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Metodyka

zarzadzania zmianami
organizacyjnymi

Waldemar Walczak

Wspéiczesna gospodarka traktuje
zarzadzanie zmianami jako wy-

roznik organizacji, ktéra chce nie tylko prze-
trwa¢ na konkurencyjnym rynku, ale przede
wszystkim zapewni¢ sobie trwalg i trud-
ng do podwazenia przewage konkurencyj-
na. Zmiany s3 zjawiskiem towarzyszacym
nam w codziennym zyciu. Dotyczg calych
gospodarek narodowych, stylu zycia spote-
czenstwa, funkcjonowania poszczegélnych
sektoréw, branz, a takze organizacji (przed-
siebiorstw). Niezwykle trafnie Grzegorz Ko-
todko akcentuje potrzebe aktywnego ksztat-
towania przysztosci. Dlatego tez trzeba dzi-
siaj wiedzie¢ jak najwigcej o tym, od czego
rozwdj i jego ksztatt bedzie zalezat jutro’”
Ranga i znaczenie wiedzy o czynnikach,
ktore determinujg istotne z punktu widze-
nia rozwoju organizacji zjawiska kreujacej
sie nowej rzeczywistosci gospodarczo-spo-
tecznej, wydaje si¢ by¢ nie do przecenienia.
Wiedza jest podlozem do rozwijania umie-
jetnosci dostrzegania tych istotnych syg-
natéw plynacych z otoczenia, i wyciagania
trafnych wnioskow, ukierunkowanych na
podejmowane przez menedzerdw dziata-
nia. Nalezy zgodzi¢ si¢ z opinig Kotodki,
ze systemowe podejscie do zmiany moz-
na poréwnac do transformacji, ktéra nale-
zy postrzegac¢ jako stopniowy proces ucze-
nia sie przez dzialanie i przyzwyczajanie si¢

do nowego stylu myslenia, funkcjonowania
ipracy' Uznanie tego pogladu za stuszny
pozwala na stwierdzenie, ze doskonalenie
umiejetnosci zarzadzania zmianami (prze-
wodzenia zmianom), staje si¢ obecnie bar-
dzo wazng kompetencja profesjonalnego
menedzera?

Istota zmian organizacyjnych

Podejmujgc probe wyjasnienia poje-
cia zmiana organizacyjna, mozemy bar-
dzo ogolnie zdefiniowa¢ ja jako kazdg istot-
na modyfikacje jakiej$ czedci organizacji.
Zgodnie z ta interpretacja, zmiany organi-
zacyjne s3 zlozonym zjawiskiem i dotycza
calej organizacji lub jedynie wybranego ob-
szaru, zakresu funkcjonalnego®.

Warto podkresli¢, ze wprowadzana
zmiana obejmujaca swoim zakresem wy-
brany fragment architektury organizacji,
w rezultacie moze powodowaé skutki da-
leko wykraczajace poza obszar, w ktérym
sie odbywa. Zmiana to przeksztalcenie ist-
niejacego ukladu wedtug ustalonych proce-
dur, przemieniajace rownoczesnie rezultaty
tego przeksztalcenia ukierunkowane przez
celowos¢ dziatan organizacji'¥ Moze doty-
czy¢ struktury organizacyjnej, rozpietosci
zarzadzania, rekonfiguracji proceséw biz-
nesowych, wdrozenia nowoczesnych tech-
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nologii, produktow, systemow informatycz-
nych, a takze zmian prawnych, wlasciciel-
skich, badz restrukturyzacji zatrudnienia.

Trzebajednak pamietac, ze zmiany w or-
ganizacjach nie dokonuja si¢ w tym jednym
momencie, gdy jest podejmowana decyzja
oich wprowadzeniu. Zmiana jest proce-
sem, ktéry ewoluuje i pozostaje pod wply-
wem biezacych wydarzen zachodzacych
w organizacji. Skutkéw wiekszosci zmian
nie udaje si¢ w pelni przewidzie¢ zanim one
zaistnieja. Zdarza sie, ze powstale wskutek
wprowadzonych zmian rezultaty moga nie
by¢ w pelni zbiezne z pierwotnymi zaloze-
niami oraz oczekiwaniami. Zmiana jed-
nych elementéw pociaga za soba koniecz-
nos¢ zmian w wielu innych obszarach funk-
cjonalnych organizacji. W zwiazku z tym
zmiany nalezy postrzega¢ w ujeciu kom-
pleksowym i diugofalowym.

Przeprowadzona analiza pozwala na
zaproponowanie wiasnej definicji zmiany
organizacyjnej, ktéra mozna okresli¢ jako
zintegrowany oraz przemyslany pro-
ces wdrazania nowych rozwigzan or-
ganizacyjnych, technologicznych, kul-
turowych, majacy na celu lepsze wyko-
rzystanie aktywéw materialnych oraz
cennych zasobéw niematerialnych, pro-
wadzacy do poprawy sprawnosci za-
rzadzania, efektywnosci gospodaro-
wania majatkiem, podniesienia kon-
kurencyjnosci rynkowej.

Z takiego sformufowania wynika, ze
zmiana musi by¢ ukierunkowana na osiag-
nigcie konkretnego celu i ma stuzy¢ popra-
wie skutecznosci zarzagdzania. Powinna za-
tem sprzyja¢ rozwigzaniu wystepujacego
problemu badz dostosowaniu si¢ do nowe;j
sytuacji w otoczeniu rynkowym, a takze do
zjawisk zachodzacych wewnatrz organiza-
cji. Witold Kiezun bardzo stusznie twierdzi,
ze rozwoj organizacji polega na stalej zmia-
nie¥ Zmiany w organizacjach zachodza
w czasie calego okresu ich istnienia. Wyni-
kaja one z fazy cyklu zycia organizacji, prze-
obrazen w jej otoczeniu, rozwoju techniki
i technologii, oczekiwan klientéw, dziatan

konkurencji, sytuacji ekonomicznej firmy
oraz wielu innych czynnikéw”

Organizacje, dzialajac w burzliwym
otoczeniu, musza stale wprowadza¢ zmia-
ny i same si¢ zmienia¢, wciaz modyfikowa¢
istniejace rozwigzania i dostosowywac je do
zmieniajacych sie warunkow ioczekiwan.
Dlatego tez zmiany organizacyjne okresla
sie jako dokonywanie przeobrazen, prze-
ksztalcen, zmieniajacych charakter i istote
danego systemu, polepszajacych jego spraw-
no$¢ i dostosowanie do warunkéw i wyma-
gan otoczenia'® Zmiany powinny by¢ pla-
nowane, co oznacza systematyczne dazenie
do przeprojektowania organizacji, w sposob
ulatwiajacy jej dostosowywanie si¢ do rady-
kalnych zmian w otoczeniu i osigganie no-
wych celow*

Kazda zmiana ma na celu poprawe sy-
tuacji w mniej lub bardziej odlegtej przy-
szto$ci. Dokonywanie ich z my$lg o celach
perspektywicznych jest wiec nierzadko
sprzeczne z wymaganiami podyktowanymi
biezacym funkcjonowaniem organizacji.
Przeprowadzanie reorganizacji wiaze sie
zazwyczaj z wystepowaniem wielu zaklo-
cen i trudnosci w codziennych dziataniach,
co sprawia, ze w praktyce dos¢ powszechna
jest tendencja do zwlekania z wprowadze-
niem pozadanej zmiany” Z przytoczonych
stwierdzen mozna wnioskowa¢, ze zmia-
na jest immanentna cecha rozwoju kazdej
organizacji.

Czynniki
wymuszajgce zmiany

Zarzadzanie jest naukg o zmianach, kto-
re stale si¢ dokonuja w organizacji i w ota-
czajacym nas $wiecie” Zmiana organizacyj-
na powinna by¢ zatem traktowana jako in-
tegralna funkcja systemu, bedaca pochodng
przeobrazen w otoczeniu, ktdrej celem jest
walka z entropia i dgzenie do poprawy efek-
tywnosci i skutecznodci zarzadzania orga-
nizacjy. Jest pojeciem bardzo zlozonym,
wymagajacym kompleksowego rozpatry-
wania z roznych punktéw widzenia.
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Czynniki, ktére wymuszaja potrze-
be wprowadzania zmian organizacyjnych,
generalnie mozemy przyporzadkowa¢ do
dwdch kategorii'”:

* czynniki o charakterze zewnetrznym,
tkwigce w otoczeniu organizacji (exter-
nal sources);

 czynniki wewnetrzne, tkwigce w samej
organizacji (internal sources).

Z obserwacji wynika, Ze przyczyny ze-
wnetrzne wystepuja zdecydowanie czes-
ciej i majg charakter pierwotny, poniewaz
to otoczenie rynkowe oraz przeobrazenia
w nim zachodzace narzucajg organizacjom
(przedsiebiorstwom) konieczno$¢ zmian.
Czynniki wewnetrzne wynikaja ze zmian
w samej organizacji. Moga by¢ bezposred-
nio zwigzane z rozwojem danej organiza-
cji, nowg strategia rynkows, zmiang profi-
lu dziatania przedsigbiorstwa, badZz nowa
wizja menedzera, wiasciciela — dotycza-
ca funkcjonowania firmy. Warto zauwa-
zy¢, ze te dwie grupy czynnikéw s3 ze so-
ba Scisle zwiazane, i najczesciej zmiany s3
wdrazane pod wplywem jednych i drugich
czynnikow.

Glowne zrédla zmian tkwiace

w otoczeniu to miedzy innymi:
1. Wyzwania gospodarki opartej na wie-
dzy, ktorg charakteryzuje zmiana klu-
czowych determinantéw konkurencyj-
nosci wspolczesnych przedsigbiorstw,
wzrastajaca rolaiznaczenie wiedzy oraz
kapitatu intelektualnego jako istotnych
czynnikéw tworzenia wartosci rynko-
wej przedsiebiorstwa.
Globalizacja gospodarki, internacjona-
lizacja wspolczesnych przedsigbiorstw,
sytuacja gospodarcza w skali krajowej,
jak réwniez miedzynarodowej (poziom
inflacji, kursy walut, polityka kredyto-
wa bankow itp.).

3. Dzialania podejmowane przez bezpo-

$rednich konkurentow.

4. Wzrost wymagan klientéw, zmiana

o

preferencji konsumentow, nowe wyma-
gania kompetencyjne wobec kapitalu
ludzkiego wspdlczesnej organizacji.

Trendy spofeczne i kulturowe, czy-
li zmiany spoleczne, zjawiska demo-
graficzne, zmieniajacy sie styl Zycia
spoleczenstwa.

6. Innowacje i zmiany technologiczne,

gwaltowny rozwdj i rozprzestrzenia-

nie sie nowoczesnych technologii ICT,
coraz powszechniejszy dostep do inter-
netu, nowe rozwigzania w zakresie ma-
terialéw, proceséow technologicznych

i wyrobow.

Rozwéj nowych produktéw wyma-

gajacych zastosowania nowoczesnej

irozleglej wiazki wiedzy, digitalizacja
produktow.

8. Czeste zmiany przepisow prawnych,
dostosowanie si¢ do dyrektyw praw-
nych UE, zmiany ustaw, rozporzgdzen,
przepiséw podatkowych, celnych, pra-
wa pracy itp.

9. Uwarunkowania i zmiany polityczne,
bedace pochodng zjawisk wystepuja-
cych na krajowej scenie polityczne;j.

10. Ranga i znaczenie ekologii, dbanie
o $rodowisko naturalne, proekologicz-
ne przepisy prawne, dzialania podej-
mowane przez ruchy ekologiczne itp.
Mozna sadzi¢, ze wyzej wymienione

czynniki w najwigkszym stopniu wymusza-

ja na wspolczesnych organizacjach (przed-
siebiorstwach) konieczno$¢ wprowadzania
zmian, i umiejetnego zarzadzania zmiana-

mi. Jak stusznie zauwaza John Kotter, aktu-

alnie przywddztwo i zmiana stajg si¢ coraz

wazniejsza czg$cia dziatan organizacyjnych

13)

(¥ ]

N

i pracy menedzeréw
Zrédla zmian tkwigce w organizacji
to przede wszystkim takie czynniki, jak:

1. Rozwdj organizacji (przedsigbiorstwa),
ktéry zawsze pociagga za sobg koniecz-
no$¢ wprowadzania stosownych zmian.

2. Zmiany wiasno$ciowe (sprzedaz firmy,
zbycie udzialéw, przystapienie do spol-
ki nowych wspolnikow itp.).

3. Sytuacja finansowa przedsiebiorstwa
(kondycja ekonomiczna firmy, zadtu-
zenie, zobowigzania kredytowe, kryzys
w firmie itp.).
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4. Zmiana formy organizacyjnoprawnej
przedsigbiorstwa (np. przeksztalcenie
spotki cywilnej w spotke jawna).

5. Nowa koncepcja prowadzenia biznesu,
zmiana preferencji wladcicieli, odmien-
na wizja funkcjonowania przedsigbior-
stwa na rynku.

6. Nowa strategia rozwoju przedsiebior-
stwa zakladajaca alianse strategiczne,
fuzje, przejecia, powstanie grupy kapi-
talowej itp.

7  Decyzje whascicielskie (bagdz menedzer-
skie) o planowanej dywersyfikacji dzia-
talnosci przedsiebiorstwa (nowe obsza-
ry dzialalno$ci, nowe produkty, nowe
rynki zbytu itp.).

8. Nowa struktura organizacyjna (nowa
sie¢ dystrybucji, przedstawicielstw, od-
dzialéw firmy itp.).

9. Rekonfiguracja kluczowych proceséw
biznesowych, tworzenie i rozwijanie
nowych kluczowych kompetencji, bu-
dowa rozleglej sieci teleinformatycznej,
wdrozenie nowoczesnych systemow in-
formatycznych do wspomagania zarza-
dzania itp.

10. Ksztaltowanie nowego
przedsiebiorstwa, budowanie nowej
marki, kulturowe,
tworzenie interdyscyplinarnych zespo-
téw projektowych, zwigkszanie wyma-
gan kompetencyjnych wobec menedze-
row i pracownikow, itp.

Warto podkresli¢, ze te czynniki sa

w pewnej mierze zalezne wylacznie od da-

nej organizacji, niemniej jednak w znacz-

nym stopniu s one zwigzane z podejmowa-
nymi decyzjami, w odpowiedzi na dostrze-
ganie i zrozumienie istotnych zmian zacho-
dzacych w otoczeniu zewnetrznym. Dlatego
wydaje si¢ konieczne, aby postrzegac¢ w ca-
tej zlozonosci praktyke zarzgdzania i rze-
czywisto$¢ organizacyjng, zwraca¢ uwage
na wazne sygnaly ptynace z otoczenia, jak
réwniez z sytuacji wewnatrz danej organi-
zacji. Nalezy pamieta¢, ze zmiany organi-
zacyjne s3 uwarunkowane wieloczynniko-
WO, co sprawia, ze wspotczesny menedzer

wizerunku

uwarunkowania

powinien jednoczes$nie koncentrowaé swo-
ja uwage na przeobrazeniach zachodzacych
w otoczeniu rynkowym, oraz zjawiskach
i procesach wewnetrznych organizacji.
Wedtug Zofii Mikolajczyk najwigkszym
wyzwaniem stojacym przed organizacja-
mi jest koniecznos¢ dostosowania sig ich
do zmian w otoczeniu. Dodatkowo stwa-
rza to wymog dostosowania tradycyjnych
metod i technik organizacji do potrzeb za-
rzadzania zmianami i relacjami wewnatrz
przedsiebiorstw' Zmiana to proces, ktory
przede wszystkim jest odczuwalny przez
pracujacych w organizacji ludzi. Zgadzajac
si¢ zopinig Jerzego Kisielnickiego, ze in-
formacja jest podstawa zarzadzania zmia-
nami, mozna ja wzmocnic¢ stwierdzeniem:
przewodzenie zmianom oparte na rozleglej
wigzce wiedzy o motywach zachowan pra-
cownikow, jest elementem zwigkszajacym
skutecznos$¢ podejmowanych dziatan®

Proces zarzadzania
zmianami

W literaturze przedmiotu mozna spot-
ka¢ rozne podejscia do procesu zarzadzania
zmianami. Zgodnie z koncepcja Kurta Le-
wina kazda zmiana organizacyjna przebie-
ga w trzech etapach (fazach postgpowania):
1. Rozmrozenie istniejacego stanu rzeczy.
2. Faktyczna zmiana (czyli transformacja

jednego stanu w drugi).

3. Zamrozenie stanu nowego.

Jest to jednak bardzo ogélny model.
Dlatego tez dla dalszych rozwazan celowo
wybrano bardzo interesujacg koncepcje za-
rzadzania zmianami, jaka proponuje Zofia
Mikotajczyk. Szczegélowe skiadniki pro-
cesu zmian réwniez s3 podzielone na trzy
podstawowe fazy-

Faza preparacji

* uznanie potrzeby zmian i sformufowa-
nie ogdlnych celéw postepowania, poin-
formowanie o tym pracownikoéw;

* powolanie zespoléw" sterujacego i ba-
dawczo-projektowych;
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* analiza i diagnoza otoczenia w aspekcie
istniejacych i potencjalnych zagrozen
oraz szans;

* analiza i diagnoza sytuacji wewnetrznej
i zasobow przedsiebiorstwa;

* opracowanie wizji i ogolnej strategii;

* okreslenie wariantéw zmian w ujeciu
strategicznym i operacyjnym oraz ich
ocena;

* wyboér rozwigzania najbardziej korzyst-
nego i podjecie decyzji o jego zaprojek-
towaniu.

Faza wdrozenia

° opracowanie szczegélowego projektu
zmian i projektu wdrozeniowego;

* przygotowanie wdrozenia: poinformo-
wanie pracownikéw o ustalonym pro-
gramie zmian i pozyskanie s$rodkow
na realizacje projektu; opracowanie
harmonogramu wdrozenia i szkolenia
pracownikow;

* wdrozenie projektu zmian do praktyki
w zakresie: struktur organizacyjnych,
zasobow technicznych, polityki kadro-
wej i zachowan pracowniczych;

* wlasciwe pilotowanie (przewodzenie)
programu wdrozenia i ostabienia po-
wstajacych barier, w tym barier psycho-
logicznych.

Faza oceny
® ocena rezultatdw zmian z punktu widze-
nia efektywnosci ekonomicznej i konse-
kwencji spotecznych;
® umacnianie dotychczasowych osiag-
nie¢ poprzez dalsza adaptacje do zmian
wotoczeniu i uszczegélowianie wizji,
nowe projekty, przewodzenie nieustan-
nym dzialaniom na rzecz utrwalenia
zmian w organizacji'®
Warto zauwazy¢, ze w tym modelu waz-
ng role przypisuje si¢ fazie preparacji, czy-
li etapowi przygotowania do wprowadze-
nia zmian. Pierwotnym elementem staje si¢
uznanie potrzeby zmian i poinformowanie
o tym pracownikéw. W ten sposéb juz na
wstepie mozna podja¢ prébe wyjasnienia
sensu i istoty zmian, tak aby byly one lepiej

rozumiane przez wszystkich cztonkéw da-
nej organizacji. W dalszej kolejnosci powo-
tane zostaja zespoty, ktérych zadaniem jest
analiza otoczenia i organizacji.

Na podstawie przeprowadzonej diagno-
zy okresla sie wizje zmian i formutuje kilka
mozliwych wariantéw strategii jej wprowa-
dzenia. Efektem konicowym pierwszej fazy
jest wybor najbardziej optymalnego roz-
wiazania, przy uwzglednieniu wszystkich
istotnych zmiennych.

Ranga i znaczenie fazy preparacji zosta-
ty réwniez wyraznie zaakcentowane w mo-
delu opracowanym przez Johna Kottera,
ktory proces zarzadzania zmianami dzieli
na osiem etapéw (krokéw)'? — rysunek 1.

Stworzenie klimatu dla zmian jest pier-
wotnym procesem. Szczegolng uwage na-
lezy zwroci¢ na czytelne i zrozumiale dla
ludzi wyjasnienie czynnikéw i przestanek,
rzutujgcych na koniecznos¢ przeprowadze-
nia planowanych zmian? Wydaje sie¢ ze ten
etap ma kluczowe znaczenie, aby mozna by-
to pozyskac zrozumienie i poparcie pracow-
nikéw dla stworzenia wspolnej wizji rozwo-
ju organizacji. Wypada zalowac, ze w prak-
tyce jest czesto deprecjonowany i menedze-
rowie nie zwracaja na te zagadnienia nale-
zytej uwagi.

Zmiany organizacyjne sa zjawiskiem
ztozonym. Kazdorazowo beda wymaga-
ly indywidualnego podejécia, ze wzgledu
na specyfike dzialalnosci danej organiza-
cji, jej zasoby, potencjal, mozliwosci, a tak-
ze rodzaj, zakres i charakter planowanych
zmian. Mozna jednak sadzi¢, ze zaprezento-
wany model przedstawia logicznag i dobrze
uporzadkowang sekwencje dzialan, ktd-
re s3 bardzo pomocne dla oséb odpowie-
dzialnych za zarzadzanie wspoélczesnymi
organizacjami.

Podejmujac probe wskazania najwaz-
niejszych rekomendacji dla praktyki,
ktére bede przydatne w zarzadzaniu zmia-
nami, warto zwr6ci¢ uwage na nastepujace
elementy
I Zapewnienie wlasciwego systemu

obiegu informacji — pracownicy mu-
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RYSUNEK 1

Etapy procesu zarzadzania zmianami organizacyjnymi

o

% dziatania na rzecz

stworzenie
klimatu dla
zmian

konieczne jest wbudowanie zmian w kulture organizacyjng i nadanie
im charakteru nowych przestrzeganych w praktyce norm i wartosci

8. Umacnianie zmian

wdrozenie i umacnianie
transformacji,

( 7. Kompleksowe wdrazanie zmian ]

ocena rezultatéw

przekonania ludzi
do poparcia zmian

5. Zmiana systemow i struktur, ktére
uniemozliwiajg skuteczng realizacje strategii

4. Komunikowanie zrozumiatej strategii zmian,
wskazanie os6b odpowiedzialnych za konkretne prace

=

’ 52.Powolamegrupysterujqce;.mrameprzewoda&azmmnom powatame
“ )

zespoléw kténe wybiorg lideréw wdrazania zmian

1. Rozpoznanle i dlagnoza czynmkéw ktére rzutulq na komecznoéc wprowadzema .
zmian w organizacji, a nastepnie wyjasnienie w zrozumiaty sposéb i uswiadomienie
ludziom potrzeby wprowadzenia zmian (dlaczego zmiana jest niezbedna)
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sza miec¢ szybki dostep do aktualnych
informacji, ktére s3 przekazywane
przez uprawnione osoby, a nie dowiady-
wac sie o planowanych zmianach dzieki
zaslyszanym plotkom, ktére moga ce-
lowo znieksztalca¢ rzeczywisto$¢, aby
wzbudzi¢ uzasadnione obawy iopér
wobec zmiany.

Stworzenie odpowiedniego systemu
motywacyjnego dla osob, ktére swoja
postawg i zaangazowaniem bedg wspie-
rac proces zarzadzania zmianami. Wy-
daje si¢ celowe, aby delegowal czes¢
uprawnien do lideréw zmian, ktorzy
beda odpowiedzialni za wdrozenie no-
wych sposobéw dziatania i propagowa-
nie nowych wzorcow zachowan.
Udostepnienie dokumentu, ktéry
bedzie syntezg strategii zmian, tak aby
mozliwie najwieksza grupa pracowni-
kow mogta sama sie dowiedzie¢ i prze-
konac o korzysciach i oczekiwanych re-
zultatach osiggnietych dzigki planowa-
nym zmianom.

Wilasciwe dobranie osob, ktére be-
da opracowywac szczegotowe projek-

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kotter J., Leading change, Harvard Business School

ty zmian; trzeba przeznaczy¢ dla nich
dodatkowe $rodki finansowe i udzieli¢
im niezbednego wsparcia, aby pozo-
stali pracownicy dostrzegali, ze popie-
ranie zmian wigze si¢ z wymiernymi
korzysciami.

Delegowanie wladzy do tych osdb,
ktore odpowiadaja za wdrozenie no-
wych sposobéw dziatania i upowszech-
nienie nowych wzoréw zachowan. Trze-
ba przekona¢ ludzi, ze istnieja pewne
poprawne sposoby postepowania, na
ktore organizacja przeznacza okreslo-
ne $rodki, czyli, ze firma popiera ta-
kie wiasnie dzialania. Konieczne jest
stworzenie odpowiednich warunkéw
dla pracy zespoléw projektowych, kté-
re bedg odpowiedzialne za przygotowa-
nie i wdrazanie zmian. Nalezy ponadto
przedstawic te osoby pracownikom, tak
aby wiedzieli, do kogo si¢ moga zwro-
ci¢ z prosba o informacje i dodatkowa
pomoc.

Nalezy uksztattowac styl myslenia po-
zytywnego i skierowanego na przy-
szlo$¢. Zmiana powinna by¢ kojarzo-
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na nie jako zto konieczne, ale jako co$
co moze przynies¢ nowe, korzystniejsze
rozwigzania. Zmiana to szansa, nie
tylko dla calej organizacji, ale przede
wszystkim dla pracujacych w niej ludzi.

7 Wskazane jest rowniez propagowanie
praktycznych przykladéw progra-
mow wezesniejszych zmian, ktore juz
zakonczyty sie sukcesem. Nalezy mocno
akcentowac pozytywne aspekty zmian
w chwili, gdy tylko one wystepuja.

8. Najwazniejszym elementem, ktéry sta-
nowi kluczowy czynnik sukcesu, sa
postawy i zachowania menedze-
row najwyzszego szczebla, ktorzy
swoim postepowaniem i poszanowa-
niem dla norm i wartosci moga bar-
dzo silnie wspiera¢ proces zmian. Jest
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to fundamentalna zasada, ktora nie-

stety wpraktyce jest bardzo czesto

deprecjonowana.

Nie ulega watpliwosci, ze w przypad-
ku, gdy zmiany maja przynies¢ w efekcie
redukcje zatrudnienia, bagdz obnizenie wy-
nagrodzen, to trudno bedzie zacheci¢ lu-
dzi do ich akceptowania i popierania. Na-
tomiast w przypadkach, ktére dotycza na
przyklad usprawniania proceséw bizneso-
wych, wdrazania nowych rozwigzan tech-
nologicznych, zmian sposobu zarzadzania
relacjami z klientem, pozyskanie akceptacji
pracownikéw z pewnosécig bedzie niezwy-
kle cenne i pomocne. Mozna takze przy-
puszczac, ze zrozumienie przez nich plano-
wanych zmian pozwoli unikna¢ wielu prob-
leméw w trakcie ich wdrazania.
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