ZMIANA

Another great moment in evolution



Teorie zorientowane na stan

Starajg sie opisaé, czym jest zmianai jak nig zarzadzac



Klasycy o zmianie organizacyjnej

Frederick Taylor — zmiana ma miejsce
wtedy, gdy zarzadzajacy zadajg organizacji
nowy cel.



Opor wobec zmian

,Naukowe zarzagdzanie jest metodg zarzagdzania
umozliwiajgcg pokonanie oporu wobec zmian,
poniewaz opiera sie na obiektywnym,
sprawiedliwym i naukowym podejsciu” (Frederick
Taylor, 1911).



/miana planowana

Zmiana planowana — model kostki lodu (The Ice Cube
Model) - Kurt Lewin (1951).




/miana — model , kostki lodu”

Zmiana planowana — model kostki lodu (The Ice Cube Model) -
Kurt Lewin (1951).
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/miana — model , kostki lodu”

Analiza pola sitowego — Kurt Lewin (1951):

Okreslenie cele projektu zmian

Lista sit promujgcych zmiane w jednej kolumnie

Lista sit przeciwnych zmianie w drugiej kolumnie
Ranking wszystkich sit

Jak wzmocnic sity promujgce zmiane?

Jak ostabic sity przeciwne zmianie?

Jak zmienic kierunek sity sprzeciwiajgcych sie zmianie?

Uwaga: sity przeciwne zmianie to takze sity promujgce
stabilnos¢ (potrzebne w fazie ,,ponowne zamrozenie”)



OD, Organizational Design

Gotowosc¢ do zmiany - kryteria:

Czy istnieje dobry zwigzany z biznesem powod
dla przeprowadzania zmiany?

Czy istnieje zaangazowany potencjat przywodczy
dziatajacy na rzecz zmiany?

Czy ludzie dotknieci procesem zmian maj3
wystarczajgco duzo energii by podjac sie
projektu zmian?



OD, Organizational Design

Strategie zmiany zwigzane z firma:

Zaprojektowanie i dostarczenie efektywnych
kosztowo sposobow funkcjonowania firmy

Redukcja kosztow

Wdrozenie projektu promujgcego silne strony |
kluczowe kompetencje (core competencies)
firmy

Dzielenie wybranych funkcji z innymi
jednostkami i firmami



OD, Organizational Design

Strategie zmiany zwigzane z
konkurencja:

Wyroznienie sie od konkurencji
Poszukiwanie przewagi
konkurencyjnej

Benchmarking



OD, Organizational Design,

jak inicjowac zmiane?

Promotor zmiany (Change Agent):

Osoba lub grupa odpowiedzialna za
definiowanie, analizowanie, planowanie |
wdrazanie zmiany w organizacji

Moze byc czescig organizacji lub
zewnetrznym aktorem spotecznym,

wprowadzonym specjalnie w celu
wsparcia zmiany (np. konsultant)



Cykl zycia organizacji

Zmiana jako naturalna
cecha organizacji —
Zmiana jest
odpowiedzig na
Zmiany w otoczeniu,
ewolucjonizm.

Model cyklu zycia
organizacji —
organizacja w miare
uptywu czasu
naturalnie sie zmienia
— Larry Greiner (1972);




/miana jako cecha

organizacjl

Zmiana jako naturalna cecha
organizacji:

® Ekologia populacji (population
ecology)— organizacje zmieniajg
sie, by sie dostosowac do
otoczenia, mozna
zaobserwowac ewolucje
populacji organizacyjnych —
Michael Hannan i John Freeman
(1977);




Opo6r wobec zmian

, Jednym z najbardziej zdumiewajgcych i
opornych probleméw, z jakimi borykajg sie
dyrektorzy biznesowi, jest opor
pracownikow wobec zmian. Taki opor moze
przybierac réozne formy - trwate
zmniejszenie produkcji, wzrost liczby
,rezygnacji” i wnioskdw o przeniesienie,
przewlekte ktétnie, ponura wrogos¢, dziki
strajk lub spowolnienie, a takze, oczywiscie,
wyrazanie wielu pseudologii powody, dla
ktorych zmiana nie zadziata. Nawet bardziej
drobne formy tego oporu moga byc
ktopotliwe.” (Paul Lawrence, Harvard
Business Review 1969)
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Teorie zorientowane na proces

Starajg sie opowiedzie¢proces zmiany i wyjasnic¢ jej funkcjonowanie w organizacjach.
Kiedyi jak organizacje zmieniajgsie?



Opo6r wobec zmian?

*Opor przeciwko toksycznym przywoddcom jest
zdrowy. Ludzie tworzg razem communitas,
czyli spotecznosc definiowang granicznym
poczuciem przynaleznosci. To najwazniejszy
zasob, z ktérego mogg korzystac organizatorzy
ruchu oporu. (Paresha Sinha, Owain Smolovic
Jones i Brigid Carroll, 2019)

*Opor moze mobilizowac zarzadzanie do
dziatan emancypacyjnych, demokratycznych.
,Zarzadzanie organizacyjne — i opor — odbywa
sie w duzej mierze poprzez publiczne
rozmowy”. (Stewart Clegg, David Courpasson i
Nelson Philips, 2006)

*Sprzezenie zwrotne negatywne




Sprzezenie zwrothe ujemne

Kapitalizm zachodni w ubiegtym wieku, mimo kilku
powaznych kryzysow, byt zdolny do samoregulacji.
Dziataty w nim mechanizmy ujemnego sprzezenia
zwrotnego, ktore byty wykorzystywane (predzej czy
pozniej) jako korekta systemow kontroli



Poza kontrolg

Petle dodatniego sprzezenia zwrotnego prowadzg
stale i wytrwale do udoskonalania istniejgcych
procesow. Powoduje to ujednolicenie wiadzy i
konsolidacje systemu. Jednoczesnie uniemozliwia
regeneracje, odnowe i adaptacje do coraz bardziej
ztozonego srodowiska. Wtadza w ztozonym systemie
nie powinna byc¢ jednolita, lecz raczej odzwierciedlac
jego ztozonosc.



Po co strategia?

Strategie organizacji — Pasquale
Gagliardi (1986):

Pierwotna, podstawowg strategia
organizacji jest utrzymanie
tozsamosci

Strategie wtdrne formutowane s3 po

to by to zrealizowac strategie
pierwotne:

Instrumentalne (konkretne zadania i
cele) — pozawalajg uczestnikom
utrzymac tozsamosc grupowa

Ekspresyjne — tworzg tozsamosc¢
wobec otoczenia




Strategia jako uczenie sie
organizacjl

Zmiana w zachowaniach, technologii,
symbolach i strukturach ma miejsce
poprzez strategie wtorne. Strategia jest
zakorzeniona w zatozeniach i
podstawowych wartosciach kulturowych.



Typy (scenariusze)
Zmiany strategicznej

/miana pozorna
Zmiana rewolucyjna

Inkrementalizm (zmiana realna)



Ekologia zmiany

* Mamy do czynienia ze ztozonoscig
systemow spotecznych, ktore s3
systemami zywymi, a wiec nalezy je
traktowac jako ekosystemy

* Czy zmiana moze bycC organiczna,
wynikac z zasad funkcjonowania
organizacji jako zywego systemu?

 Tak— organizacje majg swojg
wewnetrzng dynamike rozwoju



Organiczne procesy zmiany

Czy mozna wptywac na wewnetrzna
wewnetrzng dynamike rozwoju organizacji
(jako zarzad), nie narazajgc tozsamosci
organizacji?

Tak — klucz zawarty jest w kulturze, ktéra
jest nosnikiem organicznych proceséow
organizowania— model dynamiki
kulturowejMary Jo Hatch



Model dynamiki kulturowe;

Mary Jo Hatch



Etapy zmiany kulturowej

Manifestacja zatozen polega na tym, ze wartosci powstajg na
bazie tego, co na podstawowym planie przyjete jest jako
prawdziwe i wazne w danej kulturze.

Realizacja to urzeczywistnianie zatozen w postaci artefaktow
Symbolizacja — niektore artefakty zyskujg range symboli w
procesie symbolizacji, stajg sie narzedziem do zrozumienia
tego, jak funkcjonuje rzeczywistosc¢ organizac;ji.

Interpretacja — symbole s3 interpretowanei proces ten,
podobnie jak wszystkie pozostate, jest dwustronny: z jednej
strony do interpretacji symboli stuzg istniejgce zatozenia, a z
drugiej, symbole mogg wspierac lub burzyc¢ aktualne zatozenia.



Etapy zmiany kulturowej

W modelu Mary Jo Hatch procesy trwajg ciggle i istnieje iluzja
stabilnosci

*W dfuzszym okresie zaobserwowac mozna zmiany, zachodzgce powoli i
stopniowo — ewolucja organizacji polega na wigczaniu nowych
elementow do systemu.

*Istnieje takze mozliwos¢ wprowadzenia zmiany planowanej. Na ogot
menedzerowie decydujg sie na takg zarzagdzang zmiane na etapie
interpretacji, a wiec ttumaczg uczestnikom, co nalezy zmienic i jakie
nowe zasady i zatozenia bedg obwigzywac, co czesto wpierane jest
szkoleniami i technologiami oraz elementami przestrzeni fizycznej
(artefaktami). Taka procedura jest mato skuteczna w dtugim okresie, a
czesto bywa ryzykowna. Kultura w naturalny sposéb wchtania i
reinterpretuje zgodnie ze starymi zatozeniami wszelkie nowinki
wprowadzane na tym etapie. Ale moze ulec zatamaniu i zniszczeniu, jesli
Zzmiana jest wprowadzanaradykalnie i agresywnie, pokonujac zdrowy
opor wobec zmian.



/Zatem, czy zmiana jest mozliwa?

® /miana ma miejsce caty czas. Jednak proces dynamiki
kulturowej ma charakter kotowy, koto zamyka sie i powtarza
ciggle, stale w podobnym, ale nie identycznym, ksztatcie.

® Nagte radykalne zmiany powodujg utrate znaczen
kulturowych a wiec i sensu.



/miana odgorna na etapie realizacji
| Interpretacji

* Moze bycC nieskuteczna, bo
kultura wchtfania te zmiany i
przeinterpretowuje zgodnie
Z istniejgcymi zatozeniami
(,,opOr wobec zmian”)

* Moze bycC ryzykowna,
powodujgc rozbicie i
zniszczenie kultury, jesl
wprowadzana mimo oporu —
wowczas skutecznalecz
destrukcyjna




Kiedy zmiana strategiczna jest
mozliwa?

Na etapie symbolizacji

Nalezy wykorzystac¢ kulturowe
procesy uczenia sie: organiczne
lub intensywne.

Zmiana organiczna — gdy zarzad
sSwiadomie wykorzystuje swoja
role symboliczng w organizacji,
nawigujac po naturalnych
cyklach zmian kultury.

Zmiana intensywna — gdy
zatozenia sg symbolicznie
podwazane przez symbole.
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Rola zarzadu w procesie zmian

® Menedzer ma wielki potencjat
symboliczny

® Dawanie przyktadu przez szefa

® Zmiana strategiczna wykorzystujgca
organiczng dynamike kultury
poprzez oparcie sie na naturalne;j
tozsamosci organizacji jest
skuteczna i nie powoduje ryzyka
rozpadu systemu

® Dobrym przyktadem jest firma IKEA
i jej zatozyciel, Ingvar Kamprad

Ingvar Kamprad



Ingvar Kamprad

Kamprad zawsze sam dawat przyktad, jak
dziatac zgodnie z przyjetg strategig

Ingvar Kamprad


https://www.youtube.com/watch?v=xvZEb2MTtSo
https://www.youtube.com/watch?v=xvZEb2MTtSo

/tozonosc: zmiana w kontekscie

«Zgodnie z podejsciem systemowym, organizacje sg ztozonymi
systemami, czyli catosciami, ktorych czesci pozostajg ze sobg w
ciggtych dynamicznych relacjach.

*Organizacje sg systemami otwartymi, czyli funkcjonujg w otoczeniu,
od ktorego zalezy ich przetrwanie: pobierajg potrzebne do dziatania
zasoby i przekazujg na zewnatrz efekty swojej dziatalnosci, czyli
produkty, informacje, odpady i zanieczyszczenia (Russell Ackoff,
1999)

*Organizacje sg organicznymi systemami ztozonymi, ktorych czesci
potfgczone sg skomplikowanymi i dynamicznymi relacjami;
przetrwanie organizacji zalezy od tego, czy i jak dobrze wspotdziata
ze swoim otoczeniem, z ktorego czerpie zasoby i ktoremu oddaje
swoje produkty (Russell Ackoff, 2010).

Systemy spoteczne, w tym organizacje, wymagajg, zdaniem
przedstawicieli ujecia systemowego, rozpatrywania kazdej zmiany
organizacyjnejw ich szerszym kontekscie (Russell Ackoff, 2010).



Sprzezenie zwrotnhe ujemne

*Proces uczenia sie organizacji

*Z/arzgdzajacy jako dyrygent (Ann-Sofi Képing, 2023;
Henry Mintzberg, 1998)
https://hbr.org/1998/11/covert-leadership-notes-on-
managing-professionals
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