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1. Wstep

Inspiracja do zajecia si¢ problemem stanowiacym przedmiot niniejszego arty-
kutu byto spostrzezenie, iz w warunkach, gdy zarzadzanie przedsigbiorstwem staje
si¢ praktycznie procesem niekonczacych si¢ zmian, cztowiek, jako immanentny ele-
ment organizacji, wystepuje na przemian w roli kreatora jednej zmiany i generatora
oporu wobec innej zmiany. Tymczasem zalecane metodyki postgpowania zdaja si¢
nie uwzgledniaé tego zjawiska dualizmu rél cztowieka w procesach zmian. Celem
artykutu stalo si¢ zatem zwrdcenie uwagi na potrzebg bardziej podmiotowego po-
dejscia i szukania sposobu na pogodzenie tych przeciwstawnych rol. Artykut ma
charakter przegladowy, wskazuje, iz w literaturze wciaz oddzielnie traktuje sig te
,,dwie strony tego samego medalu”.

2. Nieuchronnos$¢ dokonywania zmian i ich przestanki

Juz Heraklit (por. http://pl, wikipedia.org/Heraklit) zauwazyt, ze zmienno$¢ jest
immanentna wlasciwoscia naszej rzeczywistosci. Od zarania dziejow zmiany stano-
wig swoisty ,,naped” determinujacy rozwdj zarowno pojedynczego cztowieka, jak
1 organizacji (przedsigbiorstw, gospodarek). Zmiany dokonuja si¢ we wszystkich ob-
szarach zycia spotecznego, gospodarczego, kulturalnego, politycznego, coraz wigk-
sza jest ich czestotliwos¢, zakres/skala itp., przez co otaczajacy nas $wiat staje si¢
coraz bardziej dynamiczny.

Dla wspotczesnych przedsigbiorstw wlasciwie nie ma dzi$ alternatywy, jesli bo-
wiem chca utrzymac si¢ na rynku, umocni¢ swoja pozycje konkurencyjna, musza
dysponowa¢ umiejetnoscia dostosowywania si¢ do tempa zmian (,,zmieniaj si¢ albo
gin”). Przy czym nie wystarczy juz tylko biernie podporzadkowywaé si¢ impulsom
do zmian, organizacje musza si¢ wykazywa¢ odpowiednia aktywnos$cia przejawia-
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jaca si¢ zarowno w zdolnosci do identyfikowania przestanek zmian, odczytywania
symptomow nadchodzacych zmian, jak i w zdolno$ci do wprowadzania odpowied-
nich zmian.

Przymus bycia elastycznym, podatnym na zmiany wiaze si¢ z potrzeba opty-
malizowania dziatan organizacji we wszystkich wymiarach. Nie chodzi bowiem
o0 to, aby bezmyslnie i w pospiechu dostosowywac sig¢ do zachodzacych zmian, po-
trzebna jest selekcja i wybor tych zmian, ktore moga przedhuzy¢ funkcjonowanie
organizacji, poprawi¢ jej sprawnosc i efektywnos¢ dziatania. Ponadto nalezy unikaé
przeciazenia z tytutu nadmierne;j ilosci zbyt gwaltownych, realizowanych w krotkim
czasie zmian, ktérych organizacja nie begdzie w stanie wchionaé, ktéore moga stano-
wi¢ zagrozenie dla zachowania ciagto$ci i spojnosci dziatania, uniemozliwiajac tym
samym osiaganie efektu synergicznego organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze zmiany nie sa tylko sposobem na przetrwanie dla firm,
ktore znalazty si¢ w kryzysie; dzisiaj rowniez firmy silne, osiagajace sukces musza
jak najbardziej dokonywac r6znego rodzaju zmian, nie moga bowiem w warunkach
turbulentnego otoczenia pozbawiac si¢ szansy na utrzymanie swojej pozycji/prze-
wagi w dtuzszym okresie.

3. Zarzadzanie zmiang — przebieg i uwarunkowania
(ujecie modelowe)

Zmiana (tu odniesiona do organizacji/przedsigbiorstwa) rozumiana jako prze-
chodzenie (w ujeciu czynnosciowym) lub przejscie (w ujeciu wynikowym) od stanu
obecnego do stanu przysztego (pozadanego) jest wyrazem dazenia do pozbycia sig
okreslonych dysfunkcji, a tym samym poprawy skutecznos$ci i efektywnosci dziata-
nia. Czynniki wywotujace potrzebg dokonania zmiany odnoszacej si¢ do poszcze-
gblnych sktadowych organizacji (Iub ich konfiguracji), tj. celow, zasobow, struktur,
procesoéw, obszaréw funkcjonalnych, produktow itp., najczesciej sa prezentowane
w dwoch grupach — jako uwarunkowania (przestanki) zewnetrzne i wewngtrzne
[Mikotajczyk 2003, s. 22]. Ich mnogo$¢ oraz wzajemne powiazania migdzy nimi sa
powodem braku mozliwosci dokonania pelnej identyfikacji i systematyzacji, okres-
lenia sity oddziatywania czynnikow sprawczych, tj. wywotujacych zmiang w okres-
lonych warunkach, w okreslonym momencie czasowym, co ogranicza mozliwosci
sterowania zmianami w organizacji.

Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze zmiana, postrzegana tu jako podjecie dziatan
na rzecz przejscia organizacji ze stanu dotychczasowego do odmiennego, wyrazajaca
si¢ dokonaniem trwalej korekty/modyfikacji elementéw strukturalizujacych organi-
zacje, odznacza si¢ celowoscia 1 intencjonalnoscia, co wskazuje na potrzebg jej roz-
patrywania jako dzialania zracjonalizowanego, podejmowanego przez cztowieka.

Patrzac zatem na zmiany jako niedajacy si¢ uniknaé staty element w zyciu
wspotczesnej organizacji, nalezy odnotowac szczegolna role cztowieka w procesie
dokonywania zmian. Nieodzownos$¢ cztowieka w tym procesie wiaze sig:
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* zpotrzeba decydowania o tym, jakie zmiany sa mozliwe, konieczne i wystarcza-
jace dla osiagnigcia wybranych (sformutowanych) celow,

ez potrzeba zarzadzania nim, tj. dziatania w taki sposob, aby zaprogramowane
procesy zmian, przebiegajac sprawnie i skutecznie, prowadzily do osiagania
okreslonych celow.

W literaturze przedmiotu istnieje bardzo wiele modeli opisujacych proces za-
rzadzania zmiana, tj. kolejne, logicznie nastgpujace po sobie dziatania (etapy), ktore
realizowane w okreslonych granicach czasowych pozwalaja urzeczywistni¢ zmiang
(por. [Zargbska 2002, s. 51]). Powszechnie znanym modelem jest trojfazowy model
przebiegu zmiany, tzw. model Lewina [Clarke 1997, s. 104], obejmujacy:

» fazg rozmrozenia/odblokowania, tj. przygotowania do zmiany poprzez dekom-
pozycje dotychczasowych struktur, procesow, celow, zerwanie z dotychczaso-
wymi rozwigzaniami, procedurami, sposobami zachowania itp.,

e fazg przeprowadzania zmiany, tj. wdrozenia nowych rozwiazan strukturalnych
i zwiazanych z nimi procesow, przeptywdw informacyjnych oraz wprowadzenia
okreslonych warunkow dla pojawienia si¢ pozadanych postaw/zachowan osob
uczestniczacych w tym procesie,

» fazg zamrozenia/zakotwiczenia zmian, tj. dziatania wspierajace nowo wprowa-
dzone rozwiazania, majace zapewni¢ im stabilne warunki do ich przyswojenia.
Jakkolwiek takiemu ujeciu zarzuca si¢ zbyt daleko idace uproszczenie w pre-

zentowaniu mechanizmu przeprowadzania zmiany, w tym liniowos¢ i brak sprzezen

zwrotnych — wazne jest, ze sygnalizuje ono istotne dla dokonania zmiany dziatania,
ktére doprowadzaja najpierw do decyzji, a nastgpnie do podjgcia dziatan zwiaza-
nych z jej urzeczywistnieniem. Szczegolnie waznym wyréznikiem tego ujgcia jest
podkreslenie obecnos$ci dziatan zorientowanych na utrwalenie dokonanych zmian,

a wigc niezaleznie od kontroli zorientowanej ex post takze proaktywnych dziatan

posttransformacyjnych, podtrzymujacych status zmienionych podmiotdéw, przed-

miotow, relacji.

Dla zaprezentowania procesu zmian czgsto wykorzystuje si¢ idee modelu cyklu
zorganizowanego dziatania, ktory obejmuje czynnos$ci diagnostyczne prowadzace
do zidentyfikowania potrzeby i upewnienia si¢ co do koniecznosci zmiany, oceng
mozliwosci jej przeprowadzenia, nastgpnie preparacje i realizacje projektu zmiany
wraz z uwienczeniem tego procesu etapem kontroli i oceny wynikow zmiany (por.
[Broniewska 2007, s. 15]).

Pewna modyfikacja cyklu zorganizowanego dzialania jako odzwierciedlenie lo-
giki wprowadzania zmian, zwigzana m.in. z podkresleniem cykliczno$ci dziatan,
wynika z wykorzystania modelu ,,kota Deminga” [Hamrol, Mantura 2002, s. 93].
Nalezy podkresli¢, iz wiele modeli opisujacych proces zarzadzania zmiana kon-
centruje si¢ gtdownie na wskazywaniu uwarunkowan niezbednych dla zapewnienia
zakonczonego sukcesem wprowadzenia zmiany. Sposrdd tej grupy modeli najpopu-
larniejszy jest model Kottera [Mento, Jones, Dirndorfer 2002, s. 45]. Obejmuje on
osiem nastgpujacych etapow/zalecen:
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e uswiadomienie pilno$ci wprowadzenia zmiany,

* tworzenie zespotu kierujacego zmiana,

» ustalenie odpowiedniej wizji,

» zapewnienie rzetelnej komunikacji,

e uprawnienie innych do dziatania,

* odnotowywanie drobnych sukcesow,

*  kontynuowanie, konsekwentne zmierzanie do wyznaczonego celu,
* utrwalenie zmiany.

Zaprezentowane powyzej wybrane modele charakteryzuja si¢ roznym stopniem
uszczegotowienia. Prezentujac przebieg procesu zmiany, wskazuja zarazem na
czynno$ci konieczne do sterowania nim, przez co podkreslaja koniecznos¢ udzia-
hu cztowieka nie tylko w charakterze sktadowej organizacji (przedmiotu), ale tak-
ze jako podmiotu, ktory poprzez dokonywany $swiadomie wybor rodzaju, zakresu,
momentu zainicjowania zmiany, czasu jej trwania itp. jest w stanie doprowadzi¢
do urzeczywistnienia si¢ tej zmiany, ,,zapanowac” nad jej przebiegiem. Jego rola
jest tu szczegodlnie wazna w kontekscie niedajacych sig unikna¢ nastepstw proce-
su zmiany przejawiajacych si¢ w spadku sprawnosci (efektywnosci) dziatania, co
nieuchronnie poprzedza odroczony w czasie moment pojawienia si¢ pozytywnych
efektow zmiany w organizacji [Clarke 1997, s. 106]. Cykl odzyskiwania sprawnosci
po wprowadzeniu zmiany ma za kazdym razem indywidualny przebieg, w duzym
stopniu zalezy od cztowieka/ludzi jako no$nikow zmiany, i to zarowno tych, ktorzy
uczestnicza w niej pasywnie jako przedmiot zmiany, jak i tych, ktoérzy wystepuja
w roli pomiotow odpowiedzialnych za przeprowadzenie zmian (tj. liderow zmian).

Podsumowujac udzial cztowieka/ludzi w procesie dokonywania zmian wynika-
jacy z zaprezentowanych powyzej modeli zmian, nalezy podkresli¢, iz sprowadza
si¢ on przede wszystkim do zainicjowania tego procesu, poszukania/wygenerowania
odpowiednich rozwigzan adekwatnych do zidentyfikowanego problemu, a nastgpnie
do uksztaltowania warunkow do szybkiej implementacji tego rozwiazania, czyli do
roli kreatora, inicjatora idei/projektu oraz podmiotu zainteresowanego konsekwent-
nym wprowadzeniem tego projektu w zycie.

4. Czlowiek jako generator kreatywnosci

Uczestnictwo czlowieka w procesie zmiany jest wynikiem jego kreatywnosci, tj.
zdolno$ci tworzenia nowych koncepcji, rozwigzan, gtéwnie na zasadzie kojarzenia
idei, rzeczy, migdzy ktérymi wczesniej nie dostrzezono zwiazku. Motywacja do by-
cia homo creatore jest dazenie do doskonalenia samego siebie, a takze poszukiwanie
lepszego zaspokojenia swoich potrzeb, oczekiwan, co stanowi atrybut wiasciwy tyl-
ko cztowiekowi — istocie zdolnej do tworczego myslenia i dziatania.

Funkcjonowanie czlowieka w organizacji daje mu szans¢ urzeczywistnienia
tego dazenia poprzez aktywnos$¢ zwang inwencja, tj. generowanie nowych pomy-
stow rozwiazan, tym bardziej, ze w organizacji nie ma granic dla doskonalenia, po-
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lepszania juz istniejacego stanu; nieustannie mozna dazy¢ do poprawy sprawnosci/
efektywnos$ci dzialania organizacji. To J. Schumpeter [1960, s. 120] jako pierwszy
zauwazyt 1 podkreslit t¢ szczegdlna rolg cztowieka do tworzenia nowych kombina-
¢ji, do przedsigbrania, nazywajac go przedsigbiorca, innowatorem. Dzisiaj zapotrze-
bowanie na nowe kombinacje jest zdecydowanie wigksze, coraz trudniej zaspokoi¢
je wysitkiem pojedynczych osob, dlatego organizacje coraz czesciej mobilizuja do
tworczego podejscia przy realizacji zadan albo przynajmniej do partycypacji w grupo-
wym wysitku zorientowanym na szukanie rozwiazan potencjalnych i rzeczywistych
probleméw. Coraz czesciej wrecz egzekwuja takie podejécie wprost od wszystkich
swoich pracownikow, nie wystarcza bowiem juz tylko oczekiwanie kreatywnosci
np. od wybranych obszaréw funkcjonalnego dziatania (np. komorek B+R) czy 0sob/
komorek odpowiedzialnych za rozwoj, tj. przygotowanie strategii.

Wiaze sig to z wykorzystaniem zatozenia o egalitarnym (a nie elitarnym) cha-
rakterze kreatywnosci, tj. postrzeganiem jej jako cechy wystepujacej powszechnie,
chociaz u poszczegodlnych osob rozwinigtej z roznym nasileniem, a takze z wykorzy-
staniem zatozenia o mozliwosci rozwijania kreatywnosci.

Kreatywnos$¢ 1 jej szczeg6lny przejaw, tj. innowacyjno$¢, stanowia zasadniczy
element kapitatu intelektualnego. W warunkach rosnacego zainteresowania proak-
tywnym zarzadzaniem tym kapitatem wyraznie zwigkszaja si¢ szanse na wzmoc-
nienie mechanizmu wyzwalania kreatywnosci, bedacego gwarancja podazy odpo-
wiednich propozycji zmian. Nalezy podkresli¢, ze kreatywno$¢ nie jest pozadana
tylko na etapie zmiany wlasciwej, jest ona nie mniej wazna na etapie przygotowania
si¢ do dokonania zmiany oraz na etapie jej utrwalania. Okazuje si¢ bowiem, ze etap
rozmrazania/odblokowania wymaga rownie duzego wysitku, kreatywnosci co etap
implementacji nowego rozwiazania (podkresla si¢ to m.in. poprzez uzycie terminu
tworcza destrukcja” [Osbert-Pociecha 2005, s. 332]).

Podobnie na etapie utrwalania zmiany — potrzebny jest tu odpowiednio duzy
wysitek zwiazany z okreslona doza kreatywnosci w ramach procesu opanowywania
zmiany, ,,uczenia si¢ nowych rutyn”. W ten sposob kreatywnos¢, ktorej zrédlem jest
wylacznie czlowiek, staje si¢ warunkiem do wyjscia z tzw. doliny $mierci w mode-
lowym procesie zmiany, czyli odbudowywaniu straconej w wyniku przeprowadza-
nia zmiany sprawnosci dziatania i podniesieniu jej na odpowiednio wyzszy poziom
w relatywnie krotkiej perspektywie czasowej [Elrod, Tippett 2002, s. 273].

Problem pobudzania ludzkiej kreatywno$ci w organizacji nie jest problemem
nowym, wciaz usiluje si¢ wyjasni¢ istotg, mechanizm kreatywno$ci oraz szukac spo-
sobow 1 uwarunkowan determinujacych jej wyzwalanie. Za szczegolnie inspirujaca
dla kontynuacji tych wysitkow uchodzi koncepcja McGregora, tj. teoria X 1Y inter-
pretujaca nature¢ i zachowania cztowieka w organizacji [Griffin 1996, s. 81]. W takiej
sytuacji wciaz intrygujace pozostaja pytania: czy tych, ktorzy reprezentujq teorig
X, mozna zmotywowac do kreatywnos$ci, w jakim zakresie, jak zidentyfikowa¢ ich
,,prog niewrazliwosci”, jakich metod, sposoboéw uzy¢, aby ,,ztamac¢” ich pasywnos¢
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i doprowadzi¢ do ujawnienia si¢ naturalnej, przyrodzonej kazdemu cztowiekowi
kreatywnosci?

Istotna dla pobudzania kreatywnosci jest takze koncepcja warunkujaca skutecz-
no$¢ wdrazania zmian z pelnym zaangazowaniem, tj. poprzez partycypacje w sensie
rozumienia istoty zmiany (in the head), wiary (in the heart), czyli przekonania, ze
zmiana jest konieczna, a organizacja jest w stanie ja przeprowadzic, a takze w sensie
dziatania (by the hands), czyli wykonania tego, co nalezy zrobi¢ [Loup, Koller 2005,
s. 73].

Szczegdlnie podkreslane na tle catego spektrum determinant kreatywnosSci
W organizacji jest poczucie wspolnoty. To wtasnie klimat wspolnoty, jak zauwaza
M. Mroziewski [2008, s. 69], powoduje, ze zwielokrotnia si¢ kreatywnos¢, gtdéwnie
z checi osiagania satysfakcji, samorealizowania sig, ograniczonej kontroli itp. Pod-
stawowymi uwarunkowaniami ,,kreatywnosci zbiorowej” sa: zaufanie, lojalnosc,
solidarno$¢ oraz tzw. rzetelne zarzadzanie, ktdre poprzez angazowanie, wyjasnianie
1 precyzowanie oczekiwan wyzwala aktywnos$¢, ch¢é wykonywania pracy w szer-
szym wymiarze [Chan Kim, Mauborgne 2005, s. 43].

5. Czlowiek jako zrédlo oporu wobec zmian

Nie kto inny, tylko cztowiek, bedac podmiotem kreujacym zmiang, jednoczesnie
jest jej przedmiotem, co pociaga za soba reakcje, ktéra moze si¢ objawiac:

* jego nastawieniem do zmiany (obejmuje ona emocjonalny, wewngtrzny stosu-
nek cztowieka do zmiany),

* jego zachowaniem wobec zmiany przejawiajacym si¢ w popieraniu i wspolpracy
na rzecz zmiany badz oboj¢tnosci czy przeciwdziataniu tej zmianie.
Zachowanie czlowieka w procesie zmiany opisuja mniej lub bardziej rozbudo-

wane modele reakcji na zmiang lub modele akceptacji zmiany [Clarke 1997 s. 107;

Czerska 1996, s. 133]. Zgodnie wskazuja one na to, ze w pierwszym odruchu na-

stepuje z reguty szok, niedowierzanie, nast¢pnie depresja, negacja, defensywne wy-

cofywanie sig, dopiero w nastgpnej fazie ma miejsce porzucenie dotychczasowego
rozwiazania (przeszlosci) oraz akceptacja nowego rozwiazania, przystosowywa-
nie si¢ do nowych warunkoéw dziatania i wreszcie internalizacja, czyli wewngtrzne
utrwalenie ,,nowego porzadku”. Tak wigc w ujeciu modelowym, upraszczajac, moz-
na méwic o trzech zasadniczych stanach tej reakcji, przy czym czas pozostawania
w danej fazie jest zindywidualizowany. Wérdd uczestnikow procesu zmiany, jak na
to wskazuje model Rogersa [1962, s. 162], relatywnie niewielu jest takich, ktorzy
nie musza przechodzi¢ przez pierwsza faz¢ tego cyklu, zwykle ma ona jednak od-
powiednio tagodny przebieg, co pozwala im stosunkowo szybko przej$¢ do etapu
wsparcia procesu zmiany. Stanowig oni mato liczna grupe tych, co bezwarunko-
wo akceptuja nowosci (zaledwie 2,5% populacji), rownie niewielka grupg stanowia
ci, ktorzy nie sa w stanie si¢ pogodzi¢ z zachodzaca zmiana, odraczajac do blizej
nieokreslonej przysziosci swoja akceptacje dla zmiany. Pozostali, a wigc zasadni-
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cza czg$¢ uczestnikow zmian, bedzie poprzez pozostawanie przez okreslony czas
w dwoch pierwszych fazach cyklu reakcji na zmiang demonstrowac¢ w ten sposob
silg swojego sceptycyzmu, bezsilnosci i brak mozliwosci podjgcia jakichkolwiek
dziatan na rzecz zmiany, kreujac tzw. bierny opor. Czgs$¢ z nich moze probowac
nawet zamanifestowa¢ swoj sprzeciw i podja¢ dziatania na rzecz powstrzymania
zmian w ramach tzw. oporu czynnego. Zaré6wno opér bierny, jak i czynny moga
ostatecznie doprowadzi¢ do tego, ze zmiana nie dojdzie do skutku i nie zostanie
zaimplementowana. Dopoki wigc nie powstanie tzw. wptywowa koalicja na rzecz
zmian, ktora stanowi¢ bedzie wigkszos¢ przekonanych, zaangazowanych w prze-
prowadzenie danej zmiany, niemozliwe bedzie wyjscie z tzw. doliny $mierci zmiany
w organizacji. Literatura przedmiotu [Sciborek 2003, s. 197] do$é szeroko prezen-
tuje czynniki stanowiace zrodta oporu, a wigc stanu, ktory wystgpuje na granicy
mig¢dzy znanym i nieznanym, oraz jego symptomy, co wskazuje zarazem na trud-
nosci/bariery w podejmowaniu dziatan pozwalajacych na przezwycigzanie oporu
oraz neutralizacje skutkéw jego obecnosci. Niewatpliwie relatywnie tatwiejsze jest
tu oddzialywanie na opor o charakterze racjonalnym czy nawet politycznym [Za-
rgbska 2002, s. 165] anizeli na opdr emocjonalny, zwiazany $cisle z subiektywnym
postrzeganiem zagrozen w zwiazku ze zmiana.

Ze wzgledu na indywidualne predyspozycje, cechy osobowosciowe uczestni-
kéw procesu zmiany w jej przebiegu mozliwe sa w stosunku do opisanej mode-
lowo sekwencji faz przeskoki i przesunigcia. Trudno si¢ jednak spodziewac, aby
mozna bylto osiagnac¢ stan bezwarunkowej akceptacji dla zmiany przez wigkszos¢
W momencie jej zainicjowania. Ze zmiang jest zwiazane na ogot roznego rodzaju
ryzyko, a jej skutki rozpatrywane w dtuzszym i krotszym okresie odznaczaja sig
zwykle dwoistoscia, tj. pozytywnym i negatywnym oddzialywaniem. Powyzsze nie
jest w stanie wyeliminowac¢ lgkow, obaw, watpliwos$ci 1 niepokoju zwigzanych ze
zmiang i bedacych nastgpstwem oporu wobec niej.

Narastajace tempo zmian, ktore podejmuja organizacje, moze wrecz wzmagac
obecno$¢ oporu, prowadzac tym samym do blokowania funkcjonowania i dalsze-
go rozwoju organizacji. Tym bardziej, ze organizacje, usitujac zwigkszaé¢ swoja
podatnos$¢ na zmiany, staja si¢ jednoczes$nie coraz bardziej zadaniowe, proceso-
we (,,sptaszczone”), coraz mniej jednoznaczny staje si¢ przez to podziat wladzy,
a jednoczes$nie wyczerpuje si¢ monopol na wiedz¢ kierownika, ktory w wigkszym
stopniu niz kiedykolwiek musi czerpa¢ z zasobow wiedzy swoich wspotpracowni-
kow itd. Przy realizacji rownolegle kilku, kilkunastu proceséw zmian ci sami ludzie
w danej organizacji, bedac liderami okreslonych przedsigwzig¢ urzeczywistniaja-
cych zmiang, jednoczesnie jako uczestnicy innych procesow zmian badz jako po-
tencjalni adresaci przygotowywanych zmian moga si¢ przeciwstawia¢ ich dokona-
niu, co stanowi najbardziej skrajny przejaw dualizmu, z jakim mamy do czynienia
w tym obszarze.
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6. Zakonczenie

Wydaje si¢, ze lansowane dotychczas w literaturze przedmiotu podejécie do
zmian jest zbyt przedmiotowe, a zalecane i stosowane metodyki przeprowadzania
zmian wcigz w niewielkim stopniu uwzgledniaja cztowieka, atrybuty jego natury,
ktore z uwagi na swoja dualno$¢ w okreslonych warunkach moga si¢ okaza¢ czyn-
nikiem sprzyjajacym zmianom, inicjujacym je, a w innych moga si¢ sta¢ zroédlem
wrgcz nieuzasadnionego, ,,zaciektego” oporu, ktory bedzie ograniczaé czy uniemoz-
liwia¢ osiagnigcie konkretnych celow warunkujacych konkurencyjnos¢ i efektyw-
no$¢ organizacji. Branie pod uwage dualnej roli czlowieka w procesie zmiany jest
szczegolnie wazne, poniewaz to wlasnie zmiana jest mechanizmem napgdzajacym
rozwoj (zarbwno w wymiarze postepu, jak i regresu). Jesli zatem chcemy sprawie
i skutecznie zarzadza¢ zmianami, konieczne staje si¢ petniejsze uwzglednienie tego
dualizmu, ktory niekoniecznie wprost musi oznaczaé sprzeczno$¢ (raczej nalezy go
postrzega¢ jako przeciwienstwo nienaruszajace jednosci i pluralizmu).

Dotychczasowe wysiltki racjonalizowania tego obszaru dziatania organizacji sku-
piaty si¢ z jednej strony na odrgbnym oddziatywaniu na szukanie sposobow, warun-
koéw intensyfikowania kreatywnosci cztowieka i mozliwosci jej wykorzystywania,
z drugiej strony skupiano si¢ na rozpoznawaniu zrédet oporu, na sposobach ostabia-
nia sity ich oddziatywania. Czy takie podejscie nie utrudnia skutecznego dziatania
na rzecz dokonywania zmian?

Czy mozliwe jest, podobnie jak w metodzie mind mappingu [Paszko 2005], aby
poprzez wykorzystanie przeciwstawnych rol dwoch potkul moézgowych cztowieka
doprowadzi¢ do osiagnigcia synergicznego efektu, tj. rozwigzania problemu, jakim
jest stworzenie relatywnie dobrze strukturalizowanego opisu (a wlasciwie obrazu)
ztozonego zjawiska? Czy mozliwe jest zatem, poprzez uwzglednienie atrybutow
cztowieka funkcjonujacego w organizacji, stworzenie takich rozwiazan w proce-
sie zarzadzania zmianag, ktére wypetialyby imperatyw zmiany, czyli pozwalaly na
przejscie na kolejny etap rozwoju i osiagnigcie okreslonych celow bez jednoczesne-
g0 generowania nadmiernego oporu wobec zmiany?
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DUAL ROLE OF MAN AS A SOURCE OF CREATIVITY
AND RESISTANCE IN THE PROCESS OF CHANGE MANAGEMENT
IN A COMPANY

Summary

In this article based on the review of literature the inevitability of changes in an organization is
pointed. There are some models of process of change and the management of this process is presented.
The dual role of human is emphasized. The human could be a creator of a change and he could also be
a source of resistance in the same process. These facts are not taken in sufficient way so it is suggested
that we should take into consideration this dual participation of human and try to integrate these oppos-
ing but not conflicting roles.
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