Zeszyty Naukowe
Wydzialu Zamiejscowego w Chorzowie
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu

Nr 17 2015 .

Pawel Cabala

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydzial Zarzadzania
e-mail: cabalap@uek.krakow.pl
tel. 691 893 869

Determinanty sprawnosci sytemu zarzadzania
Zzmiang organizacyjna

Streszczenie. Zarzadzanie zmiang jest podstawowym instrumentem adaptacji organizacji do
otoczenia. W artykule oméwiono czynniki wptywajace na zdolnos¢ organizacji do wprowadzania
zmian. Z uwagi na ztozonos$¢ i réznorodno$¢ tych czynnikéw zostaty one podzielone na deter-
minanty zwiazane z kultura organizacyjna, postawami pracownikow, stylem kierowania, strategia
implementacji oraz praca zespotowa. Czynniki te sa $cisle ze soba powiazane, tworzac system,
ktéry wzmacnia procesy organizacyjnego uczenia si¢ oraz pozwala w praktyce tworzy¢ elastyczne
organizacje.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiana, kultura organizacyjna, styl kierowania, implementacja
strategii, postawy pracownikow, partycypacja

1. Uwagi wstepne

Problematyka zarzadzania zmianami organizacyjnymi jest niezwykle zto-
zona i ma bogata historig!. W tradycyjnych strukturach hierarchicznych kadra

! Publikacja zostata sfinansowana ze Srodkow przyznanych Wydzialowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
W artykule wykorzystano czgSciowo materialty opracowane przez autora w trakcie realizacji
projektu ,,PWP Edukacja w dziedzinie zarzadzania czasem i kosztami postgpowan sadowych — case
management” (Program Operacyjny Kapitat Ludzki).
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kierownicza projektowata zmiany, ktore nastepnie wprowadzali pracownicy.
Efektywnos¢ zmian zalezala od umiejgtnosci definiowania przez kierownictwo
rzeczywistych problemow organizacji lub byla pochodna trafnosci ekspertyz
przygotowywanych przez specjalistow zewngtrznych. Tworzone struktury miaty
cechowac si¢ trwatoscia, dlatego zmiany byly przeprowadzane stosunkowo rzad-
ko. Wzrost dynamiki rynku, rozwo6j w dziedzinie technologii oraz w dziedzinie
edukacji spowodowaty, ze w proces projektowania i wdrazania zmian zaczg¢to
wlacza¢ pracownikow nizszych szczebli zarzadzania. Waznymi kompetencjami
w organizacjach otwartych na zmiany staly si¢ umiej¢tnosci pracy zespotowej,
komunikacji interpersonalnej oraz zarzadzania projektami.

Celem artykutu jest wskazanie czynnikow, ktére determinuja sprawnos$c¢
procesOW inicjowania i implementacji nowych rozwiazan organizacyjnych. Kazde
usprawnienie organizacyjne jest zmiana, lecz nie kazda zmiana jest usprawnie-
niem organizacyjnym. Zdolno$¢ organizacji do sprawnego wprowadzania zmian
jest okreslona przez kulture organizacyjna, postawy pracownikdw, styl kierowania
oraz przyj¢ta strategi¢ implementacji. W artykule zatozono, ze sprawny system
zarzadzania zmiang organizacyjna wymaga stworzenia przejrzystych regut za-
chowania si¢ pracownikéw zarowno w typowych, jak 1 nietypowych sytuacjach
zawodowych, wzmocnienia kultury zaufania, otwartej wymiany informacji
przetozonych z podwladnymi (komunikacja pionowa) 1 migdzy pracownikami
(komunikacja pozioma), a takze stworzenia odpowiedniego systemu partycypa-
cji pracownikéw w zarzadzaniu organizacja.

2. Istota procesu zarzadzania zmiang

Zmiana organizacyjna jest procesem modyfikacji istniejacych rozwigzan
w celu stworzenia innego, z zatozenia bardziej efektywnego, modelu organizacji.
Najczgsciej przywolywana koncepcja zarzadzania zmiang jest model zapropo-
nowany przez Kurta Lewina. Wedtug tego ujecia kazda zmiana w organizacji
obejmuje trzy fazy: rozmrozenia, przeprowadzenia zmian i zamrozenia. Faza
rozmrozenia ma na celu u§wiadomienie potrzeby zmian. Wysitek zarzadzajacych
powinien tutaj koncentrowac si¢ na podwazeniu dotychczasowych wzorcow
1 sposobow dziatania. Faza przeprowadzenia zmiany jest procesem komunikacji
1 decyzji, zgodnie z przyjetym planem zmian. W fazie tej najsilniej ujawniaja si¢
opory, a nawet wrogos¢ wobec zmian. Celem tej fazy jest ksztalttowanie postaw
1 motywacji wsérdd pracownikow, ktore pozwola bezpiecznie wdrozy¢ planowane
zmiany. Faza zamrozenia jest podejmowana, gdy wprowadzone zmiany przy-
niosty pozadane efekty. Generalnie celem tej fazy jest utrwalenie nowego stanu
1ZeCzy.
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Skuteczne wprowadzanie zmian wymaga okreslenia obecnego stanu organi-
zacji, identyfikacji r6znic migdzy stanem obecnym a stanem pozadanym, zapew-
nienia odpowiednich informacji, na podstawie ktérych moga by¢ podejmowane
decyzje, a takze opracowania sposobu pomiaru wplywu zmian na funkcjonowanie
organizacji.

Do czynnikéw determinujacych zdolnos¢ do wprowadzania zmian zalicza
si¢: zakres zmian, gotowos$¢ do zmian, reakcje interesariuszy, niezbedne zasoby
oraz skutki uboczne?. W identyfikacji tych czynnikdéw mozna wykorzysta¢ na-
stgpujace pytania:

1. Czy organizacja potrzebuje zmian ewolucyjnych czy rewolucyjnych? —
Znaczna cze$¢ przedsigbiorstw wprowadza zmiany stopniowo. Zmiany radykalne
sa podejmowane w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu, pojawienie si¢ kryzysu
lub gdy zmiany stopniowe sa niewystarczajace do rozwigzania problemu.

2. Czy organizacja jest gotowa na zmiany? — Sygnaty $wiadczace o niskiej
efektywnosci musza by¢ na tyle wyrazne, by cztonkowie organizacji dostrzegali
potrzebe wprowadzenia zmian. Niezaleznie od tego zmiany wywotuja obawy
pracownikOw zwiazane z utrata pozycji, wptywow itp.

3. Jaka bedzie reakcja interesariuszy na wprowadzanie zmiany? — Inicjaty-
wy zwiazane z wprowadzaniem zmian wychodza od pracownikéw, wiascicieli,
konsultantow lub innych interesariuszy. Warto zauwazy¢, ze w takich sytuacjach
ujawniaja si¢ dotychczas przemilczane napigcia i konflikty.

4. Czy organizacja ma odpowiednie zasoby do wprowadzenia zmian? — Lu-
dzie, kapital, technologie oraz dostgpne informacje stanowia zasoby w réznym
stopniu potrzebne do wprowadzenia zmian.

5. Czy proponowane zmiany pozwola osiagna¢ pozadane rezultaty bez poja-
wiania si¢ skutkow ubocznych? — Zmiany moga powodowac poprawg w jednych
obszarach, a jednocze$nie wywolywac¢ problemy w innych.

Kluczem do wdrazania nowych rozwiazan organizacyjnych jest pokonanie
oporu pracownikow. Zrédta oporu wobec zmian sa ztozone i zrdéznicowane.
Z wielu badan empirycznych prowadzonych na ten temat wynika, ze najczesciej
sa to: lek przed nieznanym, poczucie, ze proponowane rozwiazanie si¢ nie
sprawdzi, poczucie, ze nie bedzie si¢ w stanie sprosta¢ nowej sytuacji, niedosta-
teczne zrozumienie problemu, brak akceptacji rozwiazan innych niz przez siebie
preferowane, zbyt wysokie koszty spoteczne, niewystarczajace bodzce finansowe,
zaburzenie istniejacych relacji interpersonalnych, utrata wptywow 1 kontroli,
brak akceptacji dla nowych wartosci 1 zasad, brak checi, lenistwo, podejrzenia
co do motywow kadry menedzerskiej, przedktadanie interesow jednych grup nad
interesy innych grup, obnizenie szans na awans.

2 MLI. Harrison, Diagnosing Organizations: Methods, Models and Processes, SAGE Publica-
tions, Thousand Oaks 2005, s. 48-51.
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Pokonywanie oporu wobec zmian wymaga przekonania pracownikéw, ze:

a) problem organizacyjny jest rzeczywisty, poniewaz spotykaja si¢ z nim na
co dzien,

b) istnieja okreslone korzysci z rozwigzania problemu i zmiany beda lepsze
niz utrzymywanie status quo,

¢) zmiana jest mozliwa, tj. wykonalna.

Niezbedne wymagania do skutecznego zarzadzania zmiana pokazano na
schemacie 1.

Schemat 1. Warunki skutecznego wprowadzenia zmian organizacyjnych

Przekonanie,
Ze zmiana jest
mozliwa

Przekonanie,
Ze zmiana jest
korzystna

Przekonanie,
Ze zmiana jest
potrzebna

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie K.M. Immordino, Organizational Assessment and Improvement
in the Public Sector, CRC Press, Boca Raton 2012. s. 139.

Konieczno$¢ wprowadzania zmian w organizacji wynika z czynnikow
zewngtrznych oraz wewngtrznych. Potrzeba dostosowywania si¢ do rozwiazan
narzuconych z zewnatrz jest spowodowana m.in. posuni¢ciami konkurencji,
zmianami w wielko$ci 1 strukturze popytu czy zmianami technologicznymi.
Waznym zrédiem zmian sa jednak inicjatywy podejmowane oddolnie, ktére moga
mie¢ charakter wyprzedzajacy pojawianie sig¢ presji zewngtrznej. W pierwszym
1 drugim przypadku umiejgtne zarzadzanie zmianami ma podstawowy wptyw na
efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji.

Waznym czynnikiem determinujacym skuteczno$¢ zarzadzanie zmiang sa
umiejetnosci w zakresie projektowania. Z przeprowadzonych badan empirycznych
wynika, ze napigcia 1 konflikty w procesie projektowania zmian w organizacji
pojawiaja si¢ najczescie] w fazie oceny wariantow rozwiazan, z faza ta wiaza
si¢ takze problemy z komunikacja w zespole projektowym?®.

3. Rola Kkultury organizacyjnej
Kultura organizacyjna powstaje 1 rozwija si¢ wszedzie tam, gdzie ludzie

wspotdziataja ze soba dla osiagnigcia okreslonego celu lub realizacji okreslone;j
misji. Jej podstawa sa warto$ci, normy 1 wzorce postgpowania akceptowane

3 Por. Praktyka projektowania systemow organizacyjnych przedsiebiorstwa, red. A. Stabryta,
Wyd. Mfiles.pl, Krakow 2015, s. 73.
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przez cztonkdéw danej organizacji. Przejawami kultury organizacyjnej sa postawy
pracownikow, styl 1 sposéb rozwiazywania konfliktéw, zasady negocjacji, a tak-
ze zapisane lub przyjete zwyczajowo standardy zachowania si¢ pracownikow.
Budowanie otwartej na zmiany kultury organizacyjnej rozpoczyna si¢ od analizy
ogolnych podejs¢ do rozwiazywania biezacych problemédw, krytycznym badaniu
zachowania si¢ pracownikow, a nastepnie ustaleniu, ktore formy zachowania si¢
warto utrwala¢, a ktére eliminowacé. System regulujacy zachowania jest czgsto
zapisywany, dzigki czemu pracownicy wiedza, jakie zachowania sa od nich
oczekiwane w réznych sytuacjach.

Standardy zachowania si¢ pracownikéw mozna podzieli¢ na standardy de-
klarowane oraz standardy przestrzegane. Standardy deklarowane odzwierciedlaja
oficjalnie przyje¢ty zbior pozadanych zasad zachowania si¢ pracownikow. Sa one
opisane w kodeksie etycznym, statucie, regulaminach, zarzadzeniach lub innych
dokumentach organizacyjnych. Wtasciwie zapisane standardy tworza przejrzyste
srodowisko pracy, wzmacniaja poczucie tozsamos$ci 1 wigzi z organizacja, a takze
utatwiaja realizacj¢ misji danej instytucji. Istnienie rozbudowanego systemu
standardéw deklarowanych nie zawsze oznacza, ze pracownicy stosuja si¢
do zapisanych zasad postepowania. Dlatego obok standardow deklarowanych
wymienia si¢ standardy przestrzegane. Standardy przestrzegane odzwierciedlaja
faktyczne zwyczaje 1 zasady postgpowania wsrod pracownikow. Sa trudniejsze
do wdrozenia, ale maja rzeczywisty wplyw na efektywnos$¢ pracy.

Wypracowanie zbioru zasad zachowania si¢ pracownikéw wobec siebie, tj.
kierownikéw wobec podwiladnych, podwtadnych wobec kierownikdw, pracowni-
kéw réwnorzednych w danej jednostce oraz migdzy jednostkami jest zadaniem
ztozonym. Przejrzyste regulty zachowania si¢ maja sens, gdy sa akceptowane
przez wszystkich. Stad konieczne jest, by w proces opracowywania takich zasad
(nazywanych tez dobrymi praktykami) wlaczy¢ pracownikow roznych szczebli
zarzadzania. Zasady wypracowane w taki sposob wzmacniaja poczucie tozsamosci
pracownikOw z organizacja, wplywaja na wzrost ich zaangazowania oraz pozwola
ksztattowa¢ kulture pracy otwarta na identyfikacje problemow 1 poszukiwanie
lepszych rozwiazan organizacyjnych. Przyjety system zasad zwigksza poczucie
odpowiedzialno$ci pracownikéw nie tylko za to, co robia, ale takze, w jaki
sposob to robia.

Dziatania na rzecz ksztaltowania umiejgtnosci zarzadzania zmiana i dos-
konalenia kultury organizacyjnej przynosza korzy$ci w wielu obszarach funk-
cjonowania instytucji. Kultura organizacyjna utatwia integracj¢ pracownikow,
zwigksza ich zaangazowanie, umozliwia osiagniecie konsensusu w przypadkach
szczegoOlnie ztozonych 1 trudnych, ulatwia komunikacje wewngtrzna, obniza
czas 1 koszty zwigzane z kontrola, a takze zapewnia przejrzystos¢, stabilnosc¢
1 niezawodnos$¢ poprzez wypracowanie jednoznacznych i wspoélnie podzielanych
wzorcéw zachowania.
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Kultura organizacyjna i1 zarzadzanie zmiana powinny tworzy¢ spdjny uktad.
Wadliwa konfiguracja tego uktadu moze powodowaé zakldocenia w adaptacji
organizacji do zmian otoczenia. Ksztalttowanie kultury organizacyjnej wymaga
podjecia dziatan na rzecz integracji systemu standardow deklarowanych z syste-
mem standardow przestrzeganych. Ustalenie standardow pozadanego zachowania
si¢ pracownikow w postaci regulacji wewnetrznych nie wystarcza. Do sprawnego
funkcjonowania organizacji konieczne jest ksztaltowanie postaw pracownikow
zgodnych z ustanowionymi regulacjami.

4. Rola postaw pracownikow

Postawa jest rozumiana jako tendencja do pozytywnego lub negatywnego
reagowania na dany obiekt (sytuacj¢, przedmiot, inna osobg)*. Postawy pra-
cownikoéw odgrywaja szczegdlnie istotna role w procesie wprowadzania zmian.
Wplyw na postawy jednostek w organizacji maja: intelektualne wyzwania
zwiazane z praca, warunki pracy, sprawiedliwe wynagrodzenia, atmosfera pracy
(nastawienie kolegéw 1 przetozonych), zaangazowanie w pracg itd. Jednym
z narzedzi ksztattowania kultury otwartej na zmiany jest wspolne wypracowanie
przez pracownikoéw listy pozadanych i niepozadanych sposobow zachowania
si¢ w srodowisku pracy. Opracowana w ten sposob lista pozwoli na stworzenie
wewngtrznego kodeksu zachowania si¢ pracownikéw. Innym narzedziem jest
promowanie kultury otwartosci 1 zaufania wsrdéd pracownikow, co pozwala lepiej
pokonywa¢ opory wobec wprowadzanych zmian organizacyjnych.

Postawy ludzi mozna zmienia¢ poprzez dostarczanie informacji, modyfikowa-
nie wewngtrznej skali odniesienie lub zmiang potrzeb 1 motywacji. Wypracowanie
wzorcow zachowania si¢ powinno odbywac¢ si¢ poprzez wymiang do§wiadczen
wszystkich pracownikoéw. Dlatego proces gromadzenia informacji na temat
pozadanych i niepozadanych zasad zachowania si¢ pracownikéw najlepiej roz-
pocza¢ od zebrania uwag 1 przemys$len pracownikow na wszystkich szczeblach
zarzadzania w formie kwestionariusza. Istotne jest, by w tej fazie nie kopiowaé
wzorcow wypracowanych w innych instytucjach, lecz niezaleznie zidentyfikowac
postawy pracownikOw organizacji. Zebrane w ten sposob informacje mozna
nastepnie zestawi¢ z obowigzujacymi regulacjami wewngtrznym, takimi jak np.
kodeks etyczny. Zebrany material pozwoli opracowac list¢ zasad zachowania si¢
pracownikow, ktora moze by¢ dalej przedmiotem dyskus;ji 1 dalszych uzupetnien.

Wypracowanie wspdlnych norm i przekonan, akceptowanych przez wszyst-
kich pracownikow, stwarza przejrzyste warunki pracy 1 zwigksza efektywnos¢

* Por. Encyklopedia psychologii, red. W. Szewczuk, Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna,
Warszawa 1998.
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pracy. Promowanie wsrdéd pracownikéw takich wartosci, jak uczciwos¢, dyscy-
plina, obowiazkowos$¢, odpowiedzialnos$¢, solidarnos¢, lojalno$¢ oraz zaufanie,
jest obowigzkiem kierownictwa organizacji 1 moze si¢ takze przetozy¢ si¢ na
wymierne efekty. Wlasciwe postawy pracownikoOw umozliwiaja tworzenie kultury
organizacji ukierunkowanej na przestrzeganie wysokich standardow jakosciowych.

Zmiana indywidualnych postaw pracownikow jest powiazana z procesem
uczenia sig, czyli procesem zdobywania wiedzy poprzez doswiadczenie, ktore
w konsekwencji prowadzi do zmiany zachowania si¢. Nie zawsze proces ten jest
tatwy, co potwierdzaja badania przeprowadzone przez Elizabeth Kubler-Ross
i innych’. Reakcja na nowe wydarzenia, ktore nie przystaja do dotychczasowych
wyobrazen 1 oczekiwan, u wigkszosci ludzi przebiega wedlug w miarg jednolitego
wzorca: od zaprzeczenia, poprzez ztos¢, proby naginania faktow, depresj¢ az do
ostatecznej akceptacji.

5. Rola stylu kierowania

Styl kierowania oznacza sposob, w jaki kadra menedzerska realizuje funkcje
zarzadzania, czyli to, w jaki sposob kierownicy planuja, organizuja, motywuja
oraz kontroluja. Styl objawia si¢ specyficznymi rozwiazaniami w zakresie: doboru
kadr, stopnia formalizacji, podziatu pracy, zakresu partycypacji, kontaktu z pod-
wladnymi, charakteru kontroli, struktury organizacyjnej, systemu motywacyjnego,
zakresu centralizacji oraz stereotypu cztowieka®.

Kierownicy odpowiedzialni za wprowadzanie zmian organizacyjnych powin-
ni polega¢ gtownie na wlasnym doswiadczeniu, wyczuciu sytuacji 1 zdrowym
rozsadku. Warto w tym miejscu przytoczy¢ nastepujace wskazowki’:

1. Przekazuj wyczerpujace informacje na temat zmian. Powtarzaj tyle razy,
ile razy jest taka potrzeba. Mozesz nie by¢ styszany 1 zrozumiany za pierwszym
razem.

2. Mow prawde. Nikt nie zna odpowiedzi na wszystkie pytania. Naturalne
bedzie, gdy powiesz ,,Nie wiem, ale postaram si¢ dowiedzie¢ 1 wtedy wyjasnig”.

3. Nie spieraj sig. Jesli czujesz si¢ niezrozumiany, popro$ by powtoérzono
twoje wyjasnienia. W ten sposob zaoszczedzisz wiele czasu.

4. Akceptuj uczucia, zarowno zte, jak 1 dobre. Sa one szczerym sposobem
wyrazania si¢ innych ludzi. Nie méw ludziom, co powinni czué.

3 Por. E. Cameron, M. Green, Making Sense of Change Management: a Complete Guide to
the Models, Tools and Techniques of Organizational Change, Kogan Page, London 2009, s. 32-38.

¢ W. Kiezun, S. Kwiatkowski, Style zarzqdzania, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1975, s. 56-57.

7 M. Weisbord, Productive Workplaces Revisited: Dignity, Meaning, and Community in the
21*" Century, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 2004, s. 407.
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5. Uwazaj na samospetniajace si¢ proroctwa, typu ,.to nie wyjdzie”. Nie
wiemy, co wyjdzie, a co nie. Bierzemy pod uwage wszystkie mozliwosci.

6. Spraw, by ludzie widzieli, Ze notujesz kwestie wymagajace kontroli.

7. Interesuj si¢ zastrzezeniami, plotkami, obawami. Nie pozwol, by si¢
utrwalaly. Uzywaj argumentow opartych na faktach.

8. W skrocie: informuj, stuchaj, notuj, kontrolu;.

Projektowanie i wprowadzanie zmian organizacyjnych stanowi duze wyzwa-
nie dla kierownikéw. Zmiany wymagaja od ludzi innego sposobu myslenia, re-
wizji przekonan i odmiennych postaw. Dla kierownikdw oznacza to konieczno$¢:
tworzenia bezpiecznego Srodowiska pracy, stawiania jasnych celéw, zaufania do
podwladnych, samokontroli oraz podejmowania dziatan spojnych z ustalonymi
zamierzeniami®.

Styl kierowania ma fundamentalny wplyw na sprawnos$¢ systemu zarzadzania
zmiang organizacyjna. Styl najwyraZniej objawia si¢ w realizacji przez kierow-
nika funkcji kontroli (,,Nie méw, jak zarzadzasz, lecz powiedz, jak kontrolujesz,
a bedzie wiadomo, jak zarzadzasz”). Warto zwroci¢ uwage, ze w roznych fazach
zmian organizacyjnych efektywno$¢ danego stylu kierowania bgdzie rézna. Po-
dejscie do realizacji funkcji zarzadzania w fazie projektowania zmian powinno
by¢ inne niz w trakcie implementacji.

6. Implementacja i partycypacja

Implementacja obejmuje dziatania majace na celu wprowadzenie planowa-
nych zmian do organizacji. Planowane zmiany moga mie¢ charakter adaptacyjny
(doskonalenie istniejacych rozwiazan) lub innowacyjny (wprowadzanie nowych
rozwiazan).

W praktyce stosowane sa cztery strategie implementacji: interwencji, par-
tycypacji, perswazji oraz strategia dyrektywna’. Strategia interwencji polega na
sformutowaniu ogolnych intencji zwiazanych z wprowadzaniem zmian przez
menedzera i szukaniu wsparcia dopiero na koncowym etapie procesu zmian przez
formutowanie norm 1 standardéw wydajnos$ci. Strategia partycypacji sprowadza
si¢ do Scislego okreslenia oczekiwan w pierwszej fazie procesu zmian, a na-
stgpnie delegowania uprawnien zespotowi odpowiedzialnemu za opracowanie
rekomendacji dotyczacych zmian. Strategia perswazji polega na ograniczonym
angazowaniu si¢ kierownika w proces zarzadzania zmiang. Kontrola nad tym

8 R.J. Marshak, Covert Process at Work. Managing the Five Hidden Dimensions of Organi-
zational Change, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2006, s. 69-85

? P.C. Nutt, Tactics of Implementation, ,,The Academy of Management Journal” 1986, Vol. 29,
No. 2.
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procesem jest przekazywana ekspertom lub powotanemu zespotowi pracowni-
kow, ktorzy przedktadaja wyniki swych prac do akceptacji kierownika. Strategia
dyrektywna oznacza z kolei odgorne przekazywanie polecen i1 petna kontrole
kierownika nad procesem zmian. Z badan empirycznych wynika, ze najczesciej
stosowana w praktyce strategia implementacji jest strategia perswazji'’.
Implementacja jest procesem naktaniania ludzi (pracownikdw, interesariuszy)
do zmian w celu uzyskania ich wsparcia, przychylnosci lub zachety do kooperacji.
Terminy ,,zarzadzanie zmiana” oraz ,,implementacja” sa do siebie zblizone. Przed-
stawione wyzej strategie implementacji koresponduja z podawanymi w literaturze
strategiami zmian. Na przyktad wymienia si¢ nastgpujace strategie wprowadzania
zmian: dyrektywna (kierownik odgdérnie wyznacza zakres zmian i bezposrednio
nadzoruje ich wdrazanie), ekspercka (zmiany sa wprowadzanie przez specjali-
stow zewnetrznych 1 zorientowane na rozwiazywanie problemow), negocjacyj-
na (pracownicy uzgadniaja z kierownictwem propozycje zmian), uswiadamiania
(przekonywanie pracownikow do potrzeby zmian) oraz strategi¢ partycypacji
(whaczenie pracownikéw w proces podejmowania decyzji dotyczacych zmian)'!.
Sprawne wprowadzanie zmian organizacyjnych w warunkach wysokiej nie-
pewnosci otoczenia wymaga zastosowania partycypacyjnego modelu zarzadzania,
ktory wiaze si¢ z delegowaniem uprawnien decyzyjnych oraz praca zespotowa.
W procesie delegowania uprawnien nalezy zwroci¢ uwage na wystepowanie
barier zar6wno po stronie osoby delegujacej, jak 1 po stronie delegowanego.
Bariery podmiotu delegujacego wynikaja z braku zaufania do podwladnych,
nadmiernego perfekcjonizmu, braku umiejgtnego rozrdzniania spraw istotnych
(ktore nie powinny by¢ przedmiotem delegowania) od spraw rutynowych, nie-
umiejetnosci precyzyjnego definiowania zadan czy tez poczucia zagrozenia, ze
przekazanie spraw innej osobie wymknie si¢ spod kontroli. Z kolei po stronie
osoby delegowanej bariery w przejmowaniu zadan od przelozonego wynika-
ja z: braku doswiadczenia, braku wiedzy teoretycznej, unikania odpowiedzial-
no$ci, przeciazenia praca, zlej organizacji pracy. Oprocz wymienionych barier
istnieje wiele czynnikow stanowiacych istotne ograniczenie w skutecznym
delegowaniu uprawnien, np. autokratyczny styl zarzadzania, brak tolerancji dla
popetianych btedow czy brak odpowiedniego personelu.
Waznym elementem partycypacyjnego modelu zarzadzania jest organizacja
1 funkcjonowanie zespotow. W procesie tworzenia zespotu nalezy: jednoznacznie
okresli¢ cele 1 zadania zespotu, ustali¢ role 1 dokona¢ podziatu odpowiedzialnosci
migdzy cztonkami zespotu, okresli¢ tryb pracy zespotu, ustali¢ reguly 1 jasne

1% Tbidem.
""" A. Burtonshaw-Gunn, M.G. Salameh, Essential Tools for Organizational Performance

Tools, Models and Approaches for Managers and Consultants, John Wiley & Sons, Chichester
2009, s. 21-25.
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procedury dziatania, stworzy¢ mechanizmy zapewniajace utrzymanie wlasciwych
relacji interpersonalnych. Podstawowe reguly organizacji pracy sa ustalane na
etapie formowania si¢ zespotu. Cztonkowie decyduja, w jaki sposob zespodt be-
dzie funkcjonowal, w szczegdlnosci okreslaja zasady komunikacji 1 organizacji
spotkan.

Warto pamigtaé, ze z praca zespolowa wiaze si¢ wiele praktycznych pro-
blemdéw. Podnoszenie efektywnosci funkcjonowania zespotow jest mozliwe
dzigki konsekwentnemu stosowaniu paru prostych zasad. Po pierwsze, nalezy
precyzyjnie wyjasnia¢, dlaczego (jaki jest powod) 1 po co (jakie sa oczekiwane
rezultaty) zespot si¢ spotyka. Po drugie, na spotkania zespotu nalezy zapraszac
wlasciwe osoby, zwlaszcza osoby z zewnatrz mogace stuzy¢ rada w rozwiazywa-
niu trudnych kwestii. Po trzecie, agende¢ spotkania nalezy przygotowywac
wspolnie, zachgcajac cztonkow zespolu do przygotowania poszczegdlnych
punktow spotkania. Po czwarte, nalezy okresla¢ czas, jaki bedzie przeznaczony
na omowienie poszczegolnych punktéw agendy.

7. Podsumowanie

Organizacje otwarte na zmiany to organizacje elastyczne, zdolne do dzielenia
si¢ wiedza 1 uczenia si¢. Czynniki zwiazane z podnoszeniem sprawnosci systemu
wprowadzania zmian sa $ci§le powiazane z kultura organizacyjna, postawami
pracownikow, stylem kierowania, implementacja oraz partycypacja.

Sprawny system zarzadzania zmiang ma znaczenie strategiczne, jest bowiem
warunkiem przetrwania 1 rozwoju organizacji. Zdolnos¢ do wiasciwej reakcji
na zmiany w otoczeniu wymaga zainicjowania 1 wprowadzenia zmian we-
wnatrz organizacji. Brak zdolnosci organizacji do zmian okreslany jest mianem
krétkowzroczno$ci strategicznej (strategic myopia). Ironia krotkowzrocznosci
strategicznej jest fakt, ze w obliczu zmian nieciaglych, najbardziej krotko-
wzrocznym menedzerem bgdzie najprawdopodobniej ten, ktdry osiagat znaczace
sukcesy w przesztosci'?. Informacje, ktore nie potwierdzaja zdobytej wiedzy, sa
odrzucane lub ignorowane przez kierownikow. Krotkowzroczno$¢ strategiczna
blokuje nie tylko dostrzeganie koniecznych zmian, lecz jest takze rozstrzyga-
jacym czynnikiem oporu wobec zmian, poniewaz dotyczy kadry menedzerskiej
najwyzszego szczebla zarzadzania, czyli tych osob, ktore faktycznie decyduja
o wprowadzaniu zmian.

Strategiczne zarzadzanie zmianami organizacyjnymi wymaga ciagtego
doskonalenia systemu komunikacji poprzez usuwanie ograniczen w przepltywie

12 The H. Igor Ansoff Anthology, red. P.H. Anoniou, P.A. Sulivan, BookSurge, Escondido 2006,
s. 219.
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wiedzy migdzy pracownikami, a takze pokonywania barier w wymianie infor-
macji z interesariuszami oraz rynkiem. Na przetrwanie organizacji w burzliwym
otoczeniu maja wplyw zarowno zdarzenia zewnetrze, jak i sposdb reagowania na
te zdarzenia. Reaktywne zmiany nie zawsze chronig organizacje przed kryzysem.
Sa one z reguty opdznione i dlatego trudniejsze do wdrozenia.
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Factors Influencing the Efficiency
of an Organizational Change Management System

Summary. Change management is a basic instrument employed by organizations to support
their adaptation to changes in the environment. The paper discusses the factors affecting an
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organization’s ability to achieve and sustain change. To embrace the complexity and diversity of
such factors, they have been aggregated and then arranged into groups of determinants relating
to: organizational culture, staff attitudes, management style, strategy implementation, and team-
work. All of these factors are closely interlinked and, if properly orchestrated, can strengthen
the processes of organizational learning and become an enabling mechanism for a flexible

organization.

Keywords: change management, organizational culture, management style, strategy imple-
mentation, staff attitudes, participation



