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Wprowadzenie

Zmiany towarzysza cztowiekowi przez cale zycie, sa wrecz jego czescig. Jednak
postawy wobec zmian mogg by¢ diametralnie rézne. Niektorzy ptyng z ich pradem
gdy inni prébuja z nimi walczy¢. Wydaje si¢ ze ta druga sytuacja wystepuje znacz-
nie cze$ciej. Ludzie zwykle boja si¢ zmian a dokladnie boja si¢ niesprawdzonej
przyszto$ci a co za tym idzie antycypujg jej negatywne skutki. Juz Heraklit z Efezu
ponad 2,5 tysigca lat temu dostrzegt Ze zmiana jest centralnym elementem $wiata.
Ow mysliciel okreslit podstawowa zasade postepowania — nalezy i$¢ z pradem
zmian. Dzi$ staramy si¢ oprocz tego odpowiednio ksztaltowa¢ wspomniany prad.
Taka otwarta postawa pozwala - zamiast traci¢ energie na walke z tym co nieunik-
nione - skierowa¢ swe sily na dzialania ktére pozwolilyby zaja¢ jedno z czotowych
miejsc.

Ta swoista filozofia powinna przy$wieca¢ zwlaszcza menedzerom. Wzrastajgca
zfozono$¢ otoczenia, jak réwniez coraz wieksza dynamika zmian otoczenia wy-
musza na menedzerach uzbrojenie si¢ w nowe umiejetnosci, dzieki ktéorym beda
oni w stanie sprosta¢ nowym wyzwaniom. Dzisiejszy menedzer to juz nie tylko
sprawny planista i organizator ale przede wszystkim wizjoner i lider, ktory bedzie
potrafit kreowac przyszto$¢. Umiejetno$¢ nakreslania wizji a takze (a moze przede
wszystkim) umiejetno$¢ ,,zarazania” nig innych, wyrasta w dzisiejszych czasach
na jedng z kluczowych kompetencji nowoczesnego menedzera. Menedzerowie ci,
mys$lac nieszablonowo i bardzo czesto w kategoriach abstrakcyjnych staja sie dzis
kreatorami rzeczywistosci. To oni wytyczaja nowe cele i drogi, i to oni jednoczesnie
stajg pierwsi na mecie.

Nie sposob zapewni¢ sobie miejsca w czoldwce bez uswiadomienia potrzeby
zmian i nie opanowawszy w praktyce zasad swobodnego poruszania si¢ w tematy-
ce skutecznego zarzadzania procesem ich wprowadzania.

Jednym z najwiekszych probleméw przed ktdrym stajg promotorzy zmian jest
czynnik ludzki. Szczegélnie niezrozumienie kwestii oporu wobec zmian i sposo-
béw radzenia sobie z tym niekorzystnym zjawiskiem jest istotnym hamulcem dla
wielu inicjatyw.

Problematyka zmian organizacyjnych doczekala sie juz wielu szczegétowych
opracowan. Wielu autoréw przedstawialo wyniki swoich badan empirycznych
oraz studialno-literaturowych w formie calych monografii jak réwniez pojedyn-
czych rozdziatow.



Niniejsza pozycja jest proba syntetycznego, monograficznego ujecia tematyki
zmian organizacyjnych poprzez usystematyzowanie istniejgcej na ten temat wie-
dzy. W rozdziale pierwszym w sposob kompleksowy przedstawiono istote zmian
organizacyjnych jak réwniez ich obszerna typologie. W rozdziale tym omdwiono
réwniez podstawowe modele zmian a takze metodyke ich wprowadzania. Rozdzial
konczy identyfikacja najwazniejszych barier utrudniajacych lub wrecz uniemozli-
wiajgcych wprowadzanie zmian.

Dalej zajeto si¢ kwestig zmian kulturowych (Rozdziat 2) oraz reakcjami ludzi
na zmiany (Rozdzial 3), by przejs¢ do kwestii zwigzanych z oporem wobec zmian
i sposobami jego przezwyciezania (Rozdziat 4). Rozdzial 5 precyzuje role lidera
i agenta zmiany, wskazujac jednoczesnie jak istotne jest odpowiednie dobranie
0sob kompetentnych w tym zakresie. Ostatnia cze$¢ niniejszego opracowania
wskazuje na potrzebe ksztaltowania zaufania w procesie zmian jako podstawowe-
go warunku powodzenia zmian

Dodatkowy atut niniejszej publikacji stanowig zalaczone studia przypadkéw,
ktore wzbogacaja ja o walor praktyczny. Zebrane przyktady wprowadzanych zmian
pokazujg zaréwno podejscia prawidltowe jak i te ktore doprowadzity do jeszcze
wiekszych probleméw. Doglebna ich analiza moze ustrzec menedzeréw przed
popetnianiem bledéw jak réwniez wzbogaci¢ ich warsztat o nowe, sprawdzone
narzedzia.



1. Zmiana jako jedno z wyzwan przed ktérymi stoja
wspolczesne przedsiebiorstwa

1.1. Zmiana jako zjawisko

Trudno sobie wyobrazi¢ dotychczasowy rozwoj czlowieka, calej cywilizacji
a takze dzisiejszych organizacji bez zmian jakie zachodzg nieustannie w otacza-
jacym nas $wiecie. Zmian¢ mozna opisac¢ na wiele sposobdw. Znana jest jako taka
warto$¢ kulturowa, organizacyjna czy materialna, ktéra w danych warunkach
czasowych i przestrzennych jest traktowana przez ludzi jako nowa.

W jezyku polskim zmiana definiowana jest jako dokonywanie si¢ lub dokona-
nie (si¢) przeobrazen zmieniajacych charakter, istote czegos, wynik przeobrazenia
lub jako zamienienie, wymiana czego$ na co$ (tego samego rodzaju), zastgpienie
czego$ albo kogo$ czyms lub kims.

J. Skalik twierdzi, ze pojecie ,zmiana” mozna zdefiniowa¢ dwojako. W sensie
rzeczowym oznacza ono wprowadzenie czego$ nowego, a w rozumieniu czyn-
nos$ciowym jako sam proces zmieniania'. Z kolei W. Gasparski zmiang okresla
wszelkie modyfikacje istniejacego stanu rzeczy®. T. Kotarbinski zwraca uwage, ze
ze zmiang mamy do czynienia wtedy, gdy taka a taka rzecz na poczatku takiego
a takiego okresu byla taka a taka, na koncu zas tego okresu inna®. T. Pszczotowski
przyjmuje za zmiane pewne przejscie od stanu obecnego do przyszlego, odmien-
nego od poczatkowego, ktdre dokonuje si¢ ze wzgledu na konkretng ceche w okre-
slonym przedziale czasu®.

Zdaniem L. Krzyzanowskiego zmiana rozumiana jest jako réznica miedzy
dwoma stanami przedmiotu, przy czym zaklada sie, ze zmianom ulega¢ moga
tylko realne wlasciwosci tego przedmiotu oraz ze sa one zawsze wynikiem jakichs
oddzialywan’.

! Skalik J., Projektowanie organizacji instytucji, AE, Wroctaw 1996, s. 158.

2 Gasparski W., Projektowanie. Koncepcyjne przygotowanie badan, PWN, Warszawa
1978, . 17.

> Kotarbinski T., Elementy teorii poznania, logiki formalnej, metodologii nauk,
Wyd. Zaklad Narodowy im. Ossoliniskich, Wroctaw 1961, s. 69.

* Pszczolowski T., Mata encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, Wyd. Zaklad Na-
rodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 289.

> Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu, PWN, Warszawa 1994, s. 119.



1.2. Specyfika zmian organizacyjnych

W literaturze pojawia si¢ wiele réznych definicji zarzadzania zmiang organiza-
cyjna. Wszystkie z nich wskazujg na istotne modyfikacje jakiej$ cze$ci organizacji®
lub jej catosci. K. Grzybowska przekonuje, ze jest to réznica miedzy jednym stanem
(w czasie t1) a innym stanem (w czasie t2) w zarzadzaniu, procesach biznesowych
i obszarze spolecznym przedsigbiorstwa, bez wskazania na jej potencjalne i realne
skutki. Zmiana ta jest wynikiem dzialania majacego czesto posta¢ procesu. Moze
by¢ wywolana bodzcami wewnetrznymi badz zewnetrznymi i dotyczy¢ dowolnego
obszaru przedsigbiorstwa. Tworzy nowy stan o potencjalnie zwigkszonym fadzie
ilepszym zorganizowaniu, ksztaltuje nowy paradygmat dziatania’. Tak wigc zmia-
na jest procesem. M. Armstrong twierdzi, ze podczas planowania zmian wigkszos¢
ludzi wyobraza sobie, ze jest to logiczny i liniowy proces przemieszczania sie
z punktu A do punku B. Nie ma bardziej mylnego stanowiska. Pettigrew i Whipp
za M. Armstrongiem® opisuja zmiang jako proces iteracyjny, kumulatywny i wy-
magajacy nieustannego przeksztalcania formuly.

Zmiana moze by¢ rozumiana réwniez jako kryzys, powoduje bowiem zakl6-
cenia w sferze stosunkéw miedzyludzkich, komunikacji, przywddztwa, calosci
funkcjonowania organizacji. Zdaniem E. Abrahamsona’ firmy muszg zaniecha¢
wprowadzania zmian non stop. Wielkie reformy musza by¢ przedzielane drobny-
mi zmianami organicznymi, ktére nazywa majsterkowaniem i skladaniem. Takie
podejscie okreslane jest dynamiczng stabilizacja bedaca ,,procesem ciaglych lecz
stosunkowo niewielkich zmian i wigze si¢ raczej z rekonfiguracja istniejacych
sposobdéw postepowania”. Kolejnym podejsciem do zmian organizacyjnych jest
podejscie systemowe. Zmiana w koncepcji P. Druckera jest ,,zawsze tym, co stwa-
rza okazje dla wszystkiego co nowe i odmienne. Systematyczna zmiana polega na
celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian i systematycznej analizie okazji
do spotecznej lub gospodarczej zmiany, ktdrg taka zmiana mogtaby umozliwiac™".
Podejscie to nawigzuje do integralnosci charakteru zmian. Zmiany techniczne
i organizacyjne prowadza do zmian psychospolecznych. Taka sytuacja, jak twier-
dzi M. Brzezinski'', tworzy wiele praktycznych probleméw, poniewaz jednoczesne

¢ Zargbska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2002, s. 28.

7 Grzybowska K., Reorganizacja przedsigbiorstw. Zarzgdzanie zmiang organizacyjng,
wyd. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 7.

8 Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004, s. 202.

® Abrahamson E., Bezbolesne zarzgdzanie zmiang, ,Harvard Business Review Polska”
Lipiec 2003.

1 Drucker P, Praktyka zarzgdzania, wyd. Czytelnik, Warszawa 1994, s. 3.

" Brzezinski M., Wprowadzanie zmian w organizacji, ,Przeglad organizacji’, 2/2011.
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wprowadzanie zmian w obszarach technicznym i organizacyjnym przedsiebior-
stwa wplywa istotnie na czynnik spoleczny.

O zmianach jako sposobie na rozwigzywanie probleméw w funkcjonowaniu
organizacji moéwi M. Czerska. Aby zmiany mogly by¢ uznane za przelomowe
powinny'*:

« dotyczy¢ istotnych problemow,

« mie¢ gleboki charakter,

« mie¢ charakter powszechny nawet o skali globalnej,

+ by¢ wynikiem dziatan kierunkowych i celowych,

« by¢ mozliwe do zaobserwowania,

o przeprowadzone w okre§lonym czasie.

E. Maslyk-Musial rozumie zmiang jako przeksztalcenie istniejagcego ukladu wg
ustalonych procedur z zatozeniem osiggniecia pewnych rezultatéw dzieki celowo-
$ci dziatan organizacji'*

Wigkszo$¢ autordw zajmujacych sie problematyka zmian jest zdania, ze do-
tycza one elementu lub calosci wspolczesnego przedsigbiorstwa, jego zasobow
materialnych finansowych, proceséw, kapitatu ludzkiego, a takze otoczenia. J. Penc
zwraca uwage na fakt, ze kluczem do sukcesu firmy jest odgadnigcie potrzeb rynku
i stuzeniu otoczeniu, ktorego jest ona integralng czescia. Tylko taka firma, ktéra
»obserwuje zachodzace w nim zaburzenia i stale tworzy nowe formy réwnowa-
gi, wprowadzajac do swych struktur i swego funkcjonowania rozmaite zmiany
i modyfikacje prowadzace do podniesienia swej sprawnosci i wlasciwego wyboru
priorytetow, ktore najlepiej odpowiadaja kluczowym celom w danej sytuacji’** jest
firma, ktéra moze by¢ konkurencyjna.

Istnieje przekonanie, ze zmiany powinny wprowadzaé nie tylko firmy stojace na
skraju bankructwa o skostnialych strukturach i stabej pozycji na rynku. Zmienia¢
i dostosowywac powinny sie réwniez firmy prezne, bo swiadome zmiany prowa-
dza do elastycznego dostosowania si¢ do zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci. Zadna
firma nie moze zaklada¢, ze utrzyma posiadany status quo lecz musi wprowadza¢
zmiany wewnetrzne i dostosowywac sie do otoczenia co pozwoli jej przetrwac.

1.3. Podstawowe koncepcje i filozofia zmian

Wraz z rozwojem nauki zarzadzania powstaly rézne podejscia do zarzadzania
zmiang w organizacjach. Podobnie jak w odniesieniu do calych organizacji, do
podstawowych podej$¢ do zmian w organizacjach literatura przedmiotu z tego za-

12 Czerska Z., Przetomy w zarzgdzaniu. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. TNOiK,
Torun 2011, s. 11.

3 Mastyk-Musiat E., Zarzgdzanie zmianami w firmie, wyd. CIM, Warszawa 1996, s. 14.

" Penc J., Sterowanie procesami zmian w organizacji, 18.03.2005, 05.05.2012.
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kresu wytania trzy kierunki rozwoju badan: systemowe, behawioralne i zintegro-
wane'®. Przedstawicieli poszczegolnych nurtéw oraz gléwne zalozenia przedstawia
tabela 1.1.

Tabela 1.1. Podejscia do zmian - zaloZenia i przedstawiciele

Nurt Zatozenia Przedstawiciele
Podejscie Zmiana to proces ciggtego wzajemnego H.J. Leavitt,
systemowe doskonalenia, dopasowywania rbwnowaznie R.H. Waterman Jr.,
(przedmiotowe) | traktowanych elementéw systemu organizacji T.J. Peters, J.R. Philips,
w obszarze technologii, struktur, podsystemu A. Bednarski,
spotecznego oraz kultury organizacyjnej J. Szlendak
Podejscie Zarzadzanie zmianami z doskonaleniem W.L. French,
behawioralne organizacji (OD dyscyplina zwigzana C.H.Bell Jr,
(podmiotowe) z doskonaleniem organizacji, wptywem zmian E. Mastyk-Musiat,
na jednostki i wptywem jednostek na zmiany), M. Trocki, W.W. Burke,
koncentrowanie uwagi na dtugofalowych G.H. Litwin

dziataniach, majacych na celu zmiane postaw
pracownikéw i menadzeréw, poprawe jakosci
i i kultury organizacyjnej

Podejscie taczy wszystkie podejscia z obszaru D.K. Carr, K.J. Hard,
zintegrowane zarzadzania i organizacji i ukierunkowuje je na | W.J.Trahant, L. Clarke,
(kompleksowe) | orientacje strategiczng budowang na potencja- | B. Grouard, F. Meston,

le ludzkim przedsiebiorstw. Upodmiotowienie B. Wawrzyniak,
cztowieka, nadanie wartosci kwalifikacjom, M. Bratnicki,
motywacji, postawom i zachowaniom, silna J. Lichtarski,
orientacja na klienta, kompleksowe podejscie

do jakosci

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Carr D.K., Hard K.J., Trahant W.J., Za-
rzgdzanie procesem zmian, wyd. PWN, Warszawa 1998, s. 166; Zajac Cz., Spoteczne
i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd. WAE Wroclaw 2006,
s. 23 oraz Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka,
wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 35-44.

Kazde z wyzej wymienionych podej$¢ ksztaltowalo si¢ na przestrzeni lat wraz
z rozwojem zarzadzania. Dzisiaj wielu autoréw uwaza, ze ,juz wprowadzenie
innowacji technicznych i organizacyjnych jako wspolbiezny proces rozwigzywa-
nia techniczno-organizacyjnych problemoéw, ktdre uzupelniajac si¢ (...), tworza
zmiany przenikajace calg organizacje. W ich nastepstwie pobudzane s3 zmiany
i zagadnienia spoteczne w organizacji, obejmujace ich pewne cechy”'*

15 Szeroko podejécia do zmian przedstawia A. Zargbska w Zmiany organizacyjne
w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 35-44.
16 Brzezinski M., Wprowadzanie zmian w organizacji, ,Przeglad organizacji’, 2/2011.
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Inne podejscie wprowadzania zmian prezentuja w swojej teorii E. i O. M. Beer
i N. Nohria'’. W tabeli 1.2 przedstawiono gléwne zalozenia.

Tabela 1.2. Gtéwne zalozenia filozofii E i O

Podejscie Zatozenia

Teoria « gtéwny cel szybka poprawe wskaznikow ekonomicznych,

E - twarda | - konieczno$¢ podnoszenia wartosci gietdowej- najwazniejsza miara sukcesu,

« drastyczne zwolnienia,

- gteboka restrukturyzacja, szerokim wykorzystaniem bodzcéw finansowych,

« menedzerowie upraszczajg struktury i systemy,

« szybka poprawa wynikéw finansowych,

« zmiany przeprowadzane przez odgérne polecenia,

+ odgoérne ustalanie celéw bez konsultacji innych menedzeréw, pomijanie opinii
pracownikéw,

Teoria - celem jest wytworzenie pewnej kultury przedsiebiorstwa i lepsze wykorzysta-

O - miekka nie potencjatu ludzkiego przez uczenie sie,

- proces stopniowych zmian, refleksje i podejmowanie kolejnej fazy zmian,

- ustanawianie zwykle silnych, dtugotrwatych wiezi z pracownikami, bedace
swego rodzaju kontraktem psychologicznym,

- zwolennicy tej metody stawiajg na mentalnos¢, postawy, zaangazowanie
pracownikéw,

« menedzerowie stosujac te metode zachecaja pracownikéw by wspdlnie z nimi
analizowali swoje zachowania i metody dziatania oraz znajdowali sposoby
podnoszenia jakosci i produktywnosci,

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie http://www.placet.com.pl/?mod=Artykuly-
&id=55, Penc J., Sterowanie procesami zmian w organizacji, 18.03.2005, 05.05.2012

Podobnie jak w przypadku podejscia zintegrowanego J. Penc wskazuje,
ze strategia E musi zosta¢ polaczona ze strategia O. Organizacja powinna stworzy¢
wlasciwg kombinacje tych filozofii. Nieprzemyslane faczenie elementéw E i O
destabilizuje firme. Niektore firmy lacza z sukcesem obie te filozofie, dzigki temu
ograniczaja zatrudnienie, sprzedaja nierentowne jednostki biznesu, upraszczaja
strukture, a przy tym wplywaja pozytywnie na atmosfer¢ w pracy. Obydwie
te koncepcje filozoficzne wprowadzania zmian i ich kombinacje prezentuje
tabela 1.3.

17 Zajac Cz., Spoleczne i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd.
WAE Wroctaw 2006, s. 23.
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Tabela 1.3. Podstawowe filozofie zmian

Wyzna'cznlkl Filozofia E Filozofia O KombinacjaE + O
zmian
Cele Maksymalizacja Rozwdj mozliwosci Zadeklarowana wola prze-
kursu akgji organizacyjnych zZwyciezania sprzecznosci
miedzy podnoszeniem
kursu i doskonaleniem
organizacji
Przywédztwo | Odgoérne forsowanie | Zachecanie pracowni- Wyznaczanie kierunkéw na
zmian kéw do wspétudziatu gorze i wykorzystywanie
inicjatyw pracownikéw
Priorytety | Struktury Kultura przedsie- Réwnoczesne wykorzysty-
i systemy biorstwa, postawy wanie czynnikéw twardych
pracownikéw (struktury i systemy)
oraz miekkich (kultura
przedsiebiorstwa)
Procesy Plany Eksperymenty Plany z miejscem na
i programy odgérne | i ewolucja spontanicznos¢
Systemy Bodzce finansowe Motywacja wynikajaca | Bodzce finansowe dla
wynagrodzen | jako zrédto z dtugofalowego wzmocnienia zmian, lecz
motywowania zaangazowania - wy- nie jako ich zrédto
nagrodzenia jako jeden
z czynnikdw motywacji
Wykorzy- Konsultanci analizujg | Kierownictwo znajduje | Konsultanci przekazuja
stywanie problemy i przedkta- | wtasne rozwigzania, pewne umiejetnosci
konsultantéw | daja rozwigzania korzystajac ze wsparcia | pracownikom
konsultantéw

Zrédto: Beer M., Noria N., Kombinacja twardej i tagodnej filozofii zmian, ,Zarzadzanie
na Swiecie” 7/2000, s. 12

Jak podkresla z kolei J. Lichtarski'® kwestia wyboru okreslonej strategii sposrod
wyzej wymienionych stanowi jedno z zadan, jakie stawiane jest liderowi odpowie-
dzialnemu za przeprowadzenie zmian.

18 Lichtarski J., O strategiach zarzgdzania zmianami, ,Przeglad organizacji” 9/2003,
s. 9-12.
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Wraz z silnym postepem teorii rozwoju organizacji, w latach 70-tych ubiegtego
stulecia nastapil dynamiczny rozwéj nauki o zarzadzaniu zmianami. Do tej teorii
nawiazali P. Hersey i K.H. Blanchard. Przedstawili oni dwie koncepcje efektywne-
go wprowadzania zmiany w przedsigbiorstwach' (tabela 1.4).

Tabela 1.4. Koncepcje efektywnego wprowadzania zmiany wedtug Hersey P. i Blanchard K.H..

Cykl partycypacyjny (zmiany oddolne)

Cykl dyrektywny (zmiany odgdrne)

cykl zmian oddolnych - wynika on z wiedzy
i inicjatywy cztonkéw organizacji oraz silnej
motywacji do ich przeprowadzenia co w re-
zultacie wptywa na strategie usprawnien.
Zmiany w tym cyklu sg efektywne dzieki we-
wnetrznemu zaangazowaniu pracownikéw
oraz otwartosci kierownictwa na oddolna
inicjatywe i umozliwianiu pracownikom
ksztatcenia sie.

cykl zmian odgérnych — wszystkie inicjatywy
zmian pochodza od kierownictwa. Cykl ten
zakfada, ze dotychczasowe przyzwyczajenia
muszg ulec zmianom, a pracownicy powinni
doksztatcac sie. Zmiany dyrektywne moga by¢
efektywne w przedsiebiorstwach, w ktdérych
pracownicy preferuja odgoérne inicjowanie
zmian i s3 wprowadzane w organizacjach
obojetnych na zmiany lub niezdolnych do

zmian.

Zrédto: Opracowanie wiasne

1.4. Czynniki wywolujace konieczno$¢ zmian

Motywoéw wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie nalezy upatrywa¢ zaréwno
w jego Srodowisku wewnetrznym, jak i otoczeniu. Na zmiany wplywa wiele czyn-
nikéw. Niektdre z nich bezposrednio je wywolujg i wspierajg a inne s3 hamulcem,
a nawet je blokuja. Zmiany zachodzace w otoczeniu sg dzisiaj ztozone i oddzialuja
na wszystkie obszary i poziomy funkcjonowania firmy. Zdaniem J. Penca ,wymu-
szaja okreslong jej transformacje i dopasowanie si¢ do struktury i potencjatu tego
otoczenia. Powoduja one, ze firma musi czgsto odrzucac to, co bylo efektywne
w przeszlosci, a nawet ,wymysla¢” przyszlo$¢, przeksztalcac sie i tworzy¢ siebie od
nowa, aby méc urzeczywistnia¢ swoje zamierzenia i lepiej stuzy¢ swemu otoczeniu
a zarazem sobie™.

¥ Grzybowska K., Reorganizacja przedsigbiorstw. Zarzgdzanie zmiang organizacyjng,
wyd. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010.

2 Zajac Cz., Spoleczne i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd.
WAE Wroctaw 2006, s. 20.
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Tabela 1.5. Najwazniejsze czynniki zewnegtrzne wywolujgce zmiany w przedsigbiorstwie

Otoczenie przedsiebiorstwa

Czynniki wywotujace/ksztattujace zmiany

Otoczenie miedzynarodowe

® Zmiany polityczne w Europie i na $wiecie
o Kryzysy surowcowe
o Procesy integracyjne i dezintegracyjne

Sytuacja gospodarcza w skali
miedzynarodowej i krajowej

® Globalizacja gospodarek

o Wirtualizacja rynkéw

o Silny wzrost konkurencji

o Wzrost wymagan klientéw

Otoczenie prawne

Przepisy podatkowe, celne, prawo pracy stymulujace lub
hamujace przedsiebiorczos¢ i kreowanie nowych miejsc

pracy

Sity rynkowe

® Globalizacja rynkéow

o Wirtualizacja rynkow

o Silny wzrost konkurencji

o Wzrost wymagan klientéw

Trendy spoteczne i kulturowe

o Zjawiska demograficzne
o Wartosci spoteczne
o Styl zycia

Zmiany technologiczne

o Gwattowny rozwdj technologii informatycznych
* Nowe rozwigzania w zakresie materiatéw, proceséw
i wyrobow

Zmiany wiasnosciowe

o Sprzedaz przedsiebiorstw
® Przejecia, fuzje
® Prywatyzacja przedsiebiorstw

Ekologia

® Zmiany w srodowisku naturalnym
® Proekologiczne przepisy prawne
® Ruchy ekologiczne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Zajac Cz., Spoleczne i organizacyjne proble-
my przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd. WAE Wroclaw 2006, s. 19

Najwazniejszymi czynnikami wewnetrznymi sg (tabela 1.6) zasoby materialne
i niematerialne ze szczegélnym uwzglednieniem kapitatu spotecznego, struktur
oraz systemow, ktore L. Clarke wymienia jako filary potencjalu organizacyjnego
przedsiebiorstwa, a pracownikéw i menadzeréw uznaje za motor zmian*'. Dodat-
kowo R.W. Griffin jako czwarty filar dodaje strategie®.

21 Zajac Cz., Spofeczne i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd.

WAE Wroctaw 2006, s. 20.

22 Griffin R., Podstawy zarzgdzania organizacjami, wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 402.
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Tabela 1.6. Najwazniejsze czynniki wewnetrzne zmian w przedsigbiorstwie

Czynniki wewnetrzne wywotujace zmiany

Obszar przedsiebiorstwa w przedsiebiorstwie

- Potencjat zasobow ludzkich: kwalifikacje, motywacje
i postawy

Kapitat spoteczny - Kultura organizacyjna: wartosci, normy

- Systemy w sferze zarzadzania ludzmi

- Styl zarzadzania

Formalne struktury organizacyjne i nieformalne

Struktur . .. ,
y zwigzane z grupami interesow

- Systemy informatyczne i telekomunikacyjne
Systemy (procesy, technologie) - Nowe technologie produkcyjne
- Procesy reorganizacyjne i restrukturyzacyjne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Zajac Cz., Spoteczne i organizacyjne proble-
my przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd. WAE Wroclaw 2006, s. 20

Inne ujecie przyczyn zmian spotykane w literaturze to:

 przyczyny techniczne i operacyjne, do ktdrych zalicza si¢ potrzebe zwigkszenia
efektywnosci operacyjnej, pozyskanie know-how,

 przyczyny rynkowe i marketingowe: ekspansja rynkowa, globalizacja klientow,
dzialania konkurencji, dywersyfikacja ryzyka dzialalnosci,

 przyczyny finansowe: wykorzystanie wolnych srodkéw, obnizenie kosztu kre-
dytu, korzysci podatkowe,

 przyczyny menadzerskie: ambicje menadzeréw, wzrost wynagrodzen, prestiz
i zwiekszenie wplywow, wigksza swoboda dziatania.

Na podstawie wymienionych czynnikéw mozna stwierdzi¢ w oczywisty
sposob, ze przedsiebiorstwo bedzie si¢ zmienia¢ niezaleznie od tego czy kadra
zarzadzajgca tego chce czy nie. Nie mozna unikng¢ zmian, ale mozna je planowa¢
i kontrolowa¢. Mozna je antycypowac w miejsce dostosowywania si¢ do zaistnia-
tego problemu.

1.5. Typologia zmian organizacyjnych

Literatura obfituje w r6znorodne typologie zmian. Powodéw do zmian zdaniem
J. Penca w kazdym przedsigbiorstwie jest zawsze wiele. Wynikaja one z warunkow
otoczenia, rosnacej konkurencji krajowej i zagranicznej, globalizacji dziatalnosci,
transformacji systemowej, reorganizacji strukturalnej, postepu technologicznego,
wchodzenia w alianse strategiczne i marketingowe, tworzenia zwigzkéw joint-ven-
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ture itp.”*® Ponizej przedstawione zostaly najwazniejsze rodzaje zmian w ujeciu
jednowymiarowym wystepujace w literaturze (tabela 1.7).

Tabela 1.7. Jednowymiarowa klasyfikacja zmian w organizacji

Kryterium Typologia zmian Autor
klasyfikacji
Relacja czasowa Planowana (antycypacyjna) J.P. Kotter

w stosunku do
zmiany otoczenia
zewnetrznego

Dostosowawcza (adaptacyjna)

Przyczyna zmian

Dobrowolna
Przymusowa

E. Mastyk-Musiat

Identyfikacja organizacji z otoczeniem

E. Mastyk- Musiat

Fazy ruchu Sposoby koordynacji dziatan
organizacyjnego Sposoby kontroli dziatari
Uktady wiadzy
. Kontynuowana E. Mastyk- Musiat
Inwencja
Precedensowa
Czas trwania Ewolucyjn'a L. Greiner
Rewolucyjna
. . Odcinkowa J. Baginski
Tempo i skala zmiany
Kompleksowa
Rozwdj L. Akerman
Rozmiar zmiany Przeksztatcenie L. Costello
Transformacja

Rozmiar zmiany

Strategiczna

M. Armstrong

Operacyjna
. Jakosciowa J. Skalik
Rodzaj zmiany L.
llosciowa
. Innowacyjne A. Bartoli, Hermel,
harak
Charakter zmian Adaptacyjne Z.Mikotajczyk

Tresci zmian

Funkcjonalne (procesy, procedury)
Strukturalne

J. Skalik

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przed-
sigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin, Warszawa 2002, s.52 ; Krupa K., Ewolucja
procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglgdy i koncepcje, £.6dz 2003, s. 6-11

3 Penc J., Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobéw dzia-
tania, wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 255.
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Ponadto ze wzgledu na cel, wyrézniamy zmiany rozwojowe i zachowawcze.
Z kolei ze wzgledu na charakter zmian mozemy wyrézni¢ zmiany strukturalne,
technologiczne i spoteczne. Skuteczno$¢ zmian, to kryterium, ktére wyrdznia
zmiany doskonalgce a takze zubozajace.

W ponizszej tabeli zaprezentowano zestawienie typéw zmian w oparciu o przy-
ktadowe klasyfikacje wielowymiarowe. Podejscie to pozwala analizowa¢ zmiany
biorgc pod uwage kilka cech (wymiaréw, zmiennych) jednocze$nie (tabela 1.8).

Tabela 1.8. Wielowymiarowa klasyfikacja zmian w organizacji

Kryterium klasyfikacji Typologia zmian Autor

e Sanacja

¢ Transformacja

e Ograniczanie zakresu dziatalnosci
- downsizing

Zasieg zmllany aceas |, Zmiana metod dziatalnosci L Fopp
zmiany . .
- reengineering
e Programy oszczednosciowe
e Zarzadzanie ukierunkowane na
kompleksowa jakos¢
Zasieg zmiany e Dostrajanie
i czas realizacji e Reorientacja
zmiany w stosunku do | e Adaptacja D.A. Nadler
zjawisk zachodzacych | e Odbudowa
w otoczeniu
® Potencjalna porazka
e Budowanie zespotéw przy wzroscie
kreatywnosci
Poziom innowacyj- . Przeiamywa}n?e opordéw przy wzroscie
L. ., zespotowosci
nosci, zespotowos¢ A. Zarebska

* Budowa zespotéw

o Przetamywanie oporéw przy wzroscie
kreatywnosci

o Wzrost kreatywnosci

o Przetamywanie oporéw

¢ Potencjalny sukces

dziatan, poziom
bezpieczenstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przed-
sigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 60 ; Krupa K., Ewolucja
procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglgdy i koncepcje, £.6dz 2003, s. 6-11

Model L. Foppa przedstawia szes¢ wariantéw implementacji zmian w za-
leznosci od czasu w jakim zmiany majg by¢ zrealizowane i jak duzego obszaru
przedsigbiorstwa maja one dotyczy¢ (rysunek 1.1).
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Rysunek 1.1. Dwuwymiarowa klasyfikacja zmian wedtug L. Foppa

Zasieg 4
zZmiany

Cate przedsiebiorstwo:
przede wszystkim
nowy kierunek

Dziaty
przede wszystkim
postawy skutecznosé

Osoby:
przede wszystkim

A

Sanacja

Szybkie zmodyfikowanie dziatalnosci
przedsiebiorstwa w celu doraznej
poprawy rentownosci

Ograniczenia zakresu dziatalnosci
(downsizing)

Drastyczne ograniczenie kosztow
przez redukcje zatrudnienia
i przekazanie czesci dziatalnosci
na zewnatrz

Programy oszczednosciowe

Ingerencje w wybranych
dziedzinach obliczone
na szybkie efekty

Transformacja

Starannie zaplanowana kompletna
przebudowa przedsiebiorstwa,
majgca zapewnic¢ jego egzystencje

na dtuzg mete

Zmiana metod dziatalnosci

(reengineering)

Ukierunkowanie kluczowych
proceséw na potrzeby klientow
pod hastem: szybciej, lepiej, prosciej

i taniej

Zarzadzanie ukierunkowane
na kompleksowg jakos¢

Systematyczne nadawanie
nowych kierunkéw w mysleniu
i dziataniu wszystkich pracownikéw

»

Dorazne zmiany
(w okresie do roku)

Trwate zmiany
(wieloletnie)

>
Intensywnos¢é
i czas zmiany

Zrédto: Fopp L., Warunki i sposoby wprowadzania zmian, ,,Zarzadzanie na Swiecie’,
1998, nr 11, s. 34

W swojej koncepcji D.A. Nadler analizuje czy zmiana bedzie miafa charakter
biezacy czy strategiczny oraz czas realizacji zmiany w stosunku do zjawisk za-
chodzacych w otoczeniu, tj. czy zmiany s3 jedynie odpowiedzia czy antycypacja
zdarzen (rysunek 1.2).
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Rysunek 1.2. Dwuwymiarowa klasyfikacja zmian organizacyjnych wedtug D.A. Nadlera

A
Czas
realizacji
zmian
: Dostrajanie Reorientacja
antycypacyjne (Tuning) (Reorientation)
. Odtworzenie
. Adaptacja ’
adaptacyjne L Odbudowa
(A¢epatiop) (Re-creation)
biezace strategiczne  Zasigg zmian

Zrédlo: Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd.
Difin, Warszawa 2002, s. 62,

A. Zarebska proponuje w swojej koncepcji trzy wymiary:

« poziom innowacyjnosci i kreatywnosci w rozwigzywaniu problemow,

o+ zespolowos¢ dziatan,

» poziom bezpieczenstwa socjalnego w organizacji warunkujacy op6r lub ak-

ceptacje zmian.

K. Krupa wskazuje na istotno$¢ tego podejscia, szczegdlnie w dobie globalizacji
i spoleczenstwa innowacyjnego. Dokonanie bowiem warto$ciowania wszystkich
czynnikéw w kazdej sytuacji decyzyjnej oraz opisanie postaw uczestnikow i de-
cydentéw zmian oraz wskazanie na czynniki sukcesu jest niezwykle przydatne
w organizacjach nowych generacji, organizacjach uczacych sie*.

1.6. Podstawowe modele zmian
W ramach wielu wymienionych podejs¢ do procesu zmiany w organizacji

w literaturze wymienia si¢ szereg modeli zmian. Wyjasniaja one mechanizmy
zachodzacych zmian.

# Krupa K., Ewolucja procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglgdy i koncepcje,
1.6dz 2003.
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1.6.1. Cztery modele procesu zmian i rozwoju organizacji A.H. Van de Ven'a

Z punktu widzenia przebiegu procesu zmiany, jego uczestnikéw oraz struk-
tury procesu (liczba faz i etapéw) wyrdznia sig*:

1. Model cyklu zycia organizacji opisuje sekwencyjnos¢ zachodzacych zmian
poprzez przechodzenie od nieskomplikowanej do ztozonej postaci. Charakte-
rystyczna w tym modelu jest zdolno$¢ kumulowania nabytych cech i wystepo-
wania ich w p6zniejszych stanach;

2. Model teleologiczny ujmuje rozwoj organizacji jako dazenie jej do okre§lonego
stanu koncowego oraz jako cykl ztozony z formulowania celéw, wdrozenia,
oceniania oraz modyfikowania w oparciu o posiadang wiedzg;

3. Model dialektyczny zaklada, Ze zmiany prowadzace do rozwoju sa skutkiem
konfliktu przeciwnych sobie jednostek, ktore osiagnely site konfrontacji i za-
angazowania si¢ we wlasne stanowiska. Zdaniem E. Wiecek-Janki sita nowego
podejscia mobilizuje jednostki badz organizacje do odrzucenia istniejacego
status quo i wprowadzenia nowej stabilnosci, a po pewnym czasie powtdrzenie
procesu i ponowne odrzucenie tego co stare®.

4. Model ewolucyjny opiera si¢ na zmianie jako procesie naturalnym zachodzg-
cym w trzech etapach: zréznicowanie, selekcja, zachowanie. Jest to mozliwy do
przewidzenia proces powtarzalny w pewnych odstepach czasu.

Powyzsze modele opierajg si¢ na czterech powigzanych ze sobg etapach i wy-
jasniaja zachodzace procesy zmian. Model dialektyczny i ewolucyjny odnosza si¢
do kilku aktoréw poniewaz sity ewolucyjne, jak twierdzi A. Zargbska oddzialuja
jedynie na populacje, a nie pojedyncze jednostki. W przypadku modelu dialek-
tycznego do wywolania konfliktu potrzebne s3 minimum dwie osoby. Pozostate
dwie teorie: cyklu zycia i teleologiczna opierajg si¢ na jednym aktorze. Model
cyklu zycia wyjasnia rozwdj jako potencjal jednostki. Sily otaczajace jednostke sa
dla jej rozwoju drugorzedne. Podobnie model teleologiczny wyjasnia, ze jednostka
rozwija si¢ dzieki przyporzadkowanym jej celom. Dwa pierwsze modele zakladaja
rozwdj organizacji w sposob bardziej nieprzewidywalny i twdrczy, natomiast dwa
kolejne sposéb zaplanowany o wyznaczonych kierunkach dziatania.

» Szerokg prezentacje tych modeli przedstawia A. Zarebska, op.cit, s. 73-79.
% Wiegcek-Janka E., Zmiany i konflikty w organizacji, wyd. Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2006.
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Rysunek 1.3. Cztery modele procesu zmian
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Sposo6b zmian

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Wiecek-Janka E., Zmiany i konflikty w orga-
nizacji, wyd. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006, s. 20

1.6.2. Pozostale modele rozwoju organizacji

Do innych waznych modeli zmiany organizacyjnej z punktu widzenia teorii
rozwoju organizacji nalezag modele wzrostu i rozwoju organizacji m.in. model
wzrostu organizacji L. Greiner’a, zintegrowany model rozwoju organizacji R.E.
Quinna i K. Camerona oraz model wzrostu K. Bleicher’a. Podejscie zintegrowane
jest wysoko uzyteczne i umozliwia w praktyce wzajemne uzupelnianie sie modeli.

Jednoczes$nie w literaturze spotyka si¢ tzw. modele ogélne wprowadzania
i planowania zmian, do ktérych naleza modele: przysztosciowy, diagnostyczny,
prognostyczny i diagnostyczno-prognostyczny (wg J. Skalik, Z. Malara®’). Do kon-
cepcji stylu dyrektywnego i partycypacyjnego nawiazuje model wprowadzania
zmian w sposob oddolny lub odgérny oraz rozszerzenie tego modelu przez
L. Foppa (o zmiany wprowadzane w sposob dosrodkowy i krok po kroku?®). Zato-
zenia poszczego6lnych modeli przedstawiono w tabeli 1.9.

27 Krupa K., Ewolucja procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglgdy i koncepcje,
1.6dz 2003.

2 Za A. Zarebska, op.cit., s. 104; M. Przybyla, W. Wudarzewski, J. Kozinski Struktura
organizacyjna jako narzedzie zarzgdzania, wyd. WAE, Wroctaw 1992, s. 139.
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Tabela 1.9. Modele wzrostu, rozwoju i planowania zmian organizacyjnych

Autor

Zatozenia

Thurley

o Dyrektywna - narzucenie zmiany w sytuacjach kryzysowych lub
kiedy inne metody zawiodty, bez konsultacji i kompromiséw

* Negocjowana - metoda uznajgca wspoélne zarzadzanie przez
pracodawce i pracownikéw, obejmuje negocjacje

o Metoda serc i umystow — wykorzystywanie pedu do zmian poprzez
ksztattowanie wspdlnej wizji i zaangazowania, wiasciwych dla
kierownictwa bez uczestnictwa

o Analityczna - przechodzenie od analizy i diagnozy poprzez ustalenie
celéw, ocene wynikéw oraz wyznaczanie celdw do kolejnej zmiany,
racjonalna i logiczna preferowana przez konsultantéw

o Oparta na dziataniu - bazuje na przekonaniu, ze zachowanie
menadzeréw rzadko przypomina model teoretyczny. Czesto
zarzadzanie zmiang to ,gotowy, cel, pal”. Metoda ta zaktada, ze istnieje
jakis problem ktéry moze nie by¢ dobrze zdefiniowany. Nature tego
problemu mozna wyjasni¢ cho¢by metoda préb i bteddw, a dzieki
temu zrozumienia najlepszego rozwigzania

Cameron

R.E. Quinn, K.

» Faza przedsiebiorczosci- organizacja walczy o przetrwanie, buduje
kulture organizacyjna

o Faza kolektywnosci - doskonalenie umiejetnosci pracy w zespole,
wysokie morale, powoli jednak stabnie znaczenie kultury na rzecz
struktury organizacyjnej

» Faza formalizacji kontroli - role norm i wartosci przejmuje struktura
i procedury, organizacje cechuje stabilnos¢ i przewidywalnos¢

» Faza odnowy - organizacja otwiera sie na ponowny rozwdj, odrzuca
sie stare rozwigzania, na nowo buduje sie kulture organizacyjna,
redefinicji podlega strategia, w tej fazie moze pojawic sie opor wobec
zmian

H. Mretfa

o Odcinkowo - stopniowa po kolei w kazdej komorce

e Odcinkowo - uderzeniowa jednorazowo w kolejnych komérkach
o Kompleksowo - stopniowa etapami w catej instytucji

o Kompleksowo - uderzeniowa jednorazowo w catej organizacji

J. Skalik

* Prognostyczna - tworzenie teoretycznej syntezy opartej na bazie
wiedzy eksperckiej (Nadler 1955 — IDEALS)

® Przyszlosciowa - tworzenie zmiany z uwzglednieniem rzeczywistych
i przewidywanych warunkéw, warunki wprowadzane s do zintegro-
wanych systeméw informatycznych i programéw symulacyjnych
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Autor Zatozenia

Z.Malara » Diagnostyczna - krytyczna analiza stanu rzeczywistego organizacji
i dgzenie do rozwigzania projektowego. Nastepnie przeprowadzenie
wariantowania na podstawie kryteridw i dokonanie najkorzystniejsze-
go wyboru

* Prognostyczna -synteza rozwigzania idealnego opierajacego sie na
najnowoczesniejszych osiggnieciach nauki, analiza modelu, nadanie
postaci technicznej wykonalnosci

» Diagnostyczno-prognostyczna - dokonuje sie syntezy rozwigzania
idealnego, przeprowadza sie analize stanu rzeczywistego, nadanie
modelowi technicznej wykonalnosci

L. Fopp e Odgornie - zmiany sg inicjowane przez kierownictwo firmy, sformuto-
wanie wizji i wytycznych, podejmowanie przedsiewzie¢ pilotazowych,

o Dosrodkowo - proces ukierunkowany na poszczegélne problemy
i dziaty, dzieki szybkim i niewatpliwym sukcesom formutuje sie
wymaganie wobec innych komoérek

o Oddolnie - w atmosferze kreatywnosci inicjatywa zmian wychodzi od
personelu,

o Krok po kroku - z inicjatywa zmian wystepujg menadzerowie, ktérzy
wiasnymi srodkami przeprowadzajg zmiany, prezentuja wyniki
i przyczyniaja sie do inicjatyw obejmujacych cate przedsiebiorstwo

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami

ludzkimi, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 205-208; Carr D.K., Hard
KJ., Trahant W), Zarzgdzanie procesem zmian, wyd. PWN, Warszawa 1998,
s. 132-134 ;Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka,
wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 79-102; Zajac Cz., Spoteczne i organizacyjne problemy
przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd. WAE Wroctaw 2006, s. 26-30; Beer M., Dlaczego
programy transformacyjne nie wywotujg postulowanych zmian, ,Harward business
Review Polska”, wyd. specjalne Zarzgdzanie zmiang grudzien 2011 - styczen 2012,
s. 142-152; Kotter ]., Przewodzenie procesowi zmian: przyczyny niepowodzen, ,,Har-
vard Business Review Polska” lipiec 2004, s. 108-117

Ze wzgledu na wielo$¢ modeli opisywanych w literaturze nalezy je analizowaé
dos¢ krytycznie. Stanowia one jedynie baze wiedzy wspomagajacej podejmowanie
decyzji, a nie gotowe formuly rozwigzan do zastosowania niezaleznie od problemu.

Z. Mikotajczyk podaje pie¢ sposobdéw na stworzenie dobrego modelu®:

dobrze dobrany do badanego zjawiska;
ogranicza informacje do zbednego minimum;
charakteryzuje si¢ doktadnoscia;

jest zrozumialy i jasno sformulowany;

opis stowny jest zredukowany do minimum.

»¥ Krupa K., Ewolucja procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglgdy i koncepcje,
16dz 2003, s. 29.
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Zadaniem menadzeréw jest tworzenie wlasnych modeli uwzgledniajacych
sytuacje i stan rzeczywisty przedsigbiorstwa. Jednocze$nie zastosowanie ktdrego-
kolwiek modelu nie gwarantuje sukcesu. Kluczem do sukcesu we wprowadzaniu
zmian jest przede wszystkim uswiadomienie potrzeby zmian, ich cyklicznosci oraz
koniecznosci wspierania utrwalenia zmian poprzez budowe sprzyjajacej zmianie
kultury organizacyjne;.

1.7. Metodyka wprowadzania zmian organizacyjnych

W literaturze przedmiotu opisano wiele skutecznych sposobéw dokonywania
zmian w organizacji. Ujmuja one procesy zmian organizacyjnych odpowiednio
w uktadzie dwoch, trzech lub wiekszej ilosci faz. W wiekszosci modeli wyrdznia
sie podobne etapy nawiazujace do czterech funkcji zarzadzania: planowania, orga-
nizowania, motywowania i kontrolowania. Wybrane modele i ich charakterystyke
zostaly zaprezentowane w tabeli 1.10.

Tabela 1.10. Wybrane metody przeprowadzania zmian organizacyjnych

Fazy wdrazania zmian Autor
1. Rozmrozenie K. Lewin,
2. Zmiana wiasciwa E.H. Schein,
3. Zamrozenie
1. Nacisk na kierownictwo naczelne L. Greiner
2. Interwencja kierownictwa naczelnego
3. Diagnoza obszaréw problemowych
4. Interwencja w zakresie nowych rozwiazan
5. Eksperymentowanie z nowymi rozwigzaniami
6. Wzmocnienie pozytywnych efektow
7. Akceptacja nowych praktyk
1. Ustalanie celéw i definiowanie stanu przysztego R. Beckhard,
2. Diagnoza stanu obecnego w odniesieniu do tych celéw R. Harris,
3. Definiowanie dziatan stanu przejsciowego oraz zaangazowania D. Gleicher
4.Tworzenie strategii i planéw dziatania w celu zarzadzania stanem przejscio-

wym z uwzglednieniem analizy czynnikdw majacych na nig wptyw
5.DxV x F > R = Dissatisfaction x Vision x First Steps > Resistance to Change

1. Przebudzenie Tichy &

2. Mobilizacja Devanna
3.Wzmacnianie

1. Wyzwolenie energii Nadler &
2. Cele - unaocznienie Tushman

3. Dziatania - umozliwienie
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Fazy wdrazania zmian

Autor

. Rezygnacja ze starych sposobéw dziatania
. Przejscie przez okres posredni
. Wyjscie z transformacji i rozpoczecie nowego etapu dziatalnosci

W. Bridges

. Okreslanie
. Poszukiwanie
.Ocena

w N =W N =

Z. Mikotajczyk

. Planowanie
. Realizacja
. Kontrola

M. Czerska

. Przygotowanie
. Rozwigzywanie probleméw i planowanie
.Wdrozenie

w N =W N =

A. Zarebska

Poszukiwanie — uswiadomienie procesu zmiany

. Planowanie - opracowanie celéw

. Dziatanie - okreslenie zasad zarzadzania procesem zmiany
.Integracja - wprowadzenie nowych zachowan

A wWN =

H. Bullock,
J. Batten

1. Oszacowanie — analiza biezacej sytuacji, zdefiniowanie celu i charakteru
zmian

2. Planowanie — okreslenie i zdefiniowanie catego procesu zmian potrzebne-
go do zniwelowania luki pomiedzy stanem aktualnym a pozagdanym

3. Wdrozenie - zbudowanie porozumienia i zaangazowania w proces zmian,

4. Odnowa — wspieranie zmian kulturowych, przekazywanie odpowiedzialno-
$ci pracownikom, stworzenie proceséw mierzacych postep zmian

Coopers &
Lybrand

. Badanie wstepne

. Synteza systemu

. Projektowanie i budowanie systemu
.Wdrozenie

. Kontrola dziatania

u b W N =

J. Skalik

—_

. Zmobilizowanie zaangazowania w zmiane dzieki wspdlnej analizie

2. Stworzenie wspodlnej wizji i metod zarzadzania

3. Wypracowanie konsensusu dla nowej wizji, troska o kwalifikacje niezbedne
do jej realizacji

4. Nie narzucanie zmian odgérnie, stworzenie klimatu odnowy i wypracowa-
nia wiasnych metod

5. Usankcjonowanie rewitalizacji przez wprowadzenie formalnych regut,
systemow i struktur

6. Monitorowanie i korygowanie strategii w odpowiedzi na trudnosci

pojawiajace sie w procesie rewitalizacji.

M. Beer,
R.A. Eisenstat,
B. Spector
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Fazy wdrazania zmian

Autor

. Ustalanie celéw i gtéwnych kierunkéw

.Wyb6r najwiasciwszych metod

. Architektura zmian: fazy, etapy, harmonogramy
. Planowanie komunikacji

.Wyznaczenie lideréw zmian

. Przyjecie projektu wraz z budzetem

. Rozpoczecie prac

L. Fopp

= INO LUV b WN =

. Przygotowanie zmiany:
a. Stworzenie wizji przysztej organizacji oraz okreslenie celu gtéwnego
i pomocniczych
b. Opracowanie strategii dziatania
c. Tworzenie warunkdéw technicznych i atmosfery spotecznej
d. Tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej
2. Realizacja procesu:
a. Opracowanie przestanek identyfikujacych potrzebe wprowadzania zmiany
b. Planowanie i wdrazanie zmiany
c. Zaangazowanie przez akceptacje
3. Utrwalenie
4. Monitoring i ciagte ulepszanie

B. Burnes

—_

. Zaczynaj od diagnozy tych sit i stabosci organizacji, ktére moga mie¢
wplyw na wdrazang zmiane

2. Okresl wizje, kierunki dziatania w przysztosci,

. Zapomnij o przesztosci. Staraj sie nie uzaleznia¢ od przesztych zdarzen

4. Stwérz w firmie poczucie niezbednosci i pilnosci zmian oraz poczucie, ze
bez nich funkcjonowanie nie jest mozliwe

5. Pozyskaj dla zmiany ,magicznego” lidera

6. Pracuj nad pozyskaniem sprzymierzencéw, wtacz srodowisko lokalne

7. Opracuj szczeg6towy harmonogram wdrozenia zmiany

8. Opracuj struktury, ktére utatwia proces zmieniania i wbuduj w nie mecha-
nizmy wzmacniania

9. Méw ciagle o zmianach, przekazuj ludziom informacje, angazuj ich

10. Buduj nowa kulture organizacyjna i systemy nagradzania wspierajace

nowe wartosci

w

M. Kanter
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Fazy wdrazania zmian

Autor

1. Uswiadomienie pracownikom koniecznosci i pilnosci zmian. Ocena realiéw
rynkowych i analiza potencjalnych sytuacji kryzysowych

2. Uformowanie silnej koalicji lideréw — utworzenie zespotu menadzeréw
z duzymi uprawnieniami

3. Wykreowanie wizji, ktéra pomoze ukierunkowac proces zmian

4. Zaprezentowanie wizji udziatowcom, klientom i pracownikom. Uczenie
pracownikéw nowych zachowan

5. Zapewnienie innym mozliwosci dziatania w zgodzie z wizja. Eliminacja
przeszkdd. Zmiana systemow i struktur. Zachecanie do podejmowania ryzyka.

6. Planowanie i osigganie szybkich sukceséw, widocznych usprawnien, ich
wdrazanie i nagradzanie sukceséw

7. Konsolidacja usprawnien i wprowadzanie kolejnych zmian. Zatrudnianie,
awansowanie i ksztatcenie pracownikéw zdolnych do urzeczywistnienia wizji

8. Utrwalenie nowego podejscia. Okreslenie zwigzkéw pomiedzy nowymi
zachowaniami a poprawg wynikéw.

J.P. Kotter

. Zakwestionowanie wtasnego podejscia, zatozen oraz stylu przywdédztwa

. Budowanie kultury promujacej zmiany

. Tworzenie wewnetrznego rynku na zmiany

. Antycypowanie i przezwyciezanie oporu wobec zmian. Budzenie
zaangazowania.

5. Wizjonerskie przywoédztwo. Wspieranie uczestnikow zmiany

6. Destabilizacja status quo. Wyjscie poza granice bezpieczenstwa

7. Komunikowanie sie ,az do bolu”. Rozszerzanie zakresu zmiany

8. Czas wdrazania zmian. Okres przejsciowy

9. Kierowanie zmianami krok po kroku

10. Realizacja projektu

11. Wzmacnianie zmian. Tworzenie architektury utrwalajgcej zmiany w dtu-

giej perspektywie czasowej

A WN =

L. Clarke

1. Okreslenie wizji zmian - celdw i gtéwnych sposoboéw ich realizacji

2. Pobudzenie do zmian - tworzenie dynamiki zmian wsréd pracownikéw

3. Przyspieszenie procesu zmian - okreslenie struktury projektu i funkcjono-
wania ludzi wspierajacych projekt

4. Planowanie zmian

5. Realizowanie zmian

6. Ksztattowanie wspotuczestnictwa w procesie zmian — zapewnienie
uczestnictwa w procesie wszystkich pracownikéw, ktérych zmiana dotyczy

7. Kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian - przetamywanie oporéw

8. Kierowanie zmianami w podziale i sposobach sprawowania wtadzy

9. Ksztattowania nowych kompetencji pracownikéw

10. Intensywne komunikowanie sie

F. Meston,
B. Grouard
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Fazy wdrazania zmian Autor

1. Zwieksz $wiadomos¢ J.D. Ford
2. Wré¢ do celu - sSwiadomos¢ jest odpowiedzig na pytanie: Co?; cel jest L.W. Ford
odpowiedzig na pytanie: Dlaczego?; Ludzie, ktérzy nie sa zaangazowani

w planowanie musza zrozumiec i to co sie zmieni, ale i to dlaczego sposob
ich pracy ma sie diametralnie zmieni¢

3. Zmien zmiane - op0r jest frustrujacy, ale paradoksalnie moze prowadzic¢
od lepszych wynikéw. Jesli planowana zmiana nie moze by¢ zrealizowana
w pierwotny sposéb nalezy opracowac nowy plan

4. Zadbaj o uczestnictwo i zbuduj zaangazowanie

5. Zamknij przesztos¢ - pracownicy pamietaja poprzednie doswiadczenia,
odsetek zmian zakoriczonych sukcesem jest zazwyczaj niewielki, najwaz-
niejsze jest wyjasnienie spraw niewyjasnionych i dotrzymanie stowa ze
ztozonych obietnic

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 205-208 ; Carr D.K., Hard K],
Trahant W.]., Zarzgdzanie procesem zmian, wyd. PWN, Warszawa 1998, s. 132-134;
Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Di-
fin, Warszawa 2002, s. 79-102; Zajac Cz., Spoleczne i organizacyjne problemy przejeé
i fuzji przedsigbiorstw, wyd. WAE Wroclaw 2006, s. 26-30; Clarke L., Zarzgdzanie
zmiang, wyd. Gebethner i Spotka, Warszawa 1997, s. 12, Beer M., Dlaczego programy
transformacyjne nie wywotujg postulowanych zmian, ,,Harward business Review Pol-
ska’, wyd. specjalne Zarzgdzanie zmiang grudzien 2011 - styczen 2012, s. 142-152;
Kotter J., Przewodzenie procesowi zmian: przyczyny niepowodzeri, ,Harvard Business
Review Polska” lipiec 2004, s. 108-117; Ford J.D, Ford L.W, Rozszyfrowywanie oporu
wobec zmian, ,Harward business Review Polska”, pazdziernik 2010, s. 130-135

Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze wszystkie modele zostaly stworzone na
podstawie tréjfazowego modelu E.H. Scheina i K. Lewina z 1947 roku. Badania
tych naukowcéw nad przeprowadzaniem zmian w organizacjach przyczynity sie
do opracowania ,,zfotych regul” udanych zmian:

1. Aktywny udzial w procesie zmian, obszerna informacja o przyczynie planowa-
nych zmian oraz udzial w zwigzanych z nimi decyzjach.

2. Grupa jako wazna pomoc przy zmianach. Procesy zmian do$wiadczane w gru-
pie wzbudzaja mniej lgku, a ich realizacja wymaga przecietnie mniej czasu.

3. Wspotpraca sprzyja powstawaniu gotowosci do zmian.

4. Rozmrozenie dawnych przyzwyczajen. Procesy zmian wymagaja fazy rozluznie-
nia, w ktorej ksztaltowana jest gotowo$¢ do zmian oraz fazy uspokojenia, ktora
stabilizuje w przeprowadzong zmiane.*

% Grzybowska K., Reorganizacja przedsigbiorstw. Zarzgdzanie zmiang organizacyjng,
wyd. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 13.

30



Ostatnia regula nosi nazwe trdjfazowego modelu réwnowagi zmian inaczej
metody pola sity (Rysunek 1.4).

Rysunek 1.4. Tréjfazowy model rownowagi K. Lewina

Rozmrozenie . Zamrozenie
(przygotowanie) » ZAyll: » (stabilizacja)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Najistotniejszym elementem w modelu réwnowagi jest faza rozmrozenia,
ktora przeprowadzona w prawidtowy sposob zyskuje pracownikéw, pozwala im
zrozumiec cel, rozwiewa ich obawy oraz motywuje do osobistego zaangazowania
W proces zmiany.

Drugi etap zmiany to etap ksztaltowania nowych wzorcéw zachowan, prze-
konan, procedur, struktur przy pomocy réznych technik. Techniki te obejmuja
np. wprowadzenie ,agenta zmiany” - osoby promujacej nowe wzorce swoim
autorytetem i aktywnoscig. Wykorzystuje sie réwniez mechanizm powstawania
norm grupowych i nacisku grupowego.

W ostatnim etapie zamrozenia nastepuje utrwalenie wprowadzonych wzorcow
postepowania i postaw na drodze ich pozytywnego wzmacniania (nagradzania,
pochwal, ukazywania korzysci), a negatywnego wygaszania zachowan niepozada-
nych. Nowe wzorce stajg si¢ na tym etapie normami obowiazujacymi w organiza-
cji, a oparte na nich dzialania stajg si¢ sktadnikiem codziennej rutyny. Silny nacisk
ktadzie si¢ w tym etapie na budowe kultury organizacji.

Troéjfazowy model K. Lewin’a stat si¢ inspiracja dla kolejnych badaczy procesu
zmiany co zaowocowalo réznymi uszczegétowieniami tej metody w postaci mo-
deli wielofazowych.

Na uwage, wg A. Zarebskiej, zastuguja wielofazowe modele Bullocka i Batte-
na oraz Burnesa. W pierwszym modelu organizacja jest traktowana jako calo$¢ a nie
zbior jednostek, a problemy s3 rozwiazywanie za pomoca technik OD*".

Cz. Zajac poleca szczegdlnie metode Coopersa i Lybranda®. Metoda ta przed-
stawia spoleczny aspekt procesu zmian w organizacjach i przypisuje czynnikowi
ludzkiemu najwazniejsze znaczenie we wszystkich fazach procesu zmiany. Zda-

1 OD - Organizational Development, teoria ta nawigzuje do metod edukacyjnych.
Zdefiniowana przez French’a i Bell'a: ,,popierane przez naczelne kierownictwo dtugofalowe
dzialanie zmierzajace do ulepszenia sposobdw rozwigzania probleméw i odnowy organi-
zacji” we wspdlpracy z personelem przedsigbiorstwa.

32 Patrz tabela 1.10, poz. Coopers & Lybrand.
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niem Carr’a i Hard’a metoda ta ma takg przewage nad innymi, ze nie istnieje w niej
gotowy wzorzec interwencji a jest tworzony z kazdg organizacjg indywidualnie®.

Ciekawy sposob efektywnego przeprowadzenia zmiany przedstawiajg w swoim
szesciofazowych modelu M. Beer, R.A. Eisenstat, B. Spector R. (za M. Armstron-
giem®). Zdaniem autordw postawy poszczegdlnych jednostek w organizacji sa
ksztaltowane poprzez role, jakie sg im przypisane i realizowane w organizacji.
Najskuteczniejsze jest umieszczenie ludzi w nowej sytuacji organizacyjnej i narzu-
cenie im nowych rél: obowiazkdéw, celow i zadan, a poprzez to wyegzekwowanie
nowych postaw.

Wielu naukowcow jak M. Kanter, J.P Kotter, L. Clarke czy F. Metson i B. Gro-
uard daja wrecz szczegolowe instrukcje jak krok po kroku wprowadza¢ zmiany
w sposob efektywny i bezkonfliktowy.

Podsumowujac w literaturze nie wskazuje si¢ jednego idealnego wzorca po-
stepowania, ale dominuje kilka zasad, ktérych respektowanie przyczynia si¢ do
skuteczno$ci dziatania:

1. Projekt zmiany nalezy przeanalizowa¢ pod katem jego wplywu na strategie

i przyszle cele przedsigbiorstwa,

2. Dokladane przygotowanie zatozen i etapdw zmiany,

3. Opracowanie budzetu zmiany i jej harmonogramu,

4. Zamkniecie przesztosci,

5. Proces zmiany trzeba rozpatrywac jako zjawisko zlozone, wpltywajace na wszyst-
kie obszary dzialalnos$ci przedsiebiorstwa z wszystkimi tego konsekwencjami,

6. Bezwzglednie najwazniejszym filarem zmiany sg ludzie, ktérych nalezy pozyska¢

i zaangazowa¢ w zmiang oraz stworzy¢ im atmosfere do tworczego dzialania,
7. Nalezy stworzy¢ skuteczny system informacyjny i komunikowa¢ o koncowym

efekcie zmiany oraz o zakonczonych etapach, szczegdlnie nagtasniajac sukcesy,
8. Zaprojektowanie ,,od nowa” kultury organizacyjnej pozwalajacej na utrwalanie

nowych postaw i wartosci nabytych w czasie procesu zmiany,
9. Monitorowanie wynikow.

3 Metoda ta jest wyczerpujaco opisana w pracy Carr D.K., Hard K.J., Trahant WJ.,
Zarzgdzanie procesem zmian, wyd. PWN, Warszawa 1998, s. 132-146.

* Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2004, s. 207.
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1.8. Podstawowe bariery w procesie wprowadzania zmian organizacyjnych

Wyczerpujaco prezentuje to zagadnienie J. Penc. Dokonuje podziatu na bariery
zasobowe, bariery prawne, bariery spoteczne, bariery organizacyjne®. Kazdy typ
barier ogranicza ,,§miato$¢ inwestycyjna i przedsigbiorcze dzialania™*.

Do barier zasobowych zostaty zaliczone:

« Dbariery techniczne innowacji wynikajace z niedostosowania kultury technicz-
nej do procesu zmiany. Przyczyng bywa czgsto niespodziewany popyt. Bariery
techniczne moga dotyczy¢ pojedynczego przedsigbiorstwa, regionu lub catego
panstwa.

« Dbariery informacyjne wynikajace z braku dost¢pu do informacji na temat pro-
jektu, niewlasciwych zrédel informacji.

« Dbariery ekonomiczne - brak kapitalu uniemozliwia rozwdj technologiczny i in-
formacyjny przedsiebiorstwa. Czesto ogranicza proces zmian do dzialan jedy-
nie usprawniajacych co utrudnia rywalizacj¢ na rynku.

Kolejnym typem barier sg bariery prawne. Wiazg si¢ one z wszelkimi zakazami
i nakazami prawnymi, embargami, restrykcjami politycznymi czy ztym prawem
podatkowym.

Bariery organizacyjne mogg wynika¢ z braku przeplywu informacji, anachro-
nicznej struktury organizacyjnej i braku kompetencji.

Powyzsze typy barier J. Penc uzupelnia o bariery ryzyka, ktére zwigzane sa
z niepewnoscig podejmowanych dzialan i decyzji. Doswiadczenie wskazuje, ze
firmy preferuja wprowadzanie niewielkich zmian, czgsto wymuszonych sytuacja
i 0 malej wartosci.

Bariery spoleczne zwigzane s3 z negatywnym nastawieniem spolecznym do
przyjmowania zmian. Zaréwno $rodowisko wewnetrzne jak i zewnetrzne przed-
siebiorstwa moze mie¢ istotny wplyw na podejscie do zmian. Wedlug J. Penca
wazng role odgrywaja tu bariery kulturowe, motywacyjne, psychologiczne i $§wia-
domosciowe. Przy czym bariery kulturowe moga odrzucaé zmiany jeszcze przed
ich zaprezentowaniem, motywacyjne maja najczesciej charakter ekonomiczny lub
pozaekonomiczny, psychologiczne wynikajg z konserwatyzmu wigkszoéci spote-
czenstwa, a $wiadomosciowe z braku zrozumienia potrzeby zmian.

Moéwigc o przeprowadzaniu zmian nie sposéb nie wspomnie¢ o przyczynach
porazek, jakie ponosza przedsiebiorstwa wprowadzajac zmiany. Celem transfor-
magcji w firmie niezaleznie od jej rodzaju ,,jest we wszystkich prawie przypadkach
dokonanie fundamentalnych zmian w sposobie funkcjonowania firmy, tak aby

>

mogla ona sprosta¢ nowym, trudniejszym warunkom rynkowym” *. Zmian nale-

¥ Penc J., Zmiany i innowacje, wyd. Placet, Warszawa 1999, s. 269-273.

* Tamze, s. 269.

7 Kotter ].P., Przewodzenie procesowi zmian: przyczyny niepowodzer, ,Harvard Busi-
ness Review Polska”, Lipiec 2004.
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zy dokonywac etapami bez ich pomijania. Pojscie na skroty jak, wskazuje praktyka

powoduje, ze nawet najzdolniejsi menadzerowie popelniaja wtedy co najmniej

jeden z wymienionym ponizej przez J.P. Kottera bledow:

1. Zbyt wysoki poziom samozadowolenia - rozpoczynanie procesu zmian bez
uprzedniego uswiadomienia menadzerom i pracownikom, ze sprawa jest pilna.

2. Stworzenie niewystarczajaco silnej koalicji kierujacej procesem wprowa-
dzania zmian - w wielu organizacjach inicjatywa programu odnowy firmy
wychodzi od jednej, najwyzej dwdch oséb. W udanych przedsiewzigciach tego
typu do inicjatoréw przylaczajg si¢ czasem kolejni liderzy.

3. Brak wizji - w kazdej udanej transformacji koalicja lideréw potrafi przedsta-
wic wizje, ktéra podoba sie udziatlowcom, klientom i pracownikom firmy. Nie
zawiera ona bowiem jedynie matematycznych prognoz, ale pozwala dostrzec
kierunek dzialania i dazen firmy.

4. Nieadekwatna komunikacja wizji - czgstym bledem jest komunikowanie
opracowanej wizji podczas jednego zebrania lub za pomocg poczty elektronicz-
nej. Takie dzialanie nie przynosi zadnego skutku. Jezeli zespdt nie jest wlaczony
w prace i nie i nie mialo miejsca przekazanie informacji grupom roboczym
wigkszos$¢ nie pojmie idei zmian nie zrozumie ich, nie zaakceptuje, a tym sa-
mym nie wykona. Komunikacja w procesie zmian jest niezwykle istotna

5. Nie usuniecie przeszkod utrudniajacych realizacje wizji - proces zmian,
odnowy polega miedzy innymi na usuwaniu przeszkod. Czesto spotyka sie, ze
pracownik utozsamia si¢ z wizjg i chce pomdc, ale napotyka mur w postaci
struktury organizacyjnej, waskie zakresy obowigzkéw, niedoskonala strukture
systemu wynagrodzen i ocen. Najgorsi sg jednak szefowie, ktorzy nie chcg si¢
zmieni¢ i wymagajg rzeczy niezgodnych z nowgy filozofia.

6. Brak systematycznego planowania i kreowania szybkich sukcesow - praw-
dziwa transformacja jest diugotrwala i dlatego wymaga tez kréotkookresowych
celow, ktorych osiaganie jest motywujace. Okresowe sukcesy dajg sile do dal-
szego aktywnego dzialania.

7. Zbyt wczesne $wietowanie zwyciestwa — po pewnym okresie, kiedy wpro-
wadzenie zmian zaczyna by¢ widoczne menadzerowie zaczynaja odczuwaé
pokuse ogloszenia sie ojcami sukcesu. Zadowolenie z poczatkowego sukcesu
jest naturalne, ale nie oznacza wygranej wojny. Poczatkowe sukcesy nalezy
wykorzystywa¢ do przekonywania przeciwnikéw i uwiarygodniania swoich
pozycji.

8. Brak zakotwiczenia zmian w kulturze organizacyjnej - na podstawie prze-
prowadzonych projektéw i badan J. Kotter twierdzi, Ze zmiana jest trwala jesli
pracownicy zaczynaja o niej mowic jak o wlasnym stylu pracy. Oznacza to, ze
zmiany muszg przenikna¢ do kultury organizacji, sta¢ si¢ normami spolecz-

3 Kotter J.P,, Cohen D., Sedno zmian, wyd. Helion, Gliwice 2002, s. 21.
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nych zachowan i wspélnych wartosci. Jesli tak si¢ nie stanie, a ostabnie presja

w kierunku zmian wszystkie wypracowane zachowania moga ulec degradacji.

Z przeprowadzonych obserwacji wynika, ze najpowazniejszym problemem,
z jakim spotykamy sie na poszczegoélnych etapach procesu zmian, jest koniecznos¢
wplywania na zachowania ludzi.
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2. Zmiana kulturowa

2.1. Kultura organizacyjna w $wietle literatury

Kultura organizacyjna w literaturze przedmiotu jest r6znorodnie definiowana.
J. Penc za J.C. Collinsem, definiuje kulture organizacyjna jako ,,zbiér dominujacych
wartosci, postaw i zalozen oraz norm myslenia i postepowania, ktére nie musza
by¢ formutowane, ale obowigzuja w danej organizacji, daja jej poczucie tozsamosci
i ksztaltuja zachowania ludzi oraz sposoby realizacji zadan. Warto$ci odnoszg si¢
do tego, co uznawane jest za wazne w zachowaniu si¢ ludzi w organizacji, za$§ normy
to niepisane zasady postepowania”. Podejscie to dopelnia R.W. Griffin twierdze-
niem, Zze jest ona ,,czynnikiem konstytuujacym wzorce zachowan w organizacji,
pozwalajace zrozumie¢ jej cztonkom za czym si¢ ona opowiada, jak pracuje i co
uwaza za wazne .

L. Smircich, dokonujgc przegladu badan kultury w naukach o organizacji
i zarzadzaniu, stwierdzila, ze kultura moze by¢ rozumiana albo jako rdzenna meta-
fora, albo jako zmienna*’, natomiast S. Boerner przeniosta na poziom organizacji
koncepcje zamknietego i otwartego systemu spoteczenstwa K. Poppera®'.

¥ Penc J. Decyzje i zmiany...op. cit., s. 274 za R-W Griffin 1996.

* Smircich L., Concepts of culture and organizational analysis, "Administrative Science
Quarterly”, 1983, nr 28, s. 339-358.

4 Boerner S., Die Organisation zwischen offener und geschlossener Gesellschaft: Athen
oder Sparta?, Duncker und Humblot, Berlin 1994.
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Tabela 2.1. Réznice miedzy otwartg a zamknietg kulturg w procesie przemian kulturowych

Kultura otwarta

Kultura zamknieta

wymiar antropologiczny

samodzielno$¢ wolnos¢ i swoboda w podej-
mowaniu decyzji, inicjatywa, zaangazowanie,
spontanicznos¢, dynamika, gotowos¢
ponoszenia ryzyka

zalezno$¢, brak samodzielnosci, tradycjo-
nalizm, letarg, obawa przed poniesieniem
niepowodzenia i ryzykiem

wymiar s

poteczny

réwnouprawnienie, samodzielnos¢, rywali-
zacja, konkurencja, egoizm, prestiz, dyna-

mika, mobilnos¢, rownos¢ szans, wzajemne

zaufanie, samorealizacja, jednostka jako cel

postuszenstwo, dyscyplina, stuzba,
zachowanie stanu obecnego, dopasowanie
i podporzadkowanie sig, nieréwnos¢ szans,
nieufnos¢, kontrola, cztowiek srodkiem do

osiggania celu.

wymiar poznawczy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Boerner S., Die Organisation zwischen
offener und geschlossener Gesellschaft: Athen oder Sparta?, Duncker und Humblot,
Berlin 1994.

Kultura nie jest wytworem chwili, lecz skumulowanym produktem ludzkiej
aktywnosci trwajacej dluzszy czas, jest przekazywana z pokolenia na pokolenie,
zachowujac znaczng ciaglo$¢. Ten skumulowany dorobek kulturowy to inaczej
tradycja*.

W praktyce antropolog najczesciej byl zatem - i czesto jest i dzi§ - badaczem
nie tylko kulturowej réznorodnosdci, ale przede wszystkim kulturowej odmienno-
$ci®’. Ponadto wsrdd antropologéw istnieje glebokie przekonanie, ze tylko dzieki
badaniu kultur obcych, historycznie, geograficznie i genetycznie odlegtych od kul-
tury badacza i wzajemnie od siebie niezaleznych w rozwoju, mozna poznac istotne
mechanizmy dzialania kultury i zycia zbiorowego. Celem antropologii, zgodnie
z tym przekonaniem, staje si¢ zatem badanie przede wszystkim tych spoleczenstw,
ktorych instytucje najbardziej si¢ roznia od znanych badaczowi*.

Definicje kultury mozemy grupowa¢ wedlug cech charakterystycznych. Sa to:
deskrypcyjne - wywodzace si¢ z definicji kultury E.B. Tylora. Kultura rozu-
miana jest jako calo$¢ rozmaitych czynnosci, zwyczajow, tj. jako dziedzictwa
wszystkiego, co stworzyl czlowiek, catego poznania, jezyka norm postepowa-
nia, etyKki, religii itp. Ich niedociggnieciem jest wlasciwie przypadkowe wylicze-
nie elementéw kultury. Chodzi o ilustracje jako dokladna definicje;

4 Sztompka P, Socjologia, Krakéw 2002, s. 249.
 Nowicka E., Swiat czlowieka- swiat kultury, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 18.
“ Tamze, s. 19.
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« historyczne - wyznaczniki kultury s3 oparte na pojeciach dziedzictwa kultu-
rowego tradycji;

« normatywne — podstawowa ceche kultury widzg w regulach, normach, warto-
$ciach, ideatach, stylu zycia;

+ psychologiczne - wyjsciowym pojeciem jest dostosowanie si¢ czlowieka do
natury i potrzeb ekonomicznych;

o strukturalne — wskazujg na wewnetrzng spdjnos¢ miedzy pojedynczymi zjawi-
skami, na ich ogélny albo systemowy charakter. Podkreslaja aspekt organizacji
i modelowania;

« genetyczne — wyjasniaja powstanie zjawisk kulturalnych jako produktéw czyn-
nosci spotecznych ludzi;

« warto$ciowe — oparte sg na wartosciach ograniczonej grupy ludzi, tworza zwy-
czaje, obyczaje, instynkty, formy postepowania itp.;

« ideologiczne - kultura prezentuje si¢ jako prad idei, ktére ludzko$¢ przekazuje
w postaci obrazow i wyrazow;

« symboliczne - kulture rozumie si¢ jako organizacje zjawisk, zalezna od sym-
bolow.*

Mimo, ze kultura jest atrybutem czlowieka i co za tym idzie wszystkich spotecz-
nosci tworzonych przez gatunek homo sapiens, nie jest ona jednolita i w réznych
okresach historycznych, jak i réwniez w réznych obszarach geograficznych wytwory
ludzkie, systemy norm i wartosci byly i sg od siebie odbiegajace w duzym stopniu.
Wynika to stad, ze kultura nie jest pojedynczym przekonaniem czy zalozeniem,
lecz zbiorem wzajemnie powigzanych (cho¢ niekoniecznie spojnych) przekonan
i zalozen. Badajac réznice kulturowe $rodowisk, w jakich funkcjonujg organizacje
stwierdzono, ze wystepuja one nawet w tych firmach, ktdre sg jednolite jesli idzie
o0 sposob zarzadzania, ale sg terytorialnie zdecentralizowane. Mary Jo Hath w swej
Teorii Organizacji przedstawia przyklad wielkiej, ponadnarodowej spétki — IBM,
majacej siedzibe w USA gdzie odkryto, ze w organizacjach przejawiajg si¢ wplywy
wigkszych systemow kulturowych. W badaniach tych stwierdzono, ze réznice po-
staw wyrazane przez kierownikow czterdziestu zagranicznych jednostek filialnych,
mozna wyjasnic¢ za pomoca czterech parametrow:
 odleglos¢ wladzy, czyli stopien w jakim czlonkowie jakiego$ narodu sg gotowi

akceptowac nierowny podziat wladzy, dobr i prestizu;

« unikanie niepewnosci, dotyczy to sposobow jakich poszczegdlne spoteczen-
stwa nauczyly si¢ walczy¢ z niepewnoscia; wobec innych ludzi skonstruowano
systemy prawne chronigce wlasnos¢, wolnos¢, dobre imie itp.

« indywidualizm, wyraza stopien, w jakim oczekuje sie, ze jednostka nalezaca
do danej kultury bedzie dziala¢ niezaleznie od pozostatych cztonkéw spotecz-

% Fobel P.D,, Etyka i kultura w organizacji, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Nauk Spotecz-
nych, Tychy 2007, 5.74-75.
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nosci. I tu ustalono, ze w niektérych kulturach indywidualizm postrzega si¢
jako zrédlo szczescia (np. Ameryka), podczas gdy w innych indywidualizm
uwaza si¢ za co$ niepozadanego i wyobcowujacego (np. w Chinach, Wloszech
czy w Meksyku).

« maskulinizacja, wyraza stopien oddzielenia rél mezczyzn od kobiet w spote-
czenstwie. W tych kulturach, ktére charakteryzuje duzy stopien maskulinizacji,
od mezczyzn wymaga sie wigkszej, niz od kobiet, pewnosci siebie, od kobiet
za$ wiecej opiekunczosci. Tu kladzie si¢ gléwnie nacisk na kariere zawodowa,
zarobki, prestiz.*

Moze nie by¢ zadnych formalnych regut nakazujacych pewne sposoby zacho-
wania sie, ale ludzie w organizacji tak szybko ucza si¢ pozostawania w zgodzie
z niepisanymi regutami, Ze pewne wzory zachowan staja si¢ w organizacji po-
wszechne i co wiecej, stuza jako znak wyrdzniajacy ja od innych organizacji, dajac
jej wyrazng tozsamo$¢ oraz specyficzng aure”.

Kultura organizacyjna traktowana jest jako okreslone wzory myslenia i za-
chowania wszystkich czlonkéw organizacji. Wplyw i znaczenie kultury sa warte
uwagi przede wszystkim ze wzgledu na zmieniajace si¢ warunki wewnatrz samej
organizacji, jak i zmieniajace si¢ otoczenie wewnetrzne®.

Kulture organizacji mozna bowiem zdefiniowa¢ jako utrwalony tradycja or-
ganizacyjna, i przekazywany z pokolenia na pokolenie niepisany kodeks (system)
wartosci, norm, postaw i wzoréw zachowan, ktére s stymulatorami zachowan
cztonkéw organizacji (firmy) i oddzialuja na ksztaltowanie sie jej stosunkow
z otoczeniem®.

Wartos$¢ kultury w procesie konkurencji jest pochodng rynku. Na rynkach
rozwijajacych sie w sposob powolny kultura organizacyjna jest elementem decy-
dujacym o sukcesie®.

Kultura determinuje bowiem nie tylko to, w co menadzerowie wierzg, ale takze
sposéb podejmowania przez nich decyzji, takze strategicznych®.

W pracach dotykajacych problematyke zmian kultury i jej zwigzkow w przed-
siebiorczosci mozna wyrdznic kilka wiodacych watkéw, miedzy innymi:

% Galata S., Podstawy zarzgdzania nowoczesng organizacjg, Wyd. Difin, Warszawa
2007, s. 158-162.

¥ Wilk J., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie ludZmi w pracy,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s.143.

8 Paul J., Kulturowe uwarunkowania i wyznaczniki zachowa# menadzeréw w organiza-
cji, Katedra Nauk Humanistycznych, Politechnika Lodzka, £.6dZ 2007, s. 349.

¥ Niziolek K., Analiza i ocena wybranych aspektow srodowiskowej kultury organizacji
w przedsigbiorstwach polskich, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £6dz 2007, s. 355.

0 Burt R., When is Corporate Culture a Compettive Asset?, ,Financial Times” 1999

3! Aniszewska G., Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, s. 47.
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1. Ogdlne analizy kulturowego kontekstu wymiaréw kultury, zwigzkéow kultury
z innymi zmiennymi kontekstu dzialania przedsiebiorcéw. Kulturowe czynniki
sprzyjajace dzialaniom przedsiebiorczym badz hamujace przedsiebiorczo$é
w réznych krajach.

2. Uniwersalizm kulturowy i problem adekwatnosci kulturowej- czy istnieja uni-
wersalne wartosci? Czy i w jaki sposob koncepcje powstate na gruncie jednej
kultury mogg zosta¢ przeniesione do innych kultur?

3. Kulturowe uwarunkowania budowania sieci relacji spotecznych (networks)
oraz wykorzystanie tychze sieci w procesach zarzadzania przedsigbiorstwem;
rola kapitalu spotecznego.

4. Zaufanie spoleczne i jego rola w dzialaniach przedsigbiorcow.

Kulturowe wartosci pracownikow i postawy wobec pracy.

6. Wplyw spolecznego przestrzegania przedsiebiorcéw i ich aktywnosci na dzia-
tania przedsigbiorcze.*

w

Kultura organizacyjna ma swoje bezposrednie znaczenie tam, gdzie owa uni-
katowos¢ jest wielowymiarowa, w ktorej przewage konkurencyjng dzieli sie na
zogniskowang - zbudowang na jedynym elemencie tanicucha wartosci firmy oraz
rozproszong — polegajaca na optymalizacji dzialan w przekroju catego tancucha.

W przypadku przewagi rozproszonej (zwlaszcza, jesli odnosi si¢ ona do archi-
tektury spotecznej firmy, jej reputacji i aktywéw niematerialnych) kultura organi-
zacyjna stanowi element dostrzegany bezposrednio przez klientéw i decydujacy
o ich lojalnodci. Strategia rynkowa definiuje takze zakres zadan pracownikéw
i sposdb ich wykonania. Jesli praca wymaga wysokich kwalifikacji, ciaglego ucze-
nia sie, to odnawia i pobudza kulture organizacyjna™.

Kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ ,fundamentem efektywnej zmiany™** pod
warunkiem, ze organizacja bedzie koncentrowa¢ swoje dzialania na kreowaniu
kultury opartej o dbalo$¢ o czynniki ,,migkkie”, do ktorych zalicza sig: ciagle pod-
noszenie wiedzy, calkowite zaangazowanie w sprawy firmy, przejmowanie przez
pracownikéw odpowiedzialnosci, wigkszej przedsigbiorczosci w mysleniu, okre-
$lenie warunkéw pozwalajacych na utrzymanie zmian na pozadanym poziomie,
wspolnym analizowaniu probleméw. Nalezy zadba¢ o umacnianie stylu zarzadza-
nia ukierunkowanego na ludzi - menadzerowie musza zrozumie¢, ze kierowanie
nie polega na sprawowaniu wiladzy, ale na rozwijaniu i utrzymaniu wspoétpracy
oraz zapewnieniu harmonijnych stosunkéw w pracy, umacnianiu wiary w mozli-
wosci realizacji wyznaczonych celéw i pozytywne nastawienie do pracy.

52 Glinka B., Kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczosci w Polsce, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 69.

3 Obloj K., Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 88.

> Clarke L., Zarzgdzanie zmiang, wyd. Gebethner i Spétka, Warszawa 1997, s. 118.
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Uzupelnieniem czynnikéw miekkich sg czynniki ,,twarde” jak schematy, pro-
cedury i reguly.

Wiasciwy model kultury organizacyjnej powinien wyzwoli¢ w pracownikach
i menadzerach twdrcze myslenie i tworcze zarzadzanie przejawiajace si¢ w nasta-
wieniu na osiaggniecia, na roztadowywanie konfliktéw i kreatywnos¢. Tworzy on
réwniez dobrg atmosfere pracy, a takze stawia interes organizacji ponad interesem
jednostki.

2.2. Istota zmian kulturowych

Problematyka zmiany kulturowej znajduje si¢ w kregu zainteresowan etno-
graféow w wielu krajach. W panstwach socjalistycznych, w ktérych radykalne
zmiany polityczne, ekonomiczne i spoteczne wywotaty dynamiczne przeobrazenia
wewnatrzkulturowe, problem ten musial sta¢ si¢ pierwszoplanowy w badaniach
nad wspolczesnoscig™.

Jest rzeczg zrozumialy, ze w procesie wspolczesnych przemian zachodzacych
w tych krajach, w okre$leniu podstawowych wyznacznikéw zmian, jak i w stop-
niu powigzania ich z procesem industrializacji i urbanizacji, wystepowa¢ beda
znaczne roéznice wynikajace z odmiennych warunkéw rozwoju historycznego
kazdego z panstw, a wiec zalezne od tych uktadéw, ktére poprzedzily stan aktualny
analizowanej rzeczywistosci®.

Proces kultury i problematyka ich zmian, zwraca uwage na przebieg naste-
pujacych po sobie dzialan ludzkich i zjawisk powiagzanych ze soba przyczynowo.
Akcentuje ono dynamiczny aspekt kultury - zmiany i rozwoj oraz sposoby spozyt-
kowania jej dobr. Chodzi tu gléwnie o role tradycji w rozwoju kultury, zachodzace
zmiany - postep, rewolucje, kryzysy, integracje, akulturacje, dyfuzje, upowszech-
nienie kultury i uczestnictwo w niej, problemy demokratyzacji i awangardyzmu®’.

Uczestnictwo w kulturze jest procesem o duzej doniostosci ze wzgledu na ak-
tywny stosunek ludzi do débr kultury, korzystanie z nich, a takze ich wzbogacenie.
Uczestnictwo w kulturze w duzym stopniu rzutuje na prace zawodowa oraz formy
spedzania wolnego czasu. Przede wszystkim stuzy ksztaltowaniu wszechstronnie
rozwinietej osobowosci a takze sprzyja tworzeniu wartosci naczelnych w zyciu
czlowieka jak réwniez uczy w pewnym sensie jak zy¢.

> Zawistowicz-Adamska K. red., Zmiany kultury chiopskiej. Problematyka i metody
prac etnograficznych, Wroctaw 1973.

¢ Dynowski W., Etnografia w aktualnych tendencjach rozwojowych nauk spolecznych,
»Etnografia Polska”, 1976/T.11, s. 15.

7 Gajda J., Antropologia kulturowa, Wprowadzenie do wiedzy o kulturze, Wyd. Oficyna
Wydawnicza Impuls, Krakéw 2008, s. 50.
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Mozemy zatem przyja¢, ze kultura organizacyjna:

1. Poszerza nasza wiedze o $wiecie i ulatwia zrozumienie drugiego czlowieka;

2. Zwielokrotnia osobiste doswiadczenia przez kontakt z réznorakimi tresciami
kultury, a zwlaszcza sztuka;

3. Dostarcza zréznicowanego materialu do budowania wlasnego systemu
wartosci;

4. Tworzy plaszczyzne do porozumienia si¢ ludzi z réznych kregéw kulturowych
dzieki czemu ksztaltuja sie wigzi miedzy jednostkami i grupami.®®

Problematyka w zmianie kultury organizacji, szczegélnie w warstwie wartosci
i zalozen, jest bardzo trudna, ale réwnocze$nie nierzadko stanowi warunek ko-
nieczny podniesienia efektywnosci organizacyjnej lub powodzenia niezbednych
zmian np. restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Do zasad ktorych warto przestrzegaé
podejmujac probe zmian wzorcow kulturowych, naleza:

« zrozumienie starej kultury, zanim zacznie si¢ wdraza¢ nowa;

+ wspieranie ludzi zainteresowanych zmianami gotowych zaangazowac sie

W nie;

« uczynienie z najbardziej efektywnej subkultury wzorca do nasladowania;

+ nieatakowanie wprost starych wzorcéw ale pomaganie ludziom wypraco-

wywac nowe;

« traktowanie wizji nowej kultury jako zasady wprowadzania zmian a nie jako

panaceum;

« akceptowanie faktu, ze zmiany kultury s3 z reguty dlugim procesem;

« wdrazanie elementéw nowej kultury, a nie ograniczanie si¢ do méwienia

o nich.”

Warunkiem zastosowania form zarzadzania organizacja, adekwatnych do
nowych sytuacji, jest zasadnicza zmiana kulturowa, polegajaca na przejsciu od
kultury organizacyjnej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultury ulatwiajacej
wysoka tolerancje niepewnosci. Mozna oczekiwa¢, ze przede wszystkim menadze-
rowie muszg umie¢ radzi¢ sobie z niepewnoscia i nie odczuwac jej jako zjawiska
szczegOlnie stresujacego i paralizujacego dzialanie. Twierdzi si¢ bowiem, Ze ste-
reotypy kulturowe moga stanowic istotng przeszkode w dokonywaniu pozadanych
zmian. Dlatego od menadzera nalezy wymaga¢, aby w sytuacji zmieniajacych si¢
warunkéw byl inicjatorem szukania m.in. nowych wzoréw kultury organizacji,
aby zastapily one nieuzyteczne dotad funkcjonujace w srodowisku.

Chodzi jednak o to, aby zmiana kultury w kierunku wysokiej tolerancji nie-
pewnosci nie polegata na utrwaleniu nowych stereotypéw w miejsce starych, ale

% Przeclawska A., Zréznicowanie kulturowe mlodziezy a problemy wychowania, War-
szawa 1976, s. 229-231.

¥ Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2007, s. 68.
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na krytycznym stosunku do stereotypéw w ogole. Kultura organizacyjna nawet
ta zmieniajgca sie i przeksztalcajgca, powinna stanowi¢ wzglednie staly punkt
oparcia dla kadry menadzeréw zakreslajacy obszar i styl ich zachowania®.

2.3. Zarzadzanie procesem zmian kulturowych

Kulturg organizacyjng nie mozna zarzadzaé, ale mozna ja ksztaltowaé. W teorii
wyroznia sie trzy typy mozliwych strategii zmian kultury®':

1. Bledne kolo, gdy organizacja nie uczy si¢ na wlasnych btedach, dziata rutyno-
wo, a sprawcg porazek jest ,,sita wyzsza”. Taka kultura nie sprzyja wprowadzaniu
zmian.

2. Zmiana rewolucyjna (rewolucja kulturowa), gdy kultura zagraza przetrwaniu
organizacji. Dokonuje si¢ zmiany calego systemu wartosci, czgsto wigze sie ona
z wymiang personelu. Takie dziatania wigzg si¢ z wprowadzaniem w organizacji
radykalnych zmian.

3. Zmiana ewolucyjna, gdy dotychczasowa kultura staje sie barierg w realizacji
celow. Jest to metoda matych krokéw i obejmuje sporzadzenie i wdrozenie pla-
nu zmiany. Plan ten pomija jednak wartosci preferowane w aktualnej kulturze.
Pozbawia on czlonkéw organizacji w okresie przejsciowym punktu odniesienia
i wywoluje niepewno$¢. Wymaga od inicjatoréw zmian bardzo dokladnej
komunikacji i wyjasniania watpliwosci na temat zmian.

Procesy formowania kultury organizacyjnej przebiegaja poprzez akceptacje
rozwigzan, ktore pozwalajg organizacji lepiej radzi¢ sobie z trudnosciami. Kiedy
proponowane rozwigzania sg skuteczne, grupa $wiadomie akceptuje zwigzane
z nimi wartosci. Postrzegane sukcesy determinujg akceptacje i przyswojenie tych
wlasnie elementow kultury. Z uplywem czasu wartoéci te przyjmowane s3 jako
naturalne i stopniowo usuwane ze $wiadomosci. Staja si¢ one zalozeniami mocno
zakorzenionymi w pod$wiadomosci pracownikéw. Elementy kultury, potwierdzo-
ne przez do$wiadczenie, osiagaja zatem status rzeczywistych jej komponentow.
Jest to do$wiadczenie nabyte podczas grupowego rozwigzywania problemow®.

8 Sikorski C., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 247.

61 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2002, s. 136-137 za A K. Kozminski i W. Piotrowski 1996.

62 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2002, s. 138.
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Wedtug R.H. Kilmann'a®, kierowanie zmiang kultury organizacyjnej sklada si¢

z pigciu podstawowych etapow:

1) Wydobycie na powierzchnia istniejacych norm - pomocna tu jest lista
aktualnie obowigzujacych norm, ktdre rzadzg firma i warunkujg zachowania
wszystkich uczestnikdéw organizacji, najczesciej o sporzadzenie takiej listy
prosi sie pracownikow.

2) Wyznaczenie nowych kierunkéw - chodzi tu o okreslenie, ktére z norm i zacho-
wan sg naprawdeg istotne dla sukcesu organizacji, a ktére hamuja ten rozwoj.

3) Ustalenie nowych norm - ten etap stanowi konkretyzacje poprzedniego. Ce-
lem jest sporzadzenie kolejnej listy norm - tym razem takich, ktore przyczy-
nig sie do sukcesu organizacji. Wazne jest, aby pracownicy zdali sobie sprawe,
ze brak satysfakcji z pracy i nieefektywnos¢ dzialan nie musi by¢ rezultatem
ich niekompetencji i zlej woli.

4) Identyfikacja tzw. ,luki kulturowej” - czyli pokazanie réznic pomiedzy
normami okreslonymi w poprzednim etapie, a normami aktualnymi. Powinno
sie to odbywac¢ przez zestawienie parami norm hamujacych i wzmacniajgcych
sukces organizacji, z podzialem na normy wspierajace wykonywanie za-
dan, wspierajace innowacje, wspierajace dobre relacje w grupie, wspierajace
ksztaltowanie wizerunku firmy na rynku oraz okreslajace relacje pomiedzy
podwladnymi i przetozonymi.

5) Wyeliminowanie ,luki kulturowej” - u$wiadomienie ludziom, Ze mozna
dziala¢ wedlug innych norm niz dotychczas, co daje poczucie ogromnej sity
i motywuje do dziatania. Uczestnicy grupy musza zrozumie¢, ze nowe normy
zastgpig stare i zmiany te beda przez nich kontrolowane.

Z kolei S.M. Davis* proponuje rozfozenie zmiany kultury organizacyjnej na

siedem sekwencyjnie nastepujacych po sobie etapow:

1) stworzenie przy pomocy narzedzi diagnostycznych mapy kulturowej
przedsigbiorstwa;

2) ocena kultury i okreslenie potrzeby jej zmian;

3) oszacowanie kulturowego ryzyka;

4) odmrozenie istniejacych wzorcow;

5) budowanie poparcia ze strony naczelnego kierownictwa co do zmian
kulturowych;

6) selekcja i wybor strategii interwencyjnych;

7) monitoring i ocena wprowadzonych zmian.

6 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2002, 5.139 za: Kilmann R.H., Covin T.Y. and Associates, Corporate Transforma-
tion Revitalizing Organizations for a Competitive World, Josey-Bass Publ, San Francisco,
California 1988.

¢ Davis S.M., Managing Corporate Culture, Ballinger Publ., Cambridge 1984.
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A. Zargbska® uwaza, ze istnieje pie¢ poziomoéw zmiany kultury organizacyjnej

na poziomie pracownikow:

1)

2)

3)

4)

5)

Poziom ,turysty”: Zmiana jest ekscytujaca! — Dla niektérych pracownikow
poziom rozpoznania nowej rzeczywistosci trwa nie dluzej niz kilkanascie
sekund, dla innych moze wydluzy¢ si¢ do jednego, dwdch dni. Wreszcie dla
niewielkiej liczby pracownikéw ten poziom nigdy si¢ nie konczy, a oni sami
finalizujac jedng zmiane, zaraz ,bezbolesnie” przechodzg do nastepnej.
Poziom ,obcokrajowca”: Utrata poczucia bezpieczenstwa i poczucia
donioslosci zmiany - Na tym poziomie pojawia si¢ poczucie strachu, gdyz
pracownicy uswiadamiajg sobie, ze wlasnie stracili, badz tracg pewng i znang
przeszlo$¢, a nie znajg jeszcze przyszlosci. Mozna to przyréwna¢ do ewolucji
akrobatycznych na trapezie: nalezy przy pewnym jego wychyleniu puscié
drazek, cho¢ nie ma pewnosci, ze z drugiej strony uchwyci si¢ drugi trapez.
Poziom ,,s3siada”: Witaj sasiedzie! - Pracownicy zaczynajg budowac rela-
cje z nowym otoczeniem. Poczucie bezpieczenstwa i doniostosci zmiany
zostaje powoli odbudowane przez innych ludzi, a w momencie odkrycia
doniostosci procesu komunikacji we wdrazaniu zmian, nastepuje przejscie na
kolejny poziom.

Poziom ,,odkrywcy”: Proces odkrywania — Pracownicy zaczynaja uczy¢ si¢
nowych umiejetnosci, jednoczes$nie doswiadczajac poczucia strachu i pew-
nosci zarazem. Uczenie si¢ nowych umiejetnosci na nowym stanowisku moze
by¢ przytlaczajace, zwlaszcza, ze na poczatku w tym samym czasie mozna
wykonywac tylko jedng czynnos¢.

Poziom ,obywatela”: St6j! Wlasnie zaczeto mi by¢ dobrze! - Z nowa porcja
kontaktéw i relacji interpersonalnych, z nowymi umiejetnosciami i odzyska-
nym poczuciem bezpieczenstwa i waznosci, pracownicy na dobre koncentruja
sie na swoich obowigzkach. Jednakze najcz¢$ciej w momencie, gdy nastepuje
stabilizacja, powoluje si¢ nowe zespoly zadaniowe lub stanowiska pracy, a caly
proces szoku kulturowego rozpoczyna si¢ od nowa.

6 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,

Warszawa 2002, s. 141 za: T. McKee, The Stages of Culture Shock, 1999, http://www.chan-
gemanagement.com.
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3. Czlowiek w procesie wprowadzania zmian

Niezaleznie od rodzaju planowanych i wprowadzanych zmian najwieksza nie-
wiadoma w procesie stanowig ludzie. Dotyczy to wszystkich obszaréw dziatalnosci
oraz wszystkich szczebli organizacji.

Zmiany moga by¢ postrzegane jako szansa osobistego rozwoju i pobudza¢ do
aktywnosci i zaangazowania albo jako zagrozenie stanowigce zrédlo niepokoju,
obaw i stresu co w konsekwencji prowadzi do oporu wobec zmiany zaréwno ze
strony pracownikow jak i menadzerdow.

W literaturze zmiany w organizacji sg przedstawiane jako sytuacje stanowigce
dla pracownikéw gtéwnie zagrozenie. A. Sowinska definiuje sytuacje zagrozenia
jako ,taki uktad stosunkow czlowieka z otoczeniem, ze zagrozony jest system war-
tosci czlowieka lub jakas pojedyncza wartos$¢ tego sytemu, to sytuacje, w ktorych
dzialajg jakie$§ czynniki, przeciwne czemus na czym czlowiekowi zalezy, sytuacje
pod jakim$ wzgledem niebezpieczne™. Nastepnie dzieli je na pierwotne i wtdrne.
Pierwotne to takie, ktore rzeczywiscie wplywaja na obnizenie standardu zycia,
natomiast wtorne to te, ktére wywolane sg sytuacjami kiedy pracownik nie moze
zaspokoi¢ swoich podstawowych potrzeb, funkcjonuje na skraju swoich moz-
liwosci fizycznych, intelektualnych, wytrzymalosci nerwowej, a takze w sytuacji
konfliktu. Autorka zwraca uwage, ze nie tylko zaistniala sytuacja zmiany wywotluje
reperkusje, ale sama perspektywa zmiany jest juz wystarczajaco stresujaca.

3.1. Reakcje na zmiany

Kazda zmiana ma charakter obiektywny stanowigcy jej tre$¢ i subiektywny
czyli ten w jaki postrzega ja czlowiek. M.Z. Ratajczak piszac o reakcjach czlowieka
na zmiany przywoluje teorie rownowagi i teorie dynamiczne. Czlowiek reaguje na
zmiany w dwojaki sposob®’:

1. Teorie rGwnowagi méwig o tym, ze wlasciwie cztowiek nie zmienia sie i stara
sie utrzymac w stanie rownowagi. Prowadzi to do dwoch rezultatow:

% Sowinska A., Czlowiek w sytuacji przemian ekonomicznych: psychologiczne koszty
adaptacji, AE im. K. Adamieckiego, Katowice 2000, s.. 13.
¢ Ratajczak M Z., Czlowiek w sytuacji innowacyjnej, wyd. PWN, Warszawa 1980, s. 121.
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- pozytywnych, kiedy czlowiek zachowuje swoja tozsamos$¢ przeksztalcajac
otoczenie a nie samego siebie, ma to miejsce w pelni sit intelektualnych i fi-
zycznych co objawia sie tworczym mysleniem,

- negatywnych, kiedy popada w konflikt z otoczeniem, a jego dzialania sg nie-
efektywne, dzieje si¢ tak kiedy cztowiek nie jest w pelni sit witalnych,

2. Teorie dynamiczne méwig o tym, ze w sytuacji zmiany czlowiek zachowuje
cze$ciowo rownowage, ale tez w cze$ci zmienia si¢ przystosowujac do otoczenia.

Zrédtem konkretnych postaw i zachowan cztowieka jest jego $wiadomo$é
i sposdb myslenia. Sposéb myslenia ksztattuja liczne czynniki. Caloksztalt sposobu
myslenia ksztaltuje natomiast indywidualng percepcj¢ zmian®:

- naturalny, wrodzony konserwatyzm i dazenie do zachowania status quo
w zakresie spolecznym, prawnym i ekonomicznym,

- stopien poczucia kontroli — nad Zyciem zawodowym i osobistym,

- dysonans poznawczy - zjawisko towarzyszace zmianom powstajace w sytu-
acji otrzymywania przez pracownika informacji niezgodnych z posiadanym
stanem wiedzy i pogladami. Diugotrwaly dysonans prowadzi do frustracji
a w konsekwencji do stresu.

Dodatkowo postawy ludzi determinujg ich cechy indywidualne takie jak:
wiek, wyksztalcenie, styl zycia, osobowos¢, cele, poczucie bezpieczenstwa czy tez
nastawienie do pracy. I tak osobom starszym, ze stabym wyksztalceniem, konser-
watywnym podejsciem do zycia, zamknigtej postawie, o mniejszym poczuciu bez-
pieczenistwa, o niesprecyzowanych planach zyciowych i zawodowych, trudniej jest
zaakceptowac zmiany. Natomiast osoby mlodsze wrecz inicjujg zmiany i domagaja
sie ich. Wyzsze wyksztalcenie i duze poczucie bezpieczenstwa powoduje wigksze
zrozumienie koniecznosci zmian i daje wigksza swobode¢ podejscia do zmian.

Psychologowie na podstawie wieloletnich badan wylonili ,wielka piatke” cech
osobowosci®, ktére w uktadzie organizacyjnym sg bardziej pozadane (blizej pra-
wej strony) oraz te negatywne (blizej lewej strony). Cechy te pokazuje rysunek 3.1.

8 Zajac Cz., Spoleczne i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd.
WAE Wroctaw 2006, s. 32.
% Griffin R., Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 485.
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Rysunek 3.1. ,Wielka pigtka” cech osobowosci

UGODOWOSC
Znaczna Nieznaczna

SUMIENNOSC
Duza Mata

NEGATYWNA EMOCJONALNOSC

Staba Silna
EKSTRAWERSJA
Wiecej ekstrawersji Wiecej introwersji
OTWARTOSC
Wieksza Mniejsza

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Griffin R., Podstawy zarzgdzania organiza-
cjami, Wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 485.

Zaleznie od wymienionych indywidualnych czynnikéw percepcji zmiany oraz
stopnia poinformowania pracownicy beda wykazywali rozne reakcje na zmiany.
R.K. Merton” wyréznia nastepujace postawy ludzi:

» konformizm - reakcja najbardziej typowa w spoleczenstwach ustabilizowa-
nych; zgoda na pewne rozwigzania bez utozsamiania si¢ ze zmiana, ,,dla $wie-
tego spokoju’,

« innowacja - stosowanie metod zakazanych, niezgodnych z uznanym kano-
nem; objawia si¢ tworczym mysleniem i potrzeba dzialania,

« rytualizm - odrzucenie lub znaczne zredukowanie celu kulturowego, przy jed-
noczesnym przestrzeganiu norm instytucjonalnych; czesty w spoteczenstwach
indywidualistycznych, gdzie status zalezy od osiagnie¢ (,,lek o status” mozna
zmniejszy¢ przez obnizenie poziomu aspiracji i zrutynizowanie zachowania).
Pozorne wprowadzanie zmian, w gruncie rzeczy ignorowanie ich, bierny opor.

» wycofanie - najrzadszy; odrzucenie zaréwno celow oferowanych przez kulture,
jak i instytucjonalnych $rodkéw stuzacych do ich realizacji; osoby wybieraja-
ce t¢ reakcje pozostajg jedynie formalnie cztonkami danego spoleczenstwa, ale
faktycznie do niego nie nalezg. Odmowa przyznania, ze zmiana wywrze wplyw
na mnie. Obrona przed zmiang.

 bunt - wychodzenie poza dotychczasowy strukture, tworzenie nowych struktur,
traktowanie dotychczasowych srodkéw i celéw jako ustalonych arbitralnie; poja-
wia sig, gdy system instytucjonalny postrzegany jest jako przeszkoda w realizo-
waniu uznawanych spotecznie celéw. Otwarty op6r przeciwko zmianie, rebelia.

7 Merton R.K., Teoria socjologiczna i struktura spoleczna, wyd.II, wyd. PWN, War-
szawa 2002, s. 195-233.
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A.S. Judson wyrdznia cztery gtéwne postawy’":

Akceptacja - wsrod pracownikéw wyrdzniajacych sie wysokim zaangazo-
waniem,

Obojetnos¢ - w przypadku napig¢ emocjonalnych, braku motywacji
1 zaangazowania,

Bierny opor - przy utracie motywacji, braku zaangazowania oraz frustracji,
Czynny opor - w sytuacji agresji, konfliktu, checi ucieczki.

L. Clarke oraz dzieli reakcje na:

pozytywne jak entuzjazm, szansa, wyzwanie, podniecenie, nowe umiejetnosci
czy nowy porzadek

negatywne obawa- niepokdj-szok, nieufnos¢-zto§¢-stres-uraza, chaos-zdezo-
rientowanie, brak motywacji-depresja.

Podobng klasyfikacje stosuja D.K. Carr, K.J. Hard, oraz W.J. Trahant’>. Postawy

negatywne sg wedlug nich reakcjg na burzenie istniejacego porzadku, a reakcje
pozytywne s3 tym czestsze im wieksze jest zaangazowanie pracownikéw.

W interesujacy sposob obrazuje reakcje na zmiany M. Czerska’. Wyréznia ona

dwa poziomy reakgji ludzi na zmiany, a mianowicie poziom nastawienia bedacy
efektem emocjonalnego stosunku do zmian oraz poziom zachowania, ktdry jest
efektem nastawienia, a przejawia si¢ w konkretnych dziataniach. Wplyw nastawie-
nia na zachowania obrazuje rysunek 3.2.

! Penc J., Zmiany i innowacje, wyd. Placet, Warszawa 1999, s. 262.
72 Carr D.K,, Hard K.J., Trahant W.]., Zarzgdzanie procesem zmian, wyd. PWN, War-

szawa 1998, s. 37.

7 Sciborek Z., Ludzie podczas zmian w organizacji, wyd. Adam Marszatek, Torun 2005,

s. 198-199; za Czerska M., Klasyfikacje zmian [w:] Zarzqdzanie organizacjami, Torun 2001,
s. 115.
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Rysunek 3.2. Reakcje ludzi na zmiany

NASTAWIENIA

<
«<

WROGOSC

Ludzie przejawiajg
silnie negatywny

NEUTRALNOSC

Ludzie nie przejawiajg
zadnych silniejszych

\ 4

ENTUZJAZM

Ludzie akceptujg

stosunek do zmian LIt zmiang
do zmian
ZACHOWANIA
OPOR OBOJETNOSC WSPOLPRACA
Podwiadni Podwiadninie | Podwiadni
robig wszystko, Wprcfwazdzanziujgr;vian uczestniczg
aby zmiana P ’ W zmianie i wnoszg

nie zaistniata

ale tez w nich nie
uczestniczg

do niej swoj wktad

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Czerska, Klasyfikacje zmian, w: ,Zarza-
dzanie organizacjami’, Torun 2012, s. 115

3.2. Etapy reakcji ludzi na zmiany

Pierwsza naturalng reakcjg czlowieka na zmianeg jest jej odrzucenie. Wigze si¢
to z potrzeba zachowania réwnowagi oraz aktualnego poziomu bezpieczenstwa,
a zmiana wprowadza chaos. W reakcji na zmiany u kazdej osoby mozna wyrdzni¢

pewne etapy.

Zdaniem J. Peppard’a i Ph. Roland’a sg to cztery etapy’:

1. Nieswiadomos$¢ zmian - wynika z nie u$wiadamiania sobie koniecznosci
wprowadzania usprawnien i wiekszych zmian do czasu kiedy nie stang sie one

oczywiste,

2. Szok - nastepuje wtedy, gdy ludzie nieswiadomi nieuchronnej zmiany staja
nagle przed wizjg utraty pracy,
3. Negacja — wigze si¢ z utratg pewnosci siebie, w tej fazie cze¢sto unika si¢ proble-
mu uwazajac, ze sam zniknie,
4. Akceptacja - pojawia si¢ kiedy problem jednak nie znika. Niektérzy pracowni-
cy reaguja jednak obojetnoscia lub negacja,

™ Penc J., Zmiany i innowacje, wyd. Placet, Warszawa 1999, s. 262-263.
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5. Poszukiwanie rozwigzan po akceptacji nastepuje poszukiwanie i eksperymen-
towanie na rzecz pozytywnej zmiany,

6. Podjecie dzialania to etap poszukiwan, a po analizie wynikéw z poszukiwan
podejmowania dzialania.

C. Carnall proponuje pig¢ etapow reakcji na zmiany”:

1. Odmowa - zmiana zdaniem cztonkéw organizacji nie jest potrzebna, umac-
niaja sie wiezi w grupie, nie ma to wplywu na jako$¢ pracy,

2. Obrona - kiedy wprowadzenie zmiany staje si¢ nieuchronne ludzie reaguja
defensywnie, pojawiajg si¢ zjawiska negatywne jak poczucie niedowarto$cio-
wania, obnizenie motywacji i poziomu wykonywania pracy,

3. Odrzucenie - mimo niskiego poziomu pracy pojawiajg si¢ oznaki powaznego
traktowania sytuacji, wraca poczucie godnosci,

4. Adaptacja - bardzo wazny etap, w czasie ktérego ludzie zapoznaja si¢ z nowymi
procedurami i procesami. Poziom efektywnosci pracy pozostaje nadal niski,

5. Internalizacja — zrozumienie zmiany, poczatki utozsamiania si¢ z nowg sy-
tuacja, wzrasta poczucie godnosci i motywacji, nastepuje zauwazalny wzrost
wydajnosci.

Kolejnym modelem etapéw zmiany spotykanym czesto w literaturze jest model

M. Holstein-Beck, ktéra wyréznia pie¢ etapow’®: szok, gniew, wrogo$¢ i agresje,

targowanie si¢ z losem, depresje oraz akceptacje¢ zmiany.

Podobnym chociaz siedmioetapowym modelem postuguje si¢ M. Bratnicki’”:

Bezruch - brak zainteresowania, sceptycyzm, poczucie bezradnosci,

Zaprzeczenie - odmowa, negacja potrzeby zmiany,

Gniew - przeciwdzialanie zmianie,

Dobijanie targu - wykazywanie slabych stron przyjetych rozwigzan po to,

zeby uzyskac dla siebie korzystne rozwigzania,

5. Depresja - wynik przymusu,

6. Sprawdzenie - dzialanie wedlug nowych regul po zapoznaniu si¢ z istotg
wprowadzanej zmiany,

7. Akceptacja,

Model M. Bratnickiego przedstawia etapy reakcji emocjonalnej na zmiane

w pewnym okresie czasu. Im diuzszy czas zmiany i aktywna postawa tym wyzsza

akceptacja zmiany.

J. Penc zwraca uwage na fakt, ze kazdy postrzega zmiane przez pryzmat sa-
mooceny. Inaczej zmiany postrzega¢ bedzie kadra zarzadzajaca, menadzerowie
sredniego szczebla czy pracownicy. Postrzeganie w tych trzech grupach strategii

L .

7> Tamze, s. 262-263.

76 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2002, s. 170.

77 Tamze, s. 170-171.
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firmy, celéw i mozliwosci ich realizacji jest inne. Niezaleznie od roli jaka czlowiek
pelni w organizacji moze czuc si¢ sprawcg wydarzen lub tylko wykonawca. Inaczej
wiec przyjmuje na siebie odpowiedzialnos¢ i angazuje sie w dzialania.

3.3. Adaptacja do zmian

Wielu naukowcéw na podstawie wieloletnich badan formutuje rézne kategorie
adaptacyjnosci ludzi do zmian. Wedlug E.M. Rogersa adaptacyjno$¢ ludzi do
zmian ksztaltuje si¢ w nastepujacy sposdb: 2,5% sa to pionierzy innowacji, 13,5%
wczesni innowatorzy, zwolennicy innowacji, 34% to wczesniejsza wiekszos¢, takze
34% to pozniejsza wigkszo$¢ i 16% to spéznieni maruderzy’.

Inaczej dzieli reakcje ludzi J.C. Maxwell: 2% populacji stanowig nowatorzy, od
ktérych pochodza nowe pomysty, 10% to przyjmujacy dobre pomysly natychmiast,
60% przyjmujacy pomysly po pewnym czasie, nastepnie przyjmujacy pomysly po
diugim czasie i mimo ze przeciwni zmianie dajacy si¢ przekona¢, ostatnig grupe
stanowig konserwatysci, ktérych postaw nie da si¢ zmieni¢”.

Z powyzszych kategorii wynika, ze ludzie myslacy w sposob otwarty i tworczy
s3 w znacznej mniejszo$ci. Dlatego organizacja musi zadba¢ o stworzenie wla-
$ciwej atmosfery i kultury organizacyjnej w celu wspierania innowatoréw. Duza
cze$¢ populacji mozna pozyskac dzigki odpowiedniej komunikacji, informowaniu
i motywacji. Istotna cze$¢ jest nie do przekonania. Niekiedy nalezy ucieka¢ si¢ do
przymusu i manipulacji.

Duzo uwagi pos$wigca si¢ takze postawom menadzeréw, ktorzy z racji swoich
rél powinni by¢ promotorami zmian. Nowoczesny menadzer musi by¢ przed-
siebiorczy, poszukiwa¢ nowatorskich rozwiazac i je wprowadza¢. Na podstawie
badan przeprowadzonych na Zachodzie wynika, ze w kazdym przedsiebiorstwie
mozna znalez¢ menadzerdw trzech typow®:

1. Administratorzy - dzialajg w pewnym systemie i nie sg podatni na zmiany
otoczenia, nie daza do zmiany sytemu, a jedynie do podniesienia jego efektyw-
nosci, nie majg zadnych ciekawych pomystow,

2. Menadzerowie nastawieni na zmiany - dzialajg twérczo i innowacyjnie, bar-
dzo pozadani w organizacjach,

3. Przywodcy - wynalazcy przyszlosci, ktorzy odpowiednio motywuja rozumie-
jacych zmiany menadzerom, potrafia wyzwoli¢ w ludziach energie.

8 Penc J., Zmiany i innowacje, wyd. Placet, Warszawa 1999, s. 365.
7 Tamze, s. 265.
8 Tamze, s. 266.
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Z kolei badania przeprowadzone w Niemczech na menadzerach wyzszych
szczebli pozwolity wyrdzni¢ nastepujace kategorie®':

1. Utopijny wizjoner - pomyslowy, ale chaotyczny. Czesto przeszkadza innym
i bywa nie lubiany. To on daje okoto 80% pomystéw na sukces firmy,

2. Reformator charakteryzuje si¢ kreatywnoscig, ale jednoczesnie jest realista.
Jesli pracuje nad interesujagcym go zagadnieniem izoluje sig,

3. Analityk - czlowiek rozsadny nie dzialajacy pochopnie. Lubi pozyteczne
dzialania, nie lubi wszystkiego co wigze si¢ z emocjami i chaosem. Kategoria
pozadana w zarzadach spotek,

4. Moderator - czlowiek kompromisu umiejgcy komunikowac¢ sie z innymi pra-
cownikami i unika¢ konfliktow,

5. Energiczny czlowiek czynu - jest bezwzgledny w postepowaniu, tryska
energia, chetnie wspdlpracuje z utopijnym wizjonerem i dzigki temu pomysty
wizjonera znajduja zastosowanie w praktyce,

6. Ostrozni$ - $wietny planista dla ktérego bezpieczenstwo i poczucie pewnosci
sg priorytetem.

Badania pokazuja, ze wlasciwie wszystkie inicjatywy i pomysly pochodza od
wizjoneréw i reformatoréw. Pozostale typy majg znikomy udzial w inicjowaniu
zmian. 67% pomysiéw wdraza si¢ dzieki zaangazowaniu. Najwiecej natomiast
porazek odnosi proba wdrazania pomystéw analitykéw, bo az 53%. Kategoria
analitykow zasiada niestety najczesciej w zarzadach spoétek.

Réznice mentalne wéréd menadzeréw sg zatem wazng barierg dla
innowacyjnosci.

Z badan M. Michalak przeprowadzonych w 2005 roku na grupie polskich me-
nadzer6w wynika, ze inicjatorami zmian jest w 88,6% kadra kierownicza wyzszego
szczebla, natomiast kadra kierownicza $redniego szczebla inicjuje zmiany w zale-
dwie 8,6%. Badania wykazuja, ze zaangazowanie zalogi ksztaltuje si¢ na poziomie
niespelna 3%. Zdaniem M. Michalak stan ten ,,moze mie¢ podloze psychologiczne
i wynika¢ z naturalnej niecheci do zmian, strachu przed nowym czy tez obawy
przed o$mieszeniem si¢”.

81 Tamze, s. 266-267 za R. Berth, Usungé¢ gtéwng bariere innowacji, ,Zarzadzanie na
Swiecie” 1998, nr 3, 5. 18-19.

8 Grzybowska K., Reorganizacja przedsigbiorstw. Zarzgdzanie zmiang organizacyjng,
wyd. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 62.
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4. Opor wobec zmian

W 1969 roku R. Beckhard i R. Harris opracowali formule oporu w odniesieniu
do zmiany. Wedlug tej formuly determinantami zaistnienia zmiany sa zawsze trzy
czynniki: frustracja czyli niezadowolenie z obecnej sytuacji, wizja — wyobrazenie
o skutkach zmiany i pierwsze kroki, a mianowicie doswiadczenie zwigzane z pro-
cesem zmiany. Brak ktoregokolwiek z trzech determinantéw powoduje, ze opor
bedzie nie do pokonania.

Realizacja zmian niejednokrotnie przebiega w atmosferze niejasnosci i poja-
wiajacych sie konfliktéw. Kazda zmiana pociaga za sobg pewne koszty ponoszone
przez pracownikow. Zmiana zakldca dotychczasowe wzorce zachowan i oczekiwan
pracownikéw. Manifestacjg niezadowolenia ze zmiany jest pojawienie si¢ oporu.
Opdr (lac. resistentia) to przeciwstawianie sie, odpornos¢. Natomiast ,,stawiaé
opér” to po prostu wybiera¢ najlatwiejsza droge.

W opinii P. Senge opdér pracownikéw odzwierciedla ukryte procesy zaklo-
cenia rownowagi w organizacji®. ,,Opdr nie jest ani kaprysem, ani przejawem
potajemnego sprzeciwu. Prawie zawsze wynika on z zagrozen tradycyjnych norm
i sprawdzonych metod wykonywania poszczegolnych zadan”. M. Armstrong de-
finiuje op6r wobec zmian jako zagrozenie dla znanych wzorcéw zachowan, statusu
i finansow.

4.1. Przyczyny powstawania oporu wobec zmian w organizacji

Nauka réznie wyjasnia przyczyny powstawania oporu wobec zmian w orga-
nizacji. Zdaniem J. Penca czlowiek nie jest przeciwny zmianom, wrecz czesto sie
ich domaga. Oczekuje on jednak oprécz nowosci pewnej powtarzalnodci zdarzen,
ktora zapewnia mu poczucie bezpieczenstwa, tadu i porzadku. Nowos¢ natomiast
wyzwala aktywnos¢ i twoércze myslenie, przelamuje rutyne i ulatwia realizacje
marzen®.

8 Senge P, Pigta dyscyplina, wyd. ABC, Warszawa 1998, s. 88.

8 Carr D.K.,, Hard K.J., Trahant W.]., Zarzgdzanie procesem zmian, wyd. PWN, War-
szawa 1998, s. 75.

% Penc J., Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobéw dzia-
tania, wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 258.
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W tabeli 4.1 przedstawiono wybrane koncepcje przyczyn powstawania oporu
wobec zmian.

Tabela 4.1. Wybrane koncepcje przyczyn powstawania oporu wobec zmian

a koszty w postaci utraty prestizu, wtadzy, Swiadczen poniesie pracownik

. Swiadomos¢ stabych stron proponowanych zmian - dostrzeganie poten-

cjalnych zagrozen przeoczonych przez inicjatoréw

Przyczyny oporu Autor
(rok)

1. Niezrozumienie, niepetna, sprzeczna wiedza o zmianach A. Zander

2. Zagrozenie intereséw, prestizu, koniecznos¢ uzupetniania kwalifikacji (1950)

3. Jednoczesne oddziatywanie sit motywujacych i odpychajacych

4. Narzucenie zmian odgoérnie

5. Poczucie zagrozenia personalnego

6. Nieuwzglednianie nieformalnych powiazan i norm

1. Zasciankowa dbatos¢ o witasny interes J.P. Kotter,

2. Niezrozumienie i brak zainteresowania LA.

3. Réznice w ocenie pracownikéw i menadzeréw oraz patrzenie przez pryzmat | Schlesinger
kosztéw, a nie korzysci (1979)

4. Niska tolerancja na zmiany - oczekiwana zmiana moze wymagac od ludzi
zbyt rozlegtych i nagtych zmian

1. Sfera materialna (wyposazenie, fundusze): nie wprowadza sie zmian, bo nie D. Oldroyd,
ma pieniedzy T.Tiller

2. Sfera wartosci (socjologiczno-psychologiczne): mentalnos¢ ludzi w danym (lata 80.)
zawodzie; czasem gteboko zakorzenione zasady tkwig w systemie, np.

w edukacji

3. Sfera wiadzy (styl kierowania, zasady postepowania): rutyna w sprawowaniu
wiadzy

1. Przyczyny techniczne - przyzwyczajenie i inercja (zawsze tak byto), obawa N.M. Tichy,
przed nieznanym, niemoznos¢ przewidzenia zmian H.A.

2. Przyczyny polityczne - zagrozenie silnych koalicji wiadzy, wystapienie Devanna
zerowego efektu decyzji wskutek braku zasobow, powtarzanie starych (1986)
btedow

3. Przyczyny kulturowe — wynik percepcji selektywnej, postrzeganie tylko tych
zjawisk, ktére dajg bezpieczenstwo, odwotywanie sie do starych dobrych
czasoéw, konformizm kulturowy

1. Niepewnos¢ co do przyczyn i skutkéw zmiany — niepokéj o wiasna prace J. Stoner,
i zycie Ch. Wankel

2. Nieche¢ do rezygnacji z przywilejow — korzy$¢ odniesie organizacja, (1992)
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Przyczyny oporu

Autor

(rok)
1. Bezwtadnos$¢ grup i organizacji R.A. Weber
2. Nieznajomos¢ kierunkéw rozwoju (1996)
3. Inwestycje w przestarzate rozwiagzania
4. Preferowanie obcego sytemu
5. Lek przed utrata cenionych wartosci (prestizu, wiadzy)
6. Odrzucenie zrédta zmian, zwtaszcza w przypadku braku realizmu
7. Lek przed nieznanym, zwtaszcza gdy aktualny stan jest zadowalajacy
1. Niepewnos¢ — obawa o umiejetnos¢ sprostania nowym wymaganiom R.W. Griffin
2. Zagrozenie osobistych intereséw - szczegdlnie dotyczy menadzeréw, (1996)
ktérzy moga utraci¢ wptywy i wtadze
3. Odmienne postrzeganie — pracownicy z reguty postrzegajg zmiany inaczej
niz menadzerowie
4. Uczucie straty — zagrozenie w stosunkach spotecznych
1. Ludzie postrzegaja proponowane zmiany jako zagrozenie dla swoich E.Mc. Kenna,
umiejetnosci, ostabienie wptywoéw i srodkéw N. Beech
2. Brak zaufania miedzy kierownictwem a pracownikami, nie wyjasniono (1997)
w sposOb wystarczajacy tego co ma nastgpic
3. Istniejg rézne opinie na temat potrzeby zmian i korzysci z nich wynikajacych
4. Niski prog tolerancji dla zmian, sa ludzie, ktérzy zle znosza zmiany, mimo ze
rozumiejg ich koniecznos¢ sprzeciwiaja sie
5. Przywigzanie do tradycji powoduje postrzeganie zmiany jako zjawiska
niewygodnego,
6. Ludzie majg watpliwosci co do umiejetnosci radzenia sobie ze zmiang
7. Obawa przed utratg gwarangji pracy, redukcjg dochodu, lek przed przysztoscig
. Obawa przed nieznanym L. Clarke
. Brak informacji (1997)

. Zagrozenie posiadanych umiejetnosci
. Obawa przed porazka
6. Nieche¢ do rozstania sie z przesztoscia
7. Brak postrzegania korzysci
8. Zagrozenie wiadzy
9. Klimat braku zaufania
10. Historia dawnych zwyczajéw
11. Obawa przed wyjsciem ,na gtupka”
12. Poczucie narazenia na ciosy i niebezpieczenistwa
13. Zagrozenie dla poczucia wiasnej wartosci
14. Utrata panowania nad wtasnym losem
15. Utrata zwigzkéw w zespole
16. Wysoki niepokdj
17. Stres

1
2
3. Zagrozenie statusu
4
5
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Przyczyny oporu

Autor

(rok)
1. Niejasno stawiane cele (powodujag dorabianie ideologii) M. Kanter
2. Niejasno okreslone oczekiwania (1997)
3. Nieche¢ do rezygnacji z dotychczasowych przywilejéow
4, Poczucie zagrozenia, strachu, leku przed zwolnieniem (na skutek niejasnej,
niepetnej informacji)
5. Swiadomos¢ stabych stron proponowanych zmian
6. Poczucie, ze sytuacja wymyka sie spod kontroli
7. Nieche¢ do wzmozonego wysitku (lenistwo)
8. Negatywne wczesniejsze doswiadczenia
1. Dazenie do zachowania posiadanego statusu spotecznego oraz przywilejéw J. Bright
2. Che¢ zachowania obecnego sposobu zycia (1998)
3. Przeciwdziatanie deprecjacje kapitatu zainwestowanego w urzadzenia
4. Przeciwdziatanie obnizeniu poziomu zycia, a w rezultacie obnizenie
poziomu wiedzy
5. Przeciwdziatanie redukcji miejsc pracy
6. Unikanie wydatkéw na zakup nowoczesnych urzadzen
7. Niezgodnos¢ innowacji z istniejgcymi trendami
8. Niezgodnos$¢ innowadji z istniejacym prawem
9. Brak elastycznosci charakterystyczny dla duzych organizacji
10. Cechy osobowosci, lek, koniecznos¢ utrzymania bezkonfliktowych
stosunkow
11.Tendencja zachowan grupowych narzucajacych jednostkom zachowan
konformistycznych
12. Nieche¢ jednostek i grup do naruszania harmonijnych stosunkéw
spotecznych
1. Bariery w zakresie rozumienia zmian, niedostrzeganie ich koniecznosci, G.
istoty i skutkow Aniszewska
2. Bariery w zakresie akceptacji zmian zwigzane ze sfera emocjonalng (1998)
pracownikéw i menadzeréw
3. Bariery w dziataniu wywotane brakiem kwalifikacji, umiejetnosci
i predyspozycji,
1. Przyzwyczajenie — jako ludzie przyzwyczajamy sie i reagujemy zgodnie S.P.Robbins
Z naszymi przyzwyczajeniami co moze by¢ zrédtem oporu (1998)

2. Bezpieczenstwo - ludzie odczuwaijg silng potrzebe bezpieczenstwa,
a w zmianach widza zagrozenie, np. utraty pracy

3. Czynniki ekonomiczne - obawa o zmniejszenie zarobkéw

4. Lek przed nieznanym - zmiana wywotuje uczucie niepewnosci i wieloznacz-
nosci, a poprzez to uczucie niecheci

5. Selektywne przetwarzanie informacji — postrzeganie swiata przez pryzmat
wiasnej percepcji, stuchanie i rozumienie tego co chce sie ustysze¢, nie
dopuszczajac do swojej Swiadomosci argumentéw przetozonych
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Przyczyny oporu

Autor

(rok)
1. Niejasno sformutowane cele C. Gallacher
2. Nieodpowiednia struktura organizacyjna (1999)
3. Zbyt konserwatywna kultura organizacyjna
4.Inne czynniki indywidualne
1. Szok spowodowany nowoscig — ludzie sg podejrzliwi do wszystkiego co M.
naruszy dotychczasowa rutyne, metody czy warunki zatrudnienia Armstrong
2. Obawy ekonomiczne (2004)
3. Niewygoda - zmiany utrudnia zycie
4, Niepewnos¢ co do skutkow
5. Leki symboliczne — mata zmiana cenionych wartosci, np. osobne biuro czy
miejsce na parkingu,
6. Zagrozenie dla relacji interpersonalnych
7. Zagrozenie dla statusu albo umiejetnosci — postrzeganie zmiany jako
pogorszenia
8. Obawy zwigzane z kompetencjami — czy poradze sobie z nowymi
wymaganiami
1. Inercja strukturalna - wynika z samej natury organizacji jako czynnika J. F. Terelak
stabilizujgcego zachowania organizacyjne zaRH.
2. Mata koncentracja na zmianach - organizacja duzych firm skfada sie z wielu Halem
wspotdziatajacych subsystemodw, dziatajacych na zasadzie ,naczyn potaczo- (2005)
nych”. Zmiana jednego podsystemu pociaga za sobg koniecznos$¢ zmian
w innych podsystemach. Stad tez zmiany sg limitowane i wprowadzane
sukcesywnie
3. Inercja poszczegdlnych grup — moze wynikac z rozbieznosci intereséw
wielu podgrup, sktadajacych sie na strukture organizacyjna firmy
4. Zagrozenie ze strony ekspertow — jest zwigzane z lekiem przed obcym
autorytetem
5. Zagrozenia uktadu elit wkadzy - zwigzane jest z redystrybucja autorytetéw
decyzyjnych i destabilizacja pozycji wladzy
6. Zagrozenie wynikajace z alokacji zasobow firmowych - zmienia stare
powiazania i przeptywy srodkéw
1. Obawa zwolnien grupowych i indywidualnych Z. Sciborek
2. Ograniczenia $wiadczen socjalnych (2005)

3
4
5

. Koniecznos¢ przekwalifikowania sie
. Obawa przed skutkami nowego sposobu wynagradzania
. Obawa przed zmiang profilu przedsiebiorstwa

59



Autor

Przyczyny oporu (rok)
1. Poczucie utraty kontroli E. Mastyk-
2. Zbyt wiele niepewnosci -Musiat
3. Ciagte zaskakiwanie (2011)

4. Zbyt duze koszty zmiany, zbyt wiele zmienia sie jednoczesnie, trudno
zachowac ciagtos¢ pracy

5. Obawa utraty twarzy — obawa, ze to co robili w przesztosci byto btedne

6. Troska o wtasne kompetencje — obawa o efektywnos¢ po zmianie

7. Wiecej pracy — zmiana wymaga wiecej energii i czasu, szkolen, uczenia sie

8. Powiazane efekty zmian - jedna zmiana moze przeszkadzac innej i wyma-
gac korekt

9. Wczesniejsze negatywne doswiadczenia

10. Realne zagrozenia — zmiana przynosi strate i bol,

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie Penc J., Decyzje i zmiany w organizacji.
W poszukiwaniu skutecznych sposobéw dzialania, wyd. Difin, Warszawa 2007,
s. 259-260; Sciborek Z., Ludzie podczas zmian w organizacji, wyd. Adam Marsza-
tek, Torun 2005, s. 207-208; Mastyk-Musial E., Strategiczne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, wyd. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2011,
s. 44-45, Clarke L. , Zarzgdzanie zmiang, wyd. Gebethner i Spotka, Warszawa 1997,
s. 139-140; Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2004, s. 204; Zajac Cz., Spoleczne i organizacyjne problemy przejeé
i fuzji przedsiebiorstw, wyd. WAE Wroctaw 2006, s. 38-39; Terelak ]. E,Psychologia
organizacji i zarzgdzania wyd. Difin, Warszawa 2005, http://www.ebib.info/2006/74/
wojciechowska.php; N.M. Tichy, H.A. Devanna (1986) za Mastyk-Musial E., Stra-
tegiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 46.

Na podstawie przedstawionych powyzej przyczyn oporu pracownikéw wobec
zmian mozna stwierdzi¢, ze zrédla zmian majg charakter ekonomiczny, socjo-
logiczny i psychologiczny. Taki poglad reprezentujg D. Oldroyd i T. Tiller®. Na
podstawie wieloletnich badan stwierdzili, ze Zrodla sprzeciwu leza w sferze mate-
rialnej, psychologiczno-socjologicznej i sferze wladzy.

Utrata prestizu i wladzy pojawia si¢ u wigkszosci badaczy zachowan cztowieka
w czasie zmiany. Bariery o podlozu prestizowym sg powszechne i bardzo trudne
do przetamania, poniewaz prawdziwe przyczyny sa ukrywane przez pracownikow.
Obawy o utrate wlasnego znaczenia i wplywéw w danym $rodowisku dotycza
zaréwno pracownikow jak i kadry zarzadzajacej.

8 Qldroyd D., Tiller T., Change for within: an account of school based collaborative ac-
tion research in Englisch secondary school, “Journal of Education for Teaching” Volume
13/1987, s. 13-27.

60



Istotng przyczyna sprzeciwu wobec zmiany jest takze przekonanie o braku
korzysci ze zmiany dla zakladu pracy”. Przekonanie to wynika z niezrozumienia
sensu i celu zmiany. Czasem wynika ono z niedostatecznej informacji, a czasem
z niecheci zrozumienia. Tuz obok barier prestizowych umiejscowione sg bariery
ambicjonalne®®. W tych barierach nalezy jednak upatrywaé przede wszystkim
niebezpieczenstwa pracy na nizszym stanowisku.

W wielu przypadkach opdr wynika nie tylko z oporu wobec samej zmiany
(zagrozenie interesow grup pracowniczych), ale czgsto z powodu niewtasciwej
metody wprowadzania (nie wymierzony przeciw samej zmianie a sposobowi jej
wprowadzania, np. arbitralne podejscie kierownika) czy wobec warunkéw na
jakich jest ona wprowadzana (brak gwarancji korzysci lub zabezpieczenia).

Ciekawe podejscie do przyczyn oporu wobec zmian prezentuja R. Kegan
i L. Laskow Lahey. Poruszaja oni zagadnienie sprzecznego zaangazowania
(competing commitment), mechanizmu psychologicznego, ktéry powoduje, ze
pracownik czesto ,oddany firmie, szczerze popiera zmiany, a mimo to z jakichs
niezrozumialtych przyczyn nie robi nic, aby staly si¢ faktem”. Zjawisko to mozna
wyjasni¢ poszukujac zrodet w psychice ludzi.

Na ogot w literaturze rozpatruje sie zjawisko oporu w kategoriach zjawiska ne-
gatywnego dla organizacji. Istnieje bowiem przekonanie, ze pracownicy niezaleznie
od okolicznosci powinni przyja¢ postawe wykazujacg zrozumienie dla pracodawcy.
Jesli zmiany konczg si¢ niepowodzeniem zazwyczaj obwinia si¢ za to pracownikéw.
Pojawiaja si¢ jednak opinie, ze opdr nie musi by¢ zagrozeniem dla organizacji.
L. Clarke stwierdza, ,,ze paradoksalnie opér moze stanowi¢ swoistg elektrowni¢™,
ktora dostarcza energi¢ dla zmian. Podobnego zdania jest takze ].D. Ford: ,,opor
to w rzeczywistosci forma informacji zwrotnej, ktdrg czesto otrzymujesz od ludzi
wiedzacych wiecej o codziennych dzialaniach organizacji niz ty sam””' Menadzer
przeprowadzajacy zmiane powinien postawi¢ sobie dwa pytania: ,,Dlaczego po-
strzegam to zachowanie jako stawianie oporu?” i ,,Gdybym potraktowal ten opor
jako informacje zwrotnag, czy mégtbym sie dowiedzied, jak lepiej zabrac si¢ za wpro-
wadzanie zmian?”, Szczera odpowiedz na te pytania uzmystawia, ze opdr moze by¢
zasobem wiedzy i energig, ktérg mozna wykorzysta¢ na rzecz organizacji®.

87 Sciborek Z., Ludzie podczas zmian w organizacji, wyd. Adam Marszatek, Torun 2005,
s. 206.

8 Tamze, s. 206.

% Kegan R., Laskow Lahey L., Prawdziwe przyczyny oporu przed zmiang, ,,Harward
business Review Polska”, wyd. specjalne Zarzgdzanie zmiang grudzien 2011-styczen 2012,
s. 156-167.

% Clarke L., Zarzgdzanie zmiang, wyd. Gebethner i Spétka, Warszawa 1997, s. 137.

! Ford ].D, Ford L.W, Rozszyfrowywanie oporu wobec zmian, ,Harward Business Re-
view Polska”, pazdziernik 2010, s. 132.

°2 Tamze, s. 130-131.
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Cz. Zajac®™ zauwaza, ze z punktu widzenia efektywnosci przeprowadzenia
procesu zmiany opér moze by¢ pozytywny:

« moze przeciwdziata¢ wprowadzeniu nieprzygotowanych i niekontrolowa-

nych zmian,

« moze sklania¢ kadre zarzadzaja do zastanowienia si¢ nad koniecznoscig

wprowadzenia zmian co powinno sprzyja¢ ich wdrozeniu,

« moze sprzyja¢é powstawaniu innowacyjnych rozwigzan i motywowaé do

kreatywnego myslenia.

Takie ujecie zagadnienia oporu wobec zmian dopelnia zlozono$¢ i istotnos¢
zjawiska. Kazdy opdr jest zagrozeniem dla realizacji celow organizacji, ale wlasci-
wie zidentyfikowany moze by¢ sila napedowa.

Analiza literatury wskazuje na bardzo zlozona nature zjawiska oporu wobec
zmiany. Podstawowymi przyczynami oporu s3 obawy o utrate zarobkow czyli
bezpieczenstwa, niezrozumienie celéw zmiany, obnizenie prestizu, utrate pozycji,
swiadomo$¢ stabych stron proponowanych zmian, brak przekonania o korzy-
$ciach, niski poziom tolerancji na zmiane, niesprzyjajaca kultura organizacyjna,
a takze obawa o utrate kontaktéw spolecznych. Sprzeciw czgsto jest wymierzony
nie w sama zmiang, a w sposéb jej przeprowadzania czy warunki na jakich jest
wprowadzana.

4.2. Rodzaje oporu

Cechg oporu wobec zmian jest ré6znorodno$¢ zrédet jego pochodzenia oraz
form, w jakich moze wystapi¢. Literatura klasyfikuje opdr w nastepujacy sposdb:

o czynny i bierny*,

o jawny i ukryty®,

 natychmiastowy i odroczony®,

« emocjonalny, racjonalny i polityczny®.

9 Zajac Cz., Spoleczneiorganizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd. WAE,
Wroctaw 2006, s. 40-41.

% Tamze.

% Tamze, s. 39.

% Tamze.

97 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2002, s. 165 za D. Vahs (1997).
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Rysunek 4.1. Rodzaje oporu wobec zmian

CZYNNY RACJONALNY

- odmowa podjecia dziatania,

- dziatania pozorne, ktérym
towarzyszg celowo popetniane
btedy, majgce udowodni¢
wadliwos¢ wdrazanych rozwigzan,

- blokowanie przeptywu informacji,
dotyczgcych wdrazanych rozwigzan

- przedstawienie
konkretnych argumentéw
przeciwko wdrazanym
rozwigzaniom

\ OPOR /
/ \

EMOCJONALNY BIERNY
- koncentracja na negatywnych - wzmozona absencja,
emocjach z pominieciem - spadek wydajnosci,
aspektow wdrazanych - apatia,
rozwigzan - izolacja

Zrédto: Lenartowicz M., Opdr przed zmianami w organizacjach: wyzwanie dla konsul-
tanta, ,Know how”, styczen-marzec 3/2009, s. 29.

Opdr czynny wystepuje zazwyczaj jawnie, kojarzony jest z dziataniami utrud-
niajacymi lub catkowicie uniemozliwiajacymi realizacje zadania. Ujawnia sig¢
poprzez odmowe dzialania, blokowanie przeptywu informacji, $wiadome popet-
nianie btedow.

Opdr bierny ma charakter utajniony i polega na powstrzymywaniu sie od wy-
konywania dziatan, ktére mogtyby pomdc w realizacji danego projektu. Przejawia
sie jako niezadowolenie, ktéremu towarzyszy spadek wydajnosci, apatia, izolacja,
a takze izolacja.

Opdr natychmiastowy wystepuje natychmiast po uruchomieniu zmian, a opor
odroczony pojawia si¢ w pdzniejszych etapach zmian.

Opdr racjonalny to opdr u podstaw ktdérego lezg konkretne argumenty. Jest
on w miare tatwy do pokonania i mozna go zminimalizowa¢é po przedstawieniu
logicznych kontrargumentéw. Poza tym moze on by¢ pomocny, gdyz umozliwia
inne spojrzenie na rozpatrywany problem. Znacznie gorzej przedstawia si¢ sprawa
oporu emocjonalnego, gdyz jego przyczyny nie s3 jednoznacznie artykulowane.
Zwykle wynika on z obawy przed nieznanym a zmiany postrzegane sg zwykle jako
zagrozenie. Z uwagi, ze brak w nim merytorycznych przestanek, jego przezwy-
cigzanie jest dlugotrwale i wymaga stopniowego tlumaczenia i tematyzowania.
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Najbardziej destrukcyjny jest opor polityczny. Opiera si¢ on na checi utrzymania
dotychczasowych wplywéw i prestizu. Rzadko jest jawny i tym trudniejszy do
zdiagnozowania i przezwyciezenia. Moze prowadzi¢ do najbardziej nieprzewidy-
walnych postaw. Jesli nie uda si¢ go przetama¢, jedynym wyjsciem jest zwolnienie
pracownika.

Kazdy z wymienionych powyzej rodzajéw oporu wymaga zastosowania innych
technik ich identyfikacji, minimalizowania lub eliminacji. Tylko wtasciwe zdia-
gnozowanie oporu i analiza zrodel umozliwi jego przelamanie. Cz. Zajac zauwaza,
ze ,,niezwykle istotne jest zardwno aktywizowanie, stymulowanie sil wspierajacych
zmiany, jak tez minimalizowanie i neutralizowanie, a jezeli to mozliwe, nawet
eliminowanie sit oporu przeciw zmianom.”*® Nasilanie si¢ oporu moze prowadzi¢
do obnizenia efektywnosci przedsiebiorstwa, a zmiana w zalozeniu powinna przy-
nosi¢ korzystne dla organizacji wyniki.

4.3. Sposoby przelamywania, ograniczania i eliminacji oporu

Wobec tak réznorodnych zrédet i rodzajéw oporu konieczne jest podejmowanie
dziatan zmierzajacych do jego minimalizacji. W literaturze z zakresu zarzadzania
opisuje si¢ réznorodne metody i techniki ograniczania oporu. Czerpia one w duzej
mierze z kierunku zainicjowanego w latach 70-tych doskonalenia organizacji,
ktory zaklada zmiang postaw ludzi poprzez zaplanowane dzialania.

R.E Quinn wymienia strategie méwienia, wymuszania i uczestnictwa oraz
strategie transformacyjna®.

Strategia moéwienia zaklada, Ze cztowiek jest racjonalny i jedli uzna, ze zmiana
jest dla niego korzystna chetnie ja zaakceptuje. Ponadto strategia zaklada, ze kazdy
opdr ma przyczyne w niewiedzy i przesagdach. Ma ona zastosowanie w zwyczajnych
sytuacjach kiedy mozna okresli¢ jasno koszty i korzysci. Nie uwzglednia jednak
wartosci i postaw ludzkich dlatego nie moze by¢ stosowana w sytuacjach nietypo-
wych. Ludzie moga bowiem zrozumie¢ dlaczego majg si¢ zmieni¢, ale zmiana jest
zbyt bolesna, zeby chcieli to zrobic.

Kolejng strategia jest strategia wymuszania i polega na naktanianiu do zmiany
pod rygorem sankcji, kary czy pod grozba. System ten jest skuteczny krétkotrwale,
wywoluje negatywne emocje, przeciwdziala zaangazowaniu i szkodzi relacjom
spolecznym. Jednak w sytuacjach radykalnych transformacji jest skutecznym srod-
kiem do osiagnigcia celu.

% Zajac Cz., Spoleczneiorganizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, wyd. WAE,
Wroctaw 2006, s. 42.
% Quinn R. E.iin., Profesjonalne zarzgdzanie, wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 408-413 .
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Strategia uczestnictwa opiera si¢ na wspotdziataniu. Cele zmiany sg racjonalne,
ale co wazne wychodza poza wlasny interes. Dzigki takiemu podejsciu ksztaltuje
sie pozadang kulture, wartosci i normy. Przedmiot zmiany jest traktowany pod-
miotowo i wnosi swoj udzial. Kladzie si¢ nacisk na komunikacje, prace w zespole.
Poprzez stosowanie dialogu dochodzi si¢ do rozwigzan wygrana-wygrana.

Na skuteczno$¢ metody uczestnictwa, edukacji i komunikowania si¢ oraz ula-
twiania (wprowadzania jedynie niezbednych najistotniejszych zmian, wcze$niej-
szego informowania o planach i pozostawienia odpowiedniego czasu ludziom na
adaptacje) wskazuje R. Griffin'®.

A. Sobczak podaje cztery grupy czynnikéw, majacych wplyw na oslabienie
oporu wobec zmian:

- metody manipulacyjne - zwigzane z polityka personalng (odpowiedni dobor
ludzi, system ich awansowania, przeniesienia i zwolnien),

- metody realizacji zmiany (szybkos¢ jej wprowadzania, stopien informowania itp.),

- metody partycypacyjne (zbieranie opinii, dyskusje, wspdtuczestnictwo pra-
cownikéw w podejmowaniu decyzji o zmianach itp.),

- metody celowego dlugotrwalego oddzialywania na ludzi zmieniajace ich posta-
wy i poglady (przekonywanie, odwolywanie si¢ do wspolnych celow i wartosci,
trening grupowy, metody zmiany postaw i zachowan organizacyjnych)'’.

J.P. Koter zalicza do metod radzenia sobie z oporem edukacje i uczestnictwo,
pomoc i wsparcie, negocjacje, manipulacje i jawny przymus (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Metody radzenia sobie z oporem wobec zmian

Podejscie Zazwyczaj stosowane Zalety Wady
Gdy brakuje danych lub Osoby raz przekona- | Moze by¢ czaso-
Edukacja posiadane informacje ne beda pomagac we | chtonna w przypadku
i komunikacja | ianalizy sg niedokfadne wdrazaniu zmian gdy dziatania dotycza
duzej liczby oséb
Gdy inicjatorzy zmian Whiesione przez Czasochtonne
Uczestnictwo | nie posiadajg wszystkich zaangazowanych w przypadku gdy
i zaangazowa- | informacji niezbednych do pracownikéw zaangazowani
nie zaprojektowania zmian ainni | pomysty sg wtaczane | uczestnicy zaplanuja
dysponuja duza sitg oporu w program zmiany niewtasciwie proces
Gdy opér wynika z proble- | Inne metody sg Moze by¢ czasochton-
Pomoc mow adaptacyjnych wykluczone w przy- | neikosztochtonne
i wsparcie padku tego rodzaju bez gwarancji
problemoéw powodzenia

10 Griffin R., Podstawy zarzgdzania organizacjami, wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 414-415.
101 Sobczak A., Zmiana jako gra spoteczna. Metodyka analizy i przeprowadzania zmian
wg Y. E Liviana, “Organizacja i Kierowanie" 1991, nr 4, s. 71-72.
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Podejscie Zazwyczaj stosowane Zalety Wady
Gdy jednostka lub W okres$lonych W wielu przypadkach
Negocjacje grupa ewidentnie straci sytuacjach jest to wysoki koszt
iumowa na zmianie oraz jedli grupa | prosty sposéb na jesliinni tez zechca
dysponuje duza sitg oporu | unikniecie oporu negocjowac
Manipulacja G‘dy pozostate taktyki sie Dos’c”szybki i tani J.eéli Iudz’ie poc?ujq,
. nie sprawdza lub sa zbyt sposéb Ze zostali zmanipu-
i dokoopto- . .
. kosztowne lowani skutki beda
wanie
negatywne
Gdy kluczowe znaczenie Szybki sposob Ryzyko, ze ludzie
Jawny i ukryty | ma szybkos¢ dziatania, pokonania oporu beda wiciekli na
przymus a inicjatorzy zmian inicjatoréw zmian
dysponujg duzg wtadzg

Zrédto: Kotter J., Leonard A. Schlesinger, Wybdr strategii wprowadzania zmian, ,,Ha-
rvard Business Review Polska” lipiec-sierpienr 2008

Do popularnych technik przezwyci¢zania sprzeciwu wobec zmian naleza
analiza pola sil K. Lewina, mapa zaangazowania Beckharda i Harris’a, czy burza

moézgéw na odwrot.

Analiza pola sit (Rysunek 4.2) zaklada,

ze kazdej zmianie towarzysza sily dziata-

jace za i przeciw. Badanie polega na okresleniu listy argumentéw przemawiajacych

za zmiang i kontrargumentow.

Rysunek 4.2. Analiza pola sit dla na przyktadzie zamkniecia zaktadu

Czynniki przemawiajgce
za zamknieciem

Czynniki przemawiajgce
przeciw zamknieciu

Potrzeba obnizki kosztow

Nadwyzka potencjatu

ZAMKNIECIE

Przestarzate obiekty produkcyjne

Opor zwigzkoéw zawodowych

Obawa o sytuacje bytowg

ZAKLADU

Mozliwe przyszie potrzeby

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Griffin R., Podstawy zarzgdzania organiza-
cjami, Wyd. PWN, Warszawa 2007, s. 415
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Mapa zaangazowania stanowi ,analize motywacji gléwnych uczestnikow
zmian od aktywnego antagonizmu do pozytywnych intencji popierajacych reali-
zacje zmian”'”2. Metoda ta pozwala monitorowa¢ zmiane postaw pracownikow.
Opiera si¢ na sporzadzeniu prostej tabeli, w ktorej w wierszach wyszczegdlnione
s3 osoby badane, za$§ w kolumnach poziom ich poparcia dla zmian (Rysunek 4.3).
X oznacza biezgcy stan poparcia pracownika, O oznacza sytuacje pozadang.
Strzalki wskazujg kierunek zmian. Jezeli XO znajdg si¢ w tym samym polu, ozna-
cza to, ze dana osoba osiagneta pozadany stan poparcia dla zmian (przypadek
0sob 4, 5, 6, 71 9). Osoby 8 i 10 sa przeciwne zmianom, za$ 1 i 2 s3 obojetne,
i tu nalezy wzmocni¢ ich poparcie i zaangazowanie. Nalezy ostabi¢ wspotudzial
osoby 3 w tworzeniu zmian. Dzigki uzyskanej wiedzy mozliwe jest oszacowanie,
ile czasu i wysitku bedzie kosztowato odpowiednie nastawienie pracownikéw do
przeprowadzanych zmian.

Rysunek 4.3. Mapa zaangazowania

Gtéwni Antagonis- Brak Niech si¢ Gotowos¢ | Wigczanie sie
uczestnicy tyczny zaangazowania dzieje co chce do pomocy w realizacje
1 X > O
2 X —» O

3 0 « X
4 O «——— X
5
6
7
8
9 X » O
10 X » O
X - Umiejscowienie obecnej postawy uczestnika procesu zmian
(o] - Umiejscowienie postawy uczestnika procesu zmian wymagane dla realizacji planowej zmiany

- Umiejscowienie obecnej postawy jest takie, jak umiejscowienie postawy wymaganej
dla realizacji planowej zmiany

Zrédto: Clarke L., Zarzgdzanie zmiang, wyd. Gebethner i Spétka, Warszawa 1997, s. 154

12 Clarke L., Zarzgdzanie zmiang, wyd. Gebethner i Spotka, Warszawa 1997, s. 154.
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Burza mozgéw na odwrot'® opiera sie na zorganizowaniu sesji tworczych
z udzialem kadry zarzadzajacej i pracownikéw i wyszukanie maksymalnie wielu
mankamentéw projektu zmiany. Uzyskane w ten sposob informacje wykorzystuje
sie do wyeliminowania ich w trakcie procesu.

Inng metodg przezwycigzania oporu wobec zmian jest réwniez outplace-
ment'*. Moze by¢ on stosowany w sytuacjach, kiedy wprowadzane zmiany zakla-
dajg zwolnienia personelu. Polega na pomocy zwalnianym pracownikom, poprzez
zaoferowanie im nowych miejsc pracy, umozliwienie podniesienia kwalifikacji,
przygotowanie do rozmoéw kwalifikacyjnych lub tez wigze si¢ z nauka umiejetnosci
zareklamowania si¢ i poprawienia swojego wizerunku, w celu ulatwienia znale-
zienia nowego zatrudnienia. Takie podejscie do personelu poprawia w duzym
stopniu atmosfere i zmniejsza op6r wobec wprowadzanych zmian.

W wyniku analizy literatury mozna wnioskowac, ze istnieja techniki i metody;,
ktére mozna zaliczy¢ do kanonu stosowanego w praktyce. Naleza do nich:
- wyczerpujace informowanie z wyprzedzeniem oraz konsultacje z pracownikami,
- szkolenia pozwalajace poznac istote i potrzebe zmian,
- wspieranie i nagradzanie postaw sprzyjajacych zmianom,
- tworzenie atmosfery i kultury organizacyjnej przyjaznej zmianom,
- stosowanie metod perswazji i partycypaciji,
- tworzenie systeméw motywacji i $ciezek kariery sprzyjajacych kreatywnosci
pracownikow,
- wsparcie dla kadry kierowniczej, stosowanie coachingu i mentoringu,
- monitoring postepu prac projektowych,
- dokladne przygotowanie budzetu i harmonogramu zmiany.

Opisane w literaturze techniki stanowig niezwykle przydatne instrumenty prze-
zwycigzania oporu w procesie przeprowadzanej zmiany. Nalezy pamietac o tym,
ze ich zastosowanie moze odbywac si¢ po uprzedniej adaptacji do konkretnej
sytuacji i charakteru przedsigbiorstwa oraz specyfiki procesu zmiany. Muszg one
by¢ dostosowane metodycznie i organizacyjnie. Powinny wspomaga¢ i ulatwia¢
przezwycigzanie roznych rodzajéw oporu.

4.4. Stres jako efekt uboczny zmian

Efektem ubocznym wprowadzania zmian moze by¢ tzw. stres innowacyjny,
definiowany w literaturze jako stan ogoélnej mobilizacji sit psychicznych bedacych

103 Wojciechowska M., Metody pokonywania oporu wobec zmian i innowacji przeprowadza-
nych w bibliotekach, ,Biuletyn EBIB” [Dokument elektroniczny] / red. naczelny Bozena Bedna-
rek-Michalska.-Nr 4/2006 (74), Czasopismo elektroniczne, wyd. Stowarzyszenie Bibliotekarzy
Polskich KWE, Warszawa 2006, http://www.ebib.info/2006/74/wojciechowska.php.

104 Z ang. outside — zewnetrzny i placement — umieszczenie.
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reakcja na nowe sytuacje, ktdry przy wiekszej gwaltownosci tych zmian, moze
doprowadzi¢ czlowieka do frustracji, wyczerpania, a nawet réznych choréb psy-
chosomatycznych'®. Stres moze przejawiaé si¢ w réznoraki sposéb, za pomoca
symptomow fizycznych (np. zmeczenie, migrena, napiecie, szybka irytacja), umys-
fowych (np. zapominanie, btedy w wykonywanej pracy), emocjonalnych (np. nie-
pokoj, zto$¢, depresja czy napady niewyjasnionej euforii) oraz behawioralnych
(np. brak apetytu, wzmozony apetyt, nalogi, brak czasu na relaks).

Stres nalezy umie¢ odrézni¢ od ,,zdrowego niepokoju” czy ,,pozytywnego na-
piecia”'® wywolanego zaangazowaniem i determinacja do wykonania zalozonych
celow.

W literaturze pojawia si¢ takze pojecie stresu organizacyjnego, wiazacego si¢
bezposrednio z wykonywana w organizacji rola. Wystepuje kiedy wraz ze zmiana-
mi organizacyjnymi nastepuje koniecznos¢ podjecia nowych rol'”.

Ze zjawiskiem stresu wigze si¢ zjawisko dyskomfortu psychicznego'®. Dys-
komfort nasila sie¢ mocno w poczatkowych etapach zmiany organizacyjnej. Wtedy
pracownik przechodzi z apoteozy przesziosci do fazy przejsciowej. Dyskomfort
poteguje brak wystarczajacych informacji, wsparcia inicjatoréw zmian i czasu na
realizacje. Poziom dyskomfortu psychicznego utrzymujacego si¢ w okresie przejs-
ciowym zmiany obrazuje rysunek 4.4.

Rysunek 4.4. Dyskomfort psychiczny w okresie przejsciowym

»

A

Poziom dyskomfortu

\ ‘

Koniec Okres przejsciowy Poczatek Cza;

Zré6dto: Opracowanie wlasne na podstawie Clarke L., Zarzgdzanie zmiang, wyd. Gebe-
thner i Spétka, Warszawa 1997, s. 76

195 Penc J., Zmiany i innowacje, wyd. Placet, Warszawa 1999, s. 338.

106 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2002, s. 227.

17 Tamze, s. 178.

18 Tamze, s. 178-179.
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Wraz z uplywem czasu uczucie dyskomfortu maleje, ale jednoczesnie maleje

poczucie wlasnej wartosci, a w konsekwencji spada wydajnos¢ pracy'®. Utrzy-
mywanie sie tego stanu w dlugim okresie czasu moze prowadzi¢ do powaznych
zakldcen w organizmie.

W efekcie diugotrwalego dzialania réznych stresoréw pojawiaja si¢ niepozada-

ne konsekwencje:

zdrowotne - bdle gtowy, migreny, béle serca, bole w klatce piersiowej, zaburze-
nia rytmu sera, nadci$nienie tetnicze, a nawet zawal; bole zotadka, biegunki,
owrzodzenia przewodu pokarmowego, klopoty z oddychaniem, astma, ostabie-
nie, ciggle zmeczenia, bezsennos¢, utrata apetytu, bole kregostupa i béle kon-
czyn, zmniejszenie odpornosci organizmu i czestsze infekeje,

psychiczne i emocjonalne - lek, niepokdj, rozdraznienie, zto$¢, irytacja, agre-
sja, smutek, przygnebienie, depresja (czesciej u kobiet), rozpacz, uczucie, ze
wszystko mnie przerasta, poczucie bezradnosci, klopoty z pamiecia i trudnosci
z koncentracja uwagi,

zwigzane z zachowaniem - konflikty, wypadki, sieganie po leki i uzywki, im-
pulsywne zachowania, niekontrolowane wybuchy emocji, unikanie kontaktow
z ludzmi,

organizacyjne — wzrost absencji i sp6znien do pracy, mniejsza wydajno$¢, brak
zaufania do przelozonych, brak zadowolenia z pracy, niska identyfikacja z pra-
cownikéw z celami przedsigbiorstwa, niska jako$¢ podejmowanych decyzji
przez menadzeréw.

109 Zagadnienie wplywu czasu na wydajnosé¢ oraz poziomu poczucia wlasnej wartosci

w czasie porusza L. Clarke w Zarzgdzanie zmiang..., s. 106-107.
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5. Role w procesie wdrazania zmian

5.1. Lider zmiany

Lider zmiany jest jednym z najistotniejszych pracownikéw wspdlczesnego,
nastawionego na rozwoj przedsiebiorstwa. W literaturze osobe odpowiedzialng
za realizacje wizji zmiany przez ludzi tworzacych organizacje nazywa si¢ liderem,
agentem, ambasadorem, sponsorem, menedzerem lub kierownikiem zmian.
Podkreslana jest jednak réznica miedzy zarzadzaniem a przywddztwem, a tym
samym miedzy menedzerem (osobg zarzadzajacg przedsigbiorstwem) a przywdd-
ca (liderem, osobg przewodzaca organizacji). Szczegélowo réznice te przedstawia

tabela 5.1.

Tabela 5.1. Réznica pomiedzy dziataniem menedzera i lidera

Zarzadzanie - dziatanie menedzera

Przywoédztwo - dzialanie lidera

Planowanie i budzetowanie - stworzenie
okreslonych etapéw programu zmian,
usytuowanie ich w ramach czasowych,
sprawdzanie rezultatéw i alokacja koniecz-
nych do zrealizowania celu zasobéw

Organizowanie i obsadzanie pracowni-
kami - stworzenie struktury pomagajacej
zrealizowac plan, umieszczenie odpo-
wiednich pracownikéw na szczeblach
owej struktury, delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci, dostarczenie regut
i procedur pomagajacych w realizacji
programu, a takze stworzenie systeméw
i metod monitorujacych zmiany

Kontrola i rozwigzywanie problemow -
ocena rezultatéw i odstepstw od planu,

a nastepnie planowanie i organizowanie,
by rozwiaza¢ zaistniate problemy.

Stworzenie kierunku zmian - okreslenie
wizji organizacji w przysztosci, planu
strategicznego umozliwiajacego przepro-
wadzenie zmian

Obsadzenie pracownikéw - komunikacja
bezposrednia z osobami, ktérych wspét-
praca jest konieczna do przeprowadzenia
transformacji, stworzenie grupy (koalicji
zmiany), ktéra rozumie wizje oraz strategie
i uwaza je za konieczne

Motywowanie i inspirowanie do zmian
- zachecanie pracownikéw do unikania
myslenia w kategoriach procedur,
biurokracji, regut i barier wynikajacych
z ograniczonosci zasobdw i kierowania sie
potrzebami indywidualnymi pracownikéw,
skorelowanymi z potrzebami catej
organizadji.

Zrédto: Balcerek A., Od zarzgdzania do przywédztwa, w: "Zarzadzanie zasobami ludz-

kimi", Nr 3-4 (62-63)/2008, s. 52
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Od lidera zmiany wymaga si¢ wiec przede wszystkim kompetencji z zakresu
zarzadzania personelem (coaching, motywowanie do zmian, wspieranie pracy
w grupie) i wlasnie te umiejetnosci odrdzniajg przywddce zmiany od tradycyjnego
menedzera. Wniosek z poréwnania tabeli 5.1 jest taki, ze wspdlczesne przedsie-
biorstwo poddawane ciggtym zmianom, aby skutecznie sobie z nimi poradzi¢,
musi posiada¢ w swych strukturach lidera. Efektywnos$¢ zarzadzania obniza
sie, a sposobem na przeciwdzialanie temu trendowi jest zastgpienie menedzera
liderem. Lider tworzy wizje zmiany, motywuje i inspiruje pracownikéw do jej
realizacji, stad tez okresla si¢ go liderem zmiany.

Zmiany powinny rozpocza¢ sie w malych grupach i rozprzestrzeniac po calej
organizacji. Lider jest osobg, ktéra rozpoczyna wdrozenie przemian i napotyka
W swej organizacji na pracownikéw, z ktorych 20% popiera wprowadzanie zmian,
30% jest nim przeciwnych, a 50% odbiera przemiany z obojetnoscia. Lider zmiany
to najczesciej osoba w wieku od 30 do 40 lat, ktéra ma bezposredni kontakt zarow-
no z pracownikami najnizszego szczebla, jak i z top managementem. Badania nad
programem zmian dowodzg, ze liderami zmian sg cz¢sto osoby miedzy 35. a 37.
rokiem zycia, z ktérych okoto 62% to mezczyzni, a 38% to kobiety.

Dodatkowo biorac pod uwage staz pracy, liderami zmian sg czesto osoby,
z ktorych 30% pracuje w przedsiebiorstwie co najwyzej 3 lata, 30% od 4 do 10 lat,
a pozostale 40% to osoby zatrudnione powyzej 10 lat.

Nalezy réwniez doda¢, ze pracownicy $redniego szczebla, ktorymi najczesciej
s3 mianowani liderzy zmiany, nie zawsze sg pozytywnie nastawieni do wprowa-
dzanych zmian. Posiadajg juz silng pozycje w organizacji i ich zdaniem wszystkie
umiejetnos$ci potrzebne do realizacji zadan. Dlatego wprowadzana zmiana wymaga
od nich wysitku, ktéry nie zawsze chetnie podejmuja. Niektdrzy z nich oczywiscie
w sposéb naturalny bedg przewodzili wdrazanym zmianom i je wspierali.

W sytuacji przeciwnej mozliwe s3 trzy nastepujace scenariusze:

- scenariusz pierwszy: lider niechetnie wspiera i przewodzi programowi prze-
mian i tym samym chetnie deleguje obowigzki zwigzane z restrukturyzacja in-
nym;

- scenariusz drugi: lider nie jest przekonany o istocie jego osobistego zaangazo-
waniaw proces przemian; nie uwaza, by jego wspotuczestnictwo moglo przy-
czynic¢ si¢ do powodzenia calego programu;

- scenariusz trzeci: lider chce si¢ zdystansowaé wobec jakichkolwiek negatyw-
nych skutkdéw wprowadzanych zmian, szczegdlnie wowczas, gdy restruktury-
zacja zwigzana jest z koniecznoscig przeprowadzenia zwolnien pracowniczych.
Reasumujac, lider zmiany to osoba, ktdra od lat pracuje w przedsigbiorstwie,

lecz zakres jej obowigzkow zostaje zmieniony ze wzgledu na konieczno$¢ wdroze-

nia przemian w zespole, ktéremu ona przewodzi. Wiedza lidera na temat sposobu
wprowadzenia zmian, przezwyci¢zania oporu i sytuacyjnos¢ dzialania decyduja

o poparciu potencjalnych interesariuszy procesu przemian.
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Profil lidera zmiany mozna okresli¢ réwniez, przedstawiajac trzy gtéwne grupy
kompetencji, ktdre powinien on posiada¢:

- kompetencje strategiczne - umiejetno$¢ dynamicznego i kompleksowego
spojrzenia na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa;

- kompetencje spoleczne - bazujace na wlasciwym sterowaniu procesem zmia-
ny, poprzez przekazywanie informacji, wyznaczanie krotkookresowych etapow
koniecznych do realizacji i 0s6b odpowiedzialnych za dang faze, umiejetno$é
podejmowania decyzji, radzenie sobie podczas konfliktu i kryzysu;

- osobowos¢ - otwarto$¢, szczero$é, wiara we wlasne mozliwosci, odwaga, umie-
jetno$¢ mobilizowania innych oraz silna wewnetrzna motywacja

Literatura z zakresu przywddztwa od lat probuje odpowiedzie¢ na pytanie, czy
bycie skutecznym liderem wynika z posiadania pewnych cech wrodzonych czy jest
umiejetnoscig, ktérg mozna naby¢ w wyniku odpowiednich szkolen. Dobry lider
zmian charakteryzuje si¢ przede wszystkim wysoka, indywidualng zdolnoscia
adaptacji do zmian, jednocze$nie nacisk kladzie si¢ rowniez na jego przekonanie
dotyczace sukcesu przemian. Zdolno$¢ adaptacji do zmian to zaréwno cecha
wrodzona, jak i nabyta w wyniku do$wiadczen oraz zadan pelnych wyzwan i obar-
czonych duzym ryzykiem.

Natomiast cecha okreslona jako przekonanie dotyczace procesu zmian zostata
przedstawiona w czterech etapach (poziomach), ktére przedstawia tabela 5.2.

Tabela 5.2. Charakterystyka czterech poziomoéw przekonania lideréw do zmian

Poziom Charakterystyka

1 Liderzy na tym poziomie wierzg, ze pracownicy ulegng zmianie, gdy zrozumieja
logike wprowadzanych przemian. Uwazaja, ze ludzi wystarczy poinformowac

0 zmianie w sposéb czytelny i jasny, najlepiej w formie oficjalnej dokumentacji.
Pracownicy zdaniem lideréw poziomu pierwszego sa racjonalni i gdy dostrzega
wilasny interes w procesie zmian, chetnie do nich przystapia. Okazjonalnie
system nagrod i kar moze pomaoc w realizacji przemian

2 Liderzy na tym poziomie wierza, ze ludzie akceptujg zmiany dzieki wtasciwej
komunikacji. Zmiana sama w sobie zacheci pracownikéw do dziatania, a pomadc
w tym maja techniki komunikacji bazujace na symbolach (np. wideo). Zmiana
zostanie zaakceptowana, gdy pracownicy sami beda wierzyli w jej stusznos¢

3 Liderzy poziomu trzeciego uwazajg, ze pracownicy nie sg chetni i gotowi do
zmian. Budujg plan przemian wraz ze specjalistami i zostanie on wdrozony,
gdy zmiesci sie w ramach czasowych i finansowych. Idealng sytuacja jest wiec
zaangazowanie pracownikéw w proces restrukturyzacji.
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Poziom Charakterystyka

4 Liderzy czwartego poziomu to osoby, ktdre najlepiej poradza sobie z przepro-
wadzeniem zmian w organizacji. Ich elastyczno$¢ podczas zmian oznacza, ze
potrafig oni przejawiac rozne style i zachowania.

Aby stac sie liderem zmian czwartego poziomu, nalezy w swoim zyciu zawodo-
wym przezy¢ kilka porazek, gdyz niepowodzenie jest nauka. Natomiast mtodzi
przywddcy czesto znajduja sie na poziomie drugim lub trzecim, gdyz wielo-
krotnie uczg sie przez obserwacje innych. Lider czwartego poziomu skupia sie
wiec na kosztach niepowodzen i wyznacza priorytety w realizacji planu zmiany.
Jego osobiste zaangazowanie we wdrazane zmiany i przewodzenie nim jest
decydujacym czynnikiem powodzenia przemian. Wtasciwy dobér pracownikéw
odpowiedzialnych za zmiany oraz odpowiednie, narzucone im tempo pracy nad
projektem to takze jedne z gtéwnych zadan lidera najwyzszego poziomu.

Zrédto: Balcerek A., Od zarzgdzania do przywédztwa, w: "Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi", Nr 3-4 (62-63)/2008, s. 55

Cztery poziomy lidera zmiany sg jakby etapami w karierze tradycyjnego mene-
dzera, ktérych przejscie gwarantuje stanie sie skutecznym liderem zmian - liderem
czwartego poziomu.

Lidera zmian okresla si¢ réwniez jako osobeg, ktéra pomimo tego, ze korzysta
z doswiadczen, to odrzuca przeszios¢, wprowadzajac nowe zasady. Zadanie to jest
niezwykle trudne, szczegélnie ze wzgledu na koniecznos¢ walki z oporem pra-
cownikéw wobec zmian. Wlasnie z tego powodu osoba zajmujaca si¢ wdrozeniem
zmian winna cechowac si¢ szczegélnymi zdolno$ciami i umiejetnosciami.

Zarzadzanie zmiang wymaga od lidera, by uczynit z restrukturyzacji proces
uczciwy, ktérego gtéwnymi zalozeniami sa:

- angazowanie pracownikdéw do podejmowania decyzji, ktére ich bezposrednio
dotycza;

- wyjasnienie, dlaczego decyzje zostaly podjete w ten, a nie inny sposéb;

- sprecyzowanie, czego oczekuje si¢ od pracownikéw po wdrozeniu zmian.

Gléwnym zadaniem lidera zmiany jest utrzymanie réwnowagi pomiedzy
poszczegolnymi elementami indywidualnej zréwnowazonej karty wynikow:
perspektywa finansowa, podejsciem do klienta, procesami wewnetrznymi, a takze
wiedzg i rozwojem. Osiggniecie tego balansu niewatpliwie zwigkszy tempo prac
nad zmiang w organizacji. Pracownikéw nalezy odpowiednio wynagradzaé za
wysilek wniesiony w prace nad programem restrukturyzacji.

Rola lidera zmiany polega rowniez na realizowaniu wizji zmiany i ukazaniu
przemian jako procesu celowego i efektywnego. Niemniej jednak, osoba ta po-
winna dostrzega¢ mozliwosci pomyslnego przeobrazenia w réznych sytuacjach
i warunkach, dba¢ o wlasciwg komunikacje, posiada¢ wrodzong charyzme, silny
charakter, by¢ kreatywna i chetnie podejmowac ryzyko. Wymienione cechy mozna
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zidentyfikowac juz podczas procesu rekrutacji, za$ nabycie ich wraz z doswiad-
czeniami jest mozliwe, lecz bardzo trudne. Wazne s3 réwniez: wysoki poziom
kompetencji, konsekwencja w dziataniu oraz zdolnosci interpersonalne.

Tabela 5.3. Cechy charakteru i pozgdane dziatania skutecznego lidera zmiany

Cechy charakteru Pozadane dziatania

- Autentycznos¢ - bycie otwartym - Przewidywanie - tworzenie wizji przysz-
i prawdziwym, a nie ukrywanie sie pod tosdci wraz z innymi
przykrywka wtadzy - Zaangazowanie innych - pewnos¢, ze

- Prawos$¢ - spéjnosc¢ pomiedzy stowami kazdy w organizacji rozumie wizje i jego
a dziataniem obowiazki zwigzane z jej realizacjag

- Chec dziatania — popieranie zmian oraz - Wsparcie - tworzenie warunkoéw do reali-
che¢ doprowadzenia czesto trudnych zacji dziafan przez innych i wspieranie ich
zadan do konca w rozwijaniu swojego potencjatu

- Pewnos$¢ siebie — wiara we wiasne mozli- - Dociekliwo$¢ - bycie otwartym na prace
wosci i umiejetnosci i pomysty innych oraz zadawanie pytan

- Swiadomos$¢ samego siebie — wiedza na w celu poprawy zrozumienia w przedsie-
temat swoich emocji i tego jak inni je biorstwie
odbieraja, jak réwniez empatia - Rozwdj innych - inwestowanie czasu
w stosunku do innych pracownikéw i wysitku w celu rozwoju mozliwosci innych

wspotpracownikéw

Zrédto: Balcerek A., Od zarzgdzania do przywédztwa, w: "Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi", Nr 3-4 (62-63)/2008, s. 59

Zachowanie lidera zalezy oczywiscie od wymagan, jakie stawia mu przedsie-
biorstwo i jego otoczenie.

Lider przewodzacy firmie podczas zmian:

- powinien nada¢ ksztalt zachowaniom innych poprzez stworzenie pewnych
wzorcdw zachowan zaleznych od lidera (lider w centrum przemian);

- stworzy¢ warunki ramowe do przeprowadzenia zmian, ktére umozliwig innym
wspOlprzyczynienie si¢ do przemian;

- rozwija¢ innych i stworzy¢ relacje pomiedzy kluczowymi osobami odpowie-
dzialnymi za proces przemian.

Wymagania stawiane wspolczesnym liderom zmiany to przede wszystkim:
otwarto$¢ i dalekowzrocznos¢, usytuowanie pracownikéw w centrum calego
procesu, przewodzenie z uwzglednieniem emocji, motywowanie pracownikéw, by
wytrwali do konca przeprowadzanej restrukturyzacji, oraz szczera komunikacja,
zwana réwniez propagandg przemian. Lider zmiany to osoba odpowiedzialna za
przezwyciezanie oporu pracownikéw wobec zmian, udzielajaca kazdemu pracow-
nikowi wsparcia w trudnych zadaniach zwigzanych z procesami przemian'".

10 Balcerek A., Od zarzgdzania do przywédztwa, w: "Zarzadzanie zasobami ludzkimi",
Nr 3-4 (62-63)/2008, s. 51-60.
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Podstawowym warunkiem skutecznego wprowadzania programu jest obec-
no$¢ lidera transformacji, ktéry motywuje innych do walki o wyzsze cele, nie
tylko o dorazne interesy. Liderzy transformacji przekraczaja granice codziennych
probleméw zarzadzania, zmuszaja ludzi do dziatania i skupiania sie na okreslaniu
przyszltych celéw, a takze na angazowaniu si¢ w osiggniecie tych celéw''’.

Lider zmian w procesie zmieniania bierze udzial w trzech podstawowych
fazach tego procesu:

- obudzeniu organizacji z uspienia,

- walka z oporem wobec zmian,

- zakonczeniu zmian.

W pierwszej fazie lider zmian stosuje rozmaite narzedzia majace spowodowac:

- szok w mysleniu ludzkim,

- oderwanie pracownikéw od starych metod dzialania,

- pokazanie bezsensu ,zakucia w stare paradygmaty” mys$lenia, lecz réwniez
zaakcentowa¢ rado$¢ plynaca z odpowiedzialnosci i odzyskania utraconej
kiedy$ wladzy'?. Lider w tej fazie pelni role wzorca, czyli ma w tym przy-
padku wtadze odniesienia, opartg na charyzmie, jest osobg dajaca przyktad,
za ktérag dobrowolnie podazaja pozostali uczestnicy zmian'".

W drugiej fazie dotyczacej likwidacji oporéw i mobilizacji energii oraz pomystow
wszystkich uczestnikéw (aktoréw zmian) wykorzystujemy kilkadziesigt réznych
narzedzi i technik postepowania, w wigkszosci zaliczanych do tzw.,,miekkich”'*

E. Mastyk-Musial zbudowatla liste typowych, popelnianych przez lideréow
zmian bledéw i w konsekwencji powodéw wystepowania oporéw wobec zmian
organizacyjnych. Sg to:'®

1. Poczucie utraty kontroli;

Zbyt wiele niepewnosci;
Ciagte zaskakiwanie;

Zbyt duze koszty zmieniania;
Obawa utraty twarzy;

Troska o wlasne kompetencje;
Wiecej pracy;

Powigzane efekty zmian;

PN R

"L Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 211.

12 Mastyk-Musial E., Zarzgdzanie zmianami w firmie, wyd. CIM, Warszawa 1996,
s. 87-88.

113 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2002, s. 212.

1 Krupa K., Ewolucja procesu zmian organizacyjnych (wybrane poglgdy i koncepcje),
Warszawa 2005, s. 70, 71.

15 Mastyk-Musiat E., Zarzgdzanie zmianami w firmie, wyd. CIM, Warszawa 1996, s. 87.
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9. Przeszte do$wiadczenia;
10.Realne zagrozenia.

W chwili obecnej w literaturze przedmiotu spotka¢ sie mozna z pojeciem
superlidera, ktéry definiowany jest jako osoba przewodzaca innym, by sami soba
przewodzili - wedlug tej koncepcji typem lidera odnoszacego najwigksze sukcesy
jest ten, ktory wspiera cztonkéw swojego zespolu w pobudzaniu i rozwijaniu
umiejetnosci odpowiedzialnego samoprzewodzenia, a tym samym umozliwia
czlonkom zespolu pelne wykorzystanie wlasnych umiejetnosci i mozliwosci,
jednocze$nie korzystajac z generowanej wowczas wiedzy wielu osob'¢.

Przywddca przysziosci bedzie liderem integratorem — osobg, ktora rodzi wielo-
rakie perspektywy, $wiadomie Iaczy te perspektywy i stosuje réznorodne zdolnosci
w celu okreslenia nowych kierunkéw, opcji i rozwigzan dla przedsiebiorstwa. Ada-
ptuje wielorakie role dla siebie i poszukuje talentéw i nowych zespotéw zdolnych
do tworzenia nowych kierunkéw dla swojej firmy.

Najwazniejsze cechy takiego lidera to przede wszystkim:

- wiara w sile pomystu w dzialaniu,

- zdolnos¢ do glebokiego stuchania, aktywnego poszukiwania wielorakich per-
spektyw,

- bezwzgledna predyspozycja i otwartos¢ na krytyke,

- kreatywno$¢ decydenta, wazacego wielorakie opcje i mozliwosci,

- budowanie pomostéw w przekroju wielu dyscyplin czy obszaréw, dzialéw, wy-
dziatéw, akcjonariuszy itd.,

- wizjonerstwo z nieograniczong perspektywa,

- silne zobowigzanie do cigglego uczenia si¢ i uczenia pracownikow,

- oddanie si¢ rozwojowi lideréw, umozliwianiu innym uwolnienie ich potencja-
tu i pomoc kazdemu w odkryciu zdolnosci przywodczych w sobie w kazdej
sytuacji.'””

Ponadto, przywodcy przyszlosci beda musieli wykazywac sie w coraz wigkszym
stopniu nastepujacymi cechami:

1. Wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci

i samego siebie;

2. Poziomem motywacji umozliwiajacym aktywna partycypacje w procesie

uczenia si¢ i zmian;

3. Identyfikacja tych zalozen, ktére maja racje bytu i tych, ktore funkcjonuja

niewlasciwie;

16 Kowalczewski W., Matwiejczuk W. (red.), Zarzgdzanie organizacjami. Diagnoza
i sposoby rozwigzywania probleméw, Difin, Warszawa 2008, s. 264.

17 Krawiec F., Nowa gospodarka i wizja lidera firmy XXI wieku, Difin, Warszawa 2009,
s. 210.
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4. Checia i umiejetnoscig angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego
udziatu, gdyz zadania wymagajace rozwigzania beda zbyt zlozone, a infor-
macja zbyt rozprzestrzeniona, aby liderzy mogli sobie z nimi sami skutecznie
radzié;

5. Checig 1 umiejetnoscig dzielenia si¢ wtadzg i uprawnieniami do kontroli
zgodnie z wiedzg i umiejetnosciami ludzi.

Podstawowe cechy przyszlych przywdédcéw beda wspolne z tymi, ktore ce-
chowaly wspoélczesne typy, a naleza do nich: umiejetno$¢ formulowania wizji,
dostrzeganie globalnych tendencji rozwojowych i szans wprowadzania zmian,
wyrazanie potrzeb i nadziei okreslonych grup spotecznych, inspirowanie innych,
umiejetno$¢ dzielenia sie zadaniami'’®. Lider przyszlosci odniesie znacznie
wiekszy sukces, jesli pomoze ludziom, jako zespolowi, zrozumie¢ w jaki sposob
sformutowal swojg wizje. Pracownicy beda chcieli sie dzieli¢ i by¢ czescig procesu
tworzenia wizji. Pracownicy beda chcieli i$¢ razem ze swoimi liderami, marzy¢,
tworzy¢ i rozwija¢ si¢ razem z nimi a takze uczestniczy¢é w procesie tworzenia

swojej wlasnej przysztosci'®.

5.2. Agent zmiany

Tradycyjnie dla okreslenia aktywnej, wiodacej roli w omawianym procesie
uzywa si¢ kategorii agent zmiany (z ang. change agent), ktory najogolniej moze
by¢ zdefiniowany jako pracownik (jednostka), lub zespot (zwykle w przypadku
realizacji zmian o szerokim zakresie), odpowiedzialny za stworzenie warunkow
sprzyjajacych wdrazaniu zmian, wspieranie samej realizacji tych zmian i wreszcie
oceng ich efektywnosci.

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej interpretacji omawianego po-
jecia, dlatego ponizej zamieszczono kilka wybranych podejs$¢ do jego wyjasnienia.
1. Agent zmiany to inaczej ekspert, rzecznik zmiany lub lider transformacyjny

(wzorzec lidera zmian). Jego rola (okreslona jest przez zleceniodawce, czyli naj-

czesciej kierownictwo organizacji jako klienta), najogdlniej polega na dazeniu do

wywolania zmiany oraz zapewnieniu warunkéw do jej sprawnego i skutecznego
przeprowadzenia. Zadaniem rzecznika zmiany jest przede wszystkim generowanie
sprawdzonej i odpowiednio przygotowanej informacji oraz udzielanie klientowi
pomocy w dokonywaniu na podstawie tej informacji rozsadnych wyboréw.
Wspolnym zadaniem agenta i kierownictwa organizacji jest natomiast pobudzanie

18 Dowgiallo Z. (red), Sfownik ekonomiczny przedsigbiorcy, Wyd. Znicz, Szczecin 2004,
s. 308.

19 Krawiec F., Nowa gospodarka i wizja lidera firmy XXI wieku, Difin, Warszawa 2009,
s. 211.
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i rozwijanie poparcia i aktywnego zaangazowania na rzecz zmiany wsrod pozo-
stalych jej uczestnikéw, ktorych zmiana dotyczy. To oni stanowia zaréwno obiekt
i tworzywo zmiany, jak réwniez jej podmiot. Bez ich pozyskania przeprowadzenie
zmiany, a zwlaszcza osiggniecie jej trwalych efektow, jest praktycznie niemozliwe.

2. Agent zmiany jest uwazany za konsultanta zmiany oraz okreslany jest jako spe-
cjalista w zakresie jej planowania i wdrazania w organizacjach. Wspolpracuje
bardzo $cisle ze strategami, czyli twércami zmian, odpowiedzialnymi w orga-
nizacji za ich efektywna realizacje. Konsultant zmiany jest pojeciem szerszym
niz konsultant rozwoju organizacyjnego (OD), gdyz ten drugi zajmuje si¢
dopasowaniem systemu spolecznego do zmian wprowadzanych w organizacji.

3. Agent zmiany nazywany tez bywa doradcg w zakresie przygotowywania pro-
jektu zmiany oraz zatogi (pracownikéw) do wdrozenia zmiany.

4. Agent zmiany okreslany jest tez jako lider, ktéry ma za zadanie przekonac do
programu zmian pozostalych uczestnikéw organizacji w celu uzyskania nie-
zbednej ,masy krytycznej” zmian; tego typu liderzy (zwykle jest ich wiecej)
powinni wystepowac przede wszystkim na $rednich szczeblach zarzadzania.
Ponadto agent zmiany jest osoba uznawang za specjaliste w zakresie kierowa-

nia zmianami, ktérego rola polega na optymalizowaniu funkcjonowania zespotu

ds. zmian poprzez dostarczanie potrzebnych $rodkéw i narzedzi, organizowanie
pracy zespolowej (zebrania robocze, rozwigzywanie probleméw w grupie, itp.), czyli
ogolnie na gwarantowaniu sprawnosci wdrazania zmian. Moze ponadto spetnia¢ role
trenera dla cztonkéw zespotu ds. zmian (restrukturyzacji), pomagajac im wykorzy-
sta¢ ich doswiadczenie, aby osiagnac¢ postepy, ponadto moze by¢ takze posrednikiem
miedzy zespolem i resztg pracownikéw firmy, ktérych wdrazane zmiany dotycza.
Interesujaca charakterystyke konsultanta (agenta) zmiany zaproponowali

R.J. Lippitt i G.L. Lippitt, wymieniajac osiem jego rol:

1. Inspirator ukierunkowujacy diagnoze — pod jego wplywem w organizacji sg zada-
wane pytania, ktére pomagaja ludziom lepiej zrozumie¢ problemy organizacyjne,
a takze zmieni¢ sytuacje: dzialania doskonalace pozostaja w gestii klienta (organi-
zacji), ale od agenta zalezy ukierunkowanie jego refleksji na powstalg sytuacje.

2. Specjalista w zakresie ksztaltowania relacji spotecznych wspierajacych zmiany
i angazowania pracownikéw w dziatania na rzecz zmiany.

3. Poszukiwacz danych informujacych o rzeczywistosci organizacyjnej, w obsza-
rze faktow spotecznych.

4. Identyfikujacy rézne mozliwosci — osoba, ktéra wskazuje na wiele wariantéw
mozliwych dziatan doskonalacych, ale ich wybér pozostawia organizacji.

5. Wspdtuczestnik rozwigzywania problemoéw, ktéry pomaga organizacji roz-
poznac przyczyny problemoéw, ukazuje ich réznorodne rozwigzania, planuje
stosowne dzialania i wspdlnie z organizacja podejmuje decyzje dotyczace
wdrazania zmian.
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6. Techniczny ekspert dostarczajacy szczegdtowej ekspertyzy w danym zakresie.

7. Trener i nauczyciel znajacy proces uczenia si¢ ludzi dorostych i umiejacy
zaprogramowac efektywna sesje szkoleniowa, majaca charakter interwencji
spolecznej.

8. Adwokat, czyli konsultant podejmujacy proby wplyniecia na kierownictwo
i pracownikéw organizacji, wpltyw ten moze dotyczy¢ warto$ci wyznawanych
przez uczestnikow zmian, formulowanych celow, jak tez wyboru metod dziala-
nia w procesie zmian.

Wszystkie te role zwykle nakladaja si¢ na siebie, co wskazuje na zlozonos¢
dzialan agenta. Jednak w pewnych sytuacjach organizacyjnych moze on wybiera¢
najskuteczniejsza role np. w fazie wejscia do organizacji przydaje sie rola adwo-
kata, w sytuacji diagnozy - rola eksperta technicznego, a przy tworzeniu strategii
zmian - rola identyfikujacego rézne mozliwosci.

Dla poréwnania R.N. Ottaway i C.L. Cooper zaproponowali taksonomie agen-
tow zmiany, obejmujaca nastepujace ich rodzaje.

1) Generatorzy zmiany (ich celem jest wywolanie poczucia potrzeby zmian

w spolecznosci), w tym:

a) prototypowi (tworczy),

b) manifestujacy (demonstrujacy) - stojacy ,na barykadzie” (w konfrontacji

pomigdzy generatorami zmiany i opierajacymi si¢ jej), patroni i defensorzy.
2) Wdrazajacy zmiane w sposob zamierzony (intencjonalni) - (ich celem jest
realizacja zmiany po rozpoznaniu przez organizacje jej potrzeby), w tym:

a) zewnetrzni (eksperci spoza organizacji),

b) wewnetrzni (pracownicy organizacji, ktérych zmiana bezposrednio dotyczy),

c) posredni (zatrudnieni w innej, zblizonej czesci organizacji, np. oddziale, fili).
3) Wdrazajacy zmiane w sposob niezamierzony (nieintencjonalni) — (ich celem

jest praktyczne wdrozenie zmiany i znormalizowanie jej), w tym:

a) pracownicy wykonawczy firmy,

b) odbiorcy jej produktéw (ustug).

We wczesnych opracowaniach agent zmiany byt definiowany jako osoba
z zewnatrz, wspomagajaca planowe zmiany ukierunkowane na doskonalenie
systemu. Wspdlcze$nie uwaza sie, ze agent zmiany moze pochodzi¢ z danej fir-
my, lub z zewnatrz. Pojecie to odnosi si¢ zatem do 0s6b - zaréwno z, jak i spoza
organizacji - ktore zapewniajg techniczne, specjalistyczne lub doradcze wparcie
W procesie zarzadzania zmiang. Przy bardziej zlozonych przedsiewzigciach, kiero-
wanych przez zespét ludzi mamy czgsto do czynienia z rozwigzaniem posrednim,
a wiec. wystepowaniem zespoléw mieszanych, obejmujacych agentéw zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych'*.

120 Borowiecki R., Jaki A. (red), Procesy restrukturyzacji a konkurencyjnos¢ w warun-
kach globalizacji, Fundacja Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s. 259-262.

80



Tabela 5.4. Ocena podstawowych rodzajow agentow zmian

Rodzaj agenta
zmiany

Zalety

Wady

Wewnetrzny
(pracownik lub
zespot z danej

organizacji)

- dobra znajomos¢ Srodowiska oraz
probleméw organizacji i funcjo-
nowania przedsiebiorstwa

- silne poczucie wspétodpowiedzial-
nosci za zmiane

- niska pracochtonnosc¢ procesu,

a zwilaszcza pozyskiwania danych
i diagnozy

- duza integracja z zespotem
i potencjalnie mniejsze opory
wobec zmian

generalnie - odwrotnos¢ zalet
agenta zewnetrznego, a zwlaszcza
zbytnie przywiazanie do status
quo oraz preferowanie rutyno-
wych, zachowawczych rozwiazan

Zewnetrzny
(konsultant, do-
radca, ekspert,
rzecznik lub ich
zespot)

- mozliwo$¢ obiektywnego (neu-
tralnego) podejscia i dziatania, na
zasadzie ,$wiezego spojrzenia”

- dobra znajomos¢ narzedzi zmian
i najlepszych rozwigzan

- duzy krytycyzm w ocenie

- fatwos¢ uzyskania informacji
potrzebnych do przeprowadzenia
zmian

- obiektywne zachowanie
pracownikéw

- utatwione wziecie na siebie odpo-
wiedzialnosci za realizacje zmiany

- mozliwo$¢ zapewnienia efek-
tywnego, mniej konfliktowego
wspotdziatania

generalnie - odwrotnos¢ zalet agen-
ta wewnetrznego, w szczegdlnosci
mozliwos$¢ forsowania rozwigzan
nie w petni adekwatnych do
specyfiki przedsiebiorstwa

Zespol
mieszany

Generalnie - mozliwos¢ wykorzy-
stania zalet obu podstawowych
typow — w postaci,efektu synergii’
zwiaszcza ich wiedzy i umiejetno-
$ci, pod warunkiem zapewnienia
efektywnego wspétdziatania.

4
’

Moga ujawnic sie typowe wady tego
rodzaju zespotéw, a zwilaszcza:

« Brak zaufania i mozliwos¢ wystapie-
nia konfliktow,

« Trudnosci komunikacyjne
i koordynacyjne,

« Mozliwo$¢ rozmycia
odpowiedzialnosci,

« Wieksza pracochtonnos¢ dziatania

Zrédto: Borowiecki R., Jaki A. (red), Procesy restrukturyzacji a konkurencyjnos¢ w wa-
runkach globalizacji, Fundacja Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006,

s. 261
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Pojecie lidera utozsamia¢ mozna z pewnym typem przywodcy, potrafigcym roz-
wigzywac problemy i umiejagcym doprowadza¢ do pozytywnych zmian, przy jedno-
czesnej, jasno okreslonej wizji celu oraz umiejetnosci wywierania wptywu na ludzi.
Jest to przelozony bedacy kierownikiem, ale réwniez traktujacy swoich podwtad-
nych jak wspotpracownikéw. Jedng z najwazniejszych funkcji lidera jest kierowanie
rozwojem ludzi - a wigc miedzy innymi budowanie i utrzymywanie wiary w siebie.
Osoba lidera, szerzej niz kierownika, musi by¢ podatna na nowe wizje, zamiast na-
kazywa¢, powinna inspirowac¢, zamiast leku budzi¢ zainteresowanie, nie obwiniac za
bledy, a wspierac i pomaga¢ w ich naprawieniu oraz ustaleniu przyczyn'?'.

Przywddca powinien przygotowaé przekaz zmiany. Podstawg efektywnej
komunikacji jest odpowiednia forma przekazu: opisanie rozbiezno$ci miedzy sy-
tuacja obecng a pozadang, zasygnalizowanie checi zmiany oraz zapewnienie o jej
skuteczno$ci. Pokazanie rozbiezno$ci wymusza przeprowadzenie zmiany, zapew-
nia o jej nieuchronnosci. Zasygnalizowanie checi zmiany ze strony przywodcy po-
kazuje jego osobiste zaangazowanie si¢ w proces transformacji (wspiera ja swoim
autorytetem). Zapewnienie o skutecznosci zmiany daje poczucie bezpieczenstwa,
redukuje niepokdj co do nastepstw zmiany'*.

Tabela 5.5 cechy jakos$ciowe, ktore odrézniajg lidera od menedzera.

Tabela 5.5. Podstawowe sktadniki przywddztwa

Menedzer Lider
Zarzadza Wprowadza innowacje
Jest kopia (reprodukcja) Jest oryginalny
Koncentruje sie na systemach i strukturach Rozwija
Polega na kontroli Inspiruje zaufanie
Ma wizje krétkoterminowa Ma wizje dalekosiezne
Zadaje pytania: jak? i kiedy? Pyta: dlaczego?
Koncentruje swa uwage na biezacych sprawach | Koncentruje sie na horyzoncie
Imituje Inicjuje
Akceptuje status quo Kwestionuje status quo
Wykonuje zadania wtasciwie Wykonuje wtasciwe zadania

Zrédlo: Krawiec F., Zasadnicza zmiana drogg do sukcesu przedsigbiorstwa XXI wieku,
Difin, Warszawa 2007, s. 141

E Krawiec okresla specyficzne role przywodcy jako sponsora, realizatora, rzecz-
nika i agenta niezbedne dla pomyslnej i trwalej zasadniczej zmiany przedsiebiorstwa:

121 Kowalczewski W., Matwiejczuk W. (red.), Zarzgdzanie organizacjami. Diagnoza
i sposoby rozwigzywania problemoéw, Difin, Warszawa 2008, s. 263.

12 Aniszewska G. (red.), Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 120.
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Sponsor - uprawomocnia i zatwierdza zamierzong kompletng odnowe firmy
oraz sprawuje nadzor nad ludzmi odpowiedzialnymi za proces efektywnej im-
plementacji zasadniczej zmiany i kontrole alokacji zasobéw. Dobry sponsor ma
transparentna wizje i cele zasadniczej zmiany przedsiebiorstwa.

Realizator - jest odpowiedzialny za proces efektywnej implementacji zasadni-
czej zmiany przedsigbiorstwa i jest bezposrednio podlegly sponsorowi.

Agent zasadniczej zmiany - ulatwia proces implementacji kompleksowej
zmiany przedsiebiorstwa . On lub ona pomaga zapewni¢ efektywng interakcje
czy komunikacje pomiedzy sponsorem i realizatorem. Agent zasadniczej
zmiany gromadzi dane i informacje oraz dziala jako doradca, edukator,
organizator zebran i instruktor. W wiekszosci przypadkéw on lub ona nie ma
bezposredniego, liniowego zwierzchnictwa nad realizatorem. Jest on raczej
cze$cig naturalnie wystepujacego trdjkata: sponsor — realizator — agent.
Rzecznik - ma pomyst na to, jak kompleksowa zmiana firmy moze si¢ wyda-
rzy¢, ale potrzebuje sponsora dla swojej idei. Jest to osoba zapalczywa i wysoce
umotywowana. Jego gtéwne zadania to promocja pomystu i znalezienie spon-
sora zamierzonej kompletnej odnowy przedsiebiorstwa.'?

Istnieje wiele teorii i klasyfikacji agentéw zmiany. Wydaje sig, ze opierajg si¢

one na stylu czy podejsciu agentéw zmiany, na fazie procesu zmieniana, w ktorej
dzialajg agenci albo tez, w istocie, na mieszance obu tych podejs¢.

Jedna z tych klasyfikacji jest klasyfikacja ztozona z czterech kategorii'**:
Katalizator - jest osoba, ktéra dostrzega potrzebe zmiany i prébuje ludzi do
niej naktoni¢. Jest niezadowolony z istniejacych warunkéw i zaczyna narzekaé
na status quo.

Dawca rozwigzania - ma jasne koncepcje dotyczace tego, co trzeba zrobié
i proponuje rozwigzania do zastosowania. Podejscie to przypomina raczej kon-
sultanta eksperta.

Znawca procesu — pomaga ludziom dostosowac si¢ i radzi¢ sobie z procesem
zmiany, jedli juz zapadnie decyzja dotyczaca kierunku dziatan.

Kolekcjoner zasobéw - gromadzi razem ludzi posiadajacych niezbedne umie-
jetnosci do radzenia sobie z problemem i pomaga organizacji najlepiej wyko-
rzysta¢ mozliwe zasoby.

Chociaz klasyfikacja opisuje cztery rézne typy konsultantéw, wida¢ wyraznie,

ze wszystkie s jednakowo cenne i kazdy moze by¢ wykorzystany w réznych fazach
procesu zmian.

12 Krawiec F., Zasadnicza zmiana drogqg do sukcesu przedsiebiorstwa XXI wieku, Difin,

Warszawa 2007, s. 146.

124 Havelock R.G., Havelock M., Training for change agents, Center for Research on

Utilization of Scientific Knowledge, University of Michigan 1973.
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Klasyfikacji kiadacej wigkszy nacisk na czas dostosowania si¢ do zmiany

dostarczyli Rogers i Shoemaker'”. Jest to klasyfikacja obejmujaca pie¢ kategorii
i wyglqda nastepujgco:

Innowatorzy - to osoby, ktore bardzo szybko dostosowuja si¢ do zmiany. Go-
towi sg do formutowania nowych pomystéw i sktonni podejmowac ryzyko. Do
tej kategorii moga by¢ zaliczani ludzie, ktdrzy zawsze szybko zdobywaja naj-
nowsze gadzety lub wyprébowuja najnowsze osiggniecia techniczne.

Wczesni adaptatorzy - s troche bardziej ostrozni niz innowatorzy, ale nadal
gotowi do zainteresowania si¢ nowymi pomystami. Sg by¢ moze bardziej
nastawieni na oceng i nie akceptuja nowych pomystéw jedynie z powodu ich
nowosci. Z reguly sg silnej zwigzani ze swa spotecznoscia (lub organizacja) niz
innowatorzy. Nie sg postrzegani w ekstremalnych kategoriach.

Tworzacy wczesng wiekszoé¢ — Ci ludzie dofacza do innowacji wtedy, kiedy
zaczyna ona by¢ akceptowana. Potrafia wzglednie szybko si¢ dostosowa¢ ale
wstrzymuja si¢ ze wspieraniem innowacji dopoki nie zobacza, jak skuteczne sg
nowe rozwigzania. S wyraznie gotowi do zmiany, jesli tylko zostang przeko-
nani o jej wartosci.

Tworzacy péina wiekszo$¢ — Ta grupa jest znacznie bardziej sceptyczna. Oso-
by tu zaliczane muszg by¢ calkiem pewne wartosci zmiany, zanim si¢ do niej
dostosuja. Beda przygladac sie przebiegowi wypadkéw, kiedy to inni juz dosto-
sowuja sie¢ do nowych pomystéw lub procedur: dotacza do nich dopiero wtedy
kiedy zobacza - po uplywie jakiegos czasu - Ze zmiana jest efektywna.
Maruderzy - Ta grupa traktuje innowacje wielce podejrzliwie i jest najmniej
sktonna do zmian lub, w istocie rzeczy, moze nigdy nie przekonac¢ si¢ do jakiej-
kolwiek innowacji. Ich postawe mozna podsumowaé wypowiedzig typu: jesli
dotychczasowe rozwigzanie byto wystarczajaco dobre dla mojego ojca, jest wy-
starczajaco dobre i dla mnie.'?

125 Rogers E., Shoemaker S. Communication of innovations, Free Press, Glencoe, New

York 1971.

126 Makin P., Cooper C., Cox Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie

ludzmi w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 280-281.
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Rysunek 5.1. Podziat kategorii agentéw zmiany

Kategoryzacja typoéw adoptowania sie
na podstawie innowacyjnosci

Innowatorzy
2,5%
7 Wczedni Weczesna Poézna
| adaptatorzy wiekszos¢ wiekszosé Maruderzy
[ 13,5% 34% 34% 16%

X+sd

X

X-2sd  X-sd

Wymiar innowacyjnosci, jako mierzony czasem przystosowania sie do innowacji, jest zmienng ciggta.
Jednak mozna te zmienng podzieli¢ na pig¢ kategorii dostosowania sie poprzez uwzglednienie
odchylen standardowych $rednich czaséw adaptowania sie.

Zrédto: Makin P, Cooper C., Cox Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzg-
dzanie ludzmi w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 281

By¢ moze najpelniejszej klasyfikacji agentéw zmiany dostarczyl Ottoway
i Cooper'?:
A. Generatorzy zmiany:
1. Generatorzy prototypu zmiany — demonstrujg potrzebe zmiany;
2. Generatorzy demonstrujacy zmiane:
- Demonstratorzy walczgcy — stanowia ,,pierwszg lini¢ frontu” dazenia
do zmiany
- Demonstratorzy- opiekunowie — wspieraja zmiang z przekonaniem
czynienia dobra
- Demonstratorzy-obroficy - wspierajg zmiane jako osoby z niej
korzystajace;
B. Praktycy zmieniania:
1. Praktycy zmiany pochodzacy z zewnatrz - tradycyjny konsultant ze-
wnetrzny (agent zmiany);
2. Praktycy zewnetrzno-wewnetrzni — podobni do praktykéw zewnetrz-
nych, ale s3 pracownikami organizacji i pracuja catkowicie dla niej;
3. Praktycy wewnetrzni — wdrazaja zmiane w swej wlasnej grupie;

127 Ottaway R.N., Cooper C.L. Moving towards a taxonomy of change agents, “Manage-
ment Learning” December 1976, s. 177-186.
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C. Adaptatorzy zmiany:

1. Adaptatorzy prototypu zmiany - sg pierwszymi dostosowujgcymi sie do
zmiany;

2. Adaptatorzy podtrzymujacy organizacyjng zmiane — wigkszos¢ organi-
zacji akceptujaca zmiane, jesli widac, ze sie sprawdza;

3. Adaptatorzy bedacy odbiorcami zmiany produktu (ustugi) - sa to kon-
cowi uzytkownicy doébr czy ustug, ktorzy réwniez muszg zaakceptowac
zmiane.

Gl6éwne kategorie taksonomii R.N. Ottawaya i C.L. Coopera'*® opierajg si¢ na

koncepcji trzech faz zmiany Lewina'?’. Mozemy zatem wyrdznic trzy podstawowe

klasy agentéw zmian:

1. Generatorzy zmiany - dzialajacy w procesie rozmrazania. Ich zadaniem jest
takie pokazywanie probleméw i spraw organizacji, aby pojawito si¢ przekona-
nie o potrzebie zmiany.

2. Praktycy zmiany - majg zmian¢ wdrozy¢. Ich zadaniem jest przygotowanie
zmiany, kiedy juz zostala rozpoznana jej potrzeba. O grupie tej mysli si¢ zazwy-
czaj jako o agentach zmiany.

3. Adaptatorzy zmiany - uczestnicza w procesie zamrazania. Poprzez dostosowy-
wanie i badanie zmiany ustalaja jg jako nowa norme dla grupy czy organizacji.
Czesto s3 nieswiadomi swej roli w procesie zmieniania.

Istnieja dwa gléwne podtypy generatoré6w zmiany. Mamy tu generatoréow
prototypu zmiany. Sg to ludzie, ktérzy jako pierwsi zaczynajg zwraca¢ uwage na
potrzebe zmiany. S bohaterami postrzeganymi czesto przez otoczenie jako pier-
wotni agenci zmiany. Moga by¢ takze postrzegani przez zarzad lub elite jako agita-
torzy czy wywrotowcy, poniewaz zaczynaja, czesto bardzo stanowczo protestowac
przeciwko status quo. Przy zmianie, zmierzajacej w kierunku sukcesu, zastapia ich
bardzo szybko demonstrujacy generatorzy zmiany.

W tej ostatniej grupie mamy trzy podklasy:

1. Demonstratorzy walczacy - ktérzy symbolicznie (a czasem dostownie) stawiaja
barykady na ulicach. To oni przejmuja pateczke od ,,generatoréw prototypu»,
domagajacych si¢ zmiany. Moga organizowaé petycje i demonstracje, lub
w jaki§ inny sposdb zwraca¢ uwage na to, co powinno by¢ zrobione, oraz
wywieraja nacisk na tych, ktérzy przeciwstawiaja si¢ zmianie. W organizacjach
przedstawiciele zwigzkéw zawodowych czesto, miedzy innymi, podejmuja role
zaré6wno generatora prototypu zmiany i wojowniczego demonstratora.

2. Demonstratorzy opiekunczy - wspieraja zmiane, dzialajac w przekonaniu, ze
czyni dobrze. Forma opiekowania si¢ zmiang bedzie zaleze¢ od indywidualnych

128 Ottaway R.N., Cooper C.L. Moving towards a taxonomy of change agents, “Manage-
ment Learning” December 1976, 5.177-186.
12 Lewin K., Field theory in social science, Harper & Row, New York 1951.
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zasobow. Niektdrzy z nich mogg mie¢ pienigdze i okazywa¢ to lub nie, inni
moga przemawia¢ lub pisaé, wspierajac zmiang. Na przyklad dyrektor moze
oferowa¢ wspieranie konkretnej innowacji na spotkaniach zarzadu.
Demonstratorzy broniacy - sa czgsto ludzmi czerpigcymi powazne korzysci
ze zmiany. Osoby te wspieraja wysitki zwigzane ze zmiang przy kazdej okazji -
na spotkaniach zwigzkéw zawodowych, w bufecie organizacji podczas przerw
w pracy lub na posiedzeniach zarzadu. Funkcja demonstratora — obroncy jest
doprowadzanie do konca procesu odmrazania. W tej fazie moze podja¢ dziata-
nia druga grupa agentéw zmiany. Jej przedstawiciele nazywani sg praktykami
zmiany. Mozna tu wyrdznic trzy podkategorie.

W przypadku drugiej grupy, praktykéw zmian, mozemy réwniez wyrdznic trzy

podkategorie:

1.

Praktycy zmiany pochodzacy z zewnatrz - pracuja zgodnie z klasycznym
sposobem dzialania agenta zmiany. Pochodza spoza organizacji i zostali przez
nig zaproszeni, aby utatwi¢ zmiane. Z reguly sa niezaleznymi profesjonalistami.
Poniewaz nie sg staltymi pracownikami organizacji, moga dziata¢ przy catkiem
wysokim poziomie ryzyka. Ich funkcja jest pomaganie jednostkom i grupom
w doj$ciu do porozumienia zwigzanego z projektowang zmiang oraz ulatwianie
dostosowania sie przez stworzenie nowych sposobéw zachowania i pracy.
Praktycy zmiany zewnetrzno-wewnetrzni — s3 pracownikami organizacji
i pracuja catkowicie dla niej. Wykonuja podobne zadania jak zewnetrzny agent
zmiany, ale nie majg tej samej niezaleznodci ani gotowosci podejmowania
ryzyka.

Wewnetrzni praktycy zmiany — pracuja w swej grupie lub zakladzie z zada-
niem wdrozenia zmiany. Prawdopodobnie, chociaz nie jest to konieczne, beda
wspotpracowa¢ z innymi praktykami zmiany. Kierownik wydziatu, ktéry de-
cyduje o konieczno$ci zmiany procedury czy organizacji pracy wewnatrz jego
grupy i postanawia ja przeprowadzi¢, dziala jako wewnetrzny praktyk zmiany.
Moze (lub nie moze) liczy¢ na pomoc praktyka zmiany z zewnatrz.

Koncowa faza procesu zmiany jest realizowana przez adaptatoréw zmiany.

Jest to najwigksza grupa agentéw zmiany. Ich zadaniem jest normalizacja zmiany
i uczynienie jej nowa realnoscia.

1.

W tej kategorii wystepuja:

Adaptatorzy prototypu zmiany - s3 pierwszymi w organizacji, ktérzy akceptu-
ja i dostosowujg zmiane. Ich rola jest bardzo wazna, jesli chodzi o powodzenie
calego przedsigwziecia; sg glownym sojusznikiem praktykow. Nie sg agentami
zmiany, tak jak sie ich zazwyczaj definiuje w OD, ale moga postrzega¢ siebie
jako takich. Sa to jednostki gotowe zaakceptowac zmiane i wcielac jg w zycie.
Adaptatorzy podtrzymania organizacyjnej zmiany - sg przewazajaca wiek-
szo$cig organizacji. Ich zaangazowanie wigze si¢ z podtrzymaniem nowego
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systemu, a tym samym z wolg wprowadzenia zmiany, jesli tylko postrzegaja
zmiang jako wazng dla efektywnego funkcjonowania. Cztonkowie tej grupy na
ogol nie postrzegaja siebie jako agentéw zmiany, ale ich dostosowanie si¢ do
zmiany decyduje o sukcesie.

Adaptatorzy bedacy odbiorcami zmiany produktu czy uslugi - s3 ostatecz-
nymi uzytkownikami débr lub ustug dostarczanych przez organizacje. O tej
grupie nie mowi si¢ czesto w literaturze poswieconej zmianie, ale zmiana
zachodzaca wewnatrz organizacji ma niemal zawsze pewien wplyw na kon-
cowych uzytkownikéw organizacyjnych produktéw. Zreszta po co przeprowa-
dza¢ jakakolwiek zmianeg, jesli ostatecznie nie usprawni ona organizacyjnych
wytworow? Dopoki ta grupa réwniez nie zaakceptuje zmiany i nie dostosuje sie
do niej, nie zostanie ona wdrozona z powodzeniem.'*

130 Makin P., Cooper C., Cox Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie

ludzmi w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 282-284.

88



6.  Istotairola zaufania w procesie wprowadzania zmian

6.1. Pojecie i istota zaufania

Jak wazng role odgrywa zaufanie niech $wiadczy fakt jak wielu autorow
podejmuje ten temat i kazdy z nich stara si¢ na swdj sposdb wyjasni¢, czym jest
zaufanie. Wigkszos$¢ z nich zgadza sie, ze zaufanie jest podstawowym, trwalym
komponentem wszystkich trwatych relacji spolecznych®!, aspektem wszystkich
interakcji spotecznych i wszystkich systemdéw spotecznych’®?, jest podstawowa po-
trzebg transakcyjng'*® jak rowniez kluczem do zrozumienia spolecznej egzystenciji
ludzi".

Zaufanie jest emocjg okazywang ludziom, przedmiotom czy instytucjom, takim
jak firma, rzad czy spoteczenstwo. Jest wiarg w okreslone dziatanie, czy wlasnosci
obiektu obdarzonego zaufaniem. Wszelkie nasze dzialania sg wynikiem wiary
w dobre intencje osoby, ktérg tym zaufaniem obdarzamy.

W dzisiejszym $wiecie zyjac w spoleczenstwie demokratycznym codziennie
dokonujemy wyboréw, ktére beda mialy okreslony efekt w przysziosci, aby te
wybory byly dla nas jak najbardziej korzystne musimy dokonywac¢ ich w pelni
swiadomie. Musimy zdawa¢ sobie sprawe, Ze zyjemy w czasach, kiedy przyszlos¢
spoleczenstwa w coraz wigkszym stopniu zalezy od decyzji, ktérg sami podejmie-
my. Kazdego dnia dokonujemy wyboru, czyli obdarzamy zaufaniem, na przykiad
firmy, ktorych produkty kupujemy codziennie, urzadzenia, z ktérych codziennie
korzystamy. Mamy nadzieje, ze ich konstruktorzy i wykonawcy zadbali o to, aby
spelnity swa role i byly dla nas nie tylko wygodne, ale i bezpieczne. Musimy ufa¢
lekarzom, Ze majg wiedz¢ i umiejetnos$ci by zadba¢ o nasze oraz naszych bliskich
zdrowie i zycie. Wybieramy szkoly, w ktérych nasze dzieci beda zdobywac wiedze
pod okiem wyksztalconych i odpowiedzialnych pedagogéw. Okazujemy zaufanie
politykom, gdy oddajemy na nich glos, majac nadzieje, ze sprawujac swe funkcje
beda realizowaé plany i strategie, ktére obiecywali nam w kampaniach wyborczych.

B Seligman A. B., The Problem of Trust, Princeton Uniwersity Press, Princeton, New
Jersey 1997, s. 13.

132 Bernard B., Trustin science, [w:] Socjal Studies of Science, Transaction Publishers,
New Brunswick, New Jersey 1990, s. 133.

133 Turner J. H., Face To Face: Toward a Socjal Theory of Interpersonal Behavior, Stan-
ford University Press, Stanford 2002, s. 137.

3¢ Sztompka P, Zaufanie, Fundament Spoleczenstwa, Znak, Krakéw 2007, s. 12.
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Bardzo czesto obdarzamy zaufaniem osoby, ktérych nie znamy a od ktérych
dzialan zalezy nasze istnienie i pomy$lnos¢. Ludzie musza obdarza¢ si¢ nawzajem
zaufaniem, jezeli majg wspolpracowac dla osiggniecia takich celow, ktore nie mo-
gliby zrealizowa¢ w przypadku indywidualnych dzialan. Jest to konieczne w czasie,
gdy wciaz postepuje proces ogolnej globalizacji. Proces ten nie sprzyja zaufaniu.
Zmusza nas do wyboru w sytuacji, gdy nie znamy drugiej strony, a jedyne informa-
cje o niej mozemy uzyskac z danych, ktore ona sama udostepni za posrednictwem
mediéw, badz z opinii réwniez nieznanych nam bezpos$rednio ludzi. Ztozonos¢
otaczajacych nas struktur i zasad ich funkcjonowania, powoduje, Ze nie jesteSmy
w stanie przewidzie¢ w pelni skutkéw naszych decyzji. Nie kazdy jest w stanie
zrozumie¢ jak to si¢ dzieje, ze huragan w Zatoce Meksykanskiej wplywa na ceny
benzyny na stacji za rogiem.

Na zaufanie mozna spojrze¢ z dwoch punktéw widzenia. Pierwszy wskazuje na
czlowieka, jako zrodlo zaufania [...] a drugi punkt widzenia odnosi si¢ bezposred-
nio do zycia spofecznego i ekonomicznego, gdzie zaufanie kojarzy sie z realizacja
okreslonych celéw'*. Biorgc pod uwag ten punkt widzenia méwimy o etycznej
i uzytecznej stronie zaufania.

Obdarzanie kogo$ zaufaniem jest zwigzane z tym, co dobre i szlachetne
w czlowieku, odstaniamy si¢ i podejmujemy ryzyko dajac drugiej stronie to, co jest
bardzo cenne w zamian oczekujemy tylko lojalnosci i uczciwosci. W przypadku,
gdy méwimy o uzytecznym aspekcie zaufania, traktujemy zaufanie, jako transak-
cje wymienng'*. Transakcja ta ma na celu maksymalizacje zyskow a zaufanie ma
pomoc w realizacji tego celu.

6.2. Wyznaczniki okreslajace sklonnosé¢ do zaufania

Zaufanie jest postrzegane, jako kapital spoteczny. Méwi si¢ o spoteczenstwach
wysokiego i niskiego zaufania. W spoleczenstwach wysokiego zaufania, za ktére
uwaza sie kraje skandynawskie i USA tworzy si¢ i umacnia swego rodzaju presja
spoteczna ufania innym i zachowywania si¢ w taki sposéb, aby ufano nam. Od-
wrotnoscig tego zjawiska jest kultura nieufnosci zauwazalna szczegdlnie w krajach
arabskich, gdzie ludzie sa poddawani presji spotecznej, aby nie ufali nikomu.
Poczucie, ze wszyscy wokot tylko czyhaja, zeby ich oszukac¢, knuja spiski, prowadzi
do powolnej destrukcji spoteczenstwa.

135 Wiéniewski R., Jakiej etyki potrzebujemy. W sprawie uproszczen postmodernistycznej
krytyki etyki, [w:] Moralnos¢ i etyka w ponowoczesnosci, Wydawnictwo Akademii Teologii
Katolickiej, Warszawa 1996, s. 100-101.

3¢ Grudzewski W., Hejduk 1., Sankowska A., Wantuchowicz M., Zarzgdzanie zaufa-
niem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 13.
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Kapital spoleczny to suma zasobow [...], ktorym dysponuje jednostka lub
grupa dzieki posiadaniu trwalej sieci mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych
relacji, wzajemnej znajomosci i rozpoznawania sie'?’.

Ogodlna sktonno$¢ do zaufania to pierwszy etap budowania zaufania. Przeko-
nanie, Ze z reguly ludzie s3 godni zaufania prowadzi do tak zwanego ,zaufania
ogolnego” - zaufania do obcych. W tym wypadku podejmowane dzialanie jest
oparte na przekonaniu, ze wiekszos¢ ludzi i instytucji bedzie dzialaé w sposdéb
dla nas korzystny. W przypadku zaufania szczegélowego mamy do czynienia
z przekonaniem jednostki, iz inna jednostka, jednostki zwigzane z pewna siecig
zalezno$ci spotecznych lub grupa spoleczna sg godne zaufania. Zaufanie przekta-
da sie na trwalos¢ i wielko$¢ przedsigbiorstw przemystowych, tad gospodarczy,
kulture firm, na ich miejsce i wizje, elastycznos$¢, szybkos¢ dziatania, tworzenie
aliansow, umiejetno$¢ tworzenia organizacji sieciowych, na strategie, zarzadzanie,
efektywnos¢ dziatan, a w konsekwencji konkurencyjno$¢'*. Dotyczy ona rodziny,
przyjaciol, wspolpracownikow, grupy religijnej, stowarzyszen, do ktoérych nalezy
dana jednostka. Zaufanie to jest nacechowane emocjonalnie i moze si¢ zmienia¢
w krétkim okresie czasu, gdy lokalne warunki ulegajg zmianie. Zaufanie ogélne,
globalne najczesciej jest bardziej stabilne w czasie, pozwala wchodzi¢ w nowe inte-
rakcje spoleczne, ktore daja nowe mozliwosci, sklaniaja do podejmowania ryzyka,
wchodzenia poza nowe grupy spoleczne.

Istnieja dwa podejscia do zZrodel zaufania ogélnego:

- teoria indywidualistyczna, na ktorg skladajg sie — teoria osobowosci i pocho-
dzenia oraz teoria sukcesu i zadowolenia

- teoria spoleczna, na ktorg skladajg sie — teoria dobrowolnej dziatalnosci, teoria
wiezi spolecznych, teoria spolecznosci i teoria instytucji spolecznych.

Teoria osobowosci i pochodzenia moéwi o tym, iz kluczowe w ksztaltowaniu za-
ufania sg doswiadczenia z dziecinstwa oraz korzenie kulturowe. To one ksztaltuja
optymizm, wiar¢ we wspolprace, przekonanie, iz jednostki s3 w stanie rozwigzy-
wac konflikty i zy¢ w spoleczenstwie w sposéb satysfakcjonujacy ogol. Na wiekszy
poziom zaufania wplywa w tym wypadku poczucie kontroli osobistej wynikajace
w gléwniej mierze z poziomu zaufania do nauki. Zaufanie jest tu strategia radzenia
sobie z niepewnoscia w warunkach ograniczonej ilosci informacji. Odwrotnie jest,
gdy w jednostce dominuje pesymizm, pasywizm i niskie aspiracje. W tym wypad-
ku przywigzanie do przesztosci prowadzi do nieufnosci.

Teoria osobowosci i pochodzenia zaklada, iz zaufanie ogdlne jest w gléwnej mie-
rze rezultatem nauki pochodzacej od rodzicéw i najblizszego otoczenia, a dopiero
pdzniej kolejno doswiadczen zyciowych jak réwniez uczciwosci czlowieka i jego

37 Sztompka P., Zaufanie, Fundament Spoteczeristwa, Znak, Krakéw 2007, s. 244.
138 Karczewski L., Zatozenia kulturowe - zaufanie - zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w Stanach Zjednoczonych i w Japonii, Prakseologia, nr 143, 2003, s. 222.
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moralnosci, a na koncu poziomu jego wyksztalcenia. Korzenie kulturowe maja
bardzo silny wplyw na zaufanie jednostki. Poczucie wigzi kulturowej, przestrzeganie
tych samych zasad powoduje odczucie przynaleznosci spolecznej, co w efekcie
utrzymuje poziom zaufania miedzy pokoleniami. Zaufanie ogolne jest, wigec wzgled-
nie trwale w czasie i przestrzeni. Na poziom zaufania wplywa tez otoczenie. Pomimo
uksztaltowanego poziomu zaufania jednostki przy zmianie otoczenia, zaréwno
jednostka wplywa na nowe otoczenie jak i to otoczenie wplywa na jednostke. Przy-
ktadem moga by¢ Stany Zjednoczone, ktdre sg zlepkiem réznych narodéw i kultur.
W takich stanach USA jak Minesota i Dakota, gdzie jest wiekszy udzial emigrantow
pochodzenia nordyckiego, kapital spoleczny jest o wiele wyzszy niz w pozostatych
stanach. W tym przypadku pochodzenie ksztaltuje zaufanie na dwa sposoby: bycie
Skandynawem, czyni jednostke bardziej ufng, a zycie migdzy Skandynawami moty-
wuje do wiekszej ufnosci, nawet, gdy jednostka ma inne korzenie kulturowe. Druga
teorig indywidualistyczna jest teoria sukcesu i zadowolenia, gdzie zaufanie ogdlne
jest efektem doswiadczania dobrego traktowania. Poziom zaufania u osob, ktdre
posiadaja szeroko rozumienie zasoby kapitalowe — wyksztalcenie, majatek, kontakty
i znajomosci, oparcie w rodzinie, jest o wiele wigkszy od 0s6b doswiadczonych przez
los, bezrobociem, dyskryminacjg, biedg. Zaufanie wiaze si¢ z podjeciem ryzyka,
strat, ktore osoby biedniejsze nie sg w stanie zaakceptowaé. Wysoko$¢ dochodu jest
przyczyna wiekszego optymizmu zyciowego lub jego braku. Na poziom zaufania
wplywaja wcigz nowe, szczegdlnie traumatyczne doswiadczenia zaré6wno wlasne
jak i oséb w najblizszym otoczeniu, takie jak rozwdd, separacja, choroby, wypadki
losowe, rdznego rodzaju niepowodzenia, réwniez finansowe.

Na cechy lokalnej spotecznosci, w ktorej egzystuje jednostka i wieziach w niej
wystepujacych koncentruje si¢ teoria spotecznosci. Rozpatrujac poziom zaufania
na podstawie podzialu wie$ — miasto, dochodzimy do wniosku, iz poziom zaufania
na wsi i w malych miastach jest wigkszy niz w duzych aglomeracjach miejskich.
Zwigzane jest to z nastawieniem ludnosci wiejskiej, ktora cechuje altruizm, otwar-
tos¢, szczero$é, satysfakcja z zycia w spotecznosci oraz poczucie bezpieczenstwa.
Otwarte otoczenie pdl, jezior i laséw, korzystniej wptywa na zycie czlowieka, niz
zamkniete bramy, ukryte kamery, wysokie parkany, domofony i kraty w oknach'**.
Mniejszg skltonno$¢ do zaufania wykazujg spoteczenstwa, w ktérych zyja grupy
dyskryminowane, mniejszosci grup etnicznych.

Teoria instytucji spolecznych rozpatruje role ogétu instytucji w danym naro-
dzie, kraju w kreowaniu zaufania spotecznego. Ludzie sg lepiej przygotowani do
ufania instytucjom i innym osobom, jezeli organizacja spoteczna, w ktdrej funk-
cjonuja, zabezpiecza ich przed ewentualnymi przypadkami naduzy¢ zaufania'*.

13 Borowik R., Borowik B., Kapitat spoleczno-kulturowy, rola zaufania jako czynnika wzmac-
niajgcego efektywnosé polityczng, gospodarczq i cywilizacyjng, "Prakseologia”, Nr 143, 2003, s. 168.
140 Sztompka P., Zaufanie, Fundament Spoteczeristwa, Znak, Krakéw 2007, s. 350.
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Na sktonnos¢ do zaufania wpltyw maja czynniki demograficzne, takie jak wiek
i pte¢. Kobiety najprawdopodobniej przez wielowiekowa dyskryminacje i role ochro-
ny potomstwa sg mniej ufne niz mezczyzni. Réwniez ludzie mtodzi, ze wzgledu na
mniejsze do§wiadczenie Zyciowe naleza do grupy wykazujacej mniejsze zaufanie.

6.3. Zasady tworzenia zaufania

Dzisiejszy $wiat, hiperkonkurencja, ciaggle zmiany, dziatanie ponad granicami
czasu i przestrzeni stawiajg przed czlonkami spoleczenstwa oraz uczestnikami
rynku ogromne wymagania, ktérym sprosta¢ mozna dzigki wzajemnemu zaufaniu.
Znaczenie decyzji prowadzacych do tworzenia kultury zaufania jest nie do prze-
cenienia. Dobro catego spoteczenstwa, rozwdj spoteczno-gospodarczy oraz sukces
organizacji na calym $wiecie sa zdeterminowane poziomem zaufania. Konieczne
jest swiadome i odpowiednio ukierunkowane budowanie zaufania. W konsekwen-
cji wzrasta¢ bedzie rola najnowszej metody zarzadzania w organizacjach noszacej
nazwe zarzadzanie zaufaniem oraz zarzadzanie przez zaufanie.

Budowanie zaufania w organizacji wymaga znajomos$ci podstawowych 18
zasad, to jest!*!:

1. Samozaufanie, ktére jest krytycznym czynnikiem kreujacym zaufanie.
Wiara we wlasne mozliwosci jest bardzo istotna, gdyz mato prawdopodobne
jest, ze inni zaufajg nam, jezeli sami sobie nie ufamy.

2. Czekanie az inni udowodnia swoja wiarygodnos¢ jest niewystarczajace,
poniewaz nie wystarczy tylko zdobywa¢ zaufania, ale réwniez musimy je
pokltada¢ w innych. Brak zaufania do siebie wigze si¢ z tym, iz nie bedziemy
ufa¢ innym i odwrotnie.

3. Zaufanie buduje si¢ bardzo dlugo, a moze zosta¢ zniszczone w jednym mo-
mencie. Budowanie zaufania zajmuje mndstwo czasu, wymaga zaangazowania
i wielu dzialan, a mimo to pojedynczy incydent jest je w stanie zrujnowac.

4. Nie zbudujesz zaufania, jesli uwazasz je za srodek do celu. Nie nalezy bu-
dowa¢ zaufania w sposdb cyniczny, poniewaz szanse powodzenia sg nikle.
Sukcesy w budowaniu zaufania odniedli ci, ktérzy rzeczywiscie troszczyli sie
o relacje, dotrzymywali zobowigzan i cenili szczero$¢ oraz uczciwos¢.

5. Nie mozna zbudowa¢ zaufania bez respektowania wartosci szczero$ci
i uczciwosci, ktore stanowia podstawe dla relacji zaufania i kultur wysokiego
zaufania.

6. Zaufanie jest cze¢sto niewidoczne. Nie zdajemy sobie czesto sprawy z tego,
ze sprawy tocza si¢ pomyslnie ze wzgledu na istnienie zaufania. Dopiero

" Grudzewski W., Hejduk I., Sankowska A., Wantuchowicz M., Zarzgdzanie zaufa-
niem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 102-109.
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w przypadku naruszenia zaufania lub jego zburzenie uswiadamiamy sobie
ten fakt. Wtedy zazwyczaj odbudowanie zaufania nie jest mozliwe albo
mozliwe jest w bardzo ograniczonym zakresie.

7. Zaufanie wymaga zaangazowania, gdyz nie dzieje si¢ tak po prostu. Wy-
maga zaangazowania, osobistej odpowiedzialnosci.

8. Zaufanie polega zwykle na odwzajemnionych relacjach. Zaufanie skupia
sie wokot kota interakcji ,dawania i otrzymywania”. Ludzie o zréwnowa-
zonej psychice odczuwajg zadowolenie z faktu obdarzenia ich zaufaniem.
W miare obdarzania ich wigkszym zaufaniem, ich sklonnos¢ do ufania tez
Zazwyczaj wzrasta.

9. Zaufanie otwiera mozliwosci, ktore w innych przypadkach nie bylyby
mozliwe. Zaufanie zacheca ludzi do poszukiwania nowych rozwigzan, nie-
zgadzania sie z opinig innych i bezposredniego wyrazania swoich pogladéw
bez obawy przed o$mieszaniem. Brak zaufania nie pozwolitby w pelni lu-
dziom i organizacjom by¢ efektywnymi, kreatywnymi oraz nie pozwalalby
odnosi¢ sukcesow.

10. Zaufanie jest zmienne w czasie, co przyczynia si¢ do powstawania réznych
komplikacji. Firma, ktora klienci darza zaufaniem, ale sama nie szanuje
swoich pracownikdw, moze zgubnie uwaza¢, ze jest to sytuacja niebudzaca
niepokoju. Zaufanie i cynizm s3 jak woda i szybko docieraja do réznych
cze$ci systemu, jakim jest organizacja. Cynizm jest szczegolnie korozyjny,
co moze przejawiac sie tym, ze firma nagle odkryje, ze problemy z pracow-
nikami sg szybko przenoszone na klientéw.

11.Nalezy unika¢ substytutow zaufania. Nie istnieje idealny substytut zaufa-
nia. Kontrakty formalne nie moga by¢ uznawane za substytuty zaufania.
W sporadycznych przypadkach wrecz je podwazaja.

12.Nalezy unika¢ gry wladzy. Wsrod ludzi wystepuje naturalna tendencja
pogoni za wladzg a nie pogoni do budowania zaufania. Jest to konsekwencja
ludzkiego ego. Wladza zapewnia czlowiekowi kontrole, bezpieczenstwo
i dominacje. Zaufanie jest z kolei glebiej zakorzenione, bardziej elastyczne niz
wladza. Dziala znacznie lepiej. Dominacja jest naturalng antyteza zaufania.

13.Nalezy budowac¢ kulture wysokiego zaufania w organizacji. Zbudowanie
kultury zaufania jest kluczowe dla budowania zaufania. Mozna wymieni¢
kilka charakterystyk kultury zaufania stwarzajacej warunki, w ktorej ludzie
moga ufa¢ i by¢ obdarzani zaufaniem:

a. Wspdlne wartosci. Te wartosci sg nie tylko adaptowane w pracy, ale
réwniez istotne w codziennym zyciu. Niekoniecznie musza bezposred-
nio dotyczy¢ stanowiska pracy, ale spolecznosci, w ktérej jednostka
funkcjonuje.

b. Wspélna misja i cele. Ludzie muszg zmierza¢ do tych samych celow i by¢
w ich realizacj¢ zaangazowani.



c. Otwarte i autentyczne przywodztwo. Nie jest mozliwe tworzenie atmosfe-
ry zaufania, jezeli lider nie obdarza i nie jest obdarzany zaufaniem.

d. Kultura konsensusu a nie przymusu. Przymus pociaga za sobg koniecz-
noé¢ jego wywierania, jesli chcemy realizowac jakie$§ zadania. Zaufanie
wyzwala wewnetrzng motywacje do wykonywania tych zadan, ktdre sa
trwalsze i sklaniajg do wiekszego wysitku.

e. Atmosfera zabawy i przyjemnosci. Najbardziej innowacyjne firmy to
te, w ktorych ludzie doswiadczaja satysfakeji i rados$ci z dzialan. Mniej
boja sie o$mieszania, a dzigki temu s3 bardziej otwarci na poszukiwanie
nowych pomystéw i eksperymentowanie. Rado$¢ w miejscu pracy jest
oznaka, ze kultura organizacji jest kulturg zaufania i otwartosci.

. Chec nauki, a nie winienia. W kulturze doszukujacej si¢ winy ludzie nie
s skfonni ufa¢ innym i by¢ otwartymi. Jesli ludzie odkryja, ze kazde
niepowodzenie bedzie im przypisywane, zaufanie zostanie zburzone
albo nigdy nie zostanie zbudowane.

g. Uczciwa i autentyczna komunikacja. Jest to krytyczny element w budo-
waniu zaufania. Bez prawidlowej komunikacji zawsze bedzie dochodzi¢
do nieporozumien i ukrywania prawdziwych informacji. Zaufanie bu-
duje si¢ i utrzymuje poprzez autentyczng komunikacje, nawet, jesli jest
ona negatywna.

14.Nalezy unika¢ ciaglego dlawienia konfliktow. Caltkowite unikanie kon-
fliktéw jest nieuzasadnione z punktu widzenia efektywnosci relacji, a tym
samym produktywnosci. Optymalny poziom konfliktu zapewnia wymiane
informacji, a takze zapewnia radzenie sobie z pojawiajacymi si¢ problemami.

15.Nalezy dbac¢ o zgodno$¢, unikac strategii oszustwa w procesach komuni-
kacji. Nalezy dotrzymywac skladanych obietnic, trzeba dziala¢ i zachowac¢ si¢
tak jak to obiecywalismy. Jest kilka mozliwosci, ktére sg bezposrednio inter-
pretowane, jako przejaw sprzecznosci, braku autentycznosci, miedzy innymi:

Usmiechanie si¢ tylko ustami, ale nie oczami.

Czestsze mruganie powiek i powiekszone Zrenice.

Wigksza niepewnos$¢ mowy.

Niedopasowanie jezyka ciala do wypowiadanych stow.

Stowa nie pasujg do tonu wypowiedzi.

Konkretne dzialania nie s odzwierciedleniem deklarowanych zasad,

przekonan, stow.

g. Wysylanie nieSwiadomych sygnatéw niewerbalnych §wiadczacych o stanie
wewnetrznym. Teoretycy komunikacji wyrézniajg cztery charakterystycz-

ne cechy komunikatow, ktore sg odzwierciedleniem zamystu oszustwa'*:

;o a0 o

2 Grifhin E., Podstawy komunikacji spotecznej, Gdanskie Wydawnictwo Psychologicz-
ne, Gdansk, 2003, s. 120-121.
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h. Niepewno$¢ i brak precyzji. Che¢ ukrycia prawdy sprawi, ze odpowiedz
bedzie bardzo ogdlnikowa i wymijajaca. Innym typowym unikiem jest
uzywanie strony biernej lub form bezosobowych w tre$ci komunikatu.

i. Brak zaangazowania, maloméwnos$¢ i zamkniecie w sobie. Pragnienie
ucieczki odzwierciedla si¢ czesto w niewerbalnych dzialaniach. Osoba
odwraca sie, siada dalej niz zwykle lub odchyla do tytu (a nie do przodu)
w trakcie swoich odpowiedzi. Mozna oczekiwa¢ réwniez chwil milcze-
nia, zanim padnie odpowiedz oraz czestych przerw w trakcie méwienia.

j. Dystansowanie si¢. Jest metoda na oddalanie wtasnej osoby od popetnio-
nych przez siebie czynow. Moze tez si¢ objawia¢ usunieciem z komunika-
tu elementu osobistego wyboru (,wszyscy tak robig”), zasugerowaniem
odpowiedzialnosci grupowej (,,wszyscy razem to zrobilismy”), doborem
stéw zmniejszajacych dotkliwos$¢ niemilych informacji (,czasami zdarza
mi sie troche spdzni¢ do pracy”).

k. Zachowanie majace na celu ochrong wizerunku i wiezi. Oszukujac ludzie
czesto daza do sttumienia tych reakgji ciala, ktore moglyby sygnalizowa¢
probe popelnienia oszustwa (na przyklad: starajg si¢ sprawia¢ wrazenie
0s0b w dwojnasdb szczerych poprzez czeste potakiwanie rozmoéwcy,
nieprzerwanie rozmowcy i ciggle usmiechanie sie).

16.Nalezy redukowaé niepewnos¢. Redukowanie niepewnos$ci to innymi
stowy zwiekszenie przewidywalnosci zachowan obu stron interakcji. Wraz
ze zmniejszeniem si¢ zdolnosci jednostki do przewidzenia, ktéra z opcji
nastgpi, wzrasta jej poziom niepewnosci. Czlowiek ma naturalng potrzebe
przewidywania i wyjasniania.

17.Nalezy pamietac¢ ze, zachowania obserwowalne stanowia ,,wierzcholek
gory lodowej”. Sg sily ponizej wierzchotka gory lodowej, ktére nie sg
bezposrednio obserwowalne, ktére wplywaja na ludzkie zachowania. Nie
oznacza to wcale, ze ludzie celowo ,nadwyrezajg zaufanie”. Moze by¢ wiele
powodoéw, rowniez nieswiadomych, ktére wplywaja na zdolnos¢ jednostki
do budowania relacji zaufania, na przyklad:

a. Ludzie mogg si¢ czu¢ niepewnie w sytuacji, kiedy maja niskie poczucie
wlasnej wartosci.

b. Moga mie¢ silng potrzebe bycia aprobowanymi i lubianymi.

c. Moga chcie¢ dopasowywac sie do zachowan, ktére postrzegaja za ko-
nieczne dla osiaggniecia uznania.

d. Moga mie¢ silng potrzebe wladzy i dominacji nad innymi.

e. Moga mie¢ silng potrzebe chronienia swego ,ego”

18.Nalezy traktowac ludzi uczciwie i rowno - sprawiedliwie. Nalezy prze-
strzega¢ sprawiedliwosci dystrybutywnej i proceduralnej. Ludzie traktowani
sprawiedliwie maja wieksze zaufanie. Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna odnosi
sie do sposobu nagradzania. Ludzie czuja, Ze sg potraktowani sprawiedliwe,
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jesli sadza, ze uzyskane nagrody odpowiadaja ich wkladowi, ze otrzymuja to,
co im obiecano i to, czego potrzebuja. Sprawiedliwos$¢ proceduralna odnosi
sie do sposobu podejmowania decyzji przez kierownictwo i zarzadzania
procedurami personalnymi.

6.4. Zaufanie w procesie wprowadzania zmian

Zaufanie jest niewatpliwie jednym z najwazniejszych warunkéw w procesie
skutecznego wprowadzania zmian w organizacjach. Pozwala ono bowiem na sku-
teczng komunikacje w kregu zespoléw oraz w konsekwencji, realizacje zalozonych
celéw. Zaufanie odgrywa znaczenie zwlaszcza w odniesieniu do lidera zmian. Cele
zmian zwykle oczekuja wigkszego doswiadczenia oraz odpowiedzialnosci od lide-
ra i agenta zmian. Ufnos¢ w kompetencje lidera, jego normy etyczne, dobra wole
oraz poczucie odpowiedzialnosci wobec innych w przedsigbiorstwie przekltada sie
wprost nie tylko na zadowolenie zatrudnionych, ale takze na skutecznos¢ dziatania
organizacji i zespotow, szczegoélnie w przypadku implikowanych zmian.

Zmiany wywoluja silne emocje. Dyrektorzy przedsiebiorstw musza wtedy za-
rzadzaé bardzo wysokim natezeniem emocji i rozpoznawac¢ zmieniajacy sie wraz
z uplywem czasu stopien zaufania pracownikéw. Stopien zaufania moze przybieraé
nastepujace formy (Rysunek 6.1):

1. Pracownicy ufajg dyrekeji, cho¢ nie sag odpowiednio poinformowani;

2. Pracownicy sg dobrze poinformowani, ale majg sceptyczny stosunek do wpro-
wadzanych zmian;

3. Postawy pracownikéow sa realistyczne, ale ich nadzieja na poprawe jest
niewielka;

4. Pracownicy sa dobrze poinformowani i maja pewno$¢, ze zmiany zostang
doprowadzone do konca oraz przyniosg satysfakcjonujace ich efekty.

Zaufanie jest rzecza wyjatkowo cenng, wymagajaca dlugotrwatych inwestycji
czasu i dobrej woli. Jednak jest to materia wyjatkowo krucha.

Osobowosciowy wymiar zaufania oparty jest na systemie norm oraz wartosci
podzielanych przez czltonkéw organizacji. Wazne tez sg cechy osobowosciowe
danej jednostki, jej stopien zaufania do otoczenia. Wymiar kalkulacyjny, to
taki, w ktérym jednostka kalkuluje korzysci i koszty ptynace z powstania relacji
zaufania'®.

3 Kordel P, Zaufanie a proces tworzenia strategii przedsigbiorstwa, ,Organizacja i kie-
rowanie”, nr 2 (108), 2002, s. 77-89.
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Rysunek 6.1. Zmiana zaufania wraz z uplywem czasu trwania zmiany

Stopien
zaufania A
Wysoki
I IV.
Ufajacy, Ufajacy
chociaz i dobrze
niedoinformowani poinformowani
Sredni
Il. M.
Poinformowani, Zaangazowani
ale sceptyczni i realistyczni
Niski (pesymizm) (nadzieja)
Czas

Zrédto: Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 382

Zbudowanie zaufania w procesie wprowadzania zmian wymaga od lidera wiele

pracy. W przeciwienstwie do tego, jak robi wielu zwierzchnikéw, zaufania nie uda
sie kupi¢ podwyzkami czy ekskluzywnymi swiadczeniami socjalnymi na rzecz
pracownikéw. Zaufania nie buduje si¢ w przeciggu jednego dnia. Jest to proces
czasochtonny i wymagajacy duzego nakladu pracy. Aby zbudowa¢ zaufanie wsrod
pracownikéw menadzerowie muszg przestrzegac kilku podstawowych zasad:

1.
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Otwarta komunikacja. Na spotkaniach z pracownikami, liderzy powinni dzieli¢
sie istotnymi informacjami dotyczacymi wprowadzanych zmian oraz omawia¢
inne sprawy dotyczace firmy. Powinni udziela¢ uczciwych odpowiedzi na wszel-
kie pytania oraz rozwiewa¢ watpliwosci swoich podwtadnych. Kierownictwo
powinno si¢ stara¢, aby nigdy nie mija¢ si¢ z prawda udzielajac informacji.
Zaréwno oczekiwania lideréw w stosunku do pracownikéw jak i pracownikow
wobec firmy powinny by¢ jasno okreslone. Istotne jest, aby oczekiwania obydwu
stron byty racjonalne i przystepne. Wazna jest rowniez zdolno$¢ stuchania swoich
podwladnych i bezzwloczne wyjasnianie istotnych probleméw. Jesli pracownicy
pragna cos$ zakomunikowac przelozonym nalezy poswigci¢ im pelna uwage.
Dotrzymywanie obietnic. Zawsze nalezy dotrzymywa¢ obietnic zlozonych
swoim podwladnym, w innym przypadku mozna catkowicie utraci¢ ich zaufa-
nie. Po stronie lidera zmian lezy obowigzek dotrzymywania obietnic. Moze on
zosta¢ posadzony o hipokryzje, jesli zawiedzie swoich podwtadnych. Nie na-
lezy sklada¢ pustych obietnic, a jedynie takie, ktore s3 mozliwe do spetnienia.
W przypadku, gdy obietnice beda dotrzymywane, wéwczas pracownicy beda
uczyli si¢ zaufania do przelozonych.



3. Traktowanie pracownikéw. Podwladni powinni by¢ traktowani jednakowo.
Nie mozna nikogo wyréznia¢ ani faworyzowa¢. Kierownictwo powinno obraé
strategie utrzymania wartosciowych pracownikéw, rozwija¢ zdolnosci przy-
wddcze i co najwazniejsze, szanowac pracownika, jako indywidualng jednostke.

4. Rolalidera. Bardzo wazna role, jesli chodzi o budowanie zaufania w organiza-
cji spelniajg liderzy. Dotyczy to rowniez lideréw zmian, ktérych zadaniem jest
przede wszystkim zaszczepienie nowej wizji wéréd podwladnych. Liderzy nie
moga traktowac czlonkéw swojej grupy z gory i zaznaczaé swojej przewagi nad
nimi. Powinni gléwnie okazywa¢ im respekt, zapewnia¢ im wsparcie i zawsze
najpierw uwzglednia¢ ich interesy. Dla prawdziwego lidera dobro cztonkéw
swojej grupy powinno by¢ zawsze priorytetem.

5. Zwiazki miedzyludzkie. Liderzy zamiast si¢ zamykac i izolowa¢ od podwtad-
nych powinni mie¢ staly kontakt z podwladnymi. Kierownictwo powinno
by¢ otwarte na ludzi a takze budowa¢ dobre relacje z kazdym z pracownikoéw.
Liderzy powinni dzieli¢ si¢ swoimi przemy$leniami na temat nowych wizji
i motywowa¢ podwladnych aby sami zaangazowali si¢ w ten proces.

6. Troska przedsiebiorstwa. Lider powinien dazy¢ do tego, aby dowiedzie¢ si¢
czego$ wiecej o swoich pracownikach, a nie jedynie o ich pracy i zdolnosciach.
Pracownicy posiadaja rozmaite zainteresowania a szybka diagnoza pomoze
w podjeciu decyzji o wlaczeniu poszczegoélnych jednostek w proces zmian.
Zazwyczaj méwigc o zaufaniu, mamy na mysli pozytywne zjawisko, jednak

mozna rowniez zidentyfikowa¢ negatywne znaczenie tego terminu, w powigzaniu

z definicjg zawezonego zaufania, w przypadku pozytywnego nastawienia osoby

w stosunku do grupy wlasnej, a negatywnego do grup, do ktorych nie naleza.

Zwigzane jest to zwykle z zacie$nionym kregiem oséb, ktére uzyskuja korzysci

kosztem ,,0s0b z zewnatrz”, czesto postrzeganych, jako wrogowie albo, co najmniej

obiekty eksploatacji. W takim przypadku méwimy o negatywnej stronie zaufania,
ktora jest stosowna dla praktyk korupcyjnych czy struktur mafijnych. Ta ciemna
strona jest zaprzeczeniem produktywnosci i oznacza zacofanie oraz spadek pozio-
mu kapitatu intelektualnego.

Sukces w procesie budowania zaufania dla potrzeb zmian, zalezy od szeregu
czynnikow:

- ustalenia wspdlnych celéw i sposobow postepowania oraz osiggnigcie konsen-
susu w najwazniejszych kluczowych punktach;

- klarownosci w zakresie rozwigzywania probleméw i calej prowadzonej dzia-
lalnoéci;

- respektowania tajemnicy;

- niezwlocznego i efektywnego spetniania obietnic;

- gotowosci do dzielenia si¢ zyskami (na przyktad w przypadku korzysci wyni-
kajacych z prawa o wlasnosci intelektualnej) oraz ustalenia istotnych kwestii
finansowych;
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- sieci osobistych kontaktow budowanych latami, bedacych Zrédlem wielu war-
tosciowych informacji o naszych wspolpracownikach i partnerach, mie-
dzy innymi o ich zdolnosciach, wydajnosci, niekompetencji, nastawieniu,
dziwactwach.

Sam proces zarzadzania zaufaniem przynosi firmie istotne korzysci w wielu
innych obszarach, przede wszystkim'*:

redukuje koszty transakcyjne;

wplywa na koordynacje organizacji;

motywuje do decyzji;

uruchamia tworcze myslenie;

zacheca do uczestnictwa w transakcjach;

promuje wymiany informacji;

zwieksza zdolno$¢ firmy (jako zespolu) do przetrwania sytuacji kryzysowej;
jest kluczowym czynnikiem przy budowaniu sieci wspotpracy;
wspomaga inne koncepcje zarzadzania;

poprawia efektywnosci organizacji;

poprawia konkurencyjno$¢ organizacji;

poprawia satysfakcje klienta i zwieksza jego lojalnos¢;
organizacja staje si¢ bardziej elastyczna.

Wprowadzajac zmiany, nalezy sie liczy¢ z pewnymi stratami oraz propagowaé
korzysci, jakie zmiana moze przynie$¢ ludziom. Stowo zmiana zawiera bowiem
w sobie zaréwno zagrozenia, jak i szanse. O ile uczucie zagrozenia jest silne, o tyle
nadzieja na korzysci - raczej slaba.

Straty ponoszone w wyniku wprowadzanych zmian moga si¢ wigza¢ z:

utratg zaufania do kierownictwa, ktdre inicjuje takie pomysty, jak TQM, re-
engineering, restrukturyzacja, projekty, praca zespolowa, itp.; jesli pomysty
te nie s3 dobrze wdrazane, to ryzyko utraty zaufania jest znaczne; ludzie
zadajg sobie pytanie: ,jaka bedzie nastepna zachcianka dyrekcji?”;
nieuchronng utratg pracy przez niektérych pracownikéw;

pogorszeniem sytuacji zawodowej wielu pracownikéw: ,,Nic si¢ nie zmieni-
to oprocz tego, ze zmniejszylo si¢ zatrudnienie, ludzie zostali bardziej ob-
cigzeni pracg i odpowiedzialnoscia, zwiekszyt si¢ stres oraz zmalaly szanse
na zrobienie kariery.

Przy wprowadzaniu zmian czg¢sto zapomina si¢ 0 wysuwaniu na pierwszy plan
korzysci, jakie moga z tego odnies¢ poszczegdlni pracownicy. Przedsigbiorstwo,
wdrazajace takie nowoczesne rozwigzania, jak np. TQM, moze podkresla¢ znaczenie
korzysci zwigzanych z pojawieniem si¢ nowej kultury wspolnotowej, opartej na:

podzielanej przez wszystkich wizji i jasno przedstawianej strategii przedsie-
biorstwa;

144 Tamze.
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zmienionych zasadach podejmowania decyzji;

wspolnych wartosciach i orientacji na klientéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych;

przebiegajacej w klimacie wzajemnego szacunku pracy zespolowej, gdzie
nacisk jest ktadziony na godnos¢ czlowieka, poszukiwanie consensusu, re-
lacje sieciowe oraz partnerstwo;

przeksztalceniu relacji hierarchicznych, w ktérych dominowaty elementy
kontroli, stosunki wspomagania i uczenia;

upowszechnieniu ducha wspolpracy jednostkowej i grupowe;.
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7. Dodatek - studia przypadkow

7.1. Przypadek 1. SAS - zmiana strategii'*

W nastepstwie roznorakich zmian w otoczeniu (drugiej podwyzki cen ropy
i wynikajacego z ostrzejszej konkurencji spadku cen biletéw), w 1979 r. SAS
ponidst strate w wysokosci 10 milionéw dolaréw. Uwidocznito to zarazem liczne
wewnetrzne problemy firmy. Spotka wyksztalcita w dotychczasowej dziatalnosci
szeroko rozgaleziong, wielostopniowa hierarchig, postugujac sie w duzej mierze
poleceniami stuzbowymi, jak to stosowano w wielu towarzystwach lotniczych.
Nalezy réwniez wspomnie¢, Ze w centralnym punkcie zainteresowan znajdowaty
sie technika lotnicza i finanse firmy. Na klienta ledwo zwracano uwage.

Pierwsza reakcja na kryzys byla szeroko zakrojona prdéba obnizki kosztow,
przede wszystkim przez redukcje personelu zatrudnionego przy odprawie pa-
sazerow, a takze personelu pokltadowego. To spowodowalo jednak pogorszenie
obstugi, a w konsekwencji znaczng utrate klientéw, a przez to dalsze zmniejszenie
mozliwosci osiagniecia sukcesu. W tej sytuacji w 1981 r. rada nadzorcza powolata
na dyrektora SAS-u Jana Carlzona. Jego zadanie polegalo na tym, by z firmy uczy-
ni¢ ponownie przedsigbiorstwo o duzych dochodach - mimo ze nie mozna bylo
oczekiwa¢ rozwoju rynku.

Wspotpracownicy J. Carlzona przyjeli jego przyjscie bardzo sceptycznie, ocze-
kujac kolejnych programéw obnizki kosztéw i zwolnien. J. Carlzon stanagl wobec
podstawowego pytania: ,,Czy zasadniczy problem SAS-u nalezy rozwiazywac przez
postepujaca, stopniowa zmiane dotychczasowych koncepcji zarzadzania, czy tez
nalezy wykona¢ przeskok do nowej koncepcji zarzadzania?” J. Carlzon zdecydowat
sie jednoznacznie na drugi wariant. Jego celem bylo stworzenie nowego SAS-u.
Wiekszo$¢ towarzystw lotniczych zarzadzano wowczas podobnie jak SAS. Prébo-
waly one polepszy¢ swoja sytuacje przez racjonalizacje dziatalnosci. W centralnym
punkcie znajdowaly si¢ przewaznie szeroko zakrojone programy obnizki kosztow.

45 Steinmann H., Schreyogg G., Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 1995, s. 309 za: C. Piimpin,
SAS-Mit neuer Strategischer Erfolgsposition in de Gewinnzone fliegen, ,,Marketing Journal”
1986, oraz Carlzon J. Alles fir den Kunden, Frankfurt a.M. 1988.
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J. Carlzon chcial zrobi¢ cos innego: ,Wiedzielismy, ze SAS obnizy! juz koszty do

granic mozliwosci. Dalsza obnizka bylaby naciskaniem na hamulec w stojacym juz

samochodzie. Mozna by przy tym przebi¢ noga podioge. Dlatego rozwigzanie pro-
bleméw SAS-u musialo polega¢ na zwigkszeniu przychodéw”. Poprzez innowacje

Carlzon chcial uczyni¢ z SAS-u przedsiebiorstwo zorientowane na klienta.
Urzeczywistnienie tego pomystu mialo najpierw spowodowaé dodatkowe

koszty w wysokosci ok. 20 milionéw dolaréw. Wtedy J. Carlzona zacze¢to z réznych

stron atakowa¢. Wielu specjalistow prorokowato pewng porazke. Jednak J. Carlzon
niewzruszenie trzymal sie swojej oceny problemu i swojej wizji. A wizja ta byla
prosta: SAS miaf si¢ sta¢ ,,Linig lotniczg biznesmena” Wynikly z tego innowacje,
jak np. wprowadzenie (jako pierwsze towarzystwo lotnicze) klasy business i wielu
ulepszen stuzacych poprawie obstugi kazdego klienta podrézujacego w interesach.

W pierwszym rzedzie chodzilo jednak o to, by na nowo ozywi¢ administracyjnie

zarzadzane przedsiebiorstwo i ponownie zainteresowac je klientami. W tym celu

SAS opracowal wiele programéw dzialania.

Programy te obejmowaly takie punkty, jak:

- wprowadzenie klasy business;

- modyfikacja sieci polgczen; rozbudowano przede wszystkim te trasy, na kto-
rych szczegélnie czesto latajg biznesmeni, natomiast inne polgczenia raczej re-
dukowano;

- akcje szkoleniowe majace sprawi¢, by we wszystkich dziatach przedsiebiorstwa
by¢ milym dla klienta; ,,Dla wielu pracownikéw — méwil J. Carlzon - tematyka
tych kurséw byla mniej istotna niz fakt, ze firma inwestuje w nich czas i pienia-
dze. Czesto za malo ich szanowano, a teraz byli w centralnym punkcie”;

- reorganizacja, ktorej celem bylo splaszczenie i uelastycznienie struktury orga-
nizacyjnej;

- zmiana zakresu ustug hotelowych; np. stworzono mozliwo$¢ dokonania odpra-
wy juz w hotelu, dzigki czemu skrdcit sie czas oczekiwania na lotniskach.

W centrum zainteresowania znajdowal sie zawsze podrdzujacy w interesach,
ktory mial sta¢ si¢ najwazniejszym klientem firmy. Podejmowanym srodkom
towarzyszyla szeroka kampania informacyjna. Obejmowata ona rozprowadzanie
wsrod pracownikow broszury, w zrozumialy sposéb przedstawiajacej nowq strate-
gie firmy. W tej oryginalnie opracowanej broszurze nowa strategia SAS-u zostata
zaprezentowana w sposob bardzo praktyczny. W czasopismach przeznaczonych
dla pracownikéw akcentowano nowe dzialania. Na firmowych uroczystosciach
J. Carlzon wyréznial tych pracownikéw, ktorzy w szczegdlny sposéb przyczynili
sie do wprowadzenia nowej strategii. Wreszcie rozpoczeto réwniez kampanie
reklamowg, wyraznie akcentujaca nowa, zorientowang na klienta postawe SAS-
-u. Sukces nie kazal diugo na siebie czekaé. W 1983 r. SAS zostal wybrany ,,linig
lotniczg roku” Dzigki lepszej obstudze mozna bylo osiagna¢ znaczaco wyzsze
wykorzystanie miejsc.
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W 1983 r. SAS osiagnal zysk w wysokoséci 160 milionéw dolaréw. W 1984 r.
wydawalo sie zatem, ze SAS zrealizowal swoj ambitny cel, ze udal mu sie plano-
wany zwrot. Jednakze dla J. Carlzona rok 1984 mial by¢ - zgodnie z jego wia-
snymi sfowami - ,,rokiem udrek”. ,,Utworzyla si¢ luka. Osiggneliémy nasz cel, nie
zastanawiajac si¢ za bardzo nad tym, za co chcemy zabra¢ si¢ nastepnie”. Znowu
zaczely odzywaé rywalizacje miedzy poszczegolnymi dziatami firmy. Ostablo po-
czucie przynalezno$ci do wspolnoty pofaczonej tym samym losem. Piloci chcieli
nowych samolotéw, system wynagrodzen uwazano za niesprawiedliwy, technicy
skarzyli si¢ na brak zainteresowania bezpieczenstwem itd. W czasie kolejnego
zebrania zgromadzono wszystkie skargi pracownikow, ktore utworzyty dluga liste.
J. Carlzon wykorzystat te liste jako okazje do tego, by skierowaé do pracownikow
liste Zyczen ze strony zarzadu firmy. Liste te zakonczyl nastepujacym akcentem:
»Naszym podstawowym obowigzkiem jest obstuga placacego klienta!” Zamiast
zakupu nowego sprzetu zainwestowano najpierw 10 milionéw dolaréw w biezace
informowanie i w doksztalcanie wszystkich pracownikéw SAS-u - poprzez cykle
wykladow, kregi robocze i grupy dyskusyjne. Podjeto wiele dalszych krokéw, stu-
z3cych polepszeniu systemu rezerwacji i rozbudowie sieci potaczen. Rozpoczeto
»druga fal¢” przeobrazania firmy.

7.2. Przypadek 2. Hans Haller - zmiana struktury'

Euro-Chemie GmbH nalezy do najbardziej znaczacych europejskich produ-
centow zaréwno tworzyw sztucznych, takich jak polistyren czy polichlorek winylu,
jak i wldkien sztucznych. Inne podstawowe wyroby przedsigbiorstwa to: farby,
lakiery, nawozy sztuczne, $rodki ochrony roélin, srodki owadobodjcze, ochrony
przed mrozem, kleje oraz taSmy magnetyczne.

Ze wzgledu na swdj szeroki program produkcyjny w przedsiebiorstwie funk-
cjonuje duzy oérodek badawczo-rozwojowy zatrudniajacy okolo 400 chemikow,
fizykow, lekarzy i innych naukowcéw, jak réwniez az 350 laborantéw-asystentéw
i pracownikéw administracyjnych. Badania naukowe obejmujg wiele produktéw
i siegaja od badan podstawowych do rozwojowych. Te ostatnie majg umozliwia¢
szybkie wprowadzenie na rynek nowych produktéw oraz ulepszanie juz istniejacych.

Kierownikiem osrodka badawczo-rozwojowego jest dr Hans Haller (54 lata),
pracujacy w spolce od 18 lat. Dzigki kilkunastu znaczagcym wynikom w dziedzinie
chemii ma on renom¢ wybitnego badacza. Zanim zostal kierownikiem o$rodka,
przez wiele lat byt odpowiedzialny za rézne projekty specjalne. Wiekszo$¢ z nich
zakonczyla sie sukcesem. Przedsiebiorstwo jest wlascicielem patentéw na wiele

16 Steinmann H., Schreydgg G., Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 282 za: Schollhammer
H., ,Dt. Chemie AG”.
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produktow i procesow, ktére zostalty opracowane przez dr Hallera. Czlowiek ten
jest wybijajaca si¢ osobistoscig. Zawsze stara si¢ o to, by nie popelni¢ zadnego
bledu. Jego osobiste zdolnosci i doswiadczenie wywarly ogromny wptyw na obec-
ny ksztalt osrodka badawczo-rozwojowego.

Dr Haller, odpowiedzialny za badania i za opracowywanie nowych produktéw,
jest podwladnym czlonka zarzadu, prof. Freda Blumego (52 lata). Przed przyjsciem
do Euro-Chemie prof. Blume pracowal na Uniwersytecie Technicznym w Mona-
chium. Postepuje w sposdb bardzo stanowczy i jest gteboko przekonany o stuszno-
$ci swoich pomystow. Przed walnymi zgromadzeniami sam przygotowuje wszelkie
dokumenty i sprawozdania dotyczace dzialu badawczo-rozwojowego, odpowiada
tez na pytania natury finansowej. Wszystkie niezbedne informacje otrzymuje
od kierownika o$rodka. Ze wzgledu na wtasng ambicje i zgodnie z zyczeniem
prof. Blumego, ktéry chce by¢ informowany o wszystkich sprawach dotyczacych
osrodka badawczo-rozwojowego, dr Haller stara si¢ o to, by w kazdym momencie
dostepne byly wszelkie dane zwigzane z biezacymi projektami.

Jak wida¢ ze schematu organizacyjnego o$rodka, dr Haller ma sporo bezpo-
srednich podwladnych. Ponadto w poszczegolnych komorkach jest wiele innych
0s6b (senior scientists), ktore majg prawo skladania wszelkich sprawozdan bez-
posrednio doktorowi Hallerowi, a nie swoim kierownikom - nawet jesli ci ostatni
zazadaliby tych sprawozdan. Kazdemu kierownikowi siedmiu gléwnych dziatow
badawczych podlega od 20 do 50 naukowcdow.

prof. F. Blume
Czionek zarzadu

dr H. Haller
Kierownik osrodka
badawczo-rozwojowego

| | Kierownik | | Projekt | | Kierownik | | Inspektor
dziatu 1 specjalny A ksigowosci ds. bezp.
| | Kierownik | | Projekt | Dziat | Dziat
dziatu 2 specjalny B personalny budowlany
|| Kierownik | | Projekt | Dziat | Straz
dziatu 3 specjalny C zaopatrzenia zaktadowa
| | Kierownik | | Projekt L | Doradca
dziatu 4 specjalny D Magazyn naukowy
|| Kierownik
dziatu 5
|| Kierownik
dziatu 6
Kierownik
dziatu 7
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Obecnie pracuje si¢ takze nad czterema waznymi projektami specjalnymi.
W przypadku jakich$ szczegdlnych zadan tworzy sie natomiast tymczasowe ze-
spoly, skladajace si¢ z naukowcoéw z réznych dziatéw badawczych. Liczni pracow-
nicy s3 zatrudnieni w nalezgcych do o$rodka dzialach pomocniczych, takich jak
ksiegowo$¢, sprawy personalne, zaopatrzenie, magazyn, straz zaktadowa. Wreszcie
jest rowniez doradca naukowy, ktory, jako byty cztonek zarzadu i poprzednik prof.
Blumego, zajmuje co$ w rodzaju stanowiska honorowego. Wprawdzie nie pracuje
juz naukowo, ale dalej interesuje si¢ badaniami. Z tego tez powodu poproszono
dra Hallera o informowanie go o najwazniejszych sprawach. Ponadto dr Haller
utrzymuje wiele innych kontaktéw. Osobiscie wspdtpracuje z kierownikami
rozlicznych dzialéw produkcji i planowania produkgji, dziatu finansowego, dziatu
zbytu oraz reklamy. W dziedzinie chemii ma do czynienia z doradcami spoza
przedsiebiorstwa i z profesorami uniwersyteckimi. Utrzymuje wreszcie kontakty
z innymi kierownikami o$rodkéw badawczo-rozwojowych, szczegdlnie z trzech
wielkich niemieckich przedsiebiorstw chemicznych. Ze wzgledu na swoje fachowe
kompetencje, dr Haller jest bardzo czesto zapraszany do wygtaszania odczytow na
kongresach.

Poza zadaniami natury technicznej dr Haller spetnia réwniez liczne funkcje
administracyjne. Cho¢ nie mial zbyt wielkiego doswiadczenia i rozeznania w spra-
wach administracyjnych, to jego ambicjg jest osiagniecie petnego sukcesu réwniez
w tej dziedzinie. Na przyktad kierownik nalezacego do osrodka badawczo-roz-
wojowego dziatu ksiegowosci mdglby bez wiekszych probleméw sporzadzi¢ plan
budzetu na kazdy nadchodzacy rok. Jednak dr Haller przywigzuje do tego tak
duze znaczenie, zZe sam opracowuje plany. Sprawdza wszystkie istotne wydatki, by
sprawnie wywigzywac sie z roli odpowiedzialnego za koszty, jak réwniez za sprawy
personalne. Kontroluje przeto wszystkie decyzje o przyjeciach do pracy, m.in.
sekretarek. Z drugiej jednak strony nie bylo w osrodku planéw przygotowywania
realizacji wiekszych projektow badawczych.

Dr Haller sprawial ostatnio wrazenie bardzo spigtego. Szczegolnie zdenerwo-
wany byl zawsze wtedy, kiedy wzywano go do prof. Blumego. W coraz mniejszym
stopniu byl w stanie odpowiada¢ na pytania pochodzace z réznych dzialdéw
przedsiebiorstwa. Jednakze uwazal - jak zauwazyl asystent prof. Blumego - ze aby
wykonywa¢ swoje zadania, musi ,,trzymac w reku wszystkie nici”.
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7.3. Przypadek 3. SEMCO - metoda malych krokéw'"’

W brazylijskim przedsigbiorstwie wielobranzowym Semco panujg
osobliwie wyglgdajgce zwyczaje: menedzerowie zmieniajg co pewien czas
swoje funkcje, a rotacja ta dotyczy takze stanowiska prezesa zarzgdu;
pracownicy sami wybierajg swoich szefow i co pot roku sporzgdzajg ano-
nimowo ich oceny. Wiele spraw pracownicy rozstrzygajg sami bez udziatu
przetozonych. Ten model dziatalnosci wydawat sig poczgtkowo bardzo
ryzykowny, ale przynosi od ponad 20 lat doskonate wyniki. Obroty i zyski
rosng o kilkadziesigt procent rocznie.

Gléwny wiasciciel 49-letni Ricardo Semler uchodzi tymczasem za bardzo
interesujaca postac i wyklada goscinnie na najbardziej renomowanych uczelniach
amerykanskich, jak Harvard University i Stanford University. Jego dwie ksigzki
zostaly przetlumaczone na kilkadziesigt jezykow i staly sie bestsellerami. Takze
menedzerowie z wielkich hierarchicznych koncernéw chetnie poznaja jego pogla-
dy na zarzadzanie i rozwazajg przejecie pewnych elementdw jego koncepcji.

Podkresla on, ze wprowadzone przez niego zwyczaje wynikaly nie z altruizmu,
lecz dazenia do wigkszej sprawnosci przedsiebiorstwa. Sztywna hierarchia ujaw-
nia coraz wigcej stabosci, zwlaszcza we wspolczesnych warunkach, kiedy istnieje
ogromne zapotrzebowanie na innowacje, szybkie decyzje i kiedy trzeba bra¢ pod
uwagge, znacznie bardziej niz kiedys, indywidualne predyspozycje pracownikow.

Ponadto nowa technika, jak Internet i telefony komérkowe, umozliwia nie-
konwencjonalne rozwigzania organizacyjne (np. telepraca). Ulatwiajg one szybka
i elastyczng reakcje na potrzeby rynku, ale wykorzystanie tych mozliwosci zalezy
od swobody i zaangazowania pracownikéw. Brazylijski przedsigbiorca jest pewien,
ze nowe formy organizacji pracy beda systematycznie zyskiwa¢ na znaczeniu, a za
kilkadziesiat lat tradycyjna hierarchia lub taéma produkcyjna w stylu fordowskim
widziane bedg jako przejsciowe epizody w historii gospodarki.

Firme¢ Semco zalozyt w 1959 roku na przedmieéciach Sao Paulo imigrant
z Austrii Antonio Curt Semler. Przez dluzszy czas zatrudniala tylko do kilku-
dziesieciu oséb i wytwarzala przede wszystkim pompy dla statkéw handlowych.
Syn zalozyciela zaczal pracowa¢ w firmie jeszcze jako student, a gdy w wieku 22
lat ukonczyt prawo, ojciec niespodziewanie przekazal mu wigkszo$ciowe udzialy
i po niedlugim czasie powierzyl stanowisko prezesa zarzadu. Wyruszajac na
dtugi urlop do Europy powiedzial tylko: ,,R6b, co wydaje ci si¢ potrzebne”. Firma
wielokrotnie borykata si¢ ze skutkami kryzyséw gospodarczych w Brazylii, a jej
przyszlos¢ wygladala niepewnie.

47 Semco. Odejscie od hierarchii przynosi dobre wyniki, ,Zarzadzanie na Swiecie”,
nr 2/2009, s. 28.
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W dzien po objeciu najwyzszego stanowiska 23-letni wowczas Ricardo Semler
zwolnit 60% menedzeréw. Nie myslal wtedy jeszcze o decentralizowaniu decyzji
i zarzadzaniu partycypacyjnym. Jego gléwnym celem byto powstrzymanie strat. Za-
angazowal kilku bardzo do$wiadczonych i wymagajacych menedzeréw oraz wszedt
w nowe dziedziny dzialalnosci, jak produkcja urzadzen dla przemystu spozywczego.

Posunigcia okazaly sie udane i doprowadzily szybko do wzrostu obrotéw i zy-
skéw. Twardy nacisk na podnoszenie produktywnosci pogorszyt jednak atmosfere
w przedsiebiorstwie, a sam Ricardo tez byt u kresu wytrzymatosci. Pracowat co-
dziennie od 7.30 do pétnocy. Gdy mial 25 lat, z przemeczenia stracil przytomnosé,
wizytujac fabryke pomp. Podczas pobytu w szpitalu doszedt do wniosku, ze pra-
cownicy wydaja sie zdyscyplinowani i dobrze zorganizowani, ale s3 niezadowoleni
i by¢ moze osiagaliby lepsze efekty w innej strukturze.

Zadawat sobie pytanie, czy nie nalezy prowadzi¢ firmy w calkiem inny sposéb
-bez $cistych wskaznikoéw i regul, bez rejestrowania spoznien, w sposéb bardziej
naturalny i prosciej. W trakcie badan i rekonwalescencji przeczytal ksigzki
znanych profesorow zarzadzania: Petera Druckera, Michaela Portera i Henry
Mintzberga. Gtéwnym zrédlem inspiracji stal si¢ jednak ktos inny. Na oferte pracy
w charakterze szefa dzialu kadr zglosit si¢ Clovis da Silva Bojikian. Wczesniej byt
on dyrektorem szkoty pedagogicznej i zostal zwolniony na zadanie przedstawicieli
panujacej dyktatury po sygnatach, ze wprowadza do nauczania tresci, ktére pod-
wazajg role autorytetéw. Potem pracowat jako trener menedzeréw w brazylijskiej
filii Forda i w filii niemieckiego producenta pomp KSB. Jego sugestie o potrzebie
przyznawania duzych swobdd pracownikom nie byly tam przyjmowane dobrze.

Najpierw metoda malych krokéw

W trakcie rozméw z nim Semler zaczal sobie wyobraza¢, jak mozna stworzy¢
przedsiebiorstwo, ktdre zapewnia ludziom wolnos¢ i zadowolenie, a rownoczesnie
osigga dobre wyniki finansowe. W koncu wydalo mu sie banalng oczywistoscia,
ze pracownicy wywierajacy wplyw na wazne decyzje czujg wigksza motywacje
i dzialajg sprawniej od tych, ktdérzy tylko wykonuja odgérne polecenia.

76-letni obecnie Bojikian, ktory tez pelni okresowo funkcje prezesa zarzadu
Semco, méwi: ,,Chcielismy pokaza¢, ze praca moze by¢ zrédlem satysfakeji, a nie
powodem zmartwien i cierpien. Praca powinna by¢ przyjemnoscia, a nie przykrym
obowigzkiem. To przekonanie nie wynika tylko z humanistycznych wartosci. Sg-
dzilismy, ze ludzie pracujacy w poczuciu zadowolenia mogg by¢ o wiele bardziej
produktywni”.

Semler i Bojikian oparli si¢ pokusie wprowadzenia od razu szerokich zmian. Po-
stanowili wybra¢ metode drobnych krokéw. Widzac przejawy niezadowolenia z funk-
cjonowania stoléwki, wezwali pracownikéw, by obmyslili i zaproponowali sposoby
usprawnien. Po wprowadzeniu odpowiednich zmian skargi ustaly. Dalsze posuniecia
tez dotyczyly stosunkowo bfahych spraw;, jak wybor koloru ubran roboczych i $cian.

108



Zapewnienie robotnikom wplywu na czas pracy i wynagrodzenia

Pierwszy ryzykowny eksperyment w zarzadzaniu firmg dotyczyl godzin pracy.
Potrzeba zajecia si¢ tym problemem byta oczywista. Sao Paulo liczy 15 min miesz-
kancow, a dokuczliwe korki na ulicach to normalnos¢. Bogaci znalezli wyjscie
w uzywaniu $migltowcéow, ale dla pracownikéw dojazdy w godzinach szczytu byly
udreka. Bojikian i Semler uznali, ze problem mozna znacznie ztagodzi¢ przeka-
zujac pracownikom decyzje, w jakich godzinach chcg pracowaé. Menedzerowie
uznali to za niedopuszczalne, poniewaz przy takim elastycznym czasie pracy
dochodzitoby do przestojow w produkcji, ktora taczy sie z potrzebg koordynacji
miedzy réznymi zespotami.

Po wprowadzeniu elastycznego czasu pracy okazalo sie, ze pracownicy wykazuja
odpowiedzialnos¢ i potrafig zapewni¢ réwnoczesng obecno$¢ pewnych grup, ktore
s3 niezbedne do niezakidconej pracy linii produkcyjnych. Ludzie przychodzili
o jednakowym czasie, ale byl to czas wybrany i uzgodniony przez nich samych,
a nie wynikajacy z jakiego$ schematu.

Kolejnym ryzykownie wygladajacym rozwigzaniem bylo przyznanie pracowni-
kom wplywu na ich wlasne wynagrodzenia. W zwigzku z tym powierzono anali-
tykowi finansowemu zgromadzenie danych poréwnawczych z 35 przedsiebiorstw
réznych branz. Ustalono poziom przecietnych wynagrodzen w firmach podob-
nych do Semco. Gltéwny wlasciciel postanowil doda¢ do tego 10%, by ograniczy¢
fluktuacje personalng.

Wprowadzil tez zwyczaj oglaszania wysokosci wszystkich wynagrodzen,
takze wlasnego. Zbyt daleko idace zadania ptacowe byly hamowane przez innych
pracownikoéw, ktorzy dzieki dostepowi do danych finansowych mogli tatwo zo-
rientowac sig, ze zagrazaloby to rozwojowi firmy. Wszyscy zostali przeszkoleni
w interpretowaniu wskaznikéw zawartych w bilansie.

Proces stopniowej demokratyzacji warunkéw pracy zajal prawie 5 lat. Wie-
lokrotnie zdarzaly si¢ watpliwosci i potrzeby korekt. Dwaj gtéwni promotorzy
zmian byli mimo to pewni, ze obrali wlasciwg droge i przypominali menedzerom
o potrzebie praktykowania demokratycznych zwyczajow bez wzgledu na opory
wewnetrzne. Niektore firmy brazylijskie probowaty nasladowaé Semco, ale nie
przyniosto to dobrych wynikéw, gdyz ograniczano si¢ do ,,példemokracji”.

Nowe zwyczaje znacznie poprawily nie tylko produktywnos¢, lecz réwniez
atmosfere, ale w 1990 roku firma musiata zmierzy¢ si¢ z kryzysem. Rzad brazylij-
ski przystapil do zwalczania hiperinflacji drakonskimi metodami, jak zamrozenie
kont bankowych. Depresja gospodarcza oznaczala zalamanie popytu i w Semco
po raz pierwszy wystgpila koniecznos¢ zwolnien. Pracownicy, majacy dostep do
wszystkich wskaznikéw finansowych, nie negowali tej koniecznosci i nawet sami
proponowali konkretne osoby, ktére zapewniajg firmie stosunkowo mate korzysci.

Swa pierwszg ksigzke Semler napisal w 1988 roku, a po kilku latach zredagowat
ja sam po angielsku i zostala wydana pod tytutem ,,Maverick: The Success Story

109



Behind the World’s Most Unusual Workplace” (1993). Wzbudzila wielkie zaintere-
sowanie, zostala przetlumaczona na 29 jezykéw i sprzedana w ilosci ponad miliona
egzemplarzy. Ricardo Semler zaczat otrzymywac wiele zaproszen na seminaria dla
menedzeréw. Gdy opowiadal o zwyczajach w Semco, widzial sceptyczne reakcje
i styszal czasami pytanie: ,,Z jakiej planety pan przybywa?”

Na przekdr wszystkim konwencjonalnym praktykom w biznesie

Dzisiaj takie pytania zdarzaja si¢ rzadko. Bezposrednio po wprowadzeniu
nowych zwyczajéw w Semco na poczatku lat 80-tych sceptycy przepowiadali serig
klopotéw i w konicu upadek firmy. Uzyskane od tamtego czasu wyniki majg jasng
wymowe. W 1982 roku obroty wynosity 4 min dolaréw, a liczba pracownikéw ok.
90. W 2004 roku obroty osiggnety 240 min dolaréw, a zatrudnienie ok. 3000 0s6b.
Warto$¢ sumy zainwestowanej w Semco przed 20 laty wzrosta pie¢dziesieciokrotnie.

W wydanej w 2003 roku ksigzce ,The Seven-Day Weekend: Changing the Way
Work Works” Semler podkresla, ze Semco opiera sie¢ na sumie wszystkich konwen-
cjonalnych praktyk w biznesie, a doktadniej méwiac na odrzucaniu tego wszystkiego.
Niekonwencjonalne praktyki wystepuja we wszystkich dziedzinach, m.in. w rekru-
tacji. Firma zlikwidowata dzial kadr. Wplyw na rekrutacje moga wywiera¢ wszyscy.
W zebraniach z kandydatami ktorzy zglosili sie na ogloszenia, uczestniczy okoto 20
menedzeréw i pracownikéw. Okoto 20% kandydatow, ktdrzy sprawili najlepsze wra-
zenie, musi odby¢ jeszcze szereg spotkan. Gdy zapada decyzja o ich zatrudnieniu,
menedzerowie i wspolpracownicy wiedzg o nich bardzo duzo.

Niektorzy kandydaci nie zostaja przyjeci, poniewaz brakuje im umiejetnosci
fachowych waznych na danym stanowisku. Gdyby istnial dzial kadr, podjalby on
zapewne taka sama decyzje, ale na tym sprawa by sie skonczyta. Przy stosowanym
niekonwencjonalnym systemie rekrutacji pada pytanie: a moze ci ludzie moga
by¢ wartosciowi na innych stanowiskach. Dzieki takiemu podejsciu utalentowani
kandydaci otrzymuja prace w Semco, aczkolwiek nie zostali przyjeci na stanowi-
sko podane w ogloszeniu. Okazuje si¢ wigc, ze potencjal ludzki moze by¢ lepiej
wykorzystywany mimo likwidacji dziatu kadr.

Firma nie ma tez dzialu lub cho¢by tylko jednego menedzera odpowiedzialnego
za informatyke, aczkolwiek docenia potrzebe wykorzystywania najnowocze$niej-
szej techniki. Taki dzial moze zdaniem Semlera realizowa¢ wlasne upodobania,
powodujac nadmierne wydatki. Decyzje o inwestowaniu w nowy sprzet lub opro-
gramowanie wnikajg w Semco z potrzeb uzytkownikéw. Jesli osobom podejmu-
jacym decyzje brak wiedzy fachowej, to moga zaangazowac eksperta z zewnatrz.

Brak dzialu lub menedzera odpowiedzialnego za informatyke ma pozytywny
wplyw na kulture firmy. Nagminne zjawisko w przedsiebiorstwach to $ledzenie
poczty elektronicznej pracownikow. Co$ takiego musialoby doprowadzi¢ do
zatrucia atmosfery w Semco. Semler postanowil wprowadzi¢ oprogramowanie
zapewniajace pelng poufno$¢ wykorzystywania komputeréw stuzbowych, takze
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do celéw osobistych. Okazalo sie, ze na rynku nie ma takiego oprogramowania
i trzeba bylo przekaza¢ specjalne zlecenie.

Semco nie sformulowalo tez katalogu podstawowych wartosci ani swojej misji.
Zdaniem Semlera takie dokumenty zawieraja przewaznie oklepane banaly. Na
pewnym spotkaniu z szefami przedsiebiorstw poprosil, by kazdy spisat na kartce
podstawowe wartos$ci swojego przedsigbiorstwa. Kartki zostaty zmieszane i rozda-
ne, by kazdy zobaczyl, ze powtarzaja si¢ podobne sformulowania. Semler dofaczyt
do tego zlosliwe uwagi: ,,Czy ktos$ z panéw napisal, ze produkty powinny pozosta-
waé sprawne tylko do konca okresu gwarancji? Albo ze nalezy dyskryminowaé
kobiety i przedstawicieli mniejszo$ci narodowych, ale w taki sposéb, by nie bylo to
widoczne dla otoczenia?”

Elementarne rygory niezbedne takze w zdemokratyzowanym przedsiebiorstwie

Rozpowszechnione zwlaszcza w przedsigbiorstwach amerykanskich katalogi
wartosci i opaste instrukeje z tysigcami regut dehumanizujg prace i sprzyjaja two-
rzeniu biurokratycznych balastéw — podkresla gtéwny wiasciciel Semco. W jego
firmie nie ma tego wszystkiego i nie ma tez sztywnych wskaznikéw finansowych,
ktore nalezy osiggna¢ w pewnym okresie. Wzrost obrotéw i zyskow jest oczywiscie
pozadany, ale ludzie nie majg odczucia, ze jest to wymadg bezwzgledny.

Jesli jednak menedzer, pracownik lub zespét zobowigzuje sie do wykonania
pewnego zadania w danym okresie, to wszyscy oczekuja jego rygorystycznego wy-
pelnienia. Rygory odnoszg si¢ do konkretnych dzialan, ale poza tym panuja duze
swobody. Firma odrzucila tytuly, stale stanowiska, mechanizmy systematycznej
kontroli. Pracownicy sami wybieraja rodzaj szkolen wedlug swoich zainteresowan
i potrzeb. Réwniez oni pracujg rotacyjnie w réznych dzialach. Sprzyja to zorien-
towaniu sie, w czym sa najlepsi. Wszystkie zebrania sg otwarte, a z drugiej strony
nieobowigzkowe. Odbywajac swoje posiedzenia zarzad udostepnia dwa miejsca
pracownikom, ktorzy jako pierwsi zglosili zainteresowanie swoim udziatem.

Niejeden wtasciciel zadaje sobie pytanie, czy jego firma zdolna bylaby do nor-
malnego funkcjonowania, gdyby byl przez dluzszy czas nieobecny. Wprowadzajac
nowe zwyczaje, Semler myslal m.in. o ograniczeniu swojej roli. Dzisiaj nie ma
nawet gabinetu na terenie firmy i rzadko si¢ pojawia. W 2005 roku przyczynilo si¢
do tego zresztg tragiczne wydarzenie. W lutym 2005 na samochdd Semlera wpadta
ciezaréwka. Wlasciciel Semco odnidst cigzkie obrazenia i ledwo uszed! z zyciem.
Seria operacji oraz rekonwalescencja zajely wiele miesiecy. Mimo braku kluczowej
postaci firma funkcjonowata jednak catkiem normalnie.

Semler ocenia, ze wspdlpracownicy zbyt mocno widza go jako posta¢ stynng
i charyzmatyczng. Dlatego w normalnej sytuacji majag sklonnos¢ do zwlekania
z waznymi decyzjami az pojawi si¢ w firmie. Stara si¢ oslabia¢ takie nastawienie.
Np. gdy przebywa w Europie z serig wykladéw, nie ma zwyczaju telefonowania do
firmy, bo zaklada, ze jego uwagi sa niepotrzebne.
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Wrlasciciel Semco nie znosi biurokratycznych rytualow

Do$¢ chetnie wystepuje on w roli guru zarzadzania, ktéry ma co$ interesuja-
cego do powiedzenia menedzerom. Nie ma juz szczegoélnej ochoty zajmowac si¢
codzienng dzialalnoscig Semco, aczkolwiek pocigga go rozwazanie mozliwych
posunig¢ strategicznych. Chetnie wystepuje w roli wykladowcy na spotkaniach ze
studentami i menedzerami, poniewaz jest pewien, ze utarte praktyki w kierowaniu
ludzmi s destrukcyjne i powinny zostaé porzucone.

Niektorzy prezesi duzych koncernéw przyznaja mu w duzej czesci racje
i zastanawiajg si¢ razem z nim nad mozliwymi krokami praktycznymi. Z reguly
podkreslaja, ze rady nadzorcze oceniajg ich wedlug wynikéw kwartalnych a nie
przedsiewzie¢ dtugofalowych. A przeciez na wprowadzenie catkiem nowej mental-
nosci przedsigbiorstwa potrzebowaliby wielu lat. Semler rozumie te ograniczenia
i doradza metode drobnych krokow.

Zaklada zreszta, ze przyznanie pracownikom znacznego wplywu na decyzje
zapewnia wieksze korzysci niz nawet sprawnie dziatajaca rada nadzorcza. W gre-
mium tym zasiadajg przeciez przede wszystkim prezesi innych przedsigbiorstw.
Z natury rzeczy s bardzo mocno zaabsorbowani swoimi podstawowymi obowigz-
kami. Ta sytuacja takze przemawia za demokratyzacja warunkéw pracy, by lepiej
wykorzystywaé mozliwosci wlasnych pracownikoéw.

Semler nie znosi biurokratycznych rytuatéw, a biorgc pod uwage kupno jakiejs
firmy lub wspolpracy z nig szybko dokonuje oceny juz na podstawie wygladu biura
prezesa lub jego manier. Pod koniec poprzedniej dekady Semco podjeto wspot-
prace z firmami zalozonymi firmami w okresie internetowego boomu. Pewna
firma z San Francisco stworzyla na zlecenie Semco doskonale oprogramowanie
dla architektéw i firm budowlanych. Bylo ono oferowane w portalu Semco, ktére
z tego tytulu otrzymywalo prowizje. Gdy Semler po raz pierwszy odwiedzil te
firme, zobaczyl czlowieka liczacego najwyzej trzydziesci kilka lat w skromnym
pomieszczeniu bez recepcjonistki i sekretarki. Towarzystwa dotrzymywaty mu
tylko dwa psy.

W siedem miesigcy pozniej Semler udal sie do nowej siedziby firmy, gdzie
w okazalych wnetrzach zobaczyl najpierw recepcjonistke i dwie sekretarki. Psow
juz nie bylo. Po powrocie do Semco powiedzial wspolpracownikom.: Mamy
problem, tracimy bardzo dobrego dotad kooperanta. Wczesniej do uzgodnienia
wspolpracy wystarczala kartka papieru. Teraz oferte wspolpracy sformutowata
jedna z najwigkszych kancelarii prawnych w San Francisco - na 700 stronach.

Hierarchia i biurokracja bardzo utrudniajg obstuge klientéw, a takze znaj-
dowanie innowacji — podkresla Semler i przytacza przyklady ze znanych firm.
W poczatkach swego istnienia Microsoft przewidzial role komputeréw osobistych
i kluczowe znaczenie oprogramowania. Wszyscy byli zaskoczeni, gdy stal si¢
konkurentem nawet dla poteznego IBM. Potem Microsoft mial dosy¢ pieniedzy,
by zatrudnia¢ tysigce najlepszych absolwentéw. Mimo zgromadzenia wielkiego
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potencjalu intelektualnego kolejne wersje systemu operacyjnego Windows (96, 98,
2000 oraz XP) roznig si¢ tylko nieznacznie od pierwowzoru z 1990 roku.

Dlaczego kilku ludzi potrafito wymysli¢ co$ autentycznie nowego, a rozwig-
zania tysiecy zdolnych inzynierdw polegaja gtéwnie na wprowadzeniu nowych
koloréw na ekran? Dlatego, ze dzialajg w ramach rozdetej biurokracji - odpowiada
Semler i dodaje: Wielki koncern tez moze by¢ twdrczy i szybki, ale pod warunkiem
stworzenia malych zespotéw (do 10 lub 12 oséb) i zapewnienia im maksymalnej
swobody. W wielkich biurokracjach talenty i energia marnowane s3 na podtrzy-
mywanie funkcjonowania samej organizacji.

7.4. Przypadek 4. DELARKS - zwolnienia i co dalej?'*®

Obroty i cena akcji sieci domow towarowych DELARKS poszly w gore, ale nastro-
je ludzi pozostalych po redukcji zatrudnienia - siegnety dna.

Pomimo wyraznego wzrostu obrotéw nastroje personelu firmy DELARKS
byty tak zle, jak nigdy przedtem. Harry Denton, szef sieci doméw towarowych
DELARKS z siedzibg w Chicago, staral sie skupi¢ na tym, co méwila jego roz-
mowczyni. Wiedzial, ze powinien stucha¢ uwazniej. Claire Ladd byla w koncu
przedstawicielka jednego z gléwnych dostawcéw odziezy damskiej i przyjechala
specjalnie, aby uzgodni¢ zamoéwienia na zblizajacy sie sezon jesienny, lecz Den-
ton nie mial glowy do rozmyslan o jesiennej modzie. Przed godzing przeczytal
w pi$mie branzowym informacj¢ o naglym odejsciu Rachel Meyer, szefowej dzialu
sprzedazy. Nagléwek wiadomosci nie brzmiat zachecajaco: ,,Szef DELARKS ucieka
z firmy - kto nastepny?”

W ciagu roku od objecia stanowiska prezesa, Harry Denton wydobyt DELARKS
z glebokiego impasu, przeksztalcit sie¢ malo atrakcyjnych i odwiedzanych gléwnie
przez stare panny sklepéw w nowoczesne butiki, oferujace najnowsza mod¢ dam-
ska. Jego przetozeni w radzie nadzorczej byli zachwyceni. Przed pojawieniem si¢
Dentona DELARKS stat na skraju ruiny. Obecnie obroty w 28 sklepach koncernu
rosly z dnia na dzien, warto$¢ gieldowa przedsiebiorstwa zwigkszyla si¢ o 20%,
a dochody wzrosly do 400 milionéw dolaréw.

Harryego za jego trudy wynagrodzono przedluzeniem kontraktu na kolejne
dwa lata, podwyzka pensji oraz pakietem akcji, jednakze nie odczuwat on radosci
ze zwycigstwa — wiedzial, ze jego sukces zostal osiggniety kosztem dos¢ szeroko
zakrojonych zwolnien grupowych.

148 Zarebska A., Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, wyd. Di-
fin, Warszawa 2002 s. 189 za: Wetlaufer S., After the Layoffs, What Next?, ,Harvard Busi-
ness Review” 1998.
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O koniecznosci uszczuplenia zatogi Denton poinformowal rade nadzorcza
DELARKS juz w pierwszym tygodniu po objeciu stanowiska szefa. Byt to krok
niezbedny w obliczu wymogdéw wspoéltczesnego rynku. Jednym z element6w strate-
gii Dentona bylo zastgpienie dotychczasowej armii ekspedientéw wykwalifikowa-
nymi sprzedawcami, umiejacymi skutecznie zacheci¢ klientéw do zakupéw. Inng
przyczyna zwolnien byty ogromne koszty, zwigzane z przebudowa i modernizacja
sklepow.

Zwolniono w sumie blisko 3 tysiace ludzi, gtéwnie pracownikow sprzedazy.
Byl to krok bolesny, lecz konieczny. Prowadzony przez syna zatozyciela DELARKS
koncern od lat zarzadzany byl wedtug archaicznych, wrecz patriarchalnych zasad,
z ktorych jedna bylo unikanie zwolnien. W rezultacie duza czg¢s¢ personelu zaj-
mowala swoje stanowiska od lat, lecz nie posiadata kwalifikacji wymaganych na
dzisiejszym rynku odziezowym.

Denton postanowit dokona¢ ,szybkiego cigcia”. Objetych zwolnieniami
pracownikéw zawiadomiono pisemnie o ich losie pewnego pigtkowego przed-
poludnia. Denton uwazal, ze ogloszenie decyzji w pierwszej polowie dnia da
zwalnianym wigcej czasu na zalatwienie niezbednych formalnosci zwigzanych
z odej$ciem z firmy i pozegnanie z kolegami. Poza tym twierdzil, ze ogloszenie
zwolnien tuz przed weekendem pozwoli tym, ktorzy pozostali, lepiej oswoié si¢
z nowy sytuacjg. Wszyscy zwolnieni mieli otrzymac¢ solidne odprawy oraz szereg
innych $§wiadczen. W sumie Denton byl przekonany, ze zwolnienn dokonano w jak
najbardziej humanitarny i fagodny sposéb.

Jednakze jego decyzja spotkala si¢ z ostra reakcja - lecz, co zaskakujace, nie ze
strony tych, ktorych pozbawit pracy, lecz tych, ktérych w niej pozostawil. Uwazali
oni, ze zwolnienia powinny byty zosta¢ poprzedzone spotkaniami informacyjny-
mi i konsultacjami, przygotowujgcymi ludzi do nadchodzgcych zmian. Denton byt
odmiennego zdania. Twierdzil, ze zwolnienia sg rzeczg oczywista po objeciu firmy
przez nowe kierownictwo i dyskusje na ten temat sg zbedne. Obecnie zastanawial
sie, czy postapil stusznie. Wywotane zwolnieniami konflikty nie slably, a artykut
o odejsciu szefowej sprzedazy DELARKS sugerowal, ze byly one jedna z przyczyn
jej decyzji. W DELARKS nikt nikomu nie ufa. Pracownicy koncernu uwazaja ze
zarzad nie postepuje z nimi uczciwie i szefom chodzi jedynie o umocnienie pozycji
rynkowej firmy - bez wzgledu na powstale w wyniku ich dziatan szkody - napi-
sal autor artykutu. Stwierdzenie to dotkneto Dentona do zywego - przeciez nie
postapit nieuczciwie!

Denton pokazal Claire Ladd artykul o odej$ciu Rachel Meyer - Rachel od-
chodzi na drugg strong ulicy do Blake and Company. To jest juz samo w sobie
wystarczajgco smutne, ale co bedzie, jezeli wraz z nig zdecyduja sie odejs¢ inni?

Denton szczegolnie obawial sie utraty Liz Garcii, szefowej szkolenia kadr dzia-
tu sprzedazy. Sciagnieta az z Nowego Jorku Liz byla jednym z gtéwnych motoréw
przeprowadzanych w firmie zmian - to ona doradzala kierownictwu DELARKS
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przy restrukturyzacji i modernizacji przedsigbiorstwa. Obecnie Denton obawial
sie, ze decyzja Rachel Meyer sktoni i ja do opuszczenia firmy.
- Rzeczywiscie nie mozesz sobie pozwoli¢ na utrate Liz — stwierdzita Claire.

Po chwili dodata: - Wiesz co, spotkajmy si¢ w przysztym tygodniu, a ty tymcza-

sem zajmij sig tq sprawg. To w tej chwili najwazniejsze.

Nazajutrz okazalo si¢, ze Liz Garcia jest wcigZ na swoim miejscu - za to ogélna
atmosfera w firmie ulegta znacznemu pogorszeniu. Thomas Wazinsky, szef dziatu
kadr DELARKS, poinformowat go o krazacych w firmie plotkach o dalszych zwol-
nieniach oraz o rzekomej decyzji odejscia z firmy duzej czesci jej pracownikow.

- Czy to plotka, czy ludzie rzeczywiscie sktadajg wymoéwienia? — spytal Wa-
zinskyego Harry.

- Nie skladajg, ale musisz zrozumie¢ Harry, ze wszyscy sa bardzo
zdenerwowani - odpowiedzial Wazinsky.

- Z badan wynikato cos zupetnie innego! — stwierdzit rozzalonym glosem

Denton.

Przed trzema miesigcami Denton w porozumieniu z Wazinsky'm zlecil pewnej
firmie konsultingowej dokonanie badan nastrojéow personelu w obliczu planowa-
nych reform. Badania wykazaly, ze cz¢s¢ pracownikéw nie pochwala zmian, ale
ogolny stosunek do reform jest pozytywny. Poradzono jednak Dentonowi, aby
poswiecal wiecej czasu na wyjasnianie pracownikom istoty restrukturyzacji i aby
ich zapewnil, ze nie bedzie wiecej zwolnien.

Tu tkwil nastepny problem. Denton wcale nie byl pewien, czy dalsze zwolnienia
nie beda konieczne. Uwazal, ze w takich sytuacjach nie nalezy ogranicza¢ sobie
pola manewru przedwczesnymi obietnicami. Zresztg stuszno$¢ jego podejscia po-
twierdzilo pewne zdarzenie. Miesiac po gtéwnej fali zwolnien okazalo sig, ze trzeba
zamkna¢ najgorzej prosperujacy sklep koncernu w Madison w stanie Wisconsin,
co oznaczalo utrate pracy dla okofo 200 0s6b. Obecnie sam Denton nie byl pewien,
czy nie bedzie dalszych zwolnien - i tym bardziej nie chcial zobowigzywac sig
deklaracjami.

Jednakze w obliczu sytuacji, jaka zapanowalta w firmie zaczat si¢ zastanawiac,
czy rzeczywiscie nie oglosi¢ zakonczenia zwolnien. Postanowit poradzi¢ si¢ w tej
kwestii Wazinskyego.

- Watpie, aby ktokolwiek ci uwierzyt — stwierdzit Wazinsky, dodajac: - Szcze-
rze mowigc, wydaje mi sig, ze i mnie planujesz si¢ wkrétce pozbyc.

Thomas Wazinsky byl jednym z niewielu menedzeréw poprzedniej ekipy, kté-
rym udalo si¢ przetrwa¢ w firmie. Byl z DELARKS juz od prawie 30 lat, po$wigcajac
przedsiebiorstwu wigkszos¢ swojego zycia. Denton mial wrazenie, ze Wazinsky nie
darzy go szczeg6lng sympatig — czasami nawet rzeczywiscie rozwazal, czy go nie
zwolni¢. Po pewnym czasie zrozumial jednak, ze stary menedzer posiadal jedna
bardzo wazng zalete — Swietnie orientowal si¢ we wszelkich tajnikach funkcjono-
wania firmy, a z wigkszo$cia jej pracownikéw byl po imieniu.
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- Co robic¢? - spytal Denton Wazinskyego (uprzednio zapewniwszy go, ze
w zadnym wypadku nie grozi mu utrata stanowiska). — Przeciez sprzedaz rosnie,
na koniec roku mozna spodziewac sig catkiem pokaznych zyskéw, a tymczasem
mam wrazenie, ze jesli tak dalej péjdzie, to z naszych sukcesow bedg nici.

Po dluzszej rozmowie z Wazinsky’'m, Harry postanowit spotka¢ si¢ z pracowni-
kami wszystkich sklepéw DELARKS i przeprosi¢ za sposob, w jaki przeprowadzit
zwolnienia. Postanowil tez oficjalnie oglosi¢ ich koniec.

Pierwsze spotkanie odbylo si¢ w jednym z najwigkszych doméw towarowych
sieci w St. Paul w stanie Minessota. Zaproszono na nie calg zaloge — 600 osdb.
Kiedy Denton wszed! na podium, na sali panowala pelna napiecia cisza. W ciszy
wystuchano réwniez jego wstepnych stéw, w ktéorym podzigkowal zebranym za
postawe podczas przeprowadzania reform i zapewnit o ich koniecznosci. Dopiero
gdy stwierdzil: — Przyznaje, ze powinienem inaczej podejs¢ do kwestii zwolnien gru-
powych — na Sali rozlegly sie oklaski. Nie byly to jednak typowe brawa — przebijaly
z nich zto$¢ i rozczarowanie. W pewnej chwili o glos poprosit jeden z pracownikéow.

- Panie Denton - rozpoczal mezczyzna w $rednim wieku we flanelowej
koszuli - to prawda, ze DELARKS ma w tej chwili znacznie wigksze obroty, ale
wczesniej bylismy jak rodzina, a teraz juz tak nie jest. W firmie panuje niedobra
atmosfera. Pan i reszta kierownictwa siedzicie w swoich biurach i nic was nie
obchodzy ci, dzigki ktérym zarabiacie wasze bajotiskie pensje!

Na sali ponownie rozlegly sie brawa. Mezczyzna méwit dalej:

- Kiedy przyszedl pan do firmy, zaczql pan zwalniaé ludzi z miejsca, bez
ostrzezenia. Wsréd nich bylo wielu dtugoletnich pracownikéw, ktorzy poswigcili
cate swoje zycie DELARKS, a pan potraktowat ich jak wynajetych pomagierow!
Z sali odezwatl si¢ ktos inny:

- Sprawit pan nam bol, panie Denton. By¢ moze pozycja rynkowa DELARKS
jest obecnie lepsza niz kiedys, ale nas w tej chwili to nie interesuje — chcemy wyja-
snien dotyczgcych tego, co sig stato.

— Po to tu wlasnie jestem — odpart Harry, po ktérym wida¢ juz bylo oznaki
zmeczenia.

Na szczgs$cie w tym momencie podszed! do niego Wazinsky.

— Nie ma sensu ciggngc tego dalej — szepnal mu do ucha. - Raz jeszcze prze-
pros za zwolnienia, pozegnaj sig i chodZmy stqd.

Kiedy Harry odwrdcil sie, aby pozegna¢ zebranych spostrzegl, ze ludzie opusz-
czaja sale. Czul, ze jego stowa nie wywotlaly na nich wiekszego wrazenia.
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7.5. Przypadek 5. Zmiana systemu dystrybucji'*®

Przedsiebiorstwo Ustugi Logistyczno-Spedycyjne powstalo w wyniku wydziele-
nia komorki zajmujacej si¢ przyjmowaniem zlecen i organizacjg logistyki z od-
dzialu regionalnego duzej firmy spedycyjne;j.

Swoja dzialalno$¢ firma rozpoczg¢ta w 2005 roku w Szczebrzeszynie przy
ul. Niecalej 13.

Przedsigbiorstwo od momentu powstania zajmowalo si¢ na zasadzie outso-
urcingu szeroko pojeta dzialalnoscia logistyczno-spedycyjna. W najlepszym dla
firmy 2007 roku, zatrudniato 8 oséb. Do zadan Firmy nalezala obstuga klientéw
z obszaru 3 wojewddztw Potudniowo-Wschodniej Polski, a w szczeg6lnosci:

- przyjmowanie telefonicznych zlecen od klientéw;

- organizacja logistyki (ustalanie tras przejazdu dla jednostek transporto-

wych) w zakresie dostawy i odbioru przesylek;

- wystawianie listow przewozowych;

- wystawianie faktur za przesylki;

- prowadzenie rozliczen pomiedzy firma spedycyjna i klientami.

Istniejacy system komunikacji

Przyjmowanie zlecen od klientéw indywidualnych i firm doraznie korzystaja-
cych z ustug kurierskich, odbywalo si¢ przy wykorzystaniu telefonu. Pracownik
przyjmujacy zlecenie przy wykorzystaniu programu komputerowego wypelnial
list przewozowy zawierajacy nastepujace dane:

- nadawce - imie i nazwisko lub nazwe firmy i NIP;

- miejsce nadania — kod, miasto, ulica, numer domu/mieszkania;

- odbiorce - imig i nazwisko lub nazwe firmy;

- miejsce dostawy — kod, miasto, ulica, numer domu/mieszkania;

- gabaryty przesylki;

- mase przesylki;

- deklarowang warto$¢ przesyltki;

- inne szczegdlne wymagania na temat przesyliki.

Na podstawie powyzszych danych, pracownik przy wykorzystaniu tabelarycz-
nych cennikéw dokonywat wyceny ustugi. W zaleznosci od wymagan klienta wy-
stawiany byl paragon lub faktura. Tak przygotowany list przewozowy z paragonem
lub fakturg byl kompletnym zleceniem jednostkowym.

Klienci korporacyjni obstugiwani byli w oparciu o umowe, ktérg w imieniu fir-
my kurierskiej reprezentowala firma Ustugi Logistyczno-Spedycyjne. Przesytali oni
zlecenia za pomocg faksu na specjalnie przygotowanym formularzu zawierajacym
niezbedne dane. Przyjecie zlecenia do realizacji bylo potwierdzane telefonicznie
przez pracownika — opiekuna danej firmy.

49 Opracowanie wlasne.
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Nastepnie pracownik firmy wprowadzal dane do programu komputerowego
w celu wygenerowania listow przewozowych oraz przy wykorzystaniu tabela-
rycznych cennikéw dokonywal wyceny ustugi. Dane te stuzyty do wystawienia
okresowej faktury dla klienta.

Kazdego dnia do godziny 18" listy odbiorcow z okresleniem kolejnosci odbioru
przesyltek wraz listami przewozowymi i fakturami byly dostarczane do firmy spe-
dycyjnej jako zlecenia dla poszczegdlnych jednostek transportowych na nastepny
dzien roboczy.

Czynniki, ktére wymusily zmiany

I pétrocze 2008 r. przyniosto spadek zlecen, a takze przychodéw firmy o 25%
w ujeciu r/r. W sierpniu 2008 r. polska firma spedycyjna dla ktdrej firma swiadczyla
ustugi poinformowala, zZe z koncem roku zostanie przejeta przez miedzynarodowa
firme spedycyjna. Poza tym zanotowano odplyw klientéw do 2 duzych miedzyna-
rodowych firm, ktére weszly na krajowy rynek ustug spedycyjnych na poczatku
roku oraz nadal zmniejszajace sie przychody.

Firmy te oprdcz tradycyjnych form, porozumiewania si¢ z klientami oraz
pomiedzy oddzialami terenowymi, wykorzystywaly takze nowy kanal — Internet.
Dzigki nowemu systemowi komunikacji, konkurencja skrécila czas dostawy prze-
sylki na terenie kraju z 3 do 2 dni.

Kontrahent poinformowal, ze umowa na $wiadczenie ustug logistyczno-spedy-
cyjnych na zasadzie outsourcingu zostaje rozwigzana z dniem 31.12.2008 r.

W sierpniu wilasciciel firmy wreczyl wypowiedzenia z pracy 4 pracownikom.
Powodem rozwigzania uméw o prace byla zta sytuacja finansowa firmy.

Charakterystyka systemu komunikacji po zmianie

We wrzesniu 2008 roku wlasciciel podjal decyzje o reorganizacji firmy w celu jej
ratowania. Na bazie kilkuletniego doswiadczenia w branzy spedycyjnej i w oparciu
o analiz¢ zmieniajacego si¢ rynku postanowil dostosowa¢ oferte firmy do aktual-
nych potrzeb klienta oraz wykorzysta¢ szanse jakie daje Internet.

Zlecit zewnetrznej firmie napisanie programu, dzigki ktéremu klient majacy
dostep do Internetu i wyszukiwarki, mégt odnalez¢ firme/ustuge spedycyjng i samo-
dzielnie tj. przy pomocy programu skalkulowa¢ wartos¢ ustugi oraz zamoéwic kuriera.

Jednocze$nie prowadzil negocjacje z firmami spedycyjnymi oraz ze sklepami
internetowymi na temat warunkow wspolpracy.

Przygotowanie programu komputerowego zajeto 9 tygodni.

W grudniu, na kilka dni przed instalacjg programu i szkoleniem w zakresie
jego obstugi, wlasciciel firmy zaprosil pracownikéw na spotkanie.

W trakcie spotkania poinformowal, ze:

- wzwigzku z rozwigzaniem z koncem roku umowy outsourcingowej, od no-

wego roku firma rozpoczyna dziatalno$¢ spedycyjng na wlasny rachunek,
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- zakupil program dzieki ktéremu firma bedzie mogta pozyskiwa¢ klientéw/
zlecenia rowniez przez Internet, oraz zorganizowal szkolenie z obstugi pro-
gramu, ktére odbedzie si¢ w polowie grudnia.

W ramach ustugi firma zewnetrzna zainstalowala program i przeprowadzita

jednodniowe szkolenie dla pracownikéw w zakresie jego obstugi.

Wraz z poczatkiem roku 2009, przedsigbiorstwo rozpoczeto dziatalno$é¢ z wy-
korzystaniem Internetu pod szyldem: KURJerzy.pl, stajac si¢ posrednikiem na
rynku ustug kurierskich, dzialajagc miedzy klientami, a firmami kurierskimi.

Oferta firmy zostala skierowana gléwnie do 0séb prywatnych, jak i przedsie-
biorstw sporadycznie korzystajacych z ustug spedycyjnych.

Proponowane klientom ceny byly atrakcyjne, dzieki uzyskanym rabatom w fir-
mach kurierskich.

Gléwna przewaga firmy byla mozliwo$¢ zamoéwienia ustugi w sposob tatwy
i szybki, bez konieczno$ci podpisywania jakiejkolwiek umowy.

Dzigki wykorzystaniu Internetu firma objela zasiegiem swojego dziatania caly
kraj. Zadaniem pracownikéw firmy po zainstalowaniu oprogramowania byto:

- przyjmowanie telefonicznych zlecen od klientéw,

- sporzadzanie przy uzyciu nowego programu listéw przewozowych oraz fak-

tur dla zlecen otrzymanych telefonicznie,

- dla zlecen otrzymanych przez Internet, wygenerowanie listow przewozo-
wych oraz faktur,

- przeslanie drogg elektroniczng listow przewozowych oraz faktur firmom
spedycyjnym,

- prowadzenie rozliczen z klientami,

- prowadzenie rozliczen z firmami spedycyjnymi,

- udzielanie klientom firmy pomocy w zakresie przesylek kurierskich przez
telefon i z wykorzystaniem poczty elektronicznej.

Z poczatkiem 2010 roku zrezygnowano catkowicie ze zlecen skladanych przez
telefon. W 2010 r. firma podpisala szereg uméw z bankami dzieki czemu jeszcze
bardziej zostala uproszczona forma sktadania zamdwien i rozliczen, oraz co naj-
wazniejsze dla klienta, zwigkszyto sie bezpieczenstwo rozliczen.

7.6. Przypadek 6. Zmiana systemu motywacyjnego w duzym Banku'*°

Midway Bank od poczatku dzialalnosci koncentrowat si¢ na rozwoju w zakresie
bankowosci korporacyjnej i do dzisiaj wlasnie ta plaszczyzna wspotpracy z przed-
siebiorstwami korporacyjnymi stanowi gtéwny cel dziatalnosci Banku na rynku.

150 Opracowanie wlasne.
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Szybki rozwdj w zakresie bankowosci korporacyjnej (ilos¢ klientow, ilo$¢ trans-
akcji, innowacyjno$¢ produktéw) nastagpit w momencie zmiany systemu motywa-
cyjnego pracownikéw w zakresie wynagradzania oraz pracowniczych benefitow,
dzieki ktérym Bank zaczal uzyskiwacé satysfakcjonujace wyniki na poszczegolnych
stanowiskach oraz w poszczegdlnych kanatach rynkowych, ktore w zaleznos$ci od
ksztaltowania si¢ rynku chcial rozwija¢ szybciej lub wolnie;j.

Do 2004 roku pracownicy sprzedazy wynagradzani byli w czterech formatach:

- podstawowe wynagrodzenie pracownika,

- nagroda uznaniowa za szczegdlne osiggniecia (formuta bardzo rzadko wy-
korzystywana w 6wczesnym czasie przez pracodawce)

- trzynasta pensja tzw. Nagroda Roczna - uzalezniona od wynikéw Banku,

- premia kwartalna uznaniowa (bez dokladnie opisanego klucza wynagradza-
nia), o przyznaniu ktdrej decydowal Dyrektor Regionu w ktérym pracow-
nik sprzedazy byl zatrudniony.

Nalezy wspomnie¢ ze taki system nigdy sprawiedliwie nie odzwierciedlat
faktycznego zaangazowania pracownika w wykonywanie zadan jak tez nie mo-
tywowal w dostatecznie duzym stopniu pracownikéw oraz ich otoczenia. Brak
przejrzystych regul powodowal czesto niezdrowa atmosfere wérdd pracownikow.

Brak systemow benefitowych, uznaniowos$¢ przyznawanych premii i ewentu-
alnych nagrdd byl delikatnie méwigc nieczytelny dla pracownikéw a tym samym
wplywal w niewielki sposob na aktywizacje pracownikéw i powodowanie bardziej
efektywnych zachowan w pracy z klientami Banku.

Czas na zmiany!

Od 2004 roku do dnia dzisiejszego wprowadzono nastepujace zmiany ktdre po
corocznych korektach (w zalezno$ci od wymagan Banku w zakresie sprzedazy -
strategia Banku na dany rok) stuza jako mozliwo$¢ dodatkowego wynagradzania,
otrzymywania benefitow w zaleznosci od wykonywanych Cekéw organizacji jak
réwniez lojalnosci pracowniczej zwigzanej ze stazem pracy a mianowicie:

- utrzymanie podstawowego wynagrodzenie pracownika, (bez znaczacych

zmian w stosunku do pierwotnego rozwigzania sprzed 2004 roku)

- wprowadzenie nagrody BEST WORKER za szczegélne osiggnigcia pracow-
nika w trakcie danego roku (20% rocznych zarobkéw pracownika — nagroda
wyplacana w trzech ratach w ciggu nastepnego roku po otrzymaniu nagro-
dy). Dokladnie okreslone zasady otrzymania nagrody. Nagrode otrzymuje
co roku okoto 20% zatrudnionych na umowe o prace pracownikéw Midway
Bank.

- ustalenie przez Bank dla kazdego pracownika sprzedazy na poczatku kaz-
dego roku tak zwanego listu bonusowego w ktérym sa dokladnie okreslone
cele oraz dokladnie przedstawiona formuta liczenia premii kwartalnych.
W zalezno$ci od wykonania przez pracownika opisanych w liscie bonuso-
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wym zadan, kazdy pracownik wie doktadnie jakg kwote premii otrzyma za
swoja prace, ktora to kwota jest $cisle okreslona w zaleznosci od poziomu
wykonanych zadan,

- zlikwidowanie trzynastej pensji jako nagrody rocznej dla kazdego pracow-
nika bez wzgledu na wykonanie lub nie wykonanie zadan. Wprowadzenie
Nagrody rocznej uzaleznionej od wykonania okreslonych celéw sprzedazo-
wych i rozwojowych pracownika opisanych i zaakceptowanych przez Bank
i Pracownika na poczatku kazdego roku w przygotowanych arkuszach.

- wprowadzenie corocznego konkursu E-STARS. Jest to najbardziej presti-
zowy konkurs dla pracownikéw Banku z wszystkich dziatéw. Pracownicy
glosuja na siebie w ramach wewnetrznego systemu intranetowego Banku.
Nagroda w konkursie jest wyjazd nagrodzonych pracownikéw wraz z Pre-
zesem Zarzadu (grupa zawsze liczy okolo 30 pracownikéw) w daleka po-
droéz (dotychczasowe wyjazdy odbyly sie w nastepujace miejsca na $wiecie:
KENIA, KOSTARYKA, AUSTRALIA, KAMBODZA, NAMIBIA, etc),

- wprowadzenie tak zwanych ,gradéw pracowniczych” w ramach ktérych
pracownik ma do wyboru odpowiedni dla danego ,,gradu” samochod stuz-
bowy lub inne urzadzenia potrzebne do pracy, ubezpieczenia etc.,

- wprowadzenie systemu ,,Best years” w ramach ktdrego Bank promuje pra-
cownikéw ktérzy pracujg w Banku 5, 10, 15, 20 lat. W zaleznosci od prze-
pracowanego okresu pracownika na odpowiednio wyzej wymienione okre-
sy pracownik otrzymuje bony zakupowe od 200 USD (5 - letni staz pracy)
do 5000 USDS (20-letni staz pracy) oraz dodatkowe dni urlopu w kazdym
roku w zaleznosci od stazu od 1 do 5 dni. W ramach tego programu pra-
cownik ma prawo do korzystania ze znizek i benefitéw wymienionych w re-
gulaminie. Ma réwniez prawo do preferencyjnego oprocentowania kredytu
pracowniczego etc.,

- organizowanie doraznych konkurséw z nagrodami pieni¢znymi w ramach
poszczegdlnych departamentéw Banku,

- wprowadzenie naukowego programu R-Challenger (organizacja finansuje
lub wspétfinansuje poszerzanie wiedzy pracownika w zakresie zgodnym
z potrzebami organizacji)

Efekty zmian
Zmiana sposobu ksztaltowania formuly wynagradzania pracownikéw oraz sto-
sowania r6znego rodzaju benefitéw finansowych i niefinansowych spowodowala
nastepujace pozadane implikacje:
- ogoblne zadowolenie pracownikéw zwigzane z czytelnoscig wynagradzania
oraz stosowania i wykorzystania benefitow,
- wynagradzanie pracownikéw majacych dlugi staz w Banku (spowodowato
to znaczne ograniczenie rotacyjnos$ci pracownikéw rok do roku),
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- lepsze i bardziej efektywne zorientowanie pracownikéw na wykonywanie
celow stawianych przez organizacje,

- latwiejsze absorbowanie przez pracownikéw zmian zwigzanych z celami
organizacji zgodnie ze stosowang w danym roku strategia Banku (wraz ze
zmiang celéw o czym pisano powyzej, corocznie zmianie ulega list bonuso-
wy pracownikéw),

- jasnos$¢ dzialan w zakresie benefitéw minimalizuje negatywne relacje mie-
dzyludzkie zwigzane ze sprawiedliwoscig zarobkowania (wykonale$ cele or-
ganizacji zarabiasz wiecej, nie wykonates celéw zarabiasz mniej),

- wygrywanie konkurséw wewnatrz poszczegélnych departamentéw powo-
duje mozliwos¢ zwrocenia uwagi na wyrézniajacych sie pracownikow i uta-
twia $ciezke ewentualnego pdzniejszego awansu pracownika.

7.7. Przypadek 7. Wydawnictwo Gruner+Jahr - nowa struktura''

Wydawnictwo Gruner + Jahr powstalo w 1965 r. w Niemczech. Stworzyli je dru-
karz Richard Gruner, wydawca John Jahr (CONSTANZE, BRIGITTE, SCHONER
WOHNEN, CAPITAL), wydawca Gerd Bucerius (STERN, die ZEIT).

Od 70-tych lat firma jest czg$cig koncernu Bertelsman. Jest to globalna spétka
multimedialna, powstata w 1835 r. Od 160 lat specjalizujaca si¢ w dziedzinie
mediéw (radio, telewizja, Internet, muzyka, ksigzki, magazyny, gazety); miejsce
wielkich marek, przyciggajacy jak magnes czytelnikéw, internautéw, widzow,
stuchaczy. Jest jeden z najwigkszych koncernéw multimedialnych na $wiecie.
Firma zrzeszajaca ludzi o wielkich talentach i kreatywnosci. Dziata w 63 krajach,
zatrudnia 97.000 os6b, dochdd tej firmy w roku 2006 wyniést 19,3 miliarda euro.

Spolki Bertelsman to: G+] (najwiekszy wydawca magazynéw w Europie), Arva-
to (najwigkszy na $wiecie dostawca ustug dla sektora mediéw), Random House
(najwicksze wydawnictwo ksigzkowe na $wiecie, grupa RTL (numer 1 w Europie
wéréd nadawcow TV i radiowych) oraz Direct Group - jeden z najwiekszych
dostawcow produktéw multimedialnych.

G+] bylo pierwszym wydawnictwem, ktére w 1978 r. zdecydowalo si¢ rozwinac¢
swoja dziatalno$¢ migdzynarodows. Pionierski poczatek G+] na rynku w Hiszpanii
i w Stanach Zjednoczonych, dal w efekcie prezne, multinarodowe wydawnictwo,
ktore jest jednym z najwigkszych. Obecnie G+] wydaje ok. 500 publikacji druko-
wanych i online w 30 krajach (m.i.n. Niemcy, Francja, Chiny, Stany Zjednoczone,
Wrtochy, Holandia, Austria, Polska, Hiszpania, Rosja, Grecja, kraje adriatyckie,
Meksyk).

151 Opracowanie wlasne.
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Wtascicielami G +] sg: Bertelsmann - 74,9%, (od 1973 r.) rodzina Jahr - 25,1%.
G+] to najwieksze wydawnictwo w Europie, ktdre zatrudnia, 14.500 0séb. Obro-
ty G+J w 2007 roku wyniosly 2,83 miliarda euro. G+ | to najwiekszy wydawca
magazynéw w Europie, jest to firma o duzej, wielokulturowej tradycji, obecnie
dziala w 24 krajach na $§wiecie. W Polsce istnieje od 17 lat. G+] Polska jest trzecim
wydawcg magazynow w naszym kraju, ma wiec bardzo stabilng pozycje na rynku.

G+]J wydaje 12 magazyndw o réznej czgstotliwosci oraz ich wydania specjalne
m.in. ,Gala’, ,Glamour”, ,Claudia’, ,,National Geographic”, ,, Iraveler”, ,,Focus”.

W 2011 roku wydawnictwo sprzedalo 15 milionéw egzemplarzy czasopism
przez co dociera do ok. 9 milionéw czytelnikéw w Polsce. Z serwiséw i portali
internetowych G+] korzysta co miesigc ponad 2,5 miliona realnych uzytkowni-
kow. W ofercie wydawnictwa jest rowniez okoto 500 ksigzek. Wydawnictwo co
roku organizuje prestizowe plebiscyty, m.in. Roze Gali, Kobieta Roku Glamour,
Travelery.

Schemat organizacyjny

W strukturze organizacyjnej firmy Gruner&Jahr mozna wyrdznic trzy piony:
1. Pion wydawniczy magazynow popularnonaukowych (Publisher 1)

2. Pion wydawniczy magazynéw poradnikowych i lifestylowych (Publisher 2)
3. Pion Administracyjny (CFO)

Podzial na poszczegélne piony ma na celu stworzenie wlasciwej organizacji.
Kazdy dziat raportuje bezposrednio do dyrektora, ktéry zarzadza danym segmen-
tem. Do pionu wydawniczego magazynéw popularno-naukowych (Publisher 1)
nalezg podsystemy:

- Redakcja Magazynu Focus;

- Redakcja Magazynu Traveler;

- Redakcja Magazynu National Geographic;

- Duzial Ksigzek;

- Dziat Promocji i Marketingu w.w. tytulow.

Do pionu wydawniczego magazynéw poradnikowych i lifestylowych (Publi-
sher 2) naleza podsystemy:

- Redakcja Magazynu Gala;

- Redakcja Magazynu Moje Gotowanie;

- Redakcja Magazynu Glamour;

- Redakcja Magazynu Rodzice;

- Dziat Promocji i Marketingu w.w. tytulow.

Segment administracyjny obejmuje:

Dzial Finansow;
Dzial kontrolingu;
- Dziat Produkgji;
Dzial Prepressu;
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- Dzial IT;

- Dziatl fotoedycji;

- Dzial Prawny.

Pozostale podsystemy podlegaja bezposrednio Prezesowi i sa to:
Dzial Reklamy.

Dzial Multimediow.

- Dzial Dystrybucji;

Dzial New Business.

Sytuacja firmy na rynku w 2011 roku

W 2011r wydawnictwo przeszio restrukturyzacje. Firma koncentrowala si¢ na
odswiezeniu swojego portfolio. Czes¢ magazynéw niezapowiedzianie zostala za-
mknieta i pojawily sie nowe tytuly np. ,,Kaleidoscope”, ,,Sekrety Nauki” i ,,Sledczy”,
W nawigzaniu do zmian, jakie zaszly, wydawnictwo podjelo decyzje o cigciach
budzetowych. Zwolniono cz¢§¢ pracownikéw i obnizono pensje pozostatym. Po-
nadto zlikwidowano kilka strategicznych stanowisk, zwolniono kilku dyrektorow
i zatrudniono innych. Zwolnienia objely réwniez redaktoréw, dziennikarzy, spe-
cjalistow. Dodatkowo zmienily si¢ obowiazki pozostatych dyrektoréw promociji
i wydawniczych.

Wydawnictwo odeszto od modelu sprzedazy pojedynczych tytuléw na rzecz
dzialan wspierajacych komunikacje klientéw we wszystkich obszarach bizne-
sowych i zasobach G+]. Rozszerzona zostala standardowa oferta reklamowa
w tytulach prasowych o propozycje dzialan w obszarach: multimedialnym, pro-
jektow specjalnych i eventéw, w wydawnictwach ksigzkowych oraz w magazynach
Corporate Media. W celu realizacji tak zbudowanego modelu sprzedazy powo-
tano trzy zespoly agencyjne, powstaly réwniez zespoty, ktérych zadaniem bedzie
m.in. koordynowanie wspdtpracy pomiedzy zespotami sprzedazy a redakcjami.

Przebieg zmiany

W zwigzku ze zI3 sytuacja finansowa firma postanowila wdrozy¢ plan restruk-
turyzacyjny, w ktéorym uwzgledniono zwolnienie okoto 50 0oséb. Zmiany te mialy
potrwac do stycznia 2012 roku. Nie sprecyzowano dziatéw, gdzie maja nastgpic ta-
kie zwolnienia. Firma nie udostepnita planu restrukturyzacyjnego pracownikom.
Pracownicy z dnia na dzien dowiadywali si¢, Ze dana redakcja zostaje zamknieta
z powodu zamkniecia danego czasopisma lub sprzedania czasopisma innej firmie
(czasopismo ,Naj” zostalo sprzedane firmie Bauer Media). Brak odpowiedniej
komunikacji w przekazywaniu informacji, powodowal, ze pracownicy wiedzieli,
ze beda zmiany, ale nie byli informowani na biezaco, czego beda dotyczy¢.

Zebrania w sprawie restrukturyzacji odbywaly sie raz na dwa miesiace, a o nie-
ktérych zmianach pracownicy dowiadywali sie z poprzez poczte elektroniczng
badz z innych nieformalnych zrédet.
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Kierownikom na najnizszych szczeblach nakazano wskaza¢ osoby malo wydaj-
ne. Ostateczng decyzje o zwolnieniu pracownika podejmowal kierownik szczebla
wyzszego a u jej podstaw lezala subiektywna ocena kierownika. Doprowadzito to
do sytuacji, ze pracownicy byli zaskakiwani decyzja o zwolnieniu - przychodzac
rano do pracy, dowiadywali sie, Ze juz tu nie pracuja.

Kierownictwo wielokrotnie zapewnialo ze biezace zwolnienia sg juz ostatnimi
by nastepnie kontynuowac to co zaczelo.

W styczniu 2012 roku wszystkim osobom pracujacym w spolce, tacznie z za-
rzadem, zostaly obnizone wynagrodzenia. W przypadku pracownikéw nizszego
szczebla obnizki pensji wyniosly 5 proc.

Wedlug zapowiedzi najwyzszego kierownictwa, proces zmian mial zakonczy¢
sie na poczatku roku 2012, mimo to nadal zdarzajg si¢ zwolnienia i likwidacje
stanowisk. Nikt z podwtadnych nie wie, kiedy zakonczy si¢ ta rewolucja. Od czasu
rozpoczecia restrukturyzacji w firmie obserwuje si¢ niezadowolenie, brak moty-
wacji, bezpieczenstwa i frustracje pracownikéw. Zaobserwowano réwniez odejscia
pracownikéw na ich wlasne zyczenie, firma traci najlepszych ludzi. Ze wzgledu na
tak czeste zwolnienia i niezapowiedziane ruchy w firmie (np. zwolnienie z dnia na
dzien dyrektora finansowego z natychmiastowym wypowiedzeniem), pracownicy
nie czuja sie bezpieczni i obawiajg si¢ o strate swojego stanowiska. W efekcie czgsto
»po cichu” zaczynaja rozgladac si¢ za inng praca a stres zwigzany z gwaltownymi
zmianami i poczuciem leku o prace, powoduje zmniejszenie wydajnosci, szybsze
zmeczenie i brak koncentracji podwtadnych.

CFO Ad Sales Publisher
. New Distribution Multimedia Claudia/
Accounting Business/CP Books Rodzice
Controlling Research & Subscription Pixelate NG/Traveler/ | 1 o nrolling
Analysis Kaleidoscope
Graphics & Focus/Historia
HR Creative Coaching MGO
IT Marketing Gala
Office .
Management Marketing
Production,
Prepress, Q
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7.8. Przypadek 8. Zmiana w Cukrowni Krasnystaw'>

Charakter dzialalnosci

Cukrownia Krasnystaw” jest przedsiebiorstwem sektora rolno - spozywczego.
Wybudowana zostala w Siennicy Nadolnej, w poblizu miasta Krasnystaw w woje-
wodztwie lubelskim. Na rynku funkcjonuje od 1976 roku, kiedy to ruszyta pierw-
sza kampania cukrownicza. Podstawg dziatalno$ci Oddziatu ,,Cukrownia Krasny-
staw” w ramach Koncernu Polski Cukier S. A. jest produkcja cukru z burakéw
cukrowych. Produkcja cukru skierowana jest przede wszystkim na rynek krajowy.
Gléwnymi odbiorcami cukru sg znani i renomowani producenci branzy spozyw-
czej oraz duze hurtownie i sieci handlowe. Zdolnos¢ nominalng przerobu burakow
nowo powstatej cukrowni okreslono i zaprojektowano na 4800 ton w ciaggu doby.
W miare rozwoju cukrowni przez kolejne lata przeréb burakéw sukcesywnie
zwigkszal si¢ i dzisiaj jest on praktycznie dwukrotnie wiekszy, wynoszac srednio
9680 ton na dobe. Dzieje si¢ tak dzigki realizowanym inwestycjom, przeprowadza-
nej modernizacji urzadzen oraz wzajemnej wspotpracy z kontrahentami.

Baza surowcowa Cukrowni zostala oparta na kontraktacji burakéw przez ponad
26 tys. plantatoréw na terenie 26 gmin potozonych w 6wczesnych wojewodztwach:
chetmskim, lubelskim i zamojskim. Skala produkcji przedsiebiorstwa wymaga -
z uwagi na rozdrobnienie plantacji — szerokiej plaszczyzny wspolpracy z liczng rze-
sza rolnikéw - plantatoréw buraka cukrowego. W zwigzku z tym stuzby surowcowe
Cukrowni prowadza szkolenia plantatoréw, $wiadczac ustugi i wydatng pomoc
w zakresie zaopatrzenia ich w §rodki produkgji: nasiona, nawozy, $rodki chemiczne,
jak i podstawowy sprzet w postaci siewnikéw punktowych i kombajnéw.

Duze zdolnosci produkcyjne Cukrowni, przy jednoczesnym korzystnym
jej polozeniu w centrum bazy surowcowej powoduja, ze wyniki produkcyjne
s3 obecnie korzystniejsze niz $rednie wyniki osiggane w skali calego przemysiu
cukrowniczego w Polsce. Dzigki temu ,,Cukrownia Krasnystaw” jest najwigkszym
i najmlodszym producentem cukru w kraju. Obecny przeréb siggajacy blisko 10
tys. ton na dobe sprawia, ze ,Cukrownia Krasnystaw” wielko$cia i jakoscig pro-
dukowanego cukru doréwnuje standardom zachodnioeuropejskim, a w Polsce
ugruntowuje pozycje lidera w branzy cukrowniczej.

Od poczatku swojej dziatalnosci firma stawiala sobie za zadanie ciggle dazenie
do doskonalosci i perfekcyjnosci produkeyjnej, poprzez oferowanie najwyzszej
jakosci produktéw i ustug. Przetozylo si¢ to przez szereg kolejnych lat na dyna-
miczny rozwdj firmy oraz mocng i stabilng pozycje na rynku. Wysoka jakos¢
produkowanego cukru zapewnila firmie pozyskanie powaznej liczby kontrahen-
tow, wsrod ktorych znajduje si¢ wiele znanych i renomowanych firm krajowych
i zagranicznych.

152 Opracowanie wlasne.
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Zaloga Cukrowni Krasnystaw obecnie liczy 219 pracownikéw tzw. stalych.
Na stanowiskach nierobotniczych zatrudnione sg 54 osoby z czego 32 osoby to
kierownictwo i kadra dozoru technicznego, natomiast 165 oséb pracuje na sta-
nowiskach robotniczych. W zwigzku z produkcyjnym charakterem firmy wsréd
ogolnej populacji zatrudnionych dominuje grupa mezczyzn na stanowiskach
robotniczych w ilosci 148 osdb, ktéra ponad trzykrotnie przewyzsza pozostaly
cze$¢ wszystkich pracownikéow Cukrowni. Zdecydowana wiekszo$¢ pracownikow
stalych zwiazana jest z zakladem blisko 30 lat, co wplywa na posiadane duze
doswiadczenie i lojalno$¢ wobec cukrowni, a takze na malg absencje i fluktuacje.
W okresie kampanii cukrowniczej tj. od pazdziernika do grudnia kazdego roku
Cukrownia zatrudnia dodatkowo okoto 280 0s6b tzw. pracownikéw sezonowych,
w wiekszosci miejscowych rolnikéw i absolwentéw szkot zawodowych. Na rynku
lokalnym, gdzie dziala firma wystepuja duze problemy ze znalezieniem pracowni-
kéw z doswiadczeniem w tej branzy cukrowniczej. Dlatego strategiczne dzialania
cukrowni w dobie racjonalizacji zatrudnienia skierowane na pracownikéw, maja
na celu szczegdlng dbatos¢ o zatrzymanie jak najdluzej tych doswiadczonych
i wykwalifikowanych, poprzez stworzenie im takich warunkdéw pracy, w ktorych
beda czuli si¢ bezpieczni, potrzebni i doceniani.

W ,,Cukrowni Krasnystaw”, ze wzgledu na gtéwne zaleznosci organizacyjne
funkcjonuje struktura liniowa. Gléwna zaletg tej struktury dla funkcjonowania
Cukrowni jest zachowanie zasady jednoosobowego kierownictwa, w postaci
Dyrektora Oddziatu, wyrazne i formalne zdefiniowanie procedur, oraz duza przej-
rzysto$¢ w zakresie kompetencji i odpowiedzialnosci. Oznacza to w ogdlnej liczbie
zatrudnionych mato stanowisk kierowniczych, a wigcej wykonawczych.

Pracownicy ,Cukrowni Krasnystaw” posiadaja bardzo szeroki wachlarz
umiejetno$ci. Wynika to przede wszystkim ze specyficznego charakteru produkeji
sezonowej cukru, okreslanej — kampanig cukrownicza. Przetwoérstwo burakéw to
proces ciagly, charakteryzujacy sie $cistym rezimem terminowym. Oznacza to sze-
reg trudnosci z jakimi boryka si¢ to przedsigbiorstwo, na calej linii produkcyjnej,
od wydobycia burakéw, ich skladowania, przetransportowania i przetworzenia.
Liczy sie tu najbardziej czas w jakim nalezy przerobi¢ wszystkie skupione buraki,
aby nie ulegly degradacji poprzez oddzialywanie szkodliwych jesiennych czynni-
kow atmosferycznych. Kampania cukrownicza trwa przewaznie od pazdziernika
do grudnia czyli okoto 90 dni. W tym czasie zaktad pracuje w tzw. ruchu cigglym.
Oznacza to cigglos¢ pracy i obstugi wszystkich urzadzen przez calg dobe. W zwigz-
ku z tym wszyscy pracownicy zaréwno stali jak i sezonowi pracujg w systemie
trzy zmianowym - 12/24 godz. z czego wynika ponadnormatywny czas pracy na
jednego pracownika wynoszacy 240 godzin miesigcznie.
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Stosowana technologia

Surowcem, z ktérego produkujemy cukier w Polsce, sg buraki cukrowe, ktére
zbierane sg z pol w okresie, kiedy zawierajg w sobie najwiecej cukru, czyli jesienia.
Oczyszczone wodg i pozbawione korzonkéw buraki, krojone sa na waskie paski,
a otrzymana krajanke buraczang wystadza si¢ w dyfuzji ciaglej (ekstraktorze), za po-
moca plynacej goracej wody ok. 70°C. Powstaly odpad produkeyjny czyli wystodki
sa sprzedawane jako pasza dla bydfa, natomiast wyptukany roztwor cukru kierowany
jest do oczyszczania. Przeprowadza sie to przez dodanie mleka wapiennego, to jest
ok. 20% zawiesiny wodorotlenku wapnia, w procesie tzw. ,defekacji” w tempera-
turze 83 °C. Wapno alkalizujac sok straca czes¢ zawartych w nim zanieczyszczen,
tzw. niecukréw, w postaci nierozpuszczalnego osadu - blota defeko-saturacyjnego,
ktore jest kolejnym odpadem uzywanym jako nawoz. Nastepnie powstaly sok rzadki
nasyca sie dwutlenkiem wegla w procesie ,,saturacji” temperaturze 92 °C, w wyniku
czego wytraca sie kolejny osad zwany weglanem wapniowym wraz z zanieczyszcze-
niami zawartymi w roztworze. Po filtracji sok rzadki o kolorze zéltawym zageszcza
si¢ w aparatach wyparnych odparowujac ogromne ilosci wody w okoto 120 °C.
Powstaly stezony roztwodr cukru tzw. sok standard gotowany jest w warnikach pod
wplywem pary i prézni -100kPa, az do rozpoczecia krystalizacji. Uzyskang cukrzyce
czyli mieszanine krysztatkéw cukru z brunatno zabarwionym syropem odwirowuje
sie w wiréwkach w celu oddzielenia odcieku zwanego melasem od krysztatkéw
cukru. Melas jest takze odpadem produkcyjnym, ktéry wykorzystuja gorzelnie do
produkgji spirytusu, lub jako dodatek do pasz dla zwierzat.

Zrédlo zmian

Stosowana technologia produkcji cukru nalezy do trudnych i niebezpiecznych
w obstudze. W zwigzku z tym, Ze produkcja cukru jest bardzo skomplikowanym
i do$¢ dlugim procesem przetworstwa burakéow cukrowych, stosowane sg ztozone
technologie obrobki termiczno-chemicznej. Wplywaja na to przede wszystkim
dodawane agresywne czynniki chemiczne typu kwas solny i siarkowy, kebo oraz
obrébka termiczna w wysokich temperaturach. Sg to czynniki ktére w wypadku
nieszczelnosci moga wywola¢ powazne obrazenia ciata. Pracownicy obstugujacy
urzadzenia w cukrowni muszg by¢ odpowiedzialni i sumienni w swoich poczyna-
niach w czasie kampanii cukrowniczej. Od ich fachowosci i umiejetnosci zaleza
nie tylko wyniki produkcyjne ale takze ich zdrowie i ich kolegéw. Dlatego tak
wazne dla pracownikéw ,,Cukrowni Krasnystaw” jest uczestnictwo w szkoleniach
przedkampanijnych oraz przestrzeganie zasad BHP i uzywanie odziezy ochron-
nej. Do tej ostatniej Zarzad Cukrowni przywigzuje w ostatnim czasie ogromng
wage. Mianowicie uznano, ze nalezy wprowadzi¢ diametralne zmiany w systemie
gospodarowania $rodkami ochrony indywidualnej, odziezy i obuwia roboczego,
wprowadzajac jednolity system dystrybucji: wydawanie, czyszczenie, konserwacja,
wymiana, identyfikacja.
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Mialo to stuzy¢ zaréwno poprawie bezpieczenstwa pracy jak i wygladu pra-
cownikéw. Wprowadzona zmiana, w zatozeniu miata zmniejszy¢ koszty zwigzane
z gospodarowaniem wewnetrznym odzieza roboczg oraz podnie$¢ jakosci produ-
kowanego cukru.

Stale podnoszenie jakoséci produktu finalnego jest podstawowym czynnikiem
argumentujagcym potrzebe wprowadzenia tej zmiany. Produkt finalny, pomimo stale
utrzymywanej na wysokim poziomie jakosci, nie jest pozbawiony zagrozen i niebez-
pieczenstw, ktore moglyby obnizy¢ osiggane standardy. W gléwnej mierze na jakos¢
produktow tego specyficznego zaktadu wplywajag czynniki biologiczne, chemiczne
i fizyczne, ktore mogg stanowic ryzyko dla zdrowia i bezpieczenstwa konsumenta.

Jednym z wielu takich zagrozen jest sam pracownik, jego higiena osobista oraz
stan jako$ci i czystosci zewnetrznej odziezy ochronnej. Jak do tej pory czyszcze-
nie tej odziezy bylo indywidualnym problemem kazdego z nich. Stan zuzycia,
zabrudzenia, a co najwazniejsze, sposdb prania, czyszczenia i uzyte do tego celu
srodki chemiczne byly indywidualng decyzjg pracownikéw. Jak to z ludzmi bywa
nie wszyscy w odpowiednim czasie stosowali si¢ do odpowiednich procedur, lub
uzywali odpowiednich $rodkéw piorgcych, a co za tym idzie ich odziez robocza
byla zréznicowana pod wzgledem jakosci. Mogta zatem stanowi¢ zagrozenie dla
produktu finalnego w fazie produkcji, a w szczegdlnosci w strefie wysokiego ryzy-
ka (tzw. wtdrne zanieczyszczenie lub zakazenie od pracownika).

Dotychczasowy system zapewnienia czystosci odziezy roboczej

Odziez robocza to odziez przeznaczona do wykonywania prac, przy ktérych
wystepuje intensywne brudzenie substancjami nieszkodliwymi dla zdrowia.
Wszystkim pracownikom ,,Cukrowni Krasnystaw” zgodnie z dotychczas obowig-
zujacymi zasadami gospodarowania srodkami odziezy ochronnej w Polsce oraz
regulaminem pracy zakladu zgodnie z & 21 pkt. 2.g, cukrownia musi zapewni¢
zaopatrzenie w odziez ochronng i robocza, sprzet ochrony osobistej i ochrony
zbiorowej. Natomiast pracownicy zgodnie z & 22 pkt. 2.c majg obowigzek uzywac
zgodnie z przeznaczeniem przydzielonych im $rodkéw ochrony indywidualne;.
W cukrowni zgodnie z & 23, wszystkim pracownikom zatrudnionym na stanowi-
skach robotniczych, ze wzgledu na wymagania technologiczne, sanitarne lub bez-
pieczenstwo i higiene pracy, odziez i obuwie ochronne zaktad wydaje bezplatnie.
Zasady przydzielania, wydawania oraz dbalosci o czysto$¢ i odpowiedzialnosci
za odziez ochronng sg jasne i czytelne. Wydawac by si¢ moglo, ze s to rzeczy
oczywiste i nie mozna nic poprawi¢ lub calkowicie w tym wzgledzie zmieni¢.

Niestety, system te nie jest pozbawiony pewnych btedéw i wad, ktére na pierw-
szy rzut oka wydaja si¢ btahe i nie zauwazalne, ale tylko dla samych pracownikoéw.
Mianowicie przez ponad 35 letnig dziatalno$¢ tego $redniej wielkosci przedsigbior-
stwa, zakradlo sie kilka niepozornych uchybien nawet w tak malo wymagajacym
obszarze ubran roboczych.
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System doboru typu, jakosci, wydawania i czyszczenia odziezy ochronnej jak
do tej pory byl pod calkowitym nadzorem ,Cukrowni Krasnystaw” poprzez jej
Dzial Zaopatrzenia i Magazyn Odziezy w porozumieniu z Inspektorem BHP. Pra-
cownicy otrzymywali odziez ochronng raz na 6 miesigcy a obuwie robocze pare
na 9 miesiecy. Za utrzymywanie tej odziezy w czystosci odpowiadali sami pracow-
nicy, za co otrzymywali comiesieczny dodatek, w kwocie 60 zlotych zgodnie z &
27 pkt. 2. za tzw. pranie. Bylo to do$¢ korzystne z materialnego punktu widzenia
pracownika a klopotliwe i kosztowne dla pracodawcy. Zamawiajac kolejne partie
ubran roboczych firma zdana byla na dostepnos¢ na rynku rozmiaréw i modeli.
Nierzadko zdarzalo si¢ ze cala partia ubran nie posiadala naszytego logo ,,Cukrow-
ni Krasnystaw”. Nawet jezeli bylo, to nie bylo trwale i odpadato po kilku praniach.
Kolejnym powaznym mankamentem byta kolorystyka i fason ubran. Kolory ubran
zmienialy sie przez 35 lat dzialalno$ci Cukrowni. W latach siedemdziesigtych
i osiemdziesigtych ubrania robocze mialy okropne szaro granatowe kolory, mato
wyrdzniajace sie w pétmroku. Ich fason tez pozostawial wiele do zyczenia, bo byly
to zwykle spodnie bez szelek i kurtka. W latach dziewie¢dziesigtych zaméwiono
kolory zielone i spodnie typu ogrodniczki. Nie byla to w pelni udana odmiana,
gdyz kolor raczej kojarzyt si¢ z budownictwem, a nie zakladem spozywczym,
w dodatku produkujacym cukier ,,Biaty krysztal”. Pod koniec lat dziewiec¢dziesia-
tych nastapita kolejna odmiana koloréw ubran roboczych na ciemnoniebieskie.
W czasie tych zmian pracownicy nie byli informowani dostatecznie czy moga
uzywaé poprzednio wydanych im modeli i przez jeszcze diugi czas mozna bylo
oglada¢ w zakltadzie réznokolorowy ekipe, jakby réwnoczesnie pracowali ludzie
z réznych firm. Do tej réznorodnosci jeszcze nie rzadko dochodzit brak logo firmy
i wizualna strona pracownikéw ,,Cukrowni Krasnystaw” nie miala nic wspélnego
z identyfikacja z zakladem.

Przebieg procesu zmiany

Kierownictwo Cukrowni Krasnystaw postanowilo upora¢ si¢ z istniejacym
chaosem w gospodarowaniu odziezg robocza realizujac jednoczesnie zalozone cele:

- usprawni¢ system wydawania ubran roboczych z ustaleniem specyfikacji

rozmiarowej i ilo§ciowej,

- wprowadzi¢ nowoczesny, chemiczny i sterylny system czyszczenia zabru-

dzonych ubran, dostepny dla wszystkich bez ograniczen,

- ustali¢ zasady wymiany zniszczonej odziezy,

- zastosowaé nowoczesna elektroniczng oraz wizualng identyfikacje wszyst-

kich indywidualnie wydanych ubran.

Wszystkie te zadania realizowano za pomocg kilku wyspecjalizowanych
firm zewnetrznych. Odpowiedzialno$¢ za wprowadzane zmiany roztozono na
kierownikéw trzech komorek organizacyjnych: Dzialu Zaopatrzenia, Magazynu
Odziezowego oraz Inspektora BHP.
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Pierwszym etapem wprowadzanej zmiany bylo sporzadzenie przez Dzial Kadr
aktualnej listy stanowisk robotniczych, upowaznionych do bezplatnego otrzymy-
wania odziezy ochronne;j.

Drugim etapem bylo zatrudnienie wyspecjalizowanej firmy krawieckiej, w celu
sporzadzenia specyfikacji rozmiarowej indywidualnie dla kazdego uprawnionego
pracownika. Podczas indywidualnych pomiaréw informowano kazdego pracownika
o celowosci tego procederu, nastepstwach i terminach w jakich wydane beda im
nowe ubrania a takze o terminie ostatecznego zaniechania uzywania starych modeli
ubran. Dostarczana konkretnemu pracownikowi odziez robocza miata by¢ zgodna
z Polskimi Normami i mie¢ odpowiednie wlasciwosci uzytkowe, czyli dostosowana
do specyfiki pracy w Cukrowni oraz cech fizycznych organizmu danego pracownika.

Rzadko bowiem zdarza si¢, ze zatrudnieni pracownicy majg podobny wzrost
i wage. Tym samym odziez roboczg dla konkretnego pracownika wybrano i przy-
dzielono przy uwzglednieniu jego cech fizycznych, takich jak wzrost, waga i w tym
sensie mozna powiedzie¢, ze zostala zindywidualizowana. Nastepnie ustalono
i dopasowano specjalistyczny material z ktérego mialy by¢ wykonane ubrania
o odpowiedniej wytrzymalosci, cenie i konsystencji, umozliwiajacej chemiczne
czyszczenie firmie piorace;j.

Trzecim etapem przed wprowadzeniem nowego systemu gospodarowania
odziezg robocza bylo ustalenie (z wybrang firmg czyszczaca) zasad czyszczenia
ubran, terminéw zdawania i odbioru oraz wynajem specjalnych szafek zdawczo-
-odbiorczych na terenie zakladu. Uzgodniono maksymalnie tygodniowy czas
realizacji czyszczenia jednej partii zdawanych ubran. Natomiast u producenta
zamoéwiono dla kazdego pracownika po trzy komplety identycznych ubran, tak
aby zawsze mdgt dokonywac rotacji i mie¢ zapas czystego ubrania. W przypadku
uszkodzenia lub naturalnego zuzycia jakiej$ czesci ubrania zajmie si¢ tym firma
czyszczaca, ktora przed kazdym oddaniem do uzytku przegladajac dokladnie stan
zuzycia poszczegdlnych czesci ma obowigzek naprawy drobnych uszkodzen lub
wymiany na nowe. Jest to kolejny punkt ktéry pomija wczesniejsze postanowienia
wewnetrznego regulaminu pracy dotyczace utraty badz zniszczenia srodka ochro-
ny osobistej lub odziezy i obuwia roboczego przez pracownika Cukrowni. Wedtug
&10 pkt.1. Regulaminu Pracy Cukrowni pracownikowi przystugiwato wczesniej
otrzymanie niezwloczne nowego wyposazenia, po zatwierdzeniu ,protokotu
przedwczesnego zuzycia® przez bezposredniego przelozonego oraz Inspektora
BHP. Natomiast po przeprowadzonej zmianie, wszystkie problemy zwigzane z na-
prawa, przedwczesng wymiang i oceng zuzycia odziezy ochronnej przejmuje firma
pioraca na ustalonych wcze$niej warunkach.

Kolejnym, czwartym etapem wprowadzanej zmiany bylo zastosowanie nowo-
czesnej elektronicznej oraz wizualnej identyfikacji wszystkich indywidualnie wy-
danych ubran. Zastosowano dwa rodzaje identyfikacji, ktére maja na celu zupelnie
odmienne cele.
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Pierwsza identyfikacja elektroniczna polegata na wszyciu w niewidocznym
i trudnym do zniszczenia miejscu specjalnego matego czujnika magnetycznego
tzw. chipa. Zawarte w nim informacje dotyczyly konkretnej sztuki przypisanej
do wlasciciela (uzytkownika) ubrania. Dane z tego chipa mogla odczyta¢ tylko
wynajmowana firma czyszczaca i dystrybuujgca zdawane ubrania. Identyfikacja
stuzyla bezpieczenstwu zapobiegajacemu zagubieniu lub zamianie ubran w fazie
zdawania, czyszczenia i odbioru ubran przez sama firme. Dla pracodawcy nato-
miast elektroniczna kontrola obiegu odziezy gwarantowala wglad w terminowos¢
i systematycznos$¢ oddawania odziezy do prania przez pracownikow.

Druga identyfikacja wizualna polegala na wszyciu i wklejeniu tabliczki
z napisami - identyfikatora zawierajacego nazwe firmy i jej adresu oraz imienia
i nazwiska pracownika uzywajacego dany egzemplarza. Ten sposéb oznakowania
pomocny byt takze przy rozdzielaniu ubran po fazie czyszczenia, ale najbardziej
przydawal si¢ samym pracownikom, przy ewentualnej omytkowej zamianie na
warsztatach pracy.

W ramach poprawy identyfikowania si¢ pracownikéw z firmg, zadbano takze
aby bluzy i spodnie robocze typu ogrodniczki zaopatrzone zostaly takze w koloro-
we i trwale logo firmy umiejscowione w najbardziej widocznym miejscu.

Przeprowadzenie wszystkich etapéow zmiany trwalo 8 tygodni. Zmiana
zakonczyta si¢ rozdzialem ubran dla wszystkich pracownikéw na stanowiskach
robotniczych. Kazdy otrzymat trzy komplety nowych ubran z informacja od firmy
pioracej o dokltadnym terminie oddawania do czyszczenia. Wszystko byto jasne
i zrozumiale, jednak w pierwszych terminach firma pioraca nie miafa zbyt wielu
zlecen, poniewaz pracownicy nie nadazali z terminowym oddawaniem brudnych
ubran. Powodem byl niewygodny dla nich termin ostatecznego odbioru ubran
- kazdy poniedziatek (do 7 rano). Z czasem zaczeto przyzwyczajaé sie do tego
i zdawano ubrania juz w piatek. Sytuacja po miesigcu funkcjonowania systemu
unormowala si¢ i wigkszo$¢ pracownikow systematycznie zaczeta korzystaé z no-
wych ubran i ustug chemicznej pralni. Wymusilo to takze na pozostatych, ktorzy
jako ostatni otrzymali jeszcze stary typ ubran, korzystanie z nowo wprowadzonego
systemu gospodarowania srodkami ochrony osobistej.

7.9. Przypadek 9. Makro Cash&Carry™?

Makro Cash&Carry Polska S.A. jest jedng ze spdtek koncernu Metro A.G.
Dziatalno$¢ firmy rozpoczela sie w 1994 roku - w tym roku otwarta zostala
pierwsza hala zlokalizowana w Warszawie. W chwili obecnej firma posiada hale
MAKRO oraz hale mniejszego formatu - MAKRO Punkt. Laczna powierzchnia

153 Opracowanie wlasne.
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sprzedazy hurtowej wynosi ponad 270 000 m* Ponad 1 400 000 zarejestrowanych
klientow moze dokonywaé zakupdéw sposréd asortymentu obejmujgcego 15-20
tysiecy artykuldw, rozlokowanych w trzech podstawowych dzialach sprzedazy:

- $wieza Zzywno$¢;

- sucha zywnos¢;

- artykuly przemyslowe.

Makro zatrudnia obecnie okolo 7,5 tysigcy osob i jest liderem w branzy samo-
obstugowego handlu hurtowego. Ustugi firmy, skierowane przede wszystkim do
przedsiebiorcéw, obejmuja zaréwno kompleksowe zaopatrzenie, jak i nowoczesne
rozwigzania biznesowe. Do dyspozycji kupujacych sg takze ustugi dodatkowe -
m.in. doradztwo biznesowe czy szkolenia gastronomiczne - ktére skupiajg si¢
wokot nowoczesnego MAKRO Centrum Rozwoju Firm w Warszawie.

W kazdej hali jest co najmniej 5 duzych dziatéw. Sa to zaréwno dziaty sprze-
dazowe jak i skupiajace na sobie obstuge klienta. W warunkach dynamicznych
zmian na rynku, w tak duzej organizacji, jaka jest Makro, muszg réwniez czesto
zachodzi¢ zmiany, aby mdc w pelni spelnia¢ oczekiwania klientéw. Czasami zmia-
ny s3 bardzo duze i dotycza calej organizacji, jej struktur i sposobu zarzadzania,
czasami sg niewielkie i dotycza organizacji pracy podstawowych pracownikow.
Jednak wszystkie te zmiany maja na celu dostosowanie sie¢ do rynku i zaspokojenie
oczekiwan klientéow Makro.

W sierpniu 2012 zatrudniono w Dziale Delivery nowego kierownika (trzeciego
z rzedu). Dzial ten zajmuje si¢ przyjmowaniem zamoéwien od klientéw, pakowa-
niem towaru na jednostki transportowe oraz dostarczaniem towaru w wyznaczone
przez klienta miejsce o okreslonym czasie. Nowy kierownik, obejmujgc stanowisko,
zostal poinformowany, ze jego zadaniem bedzie zmiana organizacji pracy dzialu
i odbudowa wizerunku.

Stan, jaki zastal, nie wygladal dobrze. Zalozony target byt realizowany na pozio-
mie 70-75%, koszty transportu byly dwukrotnie wyzsze od oczekiwanych a klienci
rezygnowali z uslug. Powodem rezygnacji byly ciaglte niezgodnosci pomiedzy
dostarczonym towarem a zamowieniem klienta, bardzo duze opdznienia w dosta-
wach i brak informacji o brakach towarowych czy tez stosowanie zamiennikow
bez uzgodnienia z klientem. Taki stan rzeczy powodowal narastajaca frustracje
klientow, ciggle skargi a niejednokrotnie wrecz rezygnacje z ustug.

Nowy kierownik musial wprowadzi¢ zmiany. Priorytetem stalo sie zatrzymanie
fali odejs¢ klientow, odbudowa wizerunku i przekonanie do wysokiej jakosci ustug
$wiadczonych przez firme oraz pozyskanie nowych klientéw. W tym celu nowy
kierownik odbyl wiele rozméw z osobami funkcyjnymi w dziale, z kierownikami
dzialéw wspolpracujacych oraz z przedstawicielami handlowymi, ktorzy mieli
bezposredni kontakt z klientem i mogli wnie$¢ do sprawy najwiecej, przekazujac
uwagi bezposrednio od klientow.
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Po zebraniu wszystkich informacji, kierownik mial juz pelen obraz sytuaciji.
W dziale pracowalo 4 pickerdw, czyli pracownikéw skladajacych zaméwiony towar,
dwdch specjalistow, przyjmujacych zaméwienia od klienta i wprowadzajacych je do
programu komputerowego oraz dwoch koordynatordw, ktorzy zaréwno sktadali to-
war jak i wystawiali faktury a takze organizowali wysytke, czuwali nad poprawnoscia
dokumentacji oraz przyjmowali i rozpatrywali skargi i reklamacje. Pickerzy pracowali
na trzy zamiany, przy czym na pierwszej zmianie bylo dwoch pracownikéw, na dru-
giej jeden i na trzeciej (nocnej) jeden. Taki uklad oczywiscie byl mozliwy przy braku
urlopéw lub innych dni wolnych. Kompletacja zaczynata si¢ na II zmianie, potem
w nocy i reszta na I zmianie. Taki system powodowal, Ze rano bylo gotowych tylko
kilka zamoéwien i zaden samocho6d nie mégt wyjechaé w trase. Pospieszne pakowanie
towaru rano powodowalo duzo pomylek, a che¢ jak najwczesniejszego wystania
towaru nie dawala mozliwosci poinformowania klienta o brakach i uzgadniania
zamiennikow. Czesto zatem zamiennik byt dawany wedtug wlasnego uznania osoby
skladajacej towar albo zamoéwienie wyjezdzalo z duzymi brakami. Niejednokrotnie
réwniez do skfadania towaru byly brane osoby spoza dzialu, ktére nie miaty tak duzej
orientacji w asortymencie, generujac duzo btedéw w zamdwieniach.

Koordynatorzy pracowali tylko na I i II zmianie. Faktury i dokumenty wysyl-
kowe byly wystawiane dopiero rano, wlasciwie tuz przed wysylka. Koniecznos¢
sprawdzenia poprawnosci kompletacji przez ochrone odwlekata godzine wysylki
towaru. Koordynator réwniez angazowal si¢ w skfadanie towaru, zaniedbujac tym
samym inne swoje obowigzki. Konieczna byta zmiana organizacji pracy i wnioski
kierownika byly nastepujace:

- dostawy musza wyjezdzac rano, najpozniej do godz. 11:00, chyba, ze klient

zyczy sobie inaczej,

- zamowienia musza by¢ skompletowane do 08.00 rano w dniu wysytki,

- klienci musza by¢ poinformowani o brakach towarowych,

- zamienniki musza by¢ ustalane z klientem.

W zwigzku z powyzszym nowy kierownik postanowil zatrudni¢ jeszcze jedna
osobe do sktadania zamdwien i zmieni¢ system pracy zaréwno pickeréw jak i koor-
dynatoréw. Od wrzesnia Koordynatorzy byli zobligowani do przychodzenia tylko
na I i IIT (nocng) zmiane. Na nocnej zmianie koordynator mial nadzorowa¢ prace
pickerow oraz przygotowywac¢ dokumentacje wysytkowa do juz skompletowanych
zamoéwien. Na porannej zmianie jego zadaniem bylo dokonczenie dokumentacji
i wydanie towaru na poszczegolne samochody.

Kompletacja towaru zostal przeniesiona na nocng zmiane. Na pierwszej i drugiej
zmianie mialo pracowa¢ tylko po jednym pickerze a pozostali mieli przychodzi¢
na noc. Wtedy wszystkie zamoéwienia bytyby gotowe do 06.00 rano. Przed wysytka
towaru obowiazkiem specjalisty bylo skontaktowanie si¢ z klientem i uzgodnienie
z nim brakéow badz zamiennikow. Taki system pracy mial spowodowac terminowe
dostawy do klientéw oraz ich satysfakcje z profesjonalnej obstugi.
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W trakcie planowania zmian nowy kierownik nagle zachorowat i musiat pozo-
sta¢ w szpitalu przez ok. 2 tygodnie i nastepne 2 tygodnie na zwolnieniu lekarskim.
Zatem wdrozenie wszystkich zmian odbywato sie juz bez jego udziatu. Byl w staltym
kontakcie telefonicznym z koordynatorami, ktorzy zajeli sie wdrazaniem zmian.
Ci poinformowali pracownikéw o zmianie grafika i nowych zasadach pracy. Po
kilku dniach wsréd pracownikéw pojawily sie coraz wyrazniejsze oznaki nieza-
dowolenia. Bardzo przeszkadzalo im to, ze musza przychodzi¢ na nocne zmiany.
Nie widzieli zadnego sensu w tym i zaczeli naciskacd, zeby wréci¢ do poprzedniej
organizacji pracy. Zaczeli nawet odgraza¢ sie, ze zloza do Dziatlu Personalnego
o$wiadczenia, ktére uniemozliwig im prace w nocy.

Kierownik nadal przebywal na zwolnieniu lekarskim, jednak w wyniku za-
grozenia, jakie narastalo ze strony pracownikéw, postanowil szybko zareagowac.
Nakazatl koordynatorom zorganizowa¢ spotkania z calym personelem, na ktérym
pojawil sie osobiscie. Na tym spotkaniu bardzo podzigkowal wszystkim, ktorzy
angazowali si¢ w prace w dziale w poprzednim miesigcu. Podkreslil, Zze docenia
zwlaszcza tych, ktérzy doskonale zdaja sobie sprawe z sytuacji i chetnie zostawali
w godzinach nadliczbowych, aby dzial mégt o czasie zrealizowac swoje zobowia-
zania. Przypomnial réwniez o skutkach poprzedniego ukladu pracy, o opdinie-
niach z tym zwigzanych, niezadowoleniu klientéw a tym samym niezadowoleniu
naczelnego kierownictwa firmy. Zauwazyl, ze od momentu wprowadzenia nowej
zasady pracy dostawy wyjezdzaja najpozniej do godz. 11.00, nie ma nerwowego
biegania rano i sktadania potowicznych zaméwien. Podkreslit spokdj i precyzje
w wykonywaniu pracy. Poinformowal, Ze nowa organizacja pracy ma na celu jej
usprawnienie, wyeliminowanie op6znien oraz podniesienie jakosci oferowanych
uslug. Wyrazit nadzieje, ze jako $wiadomi i doswiadczeni pracownicy tego dziatu
swoim zaangazowaniem przyczynig sie do osiggniecia zaplanowanego efektu
i wspolnym dziataniem odbudujg pozytywny wizerunek dziatu.

Pracownicy nie zglosili Zadnego sprzeciwu, nie bylo réwniez zadnych pytan
z ich strony. Od tej pory nikt juz nie kwestionowal zasadno$ci nowego stylu pracy,
nikt réwniez nie protestowal przeciwko nocnym zmianom ani nie ztozyl oswiad-
czenn do Dzialu Personalnego. Praca w dziale uspokoita si¢ i pracownicy coraz
chetniej angazowali si¢ w nietypowe i ponadnormatywne zadania.
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