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Teorie zmiany organizacyjne]

(Justyna Kulawik-Dutkowska)

12.1. Wprowadzenie

Zmiana jest zjawiskiem nieodlacznie zwigzanym z funkcjonowaniem wszelkich orga-
nizacji. We wspOlczesnym $wiecie staje si¢ ona jednym z najwazniejszych wyzwan dla
zarzadzajacych, a koncepcja zmiany zmierza do koncentracji wszystkich dziatan wokot
niepewnoSci (Strategor, 2001, s. 378). Zmian¢ organizacyjna mozna zdefiniowac jako
»kazda istotng modyfikacje¢ jakiej$ cz¢Sci organizacji” (Griffin, 1996, s. 407). Zmiang
mozna takze rozumie¢ jako empiryczng obserwacje rdOznicy zachodzacej w czasie
w danej organizacji (Van de Ven i Poole, 1995, s. 512). Brak umiej¢tnosci przewidzenia
zmian lub podjecia wtasciwej reakcji na wystepujace w otoczeniu wydarzenia to jedne
z gtéwnych przyczyn pojawiania si¢ probleméw w organizacji (Griffin, 1996, s. 408).

12.2. Cykl Zycia organizacji

Cykl zycia organizacji mozna zdefiniowac jako ,,sekwencje etapow, przez ktore
przechodzi wigkszo$¢ organizacji w trakcie wzrostu i dojrzewania” (Griffin, 1996,
s. 386). Funkcjonowanie organizacji sktada si¢ z réznych etapdw, wigzacych si¢
z pewnymi typowymi problemami i wyzwaniami, co skutkuje koniecznoScia prze-
prowadzania zmian organizacyjnych. Warto zauwazy¢, ze nie wszystkie organizacje
przejda przez wszystkie typowe etapy, nie mozna tez przewidzied, ile doktadnie beda
trwaly poszczeg6lne etapy rozwoju.

Larry E. Greiner zaproponowal model opierajacy si¢ na zalozeniu, ze dla przy-
sztosci firmy wigksze znaczenie ma jej historia niz sily zewnetrzne (Greiner, 1972,
s. 38). Uwzgledniajac czynniki takie jak wiek i rozmiar organizacji oraz tempo wzro-
stu branzy, Greiner doszed! do wniosku, ze organizacja przechodzi naprzemienne
etapy ewolucji i rewolucji. Zaobserwowal, ze kazdy okres ewolucyjny charakteryzuje
si¢ dominujacym stylem zarzadzania, podczas gdy kazde wystapienie rewolucji cha-
rakteryzuje si¢ problemem zarzadzania, ktory musi zosta¢ rozwigzany, aby powrdcié
na §ciezke wzrostu (Greiner, 1972, s. 40). Taki model przypomina koncepcj¢ para-
dygmatéw filozofa nauki Thomasa S. Kuhna, ktéry uwazat, ze nauka rozwija si¢
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Tabela 17. Model cyklu zycia organizacji Greinera

Faza ewolucji

Cechy organizacji
w danej fazie

Faza kryzysu

Skutki

1. Ewolucja przez
kreatywno$¢

Organizacja niesfor-
malizowana i niezbiu-
rokratyzowana

Kryzys przywodztwa towa-
rzyszacy wzrostowi firmy

Oddanie zarzadzania
firma w rece profesjo-
nalnego menedzera

2. Ewolucja przez
kierowanie

Sformalizowanie orga-
nizacji, procedury

Kryzys autonomii wsrod
menedzerOw  nizszego
stopnia

Delegowanie upraw-
nief

3. Ewolucja przez
delegacje

Naduzywanie swobody
przez menedzerdéw niz-
szego stopnia

Kryzys kontroli

Odzyskanie utraconej
kontroli przez menedze-
rOW Wyzszego stopnia

4. Ewolucja przez
koordynacje

Rozrost formalnych
systemOw 1 procedur

Kryzys biurokracji

Organizacja staje si¢
zbyt duza i zlozona

5. Ewolucja przez
wspOlprace

Bardziej elastyczne po-
dejscie do zarzadzania,
ale takze presja na in-
tensywng pracg zespo-
fowa i wykorzystywanie
innowacyjnych rozwia-
zafi, co powoduje psy-
chiczne i fizyczne wy-
czerpanie pracownikow

Wigkszos$¢ badanych przed-
sicbiorstw  pozostawala
w tej fazie, wigc Greiner
mogl tylko przypuszczad,
ze kryzys bedzie polegat
na ,,psychologicznym prze-
sycie” (ang. psychological
saturation) wsroéd pracow-
nikéw

Greiner przypuszczal,
Ze rozwigzaniem moze
by¢ umozliwienie okre-
sowego odpoczynku,
refleksji i odbudowania
energii przez pracowni-
kéw

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Greiner (1972).

w ramach danego paradygmatu do momentu pojawienia si¢ fundamentalnych ano-
malii prowadzacych do wystapienia kryzysu, ktory moze by¢ przezwycigzony poprzez
przejécie do nowego paradygmatu (Kuhn, 1970). Greiner wyr6znit pieé etapéw zycia
organizacji (Greiner, 1972, s. 41-43), ktore zaprezentowano w tabeli 17.

Robert E. Quinn i Kim Cameron zaproponowali zintegrowany model cyklu
zZycia organizacji, stworzony na podstawie prezentowanych w literaturze dziewigciu
modeli cyklu zycia organizacji, w tym oméwionego powyzej modelu Greinera (Quinn
i Cameron, 1983, s. 38). Wyrdznili na ich podstawie cztery wspdlne etapy wystepu-
che we wszystkich badanych modelach (Quinn i Cameron, 1983, s. 41):

etap przedsigbiorczosci, obejmujacy innowacyjno$¢ we wezesnym stadium, stwo-

rzenie niszy i kreatywnos¢;
* etap kolektywnosci, obejmujacy wysoka spdjnosc¢ i zaangazowanie;

» etap formalizacji i kontroli, obejmujacy stabilno&¢ i instytucjonalizacje;
* etap tworzenia oraz dostosowywania struktury, obejmujacy ekspansje i decentra-

lizacjg.

W innym ujeciu mozna wyrdzni¢ czteroetapowy cykl zycia organizacji, na wzor
zycia ludzkiego (Griffin, 1996, s. 386):
* narodziny organizacji — okres pojawienia si¢ organizacji na rynku;
* mlodo$¢ — wzrost i ekspansja organizacji;
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* wiek Sredni — stopniowy rozw(j przeradzajacy si¢ w koficu w stabilizacje;
* dojrzalo$¢ — stabilizacja, ktéra moze przerodzi€ si¢ w schylek organizacji.

12.3. Zrédla i charakter zmian organizacyjnych

Mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje zrodel, powodujacych konieczno$é wprowadzania

zmian w organizacjach (Griffin, 1996, s. 408-409):

1) zewngtrzne, jak np. zmiana wskaznikdéw makroekonomicznych, zmiany kur-
sow walut, kryzysy gospodarcze, nowe trendy rynkowe, nowe i zmienione akty
prawne, nowe reguly produkcji i konkurencji, sytuacje kryzysowe w otoczeniu
firmy, rozw0j technologiczny, pojawienie si¢ nowych konkurentow;

2) wewngtrzne, np. modyfikacja strategii organizacji, restrukturyzacja i reorganiza-
cja, fuzje i przejecia (ang. mergers & acquisitions, M&A), downsizing (obnizka
kosztéw i skali dziatania przedsigbiorstwa poprzez redukcje personelu), zmiany
wilascicielskie lub w zarzadzie, wdrazanie nowych systemow IT i procesow
zarzadczych, np. w obszarze zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania Srodowiskowego
lub zasad obiegu dokumentdw.

Podstawowy podzial zmian organizacyjnych obejmuje zmiany planowane i dosto-
sowawcze. Zmiana planowana, wyprzedzajaca przyszle wydarzenia, jest wprowadzana
W sposoOb przemy§lany i uporzadkowany, w wyniku konkretnych dziatan lidera (agenta)
zmiany, tj. ,,osoby lub grupy aktywnie promujacej proces zmian i kierujacej jej przebie-
giem” (Schermerhorn, 2008, s. 328). Ze zmiana planowana Iaczy sie pojecie luki w efek-
tywnosci (ang. performance gap), rozumianej jako rdznica mi¢dzy stanem pozadanym
a istniejacym (Schermerhorn, 2008, s. 330) lub, inaczej, jako roznica pomig¢dzy celami
danej organizacji a wynikami, ktore ta organizacja jest w stanie osiagna¢ (Abrahamson,
1991, s. 592). Z kolei zmiana dostosowawcza jest wprowadzana ad hoc, jako reakcja na
nowo zaistniale okolicznoSci (Griffin, 1996, s. 409). Kazda zmiana organizacyjna moze
by¢ rowniez interpretowana jako innowacja organizacyjna, tj. wdrozenie nowych metod
organizacyjnych ,,w zakresie przyjetych przez firme zasad dziatania, w organizacji miej-
sca pracy lub w stosunkach firmy z otoczeniem” (OECD, 2008, s. 33). W kontekscie
zmian organizacyjnych nalezy mie¢ na uwadze, ze faktycznie realizowane strategie sg
wynikiem laczenia strategii zamierzonych, opartych na planowaniu oraz strategii wyta-
niajacych si¢ (ang. emergent strategies) w trakcie realizacji dziatan w reakcji na niespo-
dziewane wydarzenia (Mintzberg, Ahlstrand i Lampel, 2002, s. 11-12).

W organizacjach formalnych czesto wystepuje zjawisko ciagtych reorganizacji,
ktore jednak nie prowadza do osiagnigcia zalozonych rezultatéw. W tym kontek-
Scie reformy wrecz hamujg proces organizowania, poniewaz w najlepszym razie nie
wywoluja zadnej zmiany, a w najgorszym ja uniemozliwiaja. Jest to zwigzane z teorig
systemow autopoietycznych (samoodtwarzajacych si¢), ktorej autorami byli immuno-
lodzy Humberto Maturana i Francisco J. Varela, a ktora za poSrednictwem Niklasa
Luhmanna weszta do nauk spotecznych. W biologii przykladem takiego systemu jest
DNA, ktdrego zadaniem jest odtworzenie tego samego typu organizmu niezaleznie
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od otoczenia. DNA nie moze si¢ samodzielnie ulepszy¢, moze si¢ jedynie odtworzyé
w bardziej lub mniej bezbl¢dny sposdb. Tak samo w organizacjach: jednostki i organy
tworzone w celu wprowadzania reform bardzo szybko i doktadnie odtwarzaja system,
ktory w zalozeniu mialy reformowac (Czarniawska, 2010, s. 152-154).

Jednym z przyktadéw wprowadzania zmian w organizacji jest koncepcja BPR
(ang. business process reengineering) — reinzynieringu proceséw gospodarczych, bar-
dzo popularna w latach 90. XX wieku. BPR definiowano jako ,,fundamentalne prze-
myslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do
dramatycznej (przelomowej) poprawy [...] osiaganych wynikdw (takich jak koszty,
jakos¢, serwis i szybko$¢)” (Hamer, Champy, 1996, s. 46). Radykalne przeprojek-
towanie miato oznacza¢ zaprojektowanie firmy i zachodzacych w niej proceséw od
nowa, a nie tylko poprawe, rozwdj czy wprowadzanie pojedynczych zmian. Koncep-
cja ta w poZniejszych latach byta jednak krytykowana jako niespetniajaca poktada-
nych w niej nadziei. Abrahamson wymienit reinzyniering jako jedng z m6d w zarza-
dzaniu, ktére moga mie¢ katastrofalne skutki dla wielu organizacji i ich uczestnikdw
(Abrahamson, 1996, s. 280). Z kolei jeden z poczatkowych zwolennikdw podejscia
BPR stwierdzit poZniej, ze w rzeczywistosci reinzyniering z powodu instrumental-
nego traktowania pracownikow zyskal negatywna konotacje, kojarzac si¢ raczej
ze zwolnieniami, a nie z rewolucyjnym udoskonaleniem proces6w gospodarczych
(Davenport, 1996).

12.4. Sekwencyjny model wprowadzania zmian Kurta Lewina

Na kazda organizacj¢ oddziatywuja rézne sily. Zgodnie z teoria pola sil, stwo-
rzong przez psychologa spotecznego Kurta Lewina, ,instytucje spoteczne charak-
teryzuje si¢ jako rownowage sit prowadzacych do zmian i tych, ktore te zmiany
powstrzymuja. W modelu Lewina stabilnosci nie definiowato si¢ jedynie przez sity
przeciwne zmianom, lecz jako rownowazenie si¢ sit wspierajacych i przeciwstawiaja-
cych si¢” (Lewin, 1951; za: Hatch, 2002, s. 347).

Na podstawie tej teorii Lewin stworzyl trojetapowy, sekwencyjny model wprowa-
dzania zmian w organizacji (Lewin, 1947, za: Hatch, 2002, s. 348; Schermerhorn,
2008, s. 330-331). Zmiany mialy powstawa¢ w wyniku zaburzen pola sit dziatajacych
na dang organizacj¢ i utrzymujacych w niej stabilno$¢. Byly to sytuacje, gdy sily dzia-
fajace na rzecz zmian stawaly si¢ silniejsze od sit im przeciwstawnych. W przypadku
zmian planowych przejScie od starej do nowej rGwnowagi mozna wywotac poprzez
trzyetapowy proces zmiany obejmujacy:

1. Rozmrozenie — faze, w ktorej zdestabilizowane zostaja obowiazujace dotychczas
wzorce zachowania. Na tym etapie mozna realizowaé strategie przyczyniajace
si¢ do tworzenia nowych sil na rzecz zmian albo do zmniejszania oporu, przykta-
dowo przez wykorzystywanie napie¢ i niezadowolenia z obowigzujacego stanu
rzeczy lub prowadzenie dziatan edukacyjnych.

2. Wprowadzenie zmiany — na tym etapie podejmowana jest decyzja o kierunku
zmiany. Etap ten polega na rozpoznaniu i przyjeciu nowych postaw, wartoSci
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i wzorcOw zachowania, przy pomocy agenta zmiany. W trakcie tego etapu agent
zmiany (cztonek organizacji lub zewng¢trzny doradca) doprowadza do zaszcze-
pienia u zainteresowanych tych nowych wzorcow poprzez procesy identyfikacji
i internalizacji (przyswojenia).

3. Ponowne zamrozenie — etap ustabilizowania systemu po zmianie poprzez utrwa-
lanie nowych wzorcow zachowania i postaw, dzigki zastosowaniu mechanizméw
wzmacniajacych i wspierajacych, az do czasu, kiedy stang si¢ obowigzujaca normg
postepowania. Na tym etapie wazne jest nagradzanie i pozytywne wzmocnie-
nie, zapewnienie wsparcia osobistego i odpowiednich zasobow, ocena wynikow,
dostarczanie informacji zwrotnej i ewentualne modyfikacje wprowadzonych
zmian.

Lewin stworzyl najczeSciej przywolywane w literaturze, planowe podejscie do
zmiany, popularne zaré6wno w8rod teoretykdw, jak i praktykow. Czes¢ autorow kry-
tykowala jednak linearny model wprowadzania zmian jako nieuwzgledniajacy zto-
zono$ci otoczenia gospodarczego (Nasim i Sushil, 2011, s. 187). Planowe zmiany
organizacyjne moga takze prowadzi¢ do wystepowania pewnych typowych proble-
méw. Mozna tu wymieni¢ m.in.: rytualizacje¢ zmian i oderwanie ich od faktycznych
efektow, awersje do przyznania si¢ do porazki i modyfikacji zatozonych celow, myle-
nie §srodkéw (metod) dziatania z celami oraz odrzucanie spontanicznych innowa-
cji. Moga tez prowadzi¢ do stresu i stanéw lgkowych zaréwno u reformujacych, jak
i reformowanych (Czarniawska, 2010, s. 156-162).

12.5. Doskonalenie organizacji (organizational development, OD)

Poczatkowo koncentrowano si¢ na planowaniu taktyki wprowadzania poszczegol-
nych zmian organizacyjnych, a nie na strategii zmiany systemu organizacyjnego jako
catosci. W pozniejszych latach zaczeto jednak przyktadac wicksza wage do podejécia
strategicznego, transformacji organizacyjnej i przywodztwa, szczegolnie w kontekscie
doskonalenia organizacyjnego (ang. organizational development, OD), procesu sys-
tematycznego wprowadzania zmian organizacyjnych, opierajacego si¢ na wspdlnych
i $wiadomych wyborach jednostek w zakresie udziatu w tych zmianach (Woodman,
1989, s. 211 i 214). U podstaw koncepcji doskonalenia organizacji, rozumianej jako
planowe podejscie do zmiany, oparte na osiggni¢ciach nauk behawioralnych, lezata
omoéwiona powyzej koncepcja Kurta Lewina (Nasim i Sushil, 2011, s. 187).

W.L. French i C.H. Bell, Jr. zdefiniowali doskonalenie organizacji jako ,,wspie-
rane przez naczelne kierownictwo dtugofalowe dziatanie, zmierzajace do ulepszenia
procesOw rozwigzywania problemow i odnowy organizacji. Osiaga sie to zwlaszcza
dzieki skuteczniejszej, opartej na wspodtdziataniu diagnozie oraz opartym na wspoi-
dzialaniu kierowaniu kulturg organizacji [...] przy pomocy doradcy-przewodnika
i przy wykorzystaniu teorii oraz zastosowan nauk behawiorystycznych, w tym badan
nad dzialaniem” (French i Bell, 1981, za: Stoner i in., 2011, s. 409). Istotng funkcje
we wspieraniu cztonkéw organizacji w przejéciu przez ten ztozony proces spelniajg



200 Il. ORGANIZACJE W SYSTEMIE SPOLECZNYM

tzw. konsultanci OD (ang. OD practitioners), laczacy podstawy teoretyczne z war-
toSciami humanistycznymi lezagcymi u podstaw OD i wdrazajacy je w organizacji.
W zaleznosci od sytuacji konsultanci OD przyjmujg rozmaite role (Burke, 1997,
s. 18). Planowe zmiany sa przydatne do rozwigzywania konkretnych, biezacych pro-
bleméw, natomiast doskonalenie organizacji (OD) to diugofalowe dziatanie majace
na celu przeniesienie organizacji na wyzszy poziom rozwoju, przy jednoczesnym
zwigkszeniu efektywnoSci oraz poziomu zadowolenia jej cztonkow.

Wyjatkowo$¢ OD polega na dazeniu do doskonalenia poprzez przyznanie swo-
body w podejmowaniu decyzji, dzielenie si¢ wtadza, tj. kierowanie oparte na wspot-
dzialaniu przy rezygnacji z hierarchicznych struktur oraz wykorzystanie wiedzy
o wzorcach ludzkiego zachowania w organizacjach. Gléwnym przedmiotem zaintere-
sowania OD s3a mi¢dzyludzkie procesy i interakcje w organizacji. Sukces procesu OD
wymaga Swiadomej zmiany kultury organizacji (Stoner i in., 2011, s. 408-409). W tym
kontekScie interesujacy jest model zmian kultury zaproponowany przez Pasquale’a
Gagliardiego. Kazda organizacja ma strategi¢ pierwotna, zmierzajaca do utrzymania
jej tozsamoSci kulturowej oraz strategie wtdrne: strategie instrumentalne, pozwala-
jace rozwigza¢ problemy wynikajace z wysitkow podejmowanych w celu realizacji
strategii pierwotnej, a takze strategie ekspresyjne, wyrazajace, czym jest organizacja.
Wdrazanie strategii wtdrnych wiaze si¢ z wprowadzaniem zmian, np. we wzorach
zachowania, technologiach czy symbolach. Gagliardi wyrdznit w zwiazku z tym trzy
typy zmian. Pozorna zmiana kultury jest powierzchowna, poniewaz zaktada wprowa-
dzanie tylko takich alternatywnych praktyk, ktore sa spdjne z podstawowg kulturg
organizacji. Zmiana rewolucyjna zaktada zastgpienie jednej kultury inng, opartg na
przeciwstawnych wartos$ciach. W koncepcji ewolucyjnych zmian kultury zapropono-
wane nowe wartoSci nie sa natomiast sprzeczne z dotychczas obowigzujacymi; sg po
prostu inne. W takim przypadku istnieje szansa, ze nowa strategia zostanie zaak-
ceptowana przez organizacj¢, nie dochodzi bowiem do wypierania podstawowych
wartoSci, na ktorych oparta jest jej zbiorowa tozsamos¢, ale raczej do rozszerzenia
spektrum mozliwosci (Gagliardi, 1986, s. 125-130).

Dziatania przyczyniajace si¢ do zmiany w dazeniu do doskonalenia organizacji
nazywane sg interwencjami. Moga one zachodzi¢ na trzech poziomach: calej organiza-
cji, zespoldw i grup oraz indywidualnych oséb. Naleza do nich np. sondazowe informa-
cje zwrotne, przeprojektowanie struktury, zarzadzanie przez cele, budowanie zespotdéw
i planowanie kariery (Schermerhorn, 2008, s. 338-340; Stoner i in., 2011, s. 410-412).
Caly proces doskonalenia organizacji mozna podzieli¢ na nast¢pujace etapy, przy czym
etapy 2—4 nawiazuja do trojfazowej koncepcji Lewina (Schermerhorn, 2008, s. 337):
1) nawiazanie relacji zmiany — stworzenie wi¢zi z cztonkami organizacji;

2) diagnoza — zebranie i przeanalizowanie danych w celu oceny sytuacji i wyznacze-
nia celo6w zmiany;

3) interwencja — czynne szczegOtowe dziatania, poprzez ktore dazy si¢ do osiagnie-
cia celow zmiany;

4) ocena — ustalenie, czy sprawy przebiegaja zgodnie z zalozeniami i czy potrzebne
sa dodatkowe dzialania;

5) zakonczenie relacji, pozwalajace na samodzielne dziatanie cztonkdw organizacji.
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Agenci (liderzy) zmiany kieruja lub odgrywaja czotowa role w procesie zmiany.
Moga nimi by¢ cztonkowie organizacji lub zewnetrzni konsultanci. Doradca zewnetrzny
dysponuje specjalistyczng wiedza lub umieje¢tnoSciami; biezace sprawy nie odrywaja
jego uwagi od procesu wdrazania zmiany, a jako osoba z zewnatrz moze cieszy¢ si¢
wickszym prestizem i wplywami niz czlonkowie organizacji. Moze tez by¢ bardziej
obiektywny i tatwiej zdoby¢ zaufanie cztonkéw organizacji (Stoner i in., 2011, s. 406).
W przypadku doskonalenia organizacji (OD) podstawowa zasada jest jednak zmniej-
szanie zaleznoSci od zewnetrznych konsultantdéw i poleganie na mozliwoSciach czton-
koéw organizacji. Rolg konsultanta OD jest bowiem stworzenie korzystnego klimatu dla
uczenia si¢ oraz pomoc ludziom w samodzielnym odkrywaniu i osigganiu ich celow,
a nie dawanie gotowych rozwiazan (Weisbord, 1987, s. 12-15, 21).

12.6. Uczestnicy procesu zmiany

Dla wyjasnienia sprawnoS$ci przebiegu procesu zmiany przydatny jest model
dyfuzji innowacji Everetta M. Rogersa, wprowadzony w 1962 r. (Klincewicz, 2011,
s. 74-82 i 94-95) (por. réwniez opis modelu w rozdziatach, dotyczacych marke-
tingu i zarzadzania innowacjami). Dla zbudowania swego modelu Rogers wyrdznit
postawe innowacyjnoSci, rozumiang jako wykazywana przez poszczegolne osoby cheé
korzystania z nowatorskich rozwiazan i pomystow. Uczestnikodw systemu spotecz-
nego mozna podzieli¢ na nastgpujace grupy:

* Innowatorzy — osoby bardzo szybko dostosowujace si¢ do zmian, formulujace
nowe pomysly i sktonne do ryzyka. Zawsze pierwsi zdobywaja nowe gadzety, ale
z reguly nie sg lojalni i szybko zaczynaja poszukiwa¢ nowych przedmiotéw zain-
teresowania.

*  Wczesni uzytkownicy — nieco bardziej ostrozni niz innowatorzy, ale w dalszym
ciggu sktonni do szybkiego zainteresowania si¢ nowymi pomystami. Kluczowe sa
dla nich potencjalne korzySci wynikajace z nowego rozwigzania: im wigksze, tym
szybciej zdecydujg si¢ je przyjal.

*  Wezesna wigkszo§¢ — osoby zainteresowane korzystaniem z juz sprawdzonych
rozwigzai, ktore przyniosly innym wymierne korzysci.

¢ Po6zna wigkszos$¢ — osoby podchodzace do zmian sceptycznie, ktére musza prze-
kona¢ si¢ na wtasne oczy o wartosci zmian, zanim dofaczg do 0s6b juz stosuja-
cych nowe rozwigzania.

* Maruderzy — grupa bardzo zachowawcza i traktujaca innowacje bardzo podejrzliwie,
najmniej skfonna do zmian, moze nawet nigdy nie dostosowac si¢ do innowacji.

Inng typologi¢ uczestnikdw procesu zmiany zaproponowali Havelock i Havelock
(1973 za: Makin i in., 2000, s. 280):

Katalizator — osoba ktora dostrzega potrzebe zmiany i naktania do niej innych.

Osoba taka jest niezadowolona z istniejacych warunkow i narzeka na status quo.
* Dawca rozwigzania — osoba majaca jasng koncepcje tego, co i w jaki sposob nalezy

zmienié. Takie podejScie jest zblizone do roli tradycyjnego konsultanta-eksperta.
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e Znawca procesu — pomaga innym dostosowac si¢ i radzi¢ sobie z procesem
zmiany, kiedy juz zapadnie decyzja o kierunku dziatah. Taka postawa jest z kolei
zblizona do koncepcji agenta zmiany.

* Kolekcjoner zasobéw — gromadzi osoby posiadajace umiejetnosci konieczne do
poradzenia sobie z problemem i pomaga organizacji w najbardziej efektywnym
wykorzystaniu jej zasobow.

Jeszcze inny podzial zaproponowat R.N. Ottaway (1982, za: Makin i in., 2000,

s. 281-285), opierajac gtéwne typy agentéw zmiany na trdjfazowym modelu procesu

zmiany Lewina:

* Generatorzy zmiany — dziatajacy w procesie ,,rozmrazania”. Majg tak przedsta-
wia¢ sprawy organizacji, aby pojawito si¢ przekonanie o konieczno$ci wprowa-
dzenia zmiany.

* Praktycy zmiany — majacy zmian¢ wdrozy¢, juz po rozpoznaniu jej potrzeby.

* Adaptatorzy zmiany — uczestniczacy w procesie ponownego zamrazania i utrwa-
lajacy nowe rozwigzanie jako nowa norme¢ dla grupy, czesto nawet niemajacy
Swiadomosci swojej roli w procesie wprowadzania zmiany.

12.7. Opor wobec zmian

Oczywiste jest, ze kazda zmiana rodzi opdr. K. Adamiecki zdefiniowal to zjawi-
sko jako prawo inercji przyzwyczajef, wystepujace w instytucjach zjawisko oporu
wobec zmian, ktore trzeba uwzglednic planujac reorganizacje (Kiezun, 1997, s. 386).
Znajomo$¢ tej zasady, a takze wiedza o Zrodiach oporu, sg niezbedne dla przepro-
wadzenia zwieficzonego sukcesem procesu zmiany.

Wsrod najwazniejszych przyczyn oporu mozna wymienic (Griffin, 1996, s. 413-414):
* niepewno$¢ — obawa o sprostanie nowym wymaganiom, lek o przyszto$¢, pozo-

stawanie w niejasnej sytuacji;

» zagrozenie wlasnych intereséw — obawa o zmniejszenie wtadzy, wplywow i przy-
wilejow;

* odmienne postrzeganie sytuacji — niezgodnoS$¢ w ocenie sytuacji wsrod wprowa-
dzajacych zmiang i cztonkéw organizacji;

* poczucie straty — naruszenie istniejacych wiezi spolecznych, naruszenie statusu,
wtladzy, poczucia bezpieczenstwa, znajomosci obowiagzujacych procedur i pewno-

Sci siebie.

Jako przyczyne powstawania oporu wobec zmian mozna takze wskaza¢ niedo-
stateczne zaspokajanie przez organizacj¢ potrzeby bezpieczefistwa jej cztonkéw. To
zjawisko prowadzi do inercji i oporu wobec zmiany poniewaz organizacje i ludzie
zamykajg si¢ w rutynie, aby chroni¢ swoje terytorium i unikajg zdarzefi mogacych
zaburza¢ wewngtrzny porzadek” (Strategor, 2001, s. 380-381).

Menedzerowie czgsto nie doceniajg mozliwych reakcji na wprowadzane zmiany
ani czynnikéw, ktoére moglyby im utatwié proces wprowadzania zmian. Dobre roz-



Justyna Kulawik-Dutkowska — Teorie zmiany organizacyjnej

203

poznanie tego typu czynnikéw moze im jednak pozwoli¢ na wiasciwg reakcj¢ i dobor
odpowiednich metod dzialania w celu przezwyciezenia oporu. W tym kontekscie
John P. Kotter i Leonard A. Schlesinger zaproponowali zestaw metod przezwycig-
zania oporu na bazie przeanalizowanych przez siebie przypadkdéw zmian organi-
zacyjnych zakonczonych sukcesem i niepowodzeniami (Kotter i Schlesinger, 1979,
s. 107-111), co przedstawiono w tabeli 18.

Udane procesy wprowadzania zmian charakteryzujg si¢ dwiema cechami: mene-
dzer stosuje rozne podejscia, majagc na uwadze ich silne i stabe strony, a ponadto
bazuje na realistycznej ocenie sytuacji. Najczestszymi btedami menedzeréw sa sto-

Tabela 18. Metody przezwyci¢zania oporu przy wprowadzaniu zmian w organizacji

Szkolenie i ko-
munikowanie si¢

i logiki zmiany poprzez
np. dyskusje, prezentacje,
raporty.

golnie skuteczna, gdy wyni-
ka on z braku lub nieprecy-
zyjnej informacji.

Metoda Podejmowane dzialania Zastosowanie Wady
Wyjasnienie zaintereso- | Najczgstsza metoda prze- | Moze by¢ czasochtonna
wanym stronom potrzeby | zwycigzania oporu, szcze-|i wymagaé znacznego

wysitku.

Uczestnictwo i za-
angazowanie

Cztonkowie organizacji
uczestniczag w wybranych
aspektach projektowania
i wdrazania zmian.

Metoda warta uwagi,
zwlaszcza gdy inicjatorzy
zmian nie posiadaja wszyst-
kich niezbgdnych informacji
albo konieczne jest bardzo
duze zaangazowanie poten-
cjalnych odbiorcéw zmiany.

Moze by¢ bardzo czaso-
chfonna, moze nie byc
dla niej uzasadnienia, gdy
zmiany muszg by¢ wpro-
wadzane natychmiast.

Utlatwianie
i wsparcie

M.in. szkolenia, przyznanie
czasu wolnego po intensyw-
nym okresie pracy, a takze
wsparcie emocjonalne.

Szczegblnie przydatna w sy-
tuacji, gdy opdr wynika
z obaw i niepokoju wywo-
fanego zmiana.

Metoda moze by¢ cza-
so- i kosztochtonna, przy
czym istnieje ryzyko, ze jej
zastosowanie i tak zakon-
czy si¢ niepowodzeniem.

Negocjacje i da-
zenie do porozu-
mienia

Zaoferowanie zachgt rze-
czywistym lub potencjal-
nym przeciwnikom zmiany.

Przydatna zwlaszcza gdy
pewne jednostki lub gru-
py traca na wprowadzanej
zmianie, a jednocze$nie
maja znaczng sita przeciw-
stawienia si¢ jej.

Wynegocjowane porozu-
mienia moga przyczynic¢
si¢ do uniknigcia znacza-
cego oporu, moga jednak
by¢ kosztowne, istnieje
tez ryzyko szantazu.

Manipulacja i ko-
optacja

Selektywne uzywanie infor-
macji i $wiadome budowa-
nie sekwencji zdarzen.

Jedng z form manipulacji
jest kooptacja, czyli przy-
znanie wybranym wplywo-
wym jednostkom kluczowej
roli w projektowaniu lub
wdrazaniu zmiany.

Z reguly manipulacja jest
skuteczniejsza i tafisza od
innych metod, jednak ist-
nieje powazne zagrozenie
zwigkszenia oporu.

Jawne lub doro-
zumiane wymu-
szenie

Zmuszanie do przyjecia
zmiany poprzez grozby,
czasem wrecz zwalnianie
pracownikow czy ich przeno-
szenie na inne miejsca pracy.

W sytuacjach, gdy brakuje
czasu, a charakter zmian
powoduje, ze i tak nie beda
popularne, moze si¢ okazac
jedyna opcja.

Metoda
kowna.

wysoce  ryzy-

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Kotter i Schlesinger (1979).
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sowanie tylko jednej metody lub ograniczonej ich iloSci, niezaleznie od rozwoju
sytuacji oraz brak jasno przemyslanej strategii ich stosowania (Kotter i Schlesinger,
1979, s. 112).

Istotnym pojeciem zwigzanym z wprowadzaniem zmian organizacyjnych jest
niepewnos$¢, jeden z najczeSciej identyfikowanych standw psychicznych w kontek-
$cie wprowadzania zmian organizacyjnych. Zarzadzanie nig staje si¢ jednym z klu-
czowych wyzwan w zarzadzaniu dzisiejsza organizacja (Bordia i in., 2004, s. 509,
528). Badacze wyr6znili trzy typy niepewnosci i stwierdzili, ze do zarzadzania nimi
w procesie wprowadzania zmian powinno si¢ stosowaé zroznicowane mechanizmy.
Przyktadowo, jednokierunkowa komunikacja ze strony zarzadzajacych jest skuteczna
metoda zmniejszania niepewnosci co do strategicznych aspektow zmiany, natomiast
w przypadku niepewnosci co do zmian dotyczacych wewnetrznej struktury organiza-
cji i miejsc pracy powinno si¢ stosowac strategie zakladajace uczestnictwo cztonkdw
organizacji, takie jak np. spotkania zespotu (Bordia i in., 2004, s. 526).

12.8. Podsumowanie

Rozdziat dotyczyt problemdéw zwigzanych z teoriami zmiany organizacyjnej. Naj-
wazniejsze opisane w nim zagadnienia to: cykl zycia organizacji, Zrodla i charakter
zmian organizacyjnych, sekwencyjny model wprowadzania zmian Kurta Lewina,
doskonalenie organizacji, uczestnicy procesu zmiany i wreszcie opor wobec zmian
oraz metody jego przezwyci¢zania. Problemy opisywane w rozdziale sa powigzane
przede wszystkim z zagadnieniami, ktore zostaly zaprezentowane w rozdziale doty-
czacym zarzadzania innowacjami i technologiami (w szczegélnoSci w kontekScie
wprowadzania i upowszechniania nowych rozwigzan, ktére podlegaja procesowi
dyfuzji innowacji). Ponadto, elementy zwigzane ze zmianami organizacyjnymi mozna
odnalez¢ w rozdziatach po$wigconych dorobkowi Petera F. Druckera, ktory omawiat
wplyw burzliwego otoczenia na zarzadzanie oraz roli konsultantéw zewnetrznych
w procesie zarzadzania, jak rOwniez podrozdziatach omawiajacych koncepcje mdd
w zarzadzaniu i podejScie Business Process Reengineering (BPR). Omawiana tema-
tyka miafa istotne znaczenie dla rozwoju teorii organizacji i zarzadzania ze wzgledu
na powszechno$¢ wystepowania zjawisk zmiennosci i niepewnoSci oraz konieczno$é
wypracowania metod radzenia sobie z nimi przez zarzadzajacych organizacjami.
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