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KATARZYNA CZOP

WPROWADZANIE ZMIAN W ORGANIZAC)I
— NOWE PERSPEKTYWY I WYZWANIA
DLA WSPOLCZESNYCH MENEDZEROW

WPROWADZENIE

Warunki, w jakich funkcjonujg wspolczesne przedsigbiorstwa, charakteryzuja
si¢ ztozonoscig zjawisk 1 procesow, rosngca niepewnoscia oraz potrzeba ciagte-
go weryfikowania przyjetych zasad dzialania i osiggania efektywnosci. W sposob
szczegodlny zachodzace w otoczeniu przemiany zwigzane z globalizacja, wirtuali-
zacja, dostgpem do informacji i wiedzy itp. dotykajg materii zmian w organizacji,
a przede wszystkim jej aspektu podmiotowego, czyli ludzi. Zmiana bowiem be-
daca immanentng cze¢$cig organizacji warunkuje jej rozwoj, jednakze do osiag-
nigcia pewnych standardow dziatania konieczne jest utrwalenie nowych zasad
funkcjonowania, wypracowanie pewnego rodzaju rutyn organizacyjnych, ktore
oczywiscie z czasem ulegaja modyfikacji. Konieczne zatem staje si¢ utrzymanie
rownowagi migdzy stabilno$cig a potrzebg dokonywania zmian. Zdaniem Osbert-
-Pociecha jeden z paradoksoéw zarzadzania polega na tym, ze aby osiagna¢ natu-
ralny cel zwigzany z trwaniem organizacji, musi ona podejmowaé zmiany, ktore
stajg si¢ niejako ceng, jakg firma zmuszona jest zaptaci¢ za mozliwos¢ kontynuo-
wania swojego dziatania w warunkach dynamicznego i nieprzewidywalnego oto-
czenia'. Paradoks zachowania rownowagi migdzy stabilizacja a zmiang oddziatu-
je na zachowania organizacji i jej pracownikéw. Stawia rowniez nowe wymagania
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odnos$nie umiejetnosci radzenia sobie ze zmiang pracownikom oraz menedzerom,
ktorzy zmiang inicjuja, promuja. Konieczne zatem staje si¢ spojrzenie na proces
zmian w sposob kompleksowy, nieograniczajacy si¢ tylko do traktowania zmiany
jako okreslonego projektu, ktéory ma by¢ wdrozony w organizacji, ale uwzgled-
nianiajgcy zagadnienia zwigzane z mechanizmami zmian, ktorych zrozumienie
utatwi¢ moze ich skuteczng realizacje w przedsigbiorstwie. Celem artykutu jest
przedstawienie nowego kierunku rozpatrywania zmian w organizacji, tj. zdolnos-
ci organizacji do zmian, a takze wyzwan stojacych przed menedzerami w procesie
zarzadzania transformacja i zmiana.

PROCES ZMIAN A ZDOLNOSC ORGANIZACJI DO ZMIAN

Zmiana w organizacji jest zjawiskiem wieloaspektowym, obejmuje bowiem
problemy natury zaréwno spotecznej, organizacyjnej, jak i technicznej?. Trady-
cyjnie jest ona rozpatrywana w ujeciu: rezultatowym, ktore koncentruje si¢ na
efektach wprowadzanych zmian; procesowym — zwigzanym z przebiegiem zmian
w czasie, oraz behawioralnym — dotyczgcym zmiany postaw i zachowan pra-
cownikow. Realizacja projektow zmian w organizacji wymaga laczenia wymie-
nionych podejs¢. Wyraza si¢ to m.in. w dekompozycji procesu zmian na okres-
lone etapy, tj.: rozpoznawanie potrzeby zmian, planowanie, wdrazanie, kontrola.
Strukturalizacja procesu zmian powinna by¢ podporzadkowana oczekiwanym
efektom, w tym zmianie sposobéw funkcjonowania organizacji, ktéra mozliwa
jest poprzez zmiang zachowan i postaw pracownikéw. Menedzerowie kierujacy
zmiang wykorzystujag w praktyce rézne techniki i narzedzia zarzadzania. Zmiana
czesto traktowana jest jako projekt, ktory nalezy zrealizowac, umiejetnie taczac
twarde i migkkie elementy zarzadzania. Jednakze roznorodnos¢ zmian, ich zakres
oraz tempo przemian zachodzacych w otoczeniu sprawiajg, ze weryfikowania wy-
magaja stosowane w przedsigbiorstwie podejscia i metody zarzadzania zmiang.
Sposob implementacji zmian moze by¢ bowiem zrodlem cennych doswiadczen
wzbogacajacych kompetencje pracownikéw i organizacji, ale rowniez czynnikiem
blokujacym kolejne procesy przemian. Dlatego tez konieczne staje si¢ rozszerzenie
perspektywy postrzegania zjawiska zmiany i wigczenie do pola analiz dynamicz-
nego zasobu, jakim jest zdolno$¢ organizacji do zmian. Zdolnos$¢ organizacji do
zmian obejmuje skuteczne zarzadzanie zaréwno pojedynczymi przedsigwziecia-

2 K. Czop, Zdolnos¢ organizacji do wprowadzania zmian, [w:] Przedsigbiorczo$¢ i wiedza
w kreowaniu rozwoju regionalnego, red. E. Bojar, E. Mieszajkina, Lublin 2014, s. 19.
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mi zmian, jak i zmianami realizowanymi rownolegle czy tez sekwencyjnie. Od-
nosi si¢ ona do roznych typow i form zmian zachodzacych w organizacji. Judge
i Elenkov definiujg ja jako dynamiczng zdolnos$¢ organizacyjna, ktora pozwala na
dostosowanie posiadanych zdolno$ci przedsigbiorstwa do nowych szans i zagro-
zen, a takze umozliwia tworzenie nowych zdolnosci’.

Koncentrujgc si¢ na wewnetrznym potencjale organizacji, wyrozniaja oni na-
stepujace komponenty zdolno$ci do zmian*:

— wiarygodne przywodztwo — zdolno$¢ kierownictwa do zdobycia zaufania po-
zostatych pracownikow oraz wskazania cztonkom organizacji drogi do osiag-
nigcia wspolnych celow;

— zaufanie zwolennikéw — zdolnos¢ pracownikéw do konstruktywnego sprzeci-
wu, a takze podgzania nowg $ciezka zalecang przez liderow;

— utalentowani mistrzowie — zdolno$¢ organizacji do przyciagania, utrzymania
oraz upelnomocnienia lideréw zmian;

— zaangazowanie menedzerow $redniego szczebla — zdolno$¢ kierownikow $red-
niego szczebla do tworzenia pomostu miedzy naczelnym kierownictwem a po-
zostatymi pracownikami;

— kultura innowacyjna — zdolno$¢ organizacji do ustanowienia norm innowacyj-
nosci i zachecenia do podejmowania innowacyjnych aktywnosci;

— kultura odpowiedzialno$ci — zdolnos$¢ organizacji do starannego zarzadzania
zasobami i realizowania zadan w ustalonych terminach;

— efektywna komunikacja — zdolno$¢ organizacji do komunikacji pionowo, po-
ziomo, jak réwniez z klientem;

— ,,sposob myslenia” — zdolnos¢ organizacji do skupiania si¢ na przyczynach
zjawisk 1 osigganych rezultatach oraz rozpoznawanie takich wspotzaleznosci
wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji.

Zdaniem Klarner, Probst i Soparnot zmiana moze odbywac si¢ przez adap-
tacje polegajaca na dostosowaniu si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu, jak
1 przez proaktywne dzialania zwigzane z wyborami strategicznymi i wpltywem
organizacji na otoczenie, w ktorym funkcjonuje®. Skupienie si¢ tylko na potencja-
le wewnetrznym organizacji jest, ich zdaniem, niewystarczajace. Proponuja oni

3 N. HECKMANN, T. STEGER, M. DOWLING, Organizational capacity for change, change experi-
ence and change project performance, “Journal of Business Research” 2016, vol. 69, s. 778.

4+ W.Q. JupGg, D. ELENKOV, Organizational capacity for change and environmental perfor-
mance: An empirical assessment of Bulgarian firm, “Journal of Business Research” 2005, vol. 58,
s. 894-895.

5 P. KLARNER, G. PROBST., R. SOPARNOT, From change to the management of organizational
change capacity: a conceptual approach, 2007, s. 14 (https://archive-ouverte.unige.ch/unige:5739).
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wlaczenie do analizy zdolnoS$ci organizacji do zmian czynnikéw kontekstowych
(uwarunkowan organizacyjnych), procesowych (zwigzanych z przebiegiem zmia-
ny), a takze strukturalnych (dotyczacych procesu uczenia i transferu wiedzy) (zob.
tab. 1.).

Tabela 1. Czynniki analizy i oddzialywania na zdolno$¢ organizacji do zmian

Czynniki kontekstowe Czynniki procesowe Czynniki strukturalne

- zmiana jako warto$¢ - transformacyjne przywdédztwo |- doskonalenie przez doswiadcza-
- elastyczna struktura - legitymizacja zmiany nie
« spdjnos¢ kulturowa + wspodlne budowanie zmian - odnowa przez eksperymentowa-
. zaufanie - ewolucyjne podejscie do zmian nie
. wspdlne rozwigzywanie proble- |+ Przejrzystos¢ procesu - transfer wiedzy

moéw
« mozliwosci uczenia sie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: P. KLARNER, G. PROBST, R. SOPARNOT, From change to the
management of organizational change capacity, s. 34.

Tak rozumiana zdolno$¢ organizacji do zmian wskazuje na trzy newralgiczne
i wzajemnie na siebie oddziatlujace obszary. Pierwszy z nich mozna okresli¢ jako
infrastrukture dla zmian (czynniki kontekstowe), oparta na wartosciach, sposo-
bie komunikowania si¢ w organizacji, wspolnym rozwigzywaniu problemow itp.
Infrastruktura ta z jednej strony oddzialuje na przebieg procesu zmian, z drugiej
strony ewoluuje w wyniku wdrazania nowych rozwigzan w organizacji oraz ich
doskonalenia, co mozliwe jest dzigki zachodzacym procesom uczenia si¢ i trans-
feru wiedzy.

Wyzwaniem dla wspotczesnych menedzerow staje si¢ zatem spojrzenie na
wprowadzanie zmian w organizacji z perspektywy jej dynamicznego zasobu, ja-
kim jest zdolno$¢ do zmian, z czym wiaze si¢ rozstrzyganie wielu dylematow do-
tyczacych momentu wprowadzania zmian, ich tempa, proporcji czasu i wysitku
przeznaczonego na planowanie i pdzniejszg implementacje¢. Ponadto zmiana w or-
ganizacji traci swoj jednostkowy charakter, wiele bowiem projektow zmian wza-
jemnie na siebie oddziatujgcych jest inicjowanych rownolegle®. Kolejnym wyzwa-
niem dla menedzeréw okazuje si¢ zatem zarzadzanie strumieniem zmian w taki
sposob, aby dokonujacy si¢ proces zmian nie stat si¢ bariera dla kolejnych projek-
tow zmian w przysztosci, ale byt czynnikiem wzmacniajagcym zdolno$¢ organiza-
cji do zmian.

¢ G. OSBERT-POCIECHA, Zdolnosé organizacji do zmian, s. 8.
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ZARZADZANIE ZMIANA A ZARZADZANIE TRANSFORMACIJA

Do zmiany mozna podchodzi¢ na rézny sposob. Chociaz istnieje wiele odreb-
nych metod postgpowania, kazdg z nich mozna zaklasyfikowa¢ do jednej z trzech
kategorii — obliczy zmian: zwrot, narzedzia i techniki, transformacja’. Zwrot moze
polega¢ zaréwno na pozyskiwaniu dodatkowych aktywdw, jak i na wyzbywaniu
si¢ dotychczasowych w celu poprawy krétkoterminowych wynikow finansowych
jednostki. Drugie oblicze zmian to narzedzia i techniki. Uwaga zarzadzajacych
w tym przypadku jest skierowana na zwickszenie wydajnosci procesow we-
wnetrznych poprzez wykorzystanie roznorodnego instrumentarium poprawy wy-
nikéw (narzedzia Lean, techniki zarzadzania jakoscia itp.). Trzecie oblicze, zwa-
ne transformacjg, dotyczy zachowan pracownikow i zachodzacych miedzy nimi
interakcji. Transformacja rozumiana jest zatem jako zmiana zachowania, dzigki
ktérej mozliwy jest rozwoj kompetencji i mozliwosci pracownikow?®,

Menedzerowie moga traktowaé poszczegdlne oblicza zmiany jako odrebne,
niezalezne od siebie alternatywy, jednakze skuteczne wprowadzanie zmian wy-
maga odwotania si¢ do wszystkich trzech kategorii w procesie zarzadzania zmia-
ng’. Zdaniem Bridgesa istotne jest rozrdznienie pomiedzy zarzadzaniem zmiang
a zarzadzaniem transformacjg, poniewaz przyczyng probleméw w implementacji
zmian sg nie tyle same zmiany, ile transformacje'’. Zmiana ma bowiem charakter
sytuacyjny, transformacja natomiast — psychologiczny. Sytuacyjna zmiana nawig-
zuje do tego, co nowe, natomiast psychologiczna transformacja wymaga porzu-
cenia dotychczasowej rzeczywistosci 1 tozsamos$ci organizacyjnej. Jednakze or-
ganizacje 1 menedzerowie zapominajg o tym procesie ,,porzucenia’ i nie reaguja
na spowodowane nim poczucie straty wérdd pracownikow!!. Konsekwencja nie-
uwzgledniania skutkow tego procesu jest to, ze nie dochodzi do realnych zmian
w organizacji. Zdaniem Bridgesa celem zarzadzania zmiang jest zrozumienie
pozadanego rezultatu i sposobu, w jaki nalezy go osiggnac, natomiast zarzadza-
nie transformacja polega na przekonaniu ludzi, by porzucili swoje dotychczasowe
schematy dziatania i zachowania. Transformacja jest procesem sktadajacym si¢
z trzech faz, przez ktore ludzie przechodza podczas przyswajania zmian i adapto-
wania si¢ do nowej sytuacji. Jest to proces, podczas ktorego ludzie odtaczajg si¢ od

" B. SPECTOR, Wprowadzanie zmiany w organizacji, Warszawa 2012, s. 13.

8 Tamze, s. 16.

 Tamze.

10'W. BRIDGES, Zarzqdzanie zmianami. Jak maksymalnie skorzystaé na procesach przejscio-
wych, Krakow 2008, s. 3.

' Tamze, s. 7.
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»starego §wiata” i wlaczaja do nowego. Transformacja zaczyna si¢ od pewnego za-
konczenia, a konczy ja nowe rozpoczecie. W ujeciu modelowym wyrdznia si¢ trzy
fazy ,,przejscia przez zmiang” (rys. 1). Pierwsza z nich oznacza rezygnacj¢ z do-
tychczasowych sposobow dziatania i tozsamosci uczestnikéw organizacji, a zatem
wyjscie z tzw. strefy komfortu (rozstanie z przesztoscig i pogodzenie si¢ z ponie-
sionymi stratami). Druga faza jest fazg posrednig — nie ma juz ,,starego”, a ,,nowe”
jeszcze nie w petni funkcjonuje. Jest to czas, w ktorym nastepuje ponowne zbu-
dowanie okreslonych schematow, wtedy rowniez zachodza krytyczne zmiany we-
wnatrz ludzi i nastgpuje ich psychologiczna reorientacja. Z kolei trzecia faza jest
czasem, w ktorym uczestnicy zmian otrzymuja nowa tozsamo$¢, doswiadczaja
nowej energii i odzyskuja poczucie sensu tego, co robig. Fazy transformacji nie
stanowig oddzielnych etapow o wyraznych granicach. Kazdy z tych procesow za-
czyna sig, zanim dobiegnie konca proces poprzedzajacy. Dlatego tez mozna w tym
samym czasie znajdowac si¢ w wigcej niz jednej fazie. Proces transformacji pole-
ga bowiem na zmianie dominacji jednej fazy nad pozostatymi, a nie na absolut-
nym przejsciu od jednej do drugiej fazy'?.

>
czas

Nowe
rozpoczecie

Strefa neutralna

Zakonczenie
Strata
Rezygnacja

Rys. 1. Trzy fazy procesu transformacji

Zrodto: W. BRIDGES, Zarzgdzanie zmianami, s. 5.

Potrzeba zarzadzania transformacja, rozumienia przez menedzerow procesu
wewngtrznej przemiany i reorientacji psychologicznej pracownikow jest szcze-
golnie istotna w warunkach nieustajacej zmiany, charakteryzujacej si¢ mnogoscia
nastepujacych badz przebiegajacych réwnolegle i wzajemnie si¢ warunkujacych

12 Tamze, s. 105.
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zmian'®. Zdaniem Bridgesa pracownicy w organizacji b¢da radzili sobie z nie-
ustanng zmiang, jesli wyksztatca w sobie nowy sposob myslenia. Warunkiem jed-
nakze przyswojenia cigglej zmiany jest Swiadomos$¢, ze celem zmian jest ochrona
tego, co niezmienne. Fenomen kontynuacji dziatania organizacji i jej rozwoju wia-
ze si¢ bowiem z konieczno$cig dokonywania zmian'.

MECHANIZM SPRZECZNEGO ZAANGAZOWANIA
I MILCZENIE ORGANIZACYJNE PRACOWNIKOW

Wprowadzanie zmian w organizacji wywotuje rozne reakcje wsrod pracow-
nikéw. Reakcje te majg najczesciej charakter ambiwalentny. Zmiana bowiem daje
obietnice osiggnigcia okreslonych korzysci, usprawnien, przelamania rutyny, roz-
woju kompetencji, realizacji ambicji zawodowych itp. Z drugiej jednak strony jest
ona zwigzana z porzuceniem dotychczasowych sposobow dziatania, pewnego bez-
pieczenstwa wynikajgcego z powtarzalnosci, przewidywalnosci, uksztalttowanych
relacji. Jest zatem zréodltem wielu niepokojow, obaw, lekéw, emocji o negatyw-
nym zabarwieniu, ktéore w znaczacy sposéb moga oddziatywac na funkcjonowa-
nie poszczegolnych pracownikow w organizacji, a takze zespotow. Wspodtczesny
menedzer odpowiedzialny za planowanie i wprowadzanie zmian powinien by¢
,Wyposazony” w rozumienie procesOw zmian i ewoluowania zachowan ludzi
w organizacji. Reakcje pracownikow sg bardzo zindywidualizowane, zaleza od
wielu czynnikow: osobowosciowych, zwigzanych z sama zmiang czy ze sposo-
bem jej realizacji. Koncentracja menedzer6w na osiagnieciu zatozonych celéw, na
dziataniu zgodnie z przyjetym planem itp. moze ograniczy¢ pole widzenia zacho-
wan pracownikéw i przyczyn okreslonego dziatania badz zaniechania. Dotyczy to
zwlaszcza zachowan pracownikow, ktorzy posiadaja umiejetnosci i do§wiadcze-
nie pozwalajace im na ksztattowanie siebie i otoczenia, ktorzy sa oddani firmie
i na poziome deklaratywnym popieraja zmiang, jednakze ich dziatania badz za-
niechania prowadzg do problemow, trudnosci zwiazanych z implementacjg zmian.
Autorzy Kegan i Laskow Lahey w toku badan prowadzonych wséréd menedzerow
zidentyfikowali mechanizm, ktory okreslili mianem mechanizmu sprzecznego za-
angazowania'®>. Zdaniem autor6w opdor wobec zmian nie jest wyrazem sprzeciwu

13 G. OSBERT-POCIECHA, Zdolnos¢ organizacji do zmian, s. 63.

4 Tamze, s. 63.

I5R. KEGAN, L. LASKOW LAHEY, Prawdziwe przyczyny oporu przed zmiang, ,,Harvard Business
Review Polska” 2011, nr 106/107.



76 KATARZYNA CZOP

czy efektem zobojetnienia. Wielu pracownikow, nie wyltaczajac samych mene-
dzerow, wykorzystuje w sposob nieswiadomy swoja energi¢ do osiggnigcia 0so-
bistych, ukrytych celow, ktore stoja w sprzecznosci z deklarowanymi chegciami.
Efektem sprzecznego zaangazowania jest dynamiczna rownowaga, w ktorej dzia-
fania takich pracownikéw sg rodzajem osobistej odpornosci na zmiang. Ten me-
chanizm samoobrony zwigzany jest z glgboko zakorzenionymi osobistymi prze-
konaniami o nas samych i §wiecie, w ktorym zyjemy. Sa to tzw. gtowne zalozenia.
Porzadkuja one naszg rzeczywisto$¢, wprowadzaja pewien tad, kieruja naszym
zachowaniem w taki sposob, aby utrwali¢ obraz dotychczasowego $wiata. Kegan
i Laskow Lahey na podstawie doswiadczen zdobytych podczas wspotpracy z me-
nedzerami w roznych organizacjach opracowali trzyetapowy proces, ktory moze
by¢ wykorzystany w organizacji w celu identyfikacji mechanizmu sprzecznego
zaangazowania, rozpoznania przyczyn okreslonych nieefektywnych zachowan
oraz ich zmiany. W pierwszym etapie menedzerowie zadajg pracownikowi seri¢
pytan w celu odstonigcia mechanizmu sprzecznego zaangazowania (np. Co powin-
no zmieni¢ si¢ w firmie, aby Twoja praca byla bardziej wydajna albo sprawiata Ci
wigksza satysfakcje? Ktore z Twoich dziatan, a moze zaniechan uniemozliwia
Ci pelne zaangazowanie? Swoim postepowaniem chcesz zapobiec niepokojacym
z Twojego punktu widzenia konsekwencjom. Jakie to konsekwencje?). W kolej-
nym etapie pracownicy analizuja swoje gtoéwne zatozenia determinujace ich za-
chowania. Ujawnienie glownych zalozen wywoluje pewien dyskomfort, zwigzany
z odkrywaniem przed innymi gleboko zakorzenionych lgkow, kompleksow czy
tez przekonania o swojej wyzszosci itp. Proces odkrywania gtéwnych zatozen nie
jest prosty, ale konieczny, jesli chcemy zrozumie¢ i zmieni¢ swoje zachowanie.
W trzecim etapie pracownicy rozpoczynaja proces zmiany zachowan. Gdy pra-
cownicy okresla swoje osobiste cele, ktore rywalizujg z deklarowanymi checiami,
1 ujawniajg zatozenia wspierajace sprzeczne zaangazowania, wigkszo$¢ z nich jest
gotowa do natychmiastowych dziatan, ktore likwiduja ich odporno$¢ na zmiany.
Proces zmian rozpoczyna si¢ jednakze od obserwacji, a nie od dziatania. Pracow-
nicy powinni obserwowac¢ swoje dzialania w relacji do gtéwnych zatozen, po to,
by zrozumie¢, w jaki sposob i w jakim konteks$cie zalozenia oddzialuja na ich
funkcjonowanie'®. Kolejne kroki to poszukiwanie konkretnych do$wiadczen pod-
wazajacych glowne zatozenia oraz dotarcie do ,,fundamentéw” glownych zatozen,
czyli okolicznosci, ktére miaty wptyw na ich formowanie, a takze wychodzenie
poza dotychczasowe schematy dziatania i do§wiadczanie zmiany na poziomie za-
chowan i przekonan.

16 Tamze.
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Zjawisko sprzecznego zaangazowania dotyczy m.in. pracownikow deklaruja-
cych w sposob otwarty poparcie dla zmian i w poczatkowej fazie aktywnie wig-
czajacych si¢ w proces zmian. W organizacji mozna rowniez zaobserwowac za-
chowania bedace przejawem biernego oporu pracownikdéw. Opor ten ma charakter
ukryty i polega na powstrzymywaniu si¢ od wykonywania dziatan, ktére mogtyby
przyczynic si¢ do realizacji projektu'’, jak rowniez niezabieraniu glosu (milczeniu)
w sytuacji, kiedy pracownicy dostrzegaja istotne problemy w funkcjonowaniu or-
ganizacji czy tez szanse lub zagrozenia w otoczeniu'®. Takie zachowanie moze
przynies¢ negatywne skutki dla milczacych pracownikéw oraz organizacji, w kto-
rej pod powierzchniag wzbierajg ukryte problemy. Milczacy pracownicy staja si¢
defensywni, obawiaja si¢ konfrontacji i naruszenia dotychczasowych relacji. Po-
jawia si¢ zjawisko okreslane jako spirala milczenia organizacyjnego”. Przyczyn
tego zjawiska upatruje si¢ w czynnikach o charakterze spotecznym i organizacyj-
nym, takich jak konformizm, rozproszenie odpowiedzialno$ci, kultura organiza-
cyjna oparta na unikaniu konfrontacji, przedwczesne podejmowanie decyzji przez
grupy o silnym przywodztwie, rdéznice w statusie organizacyjnym pracownikéw
itp. Istotne sg rowniez czynniki indywidualne zwigzane z osobowos$cig pracow-
nika i jego umiej¢tnoscia wchodzenia w relacje®. Natozenie si¢ tych czynnikow
nasila¢ moze zachowania defensywne pracownikdéw. I tak, na przyktad istnienie
w organizacji homogenicznych grup moze prowadzi¢ do izolacji i marginalizacji
pracownikow o odmiennych pogladach. Pracownicy tacy mogg mie¢ silng mo-
tywacje, aby nie ujawnia¢ pewnych cech swojej tozsamosci (przekonania religij-
ne, poglady polityczne, traumatyczne dos§wiadczenia z przesztosci itp.), ktore sa
odmienne od cech, predyspozycji i doswiadczen innych uczestnikow zespotu.
Zgodnie z modelem spirali milczenia organizacyjnego (rys. 2) ukrywanie przez
pracownika pewnych aspektéw swojej tozsamosci prowadzi do konfliktu tozsa-
mosci 1 nizszego poczucia przynaleznosci do organizacji.

7M. SOBKA, Zmiany organizacyjne w teorii i w praktyce, Lublin 2014, s. 63.

18 K. GRZESIUK, Milczenie organizacyjne jako przejaw biernego oporu wobec zmian, [w:] Nowe
tendencje w zarzqdzaniu, red. M. Pawlak, t. V, Lublin 2014, s. 157 (www.researchgate.net./publica-
tion/278024873).

19 Tamze, s. 159.

20 Tamze, s. 160-161.
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Rys. 2. Wertykalna spirala milczenia organizacyjnego

Zrédto: F. BowEN, K. BLACKMON, Spiral of Silence: The Dynamic Effects of Diversity on Oragnizational
Voice, “Journal of Management Studies” 2003, vol. 4, no. 6; za: K. GRZESIUK, Milczenie organizacyjne,
s. 162.

Takie zachowania obronne wymagaja duzego nakltadu energii i sg zrédtem
stresu przezywanego w migjscu pracy. Przyjeta ,,strategia” ukrywania oddziatuje
réwniez na relacje spoteczne w pracy. Pracownik przez caty czas musi kontrolo-
waé swoje zachowanie, aby na jaw nie wyszyly jego ukryte cechy, jak réwniez
unika sytuacji, ktore sa dla niego zbyt ryzykowne. Efektem tego jest obnizony
poziom wymiany spotecznej i niska satysfakcja z pracy. Kiedy pracownik ogra-
nicza swojg komunikacje i relacje z innymi pracownikami, zmniejsza dost¢p do
informacji zwigzanych z praca, zadaniami, metodami dziatania itp. Ustawia si¢
poza grupa i jest niepewny swojej organizacyjnej roli. W rezultacie pracownik,
ktorego dotyka zjawisko spirali milczenia organizacyjnego, ktory nie chce na sie-
bie zwraca¢ uwagi, traci poczucie wptywu na to, co si¢ dzieje w organizacji, i nie
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zabiera glosu nawet w sytuacjach pojawienia si¢ istotnych problemow w przedsie-
biorstwie?'.

Zrédta oporu pracownikéw wobec zmian moga byé roznorodne. Zadaniem
wspotczesnego menedzera odpowiedzialnego za rozwdj swoich podwladnych
jest wychodzenie poza stereotypowe przyczyny oporu oraz wlaczenie do procesu
zarzadzania transformacjg i zmiang wiedzy o psychologicznych mechanizmach
zachowania pracownikdw w procesie zmian. Pozwala to na przewidywanie trud-
nosci w procesie zmian oraz podejmowanie dziatan wyprzedzajacych, ktore po-
zwolg na przetamanie barier u pracownikow, a tym samym umozliwig im osobisty
rozwoj.

KONCEPCJA POZIOMOW WARTOSCI GRAVESA
1JEJ ZASTOSOWANIE W PROCESIE ZMIAN

Zmiennos$¢ warunkow funkcjonowania organizacji rodzi potrzebe wchodzenia
przez pracownikow w nowe role organizacyjne, co wigze si¢ z podejmowaniem
nowych zadan i z wigksza odpowiedzialnoscia. Pracownicy jednak niejedno-
krotnie nie radza sobie z uzyskana ,,wolnoscig”, stosujac nawykowe mechanizmy
rozwigzywania lub unikania probleméw. Umiejetnos¢ wchodzenia w nowe role
organizacyjne zwigzana jest z poziomem samoswiadomosci pracownikow, od-
nosnie do wlasnych potrzeb, wartos$ci, motywacji, rozumienia swoich emocji itp.
Ta wiedza o sobie, o swoich mechanizmach dziatania, moze by¢ zrodlem zmiany
zachowan i postaw, ktore sg juz nieadekwatne do zmieniajacych si¢ warunkéw
funkcjonowania. Kolejnym narzedziem, ktore moze by¢ wykorzystywane przez
menedzeréw w procesie zarzadzania transformacja i zmiang w organizacji, jest
koncepcja poziomow / systemoéw wartosci Gravesa.

Koncepcja pozioméw warto$ci Gravesa zaktada rozwoj samoswiadomosci
cztowieka i ludzkosci jako kolektywnej zbiorowosci, co znajduje takze swoje od-
zwierciedlenie w zarzadzaniu®’. Na kazdym z poziomoéw (zob. tab. 2), ktore sa
jednoczesnie okreslonym systemem warto$ci 1 potrzeb, jednostka przejawia spe-
cyficzne dla danego poziomu zachowania, motywacje, emocje, przekonania,

21 K. GRZESIUK, Milczenie organizacyjne, s. 163.
22 D. MIASEK, B. BLIZNIUK, Samoprzywédztwo i Spiral Dynamics — implikacje dla coachingo-
wego stylu zarzqdzania, ,,Coaching Review” 2014, nr 1, s. 24.
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sposoby adaptacji*. System warto$ci determinuje to, co ludzie znajdujacy si¢ pod
jego wpltywem uznajg za wazne, a co za mniej istotne. Kazdy z systemow jest
zatem odpowiedzig na otoczenie zewngtrzne, zagrozenia z niego ptynace, szanse
oraz zmiany w tym otoczeniu. Jednostka ma zatem w sobie wszystkie poziomy
swiadomosci aktywne, przy czym aktywnosc ta jest zréznicowana. Mala aktyw-
nos$¢ pozwala korzysta¢ z danych cech i potencjatu w niewielkim zakresie, duza
natomiast — intensywnie ten potencjal wykorzystywaé. Swiadomosé aktywnosci
poziomow, rozpoznanie grupy warto$ci dominujacych a takze rozwdj tych pozio-
mow, umozliwiajg pracownikowi / menedzerowi zwickszenie swojej efektywnos-
ci zawodowej oraz wewnetrznej rownowagi’*.

Tabela 2. Poziomy wartosci Gravesa

Nazwa (kolor) Wartosci Przyk’fad'y Model zycia -
spofeczenstw co oznacza sukces?
Poziom 8 wspdlnota globalna, wizja, | organizm harmonia i pokdj, jed-
Holistyczny (turkusowy) | ludzkos¢ holistyczny nosc istnienia

Poziom 7
Integratywny/Wolna jed-
nostka (zotty)

poczucie wtasnej wartosci,
spontanicznosg, realizacja po-
tencjatu, pluralizm, elastycz-
nos¢

postmodernizm,
zespoty zadaniowe

petny rozwoj swojego
potencjatu

Poziom 6
Egalitarystyczny/Grupa
(zielony)

harmonia, egalitaryzm, praw-
da relatywna, sprawiedliwos¢
spoteczna

spoteczenstwo
obywatelskie,
struktury sieciowe

pokdj wewnetrzny, po-
czucie odpowiedzialno-
$ciza wspdlne dobro

Absolutystyczny/System
(czerwony)

szenstwo wobec regut

lizm, totalitaryzm

Poziom 5 sukces, rywalizacja, przedsie- | przedsiebiorstwo, |autorytet dzieki pienig-

Indywidualistyczny/Lider | biorczo$¢, nauka, strategia | wczesny kapitalizm | dzom, wysoka pozycja
(pomaranczowy) spoteczna

Poziom 4 stabilnos¢ i porzadek, postu- | absolutyzm, feuda- |autorytet dzieki prawu

czenstwo grupy

Poziom 3 sita, dominacja, eksploatacja, | panstwa silnych samostanowienie przez

Egocentryczny/Wojownik | podbdj, wtadza wodzéw dziatanie, ,silni rzadza,
(czerwony) stabi stuzg”

Poziom 2 wspdlnota,  przynaleznos¢, | klan, szczep bycie cztonkiem wspél-

Animistyczny/Plemie szacunek wobec sit natury noty, bezpieczne zycie
(purpurowy) i przodkdéw, rytuaty, bezpie-

2 Tamze, s. 22.

2 Poziomy $wiadomosci pracownikéw i firm — relacja z debaty HR Excellence Academy. Per-
sonal Plus, maj 2013, s. 52-53 (http:/adamdebowski.pl/blog/wp-content/uploads/2013/05/Poziomy-
Swiadomosci-Pracownikow-I-Firm.pdf).
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Poziom 1 przetrwanie jednostki, pozy- | brak wspdlnot satysfakcja fizjologicz-
Instynktywistyczny/Prze- wienie, bezpieczenstwo fi- na, przetrwanie
trwanie (bezowy) zyczne

Zrédto: D. MIASEK, B. BLIZNIUK, Samoprzywédztwo i Spiral Dynamics, s. 21.

Koncepcja pozioméw wartosci Gravesa moze by¢ wykorzystana w procesie
wprowadzania zmian w organizacji. Daje ona bowiem przestrzen do zrozumie-
nia zachowania ludzi i zespotow w przedsigbiorstwie. Pracownicy znajdujg si¢ na
roznych poziomach $wiadomosci co roznicuje ich potrzeby, motywacje dziata-
nia, zaangazowanie itp. Komunikowanie potrzeby zmian, jej celow, proponowa-
nych rozwigzan powinno uwzglgdnia¢ poziom na jakim znajduja si¢ pracownicy.
Inny bedzie odbioér zmian przez pracownikow, dla ktorych istotne jest przetrwa-
nie w organizacji, a inny dla pracownikow, ktorzy znajduja si¢ np. na poziomie
systemu. Uwzgledniajac potrzeby, wartosci, strategie zachowan pracownikow,
menedzer moze zwickszaé efektywnos$¢ zarzadzania doceniajac ich zasoby, od-
powiednio delegujac zadania, a takze wptywajac na motywacje i zaangazowanie
pracownikow?. W tabeli nr 3 przedstawiono implikacje dla menedzeréw/liderow
wynikajace z funkcjonowania pracownikow na réznych poziomach wartosci.
Koncepcja systemoéw warto$ci moze by¢ odnoszona réwniez do poszczegdlnych
zespotow 1 organizacji. Moze by¢ wykorzystana w celu diagnozy sytuacji obec-
nej 1 okreslenia profilu wartosci zespotu/organizacji po to, aby lepiej zrozumieé
dotychczasowe sposoby funkcjonowania organizacji oraz zaplanowacé jej dalszy
rozwdj, uwzgledniajac dominujace w organizacji wartosci.

Tabela 3. Implikacje dla lideréw, wynikajace z funkcjonowania ich pracownikow
na réznych poziomach §wiadomosci

Poziom wartosci Zatozenia i implikacje dla liderow

Holistyczny Duchowe wiezi pchaja ludzi i organizacje ku sobie.

Praca musi mie¢ znaczenie, stuzy¢ dobru wszystkich.

Swiat jest jednoscia, zbalansowanych, wspétoddziatywujacych sit.
Doswiadczanie uczuc i informacje wzajemnie sie wzmacniaja.

Wolna jednostka Ludzie uwielbiaja robi¢ rzeczy, ktére pasuja do tego, kim sg naturalnie.

Pracownicy potrzebuja dostepu do informacji, narzedzi, materiatéw.

Ludzi motywuje uczenie sie i rozumienie, a nie wyptaty i kary.

Ludzie s ok., maja ré6zne kompetencje i zdoInosci.

Ludzie cenig sobie wolnos¢ i wartosciowosc¢ pracy, bez instrukgji, jak ona ma by¢
wykonana.

% D. MIASEK, B. BLIZNIUK, Samoprzywddztwo i Spiral Dynamics, s. 24.
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Poziom wartosci

Zatozenia i implikacje dla liderow

Grupa

Ludzie chca czu¢ sie akceptowani przez innych.

Dzielenie i wspétudziat prowadza do lepszych rezultatéw niz wspétzawodni-
ctwo.

Emocje wymagaja uwaznosci, jednak trudnych uczu¢ nalezy unikac.

Wszyscy cztonkowie organizacji powinni mie¢ mozliwos¢ wypowiedzi i by¢ wta-
czani.

Ludzi inspiruje podkreslanie wagi relacji, troski, przynaleznosci do spotecznosci.

Lider

Ludzi motywuja osiggniecia i materialne nagrody.

Rywalizacja zwieksza produktywnos¢.

Pracownicy sg gotowi is¢ do przodu i mie¢ wiecej wptywu na innych.
Ludzi napedzaja: rozwdj, sukces, wzrost, osiaggniecia.

System

Ciezka praca jest jedyng stuszna droga do bycia cenionym i utrzymania pracy.

Ludzie pracuja najlepiej, kiedy wiedza, jak maja cos$ poprawnie wykonac.

Pracownicy sa elementem systemu, wypetniaja swoje funkcje, ktére sa im prze-
znaczone.

Zmiana musi by¢ zarzadzona przez autorytety, spdjna z zasadami.

Wojownik

Pracownicy beda godzi¢ sie na wiele, jesli ich podstawowe potrzeby beda regu-
larnie zaspokajane.
Pracownicy musza wiedzie¢, ,co beda z tego mieli”, zeby zaakceptowac zmiane.

Plemie

Ludzie s3 silnie przywiagzani do swoich spotecznosci, grup.
Ludzie podazaja za liderem.

Zmiana wymaga akceptacji ,starszych”.

Ludzie potrzebuja symboli, idei.

Przetrwanie

Ludzie wymagaja zaspokojenia podstawowych potrzeb, aby pozosta¢ przy zy-
ciu.

Zrédto: D. MIASEK, B. BLIZNIUK, Samoprzywédztwo i Spiral Dynamics, s. 24-25.

Kolejnym zatem wyzwaniem dla wspotczesnego menedzera odpowiedzialne-
go za rozwoj swoich pracownikéw jest rozumienie, jakimi systemami wartosci
kieruja si¢ jego pracownicy i umiejetnos¢ wykorzystywania tej wiedzy w procesie
transformacji i zmiany. Ten coachingowy styl zarzadzania zaktada wysoki poziom
$wiadomosci menedzera i jego gotowo$¢ do®:

» zadawania pytan pracownikom w celu zachecenia ich do kreatywnego mys-
lenia, brania odpowiedzialnos$ci za zadania;

* poznawania wartosci, potrzeb, motywacji pracownikow;

* wspierania w odkrywaniu potencjatu pracownikow;

* korzystania z potencjatu pracownikow w realizacji zadan;

* budowania atmosfery pracy sprzyjajacej wymianie doswiadczen, rozwojowi,
poznawaniu siebie, dbaniu o potrzeby i wartosci.

26 D. MIASEK, B. BLIZNIUK, Samoprzywddztwo i Spiral Dynamics, s. 27.
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Stosujac koncepcje poziomu warto$ci Gravesa, menedzerowie, ale i pracow-
nicy, mogg budowaé¢ §wiadomos$¢ wartosci, ktorymi kierujg si¢ w zyciu 1 $wia-
domos¢ tego, w jaki sposob wartosci te wplywajg na ich funkcjonowanie w prze-
strzeni zawodowej i organizacyjnej. Kolejnym wyzwaniem dla wspotczesnych
menedzerow dzialajacych w warunkach niepewnosci i cigglej zmiany staje si¢
wykorzystywanie coachingowych narzedzi rozwoju, z mysla o swojej zmianie in-
dywidualnej i zmianie pracownikow, ktérym przewodza.

PODSUMOWANIE

Wprowadzanie zmian we wspolczesnych organizacjach wigze si¢ z rozstrzy-
ganiem przez menedzeréw wielu dylematow oraz zarzadzaniem nie tyle poje-
dynczymi przedsiewzigciami zmian, ile ich strumieniem. Wymaga to réwniez
przyjecia innej optyki spostrzegania i rozumienia zmian oraz wigczenia do analiz
dynamicznego zasobu organizacji, jakim jest zdolnos¢ organizacji do zmian. Wy-
zwaniem dla wspotczesnych menedzeréw staje si¢ zatem elastyczne poruszanie
si¢ W przestrzeni zmian oraz budowanie potencjatu zmienno$ci organizacji po-
przez taczenie twardej wiedzy merytorycznej, ktora pozwala uja¢ zmiany w okres-
lony projekt bedacy czesciag wickszego programu czy przedsigwziecia z odwaga
siggania i wykorzystywania w praktyce psychologicznej wiedzy o mechanizmach
zmian i zachowan ludzi w procesie ich implementacji. Dbato$¢ o swoich podwtad-
nych, proba zrozumienia ich zachowan i postaw, otwartos¢ wobec problemow
i r6znorodnosci emocji, wartosci, celow, ktore towarzysza zmianie, staje si¢ jed-
nym z kluczowych wyznacznikéw odpowiedzialnego za rozwoj swoich pracowni-
kow wspotczesnego menedzera.
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WPROWADZANIE ZMIAN W ORGANIZACIJI
— NOWE PERSPEKTYWY I WYZWANIA DLA WSPOLCZESNYCH MENEDZEROW

Streszczenie

W artykule przedstawiono nowy kierunek rozpatrywania zmian w organizacji jakim jest zdolnos¢
organizacji do zmian. Skupiono si¢ na prezentacji wybranych definicji oraz wymiaréw zdolnosci do
zmian. Przedstawiono réwniez wyzwania stojace przed menedzerami w procesie zarzadzania trans-
formacja i zmiang wynikajace z potrzeby integrowania wiedzy merytorycznej dotyczacej planowanej
zmiany oraz wiedzy psychologicznej, ktéra pozwala zrozumie¢ zachowania ludzi w procesie zmian.

Stowa kluczowe: zmiana organizacyjna; zarzadzanie zmiang; zdolno$¢ organizacji do zmian.
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MAKING CHANGES IN THE ORGANIZATION
— NEW PERSPECTIVE AND CHALLENGES FOR MODERN MANAGERS

Summary

The article presents the new perspective of the consideration of the change in the organization,
that is organization capacity for change. Selected definitions and dimensions of organization capacity
for a change, and challenges facing managers in the process of transformation and change manage-
ment were also presented. The article highlights the need to combine managers’ technical knowledge
on the proposed changes with the psychological knowledge, which allows us to understand the behav-
ior of people in the change process.

Key words: organizational change; change management; organization capacity for change.



