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NAJPIERW ZAL PO STRACIE, A DOPIERO POZNIEJ
ZMIANA — CZYLI KIEDY JEST MOZLIWA ZMIANA
W ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwazania na temat zmiany w organizacji w kon-
tek$cie zmiany osobistej. Autor, poshugujac si¢ teorig Bridgesa pokazuje proces psycholo-
giczny towarzyszacy asymilacji i adaptacji do sytuacji po zmianie. Swiadomo$é powyzszego
procesu oraz wsparcie uczestnikow w przejsciu przez zmiany jest warunkiem prawdziwej
zmiany w organizacji.

Stowa kluczowe: zmiana, transformacja, zmiana osobista, modele zmian, opdér wobec
zmian.

1. Wstep

Tym na pozor przewrotnym tytutem artykutu autor chee podkresli¢ znaczenie aspek-
tow psychologicznych towarzyszacych zmianie w organizacji. Zmiany w organiza-
cjach wywieraja wptyw na pracownikow. To oni muszg spetni¢ oczekiwania nowej
sytuacji i dokona¢ wymaganych przeksztatcen. Autorzy znanych w literaturze mo-
deli zmian traktuja zmiane jako proces, omawiajac go jednak z punku widzenia dzia-
tan podejmowanych przez organizacje. Nie uwzgledniaja natomiast w dostatecznym
stopniu aspektow psychologicznych wdrazanych zmian [Strykowska 2010, s. 11].
Bez doglebnego zrozumienia procesow towarzyszacych cztowiekowi w procesie
zmiany 1 dzialan wspierajagcych pracownikow ze strony organizacji zarzadzanie
zmiang moze by¢ trudnym zadaniem.

Celem opracowania jest pokazanie na podstawie teorii zmiany Brigdesa psy-
chologicznego mechanizmu wystepujacego w kazdej zmianie oraz dziatan, jakie or-
ganizacja musi podja¢, by skutecznie wdrozy¢ zmiane. Na catos¢ sktadaja si¢ trzy
czesci. W pierwszej zaprezentowano istote i modele wdrazania zmian. Przedmiotem
drugiej czesci jest opis wybranych modeli wdrazania zmian. Natomiast trzecig czes$¢
stanowig rozwazania na temat koncepcji Brigdesa oraz dziatania, jakie musi podjac
organizacja, aby zmiana byta skuteczna.



Najpierw zal po stracie, a dopiero pdzniej zmiana — czyli kiedy jest mozliwa zmiana... 103

2. Slow pare o zmianie, jej genezie i przebiegu w organizacjach

Zmiana jest atrybutem egzystencji kazdej osoby, organizacji czy panstwa. Wszyscy
dzialamy w zmieniajacym si¢ otoczeniu, ktore powoduje zmiany rowniez w nas. Nie
mozemy pozosta¢ niezmienni, gdy zmienia si¢ srodowisko naszego dziatania. Do-
stosowanie do zmiennosci otoczenia staje si¢ wrecz warunkiem naszego przetrwania
i rozwoju. Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢, ze zmiany w przedsiebiorstwach zacho-
dza stale. Sg one wynikiem niezbednych dziatan podejmowanych w celu utrzymania
si¢ na rynku, zachowania lub poprawienia pozycji wzgledem rosnacej konkurencji.
Szybko postepujaca globalizacja, nieograniczony przepltyw i dostep do informacji
powoduja, ze utrzymanie i rozwo6j na rynku jest dany tylko tym organizacjom, ktore
sg elastyczne i innowacyjne pod wzgledem technologicznym i strukturalnym. Po-
step technologiczny wymusza stosowanie nowoczesnych narzedzi komunikacji au-
tomatyzujacych badz eliminujacych niejednokrotnie skomplikowane procedury.
Zmiany spowodowane postepem technologicznym nie tylko obejmuja maszyny
i narzedzia, ale tez istotnie wptywaja na strukture organizacji, jej kulture i sposob
funkcjonowania [Wawrzyniak 2001, s. 37]. Zarzadzanie zmiang jest zatem kwestig
zasadnicza dla wspolczesnej organizacji, a dostosowanie do wymagan klienta, cheé
spetnienia jego potrzeb i oczekiwan stanowi jedng z przestanek inicjowania procesu
zmian w organizacji. Ogoélnie przyjmuje si¢, ze zmiana oznacza jakakolwiek mody-
fikacje¢ stanu dotychczasowego, czyli zakresu i uktadu cech danego podmiotu go-
spodarczego. Woodman twierdzi, ze zmiana to kazda istotna modyfikacja jakiej$
cze$ci organizacji [Woodman 1989, s. 205].

Zmiany moga mie¢ zrodlo zarowno w czynnikach zewnetrznych, jak i wewnetrz-
nych [por. Kreitner, Kinicki 1992, s. 728].

Tabela 1. Wybrane przyczyny stymulujace wprowadzenie zmian

Gloéwne obszary zmian Prawdopodobne przyczyny
Demograficzne * zmiana struktury wiekowej i liczby zatrudnionych,
e osiaganie przez pracownikow wieku emerytalnego,
* niewystarczajacy poziom edukacji dostepnej sity roboczej,
* zatrudnianie pracownikow innych narodowosci,
Technologiczne e automatyzacja procedur,
* komputeryzacja, nowe technologie komunikacyjne i ekologiczne,
Rynkowe e zmieniajace si¢ preferencje klientow, rozwoj konkurencji, integra-
cja europejska, globalizacja,
Spoteczno-polityczne * zmieniajace si¢ preferencje pracownikow,
e zmiany polityczne, wojny,
* walka z terroryzmem,
Zwiazane z zasobami ¢ konflikty migedzy pracownikami,
ludzkimi e brak satysfakcji z pracy,
* wysoka fluktuacja i absencja,
Zwigzane z relacjami * konflikty miedzy kierownictwem a pracownikami, menedzerami
W organizacji a wlascicielami.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Kreitner, Kinicki 1992].
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Zmiany spowodowane czynnikami demograficznymi moga powodowaé ko-
nieczno$¢ wprowadzania: nowych metod inarzedzi pracy dla zminimalizowania
strat zwigzanych z odejsciami doswiadczonych i wykwalifikowanych pracownikow,
mechanizméw przekazywania wiedzy i szkolen, automatyzacji i upraszczania pracy
w celu dostosowania do poziomu kwalifikacji kadry, nowych metod komunikacji
wynikajacych z otwierania oddzialow zagranicznych lub zatrudniania obcokrajow-
cow [Rudolf 2001, s. 58]. Z kolei postep technologiczny umozliwia inne wykorzy-
stanie pracownikow zajmujacych si¢ dotychczas prowadzeniem zmudnych analiz
i obliczen lub rezygnacj¢ z utrzymywania sieci oddziatow. Zmiany spowodowane
postepem technologicznym wplywaja na strukture organizacji, jej kulture i sposob
funkcjonowania [Wawrzyniak 2001, s. 37].

Czynniki rynkowe powoduja, ze wiodace przedsicbiorstwa musza nie tylko do-
stosowywac produkty do preferencji klientéw, ale generowaé nowe potrzeby w celu
zachowania swojej pozycji wzgledem konkurencji. Szybkos¢ wprowadzania nowych
wersji produktow wymaga catkowitej zmiany podej$cia organizacji do projektowa-
nia, przygotowania produkcji, realizacji wyrobu oraz jego dostarczania.

Zmiany powodowane czynnikami rynkowymi wptywaja takze w pewnym stop-
niu na sytuacje spoteczno-polityczng, a ta z kolei wymusza na przedsi¢gbiorstwach
wprowadzanie zmian na przyktad w systemach motywacji pracownikow, dla kto-
rych coraz cenniejszy jest czas wolny.

Niedostosowanie polityki personalnej i metod zarzadzania do specyfiki organi-
zacji i zmian w otoczeniu takze moze wymuszac konieczno$¢ wprowadzania innych
rozwigzan, ktore podniosg zadowolenie z pracy, pozwola na zatrzymanie wartoscio-
wych pracownikow, a takze zmniejszenie liczby konfliktow pomiedzy kierownic-
twem a zatoga.

Réwnoczesnie z potrzeba zmian pojawia si¢ opor wobec zmiany, ktory jest natu-
ralng reakcja na zmiany. Okresla si¢ go jako dziatania cztowieka zmierzajace do tego,
by zmiana otoczenia nie wystgpita albo nie utrzymata sig, jesli juz zostata wpro-
wadzona, iniezaleznie od r6znie identyfikowanych czynnikéw odpowiedzialnych
za opor — w ostateczno$ci zawsze pracownik jest facylitatorem badz czynnikiem
utrudniajgcym zmiany. Wobec czego realizacja celu staje si¢ zazwyczaj trudnym
przedsiewzigciem, wydtuzaja sie bowiem pozadane efekty, a organizacja ponosic¢
moze z tego tytutu zbyt duze koszty. Subiektywne postrzeganie zagrozenia jest istotg
i prawdziwym problemem w pokonywaniu oporéw wobec zmiany, gdyz wigze si¢
z istotnymi warto$ciami pracownika, ale tez z nastawieniem pracownika stajacego
przed oporem emocjonalnym.

3. Jak wdrazamy zmiany — wybrane modele

Propozycji przebiegu zmiany jest wiele, pisza o tym miedzy innymi: M. Armstrong
[2000, s. 121], M. Bratnicki i in. [1998, s. 164], M. Czerska [1997], L. Sulkowski
[2002, s. 100], ale najbardziej powszechny jest klasyczny juz model K. Lewina,
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zwany niekiedy teorig pola sil, w ktérym autor wyréznia dwa rodzaje sit wptywaja-
cych na zmiany — sity napgdowe i sity hamujace [cyt. za: Armstrong 2002]. Istotnym
zadaniem, jakie organizacja musi podja¢, jest sprawienie, aby pojawito si¢ jak naj-
wigcej sit napedzajacych, ktoére w konsekwencji ostabia sity hamujace, co bedzie
czynnikiem ulatwiajagcym zmiany. Zaproponowany przez K. Lewina trojcztonowy
model zmian, ktorego poszczegolne elementy procesu to ,,rozmrozenie”, czyli odej-
scie od istniejgcej rownowagi, dokonanie zmiany poprzez wprowadzenie nowych
wzorow zachowan, postaw i wartos$ci, oraz ,,zamrozenia”, ktdrego istota jest utrwa-
lenie nowych zachowan, postaw i wartosci, byt bardzo dobrym rozwigzaniem, ale
w latach 50., 60. ubieglego wieku, gdyz warunki otoczenia nie zmieniaty si¢ tak
dynamicznie. Koncepcja nie odpowiada jednak realiom funkcjonowania dzisiej-
szych organizacji, dzialajacych w turbulentnym otoczeniu, gdzie stan rownowagi
jest nie do osiagnigcia, wobec czego trudno jest mowi¢ o zamrozeniu i powrocie
do rownowagi, gdyz wprowadzajac zmiang, trzeba mysle¢ o nastepnej [Strykowska
2010, s. 10].

Innym znanym modelem zmian jest model Kottera [Kotter 2007, s. 99]. Po-
dzielit on proces zarzadzania zmiang na 8 etapow. Nalezg do nich: uswiadomienie
koniecznosci i pilno$ci zmian, sformutowanie silnej koalicji lideréw, wykreowanie
Wwizji 1 opracowanie strategii, komunikowanie wizji zmian, zapewnienie innym moz-
liwosci dzialania w zgodzie z wizjg, generowanie szybkich sukcesow, konsolidacja
usprawnien i wprowadzanie kolejnych zmian, zakotwiczenie nowego podejscia
w kulturze organizacji.

Obserwujac procesy zmian w ponad stu organizacjach, Kotter przedstawit klu-
czowe wnioski dotyczgce powodzenia i trwato$ci zmiany. Zmiana jest procesem
wymagajacym czasu i kolejnego realizowania wyodrebnionych etapdéw. Opuszcze-
nie lub przyspieszenie ktoregokolwiek z krokéw tylko pozornie przyspiesza proces
i nigdy badz rzadko przynosi pozadane rezultaty. Wszystkie te koncepcje rozpatru-
ja jednak zmiang jako proces zewnetrzny i mieszcza si¢ w dotychczasowym para-
dygmacie, w ktérym zmiany ujmuje si¢ z punktu widzenia dziatan podejmowanych
przez organizacje¢. Dziatania organizatorskie nie wyczerpuja problemu w dostatecz-
nym stopniu, poniewaz nie uwzgledniajg proceséw wewnetrznych uruchamianych
w uczestnikach zmian. Koncentracja na samych zmianach sprawia, ze pracowni-
cy, ktorzy nie przeszli procesu przemiany wewngtrznej, nie sa w stanie efektywnie
funkcjonowaé¢ w zmienionych warunkach.

4. Transformacja koniecznym warunkiem zmiany w organizacji

Opisane przez Kelmana mechanizmy zmiany: podporzadkowanie, identyfikacja i in-
ternalizacja, czyli akceptacja czgsci swego obrazu, wymagaja osobistego zaangazo-
wania si¢ pracownika w proces zmiany [Bridges 2008]. To wtasnie dzigki zaangazo-
waniu mozliwe staje si¢ pozytywne nastawienie wobec wdrazanej zmiany.
To pracownicy projektuja zmiany, sg odpowiedzialni za ich wdrozenie i realizacje,
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1 —jak twierdzi J.H. Zenger — organizacje muszg si¢ zmienia¢, aby prosperowac, ale
zmieniaja si¢ dopiero wtedy, kiedy zmieniaja si¢ ludzie [Strykowska 2010, s. 7-8].

Opracowana przez W. Brigdesa teoria koncentruje si¢ na procesach psychicz-
nych, ktore towarzysza pracownikowi w procesie zmiany w organizacji. Bridges
wprowadza rozréznienie dwoch pojec: zmiany i transformacji [Brigdes 2008]. Zmia-
na ma charakter sytuacyjny i jest procesem zewnetrznym, np. zmienia si¢ struktura
w firmie, zakres odpowiedzialno$ci na poszczegdlnych stanowiskach. Natomiast
transformacja jest procesem psychologicznym, doswiadczanym przez pracownikow
podczas asymilacji zmian i adaptowania si¢ do sytuacji bedacej wynikiem zmiany.
Przebiega w trzech fazach nazywanych przez autora teorii kolejno: rezygnacja i po-
zegnaniem si¢ z przeszto$cig 1 starymi nawykami, doswiadczanej przez uczestnika
transformacji jako swoistego rodzaju zalu po stracie, strefg neutralna, w ktorej pra-
cownik uczy si¢ nowego sposobu funkcjonowania, oraz fazg zakonczenia, w ktorej
pracownik jest juz w rzeczywistosci, w ktorej rozwija si¢ nowa tozsamos¢ organi-
zacyjna.

Nowe

rozpoczgcie zmiany

Strefa neutralna

Zakonczenie

Strata, rezygnacja

Rys. 1. Fazy procesu transformacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Bridges 2008].

Punktem wyjscia przy zarzadzaniu transformacja nie jest rezultat, tak jak w za-
rzadzaniu zmiang, ale zakonczenie, ktoére nalezy zaakceptowaé w celu przejscia
do nowej sytuacji. Zarzadzanie zmiang polega na osiaganiu stanu docelowego,
natomiast celem transformacji jest przej$cie przez droge wymagajaca porzucenia
starej tozsamosci, ktora pracownik posiadat, zanim nastgpita zmiana. Przejscie jest
wewnetrznym procesem, w ktorym ludzie akceptujg zmiane i zmieniaja orientacje
na nowy, zgodny ze zmiang, sposob funkcjonowania. W organizacji zarzadzanie
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przejsciem oznacza pomaganie pracownikom, co sprawia, ze trudny proces przebie-
ga mniej bolesnie i destrukcyjnie. Brak zarzadzania transformacja uniemozliwia za-
rzadzanie zmiana, czyli transformacja jest cze¢scig zmiany. Przejscia przez poszcze-
golne fazy transformacji powinny by¢ wspierane przez odpowiednie oddziatywania
ze strony organizacji.

Dominujgcemu w fazie pozegnania starej rzeczywistosci ,,zalowi po stracie” to-
warzyszy Igk nie przed zmiang jako taka, ale przed tym, co si¢ ze zmiang wiaze.
Moze to by¢ poczucie utraty dotychczasowej pozycji, wptywu na organizacje czy
tez zmiany perspektyw zawodowych. Mozliwosci moze by¢ bardzo wiele. Wsparcie
pracownikow szczegolnie przez kadre kierownicza powinno polegac z jednej strony
na wyznaczaniu granic tego, co organizacja za soba pozostawia, i przekazaniu pre-
cyzyjnego komunikatu, czego oczekuje w nowej sytuacji po zmianie, z drugiej stro-
ny na byciu §wiadomym doswiadczanych przez pracownikéw standw i ich akcep-
tacji. Informowanie na biezaco pracownikdw, co si¢ w organizacji dzieje, w jakim
kierunku organizacja zmierza, pozwala pokona¢ niepewnos¢ i poczucie straty.

Nastepujacy po pozegnaniu dotychczasowej sytuacji stan neutralny jest klu-
czowym etapem transformacji. Trwajaca w tej fazie zmiana niefunkcjonalnych na-
wykow 1 przyzwyczajen na te, ktore sg oczekiwane w nowej sytuacji, generuje do-
swiadczanie stanéw dezorientacji. Pracownicy nie wiedza, co ich czeka, nie maja
jasnej sytuacji. Ta krytyczna faza dla powodzenia zmiany niesie ze sobg obnizenie
motywacji do pracy, zwiekszenie absencji, obnizenie jako$ci pracy. Prowadzi to za-
zwyczaj do nieefektywnego radzenia sobie z wyzwaniami, jakie stawia otoczenie,
co czyni firme¢ podatng na ataki konkurencji. Dwuznaczno$¢ fazy neutralnej pola-
ryzuje pracownikow. Czes¢ pracownikow dazy do zachowania status quo, inni chca
osiggnacé nowy cel.

Odpowiedzia na stan, w jakim znajduje si¢ organizacja w fazie neutralnej, po-
winny by¢ odpowiednie dzialania dostosowujace do tej sytuacji ze strony organi-
zacji. Obnizenie wymagan co do poziomu osiggni¢¢ w stosunku do pracownikow,
dostosowanie strategii i procedur pod katem ich uzyteczno$ci do aktualnych wyma-
gan moze by¢ dobrym sposobem na zarzadzanie transformacja i uczynienie sytuacji
przejsciowa. Odpowiednie i adekwatne do sytuacji szkolenia i treningi wyzwala-
jace potencjal tworczy szybciej otworza pracownikéw na nowe idee i mozliwosci.
Wspieranie przez organizacj¢ kreatywnosci poprzez tworzenie sytuacji, w ktorych
pracownicy mogg dyskutowa¢ o nowych pomystach, kwestionowa¢ dotychczasowy
stan, ale tez zacheca¢ do eksperymentowania, moze przyspieszy¢ przej$cie do ostat-
niej fazy transformacji, czyli ,,poczatku nowego”. Sygnatem odnalezienia si¢ w tej
sytuacji jest rodzenie si¢ myslenia w pozadanych kategoriach, ktérych podstawe
stanowig nowe wartosci. Zdobycie nowej tozsamosci zalezne jest od samych pra-
cownikow, gtéwnie od ich przekonan co do sensownosci zmian i ich zaangazowania
w proces. Dziatania stymulujace i ugruntowujace pozadane warto$ci i zachowania
w tej fazie ze strony organizacji mozna okresli¢ jako specyficzng metodyke poste-
powania, ktora sprowadza si¢ do:
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1. Precyzyjnie okreslonego celu, dzicki czemu pracownicy poznajg i zrozumie-
ja logike zmian.

2. Przedstawienia obrazu, wizji, stanu organizacji po zmianie, tak aby pracow-
nicy mogli sobie wyobrazi¢, jak bedzie wygladata ich praca po przejsciu transfor-
macji.

3. Przedstawienia szczegotowego planu transformacji, opisujacego szczego-
lowo rozktad dziatan niezbednych pracownikowi do przejscia przez proces. Plan
ten ukierunkowany jest nie na grupe, tak jak w przypadku zmiany, ale na jednost-
ke, co rézni go od planu zmiany. Okreéla, jakie srodki i kiedy zostang zastosowane,
by pomoéc pracownikom w przejsciu przez poszczegolne fazy. Punktem wyjscia jest
tutaj sytuacja, w jakiej znajduja si¢ obecnie pracownicy, co istotnie r6zni go od pla-
nu zmiany, w ktorym punktem wyjSciowym jest rezultat.

4. Przydziatu roli kazdemu pracownikowi oraz powigzanie z innymi rolami da
poczucie wplywu na przebieg zdarzen w organizacji. Powigkszy to zaangazowanie
w realizacj¢ zadan, przyspieszajac tym samym proces identyfikacji ze zmiang.

Rozwdj 1 osiggniecie sukcesu w implementacji zmian uzaleznione jest, jak twier-
dzi Bridges, od znajomosci przez kadre kierownicza powyzszego procesu i uwzgled-
nienia go w podejmowaniu stosownych dziatan.

5. Podsumowanie

Zmiana jest immanentnym procesem przypisanym organizacji. Zawiera zarowno za-
grozenia, jak i duzy potencjat twérczy. Skuteczne wdrazanie zmiany zalezy od dzia-
fan dokonywanych zaréwno w ,.twardych”, jak i ,,miekkich” elementach organiza-
cji. Pracownicy jako odbiorcy iuczestnicy zmian sg poddani bardzo trudnemu
procesowi asymilacji i adaptacji do sytuacji w procesie zmiany. Uwzglednienie do-
$wiadczanych stanow psychologicznych i wsparcie pracownikow przez organizacje
w przejsciu przez poszczegolne fazy transformacji jest warunkiem glebokiej i trwa-
lej zmiany.
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GRIEF AT THE LOSS COMES FIRST AND THE CHANGE
OCCURS AFTERWARDS LLE. WHEN THE ORGANIZATIONAL
CHANGE IS POSSIBLE

Summary: The paper displays the consideration about the change in an organization in the
context of personal change. The author explains the psychological process accompanying
assimilation and adapting to the new situation in terms of the Bridges theory. The awareness
of the mentioned process as well as the support of its participants is the condition of a true
change in an organization.

Keywords: Change, transformation, personal change, models of change, resistance to
change.



