ZMIANA

Perspektywa organizacji

I jednostki

Agnieszka Lewandowska, Anna Lipko

W projektach zmian bierze sie pod uwage
zfoZone uwarunkowania organizacyjne,

a bardzo czesto zapomina sie o ludziach,
ktorych te projekty maja dotyczyc, co

w diuzszej perspektywie czasowej skazuje
taki projekt na niepowodzenie. Jak wiec
rownie skutecznie zarzadzac zmiana na
poziomie organizacyjnym

i indywidualnym? Na to pytanie
odpowiadaly najwieksze autorytety

w dziedzinie HR i zarzadzania podczas
konferencji Best of Organizational
Development Summit zorganizowanej

w Chicago przez Linkage, w maju 2006.

W wiekszosci przypadkéw realizacja projektow
zmian trwa dtuzej i kosztuje wiecej niz mozna by
sie byto spodziewa¢. Co wiecej, niejednokrotnie
efekty tych projektow zmian sq
kontraproduktywne do celdw, ktére byty podstawg
ich zainicjowania. W reakcji na wprowadzane
zmiany ludzie czesto bowiem stajg sie
zdemotywowani,  zestresowani i  zagubieni.
W rezultacie projekty zmiany, ktdérych realizacja
miata wzmocni¢ organizacje, ostabiajg ja.

Dlaczego wdrazane projekty zmiany nie
udaja sie lub ich przebieg nie jest
wystarczajaco efektywny?

Dzieje sie tak, gdyz bardzo czesto podczas
realizacji projektu zmiany firmy zaniedbujg Iub
W niewystarczajgcym  stopniu  uwzgledniajq
przynajmniej jeden z  wymiaréw  zmiany:
indywidualny lub organizacyjny. Co rozumiemy
przez te pojecia?

Zmiana na poziomie organizacyjnym jest
elementem procesu funkcjonowania firmy i jako
taka stanowi krok pomiedzy planowaniem
strategicznym, a wdrozeniem planu. Ma Scisle
okreslony czas realizacji i jest uwarunkowana
sytuacyjnie. Zmiana na poziomie indywidualnym
jest natomiast procesem gruntownej,
psychologicznej reorientacji, ktdéra nastepuije,
kiedy jednostka (w przypadku organizacji -
pracownik) przystosowuje sie do zewnetrznej
zmiany.

Czy firmy sa gotowe na zmiany?

W trakcie ostatnich lat praktyki zwigzane
z zarzadzaniem zmiang nieustannie pozostawaty
w obszarze zainteresowan dziatéw personalnych.
W tym czasie pojawiaty sie nowe teorie i definicje
zmiany, modyfikowano koncepcje i sposoby
podejsécia do wdrazania zmian. Mozna powiedziec,
ze jedyne, co sie nie zmienito to przekonanie
o nieuchronnosci i koniecznosci odpowiadania na
zachodzgce w otoczeniu biznesowym zmiany.
Umiejetno$¢ szybkiego adaptowania sie do
zmieniajacych sie wymagan rynku jest, byla, i na
pewno bedzie postrzegana jako jeden z gtdwnych
czynnikdw decydujacych o dtugofalowym sukcesie



organizacji. Tym bardziej dziwi wiec fakt, ze tylko
niewielka grupa organizacji rzeczywiscie

wykorzystuje sygnaty z otoczenia, aby zmienic¢ co$
w sobie. Dlaczego firmy $wiadome koniecznosci

powinna by¢ w stanie wyobrazi¢ sobie swojg

wiasng przysztos¢ wynikajaca z ich realizacji, a to,

do czego dazy powinno by¢ dla niej wazne.
Jednoczesnie, firmy bardzo czesto okreslajg

podejmowania  dziatan
podejmujq ich?

Aby nadgza¢ za zmianami, czy
nawet je wyprzedza¢, organizacja
musi nie tylko widzie¢ i rozumiec
potrzebe aktywnego i nieustannego
monitorowania otoczenia
i odpowiadania na trendy i wyzwania,
przed jakimi stawia jg rynek, ale
takze musi umie¢ stwarza¢ warunki,
ktéore te procesy zmiany bedg
umozliwia¢. Tymczasem, jak twierdzi
Peter Senge, autor m.in. jednej
Z najlepiej sprzedajacych sie ksigzek
0 zarzadzaniu - ,Pigta Dyscyplina:
teoria i praktyka organizacji uczacych
sie” twierdzi, ze ,Mniej niz 5%
organizacji jest w stanie nieustannie
adaptowac sie do zmieniajacego sie
otoczenia biznesowego.”

Niezdolno$¢ organizacji do
odpowiadania i adaptowania sie do
zachodzacych w otoczeniu zmian
wynika zdaniem Senge z braku
umiejetnosci kreowania wizji
przysztosci, ktére motywowatyby do
zmiany i jednoczesnie
ukierunkowywatyby dziatania
pracownikéw na jeden wspdlny cel.

I rzeczywiscie. Przygladajac sie
dzisiejszym korporacjom trudno nie
zauwazy¢, ze tylko nieliczne z nich
posiadajg wizje, ktére majg moc
pociggania za sobg serc i umystow
pracownikéw. Dzieje sie tak, gdyz
zbyt czesto firmy narzucajg odgornie
wizje, ktdre stanowig witasnosc

pojedynczej osoby lub jednej grupy. Takie wizje,

adaptacyjnych, nie

wizje tego,

Zbyt czesto firmy
narzucaja odgornie
wizje, ktore stanowia
wilasnosc¢
pojedynczej osoby
lub jednej grupy.
Takie wizje

w najlepszym
przypadku skfaniaja
ku ulegfosci, a nie
buduja
rzeczywistego
zaangazowania w ich
realizacje.
Tymczasem, aby
wizje spetnialy swa
funkcje i staly sie
motorem naszego
dziatania musza miec¢
indywidualne
znaczenie tzn.
jednostka powinna
byc w stanie
wyobrazic sobie
swojg wlasng
przyszfosc
wynikajaca z ich
realizacji, a to, do
czego dazy powinno
byc dla niej wazne.

»publiczne” rozumiemy wszystkie te

co chcg osiggnaé, nie podejmujac
trudu przyblizenia i wytlumaczenia
znaczenia tych celdw wszystkim

pracownikom. Pozostawieni sobie,
pracownicy budujq wiasne,
a w rezultacie bardzo rdzne

interpretacje stawianych przed nimi
oczekiwan, co w konsekwencji
utrudnia wspdlng realizacje dziatan.

Jak organizacja moze efektywnie
ksztattowac wspolne wizje
przysztosci i motywowa¢ do ich
osiggniecia?

Zdaniem Senge kluczowg role
w tym procesie ma mozliwos¢
Jrefleksyjnej rozmowy” pomiedzy
pracownikami. To w trakcie
rozmowy, podczas ktorej pracownicy
mogq swobodnie dzieli¢ sie swoimi
interpretacjami otaczajgcej
rzeczywistosci, uzgadniac te
interpretacje, mowi¢ o tym, co jest
dla nich istotne, do czego chcg
dazy¢, a takze dyskutowac o tym, co
jest mozliwe do osiggniecia, wytania
sie obraz wspdlnej przysztosci.

Dla firmy oznacza to inicjowanie
i utatwianie  rozméw  miedzy
pracownikami, ale takze wtasciwe
ich  ukierunkowywanie. Rozmowy
powinny bowiem toczy¢ sie wokot
tematow, ktére beda wartoSciowe
dla pracownikéw, ale takze bedq
stuzy¢ interesom firmy
i zaangazowanych w nig 0sob.

Mowa tu o rozmowach, ktdre
majg charakter publiczny. Przez
rozmowy,

w najlepszym wypadku skfaniajg do ulegtosci, ale
nie budujq rzeczywistego zaangazowania w ich
realizacje. Tymczasem, aby wizje spetniaty swaq
funkcje i staty sie motorem naszego dziatania
muszg mie¢ indywidualne znaczenie tzn. jednostka

ktére majg miejsce podczas spotkan matych grup
prowadzonych przez lidera zespotu, jak i te
organizowane w szerszym gronie, dla wszystkich
lub pojedynczych grup pracownikdw.
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Jednakze punktem wyjscia do tego, aby firma
mogta zacza¢ mysle¢ o stosowaniu rozmowy jako
skutecznego narzedzia budowania  wspdlnej
i angazujacej przysztosci, jest kultura firmy. Bez
wzajemnego zaufania, szczeroSci wypowiedzi,
otwartej i opartej na dialogu komunikacji rozmowy
nie jest mozliwe osiggniecie  prawdziwej

odpowiedzialni za jego rezultaty, za to, co na
nim powstanie. Znaczenie wizji, wypetnienie jej
trescig i sposob jej realizacji zalezy od wspdlnie
podjetych decyzji i wypracowanych dziatan.
Np. w trakcie jednego ze spotkan, ktdre Philip
Morris organizowat dla wszystkich pracownikow
dziat personalny zapraszajagc na spotkanie

ptaszczyzny porozumienia, czyli nie ma podstaw

do wspdlnej pracy. Réwnie wazne jest
takze postrzeganie pracownikdw jako
prawdziwych partneréw w osigganiu
celéw organizacji, a nie tylko jako
$rodka do ich realizacji. Brak poczucia
faktycznego wptywu na plan, ktérego
czeSciag ma sie sta¢  pracownik,
znacznie bowiem zmniejsza
prawdopodobienstwo podjecia przez
niego dziatan majacych na celu jego
urzeczywistnienie.

Majac zapewnione te podstawowe
warunki nalezy takze zastanowic sie
nad formg prowadzenia rozmdw, czyli
sposobem organizacji spotkan.
O elementach, ktére warto uwzglednic
przygotowujac spotkanie pracownikdw,
tak aby zapewni¢ jego efektywny
przebieg moéwit Peter Block, praktyk
i autor m.in. bestselleru ,Flawless
consulting”. Jezeli celem spotkania jest
zaangazowanie pracownikéw
w rozmowe na temat wspdlnej
przysztosci firmy i uzyskanie od nich
zobowigzania do wziecia
odpowiedzialnosci za jej realizacje, to
osoby przygotowujace i prowadzace

spotkanie  musza  zadba¢, aby
uczestnicy:
e Koncentrowali sie na

potencjalnych

Punktem wyjscia do
tego, aby firma
mogta zaczac¢ myslec
o stosowaniu
rozmowy jako
skutecznego
narzedzia budowania
wspolnej

i angazujacej
przyszfosci, jest
kultura firmy.

Bez wzajemnego
Zaufania, szczerosci
wypowiedzi, otwartej
i opartej na dialogu
komunikacji
rozmowy nie jest
mozliwe osiagniecie
prawdziwej
plaszczyzny
porozumienia, czyli
nie ma podstaw

do wspolnej pracy.

bardziej

sformutowat

pytania
Z osobistg sytuacjg pracownika, tym bardziej

nastepujacy komunikat:
«~Przychodzac na to spotkanie,
nie dowiesz sie, ani nie
nauczysz sie niczego nowedo,
rozmowa bedzie sie toczyc
wokot tematow, ktdre byé moze
z perspektywy naszych
konkurentdéw nie sq postrzegane
jako istotne, a wynik tego
spotkania i jego waga bedzie
zalezat tylko od was samych.”
Nie bali sie otwartej dyskusji.
Poczucie wspdlnoty
i zaangazowanie pracownikéw
nie wymaga petnej zgodnosci.
Zbyt wczesna zgoda odnosnie
dyskutowanych tematéw jest
mniej wartosciowa niz jej brak.
ROznice wynikajgce
z odmiennych pogladéw i zdan
wzbogacajg rozmowe, nadajq
jej wielowymiarowy charakter,
a w konsekwencji pomagajq

lepiej  zrozumie¢ istniejaca
sytuacje.
Mogli zaangazowac sie

w rozmowe. Tutaj najlepszym
narzedziem, ktére firma moze
wykorzysta¢, sg pytania. Im
wigzq wizje przysztosci

mozliwosciach tego, co mozna osiggnad,
a nie skupiali sie na rozwigzywaniu problemdw,
gdyz te wyznaczajg zbyt krotkoterminowq
perspektywe. Spotkanie jest miejscem, gdzie
pracownicy beda sktada¢ deklaracje, co do
dziatan, ktére zmienig ich rzeczywisto$¢ i bedg
dla nich inspirujace.

Przychodzili na spotkanie z petng
Swiadomoscig, ze to oni, a nie kto inny, sg

staje sie ona dla niego rzeczywista. Duzo
wazniejsze jest takze, aby pracownicy
w trakcie odpowiadania na pytania byli
konfrontowani z mozliwoscig wyboru, niz to,
zeby mieli racje. Dokonujac wyboru, pracownik
podejmuje osobistg decyzje, ktéra jest dla
niego duzo bardziej wigzaca niz ta podjeta
przez kogo$ innego.
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e Pamietali o wzajemnym obdarowywaniu sie.
Kazda osoba ma swoje wady i niedoskonatosci.
Podczas spotkania wazne jest jednak, aby nie
dazy¢ do ich korygowania, ale skoncentrowac
sie na tym, co ludzie mogg z siebie da¢, co
mogq wnies¢ do spotkania i zaoferowac innym.
Zadaniem o0sdéb organizujgcych spotkania jest
pomaganie ludziom w odkrywaniu ich
umiejetnosci i silnych stron, czyli ,daréw”,
ktore majg dla innych.

Firmy, ktore chca

Wartoéé, jaka moga da¢ firmie BCALLUALLTLLAALIL ]
wiadciwie ukierunkowane ,publiczne” W8/ {s]1 s ol s /4]

Jak wdraza¢ zmiany?

Nie nalezy jednak zapominaé, ze okreslenie
wizji tego, co firma chce osiggna¢, to bardzo
wazny, ale dopiero pierwszy krok w procesie
zmian. Aby pdjs$¢ dalej, niezbedne jest stworzenie
planu zmiany w organizacji i konsekwentne jego
wdrazanie. Niewatpliwie w ciggu ostatnich lat
zmiany, ich procesy i uwarunkowania
przeanalizowano z bardzo wielu rdéznorodnych
perspektyw.  Wspotczesne  firmy
dysponujg wiec ogromng i bardzo
kompleksowg wiedzg na temat tego
jak wdraza¢ zmiany i jak zapewnic

rozmowy potwierdzajg doswiadczenia WY /IR ET ET 17N E) efektywnoé¢ tych procesow.
Dell' Inc zaprezentowane podczas PSR trendy Niemniej jednak wiele
\k/(')nfeprencji F;FZGERPE\‘;EI‘D II\I/IcKinnona i wyzwania, przed z rozpoczynanych w  firmach
ice Prezesa ds. . ell rozmow o a0 iektd i A i
' . el 'Y jakimi stawia je projektbw  zmian 'konczy .SIQ
pomiedzy pracownikami, ktore objety . niepowodzeniem. Gdzie popetniany
cala organizacie, byly gtéwnym LAl jest blad?
narzedziem budowania jej nowej LGNl o4 o Zdaniem Davida Urlicha,

kultury organizacyjnej. W obliczu

Sy EUEIF LI T (znanego przez Business Week za

trudnej sytuacji ekonomicznej, ktora WTETI I 1/ET A numer 1 wérdd  konsultantéw

wstrzasneta catg firma na poczatku
2002 roku oraz zwolnien grupowych,
ktére stanowity jej nastepstwo,
zarzad Dell stanagt przed
konieczno$cigq przeprowadzenia firmy

zmian. Rezygnujagc z  kampanii
komunikacyjnej  typu  ,wszystko
bedzie w porzadku” Paul McKinnon
i jego dziat rozpoczat otwarty dialog
z pracownikami odnosnie przysztosci firmy, tego,
czym ma sie ona sta¢, do czego dazy i aspiruje.
W konsekwencji wspolnej pracy, spotkan, rozméw
pomiedzy pracownikami i uzgodnien, powstat
katalog pieciu wartosci, ktore daly poczatek nowej
kulturze korporacyjnej firmy, a dzis stanowig
0 sukcesie catej organizacji.

Firmy, ktdre chcg zwiekszac swojg gotowos¢ do
odpowiadania na nowe trendy i wyzwania, przed
jakimi stawia je rynek, muszg sie wiec nauczyc
rozmawia¢ ze swoimi pracownikami. To w trakcie
wspdlnych  rozméw powstajg bowiem  wizje
alternatywnej przysztosci i budzi sie
zaangazowanie w ich realizacje.

To w trakcie
wspolnych rozméw kadry zarzadzajacej w Stanach
powstaja bowiem
wizje alternatywnej
przez diugotrwaty proces trudnych WWZEdizil o1/
sie zaangaZzowanie
w ich realizacje. i byta zakonczona  sukcesem,

w obszarze ksztalcenia najwyzszej

Zjednoczonych, problemy dziatow
personalnych przystepujacych do
wdrazania zmian zaczynajq sie tam,
gdzie konczy sie wiedza, a zaczyna
dziatanie: ,Aby zmiana miata miejsce

konieczne jest zamkniecie luki

pomiedzy tym, co wiemy, a tym co robimy”. Sama

wiedza na temat zmian jest niewystarczajgca do
ich efektywnej realizacji. Sukces zalezy od
ustrukturyzowanego, systematycznego

i konsekwentnego dziatania w siedmiu obszarach:

o Ciagtego rozwoju lideréw, ktorzy posiadajg
odpowiednie umiejetnosci i doswiadczenia do
tego, aby efektywnie wdraza¢ zmiany.

e Tworzenia ,palacej” potrzeby zmian, czyli
wspolnej, odczuwanej przez  wszystkich
pracownikow koniecznosci zmian.

e Operacjonalizacji wizji, czyli bardzo jasnego
okreslenia nie tylko kierunku, w ktorym zmierza
firma, ale takze nakre$lenia pierwszych
krokow, ktdre nalezy postawic, aby tam dojsc.
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e Angazowania pracownikbw w  proces
zachodzacych zmian, czyli budowania poczucia
osobistej odpowiedzialnosci pracownikéw za
zmiany (to jest ,moja zmiana”).

e Przektadania wizji na bardzo klarowne
decyzje.

e Instytucjonalizacji zmiany poprzez wigzanie
jej ze strategig firmy, tak aby zmiana stata sie
naturalnym elementem powtarzalnego
dziatania, a nie jednostkowym wydarzeniem.

¢ Monitorowania i uczenia sie z zachodzacych
zmian poprzez funkcjonujacy w firmie system
mierzenia osigganych efektow.

Kiedy mowi sie
o0 oporze wobec
W procesie wdrazania zmian zostaty zmian — czesto jest

Powyzsze obszary dziatania firmy

wypracowane przez Urlicha wraz
z zespotem projektowym z firmy GE.
W GE stanowig one swoisty zestaw
narzedzi, ktére z jednej strony
pomagajq ustrukturyzowaé wiedze
na temat efektywnego zarzadzania

czyli konkretne dziatania
podejmowane w firmie. Nalezy przy
tym pamietac, ze dopiero
konsekwentna realizacja dziatan we

to rozumiane
wyfacznie jako
niechec do zmian
organizacyjnych.
Tymczaserm to,

zmiang, a z drugiej pomagaja WWer=) 1IN r=1ee] /]9 4
przetozy¢ te wiedze na praktyke, sie opieraja, to nie

zZmiana na poziomie

organizacji, ale
indywidualna zmiana
dotychczasowego

Kiedy méwi sie o oporze wobec zmian — czesto
jest to rozumiane wytacznie jako nieche¢ do zmian
organizacyjnych. Tymczasem to, czemu
pracownicy sie opierajg, to nie zmiana na
poziomie organizacji, ale indywidualna zmiana
dotychczasowego sposobu myslenia
i funkcjonowania. To wiasnie ten opdr muszg
pokonaé dzialy personalne, ktére chcg zapewnic
trwato$¢ zmian organizacyjnych.

Jak tego dokonaé? O tym, mowit podczas
swojego wykiadu Ron Porter z Linkage,
przedstawiajac koncepcje zarzadzania
indywidualng  zmiang, Transition
Management, autorstwa Williama
Bridgesa.

Aby zmiana zostata rzeczywiscie
zaakceptowana przez pracownikow
jako nowy  sposob  dziatania,
niezbedne jest  przeprowadzenie
pracownikow przez 3 fazy
indywidualnej zmiany:
zakanczania (endings), neutralng
(neutral zone) i rozpoczynania (new
beginnings). Kazdej z tych faz
towarzyszg rozne emocje,
oczekiwany jest inny rodzaj wsparcia.
Zadnej z tych faz nie da sie ominag,
co wiecej, w kontekscie organizacji,
jednostki lub cate zespoly beda
przechodzi¢ przez te fazy w réznym

wdrazanego projektu zmian. Brak BE77/,)'Cele)i 177 7R tempie, w zaleznoéci od rdznic

wszystkich  tych  obszarach ma

kluczowe znaczenie dla powodzenia W/ 2elde) TN )7 (= )F]
uwzglednienia lub zaniedbanie

jednego z nich znacznie zmniejsza

prawdopodobienstwo sukcesu podjetej inicjatywy
zmian.

0Od czego zalezy dtugotrwatly sukces zmian?

Zrealizowanie projektu zmian organizacyjnych
zgodnie z planem i wedtug zatozen to dopiero
potowa sukcesu. Czesto, bowiem pracownicy
swoje nowe role i zadania realizujg w pozadany
sposob tylko dopoki jest to monitorowane. Kiedy
uwaga osoOb zarzadzajacych jest kierowana ku
nowym inicjatywom, pracownicy powracajq do
dawnych metod dziatania. Zmiana okazuje sie by¢
pozorna.

osobowosciowych i od tego, w jakim
stopniu wprowadzane zmiany organizacyjne ich
dotycza.

W fazie zakanczania jednostki ‘zegnajq’ sie
ze starymi sposobami dziatania i mysSlenia, co
powoduje, ze czesto towarzyszg jej negatywne
emocje, takie jak: poczucie winy, stres,
rozgoryczenie, lek. Pracownicy w tej fazie bedg
przede  wszystkim oczekiwa¢ od dziatow
personalnych informacji na temat zmian, czyli
jakie sa przyczyny zmiany, jakie rezultaty
przyniosg, co stanie sie, jesli zmiana nie nastapi,
w jaki sposob zostang dotknieci przez zmiane.
Z kolei dziat personalny powinien byc¢
przygotowany na to, ze pracownicy bedg bronic¢
dawnych  sposobdéw dziatania i  myslenia
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i krytykowac¢ planowane zmiany. Aby efektywnie
wspiera¢ pracownikdw w przejsciu przez te faze,
dziatania  komunikacyjne nalezy  poprzedzi¢
szczegotowq analizg i doktadnym zdefiniowaniem
tego, co w wyniku zmian tracg jednostki
i poszczegdlne zespoty. Tylko w  petni
odpowiadajac na watpliwosci pracownikéw, czyli
dostosowujac  dziatania  komunikacyjne  do
indywidualnie okreslonych obszaréw
problemowych, firma bedzie w stanie przetamac
nieche¢ pracownikéw wobec zmian.

Faza neutralna jest fazg przejéciowa, ktorej
mogq towarzyszy¢ negatywne emocje, takie jak
w fazie zakanczania, ale moze by¢ ona takze
okresem wzmozonej kreatywnosci jednostek.
Kiedy firma przypomina plac budowy - tak
naprawde nie funkcjonujg ani stare ani nowe
sposoby dziatania — tatwo o zniechecenie, ale
z drugiej strony znikajq bariery, ktére stojg na
drodze kreatywnosci. W tym okresie wazne jest,
aby zacheca¢ pracownikbw do testowania
i eksperymentowania z nowo wprowadzanymi
rozwigzaniami. Wskazane jest nagradzanie za
préby  zmian i ulepszen, nagtasnianie
innowacyjnosci pracownikéw. Trzeba tutaj potozy¢
nacisk na angazowanie pracownikdw we
wspottworzenie nowej rzeczywistosci
i jednoczesnie identyfikowanie tych osdb, ktére
majq poczucie izolacji, zagubienia i mogg by¢ juz
zniechecone i zdemotywowane. Ciezar dziatan
w odniesieniu do tych oséb spoczywa na

menedzerach — muszga oni znalez¢é czas na
rozmowe z pracownikami, wyjasnienie ich
watpliwosci, przypomnienie celu i korzysci

z wdrazanych zmian. Dla dziatu personalnego
oznacza to aktywne wspieranie menedzeréw
w catym tym procesie.

Faza rozpoczynania nie nastgpi, jesli
pomyslnie nie przebiegng dwie poprzednie fazy.
W tej fazie nowe sposoby dziatania majg stac sie
dla jednostek norma. Dziatania, ktore nalezatoby
podja¢ wobec pracownikéow w fazie rozpoczynania
sq relatywnie najprostsze. Juz sam fakt tego, ze
mozna zaobserwowaé symptomy tej fazy
u pracownikéw jest sukcesem, Swiadczy o tym, ze
efektywnie zarzadzano dwiema poprzednimi
fazami. Wowczas warto potozy¢ nacisk na

utrwalanie pozadanych zachowan — zapewnienie
okazji do praktykowania nowych sposobdow
dziatania, odpowiednie dostosowanie struktur
i procedur, wsparcie w definiowaniu na nowo rol
i praktyk pracownikéw i zespotéw. Jednoczesnie
pozadane jest, aby wspiera¢ elastycznos$c
pracownikéow i budowaé w nich gotowos$¢ do
dalszych zmian.

Zmiana w firmie i jej dtugotrwate efekty zalezg
od ludzi i od tego, jakie przemiany nastgpig w nich
samych. Ta zmiana sposobu myslenia i dziatania
pracownikéw jest bardzo trudna, gdyz wymaga
przetamania wiasnych, gteboko zakorzenionych
schematéw poznawczych i poradzenia sobie
z emocjami, ktére wynikajg z niepewnosci i obaw
przed nieznanym. Dlatego tez nie jest mozliwa bez
odpowiedniego przygotowania i wsparcia ze strony
firmy.

Koordynacja dziatan

Udany projekt zmian to taki, ktdéry uwzglednia
zaréwno aspekty organizacyjne, jak
i zaangazowanych w niego ludzi. Na poziomie
organizacyjnym efektywne wdrazanie projektow
zmiany wymaga od firmy ksztattowania warunkéw
sprzyjajacych  procesom zmiany, a takze
ustrukturyzowanego i ukierunkowanego dziatania
w trakcie jej realizacji. Na poziomie indywidualnym
0sO0b biorgcych udziat w procesie zmian, firma
powinna skoncentrowaé sie na budowaniu
wewnetrznych umocowan dla zmian, a wiec
wzmacniania pozytywnych postaw pracownikéw
wobec zmian.

Sukces zmian zalezy bowiem od uwzglednienia
i jednoczesnej koordynacji dziatan w obu tych
obszarach. Zmiana zalezy od ludzi i od tego, jakie
przemiany nastgpig w nich samych. Dopiero potem
zmienia sie firma. Z kolei zmiana sposobu
myslenia i dziatania pracownikéw nie jest mozliwa
bez odpowiedniego przygotowania i wsparcia ze
strony firmy. Dopoki bowiem pracownicy nie bedq
w stanie przewidzie¢, jak wskutek zmian
organizacyjnych zmieni sie ich sytuacja, nie bedag
sobie efektywnie radzi¢ ze zmiang indywidualna.
W rezultacie, zmiany nie zostang przez nich
zaakceptowane i zinternalizowane.
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Zarzadzanie zmiang

Proces zarzadzania zmiang organizacyjnq
i proces zarzadzania indywidualng zmiang sg wiec
od siebie wzajemnie zalezne. Zle zaplanowana
zmiana organizacyjna powoduje, ze zmiana na
poziomie indywidualnym jest bardziej bolesna.
Z kolei brak zarzadzania zmiang indywidualng
sprawia, ze trwata zmiana organizacyjna jest
mniej prawdopodobna.

Agnieszka Lewandowska
Anna Lipko
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