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DETERMINANTY GOTOWOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
DO ZMIANY

Streszczenie. Artykut prezentuje zagadnienia dotyczace gotowosci przedsie-
biorstwa do zmiany. Gtowny akcent potozono na role lidera zmiany oraz zatogi
przedsiebiorstwa w procesie transformacji. Wspotczesne tempo i rozmiar zmian
w otoczeniu biznesowym wymuszajg zmiane perspektywy w postrzeganiu sposo-
bu zarzadzania. Lider zmiany musi by¢ juz nie tylko dobrym menedzerem, lecz
przede wszystkim bardzo dobrym przywddcg. Takie podejscie ma pomoc
w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej przez lepsza elastyczno$é¢ i umiejetnosé
dostosowania sie do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia. Jednoczesnie nie
mozna nie dostrzega¢ roli zatogi przedsiebiorstwa i jej znaczenia dla gotowosci
do zmian.

Stowa kluczowe: zmiana, zarzadzanie zmiang, gotowo$¢ do zmiany, zmiana
organizacyjna, organizacyjna elastyczno$¢, sytuacja zmiany, pracownicy
w procesie zmiany, opor wobec zmiany, mechanizm wstecznego zaangazowania.

DETERMINANTS OF A COMPANY’S READINESS FOR CHANGE

Summary. The article presents the issues of a company’s readiness for
change. The main emphasis is placed on the role of change leader and crew in
transformation process. Nowadays, the pace and size of changes in the business
environment cause changing the perspective in the perception of the management.
Leader must not only be a good manager, but first of all a very good mentor. This
is to help gain a competitive advantage through better flexibility and ability and in
result to adapt to changing environmental conditions. At the same time, the role of
crew must be taken into account and its influence on a company’s readiness for

change.
Keywords: change, change management, readiness for change, organizational

change, organizational flexibility, change situation, employees in the change
process, resistance for change, competing commitment.
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1. Wstep

Wspbiczesnie najwiekszym wyzwaniem dla przedsiebiorstw jest umiejetne dostosowanie
sie do szybko zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych. Tempo zmian jest tak duze, ze
organizacje nie mogg sobie pozwoli¢ na brak posiadania tej kompetencji. Istniejg co prawda
spekulacje, ze tempo zmian zewnetrznych ostabnie, ale w kontekscie ostatnich 20 lat jest to
mato prawdopodobnel W S$wietle tych faktow zarzadzanie nabiera zupelnie nowego
wymiaru, a to, co kiedy$ byto wybrykiem natury, dzisiaj musi by¢ traktowane jako normalna
codzienno$¢. Przedsigbiorstwa muszg by¢ gotowe do zmian i te gotowos$¢ wpisa¢ w sposéb
prowadzenia dziatalnosci. Liczy sie juz nie tylko sztuka szybkiego reagowania na zmiany,
lecz przede wszystkim umiejetno$é przewidywania zmiany po to, aby by¢ o krok przed nig.
Swoiste wyprzedzanie zmian to umiejetno$¢, ktérg Kotter nazywa zarzadzaniem w chaosie2;
a co za tym idzie - w przedsiebiorstwie musi zosta¢ wypracowany odpowiedni klimat goto-
wosci do zmian i kultura, ktére beda sprzyjaty elastycznemu funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa. Bez gotowosci przedsiebiorstwa do zmian, wiasciwego przygotowania oraz odpo-
wiedniego systemu zarzadzania zmiang proces transformacji nie bedzie madgt przebiegaé
w sposob prawidtowy i bez zaktocen. W praktyce oznacza to, ze klimat gotowosci do zmian
jest Scisle powigzany z systemem zarzadzania zmiang.

Zatem gotowos$¢ do zmiany nalezy postrzegaé jako jeden z istotnych elementéw w catym

procesie zmiany. Takie podejscie prezentuje rysunek 1.

Rys. 1. Elementy zarzadzania zmiang
Fig. 1. Change management elements
Zrédto: opracowanie wiasne.

" J.P. Kotter: Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy. Helion, Gliwice 2007, s. 11.
2J.P. Kotter, J.A. Caslione: Chaos. Zarzadzanie i marketing w erze turbulencji. MT Biznes, Warszawa 2009,

s. 12,
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2. Gotowo$¢ do zmiany w procesie zarzgdzania zmiang

Pomimo ze zainteresowanie omawiang problematyka ma stosunkowo niedtugg historie
w naukach o zarzadzaniu, obecnie istnieje juz bardzo wiele definicji zmiany w przedsie-
biorstwie, a kazda z nich przedstawia jg z innej perspektywy. Dlatego nie jest mozliwe
wytonienie jednej, uniwersalnej i kompleksowej definicji zmiany. Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjmuje sie definicje Nogalskiego, ktéra méwi, ze zmiana w organizacji jest
przejsciem ze stanu dotychczasowego do stanu innego, jednoznacznie odmiennego, a przej-
Scie to odbywa sie pomiedzy okre$lonymi punktami w czasie, ktdre w rezultacie zmieniajg
wiasciwosci i sposob dziatania organizacji. Przej$cie to wyraza sie w przeprowadzaniu trwatej
korekty i modyfikacji w stosunkach pomiedzy celami, zadaniami, aparaturg w wymiarze cza-
sowo-przestrzennym oraz ludzmi3.

Przytoczona definicja ukazuje skale przedsiewziecia, jakim jest wdrozenie zmiany
w przedsiebiorstwie, dlatego zarzgdzajgcy organizacjg przed podjeciem decyzji o wdrozeniu
zmiany musi zadac sobie zasadnicze pytanie zwigzane z tymi zamierzeniami:

> Czy moja organizacja jest gotowa na zmiany?4

Wedtug Cohena istniejg cztery zasady, ktére pozwalajg oceni¢ i wypracowaé gotowos$é

organizacji do zmian, co przedstawia tabela 1
Tabela 1

Kryteria oceny i wypracowania klimatu gotowosci organizacji do zmian

Sprawdzenie klimatu w organizacji
* znajomo$¢ panujgcego w firmie klimatu
¢ precyzyjne i przekonujgce informacje przedstawione liderom zmian
* Zzrodia informacji na r6znych poziomach organizacji
* przekazywanie pracownikom informacji w liczbie mnogiej ,Na podstawie

uzyskanych od was informacji ustalilismy, ze..”, ,Wedtug naszych wnioskow...”
Identyfikacja barier kulturowych
* likwidacja na pierwszym etapie realizacji procesu zmiany
* niewspotmiernie wysoki koszt zaniedbania przeszkdd kulturowych
Przyjecie oddolnej pozycji pozyskiwania informacji

* informacja od pracownikéw szeregowych

* przekazywanie informacji i nastrojow liderom, szefom

3 J. Walas-Trebacz: Zmiany organizacyjne przeprowadzane w przedsigbiorstwie. Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, nr 2/13, t. 2, 2009, [w]: K. Safin: Dobre praktyki
W procesie zarzadzania zmiang. Wydawnictwo UE, Wroctaw 2013, s. 23.

4D.S. Cohen: Sedno zmian. Narzedzia i taktyki pozytywnej transformacji twojej firmy. Helion, Gliwice 2008,
s. 267.
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cd. tabeli 1
Gotowos¢ na opor

e nieunikniony

« przygotowanie planu wiasciwej reakcji w sytuacji oporu pracownikow

¢ plan musi uwzglednia¢ doktadng prezentacje i kwalifikacje zrédet oporu

* nie bagatelizowa¢ zadnego gtosu oporu
Zrédto: D.S. Cohen: Sedno zmian. Narzedzia i taktyki pozytywnej transformacji twojej firmy. Helion,

Gliwice 2008, s. 268-269.

Gotowos$¢ organizacji do zmian musi by¢ traktowana zaréwno jako wyznacznik
przygotowania do procesu zmiany, jak i jako czynnik kontrolujacy na kazdym etapie
zarzgdzania zmiang.

Wedtug Krzywickiej-Szpor organizacja jest gotowa do zmiany, jezeli sg spetnione trzy
podstawowe warunki:

* istnieje lider zmiany, powazany i skuteczny,

* ludzie sg poinformowani o planowanej zmianie, czujg sie osobiscie zaangazowani i zmo-
tywowani,

e organizacje cechuje wzajemna wspotpracab

Warto wspomnie¢, ze w literaturze przedmiotu sa dostepne narzedzia pomocnicze dla
przedsiebiorstw w postaci wskaznikow wspomagajacych proces oceny gotowosci firmy do
planowanej zmiany oraz identyfikacji mozliwych zagrozen. W$rod nich jest jedna, stosunko-
wo prosta i bardzo trafna formuta stworzona przez Gleichera i Beckharda o oryginalnej,
angielskiej nazwie ,,formuta for change”®6:

Wzér przettumaczony najezyk polski przedstawia sie nastepujaco:

NXxWXxF>0
gdzie:
N - niezadowolenie z j$miejgcego stanu rzeczy,
W - wizja stanu po zmianie,
F - konkretne dziatania, ktdre moga zosta¢ podjete w celu realizacji wizji,
0 - op6r wobec zmiany.

Kazda z powyzszych zmiennych wystepujaca po lewej stronie réwnania musi byé wyzsza
od przewidywanego oporu wobec planowanej zmiany. Wéwczas mozna przyja¢, ze klimat
oraz kultura organizacji sa gotowe do zmian. Jest to moment rozpoczynajacy przygotowania
do opracowania planu zmiany.

Opracowanie planu zmiany odbywa sie na podstawie aktualnej sytuacji i aktualnych
danych o firmie. Kluczowe na tym etapie jest stworzenie schematéw gotowych rozwigzan na

5K. Krzywicka-Szpor: Zarzadzanie zmiang i okresem przejsciowym. MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2003,
s. 50.

6 R. Beckhard, D. Gleicher, [w:] R. Wendt: Zarzadzanie zmiang w polskiej firmie. Zacharek, Warszawa 2010,
s. 42-43.
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temat sposobow reagowania na zagrozenia mozliwe do zaistnienia podczas implementacji

zmiany. Nalezy to uczyni¢ na podstawie uzyskanych wynikdw z oceny gotowosci organizacji

do zmiany.
Wedtug Wendta na proces przygotowan do wdrozenia planowanej zmiany powinny

sktadac sie:

3

3

3

analiza i identyfikacja obecnej sytuacji,

stworzenie strategii zmiany,

notyfikacja zmiany i czas na informacje zwrotna,
ewentualne korekty strategii,

szkolenia dla menedzeréw/lidera zmiany, pracownikow,

narzedzia do oceny efektow wdrozeniowych?7.

Tylko takie dziatanie pozwoli na wytypowanie zagrozen dla procesu zmiany i podjecie

krokéw w celu ich eliminacji. Najpowszechniejsze i najgrozniejsze bariery hamujace wdroze-

nie zmiany prezentuje rysunek 2.

Rys. 2. Najpowszechniejsze i najgrozniejsze bariery hamujace wdrozenie zmiany
Fig. 2. The most popular and dangerous barriers in the change management process
Zr6dto: opracowanie wiasne.

7R. Wendt, op.cit., s. 43.
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W zaleznos$ci od rodzaju i rozmiaru planowanego przedsiewziecia literatura przedmiotu
podaje rozne terminy rozpoczecia procesu przygotowawczego planowanej zmiany.
Powszechnie przyjmuje sie, ze przygotowania do zmiany o charakterze radykalnym nalezy
rozpocza¢ nie krocej niz na rok przed wdrozeniem zmiany.

Zgodnie z powyzszymi rozwazaniami zarzgdzanie zmiang to proces bardzo ztozony
i kompleksowy, ktory moze prawidtowo zaistnie¢ wyltgcznie w sytuacji, gdy organizacja jest
gotowa do zmiany (kultura gotowosci), jak réwniez poczynita odpowiednie przygotowania do
niej.

Kotter dzieli system zarzgdzania zmiang na osiem krokdéw, ktdre prezentuje rysunek 3.

ZARZADZANIE ZMIANA

Wypracowanie klimatu Zaangazowanie i upetnomocnienie Implementacja i utrwalenie
sprzyjaacego zmianom catej organizacji zmiany
1. Uswiadomienie pilnosci 4. Rzetelna komunikacjajako warunek 7. Niepoddawanie sie
wprowadzania zmian zaangazowania zespotu 8. Utrwalanie zmian
2. Tworzenie zespotu kierujacego 5. Umozliwienie zmian, mobilizowanie
zZmianami do dziatania na duzg skale
3 Ustalenie odpowiedniej wizji 6. Niewielki, lecz szybki sukces

Rys. 3. O$mioetapowy proces wdrazania zmian

Fig. 3. 8-step process of change implementation

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D.S. Cohen: Sedno zmian. Narzedzia i taktyki pozytywnej
transformacji twojej firmy. Helion, Gliwice 2008, s. 15-18.

Wprowadzenie o$miu krokbw ma zapewni¢ pozytywny rezultat wprowadzanej
transformacji w przedsigbiorstwie na kazdym etapie implementacji procesu zmiany.

3. Profil lidera zmiany. Zarzadzanie a przywo6dztwo

Zadna zmiana bez odpowiednio wyselekcjonowanego lidera zmiany nie moze zakonczy¢
sie sukcesem. Lider nie moze jednak dziata¢ w pojedynke, poniewaz nawet najbardziej
zmotywowany i zaangazowany cziowiek nie jest w stanie samodzielnie wprowadzic¢
radykalnej zmiany i zaja¢ sie wszystkim. Dlatego wraz z liderem zmiany wy#ania sie osoby
wchodzgce w skiad zespotu projektowego zmiany (komitet zmiany). Komitet ten sktada sie
z odpowiednich oso6b, ktore wspdlnie tworzg wizje zmiany, rozpowszechniajg jg wszystkim
zainteresowanym, odpowiednio reagujg na opdr i eliminujg powstate bariery, ustalajg cele
i nimi podazaja. Stworzenie takiego zespotu ludzi o odpowiednich kwalifikacjach i cieszg-
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cych sie zaufaniem wsrdd zatogi przedsiebiorstwa nie jest zadaniem fatwym, ale kluczowym i
powinno by¢ zrealizowane na wczesnym etapie przygotowawczym procesu zmiany.

Kotter poSwieca sporo uwagi szczeg6lnemu podejsciu do koalicji zmiany. Uznaje on za
fatalny btad zbyt pobiezne podejscie do kwestii odpowiednio wyselekcjonowanego zespotu
zmiany, ktéry ma za zadanie pokierowaé procesem zmiany. Wedlug autora w praktyce etap
tworzenia zespotu jest zazwyczaj pomijany, wizja jest tworzona w pos$piechu i ostatecznie od
razu przechodzi sie do dziatain implementacyjnych. W rezultacie caty projekt zmiany ponosi
fiasko, gdyz brakuje silnego komitetu kierujgcego8.

Lider zmiany jest odpowiedzialny za zarzadzanie komitetem oraz za caty proces zmiany.
Jego zadaniem jest ptynne jej wprowadzenie przy uzyciu narzedzi, ktdre wykraczaja poza te
standardowo uzywane przez decydentéw firmy do biezacego zarzadzania firma. Od lidera
zmiany oczekuje sie, aby stangt ponad przedsiebiorstwem i swojg obecnoscig oraz dziataniem
zmotywowat i zaangazowat innych do wspdélnego dziatania.

Pomimo posiadanej wiedzy nie jest mozliwe stworzenie jednego, uniwersalnego profilu
lidera zmiany, ktéry bytby odpowiedni dla kazdej organizacji, w kazdej branzy i na kazdym
rynku. Generalnie rzecz ujmujac, lider zmiany oprécz petnienia funkcji, do ktorej zostaje
powotany, musi mie¢ takie cechy wsérdéd zatogi, jak powazanie przez nig, posiadanie autory-
tetu, sity przebicia, wzbudzanie zaufania. Osoby niemajgce takich cech popeiniajg wiele
btedow kluczowych dla powodzenia catosci zmiany, wérdd ktorych do najczestszych naleza:

» Zzbyt szerokie i teoretyczne podejscie do zmiany,

* niewystarczajgcy poziom zaangazowania w wyniku braku autentycznego zrozumienia

zmiany,

» Dbrak prawidtowej komunikacji wewnetrznej,

» brak wywotania powszechnego zaangazowania9.

Cechujac sie powyzszg postawa, lider zmiany nie bedzie w stanie utrzymaé¢ dobrych
pracownikow w organizacji ani tez zmotywowac¢ tych, ktérzy w niej pracujg. Nalezy
wystrzega¢ sie bledu zaangazowania niewlasciwej osoby na stanowisko lidera zmiany,
nieudolni liderzy moga bowiem zepsu¢ nawet najlepiej zaprojektowane strategie. Dlatego
liderzy zmian powinni by¢ starannie selekcjonowani, a w przypadku watpliwosci eliminowani
z przedsiebiorstwa na kazdym poziomie implementacji zmiany i zastepowani wiasciwymi
osobami, skutecznymi i szanowanymi przez pracownikow. Tylko takie podejscie zblizy
przedsiebiorstwo do sukcesu wdrazanej zmianyld Lider zmiany ma bowiem
zmaksymalizowac¢ szanse na sukces zmiany oraz ograniczy¢ ryzyko ewentualnej porazki.

Do zadan lidera zmiany nalezy takze eliminowanie barier dla zmian. W$réd najpo-
pularniejszych hamulcéw zmian znajduje sie opor wobec nich". Dotyczy on zazwyczaj

8J.P. Kaotter, op.cit., s. 67-68.

*R. Wendt, op.cit., s. 16.

K. Krzywicka-Szpor, op.cit., s. 49.
1 R. Wendt, op.cit., s. 43.
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pracownikow i taki jest najgrozniejszy, jednak warto wspomnieé, ze zdarzajg sie sytuacje,
gdy opoér pochodzi od os6b, ktérych zadaniem jest jego ttumienie. Cohen twierdzi, ze opdr
wsréd lideréw i menedzeréw jest stosunkowo tatwy do rozpoznania i wyeliminowania lub
zminimalizowania do stopnia, ktéry nie powinien zagrozi¢ zmianie. Symptomy oporu wobec

zmian wsrod lideréw i menedzeréw oraz gotowe propozycje zachowan w sytuacji wykrycia

oporu wsrod lideréw i menedzeréw przedstawiajg tabele 2 i 3.

Tabela 2

Kryteria oceny i wypracowania klimatu gotowosci organizacji do zmian

Symptomy oporu wobec zmian wérod lideréw i menedzeréw

* wstrzymywanie informacji oraz zasobdw, tak aby nie trafiaty one do oséb, ktére ich

potrzebuja

ostabianie wiarygodnosci oséb, ktdre propagujg wdrazanie zmian

* subtelne sposoby odmowy uczestnictwa w projekcie transformacyjnym

mikrozarzadzanie dziataniami zespotow

budowanie frakcji wewnatrz organizacji i tworzenie atmosfery ,,my kontra oni”
dopatrywanie sie nielojalnosci we wszystkich dziataniach zmierzajacych do
wprowadzenia zmian

kontrolowanie wszystkich podejmowanych decyzji oraz catego procesu komunikacji

Zrédito: D.S. Cohen: Sedno zmian. Narzedzia i taktyki pozytywnej transformacji twojej firmy. Helion,

Gliwice 2008, s. 163.
Tabela 3

Sugerowane rozwigzania problemu oporu wobec zmian w$rod lideréw i menedzeréw
Sugerowane rozwigzania problemu oporu wobec zmian wsréd lideréw i menedzeréw

bezposrednia konfrontacja z problemem

przeprowadzenie szczerej rozmowy z przeciwnikami zmian

stworzenie takim osobom warunkéw do rozwigzania ich probleméw

utrzymanie bezposrednich i otwartych kontaktow z innymi ludzmi

jasne informowanie o minimalnych akceptowanych zachowaniach niezbednych dla

dobra organizacji i projektu transformacyjnego

lider powinien podja¢ otwarte i bezpo$rednie dziatania zmierzajace do realizacji planu

zmian kadrowych na kierowniczych szczeblach organizacji w sytuacji wystapienia takiej

koniecznosci

kontrolowanie wszystkich podejmowanych decyzji oraz catego procesu komunikacji

Zr6dio: D.S. Cohen: Sedno zmian. Narzedzia i taktyki pozytywnej transformaciji twojej firmy. Helion,

Gliwice 2008, s. 163-164.

Obecnie duzy nacisk ktadzie sie na to, aby lider zmiany byt nie tylko dobrym menedze-

rem, lecz przede wszystkim dobrym przywodca. Ideatem jest znalezienie i wytypowanie na
lidera zmiany osoby, ktéra ma zaréwno cechy menedzerskie, jak i przywddcze. To duze
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wyzwanie jak na jedng osobe, a system edukacyjny kraju nadal jest stworzony z mysla, aby
ksztatcic menedzeréw, nie lideréw. Dopiero od kilku lat zwraca sie uwage na budowanie
w menedzerach umiejetnosci przywddczych, najpierw w formie miekkich kurséw i szkolen,
a obecnie mozna zaobserwowaé wzbogacenie oferty edukacyjnej w formie studiéw wyzszych
w omawianym zakresie, ktéra dostosowuje sie do zmieniajacych sie realiow wymagajacego
rynku gospodarczego. Kwestia ta jest bardzo wazna, poniewaz przyjmuje sie, ze powodzenie
procesu zmian w przedsiebiorstwie zalezy w 70-90% od przywodztwa, a jedynie w 10-30%
od zarzadzanial2 Kotter podkresla czesty biad, jakim jest skoncentrowanie uwagi wygcznie
na zarzadzaniu, co doprowadzito wiele przedsiebiorstw do stworzenia planu bez wizji. Nawet
najlepsi menedzerowie, niebedacy jednoczesnie przywddcami lub niemajacy w skiadzie
komitetu zmiany przywadcy, nie potrafig wiasciwie komunikowa¢ zatodze kierunku, w jakim
zmierzaja, oraz wyjasnia¢ koniecznosci zmian, co przynosi skutek odwrotny do zamierzo-
nego. Pracownicy czujg sie kontrolowani, a nie zmotywowani. Réznice miedzy zarzgdzaniem

a przywddztwem przedstawia rysunek 4.

Przywédztwo
» Okreslenie kierunku:

Zarzadzanie
- Planowanie i budzetowanie:

szczegGtowe okreslenie krokdw, ktére
nalezy podja¢, | harmonogramu
wykonywania zadan koniecznych do
osiggniecia celéw, a nastepnie
przydzielenie $rodkéw niezbednych
do ich realizacji

- Organizacja i rekrutacja:
okreslenie pewnej struktury niezbednej
do osiaggniecia zatozen planu, zatrudnienie
odpowiednich pracownikéw, delegowanie
obowiazkéw i wtadzy w celu realizacii
planu, uktadanie polityki i procedur, ktére
pomoga w pokierowaniu pracownikami,
oraz stworzenie metod lub systeméw
stuzacych do kontroli efektow dziatania

- Kontrola i rozwigzywanie probleméw:
kontrola rezultatow, okreslanie odchylen
od planéw, nastepnie planowanie
rozwigzan oraz rozwiazywanie tych
probleméw

Wprowadza pewien stopien przewidywalnosci
i porzadek. Moze prowadzi¢ do osiggniecia
pewnych krétkookresowych rezultatéw
zgodnie z oczekiwaniami (klientéw,
akqonariuszy, czy tez zgodnie

z oczekiwaniami co do punktualnosci

lub co do ograniczen budzetu)

stworzenie wizji przysztosci - czesto
dalekiej - i strategii niezbednych do
wprowadzenia zmian, dzieki ktérym bedzie
mozna zrealizowac wizje
-Angazowanie pracownikow:
przekazywanie informacji o kierunku
dziatania stowami i czynami wszystkim
osobom, ktérych wspétpraca moze byé
potrzebna do wywierania wptywu na
zespoly i koalicje, ktore rozumiejg wizje
i strategie oraz akceptujg ich znaczenie

- Motywowanie i impirowanie:

mobilizowanie ludzi do przezwycigzenia
najwiekszych barier politycznych,
biurokratycznych i finansowych dzielacych
pracownikéw od wprowadzenia zmian
poprzez zaspokajanie podstawowych,
czesto nie zrealizowanych potrzeb ludzkich

Prowadzi do zmian, czesto bardzo
radykalnych. Moze prowadzi¢ do niezwykle
pozytywnych zmian (nowe produkty
oczekiwane przez klientéw, czy tez nowe
podejscie do relacji z pracownikami, ktére
pomoze firmie w poprawie pozycji
konkurencyjnej)

Rys. 4. Zarzagdzanie a przywodztwo
Fig. 4. Management and leadership
Zrédto: J.P. Kotter: Jak przeprowadzié transformacje firmy. Helion, Gliwice 2007, s. 39.

12J.P. Kotter, op.cit., s. 39.
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Zalezno$¢ pomiedzy tymi dwiema cechami w konteks$cie wptywu na ostateczny wynik

zmiany prezentuje rysunek 5.

Starania na rzecz transformacji Podczas wszystkich
moga przez pewien okres czasu udanych transformacji
przynosi¢ oczekiwane efekty, L .
. A mamy do czynienia zaréwno
ale czgsto nie przynosza efektow, X . .
. o z odpowiednim przywddztwem,
gdy krétkookresowe wyniki S o .
jak iz wtasciwym zarzgdzaniem

stajg si¢ niepewne

Mozna uzyskaé pewne wyniki
w krotkim okresie, zwtaszcza
dzigki obnizeniu kosztéw lub
. . fuzjom albo przejeciom, ale
Staran_la na rzecz transformacji wprowadzenie prawdziwych
nie przynosza efektu . -
programéw transformacii
jesttrudne irzadko dochodzi
do wprowadzenia radykalnych
dtugookresowych zmian

u ZARZADZANIE T

Rys. 5. Wynik zalezno$ci pomiedzy przywdédztwem a zarzadzaniem
Fig. 5. Results of the relationship between the leadership and management
Zrédto: J.P. Kotter: Jak przeprowadzié transformacje firmy. Helion, Gliwice 2007, s. 155.

Konsekwencje w przypadku stosowania przedstawionego powyzej podejscia prezentuje
rysunek 6.

Takie spojrzenie rzuca nowe $wiatto na pojmowanie sposobu zarzagdzania firma, do ktore-
go przyzwyczaity doswiadczenia poprzednich lat. W obecnym, turbulentnym otoczeniu, gdzie
zmiany sg wpisane w codzienno$¢ przedsiebiorstw, wysoce pozadane jest kreowanie w mene-
dzerach zdolnosci przywdédczych, gdyz tylko tacy przywodco-menedzero-liderzy bedg mene-
dzerami przysztoséci i autentycznymi liderami zmian. Tylko takie osoby bedg mialy umiejet-
no$¢ diagnozy organizacji przy uzyciu zdolnosci stricte analitycznych (menedzerskich) oraz
»miekkich”, interpersonalnych i spotecznych, ktére pozwolg na zwiekszenie szans na ptynne
wdrozenia zmiany w przedsiebiorstwach1ls Menedzerowie przysztosci bedg potrafili reagowac
w odpowiedni sposob na szybko zmieniajace sie otoczenie przedsiehiorstwa. Generalnie rzecz
ujmujac, posiadanie w sktadzie komitetu zmiany menedzera przysztosci warunkuje gotowosé
przedsiebiorstwa do transformacji, a co za tym idzie - wplywa na powodzenie planowanej

zmiany.

BK. Groves: Gender differences in social and emotional skills and charismatic leadership. Journal of Leadership
and Organizational Studies, no. 11,2005, p. 30-46, [w:] K. Safin, op.cit., s. 158.



Determinany gotowosci przedsiebiorstwa. 259

Rys. 6. Przyktad kultury przedsiebiorstwa, w ktérym kiadzie sie zbyt duzy nacisk na zarzadzanie,
a zbyt maty na przywédztwo
Fig. 6. Example of the company culture where is too much emphasis put on management and too little
on leadership
Zrédto: J.P. Kotter: Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy. Helion, Gliwice 2007, s. 41.

4. Rola iznaczenie zalogi przedsiebiorstwa w procesie zarzgdzania
zmiang

Aby przedsiebiorstwo mogto elastycznie reagowa¢ na zmiany otoczenia i tym samym
pozostaé na rynku, musi zweryfikowac spojrzenie na kwestie wspétpracy, a co za tym idzie -
hierarchii wewnatrz firmy. Hierarchia jest bowiem odwrotnoscig pracy zespotowej, ktéra jest
niezbedna do prawidtowego wdrozenia zmiany. Hierarchiczne struktura organizacyjna i spo-
s6b zarzadzania sg nadal silnie zakorzenione w polskiej mentalnosci przedsiebiorstw, co ma
swoje podwaliny historyczne i edukacyjne. Dla wielu menedzeréw-liderow praca zespotowa
to nadal bardziej modne hasto niz praktyczne dziatania i forma zachowan w przedsie-
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biorstwie, z jednej strony - zasztosci systemowe, z drugiej - nieche¢ i obawy zwigzane
z utratg pozycji i wiadzy przez liderow i pracownikéw firmy. To wszystko moze stwarzaé
skuteczng bariere hamujgca proces zmiany.

Obecnie coraz czesciej ktadzie sie nacisk na eliminowanie przypadkéw wygody i przy-
zwyczajenia do obecnego stanu rzeczy przez osoby ustawione w przedsiebiorstwie wysoko
w hierarchii. Czyni sie to z uwagi na fakt, ze taka postawa powoduje nieche¢ do postrzegania
przez takie osoby probleméw, ktére wymagajg zmiany. Pomo6c w walce ze wspomniang
wygoda maja techniki Swiadomego sptaszczania struktury organizacyjnej, roztozenie decyzyj-
nosci na wiele komérek i inne zabiegi, ktére pomagajg w rozmywaniu powiazan hierarchicz-
nych i umozliwiajg stworzenie atmosfery wzajemnej wspotpracy w przedsigbiorstwie.

Beer proponuje cztery podejscia, ktére pomoga rozmy¢ powigzania hierarchiczne i stwo-
rzy¢ atmosfere wspotpracy:

- doprowadza¢ do dyskusji wséréd pracownikow o biezacych i przewidywanych

problemach na temat sytuacji firmy w kontekscie jej konkurencyjnosci,

- stworzy¢ pracownikom kanat informacyjny pomiedzy nimi a kierownictwem, za
posrednictwem ktérego beda mogli bez obaw wyrazi¢ niezadowolenie oraz informo-
wacé o problemach w swojej pracy,

- doprowadza¢ do dialogu na temat danych firmowych, ich przechowywania, obiegu,
tatwego dostepu do dokumentéw,

- ustanawia¢ wysokie standardy pracy i oczekiwac, ze ludzie je spetnigd

Inny autor proponuje bardziej nowatorskie spojrzenie na tagodzenie hierarchicznosci
w kontaktach z zatogg. Zacheca on bowiem kadre zarzgdzajgcg do tego, aby ,traktowata
pracownikow firmy jak wolontariuszy, ktérzy przychodza do pracy, aby pracowaé za darmo.
I pomimo, ze sg utalentowani, spetnieni i mogliby pracowaé wszedzie, decydujg sie na prace
w tej wiasnie firmie, bo darzgjg sympatia, jak réwniez jej zarzadzajacych” 15

Oprdcz wspomnianej wspoOtpracy istnieje jeszcze jeden bardzo istotny determinant
gotowos$ci przedsiebiorstwa do zmian, zwigzany z realizacjg funkcji powszechnego
zaangazowania pracownikOéw w proces zmian. Jest to partycypacja pracownikéw w procesie
zmiany, nazywana partycypacyjnym zarzadzaniem zmianami. Partycypacja pracownikéw w
procesie zmiany zwieksza stopien motywacji i poczucia bezpieczeAstwa pracownikow.
Stworzenie klimatu wigczania pracownikéw moze sie przejawia¢ w nastepujacy sposob:

- szeffirmy i wspotpracownicy liczg sie ze zdaniem pracownikdw,

- szefiwspotpracownicy akceptujg pracownikéw (poczucie bycia potrzebnym),

- jasno sprecyzowano oczekiwania,

- pracownicy majg zapewnione narzedzia i srodki do wykonywania powierzonych zadan,

U M. Beer: Leading Change, wyktad 9-488-037 (Harvard Business School, Boston 1988, wyd. poprawione
1991), 2, [w:] K. Krzywicka-Szpor, op.cit., s. 35.

B5B. Tracy: Pelng parg! Inspiruj, motywuj i wydobywaj z ludzi to, co w nich najlepsze. MT Biznes sp. z 0.0.,
Warszawa 2012, s. 22.
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- pracownicy maja wykonywaé prace proporcjonalnie do potencjatu, kazdy z nich
wykonuje takg prace, jaka potrafi robi¢ najlepiej,
- stworzono w miejscu pracy warunki do powstania wiezi emocjonalnej miedzy
pracownikami,
- dbato$¢ o powszechne zaangazowanie i zrozumienie,
- pracajest czesto doceniana,
- zostaly stworzone warunki do rozméw na temat rozwoju pracownikéw oraz ich
postepéw w pracy,
- pracownicy majg poczucie, ze ich pracajest waznalb
Partycypacyjne zarzadzanie zmianami jest sposobem na uwolnienie naturalnego,
nieodtgcznego entuzjazmu i kreatywnosci w pracownikach, ktére towarzysza mozliwosciom
decydowania przez nich o sposobie i kierunku rozwoju organizacji. Zadna zmiana
wprowadzana odgérnie w formie procedur i bez udziatu zatogi nie zostanie wprowadzona bez
zaktdcen. Taka bowiem forma implementacji zmiany powoduje zaburzenia. Pracownicy nie
chcg przyjmowac rozwigzan narzucanych im przez osoby decyzyjne, ktoére nie znajg ich
codziennych zadan w stopniu, ktéry pozwalatby na podejmowanie decyzji o zmianie
obecnego stanu rzeczy. To wywotuje w pracownikach naturalny opér wobec zmianZ7.
Generalnie rzecz ujmujac, wywotanie w zatodze przedsiebiorstwa niezbednego zapatu do
udziatu w procesie zmian i zaangazowania jest bardzo istotne i rzutuje na powodzenie procesu
przeksztatcen. Takie spojrzenie na zatoge przedsiebiorstwa nalezy rowniez do zadan lidera
zmiany. Kegan i Lahey bardzo trafnie dostrzegli, ze te umiejetnosci wymagaja szersze-go
spojrzenia i przeniesienia na tory psychologiczne. Autorzy twierdza, ze angazowanie zatogi
przedsiebiorstwa w zmiany jest procesem bardzo skomplikowanym, poniewaz jest zwigzane
z poruszaniem giebokich, psychologicznych fundamentéw ludzkich zachowan i postaw.
W naturze ludzkiej lezg bowiem przyzwyczajenie i naturalna nieche¢ do zmian, poczucie
bezpieczenstwa wynikajace ze znajomosci otoczenia i prawidet w nim zachodzacych. Proces
zmian w firmie to pewien rodzaj introspekcji, ktory zmusza pracownikéw do zajrzenia w gtgb
wiasnych obaw, do poddania w watpliwos$¢ przekonan, ktére byly bliskie przez dlugi czas,
a by¢ moze od dziecinstwa. Dlatego tak czesto wielu pracownikdw nie chce pozbawié sie
odpornosci na zmiany. W konsekwencji powstaje dysonans pomiedzy osobistymi celami
a deklarowanymi checiami. Taka sytuacja w literaturze przedmiotu zostata zdefiniowana jako
mechanizm wstecznego zaangazowania (ang. competing commitment)™. Teorie mechanizmu
wstecznego zaangazowania literatura przedmiotu wypracowata stosunkowo niedawno, jednak
istnieje juz wiele publikacji na temat przyktadéw praktycznych, ktére dowodzg jego istnienia.
Mechanizm ten moze dotyczy¢ zaréwno pracownikéw, jak i wystepowaé wsrdd lideréw,
komitetu zmiany. Wyrazem zastosowania mechanizmu przez lideréw, komitet zmiany jest na

16B. Tracy, R. Kozak: Wedréwki z Gandatem. Przywédztwo. MT Biznes sp. z 0.0, Warszawa 2012, s. 118-119.
17 D. Kirkpartrick: Managing Change Effectively, Approaches, Methods and Case Examples. Butterworth —
Heinemann, USA 2001, p. 62, [w:] K. Safin, op.cit., s. 149.

1BHarvard Business Review Polska: O zmianie. ICAN Institute, Warszawa 2012, s. 142.
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przyktad rozcigganie w czasie biezacych zadan, a w konsekwencji catego projektu zmiany.
Powoduje to spore zaktdcenia w catym procesie implementacji zmiany i moze doprowadzi¢
do fiaska catosci przedsiewzieciald

Warto wspomnie¢, ze istniejg wskazniki ,,miekkie”, ktére pomagajg bada¢ stopier zaanga-
zowania pracownikéw w proces zmian. Narzedzia te majg za zadanie udoskonalac i uelastycz-
nia¢ system zarzadzania zmianami i reagowania na zagrozenia dla wdrazanej zmiany.
Przyktad narzedzia pomiaru stopnia zaangazowania pracownikéw w proces zmian przedsta-

wia tabela 4.
Tabela 4
Narzedzie do badania stopnia zaangazowania pracownikdw w proces zmian
Oczekiwane wyniki Przedmiot pomiaru Typ wskaznika Typ badania
Zapobieganie Satysfakcja z pracy, obszary Emocje i uczucia, Badanie morale
konfliktom, nieporozumien i ztego obawy i sugestie pracownikéw
podniesienie morale zarzadzania pracownikow
Poprawa komunikacji  Postrzeganie srodowiska pracy Postawy, szkolenia, Badanie postaw
przez pracownikéw, relacje komunikacja, warunki
podwtadny-kierownik, stopien pracy
frustracji
Zrozumienie norm, Reakcja pracownikéw na Nagrody/ryzyko, stru- Badania
oczekiwan i wartosci system warto$ci organizacji, ktura wtadzy, relacje kulturowe
organizacji zdolno$¢ do przystosowywania wewnatrz-grupowe,
sie i elastyczno$¢, pozycja odpowiedzialno$¢ za
kultury, sposéb wykonywania wyniki dziatan
zdan
Przygotowanie Czynniki $rodowiska Zaufanie, otwartosc, Badanie atmo-
organizacji do zmian wewnetrznego przejrzysto$¢ celow sfery w pracy

Zr6dto: D. Carr, K. Hard, W. Trahant: Zarzadzanie procesem zmian. PWN, Warszawa 1998, s. 159,
[w:] K. Safin: Dobre praktyki w procesie zarzadzania zmiang. Wydawnictwo UE, Wroctaw
2013, s. 156.

Powyzsze narzedzie dowodzi, jak waznym i ztozonym psychologicznie procesem jest wy-
pracowanie kultury gotowosci do zmian w przedsiebiorstwie. Aby zmiana mogta przebiegaé
ptynnie, istotne sg zarowno wzbudzenie, jak i periodyczna ewaluacja stopnia zaangazowania
pracownikow w proces przemian w organizacji. Jednak nie mozna zatraci¢ sie w tagodzeniu
hierarchii i wyznaczaniu kolejnych celéw zmiany wytacznie przez pryzmat nastrojow
i postaw pracowniczych. W takim $rodowisku skuteczny lider musi znalez¢ ztoty Srodek.

Istnieje pewne niebezpieczenstwo zwigzane z omawianym podej$ciem do pracownikdéw,
poniewaz nawet najbardziej zmotywowany pracownik, ktéry czuje sie osobiscie zwigzany
z wprowadzang zmiang i faktycznie w niej uczestniczy, moze rozmina¢ sie w interpretacji
celu zmiany z jej rzeczywistym celem. Pracownik bedzie pewien, ze dobrze zrozumiat cel
zmiany, akceptuje go i wypetnia swoje zadania, a w rzeczywistosci jego dziatania pozostana
w opozycji do celu zmiany i dziatain innych oséb, ws$réd ktérych réwniez bedg osoby
dziatajgce w ten sam sposdb. Taka sytuacja nie jest prosta do identyfikacji, poniewaz

1bidem, s. 143.
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atmosfera z zewnatrz moze sprawia¢ mylne wrazenie powszechnego zaangazowania i wspot-
pracy. W takich sytuacjach zazwyczaj powstajg i narastajg problemy w miare uptywu czasu,
a liderzy zmiany szukajg przyczyn zupetnie w innym miejscu. Dlatego nalezy upewniac sie na
kazdym etapie implementacji zmiany, ze zatoga witasciwie interpretuje cele i to, czego sie od
niej oczekuje. Jednocze$nie nalezy mie¢ na wzgledzie indywidualne umiejetnosci
poszczegdblnych oséb iich naturalne predyspozycje zawodowe, aby wykorzysta¢ je w zespole.

Generalnie rzecz ujmujac, gotowos$¢ przedsiebiorstwa do zmiany to proces, ktorego
wypadkowymi sg posiadanie odpowiedniego zespotu zmiany z wiasciwie wyselekcjonowa-
nym liderem zmiany oraz zwrdcenie szczegblnej uwagi na aspekt emocjonalno-spoteczny,
ktérym jest zatoga przedsiebiorstwa. Tylko przez umiejetne wypracowanie klimatu do zmian
w przedsiebiorstwie oraz zachowanie odpowiedniej réwnowagi pomiedzy omdwionymi
gtdwnymi determinantami gotowos$ci do zmian jest mozliwe wypracowanie prawidlowej
postawy odpowiadajgcej turbulentnemu otoczeniu rynkowemu.

5. Zakonczenie

Tempo, chaos, zmiany - takimi stowami mozna $miato okresli¢ wspdtczesng codziennos$é
przedsiebiorstw. Wraz z rozwojem gospodarczym ostatnich lat obserwowany jest rozwdj
zmia-ny postaw wobec systemu zarzadzania zmianami. Aby utrzymaé swojg pozycje na
rynku lub sie rozwija¢, firmy daza do nabywania umiejetnosci dynamicznego zarzadzania,
tj. elastycznego reagowania na zmiany. Nic nie jest juz constans, do ktérego przyzwyczaity
lata poprzednie, i nic nie wskazuje na to, aby ten globalny ped miat zwolni¢ tempo. Nie
mozna zatem liczy¢ na zbawienny wptyw czasu. Ceng jest przetrwanie, dlatego firmy musza
by¢ gotowe do zmian. Taki charakter funkcjonowania musi by¢é wpisany w proces zarzgdza-
nia firmg, aby mogta ona funkcjonowaé¢ w obecnych realiach rynkowych w sposéb prawidto-
wy i bez zagrazajacych przetrwaniu kryzysow.

Obecnie zauwazalny jest globalny trend $wiadczacy o dostrzeganiu znaczenia czynnika
ludzkiego w procesie zarzadzania zmianami. Nie mozna w istocie nie zauwaza¢ emocjonal-
nego aspektu wprowadzania zmian. Odpowiednie nastawienie i przekonanie zatogi do zmian
ma znaczgcy wplyw na ostateczny wynik procesu transformaciji.
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Abstract

Speed, chaos, change - nowadays, these words determine everyday businesses. With the
economic development in recent years the attitudes towards change management have been
changing. To maintain its position on the market or to expand, the companies must act
dynamic which means being flexible towards changing environment. Nothing is “constants”
as it was in previous years and there is no signs that the global pace will slow down.
Therefore companies can not rely on the beneficial effects of time. The price is surviving.
Such acting must be added to the company’s management system in order to stay on the
business market without threatening of dangerous crises.

At the same time, there is noticed the global trend which change perception towards the
importance of the human factor in the process of change management. This emotional aspect
of change can not be treated separately anymore and must be taken into consideration when
planning change. Appropriate attitude of the crew has a significant impact on the change
process result.



