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Artykul pomaga zrozumieé¢ jak zmiany organizacyjne mogq
wspomagaé realizacje oczekiwan, rozwiqzywac skomplikowane
procesy zwiqzane z cyklem zycia firmy, globalizacjq i innymi de-
terminantami.

In this article understand how organizational change can help
companies deal with complex expectations, intricate processes,
compressed life cycle, deregulation, globalization, the need for
predictive anticipation, and product-service convergence.

Wprowadzenie

Gléwnym determinantem sukceséw e-gospodarki jest ciagle dostosowywa-
nie oferty rynkowej do oczekiwan globalnych klientéw. Wymaga to od wszyst-
kich podmiotéw zorganizowanych, réwniez matych, realizacji zmian organiza-
cyjnych.

Zmiana jako dzialanie racjonalne i jego skutki wdroZeniowe

L. Iacocca wskazuje, na podstawie wieloletnich praktycznych do$wiadczen,
ze wdrazanie zmian organizacyjnych wymaga catkowitej identyfikacji organiza-
cyjnej, wytyczenia nowych granic firmy i modyfikacji wigkszosci wzoréw za-
chowan uczestnikéw organizacji, w tym takze klientow i udzialowcéw. Jedno-
czesnie musi istnie¢ silne przekonanie, Ze proces wdrazania zmian
organizacyjnych stanowi czgsto wrecz jedyng szansg przetrwania danej organi-
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zacji przemyslowej w warunkach konkurencji globalnej (lacocca, 1984). Stad
bierze si¢ olbrzymie zainteresowanie w $wiecie organizacji koncepcjami zo-
rientowanymi na: kreowanie zmian pozwalajacych na ciagly rozwdj, badanie
dynamiki organizacyjnej, zarzadzanie wartoscia organizacji, funkcjonowanie,
jak okreslit to P. Drucker, ,,organizacji w ruchu" (Drucker, 1993). Silna konku-
rencja w biznesie i potrzeba szukania przez firmy nowych sposobéw osiggania
sukceséw stwarza takze olbrzymie pole dziatania dla zarzadzania zasobami
ludzkimi (Human Resource - HR) akceptujacymi trend do zmian, HR jest obec-
nie bardzo popularng dziedzing wiedzy, ktéra w ujeciu strategicznym rozumiana
jest jako ,elastyczny sposéb wprowadzania zmian w zakresie zasobéw ludz-
kich"', Madre dziatania w tym obszarze stanowig podstawg dla sukcesu wdraza-
nia zmian organizacyjnych takze w innych fragmentach (czy tez calosci) syste-
mu organizacji przemystowej. Aby dziatania te byly skuteczne, poznaé nalezy
takze nie tylko pragmatyke projektowania i wdrazania zmian organizacyjnych,
lecz réwniez szczegblne ich psychospoleczne uwarunkowania. Wiedza na temat
w»migkkiego” HR, ktérg wspomagaja juz systemy informatyczne klasy personel,
moze by¢ bowiem pomocna w przekraczaniu przez pracownikéw granicy mig-
dzy oporami wobec zmian, a traktowaniem zmian jako wyzwanie Zyciowe.
Nie mozna tego osiggnaé¢ bez stosowania partycypacyjnych sposobéw zarzgdza-
nia i tworzenia poprawnych metodologicznie systeméw wspierajacych zmiany.
Bowiem jak, twierdzi Ed Yourdon, gra intereséw pojawiajaca si¢ w kazde;j fir-
mie, szczegélnie w okresie recesji i realizacji zmian, wymaga od menedzer6w
Jjednak réwniez odrobiny machiavellizmu, obcego kierownikom wyksztalconym
w czasach boomu ekonomicznego (Yourdon, 2001, s. 38)
Analiza literatury® wskazuje, Ze pojecie zmian organizacyjnych dlugo bylo
rozumiane zgodnie z modelem dzialania racjonalnego, w ktérym mig¢dzy innymi:
- postuluje si¢ nieadekwatno$¢ istniejacej organizacji do ,stawek”, jakie ma
ona do wygrania, i proponuje si¢, jako uwierniczenie ztozonego procesu ba-
dawczego, (dotyczacego: o/ analizy dysfunkcji, b/ poszukiwania wariantéw,
¢/ identyfikacji kryteriéw oceny, d/ proponowania rozwigzania optymalne-
£0, pozwalajgcego na wchlonigeie niedostosowan), stworzenie nowego bar-
dziej ,elastycznego” modelu organizacji,

— traktuje si¢ organizacje¢ jako jednego racjonalnego aktora, w osobie dyrek-
tora generalnego, ktéry jest postrzegany jako odpowiedzialny za orzekanie
0 potrzebie zmian i jedyny upowazniony do okreélenia cech przyszlej orga-
nizacji oraz zdolny do jej urzeczywistnienia (Zarzadzanie, 1995, s. 377).

A Wigcej w (Mabey, Salaman, 1995).
? Migdzy innymi (Kozmifski, 1974).
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W $wietle takiego podejécia, jak méwi M. S. Oster, wigkszos¢ pozostatych
uczestnikéw procesu zmian nie ma nic do wniesienia i pojawia si¢ realne
niebezpieczefistwo powstania silnych osrodkow oporéw wobec zmian
(Oster, 1990).

E. Mastyk-Musial potwierdza, e zadnym organizacjom przemystowym nie
mozna wydaé komendy zmieniajcie si¢!, bowiem zmiany narzucone i odgoérne,
a nie wprowadzane dobrowolnie i oddolnie, napotykaja zwykle na niechgc
uczestnik6w zmian, obawy i opory wobec zmian. Uniemozliwia to ich skuteczne
wdrozenie w zaplanowanym czasie, w zaprojektowanym zakresie i przy zaak-
ceptowanym budzecie (Mastyk-Musial, 1998, s. 84). Realizacja celéw organi-
zacji bedgeych w "ruchu' posiada czgsto aspekt behawioralny3. W takim uj¢-
ciu umiejetno$¢é  zarzadzania zmianami organizacyjnymi wymaga od
menedzeréw wiedzy o prawidtowodciach dziatania zespolow ludzkich i przewi-
dywania reakcji na wdrazanie tych zmian przez rézne grupy jej odbiorcow.
Juz W. Braun weryfikujac teori¢ Le Chatelier’a udowodnil, Ze skuteczne wdra-
zanie zmian w intencjonalny sposéb, wymaga zrozumienia nie tylko tresci
zmian ale samego procesu zmieniania (Kiezun, 1980, s. 158). Bowiem okazuje
sig, ze posiada on kilka cech determinujacych skutecznosé i dlatego przyjmuje
sig, ze:

transformacje firm sa procesem ciaglym, a nie jednorazowym, krétkotrwa-
tym zadaniem,

proces ten opiera si¢ na wzajemnym uczeniu zachodzacym migdzy strategami
zmian (czesto ich kreatorami), liderami (agentami) zmian utatwiajacymi procesy i
odbiorcami zmian, ktérzy bezposrednio je wdrazajg lub ich one dotycza.

Zgodnie z zasadami H.S. Pearsonsa zlozonoéé zmian intensyfikuje réwno-
czesnie potrzebg ich kontrolowania, schematyzowania i badania skutecznosci
realizacji4. Czasem w tym celu prébuje si¢ budowaé lub wykorzystywac proste,
uniwersalne modele proceséw zmieniania. Tymczasem zakres wspotczesnych
zmian, ktérymi menedzerowie ucza si¢ zarzadza¢ jest o wiele bardziej skompli-
kowany. Sukces zmian nie wydaje sie wigc zaleze¢ jedynie od skumulowanej
wiedzy metodologicznej bedacej wynikiem przesztych doswiadczen jednostki
lecz réwniez gléwnie od umiejgtnosci analizy biezacej sytuacji oraz przewidy-
wania kierunkéw trendéw rozwoju i zmian w globalnym otoczeniu. Dla uchwy-
cenia tej szczegStowej i dynamicznej zlozonosci, réwniez zdaniem P.M. Senge,

. Potwierdzit to juz 1984 roku lacocca (lacocca, 1984)

47al. Fraczkiewicz (1967), Organizacja pracy i kierownictwa, Warszawa, s. 58.
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autora Pigtej dyscypliny (Senge, 1998), przydatna wydaje si¢ koncepcja organi-
zacji uczacej sig, ktéra proponuje modele uczenia sie, nie tylko przez instruktaz,
ale réwniez przez trening (gry strategiczne, gry symulacyjne).

Zmiany organizacyjne ogladane przez uczestnikéw z zewnatrz przybieraja
czasem forme chaotyczng i dla wielu z nich bolesng, jednak wykorzystujac pra-
widlowos¢, ze diugotrwaly proces zmieniania charakteryzuje si¢ pewnymi istot-
nymi cechami, mozna nauczy¢ si¢ je uwzglednia¢ i wéwczas zmiany zakoncza
si¢ sukcesem. Obiektywne cechy diugotrwatych proceséw zmian to migdzy in-
nymi:

I. Wielowymiarowo$¢ przeksztalcen (jedna zmiana powoduje wiele reakcji).

2. Niekompletno§é przeksztalcen (potrzeba uzupelnien, zmian komplemen-
tarnych),

3. Niepewno$¢ odnosnie przyszlego ksztaltu zmian (pojawianie si¢ efektéw
ubocznych).

4. Ograniczona przewidywalno$é¢ dynamiki zmian, co zwigzane jest z dlugim
okresem ich wdrazania i pojawianiem si¢ nowych koalicji prezentujacych
inne kryteria oceny sukcesu ich wdrazania (Mastyk-Musiat, 1998, s. 86).

5. Wykorzystanie w wigkszym zakresie instrumentéw inteligentnych, migdzy
innymi sieci neuronowych, systeméw ekspertowych, algorytméw gene-
tycznych.

Wiasciwy model kultury organizacyjnej moze petnié rol¢ akceleratora
zmian organizacyjnych

Odpowiedni model kultury organizacyjnej moze wzmocnié proces zmian
organizacyjnych. S. Majaro wymienia grupy: wewnetrzng i zewnetrzng zacho-
wan stymulujacych powodzenie zmian. Wewnetrzne stymulatory powodzenia
zmian to: $wiadome modelowanie rél, instruktaz i treningi, racjonalne reakcje
przyw6de6w na problemy i porazki, stymulowane kryteria podziatu nagréd oraz
awansow, sterowane kryteria procesu rekrutacji i doboru kadr, zwolniefi, awan-
s6w i emerytur, odpowiednio ukierunkowana presja przyw6dcéw, systemy okre-
Slania efektywnosci i kontroli. Zewngtrzne elementy akceleratora to: systemy
i procedury organizacyjne, zwyczaje organizacyjne, formalne definicje filozofii,
okreslone siedziby firmy i pola jej dziatania, procedury i narzgdzia projektowa-
nia struktury organizacyjnej (Majaro, 1992, s. 145). Czynniki kultury organiza-
cyjnej wspomagajace w wlasciwy sposéb proces zmian czasem dzielimy na
wmigkkie” i ,twarde”. Do twardych zaliczamy: schematy, procedury, reguty,
style. L. Clarke do migkkich zalicza: przedsiebiorczo$é i uczenie si¢, zaangazo-



Aspekty wdrazania zmian organizacyjnych. Rola lideréw... 107

wanie, klimat utrzymujacy odpowiednie napigcie zmian wsréd pracownikéw
(Clarke, 1997, s. 120). Wydaje si¢ takze, Ze nalezy réwniez dbaé¢ aby umacniat
si¢ styl kierowania ktéry podkresla i preferuje kreatywnos$¢ pracownikéw oraz
ich catkowite zaangazowanie w proces uzyskania sukcesu przez firme.

W literaturze mozna spotka¢ poglady, ze wskazana jest czasem presja
w kierunku zmiany kultury organizacyjnej w celu zwigkszenia jej wplywu na
poprawg efektywnosci procesu zmian. N. Tichy uwaza, ze mamy tutaj dwa
punkty widzenia: pierwszy dotyczy podmiotu gospodarczego w ktérym doko-
nujemy zmian, drugi generowany jest przez zespét konsultantéw, ktérzy zmiany
opracowujg i pomagaja wdraza¢ (Tichy, Devanna, 1986, s. 67). E.H. Schein
W Organizational Culture and Leadership, zwraca uwage na faze cyklu zycia,
w jakiej znajduje si¢ organizacja i przyjmuje, ze najwigksza podatno$é¢ na zmia-
ny kultury organizacyjnej wystgpuje w Srednim wieku (Schein, 1985, s. 34).
A.K. Kozminski i W. Piotrowski wymieniajq trzy strategie zmian kultury: bled-
ne kolo, rewolucja kulturowa, zmiany ewolucyjne (Kozminski, Piotrowski,
1996). Z punktu widzenia oczekiwan wynikajacych z procesu globalizacji, naj-
bardziej interesujaca jest strategia rewolucji kulturowej, w ktérej zaklada sie,
ze obowiazujacy system wartosci zmienia si¢ catkowicie, oraz ulegaja wyelimi-
nowaniu tradycyjne postawy i zachowania. Zmiana ta laczy si¢ czesto z tzw.
wymiang pokoleniowa personelu. Rewolucyjna strategia zmian kultury organi-
zacji pozwala na radykalne zmiany struktury organizacyjnej i wdrozenie nowych
systeméw zarzadzania oraz wykorzystanie zintegrowanych systeméw informa-
tycznych. Dotychczasowe do$wiadczenia praktyki gospodarczej wskazujg jed-
nak, ze ta strategi¢ rzadko udaje si¢ skutecznie w catosci zrealizowa¢. Wazne sq
wigc odpowiednie metodyki wdrazania zmian w kulturze organizacyjnej.
R. H. Kilmann podaje pig¢ etapéw ,,dobrego™ kierowania zmianami KO. Sq to:

Wydobycie na powierzchnig istniejacych norm.
Wyznaczenie nowych kierunkéw.

Ustalenie nowych norm.

Identyfikacja luki kulturowe;.

Eliminacja tej luki (Kilmann, Covin, 1988, s. 156).

Sl S

K. Lewin wymienia w swojej metodyce zmian w KO jedynie trzy fazy:
rozmnazanie, zmienianie, zamrazanie’ (Lewin, 1952, s. 459). W specjalistycz-
nym portalu changemanagement T. McKee zaprezentowata bardzo oryginalng
koncepcj¢ metodyki opartej giéwnie na elementach , migkkich”, Przyjmuje ona,

3 Autor ten podobne etapy przewiduje w wdrazaniu zmian organizacyjnych.
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ze zmiana kultury organizacyjnej jest wynikiem zmian w kulturze poszczegdl-
nych jej uczestnikéw i wymienia pig¢ sekwencyjnych pozioméw zmian, przyj-
mujac dla kazdej z nich oryginalne nazwy:

- poziom turysty-zmiana jest ekscytujaca,

- poziom obcokrajowca-utrata poczucia bezpieczefistwa i poczucia doniosto-

$ci zmian,

- poziom sasiada,

- poziom odkrywcy,

- poziom obywatela (McKee, 2003, s. 3).

Autorka ta podkresla mocno, Zze zmiany Kultury organizacyjnej sa proce-
sem, ktéry nalezy ciagle prowadzi¢ i powtarza¢, bowiem rejestrowane sygnaly
wymuszajg w kreatywnych podmiotach reakcje w trybie online.

Zdaniem A. Zargbskiej znaczenie kultury organizacyjnej w procesach zmian
przedsigbiorstw jest ogromne, a jesli tylko jest ona proefektywnosciowa, to sprzyja
realizowaniu zalozen 1 utrzymaniu wdrozonych zmian (Zargbska, 2002, s. 136).

Rola lideréw zmian. Presja informacyjna, wyjaéniajgca i przekonujgca
- waznym czynnikiem powodzenia zmian

Okazuje sig¢, ze nawet osiggnigcie chwilowej stabilnosci nowej kultury
i struktury organizacyjnej stanowi zwykle poczatek kolejnych dalszych, cz¢sto
o wigkszym zakresie, zmian. Zarzadzanie zmianami z tego wzgledu oraz z po-
wodu wieloaspektowosci zachodzacych modyfikacji w tym samym czasie,
nie jest wigc prostym, tylko sekwencyjnym procesem i wymaga wykorzystania
w tworzonych metodykach narzedzi inteligentnych. Zrozumiale jest wige, ze
czasami konsultanci i liderzy zmian zadajq sobie nawet pytanie: czy w ogdle
mozna skutecznie zarzqdzad zmianami?

Burke W. Warner w Organizational Change: Theory and Practice stusz-
nie sadzi, ze przyklady udanych proceséw zmian pozwalajg odpowiedzie¢ po-
zytywnie na tak sformulowane pytanie. Jego zdaniem nalezy jednak zaznaczy¢, ze
szansa na sprawne wdrazanie zmian ro$nie wraz z rozumieniem istoty zmian
1 natury ruchu organizacyjnego oraz wraz ze wzrostem znajomosci i precyzji wy-
korzystania nowych generacji narzedzi zarzadzania zmianami przez ich lidera
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i przywédee. D. Goleman® wymienia sze$¢ typéw stylow przywdédztwa:
1. Nakazowy. 2. Autorytarny. 3. Afiliacyjny. 4. Demokratyczny. 5. Procesowy.
6. Coachingu7. Charakteryzuje réwniez cechy lidera przeksztatcen, ktéry tworzy
wizje i buduje zaangazowanie, dopasowujac mieszanke styléw zarzadzania do
konkretnych uwarunkowan i etapéw cyklu realizacyjnego. Lider ten w ten spo-
s6b ,wymusza” zaréwno zachowania i dzialania oczekiwane oraz stara si¢ ani-
mowaé kreatywno$¢ i przedsigbiorczo$¢. Zdaniem K. Obloja kolejnym funda-
mentalnym zadaniem lidera transformacyjnego jest nadanie ram i cigglosci
procesowi zmian organizacyjnych, migdzy innymi poprzez instytucjonalizacj¢
catego tego procesu (Goleman, 2000, s. 84, Obl6j, 2002, s. 80-81).

Ogdlnie przywddztwo jest oddziatywaniem na zachowania innych, jest to ro-
dzaj spotecznego wpltywu, pojawiajacy si¢ wéwczas gdy osoba bedaca przywdédceg
zdolna jest do powodowania okreslonych zachowaé czlonkéw organizacji.
W teorii wyr6zniamy sze$¢ zrédet wiladzy: nagradzania, wymuszania, z mocy
prawa, ekspercka, odniesienia, przedstawicielska (Stoner, Wankel, 1997, s. 259,
Webber, 1984, s. 145). Oryginalna jest koncepcja pozyskiwania zwolennik6w
zmian na wskutek dzielenia si¢ wladza w trakcie realizacji procesu zmieniania.
L.E. Greiner opracowat cykl etapéw przekazywania wladzy realizowany w calej
metodyce zmian. Metodyka tego autora sklada si¢ z szesciu faz o nazwach: nacisk,
pobudzanie, wspélne zastanawianie si¢ nad rozwiazaniem, eksperymentowanie
i badanie, stawianie diagnoz, wzmacnianie i akceptacja zmian (Greiner, 1970, s. 54).
Skuteczny lider — przywédca charakteryzujacy si¢ przedsigbiorczoscia, potrafi tak
adaptowa¢ wladzg, ze umozliwia takze realizacjg potrzeb jutra (Wawrzyniak, 1999,
s. 172). Przekazuje swoje komunikaty w sposéb jednoznaczny i jasny oraz trafiajacy
do odbiorcéw. Powinien mieé on cechy: zdolnosé¢ do formutowania wartosciowych
celéw, zaangazowanie i wytrwalo$é, wrazliwos¢, kompetencje, pragmatyzm,
zdolno$¢ uchwycenia réwnowagi migdzy korzysciami, jakie zapewnia si¢ klien-
tom, akcjonariuszom i pracownikom (Coates, 1998, s. 263).

Lider zmian w procesie zmieniania uczestniczy, podobnie jak i inni czton-
kowie organizacji, w trzech aktach (fazach) tzw. ,,dramatu organizacyjnego":

- przebudzeniu organizacji z marazmu,
~ likwidacji oporéw i mobilizacji energii oraz pomysiéw,
- epilogu, w ktérym obserwowane jest wzmocnienie reorganizacji.

% D. Goleman wraz z wspdlpracownikami sq autorami Kilku rozpraw na temat roli i zadan przy-
wodeéw (Goleman, 2000, Goleman, Boyatzis, Mc.Kee, 2001), zobacz réwniez (Kotter, 2001).

7 D. Goléman do tworzenia tych typéw wykorzystal probg 3871 postaw menedzeréw, wylosowang
2z bazy danych o 20 tysigcach rekordéw zawierajacych case CEO.
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W pierwszej fazie lider zmian stosuje narzedzia (w czym pomaga mu cze-
sto samo zachowanie otoczenia podmiotu) majace spowodowac:

a) szok w mysleniu ludzkim,
b) oderwanie pracownikéw od starych metod dzialania,
¢) pokazanie bezsens "zakucia w stare paradygmaty" myslenia,

lecz réwniez zaakcentowaé rado$¢ plynacq z odpowiedzialno$ci i odzyskania
utraconej kiedy$ wladzy (Mastyk-Musial, 1998, s, 87-88). Lider w tej fazie petni
rol¢ wzorca, czyli ma w tym przypadku wladz¢ odniesienia, opartg na chary-
zmie, jest osobg dajaca przyklad, za ktéra dobrowolnie podazajq pozostali
uczestnicy zmian (Zargbska, 2002, s. 212).

W drugiej fazie dotyczgcej likwidacji oporéw i mobilizacji energii oraz
pomystéw wszystkich uczestnikéw (aktoréw zmian) wykorzystujemy kilkadzie-
sigt r6znych narzedzi i technik postgpowania, w wigkszosci zaliczanych do tzw.
wmigkkich”. Poszukujac genezy rezerwy spolecznej w stosunku do zmian,
A. Zander autor szesciu determinantéw inercji, stwierdzil, ze opér przeciwko
zmianom pojawia si¢ wéwczas, gdy:

1. Ludzie, ktérych zmiany dotycza, nie rozumiejg ich.
2. Zmiany zagrazajq interesom czlonkéw organizacji.

3. Osoby objete zmiang sg nastawione jednocze$nie na oddziatywanie prze-
ciwnie skierowanych sit.

4. Osoby, ktérych zmiana dotyczy, odczuwajq ja jako narzucong z zewnagtrz.

5. Zmiana w wigkszym stopniu dotyczy kwestii personalnych niz wzoréw za-
chowan, regut i procedur.

6. Program wprowadzania zmian nie uwzglednia utrwalonych w organizacji
nieformalnych wzorcéw i norm postgpowania, uktadéw i powigzan.

Konieczne jest wigc, jego zdaniem, stworzenie sytuacji sprzyjajacej akcep-
tacji zmianom i zbudowanie akceleratora zmian (Zander 1967, s. 201-202, za
Skalik, 1996, s. 170-101), bowiem jak przekonujg Cz. Sikorski i B. Kaczmarek
bezposrednie przyczyny wigkszosci oporéw majq podloze: ekonomiczne, kole-
zenskie, prestizowe lub ambicjonalne (Sikorski, Kaczmarek, 1996, s. 239-340).

Wielokierunkowe i wieloletnie badania oraz doswiadczenia lideréw zmian
wskazuja, ze proces ten rzadko przebiega bezproblemowo. W kazdej organizacji
przemystowej zazwyczaj istnieje szereg sil konspiracyjnie przeciwstawiajacych
si¢ zmianom i destabilizujacych proces zmieniania. Cyklowi zmian zagrazaja
wige zaréwno zewnetrzne jak i wewnetrzne czynniki. Wiele czynnikéw ze-
wnetrznych nie jest dostatecznie precyzyjnie rejestrowanych i stabo podlega
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kontroli zmieniajacej si¢ organizacji oraz presji lidera. Istnieje jednak mozliwos¢
aby sprawdza¢, w jaki spos6b zewngtrzni uczestnicy zmian wspéidziataja i wy-
mieniajgq ze sobg informacje. Wymaga to jednak intensyfikacji dialogu i presji
informacyjno-przekonujacej, bowiem jezeli uczestnicy zmian (réwniez ze-
wnetrzni) rozumieja dlaczego wprowadzamy zmiany (ich potrzebg), znajg jak
wplyng one na ich dziatanie i jakg cen¢ ewentualnie bedq musieli za nie zapla-
ci¢, szansa odniesienia sukcesu w realizacji zmian organizacyjnych znacznie
wzrasta. Przygladajac sig, kto jest wlaczony w proces zmian (kogo zmiana doty-
czy), mozna lepiej budowa¢ dla nich wsparcie, przewidywa¢ ich blokady lub
zapobiega¢ oporom wystgpujacym wsréd nich. Odlegtosé tych ostatnich od Zré-
dta zmian jest bowiem znacznie wigksza niz strategéw i lideréw zmian, dlatego
tez fatwiej moze wystapi¢ wéréd nich niedoinformowanie co do celéw i zakresu
proponowanych zmian (Mastyk-Musiat, 1998, s. 86).

Czerska i Z. Niesiobedzki stwierdzaja, ze aby zapobiec oporom wobec
zmian warto odpowiedzie¢ sobie na pytanie: jak ludzie postrzegajq i doswiad-
czajq zmiany? Analizujac teoretycznie procesy zmieniania w organizacjach
przemystowych, obserwowali oni czg¢sto réwniez zjawisko poczatkowej euforii
menedzeréw i umiarkowane zainteresowanie pracownikéw. Wyrazato si¢ to
migdzy innymi w zmniejszeniu: fluktuacji, liczby skarg, zakresu nieobecnodci,
bowiem pracownicy chcieli wiedzie¢, co zmieni si¢ w ich pracy. Jednoczesnie
z prowadzonych wywiadéw wiadomo Ze czgsto nie dostrzegaja oni zmian na
swoich stanowiskach (Czerska, Niesiobedzki, 1989). Entuzjazm menedzeré6w
zbytnio si¢ im wigc nie udzielal. Z tej przyczyny stanowia oni raczej grupg ana-
lizujaca i oczekujaca na dalszy przebieg wydarzen. Obserwacje te wskazujg, ze
opory wobec zmian nie sq zatem koniecznym, ubocznym ich produktem. Nie sg
one wywolane wylacznie emocjami, bowiem czgsto odbiorcy, jezeli przeciw-
stawiajq si¢ zmianom, czynig to z okreslonych, rozsadnych pobudek. M. Czerska
sadzi, ze liderzy, rozumiejacy proces zmian, sq zatem w stanie czgsto przewi-
dzie¢ te zachowania i w porg im zapobiec. Moga tez zmieni¢ Kierunek negatyw-
nej energii (opory) na pozytywna (budowanie poparcia). Wymaga to wiedzy na
temat jak "sprzedaé" zmiany, czyli jak argumentowa¢ i przekonywaé¢ (Mastyk-
Musial, 1998, s. 87, i Czerska, Niesiobedzki, 1989). Warto przy tym pamigtaé,
ze latwiej jest "sprzedaé" zmiany pracownikom zadowolonym z pracy i jakosci
zycia niz niezadowolonym. Wazne jest natomiast, aby obie te grupy mimo
wszystko poczuly si¢ uzytkownikami zmian. E. Maslyk-Musiat zbudowata liste
typowych, popelnianych przez lideréw zmian bledéw i w konsekwencji powo-
déw wystgpowania oporéw wobec zmian organizacyjnych. Sg to: 1) Poczucie
utraty kontroli. Wiele robi sig¢ dla ludzi ale bardzo malo z ludZmi (brak wsp6i-
uczestnictwa). 2) Zbyt wiele niepewnosci. Brak informacji o kolejnych krokach
dziatan i o przyszlodci. 3) Ciagle zaskakiwanie. Decyzje s podejmowane bez
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przygotowania i wiaciwego zaplecza. Wigcej checi niz praktycznych mozliwo-
sci. 4) Zbyt duze koszty zmieniania. Zbyt wiele rzeczy zmienia si¢ réwnocze-
snie. Rutynowe dziatania sa przerywane i trudno jest zachowaé cigglo$¢ pracy.
5) Obawa utraty twarzy. Ludzie obawiaja sig, e to, co robili w przesziosci byto
biedne. 6) Troska o wiasne kompetencje. Ludzie martwia si¢, czy bedg efektyw-
ni po wprowadzeniu zmian? Czy beda zdolni wykonywaé to, co bedzie od nich
wymagane? 7) Wigcej pracy. Zmiana wymaga wigcej energii, czasu, spotkan
i uczenia sig. 8) Powigzane efekty zmian. Jedna zmiana moze przeszkadzaé innej
i wymagac¢ ciagtych korekt planéw. Czgsto oznacza to, mimo posiadania profe-
sjonalnych narzedzi, przygotowywanie zmian "w ciemno", przy braku wiedzy
0 istniejacych powiazaniach i interakcjach. 9) Przeszle dogwiadczenia, W prze-
szlosci obiecywano czasem zmiany, a nic z tego nie wyszlo. Pracownicy mogli
skarzy¢ sig, a nikt nie odpowiadat na ich skargi. Moga si¢ czué lekcewazeni. 10)
Realne zagroZenia. Zmiana przynosi czesto rozczarowanie (Mastyk-Musiat,
1998, s. 87).

Paul Dimaggio autor publikacji The Twenty-First-Century Firm: Changing
Economic Organization in_International Perspective potwierdza, ze opory wo-
bec zmian powoduja sytuacj¢ w ktérej nawet starannie przygotowany program
zmieniania nie zawsze moze by¢ skuteczny. Dominacja tzw. whegatywnej ener-
gii” uniemozliwia pracownikom efektywny udzial w decyzjach dotyczacych
zmian (Dimaggio, 2002). Gdy zmiany sq zewnetrzne (narzucone) pracownicy
reagujq na nie w zaleznosci od:

- ofrodka presji na zmiany,

= uzytecznosci zmian dla wykonywanej pracy,

= zmiany stosunkéw w grupie (cenienie kompetencji),

- homogenicznosci przekazywanych informacji (sprzecznosci).

Warto tez pamigta¢, Ze partycypacji nie mozna nakazaé, dobrze to pokazuja
doswiadczenia bardzo wielu porazek projektéw reengineeringu. Jezeli zmiana
Jest rozkazem traktuje si¢ ja zazwyczaj jak wszystkie inne rozkazy, czesto cy-
nicznie. Og6lnie mozna stwierdzi¢, ze odbiorcy zmiany moga akceptowac, gdy
ocenig pozytywnie ich uzyteczno$é¢ lub tez tylko zaadoptuja si¢ do nich i zin-
stytucjonalizujg (zamroza) je. Moga tez wdrozenie zmian utrudnié. Zalezy to od
ich wlasnych wartosci postrzeganych w danym okresie czasu i w danym proce-
sie zmian organizacyjnych (Mastyk-Musial, 1998, s. 87 oraz Czerska, Niesio-
bedzki, 1989).
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Ch. Mabey i G. Salaman w Strategic Human Resources Managenze:118 oraz
E. Mastyk-Musial stwierdzajq ze proces szkoleniowy, akcje wyjasniajace, inspi-
rujaca aktywno$¢ lidera zmian i metodologicznie poprawne zarzadzanie zmia-
nami organizacyjnymi moze zmieni¢ nawet oponentéw zmian w ich sojuszni-
kéw. Jednak decyzja o zmianie nie powinna by¢ zadnym zaskoczeniem dla
pracownikéw, czyli powinni oni by¢ wezes$niej o niej informowani. Jest bardzo
wazne aby zapewni¢ oficjalny tryb informowania o potrzebie zmiany, aby zbu-
dowa¢ sprawny system powiadamiania i przeptywu informacji zwrotnych. Nale-
zy dazy¢, w miar¢ mozliwosci, do zachowania dotychczasowego prestizu komé-
rek, grup pracowniczych, czy tez poszczegélnych pracownikéw’. Konieczne jest
unikanie wszelkich presji czy jakiegokolwiek przymusu. Niedopuszczalne jest
réwniez faworyzowanie os6b uczestniczacych w opracowaniu projektu. Jedno-
czes$nie wskazane jest wlgczenie szerokiego krggu os6b z podmiotu podlegaja-
cego zmianie do projektu zmian i bardzo dobrg funkcj¢ pelnia w tym zakresie
r6zne komitety i zespoly wdrozeniowe. E. Mastyk-Musial twierdzi, ze ludzie
zaakceptujg nawet "destrukcj¢" jezeli spostrzega réwnoczesnie jej kreatywny
charakter i beda identyfikowali si¢ z celami zmian organizacyjnych. Jednak
skuteczna akceptacja zmian nie jest mozliwa bez znajomosci i wspéluczestnic-
twa w realizacji wizji i strategii organizacyjnych. Przywédcy i liderzy odgrywaja
w tym procesie rolg spolecznych architektéw. Jak stwierdzono w ksigzce The
Transformational Leader instytucjonalizujg oni platform¢ zmian i tworzy syste-
my motywacyjne (Tichy, Devanna, 2002). Jezeli jednak zostanie popetniony
btad to zmiana w organizacji przybiera¢é moze forme¢ dramatu transformacyjne-
go. Napigcie i niepewnos¢ wzrasta wéwcezas do tego stopnia, ze moze paralizo-
wa¢ dziatania lub pozwala tylko powtarza¢ dziatania rutynowe, ktére nie zawsze
sq skuteczne. W sytuacji takiego kryzysu, dla menedzeréw firmy staje si¢ oczy-
wiste, ze konieczne sq dzialania zmieniajace porazk¢ w sukces (Mastyk-Musiat,
1998, s. 87).

Faza trzecia dotyczy epilogu, w ktérym obserwowane jest wzmocnienie
reorganizacji. W celu realizacji pelnego zakresu zaplanowanej zmiany lider,
a czgsto réwniez konsultant musza zmobilizowa¢ wiele energii inwencyjnej
i wykorzystaé szereg ,migkkich” narzedzi aby zbudowaé system wsparcia dla
zrealizowanej juz wizji i strategii zmian organizacyjnych. Nie jest to fatwe gdyz
ludzie zdaja sobie sprawe, ze zmianie towarzyszy zazwyczaj wymiana pokole-
niowa, najczeséciej na ludzi bardziej kompetentnych lub o innych kwalifikacjach.
E.E. Olson oraz S. Murdoch i V. Espinos w Facilitating Organization Change:

¥ (Mabey , Salaman., 1995)
X Wigcej na ten temat w (Czerska, Niesiobedzki, 1989).
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Lessons From Complexity Science réwniez potwierdzaja, ze op6r wobec zmian
jest pierwsza asekuracyjng reakcjq ludzka. Potrzebuja oni bowiem czasu na po-
réwnanie ewentualnych kosztéw i efektéw uzyskanych ze zmian. Postawy bier-
nosci i wyczekiwania sg juz oczywiste od wielu lat dla wdrazajacych zintegro-
wane systemy informatyczne. Dlatego proponowane w realizacji tych zadan
wskazania (profesjonalne metodyki) przewiduja, bazujac na licznych dotychcza-
sowych niepowodzeniach'’, szczegélnie staranny program szkolen i wykorzy-
stanie specjalistycznych instrumentéw socjologicznych. Jednocze$nie proponuja
prowadzenie procesu zmian przez co najmniej kilkanascie miesigcy''. Ann Hyl-
ton z Hylton Associates, twierdzi nawet, ze zarzgdzanie zmianami, réwniez or-
ganizacyjnymi, to w 95% problem kultury organizacji, a jedynie w 5% techno-
logii, podobnie sadzi W. Currid w ksigzce Reengineering Toolkit. A. Thierry
w obszernej monografii charakteryzujac aspekty wdrazania twierdzi, ze trzy
z pigciu warunkéw skutecznych zmian nalezy do elementéw migkkich. Jego
zdaniem bardzo wazne jest aby w proces zmian: wlaczy¢é kadre kierownicza,
aktywnie i systematycznie informowaé¢ o postgpie prac, realizowaé¢ wspieranie
adaptacji zawodowej pracownikéw, kierowa¢ nadwyzkami zatrudnionych
(Thierry, 1995, s. 67).

Zgodnie z koncepcja L. Fopp'a akceptacja przez pracownikéw zmian gene-
rowana jest na trzech plaszczyznach: intelektualnej, emocjonalnej, motorycznej.
Stad przed rozpoczgciem udzialu w zmianach powinni oni pozna¢ tzw. ,,nowa
filozofi¢" i wizjg restrukturyzowanej firmy (Fopp, 1998, s. 10). Musza ja zaak-
ceptowac i woéwczas beda aktywnie uczestniczy¢ w jej realizacji. Wsp6luczest-
nictwo wymaga sprawnego przeptywu informacji, ktére powinny byé: rzetelne,
aktualne i kompletne. Jest to trudne do wykonania, bowiem wraz z zmianami
ulegajq zazwyczaj likwidacji dotychczasowe tradycyjne kanaty i zrédta informa-
cji. Wydaje sig, ze jednym z pierwszych zadan realizowanych w czasie zmian
powinno by¢ zbudowanie nowych sprawnych kanaléw przeptywu informaciji.
Zmienione kanaly informacyjne powinny: umozliwi¢ pracownikom poznanie
wizji dalszych zmian, dostarcza¢ informacje o przebiegu procesu zmian, umoz-
liwia¢ uzasadnianie zmian i pozwala¢ nimi kierowa¢, ulatwia¢ ewolucj¢ postaw
pracownikéw, wskazywa¢ im rézne mozliwosci rozwoju w nowej strukturze,
upowszechnia¢ wlasciwe zachowania i postawy, pomagaé szybciej rozwigzywac
wystgpujace trudnosci, zaspakaja¢ zainteresowanie czgéci otoczenia na temat
powodéw, zakresu i wynikéw zmian (Makowski, 1997, s. 45). Realizator zmian

» Specjalisci szacuja, ze nawet do 50% projektéw wdrazania systeméw tej klasy konczylo sig
dotychczas niepowodzeniem,

" Bowiem zmiany w podsystemie spotecznym trwaja bardzo diugo.
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musi mie¢ $wiadomo$¢ wystgpowania i pojawiania si¢ barier w komunikacji.
Zaki6cenia mogg posiada¢ charakter: techniczny, elektroniczny, rzeczowy, psy-
chologiczny. Bariery psychologiczne (emocjonalne) sq najtrudniejsze do zni-
welowania i zazwyczaj powoduja brak porozumienia migdzy kreatorami i lide-
rami zmian a adresatami tych zmian. Konieczne jest wigc aby w procesie zmian
pamigtaé, ze:

1. Informacje na temat zmian zawsze konkuruja z informacjami pochodzacy-

mi od innych mediéw zewngtrznych i sa rejestrowane razem z nimi.

2. Konkurencja migdzy Zrédtami informacji to konkurencja o wiarygodnos¢.
3. Brak otwartej komunikacji sprzyja ksztaltowaniu opinii przez pogloski.

4. Pracownicy, ktérzy nie otrzymujg peinej informacji, nie sq w stanie mysle¢
catosciowo.

5. Decentralizacja strukturalna firmy powinna harmonizowaé z sieciami nie-
formalnymi.

6. Brak jasnego przedstawienia sytuacji konkurentéw sprzyja powstawaniu
iluzji.

7. Skalkulowane ryzyko w decyzjach kierownictwa musi by¢ zrozumiate i od-
r6zniane od bezradnosci i dziatania po omacku (Hein, 1996, s. 235).

Budujac nowy system transmisji danych i komunikacji pomigdzy pracow-
nikami nalezy wykorzystaé teoretyczne modele dedykowane dla tych zadan.

L. Clarke podsumowujac problematyke determinantéw warunkujgcych
zmiany podaje zestaw wskazéwek, ktére lider powinien bra¢ pod uwage patro-
nujac zmianom, sg to: analiza wewnetrznego i zewnetrznego rynku dla zmian,
antycypowanie oporéw, budowanie wspélnej wizji, zdobywanie zaangazowania,
sporzadzanie planu zmian, umacnianie zmian (Clarke, 1997, s. 242). A, Zareb-
ska wskazuje, Zze przy implementacji zmian liderzy moga pelni¢ réwniez inne
role, migdzy innymi: wzorca, osoby zezwalajacej na nowe pomysty i innowacje,
agenta zmian, lidera transformacyjnego zabezpieczajacego Srodki umozliwiajace
realizacj¢ wizji i nowych oczekiwan (Zargbska, 2002, s. 212). O zadaniach i roli
polskich lider6w zmian pisze B. Wawrzyniak w monografii pt. Raport o zarzg-
dzaniu. Polskie przedsigbiorstwa i menedierowie wobec wyzwan XXI wieku
(Wawrzyniak, 1999, s. 156-159).
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