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Streszczenie: Artykul dotyczy problematyki zarzadzania zmianami organizacyjnymi
postrzeganego w perspektywie spotecznej. Na podstawie przegladu literatury przedsta-
wiono tradycyjne perspektywy postrzegania tego zjawiska oraz wskazano powody, dla
ktérych dotychczasowe modele sa nieadekwatne do sytuacji, w jakiej funkcjonuja przed-
sigbiorstwa w XXI w. Zaprezentowano rdwniez wybrane wspotczesne obszary rozwazan
dotyczacych spotecznych aspektow wdrazania zmian, w tym postrzeganie zjawiska
oporu, przewidywanego wplywu emocji na zachowania pracownikow oraz koncepcji
pozytywnego potencjatu organizacji. W podsumowaniu zaprezentowano ogoélne wska-
z6wki dla przedsigbiorstw dotyczace tego, na jakie aspekty zarzadzania zmianami nalezy
w obecnych czasach zwracaé szczego6lng uwagg kierownictwa.

Stowa kluczowe: zmiana organizacyjna, opor wobec zmian, zarzgdzanie zmianami, pozy-
tywny potencjat organizacji.
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Wprowadzenie

Wspolczesne otoczenie przedsigbiorstw stawia przed nimi niezwykle trudne
wyzwania. Chcac im sprosta¢ firmy poszukujag nowych rozwigzan w obszarze
zarzadzania. Wérdd kluczowych obszaréow, ktore powinny zwracaé szczegdlng
uwage menedzerow, J. Lichtarski [2008] wymienia orientacje: prorynkowg, pro-
jakosciowa, na wyniki, strategiczna, na czlowieka, na zmiany, procesowa i na
wiedzg. W niniejszym artykule zostaty wskazane kluczowe obszary zaintereso-
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wan nauk o zarzadzaniu przedsigbiorstwem w plaszczyznie wspolnej dla dwoch
z wymienionych sfer: orientacji na czlowieka oraz nastawienia na zmiany.

Pierwsza z nich jest efektem rosnacego humanizmu podejscia do zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem i prowadzi do przyjecia perspektywy spotecznej w bada-
niach dotyczacych wielu sfer funkcjonowania firm. Druga, czyli nastawienie na
zmiany, jest nieodzownym warunkiem efektywnego funkcjonowania przy stale
rosngcym dynamizmie i turbulencji otoczenia. Obszar ten, chociaz obecny w nau-
kach o zarzadzaniu od wielu lat, nie traci na popularnosci i znaczeniu. Mozna
nawet stwierdzi¢, iz mimo wielu lat studiéw teoretycznych i do§wiadczen prak-
tycznych we wdrazaniu zmian, coraz bardziej widoczny staje si¢ fakt, iz jest ono
wieloptaszczyznowe i skomplikowane, a jego rozumienie jest nadal niepehne.
Opierajac si¢ na systemowym podejsciu traktujacym organizacje jako uktad
wielu wzajemnie powigzanych elementdw, mozna przyjac, iz, nawet je§li sam
program zmian dotyczy wybranych sfer funkcjonowania firmy, to na zasadzie
naczyn polaczonych, konsekwencje jego wdrozenia beda odczuwalne takze we
wszystkich pozostatych. Zatem ze wzgledu na zaangazowanie wielu elementow
organizacji, ktorych funkcjonowanie jest determinowane dziataniem licznych
czynnikow o niezwykle réznorodnym charakterze oraz dodatkowo biorac pod
uwage fakt ich wzajemnych powigzan, mozna uzna¢, iz jest to jeden z najbar-
dziej skomplikowanych proceséw realizowanych przez wspolczesne przedsig-
biorstwa.

Celem tej pracy jest opis wybranych wspotczesnych tendencji w obszarze
zarzadzania zmianami w przedsiebiorstwach XXI w. rozpatrywanych z punktu
widzenia orientacji na czlowieka. Punktem wyjs$cia rozwazan podjetych w tym
artykule bedzie wskazanie kluczowych podejs¢ do postrzegania transformacji
organizacyjnych w tradycyjnych koncepcjach i modelach z zakresu nauk o za-
rzadzaniu oraz prezentacja tych obszarow, ktore we wspotczesnej literaturze
przedmiotu sg najczesciej badane i mogg stanowic cenne, z praktycznego punktu
widzenia, zrodla wskazowek do wykorzystania w przedsiebiorstwach XXI w.
Z uwagi na przyjety temat tego opracowania szczego6lna uwaga zostanie poswig-
cona tym aspektom wspdlczesnych badan, ktére sg zwigzane z funkcjonowa-
niem ludzi w zmieniajacych si¢ organizacjach. Przeglad najczesciej cytowanych
zagranicznych pozycji literaturowych opublikowanych po roku 2000 i dotycza-
cych tematu modeli zarzadzania zmianami organizacyjnymi dostepnych w Web
of Knowledge wskazuje, iz cz¢$¢ zagadnien poruszanych przez autorow stanowi
kontynuacje tematow poruszanych w tradycyjnych perspektywach. Wystepuje
jednak réwniez duza liczba opracowan rozwijajacych dotychczasowe modele
zmian, prowadzacych do sformulowania ogdélnych wskazoéwek dotyczacych
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efektywnych sposobow wdrazania programow restrukturyzacji, jak rowniez
wskazujacych, jakie czynniki sprawiajg, ze pojawia si¢ zjawisko oporu. Na po-
trzeby niniejszego opracowania uwage skoncentrowano na tych obszarach ba-
dawczych, ktore nie byly szeroko analizowane w tradycyjnych podejéciach.
Wisrdd nich szerzej opisane zostang gotowo$¢ do zmian, rola emocji i zarzadza-
nie nimi w sytuacji zmiany oraz pozytywny potencjat organizacji.

1. Tradycyjne perspektywy postrzegania zmian organizacyjnych

Przeglad literatury przedmiotu zostal dokonany przez autorke z wykorzy-
staniem analizy pozycji literaturowych z dziedzin biznesu i zarzadzania, doty-
czacych tematyki modeli zarzadzania zmianami organizacyjnymi o liczbie cyto-
wan w Web of Knowledge przekraczajacej 100. Dzieki analizie tresci zawartych
w tych opracowaniach mozna byto wyrdzni¢ kilka najczesciej dotychczas sto-
sowanych perspektyw postrzegania zjawiska transformacji, ktoére charakteryzuja
si¢ spOjnymi, uporzadkowanymi zbiorami zatozen i przekonan dotyczacych
tego, w jaki sposob funkcjonujg w przedsigbiorstwie. Pomiedzy nimi pojawiaja
si¢ jednak istotne roznice dotyczace samej idei zmiany i mechanizmow jej po-
wstania, przebiegu ciggu zdarzen (modelu), zakresu i tempa oraz zdolnosci do
kierowania i kontrolowania jej przebiegu (tabela 1).

Tabela 1. Tradycyjne perspektywy postrzegania zmiany organizacyjnej w literaturze

przedmiotu
. Typ modelu | Zakres i tempo Z(.iomosc fio Przyktadowi
Perspektywa Idea zmiany . . kierowania .
zmiany zmiany . przedstawiciele
zmiang
)i 2 3 4 5 6
biologiczna otoczenie — liniowy powolne, rosnace | umiarkowana [Hannan
ewolucja, i Freeman, 1977,
organizacja — Rogers, 2003]
cykl zycia
racjonalna decyzja kierow- | liniowy zalezna od pelna [Hammer
(teleologiczna) nictwa, realiza- kierownictwa i Champy 1996;
cja celow Kotter, 1996]
instytucjonalna | narzucana przez |liniowy mata skala, niewielka [DiMaggio
instytucje powolne, zalezne i Powell, 1983]
7 otoczenia od instytucji
zasobowa konkurencja liniowy zalezne od rodzaju | duzy zakres [Pfeffer
o rzadkie zasoby i uzaleznienia i Salancik, 2003]
od konkretnych
zasobow
sytuacyjna zalezna od wielu | trudny do zalezne od zalezna od [van de Ven
czynnikow zbudowania | sytuacji sytuacji i Drazin, 1984]
i zmiennych — wiele
zmiennych
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cd. tabeli 1

1/ 2 3 4 5 6
psychologiczno- | zarzadzanie liniowy raczej umiarko- niepewnosc, [Lewin, 1947]
-spoteczna ludZzmi wane — czas na ograniczona —

w zmianach dostosowanie si¢ | zachowania
ludzi do zmiany | ludzi s3 trudno
przewidywalne
polityczna wynik konfliktu | liniowy, proces dochodze- | niewielka [Bolman i Deal,
wartosci lub duze nia do zmian — 2008]
walki o wladzg | znaczenie dhugi, sama
etapow zmiana szybka
wstepnych i na duza skale
kulturowa naturalne liniowy dlugoterminowa, | umiarkowana [Schein, 1994]
dostosowanie powolna, mata
do zmian skala; rzadziej —
kulturowych radykalna
w otoczeniu
systemowa optymalizacja liniowy duza skala, duza |peha [Gersick, 1991]
funkcjonowania szybkos¢, duzy
organizacji jako zasigg (podsyste-
systemu my)

Jak wida¢ z zestawienia przedstawionego w tabeli 1, tradycyjne podejscia
do zarzadzania zmiang traktowaty to zjawisko w przewazajacej czgsci w kontek-
$cie modeli liniowych. U ich podstaw leza zalozZenia, iz zmian¢ powinno si¢
postrzega¢ jako proces obejmujacy szereg nastgpujacych po sobie krokow, ktore
mozna zaplanowac i da si¢ nimi zarzadzaé, ludzie zachowuja si¢ w racjonalny,
przewidywalny sposob, natomiast skuteczno$¢ wdrazanej zmiany zalezy od lide-
ra lub koalicji jg wdrazajacej [Graetz i Smith, 2010]. Wyjatkiem jest tu podejscie
psychologiczno-spoteczne, ktore uznaje zmiennos¢ i ograniczong przewidywal-
nos$¢ reakcji cztowieka w organizacji.

Takie postrzeganie zmiany jest jednak z samego zatozenia obarczone okre-
$lonymi wadami. Wiadomo, iz kazdy model jest pewnym uproszczeniem rze-
czywistos$ci, a nie jej pelnym obrazem. Jednakze w przypadku omawianych kon-
cepcji problem pojawia si¢ juz w obszarze zatozen, na ktorych sa one oparte.
Organizacje postrzegane sa w nich jako jednolite instytucje, a ludzie jako jed-
nostki dziatajace w sposdb automatyczny, a nie aktywni agenci podejmujacy
autonomiczne, nie do konca racjonalne decyzje. Jest to zatem podejscie holi-
styczne, postrzegajace przedsigbiorstwo jako jedng, homogeniczng cato$¢, a pra-
cownicy to aktor zbiorowy, ktory tworza pracownicy reagujacy w dokladnie ten
sam sposob na zastosowane instrumenty zarzadzania.

Kolejna cecha, ktéra stawia pod znakiem zapytania przydatnos¢ klasycz-
nych modeli dla zarzadzania wspdtczesnym przedsigbiorstwem, jest fakt, iz trak-
tuja one opor przejawiany przez pracownikoéw jako zjawisko z gruntu negatywne
i przejaw niesubordynacji wobec przetozonych. W zwiagzku z tym wskazowki,
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ktore sg formulowane, majg prowadzi¢ do wyciszenia glosow sprzeciwu, a nie
ich wystuchania. Tymczasem, jak wskazuja liczne badania, brak zglaszania
przez pracownikow uwag krytycznych, zwany czesto w literaturze przedmiotu
milczeniem organizacyjnym, szczego6lnie w sytuacji zmiany, prowadzi do nega-
tywnych konsekwencji [Nikolaou, Vakola i Bourantas, 2011]. Wsrod nich wy-
mienia si¢ brak dostgpu do roéznorodnych zrodet informacji, brak krytycznej
analizy i oceny przyjmowanych pomystow i1 rozwigzan, brak informacji zwrot-
nej oraz szereg demotywujacych efektow dla pracownikow, w tym poczucie
braku poszanowania dla ich odczu¢, brak poczucia kontroli czy dysonans po-
znawczy [Morrison i Miliken, 2000]. Przyjmowane jest tu takze do$¢ optymi-
styczne zalozenie, ze wizja wykreowana przez lidera jest zawsze wilasciwa [Graetz
1 Smith, 2010].

Modele te zakladajg réwniez, ze proces wdrazania zmian powinien by¢
kontrolowany w sposob odgdrny przez stojagcego na czele przedsigbiorstwa lide-
ra [Collins, 2003]. Tymczasem wspolczesne teorie zarzadzania odchodza raczej
od koncepcji przywddztwa opartej na istnieniu jednej postaci, ktora jest odpo-
wiedzialna za sukces czy porazke planowanych przedsiewzigc. Widac to wyraz-
nie chociazby w dynamicznym rozwoju koncepcji tak zwanego przywoddztwa
postheroicznego [Sikorski, 2006]. Znajduje to rowniez potwierdzenie w rzeczy-
wistosci gospodarczej na przykltadzie firmy Apple, ktéora po $mierci swojego
charyzmatycznego przywodcey, jakim niewatpliwie byt Steve Jobs, nie jest w stanie
osiggac sukces6w na miare tych z lat poprzednich. Pokazuje to, iz zbytnie uza-
leznienie przedsigbiorstwa od przywodcy moze by¢ dla niego niebezpieczne.

Rolag lidera XXI w. staje si¢ pobudzanie kreatywnosci na wszystkich szcze-
blach organizacji, dlatego tez we wspotczesnych przedsigbiorstwach pojawia si¢
tak silny nacisk na prace zespotowa. Jednak mimo ewolucji pogladéw na temat
roli wspotczesnego lidera, sposodb postrzegania organizacji i pracujacych w niej
ludzi jest nadal podobny, oparty na zatozeniu o racjonalnosci ludzkich zacho-
wan. Tymczasem ludzie w swoich dziataniach charakteryzuja si¢ raczej ograni-
czong racjonalno$cia, a zakres tych ograniczen jest bardzo rézny i czgsto ma
charakter indywidualny oraz subiektywny [Malewska, 2014].

2. Wspolczesne postrzeganie zmian organizacyjnych
w przedsiebiorstwach

Rosngca niepewno$¢ oraz nieprzewidywalno$¢ wspolczesnego otoczenia po-
woduje trudnosci w prognozowaniu i planowaniu dziatan. Ztozonos¢ i ilos¢ wza-
jemnych powigzan migdzy ré6znymi podmiotami oraz zjawiskami w gospodarce



Wybrane wspolczesne koncepcje zarzqgdzania zmianami organizacyjnymi... 29

skutecznie utrudnia przewidywanie warunkéw, w jakich firmy beda musiaty
funkcjonowaé w przysztosci. Trudno zatem opiera¢ planowanie tak trudnych
zadan, jak wdrazanie zmian organizacyjnych na modelach stworzonych przez
autorow dla firm funkcjonujacych w zupetie odmiennych, mniej skomplikowa-
nych warunkach otoczenia. Dlatego tez w literaturze przedmiotu pojawiaja sie
liczne, nowe koncepcje uwzgledniajagce panujgce obecnie uwarunkowania ryn-
kowe i gospodarcze [Marshak, 2004].

Badham i Garrety [2003] podejmuja probg odmiennego spojrzenia na zmia-
ne kulturowa w organizacjach. Proponuja oderwanie od zatozen strukturalno-
-funkcjonalistycznych. Przedsiebiorstwa sg tu postrzegane jako stale zmieniajace
si¢ podmioty, serie procesOw cigglego organizowania i reorganizowania, w kto-
rych trudno jest wskaza¢ rozrdznienie migdzy struktura i dynamika, porzadkiem
i zmiang. Proponuja odej$cie od systemowego postrzegania organizacji jako bg-
dacych w stanie rdwnowagi lub jej braku. Zmiana jest tu postrzegana jako reguta,
a nie wyjatek. Nie jest czyms, co przytrafia si¢ organizacji, ale jednym z podsta-
wowych procesow, ktore sa w przedsigbiorstwie realizowane. Zmiana przestaje
by¢ zatem traktowana jako co$§ wyjatkowego, a staje si¢ naturalnym stanem,
w ktorym organizacje muszg funkcjonowac [Tsoukas i Chia, 2002].

Problematyczne staje si¢ réwniez postrzeganie zmian organizacyjnych jako
zjawiska, ktérym mozna dowolnie kierowa¢. Mackay i Chia [2013] postuluja
postrzeganie go jako procesu, ktdry nie jest niczyja wlasnoscia (unowned), co
oznacza, iz zdolno$¢ do sterowania jego przebiegiem jest w znacznym stopniu
ograniczona. Opierajg si¢ oni przy tym na zatozeniu, ze rzeczywistos¢, w ktorej
funkcjonuja przedsiebiorstwa, ma charakter chaotyczny, skomplikowany, ptyn-
ny, czesto przypadkowy, a kierunek jego rozwoju jest trudny do przewidzenia
i czesto zaskakujacy. Dlatego tez wyjasnianie procesOw zmiany, zgodnie z tra-
dycyjnymi podejsciami, powinno by¢ modyfikowane z uwzglednieniem faktu, iz
mozliwosci przewidywania i zarzadzania nim sg, jak wynika z samej natury rze-
czywisto$ci, w duzym stopniu ograniczone.

Zjawiskiem, ktore staje si¢ charakterystyczne dla wspolczesnej nauki jest
czerpanie inspiracji z innych dziedzin i dyscyplin naukowych. Tak dzieje si¢
rowniez w przypadku obszaru badawczego dotyczacego zmian organizacyjnych.
Nowe podstawy ich postrzegania sg inspirowane przez takie koncepcje, jak teo-
ria chaosu [Brown i Eisenhardt, 1998], analizy systemoéw dalekich od réwnowa-
gi (Prigogine), zasada nieoznaczono$ci Heisenbegra, logika rozmyta Zadeha
[Hodge i Coronado, 2007], zlozone systemy adaptacyjne czy teoria improwizacji
[Ford, 2008].
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W zgodzie z tematyka tego artykutu w dalszej cze$ci pracy uwaga zostanie
skoncentrowana na wybranych spotecznych aspektach zarzadzania zmianami we
wspotczesnych przedsigbiorstwach. W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ kon-
cepcje, w ktorych zjawisko oporu jest postrzegane jako naturalne i mogace si¢
pojawi¢ zasadniczo w kazdym procesie zmian.

Wsréd autorow badajacych to zjawisko najczgsciej wskazywane sg dwa
diametralnie rozne sposoby jego postrzegania. Jest ono traktowane jako z gruntu
negatywne lub pozytywne [Buchanan i Dawson, 2007; Thomas i Hardy, 2011;
Ybema, Thomas i Hardy, 2016]. W pierwszym przypadku podchodzi si¢ do opo-
ru jako przeszkody w efektywnym wdrazaniu zmian, dlatego tez agenci zmiany
powinni dysponowa¢ mozliwosciami wptywania na zachowania pracownikow,
nawet wbrew ich woli [Oreg, 2003; Jones i van der Ven, 2016]. Natomiast
w innych pracach postrzegany jest on jako znakomite zrédto nowych pomystow
na zmian¢ [Ford i Ford 2009, 2010], co moze by¢ istotnym zréodlem sukcesu
organizacji. Jednak warto takze zauwazyc¢, ze paradoksalnie moze to prowadzi¢
do nasilenia zjawiska oporu [Bringselius, 2014]. Mechanizm ten dziata podobnie
do teorii wzmocnienia: im czesciej zachowania przeciwne zmianie sg traktowane
jako cenne informacje i wzmacniane przez kierownictwo przedsigbiorstwa, tym
bardziej pracownicy bgda zmotywowani, by je podejmowaé. Wydaje si¢ zatem,
Ze istnieje pewna granica wynikajaca z analizy kosztow i korzysci, po przekro-
czeniu ktorej pozytywny wpltyw nowych informacji jest mniejszy niz obcigzenia
wynikajace z przedluzajacego si¢ procesu wdrazania zmian.

Zjawiskiem, ktore jest Scisle powigzane z przejawianiem oporu wobec
zmian, jest tak zwana organizacyjna inercja. Ten fenomen pojawia si¢ na roz-
nych poziomach funkcjonowania przedsigbiorstwa [Pearse, 2010]. Mozna zatem
mowi¢ o inercji na poziomie jednostkowym, gdy dzialaja czynniki tradycyjnie
postrzegane jako zrédto oporu, takie jak: lek przed nieznanym, utrata poczucia
bezpieczenstwa, strata ekonomiczna czy utrata statusu. Wspoélczesnie analizuje
si¢ takze to zjawisko w odniesieniu do takich koncepcji jak teoria sprawiedliwo-
$ci, poczucie tozsamosci i identyfikacja z organizacjg czy chociazby cynizm
pracownikéw. Na poziomie grupowym pojawienie si¢ inercji jest czesto opisy-
wane w sytuacji, gdy pojawia si¢ konflikt z normami, warto$ciami czy interesami
grup i ich cztonkéw oraz gdy zmiana narusza zwarte relacje spoteczne charakte-
ryzujace dana grupa. Stad czesto wskazywana trudno$¢ w zmienianiu grup, ktore
sg zwarte i silnie wewnetrznie powigzane.

Inercja moze takze funkcjonowaé na poziomie catej organizacji. W tym ob-
szarze najczgséciej wymienianymi barierami zmian sg: brak widocznych efektow
zmiany, zte do$wiadczenia wynikajace z poprzednich prob zmieniania, system
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motywacyjny nie wspierajacy zachowan zgodnych z wprowadzanymi modyfika-
cjami, nieche¢¢ do ryzyka i innowacji oraz niezgodno$¢ zmiany z warto$ciami
kulturowymi przedsigbiorstwa.

Przeciwienstwem zjawiska inercji jest gotowos$¢ do zmiany. Jest ona defi-
niowana jako ,,[...] przekonania, mysli i zachowania pracownikéw prowadzace
do akceptacji potrzeb i zdolnosci organizacji” [Shah i Shah, 2010]. Mozna ja
zatem traktowac jako podstawe¢ przejawiania przez pracownikOw postaw sprzy-
jajacych lub opierajacych si¢ zmianie, poniewaz przektada si¢ na ich przygoto-
wanie mentalne i fizyczne do podejmowania dziatan na rzecz swojej firmy. O goto-
wosci organizacji do zmian mozemy mowi¢ w sytuacji, gdy jej cztonkowie maja
przekonanie, ze chcg by¢ czgscig zmian i maja pewnosé, ze posiadajg wystarcza-
jace umiejetnosci, aby sie¢ w nig zaangazowac [ Weiner, 2009].

Istnieje kilka grup czynnikow, ktore determinujg poziom gotowosci do
zmian przedsiebiorstwa [Holt i in., 2007; Gomes, Ribeiro i Morais, 2016]. Pierw-
sza z nich dotyczy samego programu zmian, a zatem cech podejmowane;j inicja-
tywy. Druga to kontekst, w jakim ten proces si¢ odbywa, a zatem warunki oto-
czenia, w ktorym funkcjonuje dana firma. Kolejnym jest sam proces wdrazania
programu zmian, a zatem dziatania, ktore sa podejmowane w celu ich realizacji.
Ostatnig z wymienianych grup czynnikéw sg cechy indywidualne pracownikdw,
ktore obejmuja poczucie kontroli, ogolny stosunek do zmian jako takich, skton-
no$¢ do buntowania si¢ oraz negatywne nastawienie.

Czesto wskazywanymi czynnikami sprzyjajacymi budowaniu gotowosci
pracownikow przedsigbiorstwa do planowanego programu zmiany s3:

e odczuwana potrzeba zmiany,

e poczucie, ze jest ona odpowiednia w danej sytuacji,

e przekonanie, ze zar6wno organizacja, jak i jej pracownicy sa w stanie wdro-
zy¢ zaplanowane dziatania,

e postrzegane korzysci osobiste i dla organizacji oraz

e przekonanie o realnym zaangazowaniu przywodcow (zardwno formalnych,
jak i nieformalnych) w planowany proces [ Armenakis i Harris, 2009].

Tematem, ktory jest w szerokim zakresie poruszany w literaturze dotyczacej
spotecznych aspektow zarzadzania zmianami we wspolczesnym $wiecie, sa emo-
cje. Ten afektywny aspekt omawianego procesu pojawiat si¢ rowniez w trady-
cyjnych teoriach, jednak wraz z rozwojem orientacji na ludzi w organizacjach
zyskal na znaczeniu. W klasycznych teoriach emocje z reguty stanowity prze-
szkode w racjonalnym funkcjonowaniu pracownikéw i niejednokrotnie byty
wskazywane jako istotne zrodto oporu oraz bariera wdrazania zmian.
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Takie analizy nadal sg obecne w literaturze i dotycza one zarowno pracow-
nikow [Bovey i Hede, 2001; Smollan i Sayers, 2009; Yousef. 2017], jak i mene-
dzeréw odpowiedzialnych za wdrazane zmiany [Huy, Corley i Kratz, 2014; La-
wrence, Ruppel i Tworoger, 2014; Heyden i in., 2017]. Pojawiajg si¢ roOwniez
badania dotyczace emocji towarzyszacych zmianie w ujeciu dynamicznym, a zatem
wskazujace jak zmieniajg si¢ one wraz z podejmowaniem przez przedsigbior-
stwo kolejnych inicjatyw zmian [Klarner i Diefenbach, 2011].

Nowa idea dotyczaca wptywu emocji na zarzadzanie zmianami organiza-
cyjnymi jest koncepcja pozytywnego potencjatu organizacji (Positive Organiza-
tional Scholarship). Zroédtem inspiracji dla jej stworzenia byto powstanie szkoty
psychologii pozytywnej [Seligman i Csikszentmihalyi, 2000]. Ten nurt badan
psychologicznych jest stosunkowo nowy, a narodzit si¢ jako opozycja do do-
tychczasowego sposobu postrzegania gldwnych obszarow zainteresowan tej
dziedziny nauki, ktore koncentrowaty si¢ na negatywnych zjawiskach dotycza-
cych cztowieka, pojawiajacych si¢ problemach i sposobach ich rozwigzywania.
Nurt ten dotyczy badan zaré6wno na poziomie jednostkowym, jak i grupowym.
W przypadku pojedynczych aktorow dotyczy przede wszystkim ich cech, takich
jak zdolnos¢ do mitosci, wyrazania uczué, odwaga, umiejetnosci interpersonal-
ne, wrazliwos$¢ estetyczna, zdolno$¢ do wybaczania, oryginalnos¢, duchowos¢,
talent i madro$¢. Na poziomie grupowym dotyczy zas tych warto$ci i instytucji,
ktore sprawiajg, ze ludzie stajg si¢ lepszymi obywatelami, wsrdd nich: odpowie-
dzialnos¢, altruizm, tolerancja i etyka pracy.

W odniesieniu do organizacji aplikacjg tej teorii jest koncepcja Pozytyw-
nych Zachowan Organizacyjnych (Positive Organizational Behavior — POB).
Obejmuje ona ,,[...] badania i aplikacj¢ zorientowanych pozytywnie silnych
stron 1 psychologicznych zdolnosci zasobow ludzkich, ktore mogg by¢ zmierzone,
rozwijane i ktorymi mozna efektywnie zarzadza¢ dla poprawy skuteczno$ci dzia-
tan” [Luthans, 2002, s. 59]. Wsérdd nich Luthans wymienia nadzieje, optymizm,
szczescie 1 subiektywne poczucie zadowolenia oraz inteligencj¢ emocjonalng.

Pozytywny potencjal organizacji jest pojeciem pokrewnym POB, uwaga
zostaje tu jednak skoncentrowana na badaniu ,,pozytywnych wynikoéw, procesow
oraz cech organizacji i jej cztonkoéw” [Donaldson i Ko 2010, s.183]. Zaktada si¢
tu, iz znacznie skuteczniejsze w zarzadzaniu firmg jest skupienie si¢ nie na pro-
blemach wystepujacych w przesziosci i negatywnych zjawiskach dotykajacych
przedsiebiorstwo, ale na pozytywnych zachowaniach oraz silnych stronach or-
ganizacji. Taki pozytywny kapitat jest rozwijany zarowno na poziomie indywi-
dualnym, grupowym, jak i samej organizacji. Jako rezultaty zastosowania takie-
go podejscia czesto przywolywane sa w odniesieniu do organizacji takie pojgcia,
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jak: kwitnienie, rozwoj, kreatywnos¢, znaczenie, zaangazowanie, mistrzostwo,
spetnienie czy dobrobyt [Rozkwitalska, 2012].

Budowa pozytywnego psychologicznego kapitatu polega na ksztattowaniu
wsrod pracownikow takich cech i postaw, ktore opierajg si¢ na nadziei, skutecz-
no$ci, optymizmie i odpornosci psychicznej [Bakkari, Hunjra i Niazi, 2017;
Kirrane i Melrona, 2017]. Jak wskazuja Avey, Wernsing i Luthans [2008], poja-
wienie si¢ pozytywnych emocji pomaga ksztattowaé postawy i zachowania
w sytuacji zmiany. Zdaniem tych autoréw wsrod takich sprzyjajacych zachowan
mozna wymieni¢ zaangazowanie oraz poczucie identyfikacji z firma i obywatel-
stwa organizacyjnego (organizational citzenship), natomiast w przypadku ich
braku moga pojawia¢ si¢ postawy oparte na cynizmie oraz sprzeciwianiu si¢
inicjatywom zmiany.

Podsumowanie

Rosnacy stopien skomplikowania i wzajemnego powigzania zjawisk poja-
wiajacych si¢ w otoczeniu, globalizacja oraz rosngca konkurencja to tylko nie-
ktore z nowych wyzwan stojacych przed przedsiebiorstwami. Z punktu widzenia
tematyki tego artykutu kluczowymi tendencjami w gospodarce sg coraz wyzsza
czgstotliwos$¢, zakres oraz tempo pojawiajacych si¢ zmian.

Przedsiebiorstwa, chcac adaptowaé si¢ do tych zmieniajacych si¢ warun-
kéw, coraz czesciej podejmujg inicjatywy zmian, jednak wigkszo$¢ dostepnych
modeli dotyczacych zarzadzania nimi to koncepcje, ktore powstawaly w cza-
sach, gdy sytuacja gospodarcza wygladata zupelnie inaczej. Dlatego tak istotne
wydaje si¢ wskazywanie tych zagadnien, ktdre obecnie powinny by¢ w sposob
szczegolny traktowane przez menedzerow i/lub agentow zmiany.

W przewazajacej czgsci przypadkow kluczem do osiagnigcia sukcesu,
oprocz samego programu, jest sposob wdrazania, a w szczegdlnosci nastawienie
pracownikéw do planowanych dziatan restrukturyzacyjnych. W tym artykule
zostaly wskazane zagadnienia takie jak: opdr przed zmianami, wptyw emocji na
zachowania ludzi w trudnych sytuacjach oraz stosunkowo nowa koncepcja doty-
czaca pozytywnego potencjatu organizacji.

Wymienione elementy w coraz wigkszym stopniu wptywaja na sukces rea-
lizowanych procesow restrukturyzacji. Dlatego tez warto, by menedzerowie
przedsigbiorstw XXI w. byli §wiadomi istnienia mechanizméw funkcjonowania
oraz mozliwo$ci wykorzystania opisanych zjawisk dla efektywnego funkcjono-
wania firmy w okresie zmian.
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SOCIAL ASPECTS OF MANAGING ORGANIZATIONAL CHANGE
IN 215T CENTURY COMPANIES

Summary: This article concerns the subject of contemporary concepts of HR manage-
ment during organizational changes. It contains the synthesis of traditional perspectives
on this phenomenon’s perception and reasons why previous models are inadequate for
the situation that 21* century companies must face. This article also presents contempo-
rary areas of research concerning social aspects of change implementation, including
perceptions of resistance to change, anticipated influence of emotions on employees’
behaviors and the concept of Positive Organizational Behavior. In conclusion, the article
shows guidelines for companies concerning these aspects of change management that
require management’s special attention.

Keywords: organizational change, resistance to change, change management, Positive
Organizational Behavior.



