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KALINA GRZESIUK

MODELE PROCESU ZMIAN W ORGANIZACJI

Proces zmian w organizacji charakteryzuje sie dwoma podsivymi
cechamt. Po pierwsze - jest to zjawisko ciagte, a po drugie — opiégans:
wzajemnym uczeniu sie strategéw i odbiorcéw zmian w orgaciji. Proces
ten odznacza sie kilkoma cechami charakterystycznynarvw&za z nich jest
wielowymiarowos¢ przeksztatcen, ktéra ujmuje faktjgdna zmiana powodu-
je wiele reakcji. Kolejna jest niekompletno$¢ przekdeen, wiazaca sie
z ciagta potrzeba uzupetnien i konieczno$ci wprowada zmian komplemen-
tarnych. Inna cecha jest niepewnos$¢ odnoénie do piege ksztattu zmian,
ktére moga wywoltac rézne efekty uboczne. Ostatnia z veyrionych cech
jest ograniczona przewidywalno$é dynamiki zmian zwaiga z dtugim okre-
sem ich wprowadzania.

W literaturze mozna napotka¢ dwa zasadnicze podejszienddelowania
zmian w organizacfi Pierwsze z nich — podejscie odgérne polega na tym,
ze cala zmiana poczawszy od inicjatywy zmieniania, peprzaly przebieg
procesu oraz jego ocene wynika z dziatah kierownictwaaargacji. Takie
podejscie zwraca uwage przede wszystkim na formalnelatda jednostek
i grup w organizacji i ma charakter podmiotowy. Drugie pdubég¢ — oddolne
opiera sie przede wszystkim na mys$leniu przedmiotowyrddw®a role od-
grywaja tu: kompleksowa wizja celéw i zadan stanowidtpodstawe ustala-
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nia zmian i zasad panujacych w organizacji. W tym podejsta pierwszy
plan wysuwaja sie: struktura organizacyjna, strategtgile i techniki zarza-
dzania, stanowiace podstawowy Srodek realizacji zadasrganizacji.

Projektowanie zmian w organizacji najczesciej dokonge/gest przy wy-
korzystaniu jednego z dwdch sposobwierwszy z nich — zwany diagnos-
tycznym wychodzi z zatozenia, ze punktem wyjscia dla tremia projektu
usprawnien jest analiza stanu dotychczasowego, ktérejkingtanowia pod-
stawe dla opracowania koncepcji zmian. Drugie podejsaiane jest prognos-
tycznym. Odchodzi sie na tu od analizy stanu istniejacegprojekty zmian
W organizacji opiera sie na pozadanych celach i funktjsgstemu nowo po-
wstajacego. Wykorzystuje sie tu pojecie systemu idegin sformutowane
przez G. Nadlera Zdaniem tego autora model istniejacego systemu pracy
powinien sktadac sie z trzech poziomow:

— Teoretyczny system idealny — jest on nierealny do osiggjai ale po-
zwala na mozliwie szerokie sformutowanie horyzontu badan

- Perspektywiczny system idealny — mozliwy do osiagiaee przysztosci,
ale dopiero po przeprowadzeniu badah naukowych.

— Technicznie mozliwy system idealny — opracowany na pesd istnie-
jacej wiedzy teoretycznej w danej dziedzinie, stanowionkretny wzorzec
do nasladowania.

- System dotychczasowy — ma on ograniczona role w podegognos-
tycznym — stanowi jedynie podstawe do poréwnania osigtych efektéw
zmian.

Taki system idealny staje sie podstawa do tworzenia Btojezmian
W organizacii.

W literaturze pojawiaja sie cztery modele pomagajacezamie proces
zmian w organizacji i mechanizmy go determinujace

1. Pierwszy model oparty jest na cyklu zycia. Zaktada sigiz zmiany
zachodzace w organizacji stanowia naturalna sekwestejeéw. Przedsiebior-
stwo poprzez nastepujace w nim zdarzenia przechodzi zjd@zy cyklu
zycia do nastepnej, przy czym etapy te musza nastapakmeslonej kolej-

3M. C z er s k a,Organizacja przedsiebiorstw. Metodologia zmian orgasignych
Gdansk: Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego 1996, s883
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nosci. Kazde zdarzenie wystepujace w organizacji wahtakze na jej stan
kohcowy.

2. Model teleologiczny opiera mechanizm zmian w organizagj kon-
struowaniu celéw, wprowadzaniu ich w zycie, a nastepnprowadzaniu do
niego modyfikacji, w miare wzrostu poziomu wiedzy w orgaaji. W mode-
lu tym nie ma okres$lonej sekwencji zdarzen. Podstawtusiziatania prowa-
dzace do okreslonego celu lub stanu kohcowego, przy czgkiada sie, iz
organizacja po jego osiagnieciu nie pozostaje w stanienoiwvagi, poniewaz
nastepuje tu ponowne sformutowanie celu na podstawie heveelzy uzyska-
nej w organizacji.

3. W modelu dialektycznym podstawa procesu zmian orga&jiipast kon-
flikt pomiedzy jednostkami lub spoteczno$ciami w orgeatji. To zderzenie
tez i antytez reprezentowanych przez przeciwnikOw w orgatji moze pro-
wadzi¢ do zakwestionowania obecnej tezy (obecnie wykstsayanych roz-
wiazah) w przedsiebiorstwie i doprowadzi¢ do powstasyntezy (nowego
rozwiazania). Przy czym zaklada sie tu permanentn@kieyjo procesu —
synteza moze sta¢ sie nowa teza powodujaca kordop@tjednostek lub spo-
tecznosci w organizaciji.

4. Zgodnie z modelem ewolucyjnym proces zmian w organizaagitepuje
poprzez ciag nastepujacych po sobie etapéw. Mowi sig flazie zréznicowa-
nia, selekcji i zachowania. Pierwszy etap oznacza powstaemaielu nowych
form organizacyjnych. To, ktére z nich przetrwaja, zglew etapu selekciji
— tutaj bowiem pozostaja najlepsze jednostki, ktére keunju miedzy soba
o dostep do rzadkich zasobéw. Jednostki te moga przétiwhczostac
zlikwidowane na etapie zachowania. Mozna zatem powiéd4diemodel ten
definiuje zmiane jako wynik konkurencji w dostepie do ewcow powoduja-
cy wystepowanie powracajacego procesu skladajacega sizech omawia-
nych etapéw.

B. Grouard i F. Mertof formutuja 10 podstawowych elementéw przygo-
towania i przeprowadzenia zmian:

— okre$lenie wizji zmian, rozumiane jako ustalenie celdwian i gtéw-
nych sposobéw ich realizacji;

- pobudzanie do zmian, czyli tworzenie dynamiki zmian vapsacowni-
kéw, legalizacja wizji zmian i okreslenie kierunkéw doskdenia;

6B.Grouard,F.Me sto rKierowanie zmianami w przedsiebiorstywarszawa:
Poltext 1997, s. 44-48.



246 KALINA GRZESIUK

- przyspieszanie procesu zmian, okreslanie strukturjeltéw i sposobow
funkcjonowania zdolnych wspieraé, utatwiac i przysg&s zmiany;

- pilotowanie zmian, rozumiane jako okres$lanie i kieroveadziataniami
zapewniajacymi najlepszy przebieg procesu zmian;

- realizowanie zmian, czyli ich urzeczywistnienie, realianie wizji oraz
generowanie zamierzonych wynikow ekonomicznych i jakoggch;

- ksztattowanie wspoétuczestnictwa w procesie zmian, zayawe uczest-
nictwa wszystkich pracownikéw, ktérych zmiany dotyczaieki temu osiaga
sie wzbogacenie wizji i utatwienie jej realizaciji;

— kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian — pokonywanporéw
i blokad spowodowanych zmianami;

- kierowanie zmianami w podziale i sposobach sprawowaniaday —
oznacza to reorientacje stosunkéw w procesie sprawowaradzy w celu
zapewnienia jej spéjnosci z wizja i uczestnictwa w proeegmian;

- ksztattowanie nowych kompetenciji i postaw pracownikéw prewadza
sie tu zarowno ksztatcenie techniczne, jak i w zakresiswgieow miedzy-
ludzkich, umozliwia to stworzenie pracownikom mozliwiajlepszych warun-
kéw uczestnictwa w procesie zmian;

- intensywne komunikowanie sie — oznacza tworzenie sadpkii zorgani-
zowanego systemu wzajemnego porozumiewania sie.

Najpopularniejszym modelem procesu zmian jest trojfazawgdel K.
Lewina. Traktuje on zmiane jako szereg nastepujacych po sotapoev.
Podejscie to zostalo rozwiniete szerzej przez E. Steihadel moze odnosié
sie zarowno do poszczegdlnych oso6b, grup, jak i catych ruiegeji. Pierw-
szym z opisanych etapow jest ,rozmrozenie”. Polega na wyteniu w lu-
dziach potrzeby zmiany i motywacji do jej przeprowadzeniadzie lepiej
rozumiejac i akceptujac potrzebe zmiany, beda odauwnniejszy opér
wobec niej. Kolejnym etapem jest zmiana, czyli wprowadeegplanowanych
modyfikacji. Wymaga to pomocy wyszkolonego agenta zmidigry bedzie
podtrzymywac nowe wartosci i postawy poprzez procesytgiikacji i inter-
nalizacji. Dzieki temu pracownicy poznaja nowe wartip$tére poczatkowo
sa im narzucane z zewnatrz i uznaja je za wiasne, iddatjisie z nimi.
Ostatnim etapem jest zamrazanie. Polega ono na stabilizagrwalaniu
nowych zachowan poprzez mechanizmy wspierajace i wziagme tak, aby
nowe zachowanie stato sie norma.

7 J. P e n cJnnowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowaniewoiem przedsie-
biorstwa Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet 1999, s. 310.
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Rozmrozenie Zmiana Zamrozenie

) Schemat 1. Model tréjfazowy Kurta Lewina
Zrédto: L. C | ar k e,Zarzadzanie zmianaWarszawa: Wydawnictwo Gebethner i S-ka
1997, s. 104

Kurt Lewin jest réwniez autorem modelu badanh czynriydBpiera sie on
na trzech podstawowych zatozeniach:

1) aby zmiany byly efektywne, nalezy przeprowadzac systgczne i
racjonalne analizy,

2) podstawa dla procesu zmian jest proces uczenia sie,

3) cztonkowie organizacji musza odczuwac potrzebe mmia
Takie przeprowadzanie analiz prowadzi do postawieniathipd stworzenia
nowych rozwiazah; zaangazowane w niego sa trzy grugnpotow: kierow-
nictwo, pracownicy, ktérych zmiana bezposrednio dotyaraz agenci zmiany.

Te trzy grupy podmiotow pracuja wspolnie, przez co wytwore zostaja
nowe, doskonalsze rozwiazania, a dzigki samemu prodesspwotpracy za-
chodzi zjawisko uczenia sie. To zjawisko prowadzi do zrgiarzoru zacho-
wah zaangazowanych grup w kierunku wiekszej adaptas$gndo zmian.
Dzieki takiemu rozwiazaniu cztonkowie organizacji zajgt wtaczeni do pro-
cesu zmiany, a przez swoje zaangazowanie odczuwaja sagiepor przed
jej wprowadzeniem.

Istnieje réwniez podejscie zaproponowane przez S. G, ktore mowi
o tym, ze aby wprowadza¢ zmiany skutecznie, system mu&idwynich od-
powiednio przygotowany. Zgodnie z ta teoria kierownicgwpnni wprowa-
dza¢ zmiany, gdy spetniony jest nastepujacy warunekiamm rozumiana
przez Gleichera jako iloczyn poziomu niezadowolenia zastistniejacego,
jasno okres$lonego stanu pozadanego i pierwszych pecakich dziatan w kie-
runku stanu pozadanego, musi przewyzszac koszty jepwadzenia. Oznacza
to wiec, ze jezeli koszty beda zbyt wysokie, zmiana Ingglzie wprowadzona.
Z tego wzoru wynika rowniez, ze jeSli ktorykolwiek z cayikow iloczynu
ma warto$¢ zerowa, zmiana nie nastapi. Mozna w tejitedwniez odnalez¢
wskazéwki, co mozna zrobi¢, aby system stat sie dojrzettyle, aby wpro-

8J.M ajc hrza kZarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwi®znan: Wydawnictwo
AE w Poznaniu 2002.

9J.A.F.Stoner Ch. W an k e Kierowanie Warszawa: PWE 1996, s. 3009.
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wadzi¢ modyfikacje. Podobny model zostat rowniez zapropvany przez
Beckharda i Harris4.

Wspomniany juz wczesniej K. Lewin wprowadzit takze mbadgarty na
sitach stabilizacfit. Uwazat on, ze wszelkie zachowanie jest wynikiem wspot-
dziatania sit napedowych i powstrzymujacych. Wedtuggaiesity te maja prze-
ciwny kierunek, ale sa réwnie wazne przy podejmowaniudiakolwiek dzia-
tah. Kierownicy moga zatem dazy¢ do osiagniecia eskonych rezultatow
dwoma drogami. Jedna z nich to wzmacnianie sit napedowwgctruga to
ograniczanie sit powstrzymujacych. Musza jednak zdaseie sprawe, ze zbyt
duze wzmocnienie sit napedowych moze wiaza¢ sie zezmym wzrostem sit
powstrzymujacych, co moze spowodowaé¢ uniemozlivden@ializaciji obranego
celu. Zmiany sa zjawiskiem, ktére wywotuje z ludziach mézreakcje. Wiek-
szo$€ z nich w sposéb naturalny reaguje niechetnie, gdpyje im sie cos
narzuci¢ z zewnatrz. Jest to oczywiscie jedna z teorinipwaz niektérzy
badacze sa zdania, iz istnieja zmiany, co do ktorych ikudee czuja oporu,
a wrecz do nich daza. W przypadku zmian wystepujacwiiwvnie mocne sity
napedzajace jak i powstrzymujace. Jednak skutecz@e)a dtuzsza mete wy-
daje sie dazenie do wprowadzania zmian poprzez ogranieznegatywnego
wptywu tych drugich. Jak mowi J. A. F. Stoner: ,Programy maanej zmiany
zmierzaja do usuniecia lub ostabienia sit powstrzyrugh i do stworzenia lub
wzmocnienia sit napedowych w organizacji”.

Modele procesu zmian pojawiajace sie w literaturze tzaszalezniaja
sposo6b podchodzenia do modyfikacji od typu zmiany, z jakganizacja ma
do czynienia. Bullock i Battern opracowali model zmiany rpavej2. Opar-
ty jest on przede wszystkim na zarzadzaniu projektami.j@bg on nastepu-
jace fazy: poszukiwanieekploratior), planowanie, dziatanieattion) i inte-
gracje.

- Poszukiwanie obejmuje weryfikacje potrzeby zmiany i yskiwanie
wszelkich niezbednych do zmiany zasob6éw (w tym pomocy eksv).

- Planowanie obejmuje najwazniejszych decydentow i eképetechnicz-
nych. Dokonuje sie tu diagnozy organizacji i dziataniaadd w plan zmiany.
Plan ten podlega zatwierdzeniu przez naczelne kierowwigivzed wprowa-
dzeniem w zycie.

E. Cameron, M. Gr e e nMaking sense of change managemefibgan Page
2004, s. 102-103.

Stoner, Wan ke IKierowanie s. 308.

2Cameron, Gre e nyMaking senses. 118-119.
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- Dziatania dokonywane sa zgodnie z planem, ale z uwzgédem me-
chanizmoéw pozwalajacych na jego modyfikacje w przypadhistnienia za-
ktocen.

- Faza integracji rozpoczyna sie po zakonhczeniu fazy wpidrzania zmia-
ny. Integracja oznacza wiaczenie zmiany w inne aspektykdiomowania
organizacji i formalizacje jej poprzez dotychczas stogaoe mechanizmy —
takie jak np. procedury.

Cecha charakterystyczna tego modelu jest to, ze zmjpasgrzega sie tu
raczej jako pewien problem techniczny, ktéry moze byéwigzany tatwym
do zdefiniowania technicznym sposobem. Ten model dobregesprawdza,
jesli chodzi o jakis pojedynczy, wyizolowany problem,eatawodzi, gdy
organizacja staje przed ztozona, nie do kohca przewalgw zmiana, ktora
moze w znacznie wiekszym stopniu wymagac¢ od kierowniacpwzedyskuto-
wania obecnej sytuacji i mozliwych scenariuszy przysetoganim podijeta
zostanie decyzja o wyborze konkretnego podejscia.

Swéj model zmiany planowej zaproponowali takze Lippitt,aidbn
i Westley*®. Wedtug tych autoréw taki model obejmuje nastepujacgeta
. USwiadomienie sobie potrzeby zmian,

. Ustalenie relacji miedzy elementami w zmianach
. Zaangazowanie sie w zmiany (dziatanie)

. Diagnoza

. Poszukiwanie alternatyw

. Zmiany biezace

. Uogdlnienia i stabilizacja zmian

8. Osiagniecie relacji miedzy elementami zaplanowdnyadanym okresie.

W literaturze funkcjonuje takze model systemowy, ktérgtad stworzony
przez P. Senge i jego wspotpracownikdwSenge zaobserwowat, ze wiele
inicjatyw zmiany nie przynosi planowanych efektow. Wyniki moze, zda-
niem autora, z ogromnej ilosci ,proceséw rownowazacgi! lub sit homeo-
stazy, ktére dziataja, aby zachowsatatus quow organizacji. Autorzy wyko-
rzystuja tu zasady systemoéw Srodowiskowych, aby zitwgat, jak organiza-
cje dziataja i utatwi¢ zrozumienie, jakie sity wchodzagwe.

Stad zalecenia autoréw, jesli chodzi o postepowanieokvaikoéw w sytua-
cji zmiany, sa nastepujace:

— Zaczynac€ od rzeczy matych

~NOoO ok, WN B

BMastyk-MusiatSpoleczenstwo i organizagjs. 162.
“Ccameron, Gre e nMaking senses. 114.
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- Rozwija¢ stopniowo gteadily

- Nie planowa¢ catosci

- Spodziewat sie wyzwanh — nie bedzie szto gtadko
Podejscie to jest wyraznie r6zne od innych prac na temaaay, ktére sku-
piaja sie na wczesniejszych etapach, takich jak kredevarzji, planowanie,
znajdowanie energii, aby iS¢ naprzéd, i decydowaniensigpodjecie pierw-
szych krokéw. W tym modelu autorzy patrza na diugotermia@sgadnienia
utrzymywania i odnawiania zmiany organizacyjnej. Anaj@wyzwania ini-
cjowania, utrzymywania zmiany i koniecznosci innego géda do myslenia
na temat zmiany. Model ten nie daje gotowych rozwiaza#é,rakzej stawia
pewne sugestie.

Model, ktory rowniez opiera sie na systemowym postrzéganganizaciji,
stworzyli Nadler i Tushman. Zwany on jest modelem zbi€noMa on na
celu poméc nam zrozumieé dynamike tego, co sie dzieje gawizacji, kiedy
prébujemy ja zmienia¢. Oparty jest na przekonaniu, Zgaaizacje moga by¢
postrzegane jako zbiér wspoétzaleznych systemoéw, ktane stanie przewidy-
wac i wyczuwac zmiany w otoczeniu. Jednak polityczne padinie jest tu
pomijane — jest ono traktowane jako jeden z podsystemowaforgcja nie-
formalna). Istota modelu jest oferowana przez niego masdc¢ przeanalizo-
wania procesu transformacji w sposéb, ktory nie daje jaBrodpowiedzi, ale
stymuluje myslenie na temat tego, co powinno sie sta¢ vegéllonym kontek-
Scie organizacyjnym. Podstawa jest tu socjotechnicaosrpeganie organiza-
cji, ktére zwraca uwage na zarzadcze, strategiczne,niezhe i spoteczne
aspekty organizacji. Kladzie tez nacisk na zatozenewszystko zalezy od
wszystkiego. Oznacza to, iz rézne elementy catego systaunsza by¢ zbiez-
ne, aby osiagnac¢ wysoka efektywnos¢ catego syst&tad im wieksza zbiez-
nos¢, tym wieksza efektywnose.

Przedstawia sie tu organizacje jako system, ktory wykstuje wewnetrzne
i zewnetrzne wejscia (strategie, zasoby, Srodowiskmzeksztatca je w wyj-
Scia (dziatania, zachowanie systemu na trzech poziomaxtywidualnym,
grupowym i jako catos€). W tym modelu procesu transforjinacganizacja
sktada sie z czterech komponentéw (podsystemow), ktaredssiebie zalez-
ne. Sa to:

- Praca — oznacza codzienne dziatania wykonywane przeoywrakow.
Tworzenie procesu, naciski na pracownikéw i dostepne odygmusza byc¢
w ramach tego elementu.

- Ludzie — umiejetnosci i cechy osobowo$ciowe ludzi pjacych w orga-
nizacji. Jakie sa ich oczekiwania i przesztosc.
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- Formalna organizacja — struktura, systemy i proceduri.sdaformalnie
zorganizowane?

- Nieformalna organizacja — wszelkie nieplanowane i niézape dziata-
nia, ktore powstaja w czasie, takie jak wtadza, wplyw i ngrm

Nieformalna
/ organizacja

WYJSCIA

WEJSCIA _
Strategia Praca Formalna |n<g;yr\ijvgiotﬁlene
ool organizacja| \j Organizacyjne

Otoczenie Dziafanie

\ Ludzie /
‘ Zarzadzanie zmienng — proces transformacj>

; Schemat 2. Postrzeganie organizacji w modelu zbieznosci
Zrodto: Cyt. za: E. Cameron, M. Gr e e Making sense of change management
Kogan Page 2004, s. 105

Wedtug tego modelu efektywne zarzadzanie zmiana oznaemacanie
uwagi na wszystkie cztery komponenty. JeSli zintegrowasystemow nie
zostanie przeprowadzone, to organizacyjna homeostazan@zna znalez¢
odniesienie do modelu systemowego P. Senge) spowodujedp@erstarego
biegu rzeczy i zmiana zakohczy sie porazka. To niep@eoie bedzie wyni-
ka¢ z oddziatywan systemu bedacych wynikiem braku zbasci.

W przypadku zmian kompleksowych procedury, skuteczneponiprowa-
dzania dostarcza model projektowania organiZacjElementami waznymi
w tym modelu jest okreSlanie potrzeb i oczekiwan klientazostrategii je
odzwierciedlajacej. Najistotniejsza jednak jest kortcacja na podstawowych
procesach dziatania organizacji, w tym na sposobie wykamja pracy
i okreSlaniu jego wpltywu na caty proces zmian. Sukces uzdesie w tym
modelu od stopnia zaangazowania pracownikOw osiagg@przez inspiratora
zmian.

Ccarr,Hard Trah an tZarzadzanies. 136-137.
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Autorem czesto przytaczanego modelu procesu zmian jes€ofter®.
Model ten ktadzie duzy nacisk na koniecznos¢ wytworagroczucia potrzeby
zmian i przekonania do niego jednostek w organizacji. Qpgst on na 8
etapach:

1. Uzyskanie poczucia potrzeby zmian — bez tego trudno ibestavorzy¢
grupe dysponujaca odpowiednia wtadza i wiarygodri@saby przeprowadzi¢
zmiany. Na tym etapie dokonuje sie analizy sytuacji na ynknalizuje sie
takze istniejace i potencjalne zagrozenia oraz pojgeisie szanse dla orga-
nizacji.

2. Stworzenie wpltywowej koalicji na rzecz zmiany — w tym d@&apworzy
sie zespot, ktory dysponuje wystarczajacym zakresendmtaaby przewodzic
zmianie. Stara sie tu takze zintegrowa¢ grupe tak, dbiassie dobrym ze-
spotem (ze wszystkimi atutami pracy zespotowej).

3. Stworzenie wizji i strategii — pomoze to ukierunkowab@es zmian
W organizacji. Strategie, ktére tworzy sie na tym etapi@jama celu pomoc
w osiagnieciu zaplanowanej wizji.

4. Upowszechnianie wizji — powinno sie wykorzystywac yskie mozliwe
kanaty komunikacyjne. Istotne jest tu takze, aby cztonieomstniejacej koalicji
na rzecz zmiany wptywali na zachowania oczekiwane od pradaw.

5. Umozliwienie dziatania na rzecz wizji — na tym etapie lpufe sie usu-
nac¢ wszelkie przeszkody, zmienia strategie i struktkitgre uniemozliwiaja
realizacje wizji zmiany oraz zacheca sie do podejmowaawizyka i kreatyw-
nosci w tworzeniu pomystéw i w dziataniach.

6. Planowanie dla tworzenia krétkookresowych zwyciestwobejmuje
planowanie widocznych ulepszen w funkcjonowaniu orgaaijz ich osiaganie
oraz identyfikowanie i nagradzanie osob, ktore sie prgpédy do ich osiag-
niecia.

7. Konsolidacja udoskonalen i rozwijanie zmian — powinn@ dokonac¢
zmiany tych systemow, struktur i procedur, ktére nie od@maia wizji zmia-
ny. Angazowanie i promowanie ludzi, ktérzy moga wdrogcwizje. Pobu-
dzanie procesu zmian poprzez nowe projekty, zadania czgaangazowanie
nowych agentéw zmiany.

8. Instytunacjonalizacja nowych podejs¢ — osiagreewiekszej efektyw-
nosci dziatah poprzez zachowania zorientowane na ldiemroduktywnos¢,
bardziej efektywne przywddztwo i style zarzadzania. tis¢otu jest takze, aby
wyraznie wskazywac¢ powiazania pomiedzy nowymi zacaoiami w organi-

%3 Kotte r,Leading changeHarvard Business School Press 1996, s. 33-158.
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zacji a poprawa jej funkcjonowania. Nalezy takze zwodoivage na zapew-
nienie rozwoju przywoédztwa.

Model, ktéry okresla, jakie kroki powinno podejmowac taavnictwo, aby
skutecznie wdrozy¢ zmiany stworzyt takze M. Beer i jegepétpracowni-
cy!’. Oparty jest on na siedmiu zasadniczych krokach:

1) Zmobilizuj energie i zaangazowanie poprzez wspolnentgfikowanie
probleméw firmy i ich rozwiazah (nie tylko wprowadzanienian od gory).

2) Przygotuj podzielana przez wszystkich wizje tego, mkganizowac
i jak zarzadza¢ w warunkach konkurencji (jasno sformwow i upowszech-
niona).

3) Zidentyfikuj przywddztwo — widoczny lider i sponsor zmia

4) Skup sie na wynikach a nie na dziataniach.

5) Zacznij zmiane na peryferiach, a nastepnie pozwol gejprzestrzenic
sie na inne jednostki bez popychania jej ,od goéry” — udanaama w matej
jednostce moze zapewnic jej dyfuzje w catej organizacji

6) Zinstytunacjonalizuj sukces poprzez formalne zasagstesny i struktu-
ry; tak aby zmiany byly wprowadzone i ustabilizowane.

7) Monitoruj i dostosowuj strategie w odpowiedzi na probjepojawiajace
sie w procesie zmiany — plan musi uwzglednia¢ ewentuaioeliwosci wpro-
wadzenia korekt.

Innym modelem jest koncepcja Coopersa i LybrafidAutorzy ci wyréz-
niaja cztery fazy procesu wprowadzania zmian. Pierwszashgcena obejmu-
jaca analize danych w celu prawidtowego zdiagnozowamgtaagiji, w jakiej
znajduje sie organizacja i utworzenie ptaszczyzny zroemim problemoéw
zwiazanych z wprowadzaniem zmian. Drugim etapem jest,pdayli okresla-
nie i definiowanie procesu zmian prowadzacych do zlikwvdaia luki mie-
dzy stanem obecnym a pozadanym. Trzeci etap obejmujezaadia. W tej
fazie konieczne jest zorganizowanie pomocy i ktadzenidskacna zaangazo-
wanie. Ostatnim etapem jest odnowa. Nalezy dazy¢ deks@ania zaangazo-
wania ludzi i przekazania im odpowiedzialnosci, aby w sstodziataniach
zmierzali do spetnienia wspoélnej wizji i realizacji zmiamliurowych.

C. Carnall jest autorem modelu, ktéry pozwala zebra¢ w &&atwiele
perspektyw zmiany. Twierdzi on, ze efektywne zarzadzanie zmiana zalezy
od poziomu umiejetnosci kierowniczych na nastepugcpoziomach:

17 zarzadzanie zmiana i okresem przej$ciowyarvard Business Essentials, Warszawa:
Wydawnictwo MT Biznes 2003, s. 50-65.

Bcarr,Hard Trah an tZarzadzanies. 40.

®Cameron, Gre e nyaking senses. 111-112.
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- Efektywne zarzadzania okresem przej$ciowym

— Radzenie sobie z kultura organizacyjna

— Zarzadzanie aspektami politycznymi organizacji.

Menadzer wyszkolony pod wzgledem zarzadzania okresergjgriowym
(transition) moze pomagac ludziom uczy€ sie w trakcie zmiany i twdrz
atmosfere sprzyjajaca otwartej komunikacji i podejnaowa ryzyka.

Menadzer, ktéry umie radzi¢ sobie z kultura organizagyjanalizuje do-
tychczasowa kulture organizacji i zaczyna wdraza¢, ams Carnall nazywa
LKultura adaptacyjna”. Oznacza to na przykiad tworzeeigszego przeptywu
informacji, wieksza otwarto$¢ i wieksza lokalnatamomie.

Kierownik, ktéry umie zarzadzac polityka w organizaajimie zrozumiec¢
i rozpoznac¢ rézne frakcje, grupy interesdw i agendy. Rigzwiec umie-
jetnosci wykorzystywania i rozpoznawania réznych y&kpolitycznych, ta-
kich jak budowanie koalicji, wykorzystywanie zewnetrzhy ekspertéw i
kontrolowanie agendy.

Efektywne
zarzadzanie

okresem
przejsciowym .
Kreatywnos$é

Podejmowanie
ryzyka
Uczenie sie

Osiagniecia

/

Wewnetrzne Radzenie ,
i zewnetrzne sobie zmiany
naciski na z kulturg organizacyjnej
Zmiane organizacyjnq Przebudowa I uczenie sie
wiasnych
\ ambigji
Zarzadzanie égﬂﬁgig?i
aspektami g /
politycznymi
organizacji

Schemat 3. Model C. Carnalla
Zrodto: Cyt.za:Cameron, Gre e Making senses. 112

Carnall uwaza, ze jedynie konstruktywnie taczac te typy umiejetnosci
zarzadczych, mozna stworzy¢ srodowisko (warunki), térkm kreatywnose,
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podejmowanie ryzyka, uczenie sie i przebudowa whasnychigjin dziatania
organizacji moze by¢ osiagnieta, a wprowadzanie zrstamie sie efektywne.

L. Greiner jest rowniez autorem siedmiu podej$¢ na§cigj stosowanych
przez menedzerdw i modelu procesu zmian wykorzystujaeegady ,réwnego
podziatu wtadzy®’. Wyréznit on trzy metody stosowane podczas dokonywa-
nia zmian: jednostronne dziatanie, dzielenie sie wiadizz delegowanie wia-
dzy. Stosujac takie wyznaczniki, jak czynniki powodwgagvprowadzanie
zmian, sposob, w jaki zostaly one wprowadzone, przeszkodyaiwienia,
jakie napotykano podczas procesu, oraz koncowy efektrenkigry obserwo-
wano po uptywie pewnego okresu, autor wyrdznit kilka deterantéw sukce-
su przy wprowadzaniu zmian. Sa to: obejmowanie zmianateij caganizacji,
wiaczanie do nich wielu ludzi i oddziatywanie na nich; wykzanie pozytyw-
nych przeksztatcen w postawach pracownikow komorek Viryich i sztabo-
wych; motywowanie wielu ludzi do wiekszej efektywnoscirazwiazywaniu
problemow i aktywniejszej wspétpracy z innymi oraz wzrostdajnosci pracy.
Cecha charakterystyczna badanych organizacji sukcglsurbwniez stosowa-
nie i wprowadzanie metody ,dzielenia sie wladza”, a zatsaktadajaca aktyw-
ny wspétudziat pracownikéw przy podejmowaniu decyzji. Nadptawie
swoich badan sformutowat szesciofazowy model procesiaznObejmuje on
nastepujace etapy. Pierwszymi sa faza nacisku i pobidz&tore wskazuja
na istnienie problemu. Nastepnie faza wspélnego zastamdav sie, ktora
pozwala na opracowanie alternatywnych rozwiazan. Koleji sa fazy eks-
perymentowania, badania i stawiania diagnoz. Umozligviape sprawdzenie
wprowadzanych modeli zmian na mniejsza skale i wypracoevawentualnych
usprawnien. Ostatnia jest faza wzmacniania i akceptawijan, ktéra zapewnia
utrwalenie nowych wzorcéw i lepsza ich akceptacje przezcpwnikdw.

Model Burke’a-Litwin&* charakteryzuje czynniki zachowan spotecznych,
ktore wpltywaja na prace organizacji w sytuacji zmiany. Mignia dwie ich
grupy. Pierwsza z nich sa czynniki transformacyjne, &tdwiazane sa przede
wszystkim z sama zmiana i komunikacja na temat wizji pzgsci. Zalicza
sie do nich:

- lider,

- stworzenie wizji,

- tworzenie koncepcji,

2V E Mastyk-MusiatzZarzadzanie zmianami w firmiavarszawa: Wydawnictwo
Centrum Informacji Menedzera 1996, s. 55.

2lcarr,Hard Trah an tZarzadzanies. 135-136.
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- inspirowanie pracownikéw,

— opracowanie planoéw i celow dtugoterminowych,

— postawy intuicyjne i racjonalne.

Druga grupa obejmuje czynniki operacyjne, ktére koncgatsie przede
wszystkim na procesie zmian. Elementy te skupiaja sie agadnianiu ocze-
kiwan, na przyktad stworzenie systemu nagrod i sankcjpprojonalnych do
stopnia zgodnosci z oczekiwaniami. Czynniki te sa zwigz Scisle z zarza-
dzaniem. Zalicza sie do nich:

- tworzenie motywaciji,

— zaangazowanie,

— okreSlenie i rozwiazywanie probleméw,

- tworzenie krétkoterminowych planéw i celéw zgodnych zghtermino-
wymi celami i planami transformacyjnymi.

W modelu tym prébuje sie dokonac¢ rozr6znienia miedzynegkami wpty-
wajacymi i determinowanymi przez atmosfere organizamjz jej kulture.
Opiera sie on na dwoch grupach dynamiki organizacyjnejazanej z posta-
wami ludzkimi, ktére tworza atmosfere w firmie, oraz a@gnej z catkowitymi
zmianami postaw, ktére sa wymagane przy zmianach kultugarizacyjnej.

Zdaniem L. Clark& wdrozenie efektywnej strategii zmian wymaga prze-
prowadzenia kilku dziatan. Pierwszym z nich jest dokoeaanalizy i oceny
istniejacego potencjatu w organizacji. Nastepnie nalezstrzygnac, czy ten
potencjat jest zgodny z kierunkiem rozwoju organizaciji.léfoym krokiem
jest okreslenie wystepujacych luk oraz brakéw i wymsieeich w wewnetrz-
nym programie zmian. Ostatnim zadaniem jest sprecyzow&tdee stymula-
tory zmian nalezy wykorzystac: strategie, struktungddi czy systemy.

Wszystkie modele skutecznego wprowadzania zmian maje kihsadni-
czych cech wspélnycéi. Pierwsza z nich jest wymoég, aby zmiany mialy
charakter przekrojowy. Przyktadem moze tu by¢ model BlakLitwina czy
tez model Carnalla. Kolejna cecha jest trzymanie smcpdur wprowadzania
zmian. Taka procedura przedstawiona jest miedzy innymiodehu Coopersa
i Lybranda, Kottera i Beera.

Procedury wprowadzania zmian postulowane przez autoranyeh modeli
maja jednak pewne elementy wspdlne. Mozna do nich zaficzy

— Koniecznos¢ posiadania i upowszechniania wizji zmian

2. Clark e, Zarzadzanie zmianaWarszawa: Wydawnictwo Gebethner i Ska 1997,
s. 37-38.

BZCarr,Hard Trah an tZarzadzanies. 39-40.
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- Integracja nowo wprowadzanych rozwiazah z istniejacglementami
organizacji

- Uwzglednianie faktu, iz czesto mate zmiany moga prdaié poprzez
zjawisko dyfuzji do transformacji catej organizacji

- Istotna jest stabilizacja zmian poprzez ich instytucjoeje

- W procesie zmieniania nalezy uwzglednia¢ r6zne agpekiian i zwra-
cania uwagi ha wszystkie podsystemy organizacji, a zwiesna podsystem
spoteczny

- Nalezy prowadzi¢ monitorowanie wprowadzanych zmiak,daby w trak-
cie ich trwania mozna byto dokonywa¢ ewentualnych korekt

Skuteczne wprowadzanie zmian powinno obejmowaé¢ zestamnikow
niezbednych do osiagniecia sukcesu. Po odtozeniu kansazystkich zatozenh
i dotychczas obowiazujacych idei organizacje powinngegamalizowac ele-
menty strukturalne i kulturowe wewnatrz firmy, a wtedy afta zupetnie
nowy zestaw czynnikéw. Organizacje powinny takze usward¢ sobie po-
trzebe ciagtego doksztalcania i rozwoju nie tylko w patkowym etapie
wprowadzania zmian. Dzieki takiemu postepowaniu kademdwnicza moze
stworzy€ nieograniczone mozliwosci rozwoju swojejnfiy.
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THE MODELS OF THE PROCESS OF CHANGES IN ORGANISATION

Summary

The paper seeks to present a synthetic approach to the gro€ehanges in organisation
and its course. The models to change organisation as prdpngeolish and foreign literature
have been discussed here. We have started from the best karoavthe most general models,
and shown some aspects of managing changes. The less pdpeataetical models of the
process of changes in foreign literature, yet very inténgsfrom for various points of view,
have also been described.

The paper has attempted to gather those models and compaslilition they propose.
As a result, some conclusions have been drawn. They conbercdmmon properties of all
models, which may help to take effective steps to transforgapisations in practice.

Lewin’s, Kotter’s, or Cameron’s basic models of the procegshanges are well-known in
technical literature. These models underlie the restrigusolutions for concrete organisations
that are applied by the biggest consulting firms in the wofltle firms may then create their
own conceptions, according to how this process of changesgiven organisation should be.

Translated by Jan Ktos

Stowa kluczowe: zmiana organizacyjna, zarzadzanie zmiana, modelegstoemian.
Key words: changes in organisation, managing changes, models of ibeegs of changes.



