PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE] WE WROCLAWIU
Nr 1141 2006

Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja

Anna Pluta

Uniwersytet Szczecinski

SPOLECZNE UWARUNKOWANIA SPRAWNOSCI
PROCESU ZMIAN

Ludzie cheq pracowaé dobrze i twérczo;
jesli stworzysz im odpowiednie warunki, tak wtasnie bedq pracowad.
Bill Hewlett

1. Wstep

Umiejetnoé¢ wykorzystania szans plynacych z otoczenia oraz skuteczne uni-
kanie zblizajacych sie zagrozen stanowi podstawe osiggania sukcesu przez wspél-
czesne przedsiebiorstwa. Kadra kierownicza zdaje sobie z tego sprawe, jednak, jak
to sie czesto zdarza, od slowa do czynu zakoriczonego pozytywnym rezultatem
droga jest daleka.

Zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢ zewnetrznych warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa wymaga od kierownikéw ciaglej gotowosci na wszystko. Nie
mozna sobie pozwoli¢ na chwile nieuwagi, spdZnienia, przestoju. Zmierzanie w
kierunku przyszlosci, cheé oderwania si¢ od peletonu rywali wymaga nieustanne-
go podejmowania kolejnych dzialan, charakteryzujacych si¢ nowoscig i niekon-
wencjonalnoscia. W dzisiejszych czasach nie mozna bowiem liczy¢ na sukces
bedacy powtérka przesziosci. Piedestal jest zarezerwowany dla nowatoréw szybko
reagujacych na zidentyfikowane potrzeby, gusty, a nawet wyprzedzajacych kon-
kurencje i przez to ksztaltujacych obowiazujace trendy.

Aby kadra kierownicza sprostala tym rosnagcym wymaganiom i stala si¢ kata-
lizatorem produktywnych przemian przedsiebiorstwa zapewniajacych dzisiejsze i
przyszle sukcesy, musi przyja¢ postawe kreatywna.

2. Kreatywna kadra kierownicza — czyli jaka?

Ze wzgledu na doé¢ tajemnicza i ulotna nature kreatywnosci literatura przed-
miotu nie zawiera jednej, przyjetej definicji czy nawet ogdlnego kanonu interpreta-
¢ji obowigzujacego we wszystkich dyscyplinach naukowych [Adler 2003, s. 24-25;
Chaffee 2001, s. 100].
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Polski autorytet i ekspert w zakresie psychologii tworczoéci, E. Necka, podaje, ze
kreatywnos¢ przejawia si¢ zwykle w jakiej$ formie obserwowalnego zachowania,
polegajacego na produkgji nowych i wartosciowych wyrobéw [...], przy czym nie-
kiedy wytworem moze by¢ samo zachowanie” [Necka 2005, s. 19]. Kreatywnos¢ jest
wiec zdolnoscig osoby do wytwarzania wyrobéw, ktére cechuje nowos¢ i wartosé.

Kreatywnos¢ bywa utozsamiana z tworczoscig, czyli tworzeniem czego$
nowego, dynamicznego, ale jednoczesnie pomyslowego i oryginalnego [Stownik...
1996, s. 426; PWN 2006, http]. Przytoczona interpretacja wydaje si¢ w pelni odpo-
wiada¢ powszechnemu podejsciu! do kreatywnosci jako do pewnego rodzaju
wlasciwosci czlowieka przejawiajacej si¢ w sposobie jego postepowania.

Biorac pod uwage zaprezentowane definicje, mozna réwniez stwierdzi¢, ze
kreatywna kadra kierownicza to taka kadra, ktéra przyjmuje postawe twércza w
trakcie realizacji swoich zadan i mysli tworczo, czyli [Proctor 2002, s. 33-34]:
kwestionuje status quo,
podwaza przyjmowane zalozenia,
charakteryzuje sie ciekawoscia,
lubi szuka¢ nowych mozliwosci,
podejmuje inicjatywe w wiekszosci spraw,
ma bujna wyobraznie,
jest zorientowana na przyszlos¢,
jest sklonna do wizualizagji,
widzi mozliwosci tam, gdzie inni tego nie dostrzegaja,
podejmuje ryzyko,
nie obawia sie bledow,
potrafi zaadaptowac sig¢ do réznych i zmiennych warunkéw oraz sytuacji,
analizuje niezwykle idee i dokonuje syntezy odmiennych punktéw widzenia,
dostrzega schematy, zasady, reguly dzialania,
nie poprzestaje na ,,pierwszym poprawnym rozwigzaniu”, potrafi tworzy¢ nowe.
Nie ulega watpliwosci, ze przedsigbiorstwo dysponujace kadra o postawie
kreatywnej moze liczy¢ na innowacyjne rozwiazania wprowadzanych projektéw
zmian. Jednakze tworczos¢ kierownikéw nie moze by¢ ograniczana tylko do opra-
cowywania oryginalnych, nowatorskich rozwigzan wdrazanych zmian. Kreatywna
kadra potrafi nie tylko tworzy¢ nowe idee, dopracowac je, ale réwniez skutecznie
radzi sobie z ich wdrazaniem. Doskonale zdaje sobie sprawe, ze zbytnia nowoczes-
no$¢ bywa niedoceniana, odrzucana, nieakceptowana, ale nie zraza si¢ tym i konse-
kwentnie dazy do wytyczonego celu. Nie poddaje si¢ zwatpieniu i niedowierzaniu
otoczenia, nie zalamuje si¢, gdy pojawiaja sie tzw. regresy sprawnosciowe. Jest
$wiadoma tego, ze zmiany wigzg sie ze wzlotami i upadkami, a nie z jednostajnym i
bezproblemowym przebiegiem [Buzan, Dottino, Izrael 2004, s. 156-160].

Przyjecie przez kadre kierowniczg postawy kreatywnej powoduje, ze jest ona
bardziej otwarta, a przez to latwiej radzi sobie z sytuacjami problemowymi, kryzy-

! W odpowiedzi na pytanie ,Co to jest kreatywno$¢?” respondenci zazwyczaj podaja — pomyslo-
wo$¢, nowatorstwo, twdérczoéé, oryginalnosé, otwartosé, elastycznos$é, nowosé, innowacyjnoéé itp. -
zob. [Jerzyk, Leszczynski 2005]; por. [Adler 2003, s. 25].
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sami w procesie zmian. Potrafi réwniez odpowiednio zaplanowa¢ i wdrozy¢
rozwiagzania zmierzajace do uzyskania powszechnej akceptacji, zrozumienia i
pelnego zaangazowania pracownikdw przedsigbiorstwa w proces zmian.

3. Postawy pracownikow w procesie zmian

Wsréd zagadnien, ktére kadra kierownicza musi wczesniej przeanalizowad,
przystepujac do projektowania i wdrazania zmian, znajduja si¢ zaréwno aspekty
techniczne przemian (zakres, tempo, metody), jak i aspekty spoleczne. Przy czym
wszystko to, co przemyslano badZ nie, a co jest zwigzane z ludZmi i pozyskaniem
ich akceptacji, przesadza o sukcesie lub porazce wprowadzanych zmian. Okazuje
si¢ bowiem, ze znacznie latwiej jest sprosta¢ wymaganiom technicznym prze-
ksztalcen, niz stworzy¢ wilasciwy dla nich klimat psychologiczny [Czerska 1996,
s. 126; Majewska-Opielka 1998, s. 122].

Tabela 1. Reakcje podwladnych na zmiany

Kategoria postawy Liczebnodé w % Charakterystyka

Nowatorzy 2 Zazwyczaj nie sg przywédcami czy decy-
dentami, ale od nich pochodzg nowe idee

Przyjmujacy szybko 10 Nie sa twércami pomysléw, ale potrafig
bardzo szybko rozpozna¢ dobre rozwigza-
nia. Podejmuja préby przekonania innych
do zmian i mogg w tym odnie$¢ sukces,
poniewaz ogé! liczy sie z ich opiniami

Przyjmujacy po pewnym 60 Maja tendendje do zachowania status quo.
czasie Wykazuja rozsadek w przypadku pojawienia
sig¢ nowych rozwiazan, analizujg je. Moga
podlegac presji wplywowych oséb (ulegaja
wplywom pozytywnym i negatywnym)
Przyjmujacy po dluzszym 20 Czesto wypowiadaj si¢ negatywnie

czasie o zmianach, jednak zaakceptuja je, jezeli taka
bedzie wola wigkszosci. Zdarza sig, ze
_glo$no nigdy nie popra zmian

Konserwatysci 8 Daz3 do zachowania status quo i przesziosci.
Starajg si¢ doprowadzi¢ do podzialu w

organizadji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Maxwell 1996, s. 84-87].

Zbudowanie atmosfery sprzyjajacej zmianom nie jest zadaniem latwym ze
wzgledu na réznorodnos¢ postaw ludzkich. Tylko 2% zatrudnionej kadry od
samego poczatku sprzyja zmianom, 90% mozna do nich przekonaé, podejmujac
odpowiednie dzialania, a 8% jest catkowicie im niechetnych i nie da sie zmieni¢ ich
nastawienia do zmian (zob. tab. 1). Oznacza to, ze kadra kierownicza ma do ode-
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grania wazna role w procesie ksztaltowania przychylnych postaw i wprowadzenia
przeksztalcen. Zdecydowana wigkszos¢ pracownikéw (90%) to osoby, ktére nie
decyduja sie od razu, a przez to sa podatne na réznego rodzaju wplywy. Stwarza-
nie wlasciwego ,programu akceptacji zmian”, dopasowanego do konkretnej
sytuacji, moze zapewni¢ pozytywne rezultaty wdrazanych przeksztalcer. Nato-
miast bagatelizowanie problemu i zaniechanie podjecia dzialarn ksztaltujacych
pozytywne nastawienie do zmian moze spowodowa¢, ze do glosu dojda grupy
konserwatywne, przywigzane do status quo, pelne uprzedzen i tradycjonalizmu.
Woystapi opér przeciwko zmianom — tym wiekszy, im wigksze bedzie grono zwo-
lennikéw i poplecznikéw konserwatystéw, a w takiej sytuacji powodzenie wpro-
wadzanych przemian stanie pod znakiem zapytania.

4. Kreowanie klimatu sprzyjajacego zmianom

Jezeli w procesie wprowadzania zmian wystapilo zjawisko oporu wsérdéd pra-
cownikéw, to zadaniem kadry kierowniczej jest oczywiscie jego minimalizacja.
Kreatywna kadra kierownicza nie powinna mie¢ jednak wigkszych klopotow z
opanowaniem niecheci pracownikéw do zmian. Otwartos¢ spojrzenia i umiejetnosé
patrzenia na dana sprawe z réznych punktéw widzenia znacznie ulatwia przemys-
lenie i opracowanie odpowiedniego planu dzialania, ktérego zasadniczym celem
jest ksztaltowanie postaw przychylnych zmianom. Cel ten mozna osiggnac¢ poprzez
wyeliminowanie leku przed zmiang i zaspokojenie oczekiwar pracownikéw.

Realizacja tak postawionych zadari wymaga od kadry kierowniczej podjecia
dzialari zmierzajacych do:
¢ uswiadomienia sobie i innym wlasnych mozliwosci i ograniczen,

e budowania, utrzymania i wzmacniania zaufania w stosunkach panujacych w
przedsiebiorstwie,
e prowadzenia otwartej komunikacji.

Swiadomosé wlasnych atutéw i stabosci

Zarzadzajac zmiang, kadra kierownicza staje przed wieloma dylematami. Po
pierwsze, musi przygotowac¢ pracownikéw na zmiany i doprowadzi¢ do przela-
mania ich niecheci do odejscia od sprawdzonego sposobu dzialania i zaakcepto-
wania nowosci. Po drugie, musi si¢ upora¢ z wlasnymi obawami, ktére pojawiaja
sie na poszczegdlnych etapach wdrazania zmian. Skuteczne radzenie sobie z
samym soba jest o tyle wazniejsze, ze kadra kierownicza daje przyklad pracowni-
kom nizszych szczebli. A skoro tak, postawa kierownikéw powinna by¢ jasna i
czytelna — Chcemy zmian! Zmiany sg potrzebne! Niedopuszczalna jest sytuacja
wystepowania konfliktéw i przepychanek w ramach kierownictwa. Pracownicy
musza widzie¢ zgodnie dzialajacg kadre, aby zaakceptowac jej posunigcia.

Osiagniecie takiego stanu wymaga dokonania samooceny wlasnych mozliwo-
Sci i umiejetnosci, dostrzegania ,dziur” kompetencyjnych u siebie i innych, a takze
bazowania w dalszych dzialaniach na stwierdzonych atutach, a nie na stabosciach
(niektdre z nich mozna zmniejszy¢ poprzez odpowiednie szkolenia). Uswiadomie-
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nie sobie wiasnych mozliwosci i ograniczen pozwala kadrze kierowniczej [Paw-

lowski 2005, s. 48-58]:

* w pore dostrzec potrzebe zmian i chronié przed ich blokowaniem,

e wprowadzi¢ nowe, oryginalne rozwigzania — dotyczace zarzadzania, porzad-
kowania struktury, podzialu wiadzy,

e przelama¢ wilasne opory i obawy psychiczne przed delegowaniem uprawnien
i odsunigciem sie od bezposredniego zarzadzania,

e przygotowaé nastepcow i sukcesoréw — zaréwno pod wzgledem teoretycz-
nym, jak i praktycznym.

Zaufanie w stosunkach panujacych w przedsigbiorstwie

Zaufanie, ktérego podstawa jest wiarygodno$é, stanowi warunek wstepny
dobrej umowy o wykonanie [Covey 2004, s. 212). Jezeli pracownicy nie beda mieli
zaufania do kadry kierowniczej, nie beda tez przychylnie nastawieni do planowa-
nych zmian. Oznacza to, ze budowanie i utrzymywanie atmosfery zaufania po-
winno stanowi¢ priorytetowe zadanie kierownicze. Jest to tym wazniejsze, ze
~zaufanie buduje sie latami, lecz wystarczy jedna chwila, aby je zniszczy¢” [Gal-
ford, Seibold Drapeau 2005, s. 80].

Problem zaufania w przedsigbiorstwie jest dos¢ skomplikowany, poniewaz
dotyczy trzech réznych zjawisk scisle ze soba powiazanych [Galford, Seibold
Drapeau 2005, s. 80]:

e zaufania strategicznego — wiary, ze kadra kierownicza przedsiebiorstwa po-
dejmuje wlasciwe decyzje, potrafi wyznaczy¢ wlasciwy kierunek dzialania i
doprowadzié¢ do osiagania sukceséw,

e zaufania osobistego — posiadania autorytetu osobistego przez kierownikéw,

e zaufania do przedsiebiorstwa — nie do poszczegélnych ludzi, lecz do calej
organizacji — sprawnosci procedur, konsekwengji, sprawiedliwosci.

Podejscie takie wskazuje, ze ksztaltowanie atmosfery zaufania nie moze sie
ogranicza¢ do przestrzegania osobistych norm etycznych. One moga stanowic¢
jedynie wstep do podjecia dzialaii majacych na celu eliminacje tzw. wrogéw za-
ufania, do ktdérych naleza [Galford, Seibold Drapeau 2005, s. 81-84);
niejasne, sprzeczne informacje,
faworyzowanie niektérych pracownikow,
tolerowanie pracownikéw sprawiajgcych klopoty,
tolerowanie niedociggniec i wad w wykonywaniu zadan,
niedocenianie innych,
ignorowanie tzw. sytuacji niezrecznych, klopotliwych,
niedosyt informacyjny,
tarapaty finansowe przedsigbiorstwa.

Zmiany wprowadzane w przedsiebiorstwie moga ulatwi¢ pojawienie sie

wymienionych wyzej wrogéw zaufania. Dlatego tez kadra kierownicza powinna

nieustannie monitorowa¢ sytuacje, by w miare wczesnie wylowi¢ symptomy
zblizajacych si¢ kryzyséw i odpowiednio zareagowad. Latwiej jest bowiem
wzmacnia¢ zaufanie, niz rozpoczyna¢ jego budowanie od poczatku.
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Otwarta komunikacja

Sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa wymaga odpowiedniej komunika-
qji, szczegdlnie w procesie przeprowadzania zmian. To dzigki komunikacji mozna
zebra¢ odpowiednie informacje na temat firmy, pracownikéw, panujacych nastro-
jow. Dane te pozwalaja prawidlowo rozpoznaé¢ sytuacje i podjaé odpowiednia
decyzje, dzieki ktérej zaufanie pracownikéw nie bedzie wystawione na prébe w
okresie przeprowadzania zmian. Poprawna komunikacja zmniejszy lek przed
nowoscia wprowadzanych rozwiazan i wplynie na szybsza akceptacje propono-
wanych przeksztalcen w przedsiebiorstwie.

Aby komunikacja stanowila czynnik wspierania zmiany i eliminagcji oporéw,
kadra kierownicza powinna si¢ stosowaé do nastepujacych zasad [Drzewiecki
2006; Rzedowski 2006, s. 12 i nast.]:

* Jezyk komunikatu musi by¢ prosty, bezposredni, jasny, zrozumialy i pozy-
tywny.

¢ Przemawianie do pracownikéw wymaga uzywania metafor, analogii, przy-

ktadéw.

Komunikat nalezy zawsze oprze¢ na przyszlosci — wizji, strategii.

W procesie informowania trzeba wykorzystywac rézne zrédla i formy przekazu.

Komunikaty kierownictwa musza by¢ spéjne.

Proces komunikowania powinien przebiega¢ dwustronnie, co znacznie ulat-

wia wyjaénienie niezgodnosci.

e Aktywne stuchanie umozliwia dokonanie wiasciwego dopasowania narzedzi i
tresci komunikacji do zidentyfikowanych potrzeb.

Otwartos¢ kadry kierowniczej znacznie ulatwia wprowadzenie tych zasad w
zycie i ich stale wykorzystywanie. Dzigki temu istnieje wigksza szansa na wysta-
pienie zdrowych stosunkéw w przedsiebiorstwie, a to z kolei przyczynia sig do
ksztaltowania atmosfery przychylnej zmianom.

5. Podsumowanie

Elastycznosé i zmienno$¢ w dzisiejszych czasach to koniecznoé¢. Bez tego nie
mozna marzy¢ o sukcesie. Jednak sukces jest wypadkowa nie tylko tego, co robimy,
ale i tego, jak to robimy [Kelly 2003, s. 6]. Z tego tez wzgledu, myslac o sukcesach
przedsiebiorstwa, nie mozna zapomnie¢ o kreatywnosci, zwlaszcza w odniesieniu
do kadry kierowniczej. Jej szczegélne znaczenie ujawnia sie we wszelkiego rodzaju
procesach zmian majacych miejsce w przedsiebiorstwie i na wszystkich ich etapach.

Pomystlowos¢ i nowatorstwo znajduje bowiem uznanie w opracowywaniu
aspektéw technicznych zmian, a takze we wlasciwym ksztaltowaniu aspektéw
spotecznych. Dzieki otwartosci i przelamaniu rutyny kadra kierownicza potrafi
stworzyé odpowiedni klimat do projektowanych przeksztalceri. A bez tego trudno
mysleé¢ o sprawnosci przeprowadzanych zmian.
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SOCIAL CONDITIONS OF THE CHANGE PROCESS EFFICIENCY

Summary

The article presents that success of contemporary enterprises depends not only on the dynamics of
implementing changes but also on the creativity of individuals within them. The creativity of
management staff influence an originality of implemented changes and the employees’ acceptance of
the change process.

The author implies that management staff with creative characteristics create culture that favorites
changes, especially through their ability to diagnose possibilities and limitations, building an
atmosphere of confidence and open communication within company.
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