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Streszczenie: celami opracowania byly analiza etapéw krzywej zmiany w procesie
restrukturyzacji przeprowadzanej w uczelni, pod katem jej najistotniejszych etapdéw oraz
aktualnych i mozliwych kierunkéw zmiany na réznych etapach procesu, w tym zachowan
patologicznych oraz propozycja wsparcia na poszczegdlnych etapach. Istnieje kilka modeli
zmiany, jednym z nich jest krzywa zmiany Fishera, ktora wydaje si¢ najbardziej kompleksowo
opisywac poszczegblne etapy wigzace si¢ z roznymi emocjami i zachowaniami w trakcie zmian
organizacyjnych. Autorki wykorzystaly w zwiagzku z tym te krzywa jako baz¢ do analizy
przypadku restrukturyzowanej organizacji i odpowiedzi na pytanie czy mozliwe jest
osiggniecie celu zmiany bez wykorzystania narz¢dzi zarzadzania oraz zapewnienia
komunikacji dopasowanej do uczestnikow procesu. W zwigzku z tym autorki przeszty przez
poszczegoOlne etapy krzywej, opisujac proces oraz zastosowane w ramach analizowanego
przypadku oraz mozliwe do zastosowania metody, techniki i narzedzia. Kazdy z etapow
krzywej zostal réwniez skonfrontowany z potencjalnymi trudnosciami, zaprezentowano
zastosowane w zwigzku z tym sposoby radzenia sobie oraz zaproponowano inne, ktore rowniez
mozna wykorzysta¢. Z analizy przypadku wynika, Ze istotne dla sprawnego przej$cia przez
zmian¢ s3: wlasciwie zaplanowane dzialania, zidentyfikowanie osob kluczowych z punktu
widzenia zmiany oraz posiadanie przez uczestnikow procesu zardwno tzw. kompetencji
twardych, tj. wiedzy z zakresu zarzadzania zmiang, jak 1 kompetencji migkkich, czyli
umiejetnosci 0sobistych — np. radzenia sobie ze stresem oraz interpersonalnych. Jak si¢ jednak
wydaje, najwazniejszym aspektem jest przede wszystkim wiasciwa komunikacja. W zwigzku
z tym, konkludujac, autorki postawily ogodlng hipotez¢ mowigca o tym, ze wlasciwa
komunikacja jest najwazniejszym czynnikiem w osiggnigciu celu zmiany.

Stowa kluczowe: krzywa zmiany, op6r, wsparcie, narzedzia
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THE FISHER CHANGE CURVE AS A SUPPORT TOOL IN THE
PROCESS OF ORGANIZATIONAL RESTRUCTURING

Abstract: there were two main aims of the study: to analyse the stages of the change curve in
the restructuring process carried out at the university, in terms of its most important stages and
current and possible directions of change at various stages of the process, including pathological
behaviours and a proposal of support at the individual stages. There are several models of
change, one of which is the Fisher's Change Curve, which seems to describe most
comprehensively the various stages associated with different emotions and behaviours during
the organizational change. Therefore, the authors used this curve as a basis for analysing the
case of the restructured organization and answering the question whether it is possible to
achieve the change goal without using management tools and ensuring communication tailored
to the participants in the process. Therefore, the authors went through the individual stages of
the curve, describing the process and the methods, techniques and tools used in the analysed
case. Each stage of the curve was also confronted with potential difficulties, the related coping
methods were presented and others that could also be used were proposed. The case study shows
that important for a smooth transition through the change are: properly planned activities,
identifying key people from the point of view of the change and having both the so-called hard
competences, i.e. knowledge in the field of change management and soft competences, i.e.
personal skills — e.g. coping with stress and interpersonal skills. As it seems, however, the most
important aspect is, above all, proper communication. Therefore, in conclusion, the authors put
forward a general hypothesis that proper communication is the most important factor in
achieving the goal of change.

Keywords: change curve, resistance, support, tools

1. Wprowadzanie

Zmiana jest nieodiaczng czgsécia funkcjonowania cztowieka, ale rowniez kazdej organizacji.
Poczawszy od starozytnych filozofow przez dziela noblistow po dorobek teoretykow
1 praktykow zarzadzania organizacja, temat zmiany stanowi duzg czg$¢ opracowan naukowych
z réznych dziedzin (Krolikowska, 2018; Pasmore i Woodmann, 2017; Rosenbaum, 2018;
Todnem By, 2005; Young, 2009). Pasmore (2005) stwierdzit, Ze zmiana organizacyjna moze
dotyczy¢ kazdego aspektu organizacji 1 moze pociggnac za sobg skutki daleko wykraczajace
poza obszar, w ktorym si¢ odbywa. Wedtug modelu Greinera (1972), kazda organizacja, dazac
do rozwoju, przechodzi przez okreslone etapy, a po kazdym z nich nastepuje kryzys (Sukova,
2020). Chociaz stowo ,kryzys” czesto kojarzy si¢ ze stanem paniki, moze rowniez oznaczaé
»punkt zwrotny”. Organizacje muszg si¢ zmienia¢ w kazdym z tych punktéw, a jesli
odpowiednio planujg, beda przygotowane na potencjalne problemy.

Nie kazda zmiana wymaga wykorzystania wielu zasobow 1 z pewnoscig nie kazda wymusza
na ludziach czy organizacjach przejscie przez krzywa zmiany, tak samo jak nie kazda zmiana

jest pozytywna. Jednak wiele sposrod zmian organizacyjnych jest nieuchronnych i pociaga za
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sobg konieczno$¢ adekwatnego przygotowania ludzi czy proceséw. Wedlug Lewina (1950)
niewielkie lub dos$¢ tatwe do przeprowadzenia zmiany zachodza w trzech etapach —
rozmrazanie (wyksztalcenie potrzeby zmiany), wprowadzanie zmian, zamrazanie
(standaryzacja) (Burnes, 2019). W przypadku skomplikowanych zmian proces, nazywany
przez Adamsa et al. (1976) przejsciem (transition), moze przebiega¢ wedtug jednej z krzywych
zmian. Modeli jest kilka, najczeSciej ich poczatki wigze si¢ ze zmianami w obszarze zycia
osobistego (Kiibler-Ross 1991, Satir 1979), jak si¢ jednak okazuje moga dotyczy¢ zmian
organizacyjnych 1 réwniez powodowa¢ problemy natury psychospotecznej czy
psychologicznej. Jak wiadomo, stynny aforyzm Nietschego ,,co mnie nie zabija, czyni mnie
silniejszym” (Nietzsche, 2005) jest powaznym bledem poznawczym, poniewaz kazdy cztowiek
przechodzacy przez zmiang¢ ma okres$lone (rd6zne) mozliwo$ci przyjmowania bodzcow
zwigzanych z procesem przejscia, zatem, owszem, moze doswiadczy¢ pozytywnych skutkow
zmiany, ale rownie dobrze negatywnych. Co wigcej, ludzie generalnie bojg si¢ zmian, nawet
pozytywnych, poniewaz zawsze niosg ze sobg element niewiadomego, zatem istotnym jest
wiasciwe zaplanowanie i zrealizowanie procesu przejscia przez zmiang¢. Pozytecznym moze si¢
okaza¢ wykorzystanie do tego celu krzywej zmiany, ktéra umozliwi analize ryzyka,
identyfikacj¢ waskich gardel i dostosowanie narzedzi do poszczegdlnych etapow procesu.

Zgodnie z krzywa zmiany, na reakcje w tym obszarze sklada si¢ do$¢ standardowy zestaw
emocji charakterystyczny dla kazdej osoby. Chociaz krzywa zmiany zazwyczaj kojarzy si¢
z negatywnymi i ztozonymi zmianami, dotyczy rowniez sytuacji pozytywnych, bowiem nawet
wtedy ludzie moga przejs¢ przez okres emocjonalnego zamgtu. W zyciu zawodowym zmiany
te moga obejmowac: restrukturyzacje, zwolnienia czy tez wprowadzenie nowych narzedzi
informatycznych. Cho¢ ludzie reaguja podobnie, to przechodza przez podstawowe etapy
emocjonalne nakreslone w modelu w réznym tempie 1 moga potrzebowa¢ odmiennych
Sposobow wsparcia. Generalnie, wszyscy odnosza korzy$ci z jak najszybszego pokonania
krzywej, poniewaz zbyt dtugie przebywanie na poszczegdlnych etapach krzywej zmiany moze
by¢ destrukcyjne dla jednostek, zespotow 1 procesu. Jak si¢ wydaje, umiejetnosé
przewidywania konsekwencji zmian w $srodowisku zawodowym i dostosowywania sposobow
wsparcia jest kluczowe dla sprawnego przeprowadzenia zmiany.

Zdaniem autorek krzywa zmiany Fishera (2012) wydaje si¢ najbardziej kompleksowo
opisywac poszczegdlne etapy, wigzace si¢ z réOznymi emocjami 1 zachowaniami w procesie
przejs$cia przez zmiang organizacyjng. Wykorzystujac model do analizy tego procesu, nalezy
réwniez wzia¢ pod uwage jego ograniczenia — zmiany nie zawsze sg ,,narzucane’’, pracownicy,
rozwijajac si¢ zawodowo, réwniez inicjujg zmiany (podejmowanie osobistych dziatan w celu
rozwoju kariery). Zmiany rzadko zachodza pojedynczo, jednostka moze doswiadczy¢ wielu
zmian w swoim zyciu zawodowym i osobistym w krotkich odstepach czasu albo w tym samym
czasie, co moze wplywac¢ na rodzaj reakcji na zmiang, w tym opor. Jak wspomniano, kazdy

radzi sobie ze zmiang na swdj sposob — niektdrzy zatrzymaja si¢ na poszczegolnych etapach
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dhuzej, inni z kolei w ogole nie przejda przez niektore fazy, bowiem uda im si¢ na przyktad
sptaszczy¢ krzywa zmiany juz na samym jej poczatku, czego przyktad pokazano w tekscie.

Liczne badania wskazuja na wadliwg komunikacje¢ jako jeden z kluczowych czynnikéw
porazek w procesie przej$cia przez zmiang, wymienia si¢ rowniez mi¢dzy innymi nieumiejetne
zarzadzanie ryzykiem czy tez brak systematycznej wieloaspektowej analizy zaangazowanych
pracownikow (Kotter, 1995). By¢ moze wskaznik nieudanych zmian (Pasmore, 2011) nie jest
az tak wysoki, jak to si¢ zwykto przyjmowaé (Hughes, 2011), ale niewatpliwie sporo zmian
mialoby szans¢ powodzenia, gdyby zastosowa¢ proste narzedzia zarzadzania, a takze wiedze
z zakresu psychologicznych mechanizmow zwigzanych z przechodzeniem przez zmiang. Na
uczelniach z reguty mozna znalez¢ osoby, ktore posiadajg merytoryczng wiedza w zakresie
zarzadzania zmiang 1 narzedzi zarzadzania, zatem nie ma nawet potrzeby wydawania
dodatkowych $rodkéw na pozyskanie wiedzy eksperckiej. Problem jednak w tym, ze
organizacje czesto nie doceniaja potencjatu pracownikéw, zaktadajg rowniez, ze zrozumienie
jest rownoznaczne ze wsparciem i zaangazowaniem (Maurer, 2011).

Biorac pod uwage powyzsze, autorki opracowania postawity sobie za cel analizg etapow
krzywej zmiany w procesie restrukturyzacji przeprowadzanej w uczelni, pod katem jej
najistotniejszych etapow oraz aktualnych i mozliwych kierunkéw zmiany na réznych etapach
procesu, w tym zachowan patologicznych oraz zaproponowanie wsparcia na poszczeg6lnych

etapach procesu przejscia przez zmiang.

2. Metody

Do zrealizowania wyzej okreslonego celu pracy wykorzystano studium przypadku, zatem
odniesiono si¢ do opisowego podejscia badawczego w celu analizy zmiany i zwigzanego z nig
procesu przejscia. Jako podmiot wykorzystano jeden z dwoch restrukturyzowanych instytutow
uczelni wyzszej. Celem restrukturyzacji byl taki podziat instytutéw, ktory umozliwitby
zgrupowanie w ramach kazdego z nich odpowiadajacych sobie pod wzgledem dyscyplin
kierunkow, bez straty kluczowych zasobow. Wigzato si¢ to ze zmianami osobowymi (rOwniez
redukcja etatow), organizacyjnymi, w tym infrastrukturalnymi. Zastosowano strategi¢
ewolucyjng, zatem zmiany byly wdrazane stopniowo, we wspotudziale pracownikow (Potocki,
2005). Z uwagi na to, ze proces przejScia przez zmian¢ w momencie pisania niniejszego
opracowania byt w fazie wdrozenia, to przedstawiono réwniez mozliwe kierunki zmiany i
ewentualne problemy oraz narzedzia wspomagajace proces. Calo$¢ oparto na obserwacji
uczestniczacej 1 rozmowach z pracownikami restrukturyzowanych instytutow oraz wladzami
uczelni. Opisane tu studium przypadku bylo projektem pojedynczego przypadku. Jedng z
glownych zalet metodyki jest mozliwo§¢ opracowania nowych hipotez do pdzniejszego

testowania oraz dostarczenie szczegdlowych opisow konkretnych i rzadkich przypadkéw.
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Nalezy jednak pamigta¢, ze ograniczeniem jest niemozno$¢ wykorzystania metodyki do
ustalenia zwigzku przyczynowego, poniewaz analiza przypadku nie jest metodg
eksperymentalng i stuzy przede wszystkim opisowi oraz ewentualnemu przewidywaniu
zjawisk. W zwigzku z tym wynikow nie mozna rowniez bezrefleksyjnie generalizowaé na inne
jednostki, poniewaz kontekst zmian a takze ich uczestnicy moga znaczaco r6zni¢ si¢ od siebie.

Jak juz wspomniano, do analizy zjawiska wykorzystano jeden z modeli przej$cia przez

zmiang, to jest krzywa zmiany Fishera (Rysunek 1).
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Rysunek 1. Krzywa zmiany Fishera. Zaczerpnigto z: (Fisher, 2012).

Na Rysunku 1, wzdluz krzywej, znajduje si¢ osiem etapow zwigzanych z pozytywnym
przejSciem przez zmiang (od niepokoju, przez przygngbienie, po pdjScie naprzod) oraz trzy
Z negatywnym (zaprzeczenie, rozczarowanie 1 wrogo$¢). Zmiane w ramach opisywanego
przypadku traktuje si¢ jako pojedyncze zdarzenie (tu: restrukturyzacj¢ instytutow), natomiast
poszczegblne etapy, jako proces przej$cia przez te zmiang.

W ramach analizy przypadku zaprezentowano rowniez narzedzia wspomagajace organizacje
w procesie przechodzenia przez zmiang, a wsrdd nich:

— plan reakcji (OCAP), stuzacy zaplanowaniu dziatan zapobiegawczych,

— mape¢ wptywu do identyfikacji 0osob kluczowych z punktu widzenia wdrazanej zmiany,

— macierz RACI majaca na celu okreslenie rol osob uczestniczacych w zmianie, w ramach

zadan rozpisanych w cyklu PDSA (plan, do, study, act)®,

— harmonogram Gantta sytuujgcy poszczegolne zadania na linii czasu,

— tablice Kanban do wizualizacji prac na r6znych etapach procesu zmiany.

33 Wykorzystanie cyklu PDSA a nie popularnie przywolywanego cyklu PDCA nie jest przypadkowe — jego autor
-W.E. Deming — uwazat za wiasciwe tylko takie przedstawianie cyklu, stwierdzajac nawet “... be sure to call it
PDSA, not the corruption PDCA.” (Moen, 2009). Logika stojaca za wyborem cyklu PDSA polega na
wyeliminowaniu wad etapu sprawdzania (check) z cyklu PDCA, poprzez podkreslenie znaczenia nie tylko
sprawdzania, ale takze wykorzystania tej wiedzy do lepszego zrozumienia procesu, w ktérym wprowadzono
ulepszenia. Etap study wykracza poza samo zrozumienie, czy dokonano zamierzonych ulepszen procesu, ale
przeprowadza krytyczny i analityczny przeglad tego, czy proces ulegt poprawie i w jaki sposob si¢ poprawit.
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Szersze informacje na temat mozliwych trudno$ci czy narzedzi wspomagajacych
przedstawiono w czesci dotyczacej] wynikéw analizy, wspierajac je wiedzg, rowniez
psychologiczna, z zakresu zarzgdzania zmiang. Z uwagi na potrzeb¢ zachowania anonimowosci
analizowanej organizacji, niektdore opisy czy informacje zawarte w narzedziach moga si¢ wydac
ogolnikowe, ale autorki opracowania staraty si¢ jak najlepiej odda¢ przebieg zmiany, nie
ujawniajgc jednak informacji mogacych zidentyfikowa¢ analizowany przypadek.

Zdaniem autorek opracowania podstawowy problem badawczy w ramach analizowanego
przypadku brzmi: czy mozliwe jest osiggniecie celu zmiany bez wykorzystania narzedzi
zarzadzania oraz zapewnienia komunikacji dopasowanej do uczestnikow procesu.
Opracowania z zakresu tematyki wskazuja na wage komunikacji (por. Adamska, 2013,
Hasanaj, Manxhari, 2017; Jaska, 2016; Petrescu, 2011), ale nie identyfikuja jej jako
kluczowego czynnika w powodzeniu zmiany.

3. Wyniki i dyskusja

Proces przej$cia przez zmian¢ mozna zrealizowa¢ wykorzystujac cykl doskonalenia
Deminga — PDSA — oraz stosujac liczne metody, techniki i narzgdzia z zakresu roznych
dziedzin, przede wszystkim jednak z zarzadzania i psychologii. Dokonujac wyboru sposrod
bogatego instrumentarium, wigkszos¢ praktykow i teoretykéw decyduje sie na mniej albo
bardziej $wiadome podazanie za tradycja. Dodatkowo, niewiele 0osob uwaza wybrang teori¢ za
jedynie shuszng i zdecydowanie najlepsza biorac pod uwage posiadane dowody empiryczne
(Bergman i Coxon, 2005). Za okreslonym wyborem stojg wiedza i zalozenia, ktore kieruja
sposobem definiowania wykorzystanych konstruktow (tu zwigzanych na przyktad z: etapami
zmiany na wybranej krzywej, psychologicznym ujgciem zjawiska przejscia przez zmiang)
i zakresem realizacji procesu, w tym przypadku przej$cia przez zmiang. Biorac pod uwage
do$wiadczenia autorek opracowania, zaproponowaty one narzgdzia, ktére ich zdaniem najlepie;j
sprawdzaja si¢ podczas przejScia przez zmiang. Majac §wiadomos¢ ograniczen formalnych
opracowania, zaprezentowano tylko czg§¢ z nich, za kryterium przyjmujac rzadkos¢
wykorzystania w procesach zarzadzania zmiang.

Szczegodlnie w przypadku zmian, ktére moga wptyna¢ na funkcjonowanie calej organizacji,
istotnym jest wdrozenie takiego narze¢dzia, ktére pozwoli na skuteczne radzenie sobie
z odchyleniami i zapewnienie stabilno$ci w sytuacji zmiany warunkéw realizacji procesu.
Narzedziem, ktore daje szans¢ na wykrycie zblizajacych si¢ problemdéw zanim si¢ nimi stang
jest plan reakcji (out-of-control-action plan — OCAP).Zawiera on w sobie zadania do
zrealizowania na poziomie operacyjnym, w przypadku niniejszego opracowania zwigzanych

z wdrazang zmiang. Plan moze przyjac¢ taka postaé, jak to opisano w Tabeli 1.
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Tabela 1.
Plan reakcji w ramach procesu przejscia przez zmiang
Krok w procesie lwe?;:e?ﬁi:ciei Wartosc Sposcb pomiaru :ol ntrolri Odpowiedzialny Reakcja
Whikcie 1. Przygotowanie
HISCE o Uczestnicbwow harmonogramu
Eomunikacs + kompletnosc o i SCi
2miany padicghym intarmacii spotkan=ach Lista obecnosci ol Gantta
praccrmikam . J_ 100 % informacyjrych Analizatresd 2. Prezentacja
* Zrozumienie - . - | - -
Liczbazapytan od maili multimedialna
przekazu i -
pracownikdow 7 dyskusjg
3. Przygotowanie FAQ
Whyjscie Przygotowanie
1 | Analiza rozmow pracownikow do
Wearyfikacja akcaptacy - - - - A -
SaviEdny priet *liczba z przetozonmymi, Notstka Kz rozmow, wyposazenie
pracownikdw zdiagnozowanych 100% informacjeod |, B, £ w adekwatng
wrogidh, neutraimych 1 kompletng wiedze na
l i entuzjastow temat zmiany
* diagnoza Dcena
_ oporuisoch 100% kompletnosd
Cpracowane " ﬁ"?"l, Porownanie ze wzorcem planuprzez Przygotowanie planuwe
planu reakdi pracownikow A ;
. h - petna zachowan osobe wspdtpracy ze
na opor sidentyfikacja .. Dl o -
e zgodnosc kompetentng w spedalstgw zakrese
rodzajow oporu . . B | _
e . Whyjscie/wejscie zakresie zarzgdzaniazmiang
R . mniej niz zarzadzania
* liczbaoporujgoych o -
o na wejsdu zmiang
pracownikow
+
Opracowanie wtasne. Uwaga: DI — dyrektor instytutu, | — influencer, KZ — kierownik zaktadu, B —

broker, L. — Iacznik

Najczesciej, jesli proces wymyka sie spod kontroli, jest to kwestia tego, ze w ramach
»reakcji” nie podjeto krokéw, na przyktad nie przygotowano pracownikéw do rozmow
0 zmianie czy tez nie opracowano harmonogramu dzialania, sagdzac, ze wystarczy przedstawic
og6lny plan dzialania.

Nalezy réwniez pamietac, zeby wilasciwie przyporzadkowa¢ odpowiedzialnosci zwigzane
z przej$ciem przez zmiang. Na tym etapie przydatnym jest zastosowanie macierzy RACI, ktora
wykorzystuje si¢ najczesciej do przydzialu odpowiedzialno$ci w przypadku zarzadzania
projektami. W praktyce jest to prosta tabela, w ktorej wymienia si¢ wszystkich interesariuszy
projektu i ich poziom zaangazowania w kazde zadanie, oznaczony literami R, A, C albo I,
oznaczajacymi odpowiednio: responsible, accountable, consulted i informed. Celowo w tym
miejscu uzyto angielskich stow, poniewaz w jezyku polskim wyrazy — responsible
I accountable — sg czgsto traktowane synonimicznie (Oxford Lexico, 30.05.2022).. Roznica
miedzy nimi jest zasadnicza i w przypadku osoby okreslanej jako responsible, rozumiemy
kogos, kto jest odpowiedzialny za realizacj¢ danego zadania (takich oséb moze by¢ kilka),
natomiast osobe accountable okresla si¢ jako te, ktora swoim nazwiskiem ,,firmuje” caty proces
zmiany i go zatwierdza (w ramach kazdego zadania jest to jedna osoba, ale moze si¢ zdarzy¢,
7ze w ogolnie nie zostanie okreslona). Dwa pozostate wyrazy oznaczaja osoby, z ktorymi
konsultuje si¢ zadania (consulted) i ktdre si¢ informuje o stanie ich realizacji (informed). Tabela
2 przedstawia fragment macierzy RACI, z uwzglednieniem wybranych zadan w cyklu PDSA.
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Tabela 2.
Macierz RACI z wybranymi zadaniami w ramach poszczegolnych etapow cyklu PDSA

RU PR DI KZ B

Opracowanie wiasne. Uwaga: RU-rektor uczelni, PR — prorektor, DI — dyrektor instytutu, KZ —
kierownik zaktadu, B —broker, Pl — pracownicy instytutow, I — influencer, L. — tgcznik (opisane ponize;j).

Dobrym rozwigzaniem w odniesieniu do ztozonych projektow jest wsparcie macierzy RACI
przy pomocy harmonogramu Gantta (Rysunek 2), ktéry jest uzytecznym sposobem

przedstawiania czynnosci (zadan lub zdarzen) na linii czasu (Kumar, 2005).

I ——
November 2021 December 2021
GanTr. T oy G ‘

T T T T T T T T T T T T I T T T

Name Begin | End dat El 10 11 12 15 16 17 18 18 22 23 24 25 26 29 30 1 2 3 6 7 8
[ & P-PRZYGOTOWANIE | USTALE... 01/1.. 03/12..
@ Okreslenie celu i etapow z.. 01/1... 22/10...
© Milestone 25/1.. 25/10...

@ Analiza i diagnoza szans 0. 25/1.. 03/12..
@ Analiza sytuacji wewnetrzn. 25/1.. 03/12..

& Identyfikacja Kuczowych .. 25/1.. 11/11... | [,

& Dokonanie wyboru najleps.. 22/1... 03/12.. e |
& Milestone 06/1.. 06/12... *
@ Wybor zespotu 12/1.. 25/11.. e —
= © D-FAZA WDROZENIA | REALL. 06/1.. 07/10.. ——
© Okre$lenie struktury nowe.. 06/1.. 14/01.. [ ]
o Milestone 07/0.. 07/07..
@ Przydzielenie zadar 10/0.. 21/01...
& Okreslenie sposobow rapo.. 24/0... 25/01...
& Organizacja miejsca i infra.. 03/0... 06/05..
© Kontrola programu wdroz... 06/1.. 07/10... [ ]
© Ostabianie powstajacych b. 06/1.. 07/10.. [ ]

M & COWAINACIATVANTRAIA  N2/1 Ne/ms

Rysunek 2. Harmonogram Gantta dla wybranych zadan realizowanych w procesie zmiany.
Opracowanie wtasne przy pomocy oprogramowania GanttProject.

Wykres Gantta wizualizuje przebieg procesu zmiany i przedstawia zadania do wykonania
na osi pionowej, a odstgpy czasu na osi poziomej. Szerokos¢ poziomych stupkow na wykresie
pokazuje czas trwania kazdego zadania. Wykres ilustruje daty rozpoczgcia
i zakonczenia zadan oraz pokazuje kamienie milowe (milestones) oraz zaleznos$ci pomig¢dzy
zadaniami. W koncu ubieglego stulecia harmonogram Gantta zostal uznany za jedno
z najczescie] uzywanych narzedzi zarzadzania do planowania i kontroli projektow (Klein,

1999). Ma to zwigzek z tym, ze jest prostym i uniwersalnym narzedziem komunikacji zadan
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i ich postepow, umozliwia rowniez nadzor nad nimi, co w przypadku realizacji procesu zmiany
ma duze znaczenie.

Wydaje si¢ oczywistym, ze proces przej$cia przez zmian¢ nalezatoby rozpoczac od jej
zakomunikowania osobom bezposrednio zaangazowanym we wdrazanie zmiany. Wiekszos¢
organizacji, a z pewnoscig uczelnie, komunikuje si¢ z gory w dot (Olszewska, 2005). Takie
podejscie zaktada, ze kierownicy najwyzszego szczebla peinig najbardziej wplywowe role,
réwniez w ramach komunikacji i jest tradycyjnym mys$leniem na temat sposobow zarzadzania.
Z tej perspektywy uczelnia inicjuje komunikacje¢ hierarchicznie (wiadomosci e-mail od
kierownictwa wyzszego szczebla, posiedzenia i oficjalne spotkania). Jak si¢ jednak wydaje,
szczegblnie w procesie przejscia przez zmiang, nalezatoby spojrze¢ na organizacje, jak na siec,
ktéra identyfikuje wplywowych pracownikéw i uzywa ich jako katalizatora, zeby wplynaé na
zmiang. Nalezaloby zatem rozpoczaé nie od spojrzenia na schemat organizacyjny, a od
przyjrzenia si¢ powigzaniom, ktore pracownicy nawigzuja w réznych liniach hierarchicznych.

Na Rysunku 3 zestawiono formalng strukture organizacyjng z rzeczywista mapa wpltywu

|
$

w analizowanej organizacji.

Q I
illYl 1 LR *Ii 7 T 4 -
"' E R ®eveoecvcee .
I L J

|
|t
==

Rysunek 3. Poréwnanie organizacji formalnej z rzeczywista.
Opracowanie wlasne. Uwaga: B — broker, | - influencer, L- tacznik.

Na Rysunku 3, na schemacie po prawej, umieszczono litery oznaczajace kluczowe, z punktu
widzenia procesu przejs$cia przez zmiang, role. Mozna zidentyfikowac¢ tacznikow (connectors),
czyli pracownikow taczacych poszczegdlne podgrupy pracownikoéw, z ktorymi, w celu
utatwienia przeplywu informacji w organizacji, nalezy by¢ w bezposrednim kontakcie (np.
kierownicy zakladow). Kolejna grupa sa brokerzy (brokers), czyli pracownicy pelnigcy role
pomostow (lub waskich gardet) miedzy podgrupami np. pracownicy sekretariatu czy
dziekanatu. Nalezy wykorzysta¢ ich do udostepniania informacji lub monitorowania, zeby
upewnic si¢, ze informacje nie utkng. Ostatnig grupa s influencerzy (influencers) — przyjazni
1 kompetentni pracownicy, ktérzy wiedza jakie nastroje panuja w organizacji. Sg to kluczowe
osoby w przyspieszaniu zmian. Wedlug badan osoby te moga wplywa¢ na 10 razy wiecej
pracownikow niz przeci¢tny cztonek organizacji (Cross et al., 2013).
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W ramach kazdej organizacji funkcjonujg sieci nieformalne. Takie proste zobrazowanie
wplywu, jak to przedstawione na Rysunku 3, moze sprawi¢, ze zmiana zostanie sprawniej
zakomunikowana 1 tatwiej przyjeta juz na poczatku procesu, poniewaz znalezienie agenta
zmiany jest pierwszym krokiem dokonywania zmian (Womack, Jones, 2012). Niejasny oraz
niepelny przekaz czg¢sto powodujg powstanie oporu wobec zmiany, a ten moze sprawic, ze
niektorzy pracownicy przestang czuc si¢ czescig organizacji. Utrata ktoregos z kluczowych
pracownikow z powodu niezidentyfikowania strefy wptywu, moze sprawié, ze inni pracownicy
nie przyjma zmiany, a w konsekwencji rowniez odejda z pracy. Wedlug Instytutu Gallupa utrata
jednego pracownika, to koszt od 50 do 200 proc. jego rocznego wynagrodzenia, pomijajac inne
istotne niefinansowe koszty (Gallup, 17.03.2022).W badanym podmiocie rol¢ influencera oraz
tacznika pelni ta sama osoba (przed rozpoczgciem zmian kierownik najnizszego szczebla),
wydaje si¢ szczegéOlnie wazne, zeby zadba¢ o wilasciwa komunikacje z tym wiasnie
pracownikiem, tym bardziej, ze zaoferowano mu réwniez awans w ramach nowopowstajacych
struktur.

Pierwszym z etapoéw w procesie przejscia przez zmiang jest Niepokoj (anxiety), ktory
mozna okresli¢ jako stan psychiczny charakteryzujacy si¢ silnym napigciem, brakiem spokoju
1 rownowagi. W psychologii zwykto si¢ odrdznia¢ strach od leku tym, ze w przypadku tego
pierwszego istnieje obiektywna zewnetrzna przyczyna, drugi za$ nie ma okreslonego obiektu
i jest wynikiem wewngtrznych nieracjonalnych czynnikoéw. Niepokdj z kolei moze laczy¢
w sobie obie przyczyny — wewnetrzne i zewnetrzne. Kwestia, na ktora nalezatoby tu zwrocié
uwagg jest rowniez struktura zespotu, w ktorym przeprowadzane s3 zmiany. Jak si¢ wydaje,
jest to kwestia czgsto pomijana, a moze by¢ kluczowa z punktu widzenia reakcji na zmiang. Jak
dowodzg badania, osoby starsze s3 mniej odporne na stres (Bale 1 Epperson, 2015) 1 w zwigzku
z tym, moga generowac opor, ktory bedzie czesto oporem intelektualnym, zwigzanym ze
zmniejszajacymi si¢ z wiekiem mozliwosciami psychofizycznymi i intelektualnymi, a co za
tym idzie, mozliwymi trudno$ciami w przystosowaniu si¢ do nowych warunkéw. Inng kwestig
jest réwniez ple¢ oséb przechodzacych proces zmiany. Wedlug wielu badaczy, kobiety sg
bardziej podatne na lgk (McLean et al., 2011), zatem zespot zlozony z osob starszych oraz
wiekszej liczby kobiet moze mie¢ réwniez wigksze trudnosci w przej$ciu przez zmiang.
W przypadku badanej organizacji, podziat na kobiety i mezczyzn jest mniej wigcej rowny,
wickszo$¢ oséb, to osoby w wieku Srednim 1 niekoniecznie zainteresowane rozwojem
zawodowym. Jednak, akurat w przypadku kobiet ta potrzeba jest wieksza niz w przypadku
mezczyzn i to czesto one sg inicjatorkami mniejszych zmian. Mozna si¢ zatem spodziewacé, ze
pomimo wiekszej podatnosci na Igk, beda sobie dobrze radzi¢, jesli proces zmiany zostanie
przeprowadzony we wiasciwy sposob. Na Rysunku 4 przedstawiono mozliwe reakcje na

zmiang.
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NASTAWIENIA
WROGOSC NEUTRALNOSC ENTUZJIAZM
silny negatywny brak silniejszych pozytywny
stosunek wobec emocji wobec stosunekwobec
Zmiamn Zmian Zmiamn
ZACHOWANIA
OPOR OBOJETNOSC WSPOERACA
dziataniaw celu nieprzeszkadzanie, ale udziat i wkiad
niezaistnienia niepodejmowanie W Zmiany
zmiany dziatan

Rysunek 4. Reakcja na zmiang. Opracowanie na podstawie (Czerska, 2003).

Na etapie Niepokoju istotnym jest zdiagnozowanie reakcji na zmiang, poniewaz albo
pozwoli ona uczestnikom procesu na transfer do kolejnego etapu, albo spowoduje opor. Wedtug
Eckesa (2016) wyrdznia si¢ pie¢ typOw oporu na zmiany:

1. Intelektualny — ,nie rozumiem” — spowodowany sytuacjg, w ktorej zmiana narusza
poczucie kompetencji. Czgsto zwigzany z dysonansem poznawczym, zatem sytuacja,
w ktorej wedlug Festingera (1956, 1957) dochodzi do niezgodnosci pomigdzy dwoma
elementami poznawczymi, co powoduje doswiadczanie przez czlowieka napigcia
psychologicznego. Dzieje si¢ tak dlatego, ze ludzie posiadajg wiele przekonan odnos$nie
samych siebie oraz otaczajacego ich §wiata, ktore czasem okazujg si¢ sprzeczne ze sobg
(Akert et al., 1997).

2. Polityczny — ,.to, Ze strace, to pewne, pytanie jak wiele?” — postrzeganie zmiany jako straty
(Pelzer, 2004). Moze by¢ zwigzany nie tylko z poczuciem umniejszenia znaczenia
w organizacji, ale takze z nostalgia, ktora jest cecha wyrdzniajacg organizacji (Gabriel,
1993), poniewaz uczestnicy zmiany poréwnuja swoje aktualne do$wiadczenia
z przesztymi, ktore postrzegaja w wyidealizowany sposob. Nostalgia pomaga rowniez
w utrzymaniu poczucia cigglosci (Brown i Humphreys, 2002) i juz okre$lonych ram
odniesienia, zapewniajac w ten sposob antidotum na zmiany (Reissner, 2011).

3. Osadu —,,nie ufam mu/jej” — kiedy zmiany przynosza nawet bardzo widoczne korzysci, ale
nie akceptujemy osoby, ktora je wdraza (np. brak szacunku, wczesniejsze doswiadczenia,
opinia osoby niegodnej zaufania). Jak si¢ wydaje typ ten jest $cisle zwigzany z koncepcja
zaufania organizacyjnego (w tym przypadku jego brakiem), definiowang jako stan
psychologiczny obejmujacy zamiar akceptacji slabosci w oparciu o pozytywne
oczekiwania wobec zamiarow i zachowan innych oso6b (Rousseap.et al., 1998). Jest to
zatem wiara w to, ze kierownictwo cechuje wewnetrzna spojnos¢ (Robinson, 1996)
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1 w mozliwos¢ dzielenia si¢ swoimi problemami z liderami, ktérzy odpowiedza w sposob
konstruktywny i troskliwy (McAllister, 1995).
4. Indywidualny — ,,a co z tego bede mie¢?” — kiedy zmiana narusza poczucie wewnetrznego
komfortu czlowieka, jest czym$ wigcej niz stratg i uruchamia mechanizmy obrony
w zderzeniu z zagrozeniem, ktérym jest zmiana — stres osigga poziom krytyczny,
najczesciej dlatego, ze zmiany w organizacji 13czg si¢ z innymi w zyciu cztowieka (np.
rozwod, narodziny dziecka, $§mier¢ w rodzinie, etc.). Ten rodzaj oporu wydaje si¢ by¢
najbardziej zwigzany z ryzykiem pojawienia si¢ probleméw psychicznych (Ferrie, 1998,
Loretto, 2010). Wiaze si¢ to ze zwigkszong niepewnoscig co do przysztosci lub kierunkiem
zmian organizacyjnych, co z kolei prowadzi do dystresu (Lavoie Tremblay, 2010), ktory
moze by¢ nadmiarowy, w konteks$cie innych problemow uczestnikow zmiany. Poniewaz
brakuje badan, a wyniki istniejagcych nie zawsze sa spojne, to trudno stwierdzi¢, czy
sygnalizowane problemy ze zdrowiem psychicznym majg charakter przejsciowy czy tez
dlugotrwaty (Bambaerp.r et al., 2012), nie ma jednak watpliwosci, ze taki wptyw istnieje.
5. Organizacyjny — kulturowy — ,tu si¢ to nie uda” — wynika z kultury organizacyjnej,
ogoblnego podejscia calej organizacji do zmian. Blisko tej definicji oporu jest cynizm wobec
zmiany, ktory Feldman (2000), Reichers, Wanous i Austin (1997) okreslili jako negatywne
nastawienie, w ramach ktorego pracownicy sa pesymistycznie nastawieni do powodzenia
danej zmiany, poniewaz sadza, ze osobom zarzadzajacym brakuje motywacji i zdolnosci
do jej przeprowadzenia (Thundiyil, 2015). Strategia bedzie zdiagnozowanie przyczyn,
uswiadomienie potrzeby zmian i wskazanie korzySci, zaleca si¢ roéwniez prace
z kierownictwem, a nie indywidualnym pracownikiem.
Kazdy z rodzajow oporu wymaga innej strategii przeciwdziatania. W opisywanej organizacji
wigkszo$¢ pracownikéw nie wykazywala oporu, zdecydowana wigkszo$¢ byta nastawiona
neutralnie, a cz¢$¢ entuzjastycznie. Zidentyfikowano jednak opdér wsrod kilku osob —

przyktadowe rodzaje i strategie radzenia sobie z nim opisano w Tabeli 3.

Tabela 3.
Opor wobec zmiany w opisywanej organizacji i strategie przeciwdziatania oporowi
Osoba | Typ Przyczyna Strategia
oporu
1 Boi si¢, ze zmiana | 1. Pokazanie szans i zagrozen dla instytutu, tym
%‘ zmniejsz_y je_go znaczenie bardziej, j_eéli' mo_Ze zost_aé obar'czony wing za
Q. W organizacji problem, jesli zmiany nie bedzie
% 2. Wskazanie na rozwigzania, ktore podniosg prestiz
o jego i instytutu, np. jako najwiekszej jednostki
2 , Boi sig, ze zmiana obnazy | 1. Wspolne okreslenie miejsca w nowych
2 jego braki w wiedzy strukturach
% > 2. Danie czasu na oswojenie si¢ ze zmiang
R 3. Pokazanie przyktadow innych jednostek
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3 Nadmierne  obcigzenie | 1. Zmniejszenie obowigzkéw w zwigzku ze zmiang
5 praca do tej pory, stres | 2. Wlaczenie w projekty z innymi osobami, co
'-g wynikajacy z  sytuacji zminimalizuje naktad pracy, a pozwoli na
22 miedzynarodowej $ledzenie kierunku procesu
= ® | (pandemia, wojna)

Opracowanie wlasne.

Kolejng faza po Niepokoju jest etap Zadowolenia, ktory wigze si¢ ze §wiadomoscia, ze
wlasny punkt widzenia podzielany jest przez innych, ze co$ bedzie si¢ zmienia¢, w zwigzku
z czym dominuje uczucie oczekiwania i podekscytowania z mozliwosci poprawy. W tej fazie
oczekuje si¢ najlepszego i nastawia si¢ na zmiang. Jednym z niebezpieczenstw jest jednak
wiara, ze wyniesie si¢ ze zmiany wigcej niz w rzeczywistosci jest mozliwe. Organizacja musi
zatem zarzadza¢ ta pozytywna faza i upewni¢ si¢, ze nierealistyczne oczekiwania nie bgda
wplywaly na proces przejscia przez zmiang. Jesli zostang podjete whasciwe dziatania, to juz na
tym etapie mozna nawet catkowicie splaszczy¢ krzywa zmiany. Nalezy zatem przedstawic
szczegotowy plan zmiany, mowi¢ otwarcie zarowno o pozytywnych aspektach zmiany, jak
1 o mozliwych zagrozeniach. Dzielenie si¢ informacja bedzie szczegélnie istotne z punktu
widzenia zagrozenia przejScia w fazg Zaprzeczenia. Na tym etapie nalezy angazowac

pracownikow w zmiang, przydzielajac im adekwatne zadania. Przydatnym narzedziem bedzie

na przyktad tablica Kanban (Rysunek 5).

Rysunek 5. Przyktadowa Tablica Kanban dla zadan realizowanych w ramach procesu zmiany.
Zaczerpnieto z: Sztajerska, Bogdanski (2021).

Tablica Kanban tgczy w sobie kilka cech dajgcych szanse na utrzymanie entuzjazmu wsrod
pracownikow — pozwala wszystkim na zobaczenie aktualnych postgpéw w ramach wdrazania
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zmiany, umozliwia nagradzanie matych sukceséw, daje mozliwos¢ adekwatnego obcigzenia
pracg (co nie zawsze jest rownoznaczne z rodwnomiernym obcigzeniem) i szybkiej korekty
w przypadku zauwazenia ewentualnych probleméw. Tablica daje pracownikom namacalne
poczucie posuwania prac do przodu podczas przepinania kartek z zadaniami w ramach
poszczegbdlnych kolumn.

Moze si¢ zdarzy¢ tak, ze Swiadomos¢ dziejgcego sie procesu przejscia uwidoczni zmiany
w systemie behawioralnym pracownikow i tu pojawi si¢ kolejna faza — Strach. Ludzie
uswiadomig sobie bowiem, ze b¢da musieli dziata¢ w inny sposob, a to bedzie miato wplyw
zard6wno na ich samooceng, jak i na to, jak widzg ich inni ludzie. Na ogét ludzie widza tylko
niewielkie zmiany w swoich normalnych interakcjach, dzigki czemu wierza, ze beda dziata¢ w
podobny sposob, wybierajac jedynie bardziej odpowiednie dziatanie dostosowane do nowych
realiow. Strach nieodlacznie wigze si¢ z zagrozeniem, zatem kolejnym etapem procesu
przejscia przez zmiang. Zagrozenie dotyczy kompleksowej zmiany w strukturach
poznawczych. Tutaj pracownicy dostrzegaja powazng zmiang stylu zycia, ktora radykalnie
zmieni ich przyszle wybory i1 postrzeganie ich przez innych. Ludzie nie sa pewni,
w jaki sposob beda w stanie dziata¢ w potencjalnie catkowicie nowym i obcym srodowisku —
takim, w ktorym ,,stare zasady” juz nie obowigzujg a nie ustanowiono jeszcze nowych. Badania
wskazuja, ze fazy Strachu i Zagrozenia sa kluczowe dla procesu przej$cia przez zmiang i to na
tych dwoch etapach najczesciej dochodzi do porazki w przejsciu przez zmiang (Fisher, 2012).
W opisywanej organizacji te etapy dobrze obrazuje przypadek jednego z mtodych asystentow.
Pomimo poczatkowego entuzjazmu zwigzanego z mozliwoscia zbudowania czego$ od
poczatku, nowymi wyzwaniami, asystent zaczagt w pewnym momencie odczuwac strach
1 zagrozenie. Wigzato si¢ to z jego nieduzym stazem pracy, niepewnoscia, co do zgodnosci
swoich zawodowych kompetencji z wymaganiami nowego Ssrodowiska. Jednoczes$nie, przez
powazne zmiany w zyciu zawodowym przechodzita réwniez wspoimatzonka pracownika.
Gléwnym problemem okazal si¢ szum informacyjny, a konkretnie fragmentaryczno$é
informacji i brak zakotwiczenia — szerszego kontekstu. W zasadzie przypadkowa rozmowa
z influencerem pomogta pracownikowi wypetni¢ luke informacyjng i1 wréci¢ do fazy
Zadowolenia. Problem polega na tym, Ze nie wszyscy komunikuja swoje lgki, co powoduje, ze
ciaggle monitorowanie nastroju w zespole oraz dostosowanie przekazu do etapu na krzywej
zmiany jest niezbedne. Nalezy w tym miejscu rowniez zwroci¢ uwage na potencjalng roznice
w stylu komunikowania pomiedzy piciami, szczegdlnie, jesli tak, jak w opisywanym
przypadku, zesp6t jest mieszany (Tench et al., 2017). Rodzaj przekazywanej informacji i jej

kompletno$¢ w ramach poszczegolnych faz przejscia przez zmiane przedstawiono na Rysunku

6.
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ZAPRZECZEMIE ROZCZAROWANIE WROGOSC
MIEPOKOI | | STRACH ZAGROZENIE POCZUCIE PRZYGMEBIENIE STOPNIOWA POISCIE
WINY AKCEPTACIA NAPRZOD
INFORMACIA
krotka jak najbardzis] * czgstairegularna *  pytanieo potrzeby
i rIeCIOWasapowoLerne kompleksowa *  jednoirodtoinformacii W Nowej sytuacji
ludziewystuchani * dzieleniesie

doswiadczenizmi
Rysunek 6. Informacja na poszczegolnych etapach przejscia przez zmiang. Opracowanie wlasne.

Z analizy Rysunku 6 wynika, ze informacja przekazywana pracownikom
W procesie przejscia przez zmian¢ powinna by¢ poczatkowo krotka i rzeczowa a w trakcie
transferu przez kolejne fazy stawac si¢ coraz bardziej szczegotowa, czesta i regularna. Jesli uda
si¢ splaszczy¢ krzywa na etapie Zadowolenia, to nalezy zastosowaé zasady komunikacji
charakterystyczne dla wszystkich pozostatych faz. Istotnym jest réwniez zapewnienie
wiarygodnego zrodta informacji, najlepszym wyborem wydaje si¢ by¢ osoba zidentyfikowana
jako influencer. W opisywanej organizacji jest to osoba, do ktorej najczesciej dzwoni si¢ po
informacje, u ktorej szuka si¢ rowniez wsparcia merytorycznego. W opisywanym procesie
przejécia przez zmiang otrzymata wiele telefonéw z pytaniem o to, co sadzi o proponowane;j
zmianie, w jaki sposdb ma ona przebiegac, jakie przewiduje skutki, etc. Zatem istotnym byto
wyposazenie influencera w wiedz¢ na temat tego, w jaki sposdb komunikowa¢ informacje.
Najwyzsze kierownictwo uczelni planujac zmiang, zwigzle poinformowato osobe, ktora zostata
zidentyfikowana jako influencer o swoich planach. Informacja zostata przekazana na dlugo
wczesniej, zanim przekazano ja pozostatym pracownikom. Mialo to na celu umozliwienie
influencerowi przyzwyczajenie si¢ do zmiany, zeby w momencie komunikowania zmian
pozostalym pracownikom nie znajdowal si¢ w fazie Niepokoju, ale w miejscu, ktore
umozliwitoby mu wsparcie pozostatych pracownikow.

Kolejna faza — Poczucie winy — zwigzana jest ze $wiadomoscia, ze zachowanie jednostki
podczas procesu przejscia przez zmian¢ moglo by¢ niezgodne z obrazem wtasnego ja. Moze to
powodowaé¢ poczucie winy albo wstyd. W tym pierwszym przypadku istnieje wigksze
prawdopodobienstwo poszukiwania odpowiedzialnych za taka sytuacje na zewnatrz (tzw.
atrybucja zewnetrzna), czyli na przyktad wsrdod osob inicjujacych zmiang, w sposobie
przekazywania informacji czy tez ogdlnie zarzadzania zmiang, co z kolei moze prowadzi¢ do
Rozczarowania. Ta faza to moment uswiadomienia sobie, ze wartosci, przekonania i1 cele
pracownika s3 niezgodne z warto§ciami organizacji. Pracownik traci motywacje, staje si¢
nieskoncentrowany i coraz bardziej niezadowolony i stopniowo wycofuje si¢ z pracy —
mentalnie — robigc absolutne minimum czy aktywnie podwazajac zmiang (poprzez
krytykowanie i narzekanie) lub fizycznie — rezygnujac. Wiaze si¢ to z tym, ze tres¢ kultury
organizacyjnej nie tworzy si¢ losowo a ksztattuje si¢ poprzez kluczowe decyzje strategiczne

1 operacyjne, ktore z kolei sag odzwierciedleniem cech oséb zarzadzajacych (Giberson et al.,

340 Management and Quality — Zarzadzanie | Jakos$¢, Vol 4 No 2



D. Sztajerska, K. Pawlusiak

2009). Istnieje bowiem zalezno$¢ pomigdzy niektérymi cechami osobowos$ci kandydata do
pracy a kulturg organizacyjna, ktorg wybiera (Judge i Cable, 1997), jesli zatem wartos$ci ulegng
zmianie, pracownik moze straci¢ poczucie wiezi z organizacjg po zmianie.

Jesli pracownik odczuwa poczucie winy, jest wicksze prawdopodobienstwo, ze bedzie chciat
co$ z tym zrobi¢ — naprawi¢ biedy, ktore w swoim przekonaniu popehit (atrybucja do
wewnatrz). Swiadomo$¢, ze nasze przeszlte dziatania, zachowania i przekonania sa niezgodne
Z naszym ja, zatem wystapienie dysonansu poznawczego, moze rowniez prowadzi¢ do braku
motywacji i dezorientacji kim naprawde jest jednostka. Niesie to za sobg niepewnos$¢ co do
przysztosci 1 mozliwosci dopasowania si¢ do niej, zatem wpisuje si¢ w etap Przygnebienia.
Wiasciwa komunikacja, wtasne dziatania jednostki na rzecz udowodnienia sobie i innym, ze jej
obraz ja jest spojny z jej dziataniem moze doprowadzi¢ do kolejnej fazy — Stopniowej
akceptacji. Tutaj pracownik zaczyna rozumie¢ otoczenie i swoje miejsce w zmianie. W efekcie
mys$li 1 dzialania stajg si¢ spojne, a kierunek, w ktorym zmierza organizacja jest postrzegany
jako wlasciwy. Wiaze si¢ to z rosngcym poziomem pewnosci siebie, ktory Kelly (Kelland,
2017) definiuje jako swiadomos¢ dobrego dopasowania siebie do swojej podstawowej struktury
rol — jednostka czuje si¢ dobrze, poniewaz robi wlasciwe rzeczy we wilasciwy sposob. Jesli
jednak jednostka nie otrzyma adekwatnego wsparcia lub zawiedzie komunikacja, to z braku
motywacji, a kierowana frustracja, moze kontynuowac¢ dziatania, ktére nie przynosilty do tej
pory pomys$lnego wyniku, nie sg juz cz¢§cig nowego procesu i moga generowaé marnotrawstwa
(okreslane we wspotczesnych koncepcjach zarzadzania jako muda) czy tez przecigzenie
1 nieracjonalno$§¢ w alokacji zasoboéw (okreslane jako mura) (Imai, 2006). Wszystko to
powoduje, Ze nowe procesy sa w najlepszym wypadku ignorowane, a w najgorszym aktywnie
ostabiane.

Przy zatozeniu, ze jednostka osiaggnie etap Stopniowej akceptacji, w konsekwencji powinna
dokona¢ transferu do fazy Pojscia naprzod. Na tym etapie pracownik zaczyna sprawowaé
wieksza kontrolg nad swoimi dziataniami i odzyskuje poczucie wtasnej wartosci. Jednostka na
powrdt wie jakie jest jej miejsce w organizacji 1 zaczyna czu¢ si¢ komfortowo, poniewaz dziata
zgodnie ze swoimi przekonaniami 1 dokonuje wiasciwych wyborow. W tej fazie ponownie
aktywnie i efektywnie eksperymentuje w srodowisku zawodowym, co w odniesieniu do takich
organizacji jak uczelnia, ma szczegélnie duze znaczenie, poniewaz procesy glowne daja
pozadane dane wyjsciowe, jesli realizujace je osoby cechuje che¢ otwartego dzielenia si¢

wlasnymi kompetencjami czy tez potrzeba weryfikowania aktualnos$ci swojej wiedzy, etc..

3. Podsumowanie

Na podstawie powyzszego opisu mozna stwierdzi¢, ze z punktu widzenia osiggnigcia

zatozonego celu zmiany istotne sa: wlasciwie zaplanowane dziatania, zidentyfikowanie osob
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kluczowych z punktu widzenia zmiany oraz posiadanie przez uczestnikOw procesu zard6wno
tzw. kompetencji twardych, tj. wiedzy z zakresu zarzadzania zmiang, jak 1 kompetencji
migkkich, czyli umiejgtnosci osobistych — np. radzenia sobie ze stresem oraz interpersonalnych.
Jak si¢ jednak wydaje, najwazniejszym aspektem jest przede wszystkim wlasciwa
komunikacja. Odpowiadajgc zatem na pytanie zadane w czesci metodycznej, zdaniem autorek,
osiggniecie celu zmiany nie jest mozliwe bez zapewnienia komunikacji dopasowanej do
uczestnikow procesu. Co do narzedzi, niewatpliwie s3 waznym, ale zdaniem autorek, nie
najwazniejszym elementem przej$cia przez proces zmiany.

Istotnym, jak wskazano wyzej, jest takze potaczenie tak zwanych kompetencji twardych,
obejmujgcych przede wszystkim fachowg wiedz¢ oraz migkkich, zatem cech psychofizycznych
i umiej¢tnosci spotecznych. Pierwsze stluzg miedzy innymi okresleniu celu zmiany,
zaplanowaniu 1 wdrozeniu metod, technik i narzgdzi zarzadzania majacych wesprzeé proces.
Drugie z kolei, do wsparcia pracownikow zarowno w zakresie komunikacji, jak i identyfikacji
oporu.

W ramach fazy planowania w opisywanej organizacji przygotowano mape¢ wplywu
i zidentyfikowano kluczowe z punktu widzenia zmiany osoby — umozliwito to, juz na dlugo
przed rozpoczeciem jej wdrazania, przygotowanie najistotniejszych dla procesu przejscia przez
zmiang 0sob. Pozwolito to przede wszystkim na dostosowanie informacji i argumentow do
réznych odbiorcow, w tym zidentyfikowanego oporu, i dalo szans¢ na sprawniejsze
zrealizowanie procesu zmiany. W opisywanej organizacji zidentyfikowano jedng osobg¢ jako
tacznika i influencera. Nalezy zwrdci¢ na to szczeg6lng uwage, bowiem utrata tego pracownika
moze by¢ szczegoOlnie niekorzystna 1 utrudni¢ proces przej$cia przez zmiang. Zatem
komunikacja z tg osobg powinna by¢ czesta, regularna i dwukierunkowa.

Oczywiscie, zmiana wymaga zaangazowania wszystkich uczestnikow procesu. Ich
indywidualne cechy decyduja o tym, w jaki sposob ludzie zareaguja na zmiany, zatem
adekwatny powinien by¢ rowniez sposob wlaczania w zmiang. Czasem bedzie to ograniczenie
obowigzkow a nie dodanie zadan. Przydatnym narzedziem na tym etapie jest matryca RACI.
Laczac ja z cyklem PDSA otrzymuje si¢ kompleksowe narzedzie porzadkujace poszczegdlne
zadania w ramach catego cyklu trwania procesu zmiany. Dzigki rozpisaniu zadah przy pomocy
harmonogramu Gantta bedzie dodatkowo mozna $ledzi¢ postgp w realizowaniu zadan,
ewentualne opodznienia i szybko na nie reagowac. Tablica Kanban da z kolei szans¢ na
zwizualizowanie pracy, w tym okreslenie osob najbardziej zaangazowanych, dodatkowo
pozwoli ograniczy¢ prace w toku i zmaksymalizowaé dzigki temu efektywnos¢.

Autorki opracowania sg zdania, ze wszystkie opisane w niniejszym opracowaniu metody,
techniki 1 narzedzia, trudnosci oraz sposoby ich eliminowania taczy wspdlny mianownik,
a mianowicie usprawnienie komunikacji. Kazdy pracownik ma inne preferencje, jesli chodzi
o komunikacje i przetwarzanie informacji, zatem zrozumienie ,,ludzkiej strony zmian” moze
mie¢ ogromny wplyw na proces przejScia przez zmiane. W zwigzku z tym, na bazie

analizowanego przypadku, autorki badania postawily ogolng hipoteze, ze wlasciwa
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komunikacja jest najwazniejszym czynnikiem w osiggnigciu celu zmiany. W zwigzku

z potrzebg weryfikacji tej hipotezy autorki zrealizujg badania w podejsciu dedukcyjnym na

probie badawczej, ktéra umozliwi oceng prawdziwosci sformutowanego przypuszczenia.
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