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Uwarunkowania sukcesu w procesie zmian —
perspektywa menedzerow

Wstep

Problematyka rozwoju i zmian to jedno z najwazniejszych zagadnien
w obszarze nauk spotecznych, w tym takze w naukach o zarzadzaniu.
Zmiany sa stalym elementem rozwoju i immanentna cze$cia zycia, takze
funkcjonowania kazdej organizacji (instytucji, przedsigbiorstwa).

Gléwnym celem prezentowanych rozwazan jest poszukiwanie odpo-
wiedzi na pytanie o Zrodia otwartosci na zmiany jako czynnika determi-
nujacego powodzenie ztozonego procesu implementacji zmian organiza-
cyjnych. Celem szczegdtowym artykutu jest prezentacja pogladow kadry
menedzerskiej na temat czynnikéw wptywajacych na powodzenie (badz
niepowodzenie) procesu zmian w przedsigbiorstwie. W artykule przedsta-
wiono istote zmian organizacyjnych oraz zaprezentowano krotki przeglad
badan, ktore wskazuja na znaczenie kompetencji kadry menedzerskiej,
w tym szczegodlnie duza role dyspozycji okre$lanych jako gotowos¢ do
zmian i otwarto$¢ na zmiany. W trzeciej czesci artykutu przedstawione
zostaly opracowane wyniki rozmdéw z menedzerami na temat ich doswiad-
czen, przekonan, pogladéw na temat zmian, jakim podlega lub podlegato
przedsiebiorstwo, ktérym zarzadzaja.

Artykul ma charakter empiryczny. Zawiera wyniki badan przeprowa-
dzonych w ramach wigkszego projektu badawczego (projekt finansowany
przez NCN, nr NN 115 440040) w oparciu o metode case study. Prezento-
wane wyniki dotycza pogladow kluczowych menedzeréw na temat zarzad-
czych i psychologicznych uwarunkowan zmian, jakie zostaty zrealizowane
w badanym przedsigbiorstwie. Przedstawiony w artykule fragment badan
ma charakter jako$ciowy. Wnioski sformutowane zostaly na podstawie
wpotustrukturyzowanego wywiadu z menedzerami, skoncentrowanego
na problematyce zmian organizacyjnych. Wywiady uwzgledniaty takie
zagadnienia, jak: uwarunkowania sukcesu w procesie wdrazania zmian,
zrédta oporow wobec zmian, przekonania menedzeréw na temat skutecz-
nego radzenia sobie z przejawami oporu wsrod pracownikdw, mozliwosci
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ksztaltowania otwartosci wobec zmian. Uzyskane wyniki pozwolily na
stworzenie obrazu organizacji w kontekscie zachodzacych w nich zmian.

1. Istota zmian organizacyjnych w dynamicznym otoczeniu

Zmiany towarzysza czlowiekowi w ciggu catego zycia, sa nieodigcz-
nym elementem rozwoju zaréwno jednostek, jak i spoteczenstw. Maja
charakter ewolucyjny badz rewolucyjny, czesto powiazane sa z kryzysami,
nie zawsze o charakterze rozwojowym. Mozna zalozy¢, ze istotq zmian,
zwlaszcza w kontekscie zjawisk rozwojowych, jest destabilizacja porzadku
ustalonego na wczesniejszym etapie wzrostu podmiotu. Patrzac z per-
spektywy psychologicznej i jednostkowej, mozna stwierdzi¢, ze podmiot
podlegajacy zmianom, zaréwno ewolucyjnym, rozwojowym, jak i rewolu-
cyjnym, gwattownym, oscyluje migedzy zalem, lgkiem i poczuciem straty;
miedzy nadzieja, ekscytacja a satysfakcja czy nawet duma z osigganych
efektow zmian. Skrajne postawy wobec zmian, od pelnej akceptacji po
totalng negacje, sprawiaja, iz nie sposob nie zgodzi¢ si¢ z Machiavellim,
ktory twierdzil, Zze nie ma nic trudniejszego do osiagniecia, nic bardziej
niepewnego i niebezpiecznego niz zaprowadzenie nowego porzadku rze-
czy [Machiavelli, 1987].

Ztozonosc¢ i tempo zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym orga-
nizacji wymagaja dziatan podazajacych badz wyprzedzajacych, o charak-
terze permanentnym i dynamicznym. Przedsiebiorstwa chca sie rozwijac
i odnosic¢ sukcesy, staraja si¢ podejmowac dzialania optymalizujace ich
funkcjonowanie, nieustannie dostosowujac si¢ do wyzwan, jakie przynosi
otoczenie. Oznacza to konieczno$¢ podejmowania dziatan dostosowaw-
czych, naprawczych lub innowacyjnych. W ich efekcie cztonkowie orga-
nizacji staja przed wyzwaniem dostosowywania swoich indywidualnych
potrzeb i preferencji do oczekiwan organizacji, wspdtuczestniczac w pro-
cesie zmian organizacyjnych, zarowno tych ewolucyjnych, jak i o rewo-
lucyjnym charakterze. Realizacja celéw indywidualnych pracownikéw
w powigzaniu z celami i wizja przedsigbiorstwa wymaga sprawnego nim
zarzadzania. Implementacja ztozonych, kompleksowych zmian stawia
nie tylko przed kadra zarzadzajaca, ale przed wszystkimi pracownikami,
zwlaszcza tymi, ktorych zmiana bezposrednio dotyczy, szczegdlnie trudne
wyzwanie. Relacja za$ miedzy tymi, ktorzy zmiany planuja (menedzero-
wie, agenci zmian), a tymi ktdrzy je realizuja (podwtadni), wydaje si¢ miec¢
kluczowe znaczenie dla ich powodzenia.

2. Kompetencje kadry zarzadzajacej w procesie zmian
Znaczacy wkiad w badanie relacji przelozony — podwtadni w sytuacji
zmian organizacyjnych maja prace M. Higgsa i D. Rowland [2000; 2005].



Uwarunkowania sukcesu w procesie zmian — perspektywa menedzerdw 9

Pokazuja one bezposredni zwiazek miedzy zachowaniami przywddcow
a aktywnoscia 0osob zaangazowanych w zmiany. Autorzy ci zidentyfiko-
wali pie¢ obszarow kompetencji przywodczych, ktore koreluja z sukcesem
W procesie implementacji zmian. Sg to:

1.

Aktywne dziatanie na rzecz angazowania innych cztonkéw orga-
nizacji w rozpoznawanie i ksztaltowanie biznesowej swiadomosci
potrzeby zmian.

. Ksztattowanie strukturalnej bazy poprzez zapewnianie cztonkéw

organizadji, ze kadra zarzadzajaca nie tylko ma glebokie przekonanie
o potrzebie zmian, ale bedzie je wspierac i dostarczac niezbednych
$rodkéw oraz narzedzi do jej implementacji.

Ksztaltowanie zaangazowania wszystkich cztonkéw organizacji
W proces zmian.

Implementacja i podtrzymywanie zmian — planowanie, monitorowa-
nie, systematyczne sprawdzanie efektéw wprowadzanych nowych
praktyk.

Wspieranie potencjatu tkwigcego w ludziach — budowanie przeko-
nania i emocjonalnego poczucia bezpieczenstwa; odwotywanie si¢
do przeswiadczenia, ze pracownicy potrafia znajdowac wiasne roz-
wiazania problemow, ale tez wspieranie ich poszukiwan, nie karanie
za ewentualne bledy.

M. Higgs i D. Rowland [2011, s. 312] wyodrebnili takze trzy ogolne
kategorie zachowan podejmowanych przez menedzeréw w sytuacji zmian,
ktore opisali jako:

1.

Ksztattowanie (shaping behawior) — wyraza si¢ w procesie komunikagji
i zachowaniach powigzanych bezposrednio ze zmianami, takich jak:
czynienie innych odpowiedzialnymi, myslenie o zmianie, odwoty-
wanie si¢ do indywidualnej sytuacji pracownika.

Nadawanie struktury (framing) — czyli okreslenie momentu startu;
,zaplanowanie i kierowanie podrdza, jaka jest zmiana”, informowa-
nie o gtdéwnych zasadach, warto$ciach w organizagji.

Kreowanie potencjatu pracownikow (creating capabilities) — czyli
zdolnosci, umiejetnosci, kompetencji; kreowanie indywidualnych
i organizacyjnych umiejetnosci, komunikowanie si¢ i budowanie
wiezi pomiedzy cztonkami organizacji.

W $wietle badan tychze autoréw ksztattowanie zachowan (shaping beha-
vior) koreluje z cechami lideréw egocentrycznych, natomiast strukturowa-
nie (framing) i kreowanie mozliwosci (creating capabilities) koreluje z zacho-
waniami stuzacymi powodzeniu zmiany. M. Higgs i D. Rowland dowodza,
iz menedzerowie wspierajacy, utatwiajacy i zaangazowani w zmiane,
zwiekszaja prawdopodobienstwo powodzenia w procesie implementacji
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zmian, zas menedzerowie skupieni na sobie (egocentryczni) sa zdecydo-
wanie mniej skuteczni we wprowadzaniu zmian [Higgs, Rowland, 2011,
s. 309-335]. Z wynikami tychze badan koresponduja wyniki badan, ktére
przedstawione sa w dalszej czesci artykutu.

W.W. Burke [2006, s. 271-272] dla zapewnienia powodzenia w procesie
szeroko rozumianych zmian wskazuje na koniecznos¢ posiadania przez
przetozonych takich kompetengji, jak:

— tolerancja wieloznacznosci,

— radzenie sobie z potrzeba kontroli — menedzer powinien mie¢ jasnos¢
co do tego, co jest w stanie skontrolowa¢, a co pozostaje poza jego
kontrola,

— rozumienie wpltywu emocji na zachowania — zwtaszcza w trudnych
sytuacjach, utatwia rozumienie zachowania podwtadnych,

— $wiadomos¢ osobistych predyspozycji, w czym pomocne sa psycho-
logiczne diagnozy,

— decyzyjnos¢ — wazny jest wybor sposobu podjecia decyzji, czyli
ocena, kiedy podjac¢ decyzje jednoosobowo, a kiedy i kogo wiaczy¢
W proces decyzyjny.

Powyzsze badania ujawniaja wage kompetengji, ktéra najtrafniej opisuja
pojecia gotowosci do zmian i orientacji na zmiany. W czasach powszech-
nosci zmian, czesto o niespotykanej wczesniej dynamice wynikajacej
z postepu, jaki dokonuje sie za sprawa rozwoju nowoczesnych technolo-
gii, trudno by¢ dobrym przywddca, nie posiadajac kompetencji okreslanej
jako ,orientacja na zmiany”.

A. Rafferty, N. Jimmieson i A. Armenakis [2013, s. 110-135] wyod-
rebniaja dwie grupy czynnikéw decydujacych o gotowosci do zmian. Sg
to czynniki poznawcze oraz czynniki emocjonalne. Natomiast A. Arme-
nakis, S.G. Harris, KZW. Mossholder [1993, s. 681-703] wsrod czynnikow
okreslonych jako poznawcze wskazuja na przekonanie o koniecznosci
zmian oraz prze$wiadczenie, ze ludzie i organizacja sa w stanie podja¢
wyzwanie, jakim jest zmiana. ROwniez te spostrzezenia znalazly pelne
odzwierciedlenie w wypowiedziach polskich menedzeréw, z ktérymi pro-
wadzone byly rozmowy na temat zmian organizacyjnych.

Z kolei A. Armenakis i S.G. Harris [2002, s. 169-183] wyrdznili pie¢ cha-
rakterystycznych przekonan, ktére leza u podstaw gotowosci do zmiany
definiowanej na poziomie jednostki. Sg to:

— przekonanie, ze zmiana jest konieczna — przestanki dotyczace zmiany

powinny kreowac poczucie rozbieznosci, dyskomfortu wynikajacego
z oceny stanu aktualnego i pordwnania z tym, jaki chcieliby$my,
by byl; ten element dos¢ powszechnie podkreslaja autorzy wielu
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koncepgji i modeli zmian, poczynajac od klasycznego modelu Kurta
Lewina, po model Kottera i wiele innych;

- przekonanie, Ze proponowana zmiana jest wlasciwg reakcja w danej

sytuacji;

- przekonanie o wlasnym wptywie i swojej skutecznosci, czyli poczu-

cie, ze zmiana jest mozliwa;

- przekonanie, ze jednostka otrzyma ze strony organizacji konkretne

wsparcie, poprzez udostepnienie posiadanych zasobow i informacji;

- jednostka dokonuje indywidualnej, prywatnej oceny potencjalnych

zyskow i strat zwiazanych ze swojq rola w procesie zmian w orga-
nizacji; jesli nie wierzy, ze zmiana wniesie cokolwiek pozytywnego
W jej zycie, nie bedzie skfonna by¢ otwarta na zmiane.

A.E. Rafferty, N.L. Jimmieson, A.A. Armenakis [2013, s. 113-114] pod-
kreslaja, Zze na gotowos¢ do zmian jednostki wptywaja indywidualne prze-
konania (przytoczone powyzej), ale takze aktualne, pozytywne emocjo-
nalnie nastawienie wobec przyszlosci. Emocjonalne czynniki gotowosci
do zmiany V.D. Miller, J.R. Johnson i ].G. Grau [1994, s. 60] definiuja jako
takie, ktore wyrazaja pozytywne emocje wobec konsekwencji zmian.

Rola przywddcow w ksztattowaniu gotowosci do zmian na poziomie
poznawczym jest oczywista. Tymczasem na poziomie emocjonalnym
wydaje sie¢ by¢ tym wigksza, im silniejsze wiezi emocjonalne tacza pod-
wladnych z przetozonymi, przy czym charakter tych wiezi w znacznym
stopniu pozostaje poza $wiadoma refleksja wiekszosci cztonkéw organiza-
qji. Mozliwos¢ ksztaltowania poznawczej gotowosci do zmian na poziomie
$wiadomej dyskusji o celach, kierunkach zmian, a takze wptyw na emo-
gjonalne koszty uczestniczenia w procesach zmian rewolucyjnych, strate-
gicznej odnowy czy naturalnego rozwoju (zmiany ewolucyjne) organizacji
wydaje sie wiec kluczowa.

Niezaleznie od tego, jak zlozone i wyczerpujace sa koncepcje doty-
czace kompetencji przywddcow, jesli zgadzamy sie, ze przywoddztwo ma
charakter interakcyjny, kwestia zasadnicza pozostaje wzajemna relacja
miedzy przetozonym a podwladnym. Szanse na powodzenie w proce-
sach zmian wydaja si¢ tym wigksze, im bardziej cztonkowie organizacji,
przede wszystkim menedzerowie, maja $wiadomos$¢ ztozonosci procesu
wzajemnego oddzialywania i obustronnej wymiany miedzy poszczegol-
nymi cztonkami organizacji. Wymiana ta zachodzi nieustannie pomiedzy
przywddcami a podwiadnymi w ramach struktury organizacyjnej, ale
nabiera szczego6lnego znaczenia, gdy do glosu dochodza emocje, zwlaszcza
negatywne, zwiazane z lekiem przed nowa sytuacja.
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3. Obraz zmian w przedsiebiorstwie — perspektywa kluczowych
menedzZerow

Prezentowane wypowiedzi menedzerow uzyskano w trakcie wiekszych
badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego (NN 115 440040).
Wyniki przedstawione w artykule dotycza przedsiebiorstwa, w dalszej
czesci okreslanego jako Firma X, bedacego polskim przedsigbiorstwem
zatrudniajacym ponad pottora tysigca pracownikow. Przedsigbiorstwo
funkcjonuje w strukturze grupy kapitatlowej, a jej oddzialy oraz spotki
zalezne zlokalizowane sa w Polsce i kilku krajach europejskich. Z uwagi
na specyfike sektora i otoczenie biznesowe mozna uzna¢, ze funkcjonuje
ono w szczegodlnie niestabilnym, dynamicznie zmieniajacym sie otocze-
niu. Badane przedsigbiorstwo w ostatnich latach realizowato intensywne
projekty zmian, odnotowujac znaczacy wzrost.

Uznajac stusznos¢ zasady uwzgledniania kontekstu sytuacyjnego
w badaniach dotyczacych zjawisk o charakterze spotecznym, badania
empiryczne realizowano w oparciu o bezposredni, wielokrotny kontakt
z menedzerami badanych przedsiebiorstw, w interpretacji stosujac jako-
Sciowq interpretacje wynikow.

Badaniami objeci zostali menedzerowie komorek organizacyjnych cen-
trali, a takze menedzerowie spdtek wchodzacych w skiad grupy kapita-
towej. Z kazdym z wyselekcjonowanych menedzeréw zostal przeprowa-
dzony indywidualnie wywiad wpotustrukturalizowany. Skoncentrowany
byt on na zagadnieniach bezposrednio zwiazanych z realizacjgq procesu
zmian; dotyczyt roli zidentyfikowanych menedzeréw w procesie zarza-
dzania zmiang, stabych i mocnych stronach przedsigbiorstwa w kontekscie
realizowanych zmian organizacyjnych. Badano takze przekonania mene-
dzeréw na temat przyczyn oporéw wobec zmian oraz dziatan neutralizu-
jacych éw opdr [zob. Barabasz, Belz, 2017].

W tablicy 1 przedstawiono najbardziej charakterystyczne, powtarzajace
sie opinie badanych menedzeréw na temat zmian. Dotycza one opinii na
temat zmian w zarzadzanej przez siebie organizacji, mocnych i stabych
stron reprezentowanej przez menedzera firmy, znaczenia procesu komu-
nikowania sie oraz przyczyn oporu wobec zmian.
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Tablica 1. Wybrane aspekty zmian w ocenie menedzeréw Firmy X

Zagadnienie

Tre$¢ wypowiedzi

Obraz zmian

Zmiana zjawiskiem naturalnym, dynamicznym; jest pro-
cesem ciaglym w organizacji; menedzerowie majq $wiado-
mos¢ zréznicowanego charakteru zmian oraz ich ztozono-
$ci — zmiany dokonuja sie na wielu ptaszczyznach, zwykle
rownolegle

Dominuje ewolucyjne podejscie do zmian — zmiana jest
rozumiana jako usprawnienie, rozwdj; mobilizacja sit,
dazenie do doskonatosci

Zmiana to wyzwanie indywidualne oraz organizacyjne;
budzi niepokoj, ale jest niezbednym elementem rozwoju;
dla jej powodzenia koniecznym warunkiem jest dobra rela-
gja przetozony — podwladny oraz sprawne komunikowanie
sie

Warunkiem powodzenia jest umiejetnos¢ wspdtpracy,
gotowos¢ do kompromiséw oraz sprawna komunikacja

Mocne strony
przedsigbiorstwa

Antycypacyjne podejscie do zmian; menedzerowie sa $wia-
domi wieloaspektowosci i ztozonosci zmian

Zapal, zwlaszcza ,mtodych” pracownikow, ich ,,zywosc”;
dobre relacje miedzy ludzmi; kultura organizacji otwarta
na zmiany; klimat sprzyjajacy rozwojowi kompetencji pra-
cownikéw; innowacyjnos¢ menedzerow; praca menedze-
row, ktérzy posiadajg wiedze ekspercka

Otwartos¢ i dynamika — wiele os6b ambitnych, zmotywo-
wanych do dobrej pracy; sa zaangazowani i tworczy
Duza elastycznos¢ i maly dystans wiadzy

Stabe strony
przedsigbiorstwa

Brak dopasowania miedzy poszczegdlnymi spotkami kra-
jowymi, ale i wewnatrz poszczegolnych spotek

Powolny proces dostosowywania elementéw tkwiacych
w kulturze organizacji

Wielkos¢ firmy ostabia efektywno$¢ implementacji zmian
Intensywnos¢ zmian powoduje poczucie utraty kontroli
nad tym, co si¢ dzieje; zlozono$¢ procesu zmian, ktore
dokonuja sie na wielu ptaszczyznach rownolegle, rodzi
poczucie braku kontroli

Zniechecenie i zmeczenie zmianami z powodu duzej ich
intensywnosci

Brak harmonogramu zmian i sprawnej komunikacji
Brak satysfakcjonujacej gratyfikacji zaangazowanych
w zmiany pracownikow

Podzial na menedzeréw nowych i starych

Brakuje wyrazistych lideréw zmian

Czeste zmiany kierunku zmian jako wyraz niekonsekwen-
¢ji kadry zarzadzajacej
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Zagadnienie Tres¢ wypowiedzi
Opor wobec — Opdr to wyraz leku przed nieznanym i wynik niepewnosci
zmian z powodu mozliwej utraty dotychczasowej pozycji, posia-
danej wiadzy
— Zmiananarzucona ,,z gory”, nieprzedyskutowana zawsze
budzi opor

— Braki i btedy w komunikowaniu si¢ prowadza do wysta-
pienia oporu

Dziatania — Podstawowy sposéb radzenia sobie z oporami to komu-

usprawniajace nikacja — proste, jasne, rzetelne komunikaty na temat
potrzeby, celu, harmonogramu zmian itp.

— Komunikacja powinna by¢ przejrzysta, realizowana ,,na
co dzien” i ,na biezgco”

— Konieczny kompromis miedzy kontrola przez przetozo-
nych a swoboda dziatania pracownikow

— Poprawa systemu motywacyjnego — angazowanie ambit-
nych pracownikéw do ambitnych zadan, nastepnie ade-
kwatne ich wynagradzanie, stosowne do wktadu pracy

— Potrzebne jest wspieranie pracownikéw — bezposredni
kontakt z przelozonym, przy zachowaniu warunku spojnej
komunikacji w catej organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Proba uogodlnienia przekonan kluczowych menedzerow Firmy X na
temat istoty zmian w firmie, ktora zarzadzaja, pozwala stwierdzi¢, ze
zachodzace w niej zmiany maja charakter gléwnie antycypacyjny. Wszyscy
menedzerowie podkreslaja naturalny charakter zmian organizacyjnych
oraz swoja gotowos¢ do zaangazowania w nie, cho¢ nieco inaczej widza
swoja role w procesie implementacji zmian. W zakresie pogladow na istote
zjawiska zmian organizacyjnych oraz przezwyciezania oporéw wobec
zmian wszyscy badani menedzerowie wykazuja daleko idaca zbieznos¢
pogladdéw, chod nieco inaczej mdéwia o zrédiach oporu wobec zmian.

Ciekawy obraz przedsiebiorstwa wytania sie w kontekscie badania goto-
wosci do zmian. Ponizej przedstawiono fragmenty wywiadow z poszcze-
gblnymi menedzZerami, wskazanymi jako kluczowi w procesie implemen-
tacji zmian w przedsigbiorstwie. Ilustruja one kazde z pieciu przekonan
sktadajacych sie na postawe gotowosci do zmian, zgodnie z propozycja
A. Armenakisa i S.G. Harrisa. W wypowiedziach badanych menedzeréw
odnalez¢ mozna odniesienia do kazdego z owych przekonan.

Na temat przekonania o koniecznosci zmian nastepujaco mowi jeden
z menedzerow (7M)": ... Kazda zmiana musi by¢ wytlumaczona, by

! Dla zachowania anonimowosci wprowadzony zostal zapis, w ktérym cyfra oznacza

kolejno$¢ w udzielaniu odpowiedzi na pytania w wywiadzie, litery M i K odnosza si¢ do
plci menedzeréw.
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podnie$¢ swiadomo$¢ zmiany w organizagdji [...]. Ludzi trzeba i da sig
wciagnac¢ w proces zmian, wymaga to jednak sprawnej komunikagji [...]...
otwartos$¢ na zmiany spada, gdy krzywa zaufania idzie w dot”.

Inny menedzer (11M) méwi: ,,... W firmie sa ambitni menedzerowie,
ktérzy maja sSwiadomos¢, ze zmiany sg potrzebne. Ludzie mtodzi sa otwarci
na zmiany, tatwiej i szybciej je akceptuja. Komunikacja, jako wyjasnienie
potrzeby czy konieczno$ci zmian, jest niezbedna”.

Menedzer (5M) moéwi: ,,... Stawalem si¢ liderem zmian, jesli bytem
do nich przekonany, widzialem ich sens. Generalnie wole by¢ liderem
zmian anizeli czlonkiem zespotu — wykonawca. Mam wtedy wigkszy na
nie wplyw. Czasem nie zgadzalem si¢ ze sposobem wdrazania zmian
w firmie, cho¢ zgadzalem sie z ich kierunkiem”.

Kolejne przekonanie, ze proponowana zmiana jest wlasciwa reakcja
w sytuacji, w jakiej jest przedsiebiorstwo, wyraza menedzer (6K): ,,...
W naszej firmie zmiana oznacza rozw0j — dziatanie takie, zeby organizacja
mogla si¢ dynamicznie rozwija¢, zeby podnosita swoja efektywnos¢, zeby
rosta. W naszym przypadku che¢ doskonalenia, wprowadzania innowacji,
nowych produktéw, nowych pomystow jest naturalna potrzeba...”

Inny menedzer (14K) uwaza, ze: ,,... Zmiana ma powodowac co$ lep-
szego, wplynac na jakos¢ ustug, na postrzeganie firmy, ma tez przynies¢
korzys¢ pracownikom... Tak staramy sie dziatac...”

Menedzer (5M) mowi: ,,... Najwazniejsze jest uzasadnienie dla catego
ciggu zmian — od pomystu az do ostatniego ogniwa procesu zmian. Kolejny
warunek to dobrze zaprojektowana zmiana, z dobrze przydzielonymi
rolami. Poza tym wazna jest gotowos$¢ do wspolnej pracy i nastawienie
koncyliacyjne ...”

Menedzer (2K) wyraza przekonanie o tym, ze zmiana jest mozliwa,
Ze ma na nig wplyw: ,,... Zmiana dla mnie to pelna mobilizacja sit, jedno-
czes$nie proces dazenia do doskonalosci; satysfakcja z sukceséw zespotu,
kazdy cztonek zespotu partycypuje w takim sukcesie. Bardzo lubig uczest-
niczy¢ w czyms, czego nikt wczesniej nie robit — lubie¢ wyzwania. Mam
pozytywne nastawienie do zmian — w sytuacjach wielu zmian w tej firmie
zawsze pelnitam role osoby, ktéra uspokaja, ktéra szuka pozytywnych
aspektow zmian; przy takim podejsciu bardzo szybko pojawia si¢ praca
nad szukaniem rozwigzan. Im szybciej przejdzie si¢ przez ten etap, tym
szybciej mozna przej$¢ do realizacji planu zmian, wykonywania zadan”.

Inny menedzer (6K) méwi: , Jestem postrzegana jako osoba, ktdra rozu-
mie potrzebe zmian, rozwoju, efektywnosci; jestem promotorem przekonan
i opinii, a jednocze$nie jestem w stanie przeprowadzi¢ i wdrozy¢ nowe
rozwiazania i przej$¢ do konca przez proces zmian”.
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Z kolei menedzer (9K) méwi: ... Lubie mysle¢ o zmianie, Ze jest wyzwa-
niem, ale nie do kazdej zmiany jestem nastawiona od razu pozytywnie.
Zastanawiam si¢ zawsze, co bedzie jesli si¢ nie uda? ... Jak cos zaczynam,
W cos si¢ angazuje, to musze miec¢ do tego przekonanie. Gdy wiem, jak ma
to zadziala¢, to pilnuje, Zzeby wszystko sprawnie przebiegato. Mam duza
satysfakcje, gdy widze, ze ludzie ze mna wspdtpracuja, gdy widze, jak sie
zarazaja pomyslem, jak zaczynajq dzieli¢ sie swoimi pomystami...”.

Natomiast menedzer (14K) moéwi: ... Chcialabym, Zeby moja rola
w procesie zmian byta kluczowa — zeby kto$ stuchat moich propozydji,
niezaleznie od tego, czy zostana wykorzystane; zebym miata mozliwo-
$ci powiedzieé, co mysle. Dla mnie bardzo wazna jest rola zespotu [...]
zawsze chce wystuchad zespotu... Jestem emocjonalnie bardzo zwigzana
z ta firma; pracuje tutaj 11 lat; znam i rozumiem jej potrzeby, dlatego chce
mie¢ wplyw na to, w jakim kierunku firma si¢ rozwija. Mam ten wplyw,
cho¢ nie zawsze tak duzy, jakbym chciata [...]".

Kolejne z kluczowych dla otwartosci na zmiany przeswiadczenie, doty-
czy wsparcia ze strony organizacji. Mowi o tym menedzer (1M) w nastepu-
jacych stowach: , Jestem praktykiem, nauczytem si¢ zarzadzania w dziata-
niu, w codziennym dziataniu, przez kontakt z biznesem. Bardzo cenie sobie
codzienny kontakt, dyskusje, wymiane pogladéw. Z mego doswiadczenia
wynika, Ze najwazniejszy jest cztowiek, bardzo wazna jest jego motywacja,
to, by chciat w firmie pracowac najlepiej jak moze. A to oznacza, ze musi
by¢ dobrze wynagradzany... Menedzerowie sa otwarci i chca dobrze pra-
cowac. Dobra jest tez atmosfera w miejscu pracy. Firma sprzyja rozwojowi
kompetencji pracownikéw, wyposaza ich w narzedzia, ktore wszedzie sie
przydadza. Pracownicy postrzegaja wigc firme jako miejsce bezpieczne...”.

Inny menedzer (13M) méwi: ,,... Sama organizacja musi wspiera¢ mocno
proces zmian [...]. Zarzad powinien przekazywac informacje bezposrednio
menedzerom, im bardziej konsekwentnie to robi, tym lepiej [...]. Zawsze
w grupie sa osoby, ktore sie boja zmian. Jasna wizja, dokad idziemy, co
chcemy osiagnad, jest bardzo motywujaca”.

Ostatnie z przekonan stanowiacych podstawe otwartosci na zmiane
dotyczy wiary pracownika, Ze zmiana wniesie cokolwiek pozytywnego
w jej zycie. Wyraza to migedzy innymi menedzer (8K), kobieta ta mowi: ,, ...
Moja praca to ciggla zmiana — jest ona statym elementem, ktéry pomaga
w rozwoju. Lubie wychodzi¢ przed szereg — staram si¢ zawsze szukac
pozytywéw w tym, co nowe. [. ...] Zwracam uwagg, na to, czy ludzie sg
elastyczni, bo to taczy sie z ambicja, z checig robienia czegos. [...]".

W wypowiedziach badanych menedzeréw znajdujemy wiec wypowie-
dzi odzwierciedlajace powyzsze przekonania, ktore zgodnie z propozycja
A. Armenakisa i S.G. Harrisa [2002] leza u podstaw gotowosci do zmian.
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Wyrazali te gotowos¢ zardwno wtedy, gdy dzielili si¢ swoim doswiadcze-
niem i rozumieniem zjawiska zmian w organizadji, jak i wtedy, gdy mowili
o stabych badz silnych stronach firm, ktdre reprezentuja.

Podsumowujac wyniki rozmoéw z kluczowymi menedzerami Firmy
X, mozna stwierdzi¢, ze wskazani przez pracownikow w pierwszej turze
badan menedzerowie wykazuja orientacje na zmiany, sq wspierajacy
i zaangazowani w jej przygotowanie oraz implementacje. Wykazuja takze
gotowos¢ do zmian, bez ktdrej trudno myslec¢ o sukcesie w realizacji tak
ztozonego i trudnego przedsiewziecia, jakim jest kazda zmiana w orga-
nizacji. Biorac pod uwage zakres zmian, jakie dokonaly sie w badanym
przedsiebiorstwie, konkluzja, zgodnie z ktdéra sukces kazdej organizacji
uzalezniony jest od postawy menedzerow wobec zmian, oparta jest na
mocnych i wiarygodnych przestankach.
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Streszczenie

W artykule oméwiono istote zmian organizacyjnych (pierwsza czes¢ artykutu)
oraz przedstawiono kroétki przeglad badan, ktére wskazujq na znaczenie kompe-
tencji kadry menedzerskiej, w tym szczegdlnie duza role dyspozycji okreslanych
jako gotowos¢ do zmian oraz lub otwartos¢ na zmiany (druga czes¢ artykutu).
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W badaniach typu case study uczestniczyli menedzerowie, wytypowani przez
podwtadnych, jednego z polskich przedsiebiorstw, ktére w ciagu ostatnich 5 lat
podlegato istotnym przeobrazeniom o glebokim charakterze. W artykule przed-
stawiono wyniki rozméw z menedzerami na temat ich doswiadczen, przekonan,
pogladow na temat zmian w przedsigbiorstwie, ktérym zarzadzaja. Wywiad
skoncentrowany byt na zagadnieniach bezposrednio zwigzanych z realizacja
procesu zmian; dotyczyt roli zidentyfikowanych menedzeréw w procesie zarza-
dzania zmiang, a takze stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa w kontekscie
realizowanych zmian organizacyjnych; badano takze przekonania menedzeréw
na temat przyczyn opordw wobec zmian oraz dziatan neutralizujacych éw opor.
Uzyskane wyniki pozwolily na stworzenie obrazu organizacji w kontekscie
zachodzacych w nich zmian.

Stowa kluczowe
zmiany organizacyjne, kadra zarzadzajaca, gotowos¢ do zmian

Conditions of success in the proces of organizational change —
the perspective of managers (Summary)

The article discusses the essence of organizational changes (the first part
of the article) and presents a short review of research that indicates the importance
of managerial competence, including an important role of dispositions identified
as readiness for change or openness to change (second part of the article). Case
studies were attended by managers of one of the Polish company (named Company
X) that underwent major transformations in the last 5 years. The article presents
the results of interviews with the managers of that company. The interview was
focused on issues directly related to the implementation of the change process
revealing the role of identified managers in the change management process,
as well as the strengths and weaknesses of the company, also the managers’ beliefs
about the reasons for resistance to change and actions against the resistance were
also examined. The obtained results allowed to create an image of the organization
in the context of conditions for the success of change implementation.
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organizational change, managerial staff, readiness to change



