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Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji - ewolucja czy rewolucja

Marcin Komanda

Akademia Ekonomiczna w Katowicach

ZMIANA A MODELE MENTALNE

1. Istota modeli mentalnych

Modele mentalne mozna zdefiniowa¢ jako wzér powiazan faktéw i koncepcji
dotyczacych okredlonego zagadnienia, oddzialujacych istotnie na myslenie oraz
sposob dzialania [Morecroft 2000, s. 7]. Za literaturag przedmiotu mozna podac
réwniez nastepujace wyjasnienia tego pojecia [Spicer 1998, s. 3]:
¢ modele mentalne to gleboko utrwalone zalozenia, uogélnienia, wyobrazenia

ksztattujace mysélenie (B.A. Vaudreuil),

¢ modele mentalne to uogélniony model rzeczywistosci pomocny w procesie
rozumowania (P.N. Johnson-Laird),

e modele mentalne to gleboko zakorzenione przypuszczenia, uogélnienia i
wyobrazenia wplywajace na to, jak rozumie sie swiat i w jaki sposéb dzialamy
(P.M. Senge),

e modele metalne skladaja si¢ z dwéch typéw wiedzy: konceptualnej (odpowia-
dajacej na pytanie know-why) oraz operacyjnej (know-how) stanowiace plaszczy-
zne procesu decyzyjnego (D.H. Kim).

Mozna zatem zauwazy¢, ze pojecie to odnosi sie do zachodzacych w ludzkich
umyslach proceséw, ktére maja na celu zrozumienie otaczajacego s$wiata. Maja wiec
one wplyw na zachowanie i dzialanie nie tylko indywidualnych oséb, lecz takze
catych organizacji [Crook, Wind 2006, s. 10]. Pozwalaja one wyjasni¢ w pewnym
stopniu, dlaczego jedne przedsiebiorstwa odnosza niespodziewanie sukces rynko-
wy, a inne, ktoére s3 liderami w danej dziedzinie, nagle pograzaja si¢ w klopotach.

Sztandarowym przykladem jest firma Shell, ktéra wprowadzajgc planowanie
scenariuszowe, przewidziala mozliwos¢ wystapienia kryzysu naftowego. W ten
sposéb, jako jedyne przygotowane na dana okolicznosé¢ przedsigbiorstwo, znacznie
si¢ rozwinela, wchodzac do czoléwki firm naftowych. Mogta to osiagnaé, gdyz w
przeciwienistwie do innych podmiotéw dzialajacych na tym rynku, dopuscita
mozliwo$¢ zaistnienia sytuacji innej, niz ta najbardziej prawdopodobna [Senge
1998, s. 181-184].

Mozna réwniez przytoczy¢ sukces eBay czy Google. Firmy te odniosly sukces
przede wszystkim dlatego, ze zakwestionowaly model dzialalnosci rynkowej, w
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ktérym dominujaca role odgrywa podmiot gospodarczy. Zauwazyly one wzrost
znaczenia konsumentéw (miedzy innymi ze wzgledu na rozpowszechnianie sig
nowych technologii), jako elementu tancucha wartosci, tworzacego integralna
cz¢$¢ badan i rozwoju, produkcji czy marketingu. Tak wiec eBay stworzyl wirtual-
ny rynek, opierajac sie na inicjatywach sprzedawcéw, a Google dostarczy!t klien-
tom narze¢dzia do indywidualnych poszukiwarn pozadanych przez nich zasobéw w
Internecie [Crook, Wind 2006, s. 10].

Oczywiscie sukces przedstawionych przedsiebiorstw zalezal od wielu czynni-
kéw. Jednak podstawowa kwestia decydujaca o powodzeniu rynkowym byla
interpretacja dostepnych informacji oraz rewizja dotychczasowych, wypracowa-
nych i powszechnych sposobéw funkcjonowania.

2. Zmiana w kontekscie stanu umystu

Zmiana dzialann w przedsigbiorstwie jest pochodna tego, co dzieje sie w oto-
czeniu, a wlasciwie tych informacji o nim, ktére pozyskujemy i ktére przetwarza-
my oraz wykorzystujemy. Dlatego na wstepie tych rozwazan juz mozna wyrézni¢
dwa problemy:

1) dostrzeganie Zrédel informacji,
2) dokonywanie oceny przydatnosci tychze informacji.

Obie powyzsze kwestie sa zwigzane z modelami mentalnymi. Stanowiac
stereotypy o rzeczywistosci, determinujg one przekonania o tym, co dla nas jest
istotne, a co nie.

Pozyskiwanie informacji nie stanowi zatem jedynego uwarunkowania podej-
mowania decyzji i wprowadzania zmian. Decyzje s3 rezultatem istniejgcych zasad
w tym zakresie, m.in. polityki informacyjnej zwiazanej z instytucjonalnymi struk-
turami, strategia organizacji czy tez normami kulturowymi, ktére to s ksztalto-
wane przez modele mentalne. W takim przypadku mozna mowi¢ o pojedynczej
petli uczenia sie, pozwalajacej na osiaganie biezacych celéw w istniejacym, przyje-
tym kontekscie naszych rozwazar.

Mozliwe jest wystapienie podwdjnej petli uczenia sie. Pojawia si¢ ona wtedy,
gdy informacje nie tylko wplywaja na nasze decyzje w sposéb bezposredni, ale
réwniez zmieniajg nasze spostrzeganie kontekstu sprawy (dokonuje si¢ wiec takze
zmiana modeli mentalnych — tak jak w przypadku wczesniej oméwionych przy-
kladéw przedsigbiorstw). Zmienia si¢ zatem struktura systemu powodujgca nowe
zasady podejmowania decyzji i rodzaca nowe strategie — ta sama informacja inter-
pretowana w nowych warunkach (w nowo uksztaltowanym kontekscie) moze
zaowocowacd zupetnie innymi decyzjami [Sterman 2006, s. 509].

Nalezy zaznaczy¢, ze o ile mozna méwi¢ o modelach mentalnych zaréwno na
poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym, to nie oznacza to, ze postrzeganie
otaczajacej rzeczywistosci przez pojedyncze osoby jest w organizacji takie samo.
Kazdy czlowiek jest inny, a tworzenie si¢ modeli mentalnych na poziomie organi-
zacyjnym wynika z dotychczasowej rutyny, a wigc wypracowanych sposobow
dzialania, czyli takich, ktére dotychczas okazywaly sie skuteczne. Modele mental-
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ne, zgodnie z jedna z definicji przytoczonych wczeéniej, obejmuja wyobrazenia o
praktykach (wyrazaja sie np. w kolejnosci krokéw realizacji okreslonego zadania,
tzw. know-how), a takze wyobrazenia dotyczace istoty tych dzialan (zrozumienie
sensu wykonywania okreslonych dzialan, tzw. know-why) [Senge 1992, s. 2].

Niezbedne zatem staje si¢ okreslenie warunkéw oddzialywania miedzy po-
szczegllnymi czlonkami organizacji, w celu doprowadzenia do zrozumienia
aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa czy tez formulowania podzielanej
przez nich wizji (odnosi sie to réwniez do ich ewentualnej rewizji).

Nalezy tu sie odnies¢ do koncepgji ,interaktywnych konsultacji”. Sa one defi-

niowane jako proces dzielenia mysli i odczu¢ poprzez rozmowe w atmosferze
wspétpracy, harmonii oraz zaangazowania, by rozwigzywac istniejace problemy, a
takze by realizowac okreslony, wspélny cel [Black, Synan 1997, s. 10]. Ten proces
obejmuje szczere, otwarte rozpatrywanie problemu i osigganie konsensusu po-
przez efekt synergii bazujacy na wspdlnym zrozumieniu przedstawianych spraw.
Jest to tak naprawde proces, ktérego zadaniem jest uchwycenie istoty problemu i
rozwazenie réznorakich punktéw widzenia w celu znalezienia najlepszego roz-
wigzania (czyli rozwijanie wiedzy i ksztaltowanie przyjetego modelu rzeczywisto-
Sci). Aby w trakcie realizacji owych konsultacji mozliwe bylo przenikanie si¢ i
zmienianie przekonar co do metod rozwiazywania probleméw, nalezy przestrze-
gac nastepujacych zalecen [Black, Synan 1997, s. 10]:
zaangazowanie wszystkich w realizacje interesu ogétu,
tworzenie atmosfery sprzyjajacej nowym pomystom,
wzajemny szacunek i sprawne wykonywanie obowigzkéw,
jasne wyrazanie mysli w celu informowania, a nie narzucania innym swojego
zdania.
Podejscie to jest zgodne z postulatami jednej z popularnych form motywagji
pracownikéw do wprowadzania zmian. Mowa tu o podejsciu, w ktérym rozdzie-
lane s3 wéréd uczestnikéw organizacji uprawnienia decyzyjne zwigzane z rozwia-
zywaniem danego problemu. Podejmowane w ten sposéb szerokie uzgodnienia
wsrdd pracownikéw, ktérzy staja sie ,agentami zmiany”, prowadza do przelama-
nia ich $wiadomosci i zmniejszenia oporu wobec wprowadzanych innowacji
[Pioch 2000, s. 18-19].

3. Uwarunkowania wprowadzania zmian

Modele mentalne stanowia ramy dla oceny aktéw i ksztaltowania przekonan
dotyczacych wiasciwych sposobéw dzialania. Pelnia one zatem istotna funkcje w
procesie uczenia si¢ organizacji, a wiec takze w procesie zmian zachodzacym w
organizacji. Pojawiaja sie jednak potencjalne zagrozenia zaréwno dla rozwoju
osobistego, jak i organizacji jako calosci, gdy modele mentalne nie odzwierciedlaja
obecnego ksztaltu otoczenia. Moga one wynika¢ z [Chapman, Ferfolja 2002, s. 4]:

* bazowania wiedzy na kontekscie historycznym (obecne fakty moga zostaé Zle
zinterpretowane),
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* oceniania informacji z osobistej perspektywy (moze to doprowadzi¢ do subiek-
tywnego zmniejszenia ich wartosci lub uznania ich zrédel za nieistotne),

e formulowania wnioskéw przez interpretacje wieloznacznych sytuacji (rézne
osoby moga wyciggna¢ z nich odmienne konkluzje),
réznic pomiedzy tym, co jest wiadome réznym osobom,
niewlasciwego sposobu przekazywania informacji, co moze mie¢ wplyw na ich
interpretacje i péZniejsze dzialania.

Powyzsze czynniki powoduja, ze poziom niepewnosci (jako osobiste odczucie
decydentéw) moze by¢ tym wiekszy, im bardziej ich modele mentalne odbiegaja
od rzeczywistosci (niemozliwe moze si¢ wtedy okaza¢ pelne lub nawet czesciowe
osiagniecie zamierzonych celéw) [Crook, Wind 2006, s. 101].

W zespole roboczym czynnikiem istotnym dla oceny informagiji i faktow staje
sie kwestia koncentrowania uwagi przez jego czlonkéw na ich obowiazkach i
potrzebach. Problem powstaje wtedy, gdy podczas realizacji niezwyktych, a wiec z
natury jednorazowych zadan, wzrasta wéréd uczestnikéw grupy poziom stresu.
Wplywa on negatywnie na perspektywe czlonkéw zespolu, niezbedng dla wlasci-
wego uksztaltowania sie modeli mentalnych, na ktéra skladaja sie¢ dwa elementy
[Ellis 2006, s. 578-579]:

1) percepcja wspolna dla calej grupy, okreslajaca jej tozsamosé,

2) zrozumienie interakcyjnosci zadania, okreSlonej przez wspdlnote wysilku
niezbednego do osiagniecia celu przez grupe.

Aby stwierdzi¢, czy modele mentalne czionka zespolu sa adekwatne do istnie-
jacego jego otoczenia i czy ewentualnie jest mozliwe ich dopasowanie, tak aby
wprowadzane zmiany (przyjete wczesniej do realizacji na podstawie opartej na
nich analizy) zaowocowaly sukcesem, nalezy przeprowadzi¢ czteroetapowy pro-
ces [Crook, Wind 2006, s. 10]:

1) zrozumie¢ mocne strony i ograniczenia modeli mentalnych (okresli¢ ich
wplyw na nasze mozliwosci, odpowiedzie¢ na pytanie, jak wplywaja one na
zdolnos¢ dostrzegania przez nas szans i zagrozeri);

2) sprawdzi¢ stosownos¢ modeli mentalnych wobec zmieniajacego si¢ otoczenia
(okresli¢, skoro $wiat si¢ zmienia, czy nasze wyobrazenia o nim nadal s3 aktu-
alne; ewentualnie okresli¢ je na nowo, by sprosta¢ wyzwaniom przyszltosci);

3) przemdc si¢ do zmiany wytworzonej juz infrastruktury i sposobéw myslenia
innych 0séb (wprowadzi¢ nowy porzadek wokét siebie);

4) przeksztalci¢ swoje otoczenie przez szybkie dzialanie, opierajac sie na nowo
stworzonych modelach (nieustanne eksperymentowanie w celu oceniania no-
wych zalozen i okreélania ich mocnych stron).
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THE CHANGE AND MENTAL MODELS

Summary

The mental models represent the ideas of the world, forming thoughts and actions. In case of a
divergence between the view of the world and the reality, it's possible to understand incorrectly
information and to analyze problems in the wrong way. In this case, we have to know the conditions of
estimating the planned changes.
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