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Jak przygotowac proces zmian

,,Pierwszym krokiem w procesie transformacji
Jest nauczenie sie jak zmieniaé”

Prébujac odpowiedzieé na pytanie, co charaktery-
zuje organizacje i ich otoczenie w koficu XX wieku,
czesto wymienia si¢ masowoéé i kompleksowosé
zachodzacych zmian. Bardziej szczegétowa analiza
tego zagadnienia wskazuje jednak na szybko&é
wprowadzania zmian jako zasadniczy element suk-
cesu przedsigbiorstw.

Szybkoéé adaptacji do zachodzgcych zmian stala
si¢ wigc konkurencyjna bronia dla wielu firm. Zda-
rzenia nastepuja po sobie tak szybko, ze dlugoter-
minowa stabilizacja jest zagrozona. Tempo zacho-
dzacych zmian w réznych dziedzinach Zycia obra-
zuje rys. 1. Zmiany zachodzg we wszystkich ob-
szarach zycia czlowieka i funkcjonowania organiza-
¢ji, a ich tempo niejednokrotnie szokuje.

Menedzerowie kierujacy organizacjami staja obe-
cnie przed nastepujacym dylematem: z jednej stro-
ny szybkie przeobrazenia zachodzace w otoczeniu
znacznie utrudniaja planowanie 1 zarzadzanie
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zmianami w organizacji, z drugiej zas, wladnie ze
wzgledu na turbulentne otoczenie, wlasciwe ich za-
planowanie i wdrozenie decyduje o powodzeniu przed-
siewziecia. Konieczny staje sie wiec profesjonalizm
i dobra znajomoé¢ roéznorodnych metod i technik
z dziedziny zarzadzania zmianami. Informacje doty-
czace tych zagadnien sg coraz bardziej poszukiwane
1 cenione przez polskich menedzeréw, ktorzy przez
wiele lat kierowali przedsiebiorstwami w calkowicie
odmiennych warunkach. Niestety, oferowana na pol-
skim rynku literatura przedmiotu jest bardzo uboga
i trudno dostgpna. W tej sytuacji celowe jest przypo-
mnienie jednej z technik ulatwiajacych preparacje
zmian. Analiza sit (force-field analysis)® jest szeroko
propagowana w literaturze anglojezycznej.

Technika ta opiera si¢ na zalozeniu, ze kazda
sytuacja moze byé¢ analizowana w kategoriach réw-
nowagi pomiedzy dwiema przeciwstawnymi grupa-
mi sik:
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Rys. 1. Tempo zmian zachodzacych w ciagu ostatnich 100 lat w szesciu obszarach

Zrédto: D. Hellriegel, Management, USA 1992



przeglad

@ silami (czynnikami) sprzyjajacymi i ulatwiajacy-
mi wprowadzenie zmiany,

® silami (czynnikami) utrudniajacymi lub uniemo-
zliwiajacymi realizacje zmian.

zmiany

Procedura analizy sit sktada sie z kilku
etapow:

Etap 1
Jak jest?
Jak byé powinno?

prowadzenie zmiany jest sytuacja prob-
lemows, wymaga wigc, zgodnie z klasycz-
nym podejSciem do rozwigzywania prob-
leméw, zdefiniowania problemu. Etap ten polega na
analizie istniejgcej sytuacji w dwéch perspekty-
wach:
@ warunkéw istniejacych (jak jest),
@ sytuacji, warunkéw dzialania, jakich oczekuje-
my po wprowadzeniu zmiany (jak byé powinno).
Dokonujac analizy nalezy pamigtaé o uwzgled-
nieniu silnych i stabych stron — zaréwno sytuacji
istniejacej, jak i oczekiwanej.

Etap 2
Co nam sprzyja?
Co moze uniemozliwi¢ zmiane?

ap ten polega na identyfikacji czynnikéw
przyjajacych przygotowywanej zmianie
~oraz utrudniajacych jej realizacje. Jest rze-
czq charakterystycznq, ze w trakcie tych prac wielu
menedzeréw zwraca szczegblng uwage na te czyn-
niki, ktére potwierdzaja ich stosunek (pozytywny
lub negatywny) do proponowanych zmian, ignoru-
jac elementy przemawiajace za stanowiskiem prze-
ciwnym. Przeprowadzenie systematycznej analizy
minimalizuje tego typu ograniczenia. Ulatwieniem
podczas tego etapu jest przygotowanie diagramu,
na ktérym przedstawiane sg czynniki obu rodzajow.
Analiza powinna obejmowaé rézne obszary funk-
cjonowania organizacji, np.: stosunek pracownikéw
do proponowanej zmiany, ich kwalifikacje, srodki
finansowe, jakimi dysponuje firma, inne zasoby

niezbedne do realizacji zmiany, czas jej realizacji,
otoczenie organizacji oraz wiele innych. Przeprowa-
dzenie tego typu badania przez zespét menedzeréw,
ktérzy dobrze znaja swaoje przedsiebiorstwo, znacz-
nie zwigksza kompleksowo§¢ i glebokoéé prowadzo-
nej analizy.

Etap 3
Jak wzmocnié sity sprzyjajace?
Jak ograniczy¢ sily utrudniajace?

okre§leniu czynnikéw sprzyjajacych
i utrudniajacych proces zmian, nalezy

5. wybra¢ te z nich, ktére wydaja si¢ byé
najistotniejsze i najsilniej oddzialujgce. Kazdy
z czlonkéw zespolu moze to zrobié indywidualnie,
za$ ostateczne wskazania sa wypadkowa decyzji
poszczegélnych oséb. Dla kazdej z wymienionych sit
(czynnikéw) nie sprzyjajacych zmianie, nalezy
przygotowaé liste dziatan, ktére moga zminimalizo-
waé lub wrecz wyeliminowaé ich wplyw i znaczenie.
Podobnie, dla kazdej z istotnych sil (czynnikéw)
sprzyjajacych przygotowywanej zmianie, opracowu-
jemy dzialania, mogace zwigkszyé ich pozytywny
wplyw. Bardzo pomocne na tym etapie jest wyko-
rzystanie technik heurystycznych.

Etap 4
Nasz plan dziatania

tatni etap analizy sit polega na wyborze
dzialafi mozliwych do realizacji i najbar-
dziej skutecznych dla przygotowywanych
zmian. Nalezy réwniez zastanowié si¢ nad tym,
jakiego rodzaju szeroko rozumiane zasoby (ludzie,
fundusze, informacje, maszyny) bedg niezbedne dla
osiagniecia celu.

Przedstawiona technika analizy sil moze byé wy-
korzystana w etapie przygotowywania zmian we
wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.
Moze ona byé narzedziem w pracy indywidualnej
i grupowej. Nie wymagajac dtugotrwatego i kosz-
townego przygotowania, umozliwia racjonalna, sys-
tematyczna i kompleksowg preparacje zmian, kté-
rych tak wiele zachodzi obecnie w polskich przed-
siebiorstwach.
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