslenia, lecz

rowniez zaakcentowanie radosci plyngcej z odpowiedzialnosci i odzyskania utraconej
160

kiedys wladzy'®.
A. Zargbska zwraca uwage na nastepujaca role lidera:
Lider w tej fazie pelni role wzorca, czyli ma w tym przypadku wiladze odniesienia, opartq

na charyzmie, jest osobq dajgcq przykiad, za ktorg dobrowolnie podgzajg pozostali
uczestnicy zmian'®.

19 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000, s. 211.
190°E, Mastyk-Musiat, Zarzqdzanie zmianami w firmie. ... , . 87-88.
191 A, Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. . ., s. 212.
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Podstawa efektywnej komunikacji w procesie rozmrazania jest odpowiednia forma
przekazu obejmujaca:
 opisanie rozbieznosci miedzy sytuacja obecng a pozadang (wymusza przeprowa-

dzenie zmiany oraz zapewnia o jej nieuchronnosci),

* zasygnalizowanie checi zmiany (pokazuje osobiste zaangazowanie lidera w proces
transformacji),

» zapewnienie o skutecznosci zmiany (daje poczucie bezpieczenstwa, redukuje nie-
pokdj co do nastepstw zmiany)'®,

W drugiej fazie dotyczacej likwidacji oporéw i mobilizacji energii oraz pomystow
wszystkich uczestnikéw (aktorow zmian) lider korzysta z rozmaitych narzedzi i tech-
nik, szczegdtowo opisanych w rozdziale 6.

Zakonczenie zmian to faza, w ktorej lider powinien odnie$¢ si¢ do efektu zmian
1 zgodnie z teorig K. Lewina przeprowadzi¢ stabilizacj¢. Nie moze on liczy¢ na to, ze
prawdopodobnie wszyscy sa $wiadomi tego, co przyniosta zmiana. Musi mie¢ pew-
nos¢, ze taka informacja dotarta do cztonkéw zespotu, a takze zostata przez nich ode-
brana i odpowiednio zinterpretowana. Proces zmian jest szczeg6lnie trudny dla lidera
zmian. Wszelkie problemy, z ktorymi w tym czasie si¢ boryka, moga prowadzi¢ do po-
pekniania przez niego blgdow, przez co zamiast minimalizowa¢ opor bedzie go jeszcze
bardziej potggowat.

E. Mastyk-Musiat okreslita listg typowych popelianych przez liderow zmian btedow
1w konsekwencji powodow wystgpowania oporow wobec zmian organizacyjnych.

Wedlug niej s3 to:

1. Poczucie utraty kontroli;

2. Zbyt wiele niepewnosci;

3. Ciggle zaskakiwanie;

4. Zbyt duze koszty zmieniania,
5. Obawa utraty twarzy,

6. Troska o wiasne kompetencje;
7. Wiecej pracy;

8. Powiqgzane efekty zmian;

9. Przeszle doswiadczenia;

10. Realne zagrozenia'®.

Mozna $miato stwierdzi¢, ze to przede wszystkim wiasnie od lidera zmian zalezy
ich sukces. To na jego barkach spoczywa stworzenie wizji zmian, przekonanie do niej
innych i1 walka z ewentualnym oporem. Lider zmian powinien by¢ dobrany odpowie-
dzialnie i niezaleznie od tego, czy bedzie to kierownik szczebla najwyzszego czy $red-
niego, a cechy jego charakteru, umiej¢tnosci i wiedza powinny by¢ adekwatne do roli,
jaka mu przypadta.

162 G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2007, s. 120.
163 . Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami w firmie. . ., s. 87.
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9.4. Pytania kontrolne

1. Czym jest przywodztwo?

2. Wymien ro6znice mi¢dzy menadzerem a przywodca.

3. Jakie znasz podstawowe skladniki przywodztwa?

4. Wymien cechy przywodcy.

5. Wymien i oméw poziomy przekonania lideréw odnosnie do zmian.

6. Wymien i opisz podstawowe kompetencje lidera zmian.

7. Opisz role¢ menadzera sredniego szczebla w procesie zmian.

8. Opisz role menadzera szczebla najwyzszego w procesie zmian.

9. Kim jest lider przysztosci? Wymien jego cechu i aktywnosci.

10. Opisz problematyke zmiany poziomu poczucia wlasnej wartosci lidera w procesie
zmian.

11. Wymien najwazniejsze role, ktore powinni odgrywac liderzy zmian.

12. Jakie btedy popehiaja najczgsciej liderzy zmian?

Krzyzéwka sprawdzajaca

Jezeli uwaznie przeczytates tekst 1 zrozumiate$ tre$¢ rozdziatu 9, ponizsze zadanie
nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.

Uzupelnij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych p6l dadza rozwigzanie — mysl Lucy Maud Montgomery.

10] 11 Z 6‘ ‘ ‘ ‘ 1‘ ‘ ‘ ‘

17

> Zp ==

[ ] n

» Cztowiek bez statych zasad, kierujacy si¢ w zyciu doraznymi korzys$ciami. Zmienia
swoje zasady w zaleznosci od spodziewanych korzysci lub wygod. To ... ;

* Z jednej strony jest swoista wlasciwoscia, czyli zestawem cech przypisanych jed-
nostkom, ale rowniez procesem. To opis ... ;

* Bezkrytyczne podporzadkowanie si¢ normom, warto$ciom i pogladom uznanym za
obowigzujace w danej organizacji to ... ;

* Jest jednym z elementéw zjawiska ,,dtuga, ciemna noc innowatora”. To stan psy-
chiczny cztowieka polegajacy na checei robienia czego$ lub uczestniczenia w czyms.
Jego cechg charakterystyczng jest emocjonalne zaangazowanie w co$, co chcemy
robi¢. Towarzysza mu rowniez zapat oraz zachwyt. To ... ;

» Podstawa efektywnej komunikacji w procesie rozmrazania postaw jest odpowied-
nia forma przekazu, tj. m.in. opisanie rozbieznosci pomiedzy sytuacj¢ obecng a ... ;
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* E. Mastyk-Musiat okreslita liste typowych bledow popelianych przez lideréw
zmian, ktore w konsekwencji powoduja opor pracownikow wobec proponowanych
rozwigzan. Ten problem zajmuje pozycj¢ 7 na ww. liscie.

10 | 15 16 6 17 7 13 1 5 7
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10. Rola agenta zmian w procesie wprowadzania zmian

10.1. Agent zmian

Moment zmian to czas, w ktorym pracownicy jak nigdy potrzebuja pomocy
1 wsparcia w pokonywaniu barier i oporu wewnetrznego, jak rowniez w prawidlowym
podazaniu drogg samej zmiany. Pomoc ta moze pochodzi¢ od lidera zmian, ale bardzo
czesto bardziej odpowiednig osobg bedzie ktos, kto bedzie odgrywal w procesie zmian
role wiodaca 1 najbardziej aktywng. W odniesieniu do takiej osoby uzywa si¢ zwykle
okreslenia agent zmiany (z ang. change agent). W literaturze polskiej mozna rowniez
spotka¢ okreslenie konsultant zmian, wydaje si¢ jednak, Ze takie podej$cie mocno ogra-
nicza mozliwo$¢ pelnienia innych rol przez takg osobe. Agent zmiany to pracownik lub
zespot (zwykle w przypadku realizacji zmian o szerokim zakresie) odpowiedzialny za
stworzenie warunkow sprzyjajacych wdrazaniu zmian, wspieranie samej realizacji tych
zmian 1 wreszcie ocen¢ ich efektywnosci.

To osoba, znana rowniez jako orgdownik zmian, dziata jak katalizator procesu
zarzgdzania zmianami. Pomaga czlonkom organizacji zmieni¢ sposob postrzegania
zmiany, jak rowniez inspiruje i wptywa na podejmowane przez nich dziatania. To wia-
$nie od niego, w najwigkszym stopniu, zalezy sprawno$¢ calego procesu.

Do podstawowych aktywnos$ci agenta zmian mozemy zaliczy¢:

* wspieranie procesu zmian przez upowszechnianie wsrdéd cztonkow organizacji,
informacji o korzysciach, jakie niesie zmiana dla nich oraz dla catej organizacji,

» wystuchiwanie wszelkich uwag cztonkow zespotu w celu dalszego ich wykorzysta-
nia do modyfikacji i usprawniania procesu zmian,

¢ redukcje poziomu oporu wobec zmian przez analizowanie reakcji pracownikow,

» aktywne angazowanie pracownikow w proces zmian i podnoszenie znajomosci
samego procesu, jak rowniez stosowanych metod przez szkolenia z tego zakresu,

* nieustanne zachgcanie 1 wspieranie pracownikow, aby stali si¢ ,,mistrzami zmian”

1 promowania ich dziatan w tym zakresie,

* wspdlpraca z innymi agentami zmian i konsultantami,
» przekazywanie informacji zwrotnej na temat wyzwan wynikajacych z realizacji
procesu zmian.

10.2. Podstawowe role i rodzaje agentow zmian

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej interpretacji pojgcia agenta zmian.
W rzeczywistosci moze on pehi¢ jedng badz jednoczesnie kilka funkcji.

Najczesciej jest on konsultantem, co polega na zapewnianiu dwukierunkowego
przeptywu informacji pomiedzy liderem zmian a pracownikami oraz analizowaniu ze-
branych danych. Agent konsultant wspiera zmiang od momentu jej planowania przez
caly okres implementacji. Scisle wspolpracuje w tym wzgledzie z tworcami zmian
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(liderami). Rola ta czgsto faczona jest rowniez z rolg doradcy w zakresie przygotowy-

wania samego projektu zmian oraz zatogi do wdrozenia zmiany.

Inng rola, ktora moze odgrywac agent zmiany, jest rola komunikatora i orgdownika
zmian. Rola ta jest wymuszana niejako przez fakt, ze wielu lideréw zmian skupia si¢
zbytnio na realnym procesie wprowadzania zmian, a nie komunikacji. Tymczasem to
wilasnie z powodu stabej komunikacji wiekszos¢ uczestnikow zmian dos§wiadcza wy-
sokiego lub umiarkowanego stresu, co z kolei powoduje znaczacy spadek efektywno-
$ci. Lider komunikator dba o to, aby wszyscy zrozumieli, jak wazna dla organizacji
jest zmiana i aktywnie wlaczyli si¢ w proces jej wspierania, albowiem bez skutecznej
komunikacji zmiana skazana jest na niepowodzenie. Oprocz bycia komunikatorem li-
der zmian czgsto pehi role trenera. Pomaga cztonkom zespotu dziata¢ zgodnie z przy-
jetymi zatozeniami, a takze zdobywac nowe umiejetnoscei, szczego6lnie istotne z punkty
widzenia zmian technologicznych i cyfrowych.

Agent zmiany to czasami rowniez ekspert, rzecznik zmiany lub lider transformacyj-
ny (wzorzec lidera zmian). Rola ta polega najczgsciej na dazeniu do wywotania zmiany
oraz zapewnieniu warunkéw do jej sprawnego 1 skutecznego przeprowadzenia. Zada-
niem takiego agenta zmiany jest przede wszystkim generowanie sprawdzonej informa-
cji oraz udzielanie odpowiedzi na wszelkie pytania pojawiajace si¢ w zwigzku z pro-
cesem zmian. W tym celu agent zmian moze zewrze¢ szyki z liderem zmian w celu
pobudzania i rozwijania poparcia oraz aktywnego zaangazowania ha rzecz zmiany
wsrod pozostatych jej uczestnikow. Stanowia oni bowiem zarowno obiekt jak i two-
rzywo oraz podmiot zmiany. Bez ich pozyskania przeprowadzenie zmiany, a zwlaszcza
osiagnigcie jej trwatych efektow, jest praktycznie niemozliwe. Agent zmiany moze by¢
réwniez badaczem, skupiajac si¢ na rozwigzywaniu biezacych probleméw i przewidy-
waniu przyszilych. Przeprowadza takze analize konkurencji oraz ocenia skuteczno$¢
planu wdrazania zmian w organizacji i ogolnej strategii zarzadzania zmianami.

Kolejna rola moze by¢ troche mylaca, albowiem zdarza si¢, ze agent zmian jest
rowniez liderem zmian. Wyrecza on wtedy ,,prawdziwego” lidera zmian (ktory skupia
si¢ na okresleniu wizji i planu zmian) w procesie przekonywania do programu zmian
pozostatych uczestnikow organizacji po to, aby uzyska¢ niezbedng ,,mas¢ krytyczng”
do dzialania. Tego typu agenci liderzy (zwykle jest ich wigcej) powinni wystepowac
przede wszystkim na $rednich szczeblach zarzadzania.

Bardzo ciekawa charakterystyke agenta zmiany zaproponowali Ronald Lippitt
i Gordon Lippitt. Zawiera ona osiem szczegdtowych rol, ktore moze on petnic¢'®:

1. Inspirator ukierunkowujacy diagnozg — doprowadza do sytuacji, w ktorej w orga-
nizacji pojawiajg si¢ pytania. Pomagaja one ludziom lepiej zrozumie¢ problemy
organizacyjne i zastanowi¢ si¢ nad kierunkiem zmian. Dziatania doskonalgce sg, co
prawda, w gestii klienta (organizacji), ale to agent odpowiada za skierowanie reflek-
sji na dang sytuacje.

1 G. Lippitt, R. Lippitt, The consulting process in action, Pfeiffer & Company, San Diego 1986, s. 30.
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2. Specjalista w zakresie ksztaltowania relacji spotecznych — wspiera zmiany, angazu-
jac pozostatych cztonkow organizacji w dziatania na rzecz zmiany.

3. Poszukiwacz danych informujacych o rzeczywistosci organizacyjnej w obszarze
faktow spolecznych.

4. Identyfikujacy rozne mozliwosci — jego rolg jest generowanie szeregu wariantow
ewentualnych dziatan doskonalacych, przy czym wybdr najbardziej odpowiedniego
pozostawia organizacji.

5. Wspohuczestnik rozwiazywania problemow — aktywnie wiacza si¢ w proces diagno-
zowania przyczyn powstalych probleméw. Stara si¢ ponadto generowaé rozwigza-
nia, a takze na tej podstawie okresla niezbgdne dziatania i podejmuje decyzje odno-
$nie do procesu wdrazania zmian.

6. Techniczny ekspert — dostarcza szczegotowej ekspertyzy w niezbednym zakresie.

7. Trener i nauczyciel — dobrze zna metodyke procesu uczenia si¢ ludzi dorostych,
co pozwala mu na zaprojektowanie efektywnego programu szkolen.

8. Adwokat — stara si¢ aktywnie wptywa¢ zaréwno na kierownictwo, jak i pracowni-
kow organizacji w kontekscie wyznawanych wartosci, okreslonych celow, jak row-
niez przyjetych metod dziatania.

Jak wigc wida¢, agent zmian moze petic¢ wiele funkcji, ktore czesto si¢ na siebie na-
ktadaja. Wskazuje to m.in. na zlozono$¢ jego dziatan. Jednak w zaleznosci od sytuacji
organizacyjnej moze wybra¢ role najbardziej odpowiednia. Na przyktad w fazie wejscia
do organizacji przydatna jest rola adwokata, podczas diagnozy — rola eksperta technicz-
nego, a podczas tworzenia strategii zmian — rola identyfikujaca rézne mozliwosci. Mozna
zatem powiedzie¢, ze agent zmiany jest specjalista w dziedzinie zarzadzania zmianami,
a jego gléwnym zadaniem jest optymalizacja funkcjonowania zespolu uczestniczacego
W procesie zmian. Agent zmian zapewnia zasoby i narzedzia niezbedne do prawidtowe;j
organizacji pracy zespolowej (spotkania robocze, rozwigzywanie probleméw w gru-
pie itp.), co ogolnie ma na celu zagwarantowanie efektywnos$ci wdrazania zmian. Moze
roéwniez dziata¢ jako trener dla czlonkow zespotu, pomagajac im wykorzysta¢ swoje do-
swiadczenie do osiggniecia postepow, a takze moze by¢ posrednikiem migdzy zespotem
aresztg pracownikow dotknigtych planowanymi zmianami.

Ronald Havelock'® proponuje klasyfikacje, na ktora skiadaja si¢ cztery kategorie
agentow zmian:

* agent zmiany jako katalizator zmian. Ludzie przez wigkszo$¢ czasu nie chcg zmian,
chcg zamiast tego, aby wszystko pozostalo takie, jakie jest, nawet gdy potrzeba ja-
kiej$ zmiany jest oczywista dla kogo$ z zewnatrz. W przezwycig¢zaniu tej bezwtad-
nosci moga pomoc agenci zmian. Ich zadaniem w tym zakresie jest pobudzanie
skostniatego systemu i naciskanie nan w celu wywotania niezadowolenia ze stanu
obecnego i rozpoczgcia prac nad rozwigzaniem wyniktych probleméw. W systemie
edukacji role takg odgrywaja czgsto uczniowie, zaniepokojeni rodzice lub czion-

165R. G. Havelock, S. Zlotolow, The Change Agent’s Guide, Educational Techology, 1995, s. 8.
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kowie rady szkolnej. Niekoniecznie posiadaja oni odpowiedzi na nurtujace ich
pytania, sg po prostu niezadowoleni z tego, co jest. Przez wyrazanie swojego nie-
zadowolenia i zaklocanie status guo pobudzaja proces rozwigzywania problemow
—rozpoczynaja dziatanie;

 agent zmiany jako dawca rozwiazania. Bardzo czgsto osoby wprowadzajace zmia-
ny uwazajg, ze posiadaja najlepsze i ostateczne koncepcje rozwigzania problemu,
chcieliby, aby reszta zespotu je zaakceptowata. Czasami jednak ich zaangazowanie
W to rozwigzanie jest tak glebokie, Ze nie dostrzegaja prawdziwego problemu, a co
za tym idzie — nie potrafig zrozumie¢ zrodet oporu, jaki temu rozwigzaniu towa-
rzyszy. Kladac nacisk przede wszystkim na proces, a nie na tre$¢ zmiany, agenci
zmian potrzebujg przewodnika, ktory mogltby pomoc im sta¢ si¢ bardziej skutecz-
nymi w tym, co robig. Konstruktywna role moga odegrac tutaj oredownicy innowa-
cji, uswiadamiajac ludziom nowe pomysty i budzac zainteresowanie nowymi moz-
liwosciami, jakie otwiera zmiana. Bycie skutecznym dawca rozwigzania wymaga
zatem czego$ wigeej niz tylko jego posiadania. Nalezy przede wszystkim poznac
potrzeby i obawy ludzi, jak réwniez by¢ przygotowanym do ewentualnej zmiany
wlasnego podejscia lub koncepcji zmian tak, aby uspokoi¢ i wyciszy¢ opor;

 agent zmiany jako pomocnik w procesie. Pomocnik procesu to kto$, kto pomaga
we wszystkich aspektach procesu zmiany, od u§wiadomienia jej potrzeby, przez bu-
dowanie relacji i definiowanie problemu, az po poszukiwanie i implementowanie
rozwigzan. Poniewaz wigkszos$¢ o0sob, ktore chcg wprowadzi¢ zmiany, nie sg eks-
pertami w dziedzinie ,,jak to zrobi¢”, potrzebuja wlasnie takiej osoby. Rola pomoc-
nika w procesie jest niezwykle skomplikowana 1 nie zawsze zrozumiata lub doce-
niana przez tych, ktorzy sg zaangazowani w konkretne dziatanie. Pomocnik procesu
zwykle méwi: ,,Poczekaj chwile, czy nie powinnismy spojrze¢ na problem z innego
punktu widzenia?” albo: ,,Czy nie ma innych o0sob, ktore powinny by¢ w to zaanga-
zowane?”’;

* agent zmiany jako tacznik zasobow. Skuteczne rozwigzywanie probleméw wyma-
ga polaczenia potrzeb 1 zasobow. Zasoby w tym przypadku mogg stanowic: wspar-
cie finansowe, wiedza o rozwigzaniach, wiedza i umiejetnosci zwigzane z formuto-
waniem 1 diagnozowaniem problemdw, a nawet wiedza na temat samego procesu
zmiany. Zasoby to rowniez osoby dysponujace czasem, energig i zmotywowane
do pomocy. Rola facznika zasobow jest bardzo szczegdlng, a zarazem niestety nie-
doceniang rolg agenta zmian. Agent taki stara si¢ taczy¢ ludzi, a takze pomagac
w poszukiwaniu i optymalnym wykorzystywaniu zasobow pochodzacych zaréwno
z wnetrza, jak i otoczenia organizacji.

By¢ moze najpelniejszej klasyfikacji agentow zmiany, opierajac si¢ na koncepcji
trzech faz zmian K. Lewina, dostarczyt Richard N. Ottoway'%. Wyr6znit on trzy pod-
stawowe klasy agentéw zmian:

1% R. N. Ottoway, The change agent: A taxonomy in relation to the change process, ,,Human Relations” 1983,
nr36(4), s. 361-392.
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1. Generatoroéw zmian (faza rozmrozenia), ktorych podstawowym zadaniem jest poka-
zywanie problemow, z ktorymi boryka si¢ organizacja, w taki sposob, aby pojawito
si¢ przekonanie o potrzebie zmiany.

2. Praktykow zmian (faza wdrozenia zmiany), ktorych zadaniem jest przygotowanie
zmiany i dbanie o jej prawidlowy przebieg, to oni sg czesto uwazani za ,,prawdzi-
wych agentow zmiany”.

3. Adaptatorow zmian (faza stabilizacji), ktorzy sprawiaja, ze nowa sytuacja staje si¢
normg przez pokazywanie pozytywnych jej efektow; czesto sami sg nie§wiadomi
swej roli w procesie zmieniania.

KATALIZATOR
ZMIAN
[ZMIENIANY
SYSTEM Pobudzanie
Budowanie
Stosowanie relacji
rozwigzania
POMOCNIK
W PROCESIE
Definiowanie,
Poszukiwanie diagnoza
zasobow A
DAWCA LACZNIK
ROZWIAZANIA ZASOBOW

Rysunek 10.1. Cztery kategorie agentow zmian

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: R. G. Havelock, S. Zlotolow, The Change Agent’s Guide,
Educational Techology, 1995, s. 9.

R. N. Ottoway wymienia dwa rodzaje generatorow zmiany: generatordw prototy-
pu zmiany, ktorzy jako pierwsi dostrzegaja potrzebe zmian, oraz generatoréw demon-
strujacych zmiang, ktorzy szybko zastgpuja tych pierwszych w momencie, gdy zmiana
bedzie juz ,,skazana na sukces”. Generatorzy prototypu zmiany sg bardzo czgsto po-
strzegani przez zespot wreez jako bohaterowie, ale czasem rowniez jako agitatorzy lub
nawet wywrotowcy, szczegolnie w sytuacjach, gdy bardzo mocno zaczynajg kwestio-
nowac istniejacy stan rzeczy, co moze nie do konca podobac si¢ wyzszym szczeblom.
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Natomiast wsrod generatorow demonstrujacych zmiang R. N. Ottoway wyrdznia
demonstratorow:

» walczacych — w sposob symboliczny, a czasem wrecz dostowny budujacych na uli-
cach barykady. Ich zaangazowanie, w zwigzku z proba zwrocenia uwagi na to, co na-
lezy zrobi¢, moze eskalowac od pisania petycji nawet do organizowania demonstracji.
Sa oni w stanie wywrze¢ bardzo silny nacisk na tych, ktérzy zmian nie chcg, obojet-
nie, czy beda to przedstawiciele zwigzkow zawodowych, czy kierownicy. Zdarza si¢
rowniez czesto, ze podejmujg role zardwno generatora prototypu zmiany, jak i wo-
Jjowniczego demonstratora;

 opiekunczych — stanowigcych wsparcie dla zmiany. Sg przekonani, ze dziatajg
w stusznej sprawie. To, w jaki sposob beda wspiera¢ zmiane, zalezy przede wszyst-
kim od zasobow, ktore sa do ich dyspozycji. Jesli np. sa to zasoby finansowe, to beda
dbali o ich odpowiednig alokacje. W przeciwnym wypadku moga skupic¢ si¢ na chwy-
tajacych ze serce przemowach lub pisa¢ plomienne odezwy;

* bronigcych — takich, ktérzy w wyniku zmian osiggaja powazne korzysci. Niezaleznie
od sytuacji zawsze wspieraja wszelkie wysitki zwigzane ze zmiana, czy to na spotka-
niach zwigzkéw zawodowych, w bufecie podczas przerw, czy wrecz podczas posie-
dzen zarzadu. Dbajg przede wszystkim o to, aby zmiany zostaly doprowadzone do
konca procesu rozmrozenia.

Kolejng grupg agentow zmian wedlug R. N. Ottowaya, wkraczajacych w fazie sa-
mej zmiany, sg praktycy zmiany. Mozna tu wyrdzni¢ trzy podkategorie: praktykow
zmiany pochodzacych z wewnatrz organizacji, pochodzacych spoza organizacji, a tak-
ze zespoly mieszane (zewnetrzno-wewngtrzne).

Najwicksza grupe agentdw zmian stanowia realizujacy faze stabilizacji zmian —
adaptatorzy zmian. Ich rolg jest normalizacja zmiany i uczynienie z nowej sytuacji cze-
gos powszechnie obowigzujacego. R. N. Ottoway zalicza do tej kategorii:

* adaptatorow prototypu zmiany,

¢ adaptatoréw podtrzymania organizacyjnej zmiany,

* adaptatoréw bedacych odbiorcami zmiany.

Adaptatorzy prototypu zmiany to osoby w organizacji, ktore jako pierwsze akcep-
tujg 1 dostosowuja si¢ do zmiany. Ich rola jest kluczowa dla sukcesu calego przedsie-
wzigcia, poniewaz sg gtdownymi sojusznikami praktykow. Nie sg agentami zmiany
w $cistym tego stowa znaczeniu, ale moga postrzegac siebie jako takich. Sa gotowi za-
akceptowac zmiane i wdrozy¢ ja w zycie.

Z kolei adaptatorzy podtrzymania organizacyjnej zmiany sg przewazajaca wigkszo-
$cig w organizacji. Ich zaangazowanie wigze si¢ z podtrzymaniem nowego systemu,
a tym samym z wolg wprowadzenia zmiany, jesli tylko okaze si¢ ich zdaniem wazna
dla efektywnego funkcjonowania organizacji. Zazwyczaj rowniez nie postrzegajg sie-
bie jako prawdziwych agentow zmiany.

Ostatnia grupa to adaptatorzy bedacy odbiorcami zmiany (produktu czy ushugi). Sa
oni ostatecznymi uzytkownikami tego, co organizacja dostarcza na rynek. Wprowadza-
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na zmiana ma prawie zawsze pewien wplyw na koncowych uzytkownikéw, dlatego
dopdki to wiasnie koncowy odbiorca nie zaakceptuje zmiany i nie dostosuje si¢ do niej,
sam proces nie zostanie zakonczony z powodzeniem.

10.3. Wewnetrzny i zewnetrzny agent zmian

We wczesnych opracowaniach agent zmiany byt zwykle okreslany jako osoba z ze-
wnatrz, ktorej celem bylo przede wszystkim wspomaganie zmian ukierunkowane na
doskonalenie systemu. Obecnie przyjmuje si¢, ze agent zmiany moze by¢ zar6wno
cztonkiem organizacji, jak rowniez osobg z nig niezwigzang. Ponadto przy bardziej zto-
zonych przedsiewzigciach kierowanych przez zespot ludzi mamy czesto do czynienia
z rozwigzaniem po$rednim, tj. wystepowaniem zespoldow mieszanych, obejmujacych
agentow zarowno wewnetrznych, jak i zewngtrznych!'®’. Agenci wewngtrzni pracujg
w swej grupie lub zaktadzie z zadaniem wdrozenia zmiany. Przyktadem takiego agenta
moze by¢ kierownik wydzialu, ktory decyduje o koniecznosci zmiany procedury czy
organizacji pracy wewnatrz jego grupy i postanawia ja przeprowadzi¢ sam. Moze (lub
nie moze) liczy¢ na pomoc agenta zmiany z zewnatrz.

Zewngtrzni agenci zmian dziatajg zwykle zgodnie z klasycznym modelem dziatania
agenta zmiany. Sg to zwykle niezalezni profesjonalisci, ktorzy nie sg statymi pracowni-
kami organizacji i mogg dziata¢ przy wysokim poziomie ryzyka. Pomagaja najczgsciej
jednostkom 1 grupom w dojs$ciu do porozumienia zwigzanego z projektowang zmiang
oraz dzialajg na rzecz ulatwiania dostosowania si¢ do nowej sytuaciji.

Do zalet agenta wewngtrznego mozemy zliczyc:

* doskonatg znajomos¢ $rodowiska organizacji, a takze probleméw zwigzanych z jej
funkcjonowaniem,

* silne poczucie wspotodpowiedzialnosci za zmiang,

* nizsza, niz w przypadku agenta zewngtrznego, pracochtonnos$¢ procesu zwigzang

z tatwiejszym dostepem do danych, dzieki czemu mozliwa jest szybka diagnoza,

» duza integracja z zespotem, co z kolei przeklada si¢ na tatwos¢ radzenia sobie

Z oporem wobec zmian przez zrozumienie jego przyczyn,

* naturalne reakcje cztonkow zespotu — agent jest osoba znana.

Niestety wspolpraca z agentem wewngtrznym generuje szereg zagrozen. Do naj-

czestszych nalezy zaliczy¢:

 zbytnie przywiazanie do status quo oraz preferowanie rutynowych, najczgsciej za-
chowawczych rozwigzan,

* brak obiektywnego ($wiezego spojrzenia) na funkcjonowanie organizacji,

» staba znajomos$¢ narzedzi i technik wspomagajacych proces zmian (szczegolnie

w przypadku osoby wyznaczonej do tej roli po raz pierwszy),

* brak krytycyzmu w ocenie, spowodowany przywigzaniem do zespotu.

197 R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Procesy restrukturyzacji a konkurencyjnosé w warunkach globalizacji, Fun-
dacja Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 259-262.

137



Panaceum na wady wynikajace z zaangazowania do roli agenta osoby bedacej

cztonkiem organizacji moze by¢ zwrocenie si¢ 0 pomoc do osoby z nig niezwigzane;j.
Takie rozwigzanie ma szereg zalet:

neutralny stosunek do organizacji, wynikajacy z nieznajomosci poszczegolnych jej
cztonkow, jak réwniez panujacych obyczajow i stosunkdéw migdzyludzkich;

bardzo dobra znajomos$¢ technik i narzgdzi wykorzystywanych w procesie zmian —
agent zewnetrzny zwykle zawodowo zajmujg¢ si¢ wspieraniem tego procesu;

duzy krytycyzm w ocenie zebranych informacji;

ulatwione wzigcie na siebie odpowiedzialnosci, szczegélnie w przypadku zmian
rewolucyjnych i radykalnych.

Zaangazowanie do roli agenta osoby spoza organizacji moze generowac nastepuja-

ce problemy:

forsowanie rozwigzan nie w petni adekwatnych do specyfiki organizacji — brak po-
czucia wspotodpowiedzialnosci,

wydhuzony czas, a czasem wregcz niemozno$¢ dotarcia do informacji z uwagi na wiek-
sza nieufnos¢ srodowiska,

staba znajomos¢ $rodowiska, a co za tym idzie — wydtuzony czas reakcji na pojawia-
jace si¢ problemy,

gwaltowana reakcja na zmiany i w wielu przypadkach niemozno$¢ pokonania oporu.
Rozwigzaniem posrednim jest zespol mieszany sktadajacy sie¢ zaréwno z 0sob

bedacych czlonkami organizacji, jak tez pochodzacych z jej otoczenia. Wykorzysta-
nie korzysci obu tych podstawowych typow agentdow zmian w postaci efektu synergii,
zwlaszcza w obszarze ich wiedzy i umiejetnosci, jest mozliwe tylko pod warunkiem
zapewnienia skutecznego ich wspotdziatania.

W takim przypadku moga ujawnic¢ si¢ rowniez typowe wady tego rodzaju zespo-

16w, a zwlaszcza'®®:

brak zaufania i mozliwo$¢ wystapienia konfliktow,
trudnosci komunikacyjne i koordynacyjne,
mozliwo$¢ rozmycia odpowiedzialnosci,

wieksza pracochtonnos¢ dziatania.

10.4. Cechy agentow zmian

Rola agenta zmian stata si¢ dzisiaj bardziej istotna niz kiedykolwiek, poniewaz nie-

powodzenie zmian moze skutkowa¢ ogromnymi stratami, a wrecz zagrozi€ istnieniu
organizacji. Zatem kluczowe cechy agenta zmian, a takze ich relacja z liderami zmian,
ostatecznie decyduja o losie kazdego projektu.

L]

L]

Agent, aby stat si¢ naprawde skuteczny, musi przede wszystkim:

rozumie¢ wizj¢ zmian,

posiada¢ szerokg wiedzg szczegoOlnie w zakresie metod i technik wprowadzania
zmian,

198 Tamze.
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by¢ cierpliwy i wytrwaly w dazeniach do celu,

umie¢ budowac relacje interpersonalne,

operowac na przyktadach,

by¢ zarazem entuzjastg zmian i pragmatykiem,

by¢ dobrze postrzegany i odbierany i szanowany przez zespot,

posiada¢ wysokie umiej¢tnosci komunikacii,

by¢ dobrym negocjatorem,

by¢ empatyczny,

by¢ dobrze zorganizowany.

Agent zmian odgrywa kluczowg role w skutecznym wdrazaniu procesu wprowa-

dzania zmian. Zapewnia niezbedne zasoby, narz¢dzia i dziatania, aby zapewni¢ jak
najbardziej efektywne wdrozenie zmiany. Do zalet korzystania z ustug agentoéw zmian
mozna zaliczy¢:

zorganizowane podejscie, ktore moze pomoc zespotowi skupic sie na celach zmiany,
wsparcie 1 wskazowki dla czionkdw zespotu, aby mogli oni maksymalnie wykorzy-
sta¢ swdj potencjat,

mediacj¢ miedzy zespotem a innymi interesariuszami w sprawach kontrowersyjnych,
zapewnienie wszystkim biezacych informacji na temat postepéw w procesie zmian,
identyfikacja ewentualnych problemow i szybkie generowanie rozwigzan,

pomoc w rozwijaniu przez zespot umiejetnosci niezbednych do skutecznego wdro-
Zenia zmiany,

bezstronne spojrzenie na inicjatywe zmiany,

dbanie, aby decyzje byly podejmowane w najlepszym interesie calej organizacji.
Co prawda, agenci zmian odgrywaja wazng role w zarzadzaniu zmianami, istnie-

ja jednak pewne ograniczenia zwigzane z pelieniem przez nich rozmaitych funkcji.
Obejmuja one:

1

. Brak wiadzy. Agenci zmian zwykle nie posiadajg wiadzy, ktéra w procesie zmian

w pewnych sytuacjach bylaby im pomocna. Moze to ogranicza¢ ich zdolno$¢ do
skutecznego inicjowania zmiany, poniewaz mogg nie by¢ w stanie wzig¢ na siebie
pelnej odpowiedzialnosci za forsowane rozwigzanie i zwigzany z tym opor.

. Ograniczone zasoby. Agenci zmian czgsto nie sg dysponentami lub nie posiadajg za-

sobow i1 zwigzanego z tym wsparcia niezbednych do skutecznego wdrozenia zmia-
ny. Moze to by¢ szczegdlnie istotne, jesli zmiana dotyczy duzej organizacji, albo-
wiem wilasnie wtedy posiadanie zasobow moze okazac¢ si¢ kluczowe.

. Trudnosci z pomiarem wynikoéw. Agenci zmian czesto majg trudnosci z mierzeniem

sukcesu podjetych przez nich inicjatyw. Wynika to z tego, Ze proces zmiany jest bar-
dzo czgsto dhugi i skomplikowany, co z kolei znacznie utrudnia przypisanie bezpo-
srednich wynikéw doktadnie im.

. Ograniczona wiedza. Agenci zmian mogg nie posiada¢ wiedzy i kompetencji po-

trzebnych do skutecznego zarzadzania zmiang. Moze to wynikac z braku doswiad-
czenia w danej dziedzinie lub z faktu, ze agent zmian nie jest zaznajomiony z kon-
kretng kulturg organizacji (szczeg6lnie w przypadku agentow zewnetrznych).
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10.5. Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pojecie agenta zmian.
2. Wymien podstawowe aktywnos$ci agenta zmian.
3. Wymien i opisz podstawowe role agentow zmian wedtug R. Lippitta i G. Lippitta.
4. Wymien i opisz rodzaje agentow zmian wedtug R. Havelocka.
5. Wymien rodzaje agentow zmian w odniesieniu do modelu K. Lewina.
6. Omoéw klasyfikacje agentow zmian wedtug R. N. Ottowaya.
7. Wymin wady i zalety agentow wewngtrznych oraz zewnetrznych.
8. Jakie cechy powinien posiada¢ idealny agent zmiany?
9. Wymien zalety wynikajace z korzystania z ustug agentéw zmian.
10. Jakie czynniki mogg ogranicza¢ pehienie funkcji agenta zmiany?
Krzyzéwka sprawdzajaca
Jezeli uwaznie przeczytates tekst i zrozumiates tre$¢ rozdziatu 10 ponizsze zadanie
nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.
Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych pol dadzg rozwigzanie — mysl Krzysztofa Kamila Baczynskiego.

MENEENENE 2 »
M

18 9 17| 10

5 | 14
" A 3
‘ ‘ 1| 7 1 N 6
2 4 A

e Wsrdd generatorow demonstrujacych zmiang R. N. Ottoway wyrdznia trzech de-
monstratorow. Wspierajacy wysitki zwigzane ze zmiana, czerpigcy powazne korzy-
$ci ze zmiany to ... ;

* Istnieja pewne ograniczenia zwigzane z pelieniem ol przez agentow zmian. Wy-
stepowanie tego problemu ogranicza zdolno$¢ do skutecznego inicjowania zmiany,
poniewaz liderzy nie beda w stanie wziac na siebie pelnej decyzyjnosci i odpowie-
dzialnosci za forsowane rozwigzania i zwigzany z tym opor. To ... ;

* Zwany rowniez agentem zmian; to osoba, ktora dziata jak katalizator procesu zarza-
dzania zmianami;

* Ta funkcja jest najczesciej pelniong rolg przez agenta zmian. Polega ona na zapew-
nieniu dwukierunkowego przeptywu informacji pomigdzy liderem zmian a pra-
cownikami oraz analizowaniu zebranych danych. Torola ... ;

 Jedna z o$miu 16l opisujacych agenta zmiany, polegajaca na wskazywaniu na wiele
wariantow mozliwych dziatan doskonalacych, to identyfikujacy rozne ... ;
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* Oprocz bycia komunikatorem lider zmian czgsto pelni rowniez t¢ funkcje. Polega
ona na pomocy czlonkom zespotu w dziataniu zgodnym z przyjetymi zatozeniami,
a takze w zdobywaniu nowych umigjetnosci. Torola ... .

1 2 3 4 5 6 7 8 6 9 6 C

10 3 6 1 1 12 13 3 5 14 1

15 6 1 8 16 8 P 2 3 4 11 3 15 16 17 C
3 6 18 12 4 19 12 6
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11. Zmiana kulturowa — tworzenie kultury zmian

11.1. Kultura organizacyjna w Swietle literatury

Kultura organizacyjna w literaturze przedmiotu jest réznorodnie definiowana. Geert
Hofstede'® okresla ja jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore odroznia czionkow
jednej organizacji od drugiej. Z kolei J. Penc'” za Jimem Collinsem i Jerrym 1. Porrasem
definiuje kulture organizacyjng jako zbidr dominujacych wartosci, postaw i zalozen oraz
norm myslenia i postepowania, ktore nie musza by¢ formutowane, ale obowigzuja w da-
nej organizacji, daja jej poczucie tozsamosci i ksztattujg zachowania ludzi oraz sposoby
realizacji zadan. Wartosci odnosza si¢ do tego, co uznawane jest za wazne w zachowaniu
sie ludzi w organizacji, za$ normy to niepisane zasady postepowania. Podejscie to dopet-
nia Ricky W. Griffin twierdzeniem, ze kultura organizacyjna jest czynnikiem konstytu-
ujacym wzorce zachowan w organizacji, pozwalajace zrozumie¢ jej cztonkom za czym
organizacja si¢ opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne'”'.

Linda Smircich, dokonujac przegladu badan kultury w naukach o organizacji i za-
rzadzaniu, stwierdzita, ze kultura moze by¢ rozumiana albo jako rdzenna metafora,
albo jako zmienna'”>. Natomiast Sabine Boerner przeniosta na poziom organizacji kon-
cepcje zamknigtego i otwartego systemu spoteczenstwa Karla Poppera'” Kultura nie
jest wytworem chwili, lecz skumulowanym produktem ludzkiej aktywnosci trwajacej
dhuzszy czas, jest przekazywana z pokolenia na pokolenie, zachowujac znaczng cia-
glosé¢. Ten skumulowany dorobek kulturowy to inaczej tradycja'’*.

Mozna nawet zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze o ile struktura organizacyjna stanowi
ten widoczny i namacalny szkielet organizacji, to kultura organizacyjna jest szkieletem
niewidocznym, ale po stokro¢ bardziej istotnym dla prawidlowego jej funkcjonowania.

Definicje kultury mozemy grupowac wedhug cech charakterystycznych:

 cechy deskrypcyjne (wywodzace si¢ z definicji kultury Edwarda Burneta Tylora) —
kultura rozumiana jest tutaj jako calo$¢ rozmaitych czynnosci, zwyczajow, tj. jako
dziedzictwo wszystkiego, co stworzyl czlowiek, cale poznanie, jezyk norm poste-
powania, etyka, religia itp.;

* cechy historyczne — wyznaczniki kultury sa oparte na pojeciach dziedzictwa kultu-
rowego tradycji;

* normatywne — podstawowa cecha kultury sa reguty, normy, wartosci, ideaty, styl zycia;

19 G, Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 263.

"0 ]. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 276 za: . C. Collins, L. J. Porras, Przedsie-
biorstwa wizjonerskie, ,,Manager na Swiecie”” (dodatek do miesi¢cznika ,,Manager™), Styczen 1997, s. IV-V.
"' R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 178.

172 L. Smircich, Concepts of culture and organizational analysis, ,,Administrative Science Quarterly” 1983, nr
28, s.339-358.

13°S. Boerner, Die Organisation zwischen offener und geschlossener Gesellschafi: Athen oder Sparta?,
Duncker und Humblot, Berlin 1994.

174 P, Sztompka, Socjologia, Znak, Krakow 2002, s. 249.
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* cechy psychologiczne — punktem wyjscia jest dostosowanie si¢ cztowieka do natu-
ry i potrzeb ekonomicznych;

* cechy strukturalne — wskazujg na wewnetrzng spojnos¢ miedzy pojedynczymi zja-
wiskami, na ich ogolny albo systemowy charakter oraz podkreslajg aspekt organi-
zacji 1 modelowania;

» cechy genetyczne — wyjasniaja powstanie zjawisk kulturalnych jako produktow
czynnosci spotecznych ludzi;

* cechy warto$ciowe — oparte na wartosciach ograniczonej grupy ludzi, tworza zwy-
czaje, obyczaje, instynkty, formy postgpowania itp.;

 cechy ideologiczne — kultura jako prad idei, ktore ludzkos¢ przekazuje w postaci
obrazoéw i wyrazow;

« cechy symboliczne — kultura jako organizacja zjawisk, zalezna od symboli'”.

Tabela 11.1. Roznice migdzy otwarta a zamknigta kulturg w procesie przemian kulturowych

Kultura otwarta Kultura zamkni¢ta

Wymiar antropologiczny

Zalezno$¢, brak samodzielnoscei, tradycjonalizm,
letarg, obawa przed niepowodzeniem i ryzykiem

Samodzielno$¢ wolnos¢ i swoboda w podejmowaniu
decyzji, inicjatywa, zaangazowanie, spontanicznosc,
dynamika, gotowos¢ ponoszenia ryzyka

Wymiar spoleczny

Postuszenstwo, dyscyplina, stuzba,
zachowanie stanu obecnego, dopasowanie

Roéwnouprawnienie, samodzielnos$¢, rywalizacja,
konkurencja, egoizm, prestiz, dynamika, mobilnos¢,

rownos$¢ szans, wzajemne zaufanie, samorealizacja,
jednostka jako cel

i podporzadkowanie sig, nieréwnos¢ szans,
nieufhos$¢, kontrola, cztowiek srodkiem do
osiggania celu

Wymiar poznawczy

Wzajemna wymiana, wzbogacanie si¢, otwarcie,
tolerancja, uniwersalizm, pluralizm, ostroznosc¢,
skromnos¢, cierpliwosé, technika prob i bigdow, brak
mozliwosci przewidywania oraz partycypacja

Zasciankowos¢, jednakowos¢, ochrona cech
wspolnych grupy, pewnos¢, dogmatyzm,
ideologia, mozliwo$¢ przewidywania,
przejrzystos¢, autorytaryzm, autokracja

i hierarchia, podatnos¢ organizacji na zmiany

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie: S. Boerner, Die Organisation zwischen offener und
geschlossener Gesellschaft: Athen oder Sparta?, Duncker und Humblot, Berlin 1994 oraz J. Snopko,
Kulturowe uwarunkowania dokonywania zmian oranizacyjnych w urzedach gmin, ,,Zarzadzanie
Publiczne”, 2(14)/2011, s. 31-33.

Kultura byla odmienna w réznych okresach historycznych. Jest réwniez inna
w réznych obszarach geograficznych. Nie jest ona zatem pojedynczym przekonaniem
czy zatozeniem, lecz zbiorem wzajemnie powigzanych (cho¢ niekoniecznie spdjnych)
przekonan i zatozen wtasciwych dla ,,tu” 1 ,teraz”.

15 P, D. Fobel, Etyka i kultura w organizacji, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Nauk Spotecznych, Tychy 2007,
s. 74-75.
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Mary Jo Hatch'” przytacza wyniki badan G. Hofstede, ktorych efektem jest konsta-
tacja, ze w organizacjach przejawiaja si¢ wplywy wigkszych systemow kulturowych,
a roznice kulturowe wystepuja nawet w tych organizacjach, ktore sg jednolite, biorac
pod uwagg sposob zarzgdzania, pomimo Ze sg terytorialnie zdecentralizowane. Roznice
postaw wyrazane przez kierownikow czterdziestu zagranicznych jednostek filialnych
IBM G. Hofstede opisat za pomocg czterech parametrow:

» odlegtos¢ wiladzy, czyli stopien, w jakim czlonkowie jakiego$ narodu sa gotowi
akceptowac nierowny podzial wiadzy, dobr i prestizu;

* unikanie niepewnosci, dotyczy to sposobdw jakich poszczegolne spoteczenstwa na-
uczyly sig, aby walczy¢ z niepewnoscig; wobec innych ludzi skonstruowano systemy
prawne chronigce wlasnos¢, wolnos¢, dobre imig itp.;

¢ indywidualizm, wyraza stopien, w jakim oczekuje sig, ze jednostka nalezaca do danej
kultury bedzie dziata¢ niezaleznie od pozostatych czionkdw spotecznoscei. I tu ustalo-
no, ze w niektorych kulturach indywidualizm postrzega si¢ jako zrodho szczgscia (np.
Ameryka Pélnocna), podczas gdy w innych indywidualizm uwaza si¢ za cos niepoza-
danego 1 wyobcowujacego (np. w Chinach, Wioszech czy w Meksykuy),

 maskulinizacja, wyraza stopien oddzielenia r6l m¢zczyzn od kobiet w spoteczenstwie.

W tych kulturach, ktore charakteryzuje duzy stopien maskulinizacji, od mezczyzn

wymaga si¢ wigkszej niz od kobiet pewnosci siebie, od kobiet zas wiecej opiekunczo-

$ci. Tu ktadzie si¢ gléwnie nacisk na kariere zawodowa, zarobki, prestiz!”’.

Nawet jesli w organizacji nie bedzie zadnych formalnych regul nakazujacych
pewne konkretne sposoby zachowania, ludzie szybko nauczg sig, jak pozostawac
w zgodzie z niepisanymi regutami, a owe wzory zachowan stang si¢ powszechne. Beda
one specyficznym znakiem wyrdzniajagcym organizacje od innych, dajac jej wyrazng
tozsamo$¢ oraz specyficzng aurg!”,

Kultura organizacyjna traktowana jest jako okreslone wzory myslenia i zacho-
wania wszystkich cztonkow organizacji. Wplyw 1 znaczenie kultury sa warte uwagi
przede wszystkim ze wzgledu na zmieniajace si¢ warunki wewnatrz samej organiza-
cji, ale i zmieniajace si¢ otoczenie wewnetrzne!”. Mozna jg bowiem zdefiniowa¢ jako
utrwalony tradycjg organizacyjng i przekazywany z pokolenia na pokolenie niepisany
kodeks (system) warto$ci, norm, postaw i wzoréw zachowan, ktdre sa stymulatorami
zachowan cztonkow organizacji i oddzialuja na ksztattowanie si¢ jej stosunkow z oto-
czeniem'®.

176 M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 210 za G. Hofstede,
Culture’s Consequences: International differences in work related values, Sage, Beverly Hills 1980.

177S. Galata, Podstawy zarzqdzania nowoczesng organizacjq, Difin, Warszawa 2007, s. 158-162.

178 J. Wilk, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi w pracy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 143.

17 J. Paul, Kulturowe uwarunkowania i wyznaczniki zachowan menadzerow w organizacji, Katedra Nauk
Humanistycznych, Politechnika ¥.6dzka, 1.6dz 2007, s. 349.

180 K. Niziotek, Analiza i ocena wybranych aspektéw srodowiskowej kultury organizacji w przedsigbiorstwach
polskich, Wydawnictwo Politechniki £.0dzkiej, £.6dz 2007, s. 355.
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Odmienno$¢ kultury organizacyjnej, nawet w przypadku tego samego spoteczen-
stwa, sektora, a nawet podobnej struktury organizacyjnej, wyjasnia teoria Edgara Sche-
ina. Wyrdznit on trzy poziomy kultury organizacyjnej: zatozenia, normy i wartosci oraz
artefakty. Zatozenia kulturowe sg swoistym fundamentem kazdej kultury organizacyj-
nej. Czlonkowie organizacji nie sg ich $wiadomi, a na zewnatrz organizacji sg one nie-
widoczne. Jest to najglebszy i1 zarazem najtrwalszy skladnik kultury oparty na naturze
cztowieka, relacjach migdzyludzkich, podejsciu do prawdy, stosunku do organizacji,
a takze do relacji organizacji z otoczeniem.

Zalozenia kulturowe stanowig podstawe dla norm i warto$ci. Normy 1 wartosci
sg czesciowo uswiadomione 1 widoczne. Wartosci wynikaja z zalozen 1 wyrazajg si¢
w przekonaniach o tym, co jest najlepsze lub co jest dobre dla organizacji i jakiego
rodzaju zachowania s3 w zwigzku z tym pozadane. Normy natomiast wynikajg bez-
posrednio z przyjetego systemu wartosci i okre$laja, do czego nalezy dazy¢, a czego
unika¢ i w jaki sposob nalezy to czyni¢. Stanowig wigc swoiste reguly gry dla czton-
kow organizacji. Normy i wartosci dziela si¢ na deklarowane (np. w formie kodeksu
etycznego) i postrzegane'®!.

Artefakty stanowig element kultury organizacyjnej, ktory jest doskonale widoczny,
a cztonkowie organizacji sa $wiadomi jego istnienia. Wyr6zniamy artefakty: jezykowe,
behawioralne i fizyczne.

Aby przeprowadzi¢ efektywna zmiane, nalezy najpierw zrozumie¢ kultur¢ orga-
nizacji. Jesli proponowane zmiany beda sprzeczne np. z tradycja, to najprawdopo-
dobniej ich wdrozenie przyniesie znikome efekty. Skuteczna zmiana organizacyj-
na nie obejmuje wiec jedynie artefaktow, ale dazy przede wszystkim do zmiany na
glebszych poziomach kultury organizacji'®.

11.2. Cechy i funkcje kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna to zbior wartosci, przekonan, zachowan i norm, ktore ksztat-
tuja sposob dziatania organizacji i jej cztonkdw, zatem niektore cechy kultury organiza-
cyjnej beda obejmowaty wspolne cele 1 wizje, jasne oczekiwania i standardy, otwarta
komunikacjg, zaangazowanie pracownikow, wspotprace w zespole oraz ciagle uczenie
sie 1 rozwijanie. Niewatpliwie jednak cechg charakterystyczng kazdej kultury organi-
zacyjnej jest fakt, ze jest ona w przewazajacej mierze ukryta w umystach cztonkow
organizacji. Istnieja, co prawda, zgodnie z modelem E. Sheina, elementy widoczne dla
otoczenia, jednak jej trzon stanowig te normy i warto$ci, ktore niekoniecznie zostaty
sformalizowane. Zatem sama istota kultury organizacyjnej ukryta jest zwykle gleboko,
co sprawia, ze wszelkie proby jej diagnozy sa niezwykle trudne.

Kultura organizacyjna oznacza ponadto wspolnote przekonan i pogladéw, a co za
tym idzie — nadaje organizacji wewnetrzng spdjnos¢. Dzieki temu sposdb myslenia
i dzialania cztonkéw organizacii jest z gory przewidywalny i jasno okreslony.

181 A, Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. . ., s. 120.
182 Tamze, s. 121.
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Kolejna cecha kultury organizacyjnej jest fakt, ze jej upowszechnianie odbywa si¢
za pomocg procesu socjalizacji. Obowigzujacy zestaw norm i wartosci, a co za tym
idzie — podzielane wzorce myslenia i dzialania, majg swoje zrodlo w przesztosci, nie-
kiedy nawet bardzo odleglej. Tym sposobem mozna uzna¢, ze kultura organizacyjna
jest wrecz swoistym mostem taczacym terazniejszo$¢ z przesztoscia, zapewniajac przy
tym cigglo$¢ organizacji.

Wedtug Lidii Zbiegien-Maciag'®, kultura organizacyjna:

* jest wyuczona, a nie wrodzona w organizacji;

* jest ztozong strukturg wewngtrznych powigzan;

* nie moze istnie¢ bez komunikowania si¢;

* jest wspolna dla calej spotecznosci, ale rozni si¢ od innych;

* jest utrwalona na tak glebokim poziomie, ze stanowi trwaly bagaz funkcjonalny,
z ktorego czasami jej podmioty nie zdaja sobie sprawy.

Kultura organizacyjna peli wiele waznych funkcji w organizacji. Moze pomoc
w tworzeniu jasnej wizji i celow oraz sprawi€, ze wszyscy pracownicy beda skupieni
na ich osiggnieciu. Ponadto moze roéwniez: poprawia¢ morale, zwigksza¢ poziom zado-
wolenia pracownikéw, budowac lojalnos¢, podnosi¢ poziom zaangazowania pracow-
nikow, a takze poprawia¢ relacje migdzy pracownikami i kierownictwem. Kultura or-
ganizacyjna moze rowniez wplywac na sposob, w jaki organizacja dziata i podejmuje
decyzje oraz jak jest postrzegana przez interesariuszy zewngetrznych.

E. Schein wyrdéznia dwie podstawowe grupy funkcji kultury organizacyjnej: do-
tyczace problemow zwigzanych z dostosowaniem zewngtrznym oraz zwigzanych
z funkcjonowaniem wewngtrznym organizacji.

W zakresie dostosowania zewnetrznego kultura organizacyjna umozliwia zrozu-
mienie wizji zmian organizacji przez jej cztonkow, generuje wigksze ich zaangazowa-
nie w zmiany, jak rowniez zrozumienie i akceptacje zasobow przyjetych na ich po-
trzeby. Ponadto oferuje uczestnikom organizacji jednolite sposoby pomiaru
i kryteria oceny efektow zmian, dzigki czemu jednostki i grupy sa w stanie zgodzi¢
si¢ co do tego, czy cele zostaty zrealizowane i w jakim stopniu, a jesli zajdzie
taka potrzeba, umozliwia lepszy dobor srodkow i przeformutowanie celow

Natomiast w zakresie integracji wewnetrznej kultura organizacyjna spehia nastepu-
jace funkcje:

» oferuje wspolny jezyk, schemat pojeciowy, ktory jest niezbgdny do porozumie-
wania si¢ uczestnikow organizacji, szczegolnie w tak burzliwym okresie, jakim sg
zmiany;

* definiuje granice grupy, wyznacza kryteria przyjecia do grupy i wykluczenia z niej;

» wyznacza zasady wladzy i kryteria statusu, okresla, w jaki sposéb mozna osiggnac
iutrzymac autorytet, jak go wykorzystac i jak okazywac;

* informuje o tym, co wolno, a co jest zabronione;

183 . Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 37.
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* sprzyja zaspokajaniu potrzeb bezpieczenstwa i afiliacji, gdyz ogranicza niepewnos¢
W organizacji;

 zawiera kryteria nagradzania i karania;

 oferuje ideologi¢, co takze ogranicza niepewnos¢ wynikajaca z funkcjonowania
W zmieniajgcym si¢ otoczeniu,

* daje cztonkom organizacji wspolng wizj¢ $wiata oraz etyczny punkt oparcia;

* zwigksza przewidywalno$¢ organizacji.

L. Zbiegien-Maciag'** wyrdznia trzy funkcje wewnetrzne kultury organizacyjne;:

* integrujacg — wspolne wartosci, przekonania, jezyk itp. stanowig bardzo silny ele-
ment spajajacy cztonkoéw organizacii, co daje im poczucie bezpieczenstwa i stabi-
lizacji;

* informacyjno-poznawcza — dzigki kulturze organizacyjnej cztonkowie organizacji
otrzymuja mocny punkt oparcia w postaci gotowego schematu postrzegania otacza-
jacej ich rzeczywistosci;

* adaptacyjng — cztonkowie organizacji maja do dyspozycji gotowe schematy dziata-
nia, co zmniejsza niepewno$¢ dziatania szczegolnie w organizacjach funkcjonuja-
cych w otoczeniu turbulentnym.

11.3. Czynniki ksztaltujace kulture¢ organizacyjna

Istnieje wiele czynnikow wptywajacych na ksztalt kultury organizacyjnej. Do naj-
wazniejszych zaliczamy: zasady, ktorymi kieruja si¢ kierownicy szczebla najwyzszego,
kluczowe warto$ci, samg nature dziatalnosci organizacji, polityke i atmosfere w pracy,
a takze interesariuszy zewnetrznych.

Zasady okreslajgce nastawienie szczebla najwyzszego sa jednym z kluczowych
czynnikéw wplywajacych na kulture organizacyjng. Przywodcy musza by¢ wzorem
dla swoich pracownikéw i przestrzega¢ tych samych standardéw i wartosci, ktorych
oczekuja od swoich podwtadnych, a ponadto musza wykazywac si¢ integralnoscia,
uczciwoscia 1 zaufaniem w swoim postepowaniu i podejmowaniu decyzji. Przywdd-
cy muszg rowniez stuzy¢ swoim pracownikom zaréwno w dobrych, jak i trudnych
czasach. Silne przywodztwo moze przynies¢ wiele korzysci dla organizacji. Moze po-
moc w tworzeniu kultury wspotpracy i zaangazowania w organizacji, co moze z kolei
poprawi¢ wydajnos¢ i zadowolenie pracownikow. Silne przywodztwo moze rowniez
pomoc w podejmowaniu trudnych decyzji i wdrazaniu zmian w organizacji. Inne ko-
rzy$ci z posiadania silnego przywodztwa moga obejmowac poprawe morale pracow-
nikow, zwigkszenie lojalno$ci i zaangazowania pracownikow oraz poprawe relacji
migdzy pracownikami i kierownictwem. Silne przywodztwo moze réwniez pomoc
w tworzeniu jasnej wizji i celow dla organizacji oraz w zapewnieniu, Ze WSZzyscy pra-
cownicy sg skupieni na osiggnigciu tych celow.

18 Tamze, s. 33-36.
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Wartosci organizacji (czasem nazywane wartosciami podstawowymi) sg jednym
z kluczowych elementow ksztattujacych kulture organizacyjna. Sg to przekonania i za-
sady, ktore kierujg dziatalno$cig danej organizacji. Pomagaja one zespotowi pracowaé
lepiej razem 1 wyrdzniajg marke na tle konkurencji. Warto$ci te moga obejmowac takie
elementy, jak: integralno$¢, odwaga, uczciwos¢, zaufanie, odpowiedzialnos$¢, zaanga-
zowanie wobec klientow, pasja, zabawa, pokora, ciagle uczenie si¢, poczucie wiasno-
$ci, cigglte doskonalenie, przywodztwo, réznorodnosé, innowacyjnos¢, jakos¢, praca
zespotowa 1 prostota.

Natura prowadzonej dziatalno$ci moze natomiast wptywac na kulture organizacyj-
ng przez misjg, cele, oczekiwania 1 wartosci, ktore kierujg jej pracownikami. Organiza-
cje z dobrze zdefiniowang kulturg organizacyjng czgsto odnosza wickszy sukces niz te
mniej zorganizowane, poniewaz posiadajg systemy promujace wydajnos¢ i zaangazo-
wanie pracownikow zaréwno te formalne, jak i nieformalne.

Polityka w organizacji odnosi si¢ do roznych dziatan zwigzanych z wykorzysta-
niem taktyk wplywu w celu realizacji osobistych lub organizacyjnych interesow. Moze
ona wptywac na kulture organizacyjna przez sposob, w jaki pracownicy wykorzystujg
swoja wladzg, aby osiggnac pozadane cele. Polityka moze rowniez wptywac na rela-
cje migdzy pracownikami i kierownictwem oraz na morale i zaangazowanie cztonkow
organizacji. Przyjemna atmosfera w pracy moze zacheca¢ pracownikéw do bycia bar-
dziej otwartymi i chetnymi do kontaktow ze wspotpracownikami i stworzenia trwa-
Tej platformy wymiany swych pogladow, a przez to ksztattowania wspdlnego systemu
warto$ci. Interesariusze zewngtrzni mogg wptywaé na kulture organizacyjng przez
swoje oczekiwania i potrzeby. Na przyktad klienci moga oczekiwa¢ wysokiej jakosci
produktow i ushug oraz profesjonalnej obstugi klienta. Dostawcy i partnerzy biznesowi
mogg oczekiwaé uczciwych i transparentnych relacji biznesowych. Wiadze publiczne
mogg oczekiwac przestrzegania przepisow i standardéw etycznych. Wszystkie te ocze-
kiwania moga wplywac na sposob, w jaki organizacja dziala, a przez to jakimi wspol-
nymi warto$ciami musi si¢ kierowac.

Wsrod czynnikow wplywajacych na ksztatt kultury organizacyjnej mozemy wy-
r6zni¢ czynniki wewngtrzne (cechy uczestnikow organizacji, cechy samej orga-
nizacji) oraz zewngetrzne (typ otoczenia, typ organizacji). Do cech uczestnikow orga-
nizacji zaliczamy przede wszystkim ich wewngtrzny system wartosci 1 postawy, jakie
w zwiazku z nim prezentuja, jak rowniez ich wyksztatcenie, pte¢, wiek, doswiadcze-
nie, a takze wigzi emocjonalne. Rozpatrujac cechy organizacji, nalezy wyrozni¢ przede
wszystkim jej historig¢, wielkos¢, strukture, styl kierowania itp.

Otoczenie, w ktorym funkcjonuje organizacja, ma ogromny wptyw na jej kulture
przez transfer systemu wartosci spoteczenstwa, danej spotecznosci lub regionu. Nato-
miast do cech samej organizacji zaliczamy jej aktualng sytuacja rynkowa, rodzaj dzia-
lalnosci (branze), a takze wykorzystywang technologie.
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11.4. Rodzaje kultur organizacyjnych

Kultura organizacji jest tym jej elementem, ktdry jest szczegolnie wrazliwy na
wszelkie, nawet niewielkie wplywy. Niemozliwe jest zatem dokonanie jednoznaczne;
1 ostatecznej klasyfikacji, stad wielo$¢ podejs¢ i prob w tym wzgledzie.

Na szczegolng uwage zastuguje proba uchwycenia kultur organizacyjnych przez
G. Hofstedego ze wzgledu na cztery podstawowe jej wymiary, ktore mozna zmierzy¢
ina tej podstawie okresli¢ jej pozycje wzglgdem innych kultur!®s:

* duzy lub maly dystans wladzy — spoteczenstwa o matym dystansie postrzegajg lu-
dzi jako rownych z natury i sprzeciwiajg si¢ wszelkim dysproporcjom w dostepie
do wladzy, natomiast spoteczenstwa o duzym dystansie wladzy uwazaja hierarchie¢
za naturalng i aprobujg brak rowno$ci mi¢dzy ludzmi;

* kolektywizm lub indywidualizm — gtéwnym sktadnikiem spoteczenstwa kolek-
tywistycznego jest rodzina, klan lub wspolnota. Wystepuje tu zatem silna iden-
tyfikacja ze spoteczenstwem jako cato$cia i mniejsza orientacja na samego
siebie, co sprawia, ze jednostki wywodzace si¢ z obcych grup sa dyskryminowa-
ne. Z kolei w spoteczenstwie indywidualistycznym jednostka postrzegana jest jako
podstawowy element zbiorowosci, a skoro zyje przede wszystkim dla siebie, to
powinna radzi¢ sobie sama;

* kobiecos$¢ lub meskos¢ — cechy kultur meskich to przede wszystkim: aktywnosc,
agresywnos¢, nastawienie na rywalizacje 1 zdobywanie. W kulturach kobiecych
dominuje z kolei stereotyp cztowieka tagodnego, opiekunczego, wspoltczuja-
cego, a podstawg relacji migdzyludzkich jest orientacja na wspotprace i wzajemna
pomoc;

¢ silne lub stabe unikanie niepewnosci — stopien unikania niepewnosci odzwier-
ciedla wrazliwo$¢ na zmiany, sytuacje nowe i trudne do przewidzenia.
W przypadku silnego unikania niepewno$ci mamy do czynienia z da-
zeniem do zapewnienia stabilno$ci zatrudnienia, naciskiem na formalizacj¢ Zycia
spofecznego, gleboka wiara w pewniki oraz wysokim zapotrzebowaniem na auto-
rytety. Spoleczenstwa o matym stopniu unikania niepewnos$ci przyjmuja niespo-
dziewane wydarzenia bez obaw i nie czujg potrzeby zabezpieczania si¢ przed przy-
sztoscig'®.

Wskazniki pojedynczego wymiaru mozna przedstawi¢ jako punkty na prostej.
W przypadku dwoch wymiarow beda to punkty w ptaskim uktadzie wspotrzednych.
Trzy wymiary natomiast generujg przestrzen. Niestety w przypadku wigkszej liczby
wymiarow ilustracja typow kultur jest w praktyce niemozliwa, co stanowi gtéwna sta-
bos¢ modeli wigcej niz trojwymiarowych.

18 G. HofStede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 51.
186 A, Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. . ., s. 127.
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Z kolei Edward T. Hall'®” zaproponowat dwuwymiarowy model kultur, wyr6zniajac
kulturg:

» wysokokontekstowa, opierajaca si¢ na aluzjach, podtekstach i przekazach niefor-
malnych;
* niskokontekstowa, w ktorej podstawg jest przede wszystkim przekaz werbalny.

Georgie F. Simons, Carmen Vazquez oraz Phillip R. Harris'®®, podobnie jak
E. T. Hall, rowniez odniesli si¢ do modelu dwubiegunowego, wyrozniajac kultury
luzne oraz $ciste. W kulturach luznych nacisk poloZony jest przede wszystkim na in-
dywidualizm, czego efektem ma by¢ sukces jednostki wyrazany atrybutami wiadzy,
wzrostem prestizu, a czasem dobrami materialnymi. Im wigcksze beda zatem osobiste
osiggnigcia cztowieka, im wyzszymi kompetencjami i umiejetnosciami bedzie mogt
sie wykaza¢, tym bardziej bedzie szanowany i tym wigksza wladza obdarzany. Tym-
czasem w kulturach $cistych wiodaca rolg odgrywa przynaleznos¢ do okreslonej grupy,
a wladza 1 powazanie zalezy od wieku oraz statusu w grupie.

Podstawa podziatu kultur korporacyjnych moze by¢ rowniez rynek, a doktadnie ry-
zyko zwigzane z funkcjonowaniem na danym rynku oraz szybko$¢ informacji zwrotne;
z rynku jako efektu podejmowanych decyzji. W badaniach Terrence’a Deala i Allana
Kennedy’ego'® powyzsze wymiary postuzyly do zbudowania czterech typow kultur
przedstawionych w tabeli 11.2.

Tabela 11.2. Typologia kultur organizacyjnych wedtug A. A. Kennedy’ego i T. A. Deala

Kryteria Ryzyko podejmowanych dzialan
Duze Male

Szybkos¢ Kultura Kultura

. . Wolna .

informacji hazardowa rutyniarzy

zwrotl?e] Szvbka Kultura Kultura

Zrynku y indywidualistow zréwnowazona

Zrodio: E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996, s. 60 za: A. A. Kennedy,
T. A. Deal, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life, Addison-Wesley Publishing
Company, Reading 1982.

Organizacje, ktore podejmuja duze ryzyko w swoich dziataniach, charakteryzuja
si¢ kulturg hazardows, znang rowniez jako ,,przyjmowanie zaktadow”. W takim przy-
padku przeptyw informacji z otoczenia jest stosunkowo wolny, co sprawia, ze bledy
popehiane w wyniku podjecia zkej decyzji moga by¢ bardzo kosztowne. W kulturze
tej wazne sa kontakty osobiste i stale utrzymywanie tgcznosci. Organizowane sg liczne

187E. T. Hall, Poza kulturg, PWN, Warszawa 1984.

18 G. F. Simmons, C. Vazquez, P. R. Harris, Transcultural Leadership: Empowering the Diverse Workforce,
Routledge, London 1993.

18 E, Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami w firmie. . ., s. 60 za: A. A. Kennedy, T. A. Deal, Corporate Cul-
tures: The Rites and Rituals of Corporate Life, Addison-Wesley Publishing Company, Reading 1982.
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spotkania, ktorych celem jest motywowanie do dziatan powodujacych wzrost efektyw-
nosci. Niestety efektywnos¢ ta bywa czgsto mylnie kojarzona ze wzrostem produktyw-
nosci, nawet kosztem obnizenia jakosci. Kultura ta wspiera zmiany nawet w sytuacjach
duzej niepewnosci i deficytu informacyjnego.

Kultura indywidualistow, znana rowniez jako kultura ,,twardych facetow”, charak-
teryzuje si¢ szybkimi dziataniami i sklonnoscig do duzego ryzyka. W takiej kulturze
wazne s3 temperament i wiedza jednostki. Ponadto cechuje ja zdecydowanie, twar-
dos¢, szybka reakcja, niepokdj, ostros¢ walki, agresywno$¢ i przekonanie, ze nigdy nie
mozna okazywac stabosci. W kulturze tej wypracowuje si¢ rytualy, ktére maja na celu
ochrong przed klgska zwigzang z szybko zmieniajacym si¢ otoczeniem.

Kultura rutyniarzy, znana rowniez jako kultura ,,0stroznych biurokratow”, to kul-
tura, w ktdrej pracownicy skupiaja si¢ na tym, co robig obecnie i za co sg oceniani,
poniewaz trudno im oceni¢ rezultaty dziatan z powodu odlozonych efektow. Dopoki
nie ma skarg na dzialanie organizacji, jej uczestnicy nie wiedza nic o swoich
sukcesach czy potknigciach organizacyjnych. Analiza warto$ci, bohaterow, rytuatow
i sieci kulturowych w organizacjach o kulturze rutyniarskiej wskazuje na sztucznos¢
wiezi miedzyludzkich, rozdrobnienie dziatan, nadmierne celebracje i nieche¢ do
inowacji. W tej kulturze przywigzuje si¢ znaczenie do pozycji formalnych, a nie
osobowosci liderow.

W kulturze zrownowazonej wazne sg za$ wartosci takie, jak: rozwaga, hierarchia,
doswiadczenie i rozsadek decyzyjny. Duza rolg odgrywaja w niej autorytety — istnie-
je duzy popyt na mentoréw. Wazna zasadg jest w niej wplatanie elementow zabawy
w dziatanie. Aktywnosc¢ osobista taczy sie tutaj ze stosunkowo niskim ryzykiem dziata-
nia, co tagodzi obyczaje w biznesie.

Roger Harrison oraz Charles Handy'” zaproponowali taksonomig¢ kultur organiza-
cyjnych w odniesieniu do wladzy w organizacji, wyrdzniajac cztery podstawowe jej
typy: kulture wiadzy, roli, zadaniowa i1 nastawiong na osobe. Kultura wladzy jest sil-
nie scentralizowana i zdominowana przez osoby sprawujace wladzg¢ w sposob dyrek-
tywny. Organizacja, w ktorej istnieje kultura wiadzy, dziata na rynku w sposob bez-
wzgledny, dazac do zdominowania otoczenia i zaciekle bronigc swojego terytorium
przed konkurencja, a jednoczesnie wykorzystujac stabsze organizacje jako tatwy tup.
Pozostali cztonkowie organizacji sg usatysfakcjonowani, dopoki zgadzajg si¢ z polity-
ka kierownictwa. Symbolem takiej kultury jest sie¢ pajecza, gdzie centralne miejsce
zajmuje wladza, ktora odpowiednio dobiera sobie wspotpracownikow, nagradza i karze
wedtug wlasnego kodeksu postgpowania. Kultura ta ktadzie nacisk na prace indywi-
dulng, a pracownik jest oceniany przez wlasne osiagniecia. Takie srodowisko pracy jest
wymagajace, przez co organizacje takie charakteryzuja si¢ duza rotacjg pracownikow.

Kultura roli jest czgsto postrzegana jako synonim biurokracji, gdzie wazne sg lo-
gika i racjonalnos¢. W takiej kulturze stawia si¢ na specjalistow i pelnione przez nich
funkcje. Wspotpraca opiera si¢ na procedurach i jasno sprecyzowanym zakresie czyn-

190

1%, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. ..., s. 64.
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nosci, w zwiazku z czym praktycznie nie ma miejsca na elastycznos$¢, innowacje czy
zmiany. Rola pracownika jest wazniejsza niz osoba, ktora ja sprawuje. Organizacja jest
koordynowana przez kierownictwo, ktore przestrzega ustalonych regul, co z kolei daje
pracownikom poczucie bezpieczenstwa i przewidywalng droge awansu.

Natomiast w kulturze zadaniowej stawia si¢ na autonomie, indywidualng swobode
w podejmowaniu decyzji i prace zespotowa. Najwazniejsze miejsce zajmuje projekt,
zadanie lub program, ktoére musza by¢ bezwzglednie wykonane. Jesli pojawia sie jakies
przeszkody, to nalezy je niezwlocznie usung¢. Kultura ta charakteryzuje si¢ duzym sto-
pieniem zaufania, a wladza opiera si¢ glownie na wiedzy i kompetencjach. Najwazniej-
sza jest tutaj praca zespotowa i wspolne dazenie do wyznaczonego celu. Organizacja
cechujaca si¢ taka kulturg szybko reaguje na zmiany w otoczeniu, przystosowujac si¢
do nich niezwlocznie, a proces ten jest zwykle inicjowany na szczeblach najnizszych.
To przede wszystkim pracownicy kontrolujg przebieg zadan, a rolg kierownictwa jest
zapewnienie niezbednych zasobow. Organizacja o takiej kulturze rzadko angazuje sie
w ostrg walke z konkurencja, a raczej skupia si¢ na zaplanowanym rozwoju.

W kulturze osobowe]j najwazniejsza jest jednostka — cztowiek. Dominuje w niej
przeswiadczenie ze organizacja zostala stworzona aby zaspokaja¢ potrzeby zawodowe
jej cztonkow, a co za tym idzie — jej rolg jest przede wszystkim zapewnienie im wygod-
nego miejsca pracy. To sprawia, ze organizacja taka opiera si¢ na wzajemnej pomocy
1 opiece. Preferowane jest zespolowe podejmowanie decyzji, a dazenie do bycia naj-
lepszym jest niemile widziane. Zamiast tego decydujace jest kolezenstwo i serdeczne
stosunki mig¢dzyludzkie, a organizacja dgzy do zapewnienia swoim czlonkom odpo-
wiedniego, pozadanego przez nich poziomu zycia. Poziom kontroli jest niski, dominu-
je samokontrola. Celem jest przede wszystkim przetrwanie, za§ wprowadzane zmiany
maja przede wszystkim zapewni¢ osiggnigcie tego celu.

11.5. Kultura organizacyjna a zmiany

Odnoszac problematyke zmian do roli i istoty kultur organizacyjnych, nalezy zwro-

ci¢ uwagg przede wszystkim na:

» czynniki kulturowe sprzyjajace dziataniom zwigzanym z wprowadzaniem zmian
badz je hamujace,

* kulturowe uwarunkowania budowania sieci relacji spotecznych oraz wykorzystanie
tych sieci w procesach wprowadzania zmian,

» zaufanie spoleczne i jego role w procesach,

* kulturowe wartosci pracownikow 1 postawy wobec pracy, a w konsekwencji row-
niez wobec wprowadzanych zmian,

* wplyw spotecznego postrzegania menadzeréw i ich aktywnosci w dziataniach
przedsigbiorczych™'.
Kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ ,,fundamentem efektywnej zmiany”'* pod

warunkiem, ze organizacja begdzie koncentrowac swoje dziatania na kreowaniu kul-

Y1 B, Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczosci w Polsce, PWE, Warszawa 2008, s. 69.
Y2 L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang. . ., s. 118.
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tury opartej na dbatosci o czynniki ,,migkkie”, do ktorych zalicza si¢: ciagle podno-
szenie wiedzy, calkowite zaangazowanie w sprawy organizacji, przejmowanie przez
pracownikéw odpowiedzialnosci, wicksza przedsigbiorczo$¢ w mysleniu, okreslenie
warunkow pozwalajacych na utrzymanie zmian na pozadanym poziomie, wspolne
analizowanie problemow. Nalezy zadba¢ o umacnianie stylu zarzadzania ukierunko-
wanego na ludzi — menadzerowie musza zrozumiec, ze kierowanie nie polega na spra-
wowaniu wladzy, ale na rozwijaniu i utrzymaniu wspotpracy oraz zapewnieniu harmo-
nijnych stosunkéw w pracy, umacnianiu wiary w mozliwosci realizacji wyznaczonych
celéw 1 pozytywnego nastawienia do pracy. Uzupehieniem czynnikéw migkkich sg
czynniki ,,twarde”, jak schematy, procedury i reguty.

Odpowiedni model kultury organizacyjnej powinien pobudza¢ tworcze myslenie
1 zarzgdzanie zarowno wsréd menadzerow, jak i pracownikéw. Skutkiem tego bedzie
wyksztalcenie nastawienia na osiggniecia, a ponadto wypracowanie umieje¢tnosci roz-
wigzywania konfliktéw oraz pobudzanie kreatywnosci. Wiasciwa kultura organizacyj-
na tworzy rowniez przyjazng atmosfere pracy i stawia dobro organizacji ponad intere-
sem jednostki. Mozemy zatem przyja¢, ze kultura organizacyjna:

* poszerza nasza wiedzg o $wiecie i ulatwia zrozumienie drugiego cztowieka,

 zwielokrotnia osobiste do§wiadczenia przez kontakt z réznorakimi tresciami kultu-
1y, a zwlaszcza sztuka,

¢ dostarcza zr6znicowanego materialu do budowania wlasnego systemu wartosci,

* tworzy plaszczyzne do porozumienia si¢ ludzi z réznych kregow kulturowych dzig-
ki czemu ksztattuja si¢ wigzi miedzy jednostkami i grupami'®.

Problematyka zmiany kultury organizacji, szczeg6lnie w warstwie zalozen kulturo-
wych oraz norm i warto$ci, jest niezwykle ztozona. Nalezy tutaj przestrzegac nastgpu-
jacych zasad:

 zrozumienie starej kultury, zanim zacznie si¢ wdraza¢ nowa,

 wspieranie tych, ktorzy sg gotowi do zaangazowania si¢ w zmiany,

* uczynienie z najbardziej efektywnej subkultury wzorca do nasladowania,

* nieatakowanie wprost starych wzorcow, ale pomaganie ludziom w wypracowywa-
niu nowych,

* traktowanie wizji nowej kultury jako zasady wprowadzania zmian, a nie jako pana-
ceum na problemy,

* akceptowanie faktu, ze zmiana kultury jest z reguty procesem dtugotrwatym,

* wdrazanie elementow nowej kultury, a nie tylko ograniczanie si¢ do mowienia

o nich'*,

Szczegoie istotnym zagadnieniem wydaje si¢ tutaj przejscie od kultury organiza-
cyjnej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultury charakteryzujacej si¢ jej wysoka
tolerancja. Taka zmiana powinna rozpocza¢ si¢ od zmiany w nastawieniu menadzerow,
albowiem to oni w pierwszym rzedzie muszg wyrobi¢ w sobie sprawne mechanizmy

193 A Przectawska, Zroznicowanie kulturowe miodziezy a problemy wychowania, Warszawa 1976, s. 229-231.
19 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 68.

154



radzenia sobie z niepewnoscia, ktora nie moze by¢ dla nich stresujaca, a w konsekwen-
cji paralizujaca ich dziatania. To wlasnie od menadzera nalezy wymagac, aby w sytu-
acji zmieniajgcych si¢ warunkéw byl inicjatorem zmian kulturowych i swojg postawa
zachecal pozostatych czionkow organizacji do poszukania nowych wzorcow, ktore
ostatecznie moglyby zastgpic te niewtasciwe lub dotad nieuzyteczne.

Chodzi przede wszystkim o to, aby zmiana kultury w kierunku wysokiej tolerancji
niepewnosci nie polegata na utrwaleniu nowych stereotypéw w miejsce starych, ale na
krytycznym stosunku do stereotypow w ogoéle. Kultura organizacyjna, nawet ta zmie-
niajgca si¢, powinna stanowi¢ wzglednie staly punkt oparcia dla kadry menadzerow,
okreslajac sposob i styl ich zachowania'®.

11.6. Strategie zmiany kulturowe;j

Wedlug Pasquale’a Gagliardiego'*® istniejg trzy gléwne strategie zmiany kulturowe;j
przyjmowane przez organizacje: bledne koto, rewolucja kulturowa i inkrementalizm
kulturowy.

Bledne kolo

Kiedy kultura organizacyjna staje si¢ nieodpowiednia w nowej sytuacji, a te war-
tosci, ktore do tej pory byly wystarczajace, staly sie przestarzate, wowczas to, co sta-
nowito o jej ,.cnocie”, staje si¢ w pewnym sensie jej obcigzeniem. Przestarzalo$¢ ta
czesto jest zaprzeczana, a brak sukcesu organizacji thumaczony jest najczesciej przy-
czynami zewnetrznymi, na ktore nie ma wptywu, lub zachowaniem pewnych osob lub
grup w organizacji, ktore sa nastgpnie z tego powodu atakowane i krytykowane. Ener-
gia organizacji jest coraz bardziej trwoniona na szukanie wymowek i koztow ofiarnych
oraz na obsesyjne powtarzanie wyuczonych typow zachowan, ktore kiedy$ odpowia-
daty problemom, cho¢ obecnie na nic si¢ nie zdaja. Takie zachowanie P. Gagliardi na-
zwal strategia blednego kota. Rosnie wowczas napiecie w grupie, podczas gdy pew-
nos¢ siebie, spdjnos¢ i wydajnos¢ gwaltownie spadaja. W takich przypadkach trudnos¢
W wypracowaniu i rozwijaniu odpowiednich alternatyw wynika z faktu, ze potencjat
dziatania kultury w tych konkretnych okoliczno$ciach zostal wyczerpany. Co prawda,
organizacja musi zmieni¢ swoja tozsamos¢ kulturowa, aby przetrwac, jednak doswiad-
czenie porazki samo w sobie nie prowadzi jej do eksplorowania drog innych niz te
sankcjonowane przez podstawowe wartosci i punkt widzenia grupy. Z tych powodow
wiele organizacji umiera zamiast si¢ zmieni¢, nie uczac si¢ na swych negatywnych do-
$wiadczeniach.

195 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 247.

19 P. Gagliardi, The Creation and Change of Organizational Cultures: A Conceptual Framework, ,;Organiza-
tion Studies” 1986, nr 7, s. 117-134.
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Rewolucja kulturowa

Czesto zdarza si¢ rowniez, ze wizja zmian opracowana przez lidera nie znajdzie ak-
ceptacji wérod innych cztonkow organizacji. Owa akceptacja zalezy w istocie od relacji
migdzy nowymi wartoSciami postulowanymi przez wizje a starymi wartosciami orga-
nizacji. Nowe warto$ci mogg by¢ antagonistyczne wobec tradycyjnych. Dzieje si¢ tak,
gdy jedna warto$¢ reprezentuje lub jest postrzegana jako doktadne przeciwienstwo in-
nej, np. zalezno$¢ i1 niezaleznos¢, szacunek dla natury i eksploatacja natury lub innowa-
cja i imitacja. Przyktadem moze by¢ sytuacja, gdy innowacyjna do tej pory organizacja
moze juz nie by¢ w stanie inwestowa¢ w badania tyle, ile moga jej konkurenci. W ta-
kim przypadku wprowadzenie strategii imitacyjnej mogloby zapewnic jej przetrwanie.
Niestety kazdy argument na rzecz racjonalnosci tej opcji moze wywota¢ negatywne
odczucia 1 brak akceptacji dla samego pomystu imitacji. Albowiem, kiedy nowe wizje
zaktadajg obecno$¢ nowych wartosci antagonistycznych wobec tradycyjnych, szansa
na ich adaptacje jest bardzo mata. Zatem w sytuacjach, gdy racjonalnos$¢ przegrywa
z ideologia, jedyna mozliwoscia jest zastapienie starej ideologii nowa. Oznaczatoby to
jednak calkowite wyrzeczenie si¢ starych wartosci przez tych, ktorzy budowali na nich
swoja tozsamos¢ osobistg 1 zawodowa. Moze by¢ to dla nich nieakceptowalne, do tego
stopnia, Ze raczej zrezygnuja z pracy i poszukajg innej, gdzie owe wartosci nadal beda
mogli kultywowac i ktére pozwolg nadal by¢ im soba. Kiedy wartosci postulowane
przez nowa wizj¢ sg antagonistyczne wobec starych, potrzebna jest prawdziwa rewo-
lucja kulturowa. Jest to zawsze niezwykle kosztowne 1 wymaga masowego odejscia
starych i naptywu nowych pracownikow, a takze odpowiadajacych im nowych inwe-
stycji, niszczenia starych symboli i zastegpowania ich nowymi. Nieprzypadkowo duze
transformacje kulturowe byly kojarzone ze $miercig ,,starego cztowieka” 1 zmartwych-
wstaniem lub narodzinami ,,nowego czlowieka”. Zasadne jednak wydaje si¢ pytanie,
czy jest to nadal ta sama organizacja, czy moze nowa, ktéra ma niewiele wspolnego
z poprzednia.

Inkrementalizm kulturowy

Moze rowniez zaistnie¢ sytuacja, kiedy postulowane warto$ci moga nie by¢ stricte
antagonistyczne wobec tradycyjnych, lecz po prostu inne. W takim przypadku szan-
sa akceptacji nowej wizji bedzie wigksza. Bedzie wtedy chodzilo raczej o poszerzenie
zakresu dostepnych opcji niz o catkowite wyrzeczenie si¢ podstawowych wartosci, na
ktorych opiera si¢ zbiorowa tozsamo$¢ organizacji. Zakres mozliwych zachowan moze
wowczas znacznie wzrosngé, zwlaszcza na poziomie operacyjnym, co z kolei moze
wymusza¢ konieczno$¢ poszerzenia jadra podstawowych wartosci. Tego rodzaju sy-
tuacja, w ktorej dochodzi do integracji nowych wartosci z tradycyjnymi, jest prawdo-
podobnie jedyna, kiedy mozemy moéwi¢ o prawdziwej zmianie kulturowe;j. Jest to, co
prawda, proces mozliwy do przeprowadzenia, ale z r6znych powodéw trudny. Wyni-
ka to z faktu, ze owe wartosci czgsto nie wspotistnieja w systemie obok siebie, lecz
stratyfikuja si¢ hierarchicznie, aby zapobiec konfliktom generujacym napigcie, 1 tym
samym dezorientujg cztonkéw organizacji. Przykladowo lojalnos¢ wobec organizacji
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1 kreatywno$¢ moga wspotistnie¢ w tym samym systemie warto$ci pod warunkiem, ze
bedzie jasne, ktora jest podporzadkowana ktorej. Jesli hierarchia wartosci nie jest ja-
sno okreslona, decyzja o ponownym zatrudnieniu osoby o kreatywnych zdolnosciach,
ktora przeszta do konkurencji, moze by¢ niezwykle trudnym procesem, pelnym wat-
pliwosci 1 napig¢, ktory pozostawi czg$¢ organizacji niezadowolong i rozczarowang.
Nie dojdzie do tego, jesli lojalno$¢ bedzie bezsprzecznie podporzadkowana kreatyw-
nosci. Nowa warto$¢ musi wiec by¢ wpasowana w istniejgca juz hierarchie wartosci
1 konkurowa¢ z tradycyjnymi otwarcie, pokazujac swoja istotnos¢ dla obecnej sytuacji,
w ktorej znalazta si¢ organizacja. Konflikty spowodowane zmiang systemu wartosci
wymagaja wytworzenia mitow pojednawczych, ktére mogg usunaé sprzecznosci lub
chociazby uczyni¢ te, ktorych nie mozna catkowicie wyprostowaé, znosnymi dla jej
cztonkow.

Drugim problemem moze by¢ fakt, ze wlaczenie nowych wzorcow do istniejagcego
juz zbioru oznacza zainicjowanie dtugiego procesu, w ktorym rodzi si¢ i konsoliduje
warto$¢. Bez wzgledu na site osobowosci lidera 1 niezaleznie od poziomu inwestycji
w mechanizmy nacisku przekonania lidera mogg sta¢ si¢ przekonaniami i warto$ciami
calej organizacji tylko wtedy, gdy pozostali cztonkowie organizacji uznaja, ze to dzigki
nim organizacja moze odnies¢ sukces. Musza by¢ zatem spehione trzy warunki:

1. Nie moze istnie¢ antagonizm pomiedzy nowymi a tradycyjnymi zaloZeniami i war-
tosciami.

2. Organizacja powinna zbiorowo doswiadczy¢ sukcesu przez implementacje nowych
warto$ci.

3. Przywddztwo organizacji powinno promowac mityczng interpretacje sukcesu.

Sukces moze by¢ w rzeczywistosci wynikiem dzialan ograniczonej grupy w orga-
nizacji lub jednostki, a nawet tylko szczgsliwego splotu okolicznosci. Wazne jest to,
azeby byl on racjonalnie postrzegany, jako sukces zbiorowy i emocjonalnie odczuwa-
ny przez wszystkich zainteresowanych. Bez sukcesu argumenty lidera nigdy nie bgda
w stanie przenikna¢ do umystow jego wspotpracownikow, podczas gdy sam sukces be-
dzie docierat bezposrednio do ich serc, jeszcze zanim przekona ich umysty.

Bez sukcesu bezposrednie wysitki lidera polegajace tylko na manipulacji zbiorem
symboli, np. przez wymyslanie hasel, zmienianie scenerii lub wymyslanie rytuatow,
albo zszokuja wszystkich zainteresowanych, albo pozostawig ich sceptycznymi.

W zmianie kulturowej rola lidera polega zatem przede wszystkim na stworzeniu
takich warunkow, w ktorych sukces bedzie mogt by¢ osiagniety choc¢by nawet tylko
w ograniczonym lub czg$ciowym stopniu, oraz na racjonalizacji pozytywnych wyda-
rzen po ich wystgpieniu, nawet jesli beda tylko przypadkowe. Lider nie reinterpretuje
przesziej historii po to, aby wstecznie usprawiedliwi¢ swoje propozycje, jak rowniez
nie dziala wbrew istniejacym mitom. Interpretuje on raczej niedawna przesztosc i te-
razniejszos¢ w taki sposob, aby promowac wiaczenie nowych wartosci istniejgcego
zbioru oraz zacheca do narodzin nowych mitéw, ktore w sposdb naturalny beda wypie-
ra¢ stare.

157



Taka zmiana kulturowa moze by¢ wiec opisana jako proces inkrementalny, co
przedstawia rysunek 11.1.

Idealizacja

nowych
/ doswiadczeri

Tworzenie mitow
pojednawczych

|dealizacja
\ Kolektywne
Kolektywne doswiadczenie
doswiadczenie

sukcesu
Stabilizacja sukcesu
wrtosci i zbioru A
Wi A h symboli
aczenie nowyc .
wartosci do istniejacej Eksperymentowanie |
hierarchii Z nowymi

kompetencjami 1

Wykorzystanie I
wyrdzniajgcej !
Spojnose kompetencji I*
i wydajnosé !y
organizacyjna l7
/7
124

Spojnosc ///
i wydajnosé 7
organizacyjna Konsolidacja
nowych
kompetencji

Rysunek 11.1. Zmiana kulturowa jako proces inkrementalny

Zrodto: P. Gagliardi, The Creation and Change of Organizational Cultures: A Conceptual Framework,
,,Organization Studies” 1986, nr 7, s. 132.

11.7. Proces zmian kulturowych

Wedtug Ralpha H. Kilmanna'’ kierowanie zmiang kultury organizacyjnej sktada
sie z pieciu podstawowych etapow:

1. Wydobycie na powierzchni¢ istniejacych norm — pomocna tu jest lista aktualnie obo-
wigzujacych norm, ktére rzadza organizacja i warunkuja zachowania wszystkich
uczestnikow organizaciji, najczesciej o sporzadzenie takiej listy prosi si¢ pracownikow.

2. Wyznaczenie nowych kierunkéw — chodzi tu o okreslenie, ktore z norm i zachowan
sa naprawde istotne dla sukcesu organizacji, a ktore hamuja ten rozwo;.

Y7 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. . ., s. 139 za: R. H. Kilmann, T. Y. Covin and
Associates, Corporate Transformation Revitalizing Organizations for a Competitive World,
Josey-Bass Publishing, San Francisco, California 1988.
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3. Ustalenie nowych norm — ten etap stanowi konkretyzacje poprzedniego. Celem jest
sporzadzenie kolejnej listy norm — tym razem takich, ktore przyczyniag si¢ do sukce-
su organizacji. Wazne jest, aby pracownicy zdali sobie sprawe, ze brak satysfakcji
z pracy i nieefektywnos$¢ dziatan nie musi by¢ rezultatem ich niekompetencji i ztej
woli.

4. Identyfikacja tzw. ,.luki kulturowej” — czyli pokazanie r6znic pomigdzy normami
okreslonymi w poprzednim etapie a normami aktualnymi. Powinno si¢ to odbywac
przez zestawienie parami norm hamujacych i wzmacniajacych sukces organizacji,
z podzialem na normy wspierajace wykonywanie zadan, wspierajace innowacje,
wspierajace dobre relacje w grupie, wspierajace ksztaltowanie wizerunku organiza-
cji na rynku oraz okre$lajace relacje pomiedzy podwtadnymi i przetozonymi.

5. Wyeliminowanie ,,luki kulturowej” — uswiadomienie ludziom, ze mozna dziata¢
wedhug innych norm niz dotychczas, co daje poczucie ogromnej sity i motywuje
do dziatania. Uczestnicy grupy musza zrozumie¢, ze nowe normy zastapig stare
1 zmiany te bedg przez nich kontrolowane.

Z kolei Stanley M. Davis'*® proponuje roztozenie zmiany kultury organizacyjnej na
siedem sekwencyjnie nastepujacych po sobie etapow:

1. Stworzenie mapy kulturowej organizacji (przy pomocy odpowiednich narzedzi dia-
gnostycznych).

2. Ocena istniejacej kultury organizacyjnej i okreslenie potrzeby jej zmian.

3. Oszacowanie kulturowego ryzyka.

4. Odmrozenie istniejgcych wzorcéw kulturowych.

5. Budowanie poparcia ze strony naczelnego kierownictwa co do zmian kulturowych.

6. Selekcja i wybdr strategii interwencyjnych.

7. Monitoring i ocena wprowadzonych zmian.

Zmiana kulturowa moze wywotywac szok kulturowy, czyli uczucie dezorientacji,
ktorego doswiadcza ten, kto nagle zostaje poddany zupehie nieznanej kulturze i sposo-
bowi zycia. Powszechnie uznaje si¢, ze proces ten sktada si¢ z czterech roznych etapow
— miesigca miodowego, negocjacji, dostosowania i adaptaciji.

Etap miesigca miodowego to pierwszy etap szoku kulturowego polegajacy na roz-
poznawaniu nowej rzeczywistoci. Dla niektorych cztonkow organizacji trwa on nie
dtuzej niz kilkanascie sekund, a dla innych moze wydtuzy¢ si¢ do jednego lub
nawet kilku dni. Wreszcie dla niewielkiej liczby pracownikéow ten poziom
nigdy si¢ nie konczy, a oni sami, finalizujac jedng zmiang, zaraz ,,bezbole-
$nie” przechodza do nastepne;j. Jest to etap fascynacji i ekscytacji wszelkimi nowy-
mi aspektami zycia — od widokdw i1 zapachdéw po tempo zycia i zwyczaje kulturowe.

Etap negocjacji charakteryzuje si¢ frustracja i niepokojem, a bardzo czgsto pojawia
sie wrecz poczucie strachu, gdyz pracownicy uswiadamiajg sobie, ze wlasnie stra-
cili badz tracg pewng i znang przeszlos¢, a nie znajg jeszcze przysztosci. W miare jak

198 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. .., s. 140 za: S. M. Davis, Managing Corporate
Culture, Ballinger Publishing, Cambridge 1984.
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ekscytacja nowoscia stopniowo zanika, zaczynaja pojawiac si¢ coraz wieksze trudnosci
lub niekomfortowe sytuacje, ktore moga doprowadzi¢ do poczucia zupetnej alienacji.
Etap ten nastgpuje zwykle ok. trzeciego miesigca od wprowadzenia zmian, jednak cza-
sem moze wystapi¢ znacznie wczesniej. Stan ten mozna poréwnac do ewolucji akroba-
tycznych na trapezie, gdzie nalezy przy pewnym jego wychyleniu pusci¢ drazek, cho¢
nie ma pewnosci, ze z drugiej strony uchwyci si¢ drugi trapez.

Kolejnym etapem jest etap dostosowania. Pracownicy zaczynaja budowac relacje
Z nowym otoczeniem oraz uczy¢ si¢ w nim funkcjonowac. W tym samym czasie do-
$wiadczajg jednoczesnie poczucia strachu 1 pewnosci zarazem. Poczucie bezpieczen-
stwa 1 doniosto$ci zmiany zostaje powoli odbudowywane i nastepuje powolny proces
konfrontacji nowych warto$ci ze starymi.

Etap adaptacji to moment, w ktorym jednostka osiaga stan pelnej integracji z nowa
kultura. Z nowa porcja kontaktow i relacji interpersonalnych, z nowymi umiejetnoscia-
mi i odzyskanym poczuciem bezpieczenstwa i waznosci pracownicy na dobre kon-
centruja si¢ na swoich obowigzkach. Jednakze najczesciej w momencie, gdy nastgpuje
stabilizacja, powotuje si¢ nowe zespoty zadaniowe lub stanowiska pracy, a caty proces
szoku kulturowego rozpoczyna si¢ od nowa.

11.8. Pytania kontrolne

1. Czym jest kultura organizacyjna? Wymien jej cechy charakterystyczne.

2. Wymien podstawowe cechy charakteryzujace kulture organizacyjna.

3. Wymien funkcje, jakie pelni kultura organizacyjna.

4. Wymien 1 zdefiniuj podstawowe rodzaje kultur organizacyjnych wedlug G. Hofstedego.
5. Oméw klasyfikacje kultur organizacyjnych wedlug A. A. Kennedy’ego i T. A. Deala.
6. Omow strategie biednego kota.

7. Na czym polega rewolucja kulturowa?

8. Zdefiniyj proces inkrementalizmu kulturowego.

9. Wymien etapy kierowania zmiang kultury organizacyjnej wedhug R. Kilmanna.

10. Przybliz koncepcje zmiany kulturowej S. M. Davisa.

11. Omow istote oraz etapy przezywania szoku kulturowego.

Krzyzéwka sprawdzajaca
Jezeli uwaznie przeczytates tekst i zrozumiate$ tre$¢ rozdzialu 11, ponizsze za-
danie nie powinno stanowi¢ zbyt duzej trudnosci.
Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych pdl dadza rozwigzanie — mys$l Tiziano Terzaniego.
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Roznice miedzy otwartg a zamknieta kultura w procesie zmian kulturowych mozna
rozpatrywa¢ w réznych wymiarach, w tym odnoszacym si¢ do cztonkow organiza-
cjiTo...;

Wedlug L. Zbiegien-Maciag kultura organizacyjna nie jest wrodzona w organizacji,
jest natomiast ... ;

Jedna z cech kultury organizacyjnej jest fakt, ze jej upowszechnianie odbywa si¢ za
pomoca procesu ... ;

Wyraza stopien, w jakim oczekuje sie, ze jednostka nalezaca do danej kultury be-
dzie dziata¢ niezaleznie od pozostalych cztonkow spotecznosci. W niektorych kul-
turach postrzegany jest jako zrodlo szczgscia, podczas gdy w innych uwaza sie go
za co$ niepozadanego. To ... ;

Definicje kultury organizacyjnej mozemy grupowac¢ wedtug cech charakterystycz-
nych. Wsréd nich sg cechy, ktorych podstawa sa reguly, normy, wartosci, idealy,
styl zycia itd. Te cechy ogodlnie okresla si¢ mianem ... ;

Organizacje legitymuja si¢ tym rodzajem kultury, gdy podejmuja duze ryzyko.
W kulturze tej wazne sa kontakty osobiste i stale utrzymywanie tacznosci. Organi-
zowane sg liczne spotkania, ktorych celem jest motywowanie do dziatan podnosza-
cych efektywnos¢. To kultura ... ;

1 1 9 15 1 14

10 7 17 1 1 9 17 1 7 18 4 10 1 9 5 3 4

161






12. Partycypacja w zarzadzaniu a zmiany

12.1. Osobiste i zespolowe zaangazowanie w prace

Zaangazowanie W prac¢ na poziomie osobistym i zespotowym to dwie odrgbne
kategorie uwarunkowane roznymi czynnikami. Zaangazowanie osobiste to pozytyw-
ny stan zwigzany z praca, ktory charakteryzuje si¢ wigorem, oddaniem i zaabsorbowa-
niem. Oznacza to wysoki poziom energii podczas wykonywania pracy, przekonanie
0 jej znaczeniu 1 warto$ci oraz petng koncentracje na wykonywanej pracy.

Istnieje wiele sposobow na poprawe zaangazowania pracownikdw w organizacii:
 nalezy jak najczesciej szczerze chwali¢ pracownikow, jednocze$nie uzasadniajgc

owe pochwaly;

* nalezy by¢ fair w stosunku do swoich podwtadnych, traktowac ich powaznie i liczy¢
si¢ z ich opiniami i sugestiami;

* trzeba ufa¢ podwladnym i powierza¢ im zadania do samodzielnej realizacji;

e nalezy wspiera¢ indywidualny rozwo¢j, umozliwia¢é podwiladnym zdobywanie
nowych umiejetnosci i kompetencji, a takze nabywanie 1 poszerzanie wiedzy;

» trzeba budowa¢ dobrag atmosfere w zespole, zacheca¢ do wzajemnej zyczliwosci
1 wspoélnie $wigtowa¢ wazne wydarzenia i sukcesy;

* nalezy dostrzegac i wspiera¢ rOwnowage pomigdzy pracg a zyciem osobistym, pa-
migtajgc, Ze poza praca pracownicy majg rowniez inne zajecia i pasje, ktore chca
realizowac;

* nalezy zachgca¢ pracownikow do podejmowania decyzji oraz dziatan, ktére majg
wplyw na wykonywang przez nich pracg;

* nalezy by¢ blisko swoich ludzi i na biezaco reagowa¢ na ich postawy oraz zacho-
wanie.

Nalezy przy tym pamictac, ze kazdy pracownik jest inny i moze reagowac na rézne
bodzce motywacyjne. Dlatego bardzo wazne jest, aby dostosowac swoje dziatania do
indywidualnych potrzeb i oczekiwan pracownikow. Z kolei zaangazowanie zespoto-
we odnosi si¢ do zaangazowania calego zespotu w realizacje wspolnych celow i zadan.
Aby pracownicy byli zaangazowani zespotowo, muszg najpierw by¢ zaangazowani
osobiscie, a w zespole powinny istnie¢ silne relacja oparte na dobrej komunikacji oraz
wspolnej wizji i wynikajacych z niej zardwno celow strategicznych, jak i operacyjnych.
Wazne jest, aby brac¢ pod uwage zardwno zaangazowanie na poziomie indywidualnym,
jak i zespotowym, podejmujac swiadome dzialania na rzecz poprawy wynikow pracy.

12.2. Idea partycypacji w procesie zarzadzania

Stowo ,,partycypacja” wywodzi si¢ z taciny, gdzie participio, — are oznacza dzie-
li¢ sie¢ z kim$ czyms. Jednoznaczne okreslenie definicji partycypacji w zarzadzaniu
jest skomplikowane, gtéwnie za sprawg nieujednoliconych zasad, na jakich pracow-
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nicy uzyskuja mozliwo$¢ ingerencji w zarzadzanie organizacja (formy, mozliwosci
oraz sposoby wprowadzania partycypacji sg sprawg indywidualng dla kazdej z nich).
Z jednej strony moze to by¢ wywieranie wptywu na partnera bedace przeciwienstwem
jednostronnego podejmowania decyzji'*’, jak rowniez proces wspdlnego podejmowa-
nia decyzji przez dwie lub wiecej stron, w ktorym decyzje majg wptyw na przyszta
sytuacje tych, ktorzy je podjeli*®, a nawet wregez proces przejecia przez pracownikow
szczebla wykonawczego, bezposrednio lub przez swoich przedstawicieli, przynajmniej
niektorych funkcji, zadan i uprawnien, ktore zgodnie z zasadg podziatu wladzy naleza
do podmiotow szczebla zarzadzania®!.

Zarzadzanie oparte na partycypacji posiada wiele cech oraz zasad, do ktorych nale-
73 m.in. 2%

¢ docenianie podwtadnych,

* traktowanie podwtadnych jako partnerdw,

 uznawanie indywidualnosci wszystkich cztonkéw organizacji,

* ogolnodostepne informacje dotyczace zarzadzania (e-maile, biuletyny, tablice infor-
macyjne itp.),

* spedzanie wigkszosci czasu pracy przez kierownikow poza swoimi gabinetami, aby
by¢ w statym kontakcie z podwladnymi,

* konsultowanie przez kierownikow istotnych problemoéw z podwladnymi oraz ich
wspolne rozwigzywanie,

* wzajemne zaufanie zamiast $cistej kontroli,

* istnienie zespoldow roboczych, zrzeszajacych pracownikow z roznych dziatow,
ktorych zadaniem jest rozwigzywanie na biezaco powstatych problemow,

 znaczne uproszczenie procesu komunikacji miedzy podwtadnymi a ich przetozony-

mi (redukcja szczebli zarzadzania),

* chec pracy zespotowej charakteryzujaca wszystkich cztonkéw organizacji (otwar-
to$¢ ceniona bardziej niz indywidualizm),
* czeste szkolenia dla pracownikéw oraz wykonawcow.

Wyrdzniamy wiele kryteriow, na podstawie ktorych mozna dokona¢ klasyfikacji
rodzajow partycypacji w zarzadzaniu. Zaliczamy do nich: sil¢ oddzialywania pracow-
nikoéw, poziom (szczebel) hierarchii organizacyjnej (na ktory wptywajg pracownicy),
istnienie posrednikow lub ich brak, stopien ukonkretnienia oraz stopien sformalizowa-
nia (tab. 12.1).

199 J. Wratny, Partycypacja pracownicza. Studium zagadnienia w warunkach transformacji gospodarczeyj,
IPiSS, Warszawa 2002.

20T, Mendel, Argumenty przemawiajqce z partycypacjq pracowniczq, [w:) Partycypacja pracownicza. Echa
przeszlosci czy perspe rozwoju?, S. Rudolf (red.), Uniwersytet £.6dzki, £.6dZ 2001.
P J i

21 J. Piwowarczyk, Partycypacia w zarzqdzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z 0.0. 2006.

22D, Petersen, J. Hillkirk, Praca zespolowa. Nowe pomysly zarzqdzania na lata 90. Doswiadczenia i koncep-
¢je zarzgdzania koncernem Forda, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1993.
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Ze wzgledu na site oddziatywania pracownikow wyrdzniamy partycypacje infor-
macyjng, konsultacyjna, decyzyjng oraz finansowsa. Partycypacja informacyjna znajdu-
je sie najnizej w hierarchii pod wzgledem wptywu pracownika na kierunek rozwoju or-
ganizacji i sposob, w jaki sg rozwigzywane problemy. Pracownik ma prawo jedynie do
otrzymania informacji, bez jakiejkolwiek mozliwosci ingerencji w decyzje kierownic-
twa. Z kolei partycypacja konsultacyjna to model, w ktorym podwladni sg zachgcani
do kreowania nowych pomystéw oraz dzielenia si¢ swoja opinig na dany temat. Moga
oni udziela¢ porad oraz sugerowa¢ najlepsze rozwigzanie danego problemu, jak row-
niez majg prawo wyraza¢ opinie na temat projektow oraz wystepowac ze skargami.
Jednak prawo do podjecia ostatecznej decyzji nalezy nadal do kierownika. Zarow-
no partycypacje informacyjna, jak i konsultacyjna mozna zliczy¢ do pracowniczego
wspoltdziatania. W przypadku partycypacji decyzyjnej mamy natomiast do czynienia
ze wspotdecydowaniem, albowiem dochodzi do aktu wspdlnego podejmowania decy-
zji w relacji pracownik—kierownik, a nawet wylacznego podejmowania decyzji przez
pracownikoéw z wykluczeniem przetozonych.

Tabela 12.1. Kryteria podziatu i rodzaje partycypacji w zarzadzaniu

Kryterium podziatu Rodzaje partycypacji

* informacyjna
* konsultacyjna
* decyzyjna
 finansowa

Sita oddziatywania pracownikow

* napoziomie szeregowego stanowiska pracy
* na poziomie kierownikoéw sredniego szczebla

Poziom (szczebel) hierarchii S . . .
( ) * na poziomie naczelnego kierownictwa (zarzadzanie

organizacyjnej, na ktory

wplywaja pracownicy orgamza.qu). , o
* na poziomie organéw nadzoru wiascicielskiego
(korporacyjnego)
Istnienie posrednikow lub ich * bezposrednia
brak e posrednia
* rzeczywista

Stopien ukonkretnienia
* postrzegana

+ formalna, uregulowana ustawa oraz przepisami
wewnatrzorganizacyjnymi

Stopien sformalizowania » formalna, uregulowana jedynie przepisami
wewnatrzorganizacyjnymi

+ nieformalna (nieuregulowana)

7Zrodto: 1. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzgdzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z 0.0., Warszawa 2006.
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Pracownik bierze w takim przypadku czynny udziat w podejmowaniu decyzji na
szczeblu menadzerskim, a jego zdanie jest brane pod uwage we wszystkich fazach pro-
cesu decyzyjnego. Wyrdzniamy nastepujace uprawnienia przystugujace pracownikowi,
ktore w swej istocie stopniujg poziom partycypacji decyzyjnej: prawo do wyrazania
zgody lub sprzeciwu wobec planowanego rozstrzygnigcia danego problemu, prawo do
wspotrozstrzygania oraz prawo do wylacznego podjecia decyzji.

Ostatnim z rodzajow partycypacji ze wzgledu na site oddziatywania pracownikow
jest partycypacja finansowa. Odnosi si¢ ona jedynie do organizacji gospodarczych,
albowiem jest to zagwarantowanie pracownikom udziatu w dochodach lub majgtku
takiej organizacji. Podstawowa korzyscia dla organizacji w tym przypadku jest nie-
watpliwie znaczny wzrost wydajnosci pracownikow powodowany przez szczegoél-
ny rodzaj motywacji. Szacuje si¢, ze wprowadzenie systemu partycypacji finansowe;j
podnosi wydajnos¢ pracownikow nawet o 10%. Innym powodem, dla ktoérego warto
rozwazy¢ partycypacje finansows, jest budowanie lojalnosci i przywigzania podwtad-
nych, co z kolei pozwala na zachowanie stabilnego i ptynnego funkcjonowania organi-
zacji w oparciu na doswiadczonej i wysoko wykwalifikowanej zatodze.

Kolejnym kryterium podziatu jest fakt istnienia posrednikow w zarzgdzaniu. Wy-
rozniamy tutaj partycypacje posrednig (instytucjonalna, przedstawicielska) oraz bez-
posrednig (dynamiczng, funkcjonalna). Partycypacja bezposrednia polega na konsul-
towaniu z pracownikiem (lub grupg) sposobu wykonywania poszczegdlnych etapow
projektu badz wrecz scedowania na nich obowiazku zajecia si¢ danym zagadnieniem
(wraz z odpowiedzialnoscig). Stosowanie takiej formy partycypacji pozwala wyeli-
minowa¢ sztywng relacj¢ przetozony—podwtadny na rzecz wspotpracy. W partycypa-
cji przedstawicielskiej mamy natomiast do czynienia z posrednikiem w tym procesie
(zwiazki zawodowe, rada pracownicza itp.).

Ze wzgledu na stopien ukonkretnienia wyrdzniamy partycypacje rzeczywista oraz
postrzegang. Partycypacja rzeczywista oznacza posiadanie przez pracownikow realnego
wplywu na podejmowane w organizacji decyzje. W przypadku partycypacji postrzega-
nej mamy do czynienia jedynie z subiektywnym odczuciem jednostki co do jej wptywu
na proces podejmowania decyzji. Oczywiscie bytoby idealnie, gdyby partycypacja rze-
czywista byta tozsama z postrzegana, jednakze w wickszosci przypadkow mamy niestety
do czynienia z sytuacja, w ktorej podwiadny jest przekonany o tym, Zze posiada o wiele
wigkszy wplyw na podejmowane decyzje, niz ma to miejsce w rzeczywistosci. Powodem
takiego stanu rzeczy jest czgsta manipulacja oraz poddawanie pracownika presji otocze-
nia. Niekiedy zdarzaja si¢ przypadki odwrotne, kiedy to jednostki sfrustrowane i zdy-
stansowane majg wigkszy realny wptyw na ostateczne decyzje, niz im si¢ subiektywnie
wydaje. Wbrew pozorom nie jest to sytuacja pozadana, albowiem dochodzi tutaj do nie-
pelnego wykorzystania potencjatu szeregowych czionkow organizacji.

Ostatnim z omawianych kryteriow jest stopien sformalizowania partycypacii.
Mamy tutaj do czynienia z partycypacja formalna, ktora jest uregulowana prawnie,
a jej zrodta nalezy doszukiwac si¢ w systemie ustawodawczym lub w wewnatrzzakta-
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dowych przepisach, na ktorych to opiera si¢ powstawanie formalnych grup, majacych
realny wptyw na podejmowanie okreslonych decyzji. Druga forme stanowi partycy-
pacja nieformalna, inaczej zwana niesformalizowang, ktorej zrodlem nie sg regulacje
prawne, a wzajemne relacje pracownikow oraz kierownikow. Zamiast w przepisach
znajduje ona swoje oparcie na szacunku i powazaniv’®, Model ten przyjat si¢ zwlasz-
cza w organizacjach amerykanskich, gdzie mozna znalez¢ wiele dowodoéw na to, ze
partycypacja nieformalna jest znacznie wazniejsza dla efektywnego kierowania ludzmi
niz partycypacja formalna, uregulowana prawnie (Google, Microsoft).

Wplyw partycypacji pracowniczej na funkcjonowanie poszczegdlnych orga-
nizacji w gléwnej mierze wynika z postawy i przekonan kadr kierowniczych oraz
zaangazowania pracownikow. Obecnie taki model zarzadzania staje si¢ coraz bardziej
atrakcyjny oraz efektywny. Glownym celem wprowadzenia partycypacji w zarzadza-
niu jest wzrost zaangazowania poszczegolnych czionkdéw w zycie organizacji, a takze
umozliwienie im samorealizacji, poczucia przynaleznosci oraz zdobywania uznania
wsrod wspotpracownikow przez tworzenie warunkow, w ktorych ich opinia ma realny
wplyw na podejmowane decyzje. Stosowanie tej formy kierowania ma wiele pozytyw-
nych aspektow. Nalezg do nich m.in.:

e wzmocnienie motywacji pracownikow (szczeg6lnie w odniesieniu do zaspokaja-
nia potrzeb wyzszego rzedu),

» wzrost zadowolenia z pracy,

* rozwigzywanie problemow na drodze demokratycznego podejmowania decyzji,
gdzie zadna ze stron nie czuje si¢ tg gorsza i mniej brang pod uwage,

 stworzenie atmosfery sprzyjajacej wprowadzaniu zmian i umozliwiajacej bardziej
elastyczny model kierowania, co w duzym stopniu utatwia dostosowywanie si¢ do
nowych, czgsto niespodziewanych sytuacji i problemoéw, z jakimi musi si¢ bory-
ka¢ dana organizacja,

» wzrost efektywnosci pracownikow, a co za tym idzie — efektywnosci ekonomiczne;j,

* lepsza praca zespotowa pozwala na uniknigcie niektorych napig¢ spotecznych.

Zarzadzanie przez partycypacje, jak kazdy inny model organizacyjny, ma rowniez

swoje wady:

* rozmycie odpowiedzialnosci — decyzje sg podejmowane wspolnie,

* czasochtonno$¢ podejmowania decyzji wynikajaca z koniecznos$ci przeprowadza-
nia dtugotrwatych dyskusji i uzyskania grupowej zgody,

* zmudny i dlugotrwaly proces przygotowania pracownikow do zmiany systemu
pracy,

* koniecznos¢ posiadania odpowiednich predyspozycji umozliwiajacych cztonkom
organizacji odnalezienie si¢ w nowej roli, co w skrajnych przypadkach moze po-
skutkowac stratg niektorych pracownikow.

203 A. Banka, Psychologia organizacji, [w:] Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 3: Jednostka w spole-
czenstwie i elementy psychologii stosowanej, J. Strelau (red.), Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2000.
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12.3. Uczestnictwo w procesie zmian jako efektywna metoda
minimalizacji oporu

Proces zmian nie ma szans na powodzenie bez udziatu najwazniejszego z zasobow
— ludzi. To dzigki nim organizacja moze prawidlowo sie¢ rozwija¢ i odnosi¢ sukcesy.
Nowe pokolenie menadzerow doskonale zdaje sobie sprawe z tego, Ze postrzeganie
podwladnych jedynie jako zasobu podleglego zmianom (iloSciowym w przypadku
zmian w strukturze zatrudnienia; jakosciowym, gdy zmiany dotycza profilu zawodo-
wego) nie daje gwarancji powodzenia zmian. A wrgez przeciwnie: czesto jest to czyn-
nik ograniczajacy implementacj¢ zmian®*.

Dominique Thierry*” wskazuje na trzy warunki skutecznego wprowadzania zmian,
ktore dotycza udziatu pracownikow w tym procesie:
 biezace informowanie kadry pracowniczej o postgpach w procesie zmian oraz

wspoltdziatanie z nia,

* kierowanie i wspieranie adaptacji pracownikow w nowych okolicznosciach,

* rzeczywiste wilaczenie pracownikow w restrukturyzacje organizacji, szczegolnie
podczas opracowywania koncepcji i realizacji dziatan prowadzacych do wdrozenia
zmian.

Swiadomos$¢ probleméw istniejacych w organizacji oraz zapoznanie z nimi
wszystkich czlonkéw powinny by¢ wstepem do jakichkolwiek zmian. Pracownicy
majg potrzebg zapoznania si¢ z nowa wizjg (istotg zmian) oraz koncepcja jej wprowa-
dzania. Dopiero wtedy istnieje mozliwos¢ aktywnego zaangazowania si¢ pracownikow
w realizacj¢ zmian. W zwigzku ta etapowoscig partycypacji pracownikow mozna wy-
r6znié trzy plaszczyzny, ktdre przedstawione zostaty w tabeli 12.2.

Tabela 12.2. Plaszczyzny procesu zmian w odniesieniu do czynnika ludzkiego

Plaszczyzna Element/etapy
Intelektualna zrozumienie, zgoda, zadawanie pytan
Emocjonalna aprobata, entuzjazm, utozsamianie si¢, zadowolenie
Motoryczna dziatanie, (k}ze_me d.o osiggniecia pewnych skutkow, sprzyjanie
postawom 1 dziataniom

Zrodlo: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2002, s. 155-156.

Wspoluczestnictwo pracownikow w procesie wprowadzania zmian jest jednym
z podstawowych sposobow na minimalizacj¢ oporu. Dzigki partycypacji juz na etapie
okres$lania kierunku zmian pracownicy maja szans¢ stac si¢ aktywnymi uczestnikami

24 K. Serafin, Pracownicy w procesie zmian. Nowy problem wspdlczesnej organizacji, [w:] Zarzqdzanie XXI
wieku. Kierunki zmian, P. Maslocha, M. J. Stankiewicz (red.), Wyzsza Szkola Bankowa, Torun 2010, s. 249.
25 D, Thierry, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Adaptacja pracownikow do zmian, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 1995.
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catego procesu, a to z kolei przektada si¢ na wigksza jego akceptacje. Ponadto mozli-
wos¢ wspotdecydowania oznacza dla nich nizszy poziom niepewnosci oraz zagroze-
nia w aspekcie obecnych stosunkéw interpersonalnych i osobistych intereséw. Uczest-
nictwo to jest warunkiem dynamiki zmian, implikacji, wyrazenia zgody i sukcesow
pracownikow. Jest to ,,magiczna spirala” (rys. 12.1), ktorej uruchomienie polega na
sprawieniu, aby pracownik chcial uczestniczy¢ w procesie zmian, przez zaoferowa-
nie mu mozliwosci wnoszenia pomystow, dzielenia si¢ obawami, wspotuczestniczenia
w wyborze koncowego rozwigzania lub w ukierunkowaniu tych wyboréw>®.

Zgoda

Sukces

Motywacja
Implikacja Uznanie

(wtgczenie sie)

Zgoda Sukces

Motywacja Uznanie

Implikacja

(wtgczenie sie) Zgoda

Sukces

Motywacja Uznanie

Uczestnictwo

Rysunek 12.1. ,,Magiczna spirala” uczestnictwa w procesie zmian

Zrédto: B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie. Jak osiqgngé sukces?,
Poltext, Warszawa 1997, s. 138.

Nalezy zatem spowodowac¢, aby pracownik zrozumial, Ze ma szanse, mozliwosci,
a wrecz obowiazek wplywania na to, w ktorym kierunku bedzie podaza¢ organizacja.
Zacznie wtedy aktywnie uczestniczy¢ w procesie zmian, proponujac i bronigc swoich
pomystéw. To poczatkowe zaangazowanie doprowadzi do zgody na wdrozenie wizji
zmian, a on sam z tatwoscia bedzie w stanie przyswoic sobie te zmiany i angazowac
sie w ich realizacje, widzac wplyw swojej pracy na przyjete rozwigzania. Dzigki temu
zaangazowaniu pracownik, odnoszac pierwsze sukcesy, zaroOwno na poziomie stra-
tegicznym, jak i w realizacji natychmiastowych usprawnien, bedzie coraz bardziej te
zmiany wspierat zamiast by¢ ich przeciwnikiem.

206 B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie. Jak osiggngé sukces?, Poltext,
Warszawa 1997, s. 137.
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Poczucie sukcesu pracownika powinno by¢ wzmacniane przez uznanie ze strony
kolegdw, przetozonych i zespolu wprowadzajacego zmiany (agenta zmian). Jednym
z zadan agenta i lidera zmian powinno by¢ promowanie indywidualnych i grupowych
osiggni¢¢ pracownikow. Uznanie moze przyja¢ rozne formy, takie jak gratulacje ustne
lub pisemne, wzmianka w prasie wewnetrznej lub specjalna premia. Sukces pracow-
nika i uznanie jego dziatan wzmacniaja bowiem jego motywacj¢ i prowadza do gleb-
szego zaangazowania. Nowe rozwigzania i pozytywne wyniki prowadza do kolejnego
zaangazowania i sukcesow. Uznanie jest kluczowym etapem w tej spirali, ale czgsto
jest zaniedbywane z powodu niezrozumienia jego znaczenia lub nieuwagi*”’.

Partycypacja pracownicza w procesie zmian moze wystgpowac w dwoch formach:
bezposredniej i posredniej. Partycypacja bezposrednia odbywa si¢ na poziomie stano-
wiska pracy. Jej istotg jest osobisty udzial pracownika w podejmowaniu decyzji zarow-
no co do kierunku zmian, jak réwniez sposobu ich wprowadzania. Wprowadzenie tego
typu partycypacji wymaga przede wszystkim stworzenia korzystnej atmosfery (bez
strachu), ktora utatwi wymiane informacji i zachgci do wspdtudzialu w zmianach. Ten
typ partycypacji jest wspierany przez uwazne stuchanie propozycji i pomystow wysu-
wanych ze strony pracownikow, informowanie o przyczynach i skutkach zmian, a tak-
ze przez wspolne (z pracownikami) szukanie mozliwych rozwigzan dla pojawiajacych
si¢ problemow. Angazowanie pracownikow w zmiany moze rowniez ograniczac si¢
tylko do badania ich opinii (np. w kwestii obaw czy pomystoéw), jak rowniez przeja-
wiac si¢ przez pelne uczestnictwo w zebraniach zatogi w mniejszych lub wigkszych
grupach roboczych.

Drugim rodzajem partycypacji w procesie zmian, znacznie mniej efektywnym, jest
partycypacja posrednia, czyli po prostu udziat przedstawicieli pracownikow w proce-
sach zarzadzania zmianami. Owi przedstawiciele to wszelkie organizacje pracownicze
takie jak: zwigzki zawodowe, rady zaktadowe itp.

Obojetnie, czy postawimy na partycypacje bezposrednig czy posrednia, kluczowym
zabiegiem wydaje si¢ upodmiotowienie pracownika np. przez wykreowanie w nim po-
czucia osobistej odpowiedzialnosci za realizowany proces, dzigki czemu ostatecznie
rozstrzygnieta zostaje kwestia potrzeby 1 wdrazania zmian. Nalezy jednak pamigtac, ze
akceptacja zmian ze strony pracownikow nie gwarantuje, ze zmiany dokonane begda
zgodnie z planem. Moga bowiem wystgpi¢ inne bariery, np. zwigzane bezwtadem or-
ganizacyjnym czy brakiem odpowiednich umiejetnosci pracownikow.

12.4. Narzedzia rozszerzania uczestnictwa

Pierwszym etapem w procesie budowania uczestnictwa w procesie zmian powin-
no by¢ tworzenie wieloptaszczyznowych i wielofunkcyjnych grup roboczych, ktorych
zadaniem powinno by¢ opracowywanie kierunkow zmian. Oprocz grup zadaniowych
powinny powsta¢ rowniez grupy wspierajace, ktorych celem byloby wypracowywanie
niezbednej masy krytycznej zmian. W przypadku zmian glebokich w duzych organiza-

207 Tamze, s. 138.
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cjach takich zespotow w pierwszej fazie powinno powstac ok. 10, co wymagac bedzie
zaangazowania nawet 150 osob. Dalszym etapem powinno by¢ rozszerzanie uczest-
nictwa tak, aby nie potegowac wrazenia zaangazowania jedynie niewielkiej, uprzywi-
lejowanej grupy. Mogtoby to doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej osoby pozostajace ,,na
marginesie” nie uznajg zmian za swoje i nie wlgcza si¢ w proces ich urzeczywistniania.
Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze zaniechanie procesu zwigkszania zaangazowa-
nia pracownikow w zespotach doprowadzi do powigkszania si¢ z czasem przepasci
migdzy ludzmi i doprowadzi do podziatu i animozji w grupie. Przejscie od dziatalnosci
skoncentrowanej wokét kilku zespotow do ,,thumu” zaangazowanych wymaga odreb-
nych dziatan i technik.

Pierwszy sposob polega na utworzeniu zespoldéw z pracownikow nie tylko
otwartych na uczestnictwo, ale takze nastawionych na aktywne sposoby dziatania.
Drugi sposoéb polega na oddaniu do ich dyspozycji metod i narzgdzi pracy
sprzyjajacych szerokiemu uczestnictwu pracownikéw w procesie zmian od fazy ich
konkretyzacji, do czego zobowiazany jest zesp6t ds. ulatwiania zmian®*.

Duze A - @ - @

POTENCJALNE = =

KORZYSCI _ _
® @

Mate — —
Mata Duza

ELATWOSC OSIAGNIECIA
KORZYSCI

Rysunek 12.2. Macierz klasyfikacji mierzalnych korzysci zmian

Zrédto: B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie. Jak osiqgngé sukces?,
Poltext, Warszawa 1997, s. 123.

Do metod i technik wspierajacych zaangazowanie zaliczamy:
* plansze informacyjne — na planszach wywieszonych na $cianach lub na prezentowa-
nych na stojakach zespoly wprowadzajace zmiany przedstawiaja wyniki zaawanso-

208 Tamze, s. 140.
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wania swych prac i prosza zainteresowanych pracownikow, aby si¢ z nimi regularmie

zapoznawali oraz przedstawiali swe opinie 1 uwagi, pomysty lub rekomendacje — za-

pewnia to state uczestnictwo i ciagla informacje o zaawansowaniu procesu zmian;

* macierz klasyfikacji mierzalnych korzysci — umozliwia zespolom odwotanie si¢
do innych pracownikow jako ekspertow lub jako Zrodta najlepszych rozwigzan
(rys. 12.2);

* stale komunikowanie sig.

Grouard i Meston postuluja, aby komunikacja w procesie zmian dotyczyta przynaj-
mniej podstawowych etapow tego procesu i obejmowata®®:

* jedno ogloszenie dotyczace samej wizji zmian;

* jedno ogloszenie dotyczace podstawowych kierunkéw dziatania okreslonych
w koncu fazy mobilizacji: organizacja procesu zmian, przyjete kierunki doskonale-
nia organizacji, struktura zespotéw zadaniowych i wspierajacych, a takze ustalone
zasady dziatania (zaangazowanie kierownictwa, uczestnictwo wszystkich, przy-
spieszanie realizacji, mierzenie wynikow itp.);

* jedno ogloszenie w trakcie fazy konkretyzacji zmian po szczegdlowym opracowa-
niu koncepcji, ale przed rozpoczgciem jej realizaci;

* wiele ogloszen w trakcie realizacji kierunkéw doskonalenia, dotyczacych stanu za-
awansowania prac, osiggnietych pozytywnych wynikow i napotykanych trudnosci.
Uczestnictwo powinno si¢ rozszerzaC w miar¢ rozwoju procesu zmian. Jesli

W opracowywanie wizji zaangazowana jest tylko dyrekcja i kilku kierownikow niz-
szych szczebli, to pierwsza faza mobilizacji powinna zwigkszy¢ stopien uczestnictwa
do 10-20% pracownikoéw. Aby bowiem oceni¢ wizj¢ zmian i jej cele oraz uzasadni¢
je wszystkim pracownikom, zespdt wprowadzajacy zmiany powinien przeprowadzi¢
w czasie mobilizacji analizg, wlaczajac w nig pracownikow jednostek, ktorych zmiany
dotycza, 1 opierajac si¢ na ich doswiadczeniu. Kazdy z nich winien by¢ zachecany do
dzielenia si¢ swymi opiniami na temat istniejacych nieprawidtowosci i przedstawiania
propozycji usprawnien. Tym samym liczba uczestnikow tej analizy jest wystarczajaca,
aby kazdy pracownik miat przynajmniej jednego bliskiego kolege, ktory mogiby po-
twierdzi¢ zalety procesu zmian.

Po przekonaniu pracownikow do uczestnictwa w procesie zmian trzeba zapewnic,
aby ich pomysty byly brane pod uwage. Dynamika zmian szybko zostanie zniszczona,
jesli pracownicy stwierdza, ze ich pomysty umieszczane sg w segregatorach i nie maja
zadnego dalszego biegu. Jedna z funkcji zespotu ds. ufatwiania zmian jest state upew-
nianie si¢, ze na kazda sugesti¢ zostata udzielona whasciwa odpowiedz*'°.

Uczestnictwo w procesie zmian bedzie tym powszechniejsze, w im wickszym stop-
niu pracownicy beda przekonani, ze majg prawo popehiac bledy. Beda wowczas czu¢
sie zacheceni do przedstawiania pomystow, podejmowania nowych sposobow dziata-
nia, albowiem beda wiedzie¢, ze sg chronieni w przypadku niepowodzenia. Przyczyni

209 Tamze, s. 141.
210 Tamze, s. 148.
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si¢ to do poczucia bezpieczenstwa, a takze do systematycznego nabierania nowych do-
$wiadczen praktycznych przez realizacje pomystow lub zastosowanie nowo zdobytych
umiejetnosei, a wige podejmowanie ryzyka.

12.5. Pytania kontrolne

1. Wymien sposoby budowania zaangazowania cztonkéw organizacii.

2. Czym r6zni si¢ zaangazowanie indywidualne od zaangazowania zespotowego?
3. Na czym polega partycypacja w zarzadzaniu?

4. Jakie znasz rodzaje partycypacji? Zdefiniyj je.

5. Wymien zalety i wady wiaczania pracownikow w proces zarzadzania.

6. Na czym polega wiaczanie pracownikéw w proces zmian?

7. Omoéw ideg ,,magicznej spirali” uczestnictwa w procesie zmian.

8. Na czym polega partycypacja bezposrednia i posrednia w procesie zmian?

9. Wymien i opisz narzedzia rozszerzania uczestnictwa w procesie zmian.

Krzyzéwka sprawdzajaca

Jezeli uwaznie przeczytale$ tekst i zrozumiates tre$¢ rozdziatu 12, ponizsze zadanie
nie powinno stanowic¢ zbyt duzej trudnosci.

Uzupehij diagram. Opisy definicji podano w przypadkowej kolejnosci. Litery
z oznaczonych pol dadza rozwiagzanie — mys$l Elif Shafak.

14 | 10 7‘ 11‘
5
HErEEEEE
4 17 12
18| 9 13 6
2 116 3 ‘

* Jedna z plaszczyzn procesu zmian w odniesieniu do czynnika ludzkiego, obok
ptaszczyzny intelektualnej i emocjonalnej;

* Istnieje wiele sposobow na poprawe zaangazowania pracownikow w dziatalnos$c¢
organizacji. Jeden z nich moéwi: ,,Trzeba ... dobrg atmosfer¢ w zespole, zachgcac
do wzajemnej zyczliwosci 1 wspdlnie §wictowaé wazne wydarzenia i sukcesy™;

* Stan psychiczny cztowieka objawiajacy si¢ ogromng checig robienia czego$ lub
uczestniczenia w czyms. Jest elementem zachowania czlonka organizacji, wyrdz-
nionym w plaszczyznie emocjonalnej procesu zmian. To ... ;

» Ze wzgledu na stopien ukonkretnienia wyrdzniamy partycypacje rzeczywista i ...
. W przypadku tej drugiej mamy do czynienia jedynie z subiektywnym odczuciem
jednostki co do jej wplywu na proces podejmowania decyzji;
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» Zarzadzanie oparte na partycypacji posiada wiele cech oraz zasad, do ktorych nale-
Zy m.in. wzajemne zaufanie zamiast ... ;

 Biorgc pod uwage kryterium sity oddziatywania na pracownikéw mozna wyr6zni¢
partycypacje: informacyjna, konsultacyjng, finansowa oraz ... .

3

0] E

13 14 8 1 7 10 14 15 16 3 9
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Z.akonczenie

Zmiana jest czesto postrzegana jako co$ nieznanego i niepokojacego. Sam fakt nie-
uchronnosci zmian wywoluje czesto w ludziach stres, a czasami wreez paralizujacy
strach. Strach ten jest niejednokrotnie potegowany przez wczesniejsze, nieudane proby
wprowadzania zmian przez przelozonych, ktorzy dziatali ,,na wyczucie”, bazujac na
swoich wiasnych przemysleniach i na tym budujac strategie i taktyke. Dlatego kazdy
projekt zmian powinien by¢ gruntownie przygotowany, a sam proces odpowiednio po-
prowadzony. Oczywiscie nawet najlepiej przemyslane i przygotowane postepowanie
nie wyklucza wystgpienia oporu wobec zmian oraz zwigzanego z nim stresu. Jednakze
przygotowanie zawczasu odpowiednich dziatan pozwala na minimalizacj¢ wszelkich
niepozadanych skutkéw ubocznych.

Owo przygotowanie to przede wszystkim zapoznanie si¢ z opisanymi technikami
1 metodami wprowadzania zmian, a nastepnie wybor tej optymalnej, a wreszcie przy-
gotowanie samej zmiany 1 wlasciwe jej poprowadzenie. Nie nalezy jednak zapominac,
ze prawie kazda zmiana dotyka w jakims$ stopniu cztowieka. Bardzo pomocna bedzie
tu znajomo$¢ mozliwych zachowan uczestnikow zmian ze szczegdlnym uwzglednie-
niem reakcji na kazdym etapie, jak rowniez zrodet ewentualnego oporu. Szczegolnie
weczesniejsze rozpoznanie zrodet oporu wobec zmian wydaje si¢ wyjatkowo istotne,
albowiem umozliwi wybdr i1 zastosowanie najodpowiedniejszej techniki jego minima-
lizacji, co moze przyblizy¢ do sukcesu i w konsekwencji do udanej zmiany.

Majac na uwadze nieuchronno$¢ zmian, warto réwniez zastanowic si¢ nad podjeg-
ciem takich dziatan, ktore doprowadza do stworzenia atmosfery sprzyjajacej samym
zmianom. Atmosfera taka powinna by¢ kreowana przez jak najszersze uczestnictwo w
procesie zarzadzania odpowiednio wspierane zaufaniem miedzy cztonkami organiza-
¢ji. Menadzer musi zrozumieé, ze im wigksze zaangazowanie podwladnych, tym wigk-
sza ich otwarto$¢ na zmiany i mniejszy opor podczas ich wprowadzania.

Istotne wydaje si¢ w tym wzgledzie takze kreowanie odpowiedniej kultury orga-
nizacyjnej, charakteryzujacej si¢ przede wszystkim otwartoscig i innowacyjnoscia, w
ktorej cztonkowie organizacji byliby raczej kreatorami rozwigzan, anizeli bezwolnymi
wykonawcami polecen swoich przetozonych. Wymaga to od kierownikéw wejscia na
wyzszy poziom zarzadzania i przeobrazenia si¢ w przywodcow i liderow zmian, od-
znaczajacych si¢ szczegdlnymi cechami i wyposazonych w caly arsenal odpowiednich
zachowan.

Proces zmian jest procesem cigglym. Szczegélnie dzisiaj proces ten bywa czesto
burzliwy i nieprzewidywalny, ale przede wszystkim nieuchronny. Dlatego menadzero-
wie powinni zrozumieé, ze jedynie odpowiednie jego rozpoznanie, a nastgpnie przygo-
towanie si¢ na to, co ma nadejs¢, jest gwarancja sukcesu i1 udanej zmiany.
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