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Streszczenie: W artykule przedstawiamy wypracowywane przez autorow w ciagu ostatnich
lat podejscie do wprowadzania zmian organizacyjnych. Proponujemy jego zastosowanie
w procesach odnowy przedsigbiorstw. Kryzysy ngkajace gospodarke na $wiecie zmuszaja do
bardziej uwaznego przygladania si¢ im nie tylko w kontekscie probleméw ekonomicznych
i finansowych, lecz takze przez pryzmat zjawisk o zdecydowanie psychospotecznym charak-
terze. Zrozumienie ich natury, a nastgpnie dostosowanie dziatan zarzadczych do procesow,
jakie zachodza w tej warstwie organizacji widzianej calo§ciowo, moze mie¢ decydujace zna-
czenie dla powodzenia procesow odnowy przedsigbiorstw. Celem artykutu jest nakreslenie
podstaw teoretycznych modelu przez odwolanie si¢ zardéwno do zjawiska uczenia si¢ organi-
zacji, jak 1 do mechanizméw pozwalajacych wyjasnia¢ oraz przewidywac¢ zachowania czton-
kow grup i zespotéw zgodnie z psychoanalitycznym rozumieniem osobowosci jednostek oraz
organizacji.

Stowa kluczowe: odnowa i wzrost przedsigbiorstw, dyfuzja wiedzy, model triady, psychody-
namiczne procesy grupowe.

1. Wstep

Szybkie tempo zmian, jakie zachodza w $wiecie, wptywa na zwiazki cztowieka
z jego otoczeniem, w skali zarowno mikro, jak i makro. Ztozone i nacechowane nie-
pewnos$cia warunki w otoczeniu zewngtrznym organizacji wymagaja od niej coraz
wigkszej roznorodnosci oraz elastyczno$ci w reagowaniu, by mogta dziata¢ na ryn-
ku i cieszy¢ si¢ sukcesami. To z kolei wymaga spetnienia warunkoéw zapewniajacych
skuteczne uczenie si¢, na wszystkich poziomach organizacji, od uczenia si¢ na po-
ziomie jednostkowym, po uczenie sig¢ organizacji traktowanej holistycznie. Procesy
organizacyjnego uczenia si¢ maja wplyw zaré6wno na proces formutowania strategii
dziatania przedsigbiorstwa, jak i sposob realizacji tejze strategii, a to w kontekscie
procesow odnowy oraz zarzadzania zmiang nabiera szczego6lnego znaczenia (zob.:
[Hayes 2002, s. 39]).

Szanse i zagrozenia tkwiace w otoczeniu moga by¢ szybko rozpoznawane przez
poszczegdlnych czlonkoéw organizacji. Sukces organizacji wymaga jednak wspot-
pracy pomigdzy nimi, zar6wno na poziomie jednostkowym, jak i pomigdzy grupami



Zarzadzanie zmiang w procesach odnowy przedsigbiorstw 27

lub zespotami dziatajacymi w ramach przedsigbiorstwa, oraz ich mniej lub bardziej
swiadomego udziatu w procesie wzajemnego uczenia si¢. Wydaje si¢, ze proces
uczenia si¢ organizacyjnego moze przebiega¢ tym bardziej sprawnie, im bardziej
dopasowane do siebie sg tak istotne elementy, jak struktura, technologia, systemy
zarzadzania oraz ludzie, ktorzy tworza przedsigbiorstwo.

W artykule przedstawiamy wypracowywane przez autorow w ciagu ostatnich
lat podejscie do zmian organizacyjnych, adekwatne do proceséw odnowy przedsig-
biorstw, ktdre to procesy w §wietle wydarzen zachodzacych w skali globalnej nabie-
raja nowego znaczenia. Bez watpienia kryzysy nekajace gospodarke na §wiecie zmu-
szaja do bardziej uwaznego przygladania si¢ im nie tylko w konteks$cie problemow
ekonomicznych i finansowych, lecz takze poprzez pryzmat zjawisk o zdecydowanie
psychospotecznym charakterze. Zrozumienie ich natury, a nast¢pnie dostosowanie
dziatan zarzadczych do proceséw, jakie zachodza w warstwie psychospotecznej or-
ganizacji widzianej caloSciowo, moze mie¢ decydujace znaczenie dla powodzenia
procesow wzrostu i odnowy przedsigbiorstw. W celu nakreslenia podstaw teoretycz-
nych prezentowanego w artykule modelu, opisujacego mechanizmy warunkujace
dynamike proceséw zmiany w organizacji, odwotujemy si¢ zardéwno do zjawiska
uczenia si¢ organizacji, jak i do mechanizmow pozwalajacych wyjasnia¢ oraz prze-
widywac¢ zachowania cztonkéw grup i zespotow, widzianych zgodnie z psychoana-
litycznym rozumieniem osobowosci jednostek i organizacji.

2. Uczenie si¢ i dyfuzja wiedzy w procesach odnowy i zmian

Zjawisko odnowy przedsigbiorstw jest mocno zwiazane z problematyka zmian orga-
nizacyjnych. W sytuacji istniejacej wielosci definicji tego pierwszego pojgcia mozna
zwroci¢ uwage na utozsamianie go ze zjawiskiem strategicznej zmiany lub zmiany
organizacyjnej [Huy 2009; Ghoshal, Bartlett 1996]. Ciekawa probe rozrdznienia obu
poje¢ w kontek$cie definiowania strategicznej odnowy podjeli R. Agarwal i C. Hel-
fat. Analizowali oni odmiennos$¢ pojec ,,odnowa” i ,,zmiana” w sensie zarowno lek-
sykalnym, jak i teorii zarzadzania. Doprowadzito to do odr6znienia pojgcia zmiany
rozumianej jako ,,czynienie lub stawanie si¢ innym” od odnowy rozumianej jako
»stawanie si¢ nowym” z synonimami w slowach: od§wiezenie i wymiana. W za-
proponowanej definicji pojgcie strategicznej odnowy rozumieja jako: ,,proces, tres¢
i efekt przeksztalcania lub wymiany tych cech organizacji, ktore posiadaja znaczacy
wplyw na jej dlugofalowe perspektywy funkcjonowania” [Agarwal, Helfat 2009,
s. 282].

Przyjmujac powyzsza interpretacje zjawiska strategicznej odnowy, mozna od-
nies¢ wrazenie, iz odnowa jest pojeciem znaczeniowo szerszym, a zmiana jedynie
jego sktadowa. Podstawg takiej interpretacji moze stanowi€ to, iz odnowa w swej
istocie odnosi sig¢ do podstaw przetrwania i rozwoju organizacji, bedacych jej klu-
czowymi, strategicznymi atrybutami. Oznacza to skupianie si¢ na zagadnieniach tre-
Sci 1 efektu odnowy, natomiast w mniejszym stopniu na zagadnieniu odnowy jako
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procesu. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze oba te zjawiska: odnowy i zmiany, spo-
tykaja si¢ wtasnie na plaszczyznie procesu. W przypadku odnowy aspekt procesu
to trudna materia wypracowania nowych atrybutow o strategicznym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa, natomiast dla zjawiska zmiany jest to jego kwintesencja. Uwzgled-
niajac aspekty tresci i efektu przypadkéw odnowy, mozna zauwazy¢, iz zmiana jest
raczej medium, cho¢ o niewatpliwie kluczowym znaczeniu zaréwno dla ksztatto-
wania tresci, jak i dla osiagania efektu. Ten procesowy charakter ksztattowania tre-
$ci 1 wypracowywania efektow wyraza definicja zaproponowana przez S.W. Floyda
i P.J. Lane’a, wedtug ktorych strategiczna odnowa wiaze si¢ z pozyskaniem i wyko-
rzystaniem nowej wiedzy przez innowacyjne zachowania, ktoére prowadza do roz-
winigcia zdolno$ci 1 — ostatecznie — modyfikacji dotychczasowej domeny produkt-
-rynek, w jakiej funkcjonuje przedsigbiorstwo [Floyd, Lane 2000, s. 154-155].

Definicja powyzsza zwraca takze uwage na istotny aspekt uczenia si¢ i dyfuzji
wiedzy, jaki jest niezbedny do pojawienia si¢ efektow odnowy, ale jednoczesnie, za-
chodzac w$rod ludzi i poprzez ludzi, stanowi zasadnicza cz¢$¢ procesu zmiany. Przez
dyfuzj¢ wiedzy rozumiemy interaktywny proces uczenia si¢, w ktorym wymiana
wiedzy zachodzi poprzez zaréwno formalne, jak i nieformalne kanaty komunikowa-
nia si¢ [Morrison 2008, s. 819]. Istotne wydaje si¢ w tym kontekscie zwrdcenie uwa-
gi na dwa aspekty procesow dyfuzji wiedzy wewnatrz organizacji. Pierwszy dotyczy
znaczenia zespotoéw i zachodzacych w ich ramach interakcji. J. Singh w swoich ba-
daniach zauwaza, ze dyfuzja wiedzy przebiega sprawniej w warunkach zmniejszenia
dystansu (fizycznego i spotecznego) migdzy osobami, ktérych dotyczy. Istnienie ba-
rier organizacyjnych wplywa negatywnie na ten proces. Jednoczesnie jest on warun-
kowany istnieniem i sprawnoscia sieci relacji spotecznych, ktore udrazniaja procesy
komunikowania si¢ [Singh 2005]. Jednocze$nie mozna zwroci¢ uwage na stwier-
dzona empirycznie prawidtowos¢, wedtug ktorej poziom zréznicowania obszarow
kompetencji cztonkow zespotow wpltywa na efekt ekonomiczny oraz innowacyjnosc¢
rozwiazan przez nie wypracowywanych [Fleming 2004].

Drugi z aspektow odnoszacych si¢ do zjawiska dyfuzji wiedzy w procesach
odnowy odnosi si¢ do czynnikdéw, jakie warunkuja zarzadzanie wiedza. Naleza do
nich: (1) zapewnienie zardwno wirtualnej, jak i realnej intensywnej komunikacji, (2)
okreslenie wspolnych norm i celow dziatania, (3) stymulowanie procesow ksztalto-
wania wiedzy zespotu (ocena i audyt posiadanej wiedzy, rozwijanie i pozyskiwa-
nie wiedzy, wzajemne przekazywanie istotnych elementéw nowo zdobytej wiedzy
oraz systematyczne wspolne weryfikowanie i wyciaganie wnioskow ze zbieranych
doswiadczen), (4) metody organizacji i zarzadzania wspierajace zarzadzanie wie-
dza zespotu oraz (5) skuteczne przywddztwo gwarantujace wzajemne zaufanie oraz
utozsamianie si¢ ludzi z zespolem [Eppler, Sukowski 2000]. Perspektywa dyfuzji
wiedzy tworzy aparat pojeciowy 1 metodyczny, umozliwiajacy podnoszenie efek-
tywnosci procesow zmian i strategicznej odnowy przedsigbiorstw.

S. Ghoshal i Ch. Bartlet, podkreslajac znaczenie zdolno$ci przeprowadzania
skutecznej zmiany charakteryzujace badane przez nich przypadki firm odnoszacych
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sukces w procesach odnowy, zwracaja uwage, iz zmiana behawioralna jest nie tyle
wynikiem zachodzacej w organizacji transformacji, ile jej gtowna sita napedowa.
Wnhiosek, iz glowna przeszkoda w procesach transformacji przedsigbiorstw jest sta-
ba zdolnos¢ ludzi do akomodacji zmian, sktania wspomnianych autorow do uwy-
puklenia zjawiska transformacyjnego kontekstu behawioralnego (transformational
behavioral context). Efektem takiego podejscia jest koncentrowanie si¢ w procesach
odnowy nie tyle na oczywistych zagadnieniach przeobrazen w zakresie hierarchii
i przebudowywania organizacji, ile na bardziej subtelnym i wymagajacym zadaniu,
jakim jest zmiana jednostkowych postaw, przekonan i zachowan [Ghoshal, Bartlet
1996].

3. Triada proceséw zmian — zarys koncepcji

Proponowany przez nas model Triady proceséw zmian odwotuje si¢ do kluczowych
dziatan potrzebnych do przeprowadzenia efektywnych, gruntownych zmian w or-
ganizacji. W tym kontekscie odpowiada uwarunkowaniom zmian, jakie powinny
zachodzi¢ w przedsigbiorstwie w dobie koniecznosci dokonania strategicznej odno-
wy. Powstat na podstawie zgromadzonych przez nas wnioskow z badan i wspierania
procesOw zmian organizacyjnych zachodzacych w zaréwno w srednich, jak i w du-
zych przedsigbiorstwach. W drugiej potowie lat dziewigédziesiatych ubieglego wie-
ku przeprowadzilismy badania, w ktorych uczestniczyto ponad tysiac kierownikow
wszystkich szczebli wybranych przedsigbiorstw wchodzacych w sktad duzej grupy
kapitatowej. W ostatnich latach prowadzimy z kolei badania oparte na studiach przy-
padkow przedsigbiorstw doswiadczajacych wyzwan wynikajacych z procesow stra-
tegicznej odnowy i kryzysow wzrostow. Model Triady proceséw zmian odwoluje
si¢ do trzech rownolegtych perspektyw postrzegania wyzwan, jakie niesie zmiana,
oraz wynikajacych z tych wyzwan kluczowych dziatan. Perspektywy te okreslamy
trzema pytaniami: dokad?, kto? i co? Determinuja one trzy obszary dziatan: wyzna-
czania kierunku zmian (dokad?), zdobywania ludzi dla zmian (kto?) oraz przeksztat-
cania organizacji (co?).

Model wykracza poza obszar zjawisk psychicznych indywidualnych i grupo-
wych zwiazanych z procesami zmian, by sprosta¢ strategicznym i systemowym
uwarunkowaniom, jakie wystepuja w trakcie gruntownej transformacji przedsigbior-
stwa. Jego ideg ukazano na rys. 1.

Perspektywa DOKAD koncentruje si¢ na okresleniu sensu, kierunku i efektow,
jakich oczekujemy od zmian i nowego modelu organizacji. Wszelkie plany wdro-
zenia i1 dziatania musza by¢ podporzadkowane efektom, ktorych zmiana ma dostar-
czy¢. W kolejnych etapach procesu zmian skupiamy si¢ na: (a) uswiadamianiu ko-
niecznosci zmian, (b) ksztaltowaniu wizji przysztosci, (¢) generowaniu osiagnigc,
(d) rozprzestrzenianiu zmian. Ta wiazka dziatan, wyznaczajac kierunek, w jakim
zmierza organizacja, wymaga systematycznego ich uaktualniania oraz nieustannego
odwolywania si¢ i uwzgledniania osiagnigtych rezultatow. Powinno to stuzy¢ utrzy-
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Wyznaczanie kierunku zmian

- uswiadamianie koniecznosci zmian
- ksztaltowanie wizji przysztosci

- generowanie osiagnigé

- rozprzestrzenianie zmian

Przeksztalcanie organizacji

- redefinicja k'luczowych procesow Zdobywanie ludzi dla zmian
- ksztaltowanie systemu miernikow
- przeksztatcanie struktur i regulacji

; . : - budowanie i utrzymanie koalicji
- dostosowywanie metod i systeméw

- ksztattowanie lideréw zmian
- angazowanie pracownikow
- zakotwiczanie zmian

Rys. 1. Model Triady
Zrodto: [Skalik, Barabasz, Betz 2010].

maniu spdjnosci dziatan na rzecz zmian oraz zapewnieniu pracownikom (czlonkom
organizacji) poczucia stato$ci i stabilnosci, pomimo zachodzacych zmian.
Perspektywa KTO koncentruje si¢ na pozyskiwaniu i angazowaniu w proces
zmiany ludzi, ktérych zmiana dotyczy. Koncentruje si¢ ona na gtéwnym wyzwaniu,
a jednocze$nie podmiocie procesow zmian, jakim sa czlonkowie organizacji. Dobrze
podkresla to definicja kompleksowych zmian zaproponowana przez J. Katzenbacha,
wedtug ktorej kompleksowa zmiana organizacyjna to sytuacja, w ktorej do zapew-
nienia efektywnos$ci przedsigbiorstwa od wigkszosci pracownikoéw wymagane jest
przyjecie nowych zachowan oraz pozyskanie nowych umiejetnosci [Katzenbach
1995, s. 6]. W kolejnych etapach procesu zmian skupiamy si¢ na: (a) budowaniu
i utrzymaniu koalicji, (b) poszukiwaniu i wspieraniu lideréw zmian, (c) pozyski-
waniu i wspieraniu pracownikow, (d) zakotwiczaniu zmian. Realizacja dziatan sku-
pionych w obszarze KTO umozliwia cztonkom organizacji doswiadczanie poczucia
wptywu i kontroli nad zmiana w organizacji. Poszczegdlne dziatania widziane z per-
spektywy psychodynamicznej powoduja przede wszystkim obnizanie poziomu lgku
W organizacji, a jednocze$nie umozliwiaja przyjecie odpowiedzialnosci za podjete
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decyzje i zrealizowane (badz tez niezrealizowane) dziatania. Warunkiem ich po-
wodzenia sa zaangazowanie i partycypacja cztonkow organizacji w przygotowaniu
i implementacji zmian.

Perspektywa CO koncentruje si¢ na wypracowaniu i wdrozeniu nowego modelu
organizacji, ktory bedzie warunkowal pozadany sposob dzialania ludzi. Wymaga
to weryfikacji i ponownego okreslenia priorytetowych proceséw, zapewnienia miar
dla kontroli sprawnosci oraz standaryzacji i strukturyzacji. W kolejnych etapach
procesu zmian skupiamy si¢ na: (a) redefinicji kluczowych procesow, (b) ksztat-
towaniu systemu miernikow, (c) przeksztatcaniu struktur i dostosowaniu regulacji,
(d) przeksztalcaniu metod i dostosowaniu systemow. Powyzsza wiazka dziatan jest
w najwigkszym stopniu skoncentrowana na ,,architektonicznych” zadaniach, ktore
stuza ,,przebudowie” systemu zarzadzania, opierajac si¢ na wymiernych parame-
trach funkcjonowania organizacji.

W procesie zmian organizacyjnych nowy model organizacji ksztaltuje sie dy-
namicznie. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze nigdy nie znamy go na poczatku
takiego procesu, a w jego trakcie musimy wielokrotnie poddawaé weryfikacji i re-
definiowaniu nasze zatozenia. Do osiagnigcia sprawnego dziatania catej organizacji
konieczna jest wigc koordynacja trzech perspektyw: wyznaczania kierunku, pozy-
skiwania ludzi oraz przeksztatcania organizacji. Wymaga to udzielania wielokrotnie
nowych odpowiedzi na stawiane nicustannie pytania: dokad?, kto? i co? Te pytania
oraz odpowiedzi na nie towarzysza inicjatorom oraz osobom podlegajacym zmianom
od poczatku do samego konca procesu zmian. W ramach kazdej z trzech perspektyw
wraz z postgpem zaawansowania procesu zmian powinnismy si¢ jednak koncentro-
wac na kolejnych czynnikach o kluczowym znaczeniu dla ostatecznych efektow,
jakich ma dostarczy¢ zmiana. Model sugeruje okreslona kolejnos¢ zagadnien, jakie
beda mialy kluczowe znaczenie na kolejnych etapach procesu zmian. Iteracyjnosé
modelu pozwala jednak na dostosowanie sposobu dziatania do specyficznych wy-
mogow danej organizacji. Moze si¢ to wiaza¢ z konieczno$cia okres$lenia innej od
modelowo pozadanej kolejnosci dziatania. Wszystko po to, aby uwzglednia¢ istotng
perspektywe wiedzy, uczenia si¢ oraz behawioralnej transformacji, ktéore warunku-
ja powodzenie zmian (por. tez: [Balogun, Jenkins 2003]). Warunkiem powodzenia
w takim przypadku jest sukcesywne porzadkowanie procesu, tak aby zagwaranto-
waé zarowno szybkos¢, jak i efekty oraz trwato$¢ zmian.

4. Triada strategia-ludzie-struktury
w procesach odnowy przedsi¢biorstw

Wiazanie dorobku teoretycznego w zakresie zarzadzania z procesem zmian w or-
ganizacji oraz strategicznej odnowy pozwala na szersza perspektywe interpreta-
cji stwierdzonej przez Chandlera prawidtowosci, iz struktura wynika ze strategii.
W kontekscie zjawiska strategicznej odnowy wida¢, iz determinanty strategiczne
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srodowiska dziatania przedsigbiorstwa wplywaja na inicjowanie procesow zmian.
Niekoniecznie wymaga to istnienia strategii. Moze ona by¢ wrecz wynikiem uczenia
si¢ 1 eksperymentowania, jakie zachodzi¢ beda w procesach odnowy i zwiazanych
z nimi zmian. Do zaistnienia realnych zmian potrzebni sa jednak ludzie. Poczatko-
wo moze to by¢ waska grupa lideréw organizacji, a potem coraz szersza koalicja
skupiajaca istotne postaci i specjalistow oraz osoby o potencjale przywodczym row-
niez, a moze przede wszystkim, na najnizszych szczeblach struktury organizacyjnej
[Katzenbach 1995]. Dopiero takie powiazanie czynnikdw o charakterze strategicz-
nym z codzienng pracg, eksperymentowaniem, uczeniem si¢ oraz ewentualna prze-
budowaq uktadu wtadzy wsrod kluczowych uczestnikow organizacji moze prowadzi¢
do ksztattowania struktur i regulacji konstytuujacych nowy model organizacyjny.
Model ten, dzigki uzyskiwanym za jego pomoca efektom ekonomicznym, bedzie
stymulowal wyksztatcenie si¢ nowej strategii przedsi¢biorstwa.

Inicjowanie potrzeby zmian, wizji przysztosci organizacji to pierwsze dzialania
podejmowane w odpowiedzi na zewngtrzne badz wewngtrzne sygnaty, ktore sty-
muluja narastanie zachowan przedsigbiorczych zmierzajacych do przeksztatcania
modelu biznesowego (por. np.: [Kotter 1996; Miles 1997]). Kolejnym aspektem
jest dazenie do uzyskiwana w krotkim czasie konkretnych, mierzalnych efektow
przeprowadzanych zmian (por. np.: [Schaffer, Thomson 1992]). Ostatnim, nie mniej
waznym zagadnieniem jest rozpowszechnianie zmian, zwiazane z wyksztatlceniem
potencjatu do poglebiania juz wprowadzonych przemian i samoodnowy (por. np.:
[Ghoshal, Bartlett 1996; Kotter 1996]). Perspektywa kierunku sprowadza si¢ wigc
do nieustannego definiowania i weryfikowania modelu biznesowego i zwiazanej
z nim strategii, niezaleznie od tego, jaka forme strategia ta przybiera (por.: [Eisen-
hardt, Sull 2001]). W miarg postgpowania procesu transformacji, poszczegolne za-
dania staja si¢ coraz bardziej szczegdtowe, a w koncowej fazie sprowadzaja si¢ do
jej poglebiania, co sprzyja utrzymaniu w dlugim okresie gotowosci do zmian.

Istotna wlasciwoscia prezentowanego modelu jest podkreslanie dynamiki opisy-
wanych procesow oraz proba laczenia tego, co indywidualne, z rola proceséw gru-
powych oraz zarzadczo-organizacyjnych, ujmowanych w perspektywie osobowo-
$ciowo-psychodynamicznej. Z tego punktu widzenia warto odwota¢ sie¢ do pojecia
transformacja. Na réznice w znaczeniu poje¢ zmiana i transformacja zwraca uwagge
m.in. W. Bridges, ktory podkresla psychologiczny charakter zjawiska transformacji,
rozumianego jako proces sktadajacy sig z trzech faz, przez ktore przechodza ludzie
podczas przyswajania zmian i adaptowania si¢ do spowodowanej przez nie nowej
sytuacji [Bridges 2008, s. 3]. Zadaniem inicjatoréw oraz oséb odpowiedzialnych za
zmiang w organizacji jest wspieranie cztonkdw organizacji w przechodzeniu przez
kolejne fazy procesu transformacji. Wymaga to wiedzy na temat specyfiki poszcze-
golnych faz, a ponadto zdolnosci do refleksji, samoswiadomosci, niezbednych do
przejsécia przez poszczeg6lne etapy transformacji dokonujacej si¢ w umystach po-
szczegolnych cztonkow organizacji, a nastgpnie realizowanej na ptaszczyznie beha-
wioralnej w ramach przeksztatcajacej si¢ struktury organizacyjne;j.
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Istota funkcjonowania grupy to wzajemny wplyw jej cztlonkéw na siebie oraz
poczucie przynalezno$ci, a takze stabilna struktura, w ktéra wpisuja si¢, a jedno-
cze$nie ja wyznaczaja, relacje pomigdzy cztonkami organizacji. W efekcie funkcjo-
nuja oni jako cato$¢ z zachowaniem poczucia witasnej tozsamosci, w perspektywie
zarowno indywidualnej, jak i grupowej oraz organizacyjnej, przyjmujac, ze grupa
jest czescia wigkszej catosci (czyli organizacji). Poprzez przynalezno$¢ do grupy
jej czlonkowie zaspokajaja wiele roznorodnych potrzeb spotecznych oraz potrzeb
wyzszego rzedu, przede wszystkim jednak uczestniczenie w zyciu grupy zaspokaja
jedna z podstawowych potrzeb, jaka jest potrzeba bezpieczenstwa. Stad tez wszech-
obecnos¢ grup w zyciu spotecznym i ich znaczenie, zarowno w odniesieniu do zycia
poszczegdlnych jednostek, jak i spoleczenstw.

Zgodnie z proponowanym podejsciem do procesu zmian w organizacji, w ktorym
odwolujemy si¢ do osobowosciowych mechanizméw dziatania organizacji, wszel-
kie relacje w jej wewngtrznym $rodowisku sg $cisle ze soba powiazane i pozostaja
w stalej interakcji [Barabasz 2008]. W rezultacie dokonywanie jakichkolwiek zmian
w kazdym wymiarze i aspekcie funkcjonowania organizacji jest trudnym i ztozonym
przedsigwzigciem, wymagajacym nieustannego uwzgledniania oraz monitorowania
wszelkich 1 réznorodnych elementdw, nawet tych, ktore nie sa bezposrednio zaan-
gazowane w planowana zmiang. Problem jest tym powazniejszy, ze projekt zmian
Ww organizacji zawsze wzbudza silne emocje. Ktokolwiek zamierza ingerowac w ist-
niejacy system, musi mie¢ §wiadomos$¢, iz wzbudzi nie tylko silne, ale tez zazwyczaj
negatywne emocje. Beda one tym mocniej do§wiadczane, im silniej w umysle czton-
koéw organizacji zakotwiczony jest okreslony obraz organizacji oraz im wigksze ma
ona dla nich znaczenie. Emocje, ktore wzbudza juz sama zapowiedz zmian, sa do-
swiadczane tym bardziej dramatycznie, im sa bardziej skrajne. Kazda zmiana, naru-
szajac dotychczasowe wigzi wewnatrzorganizacyjne, zagraza poczuciu tozsamosci
cztonkéw organizacji na poziomie zarowno jednostek, jak i catej organizacji. Waz-
nym elementem, na ktory zwracamy szczegdlna uwage, jest rownolegto$¢ proceséw
transformacji, jakie powinny dokonac¢ si¢ na poziomie jednostkowym, czyli w umy-
stach poszczego6lnych cztonkdw organizacji oraz zjawisk zachodzacych na poziomie
organizacji rozumianej jako catos$¢, w ktorej kadra kierownicza podejmuje okreslone
dziatania w celu dokonania zmian w podlegtych sobie obszarach organizacji.

Ze wzgledu na zagadnienie zmian organizacyjnych, zgodnie z modelem Triady
oraz uwzgledniajac czynniki o kluczowym wptywie na ich skuteczne przeprowadza-
nie, duze znaczenie ma wiedza na temat dynamiki procesow, jakie zachodza w kaz-
dej konstytuujacej si¢ grupie. Kazda grupa w procesie swego rozwoju przechodzi
przez okreslone stadia, w ktorych dominuja specyficzne dla danej fazy zachowania
oraz procesy grupowe. Wprawdzie r6zni autorzy nieco inaczej je opisuja, ale mozna
przyja¢, ze stadia te obejmuja faze¢ formowania, fazg niepokoju, nastgpne fazy to
normowanie oraz faza dzialania, ostatnia zas faza jest rozpad grupy [Jachnis 2008,
s. 161-162]. Czas trwania poszczegolnych faz jest rézny i trudny do jednoznacznego
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okreslenia. Zwykle lacza si¢ one ze soba i nalezatoby raczej moéwié o przewadze
pewnych elementow typowych dla jednej z teoretycznie wyodrgbnionych faz. Naj-
wigksza efektywnos$¢ grupy osiagaja w fazie trzeciej (normowania) i czwartej (dzia-
fania). Poczucie przynalezno$ci, identyfikacja z grupa, spdjno$¢ grupowa, koncen-
tracja na realizacji zadan czynia grupe stosunkowo odporng na wszelkie pochodzace
z zewnatrz dziatania (bodzce), ktére mogtyby ja destabilizowaé i zakldca¢ koncen-
tracj¢ cztonkow grupy na realizowanych wewngtrznych celach oraz naruszac relacje
wewnatrzgrupowe. Natomiast w dwu pierwszych fazach oraz w fazie rozpadu, jesli
liczebno$¢ grupy nadmiernie nie ucierpiata, grupa jest bardzo podatna na wszelkie
oddzialywania z zewnatrz, otwarta na przyjgcie nowych, nawet odmiennych od do-
tychczas realizowanych celow, wartosci czy norm.

Menedzerowie, ktorzy chca skutecznie wprowadzaé zmiany i wptywac na pro-
cesy odnowy organizacji, powinni posiada¢ wiedzg na temat wspomnianych stadiow
rozwoju grupy. W przeciwnym razie skazuja si¢ na destabilizujacy ich nadmiar fru-
strujacych doswiadczen, co oznacza, ze ich zaangazowanie oraz wysitek beda przy-
nosi¢ rezultaty niewspdtmierne do zamierzen, a to powoduje staty wzrost poziomu
frustracji. Jej skutkiem zwykle staje si¢ przyjmowanie postaw bierno$ci i wycofania
albo ujawnianie przemieszczonej agresji, sktonno$¢ do wyszukiwania potencjalnych
wrogoéw w najblizszym otoczeniu, tworzenie i odwotywanie si¢ do mniej lub bar-
dziej spiskowych teorii, majacych wyjasnia przyczyny ,,naszych” problemdw, za
ktore odpowiedzialni staja sig¢ ,,oni”. Tego typu postawy i zachowania pojawiaja
si¢ w miejsce racjonalnej analizy sytuacji oraz zamiast koncentracji na realnych,
biezacych zadaniach. Przyczyna niepowodzen nie jest, jak moze si¢ wydawac, staba
jakos$¢ proponowanych rozwiazan czy niedostosowana forma przekazywania infor-
macji na temat planowanych zmian, lecz wtasnie nieodpowiedni moment wprowa-
dzania zmian, czyli nieuwzglednienie fazy rozwoju grupy, w ktorej lub poprzez ktora
zamierzamy wprowadza¢ zmiany. Nieuwzglednianie procesOw wewnatrzgrupowych
czesto spowodowane jest brakiem wiedzy o ich wystgpowaniu i specyfice i brakiem
narzedzi do ich diagnozowania, a w rezultacie prowadzi do przypadkowego dziata-
nia, opartego na fragmentarycznych spostrzezeniach.

Ostatnim w ujeciu logicznym elementem dostosowywania sig przedsigbiorstwa
w procesach zmian stuzacych odnowie jest jego model organizacyjny, na ktory skta-
daja si¢ wymiar zaréwno statyczny (struktura, regulacje), jak i dynamiczny (proce-
sy). W konteks$cie poruszanych w niniejszym artykule zagadnien warto odwotac si¢
do prac M. Goolda i A. Campbella, ktorzy w swoim modelu projektowania organiza-
cji wskazujq istotne czynniki, okreslane mianem regulatorow dopasowania, a takze
zasady dobrego projektowania [Goold, Campbell 2002, s. 28]. Rysunek 2 przedsta-
wia schemat wspomnianego modelu.

Trzy z zaproponowanych powyzej regulatorow dopasowania odnosza si¢ do za-
gadnien realizowanych w modelu triady w perspektywie wyznaczania kierunku CO.
Regulator odnoszacy si¢ do ludzi zwraca natomiast uwage na zagadnienia, ktorymi
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zajmuje si¢ perspektywa KTO. Zasady dobrego projektowania odnosza si¢ nato-
miast, cho¢ nieco w innym ujgciu, do gtdéwnych elementéw konstruujacych ksztatt
modelu organizacyjnego.

Pozwala to dostosowaé¢ wymiar strukturalny organizacji do strategicznych wy-
zwan odnowy. Schemat na rys. 3 prezentuje ideowo dostosowanie gldéwnych obsza-
réw funkcjonalnych organizacji i jej systemu zarzadzania do strategicznych uwarun-
kowan.

Jesli wige cechy strukturalne organizacji odpowiadaja wyzwaniom wynikaja-
cym z procesoOw odnowy, mozna moéwic o jej strategicznym dopasowaniu. Dopa-
sowanie takie ksztaltowane jest w kolejnych iteracjach modelu triady, gdy procesy
transformacji cztonkéw organizacji przyczyniaja si¢ do wypracowywania kolejnych
szczegotowych rozwiazan organizacyjnych, jakie sa oni w stanie zaabsorbowac.
Warto jednak zwroci¢ w tym miejscu uwagg, iz czym wigksza rozbiezno$¢ pomig-
dzy posiadanymi a pozadanymi cechami organizacji, tym gl¢bsza transformacja jest
potrzebna.

5. Podsumowanie

Model nazywany przez autoréw Triada DOKAD — KTO — CO z perspektywy teo-
rii zarzadzania mozna opisa¢ za pomoca tak podstawowych kategorii, jak strategia,
struktura oraz ludzie. Chociaz ludzie wyznaczaja strategi¢ dziatania organizacji, kto-
ra z definicji funkcjonuje w ramach okreslonej struktury, to kazdy z tych elementow
wplywa na dwa pozostate, nieustannie i wzajemnie determinujac ich wlasciwosci.
Proces tej wspolzalezno$ci trwa, a jednoczes$nie podlega ciaglej transformacji. Za-
réwno struktura, jak i strategia nie tylko ksztattowane sa przez ludzi, ale jesli maja
prowadzi¢ do sukcesu organizacji, musza by¢ dostosowane do ich osobowosci, czyli
do potencjatu, jaki posiadaja cztonkowie organizacji. W praktyce oznacza to potrze-
be uwzgledniania zarowno ich atrybutow, jak i ograniczen; ani strategia nie zosta-
nie zrealizowana, ani struktura nie bedzie dobrze stuzyta celom organizacji, jesli jej
cztonkowie nie beda odpowiednio dobrani do struktury i strategii dziatania przyj¢tej
przez organizacj¢. Wiele niepowodzen w implementacji zmian wynika z niedosta-
tecznego uwzgledniania rownoleglosci proceséw i zjawisk zachodzacych w trzech
opisywanych w modelu plaszczyznach (dokad — kto — co vs strategia — ludzie —
struktura). Wyraza si¢ to zazwyczaj w nadmiernym koncentrowaniu si¢ na elemen-
tach jednej z ptaszczyzn (czesto strategicznej lub tez strukturalnej), a zaniedbywaniu
pozostatych (zazwyczaj psychospotecznej).
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CHANGE MANAGEMENT DURING PROCESSES
OF CORPORATE RENEWAL

Summary: In the paper we present our concept of change management, which should en-
hance efficiency of corporate renewal processes. Based on our previous research, we suggest
a comprehensive model called by us the Model of the Triad. It addresses economic and social
forces driving processes of organizational change. We present this model from the perspec-
tive of managing the processes of corporate renewal, an issue of knowledge diffusion, and
psychodynamic understanding of group processes from the organizational personality per-
spective.
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