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Materiat do mini wyktadu nt. psychologii zmiany

Modele zarzgdzania zmiang
Najbardziej popularnymi modelami zarzgdzania zmiang sa:
¢ Koncepcja pola sit Kurta Lewina;

e 8 faz zmiany Johna Kottera.

TEORIA ZMIANY KURTA LEWINA?

Zdaniem niemieckiego psychologa Kurta Lewina, przy wdrazaniu zmiany w
organizaciji, przede wszystkim trzeba sie skoncentrowaé na emocjach i zachowaniach
ludzi tam pracujgcych. Od nich bowiem bedzie zalezato powodzenie catego
przedsiewziecia. Wiemy natomiast, ze tam gdzie w gre wchodzg emocje — zwlaszcza
skumulowane i dotyczgce duzych zespotéw - tam mozna oczekiwa¢ wszystkich
mozliwych scenariuszy przeprowadzania przez zmiane. Podstawowe mechanizmy

zarzgdzania zmiang wskazane przez Lewina to:

Rozmrazanie — szereg dziatan zmierzajgcych do wzbudzenia w ludziach akceptaciji
wysitku jaki trzeba podjg¢ celem przejscia przez zmiane. Jest to o tyle trudne, Zze ludzie
majg sktonnos¢ do trwania w sytuacji, ktéra zapewnia im poczucie wzglednego
bezpieczenstwa i kontroli. Niewiele o0séb Ilubi zmiany. One bowiem burzg
dotychczasowg réwnowage i zaktdcajg poczucie bezpieczenstwa. Ponadto wymagajg
zmiany nawykow, ktore wyksztatcili przez lata. A zatem: proces rozmrazania bedzie
sie wigzat z konfrontowaniem sie z silnymi reakcjami i emocjami osob, wobec ktorych

zmiana jest adresowana.

1Za: Armstrong M., (2011, s. 375).
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Zmianal/przejscie — to czas kiedy stary porzgdek ustepuje nowemu. Kluczowe
znaczenie ma tu przemiana postaw, ciggte komunikowanie i wspieranie ludzi w
wysitkach, m.in. monitorowanie postepow, angazowanie jak najwiekszej liczby osob w
proces zmian. Ludzie powinni utozsamiac sie z celem i sensem zachodzgcych zmian.
Kluczowym elementem modelu Lewina jest stwierdzenie, ze zmiana - nawet poziomie

psychologicznym — jest zawsze pewng drogg, a nie pojedynczym krokiem.

Zamrozenie — to szereg dziatan, ktére zmierzajg do stabilizowania zmiany poprzez
utrwalanie nowych reakcji w osobowosci zainteresowanych. Zmiane nalezy utrwali€ i

spowodowadé, aby statg sie nowym porzgdkiem.

ROZMROZENIE — s ZMIANA —> ZAMROZENIE
Status quo zachowan/postaw nowych postaw

Zrédio: |. Kazimierska na podstawie materiatéw szkoleniowych firmy Moderator — dr Stawomir Jarmuz, Wroctaw
2010.

Aby zmiana byta wdrozona z sukcesem, wszystkie trzy kroki powinny by¢ swiadomie
moderowane z uwzglednieniem wszelkich dziatah zaradczych w sytuacjach
kryzysowych i konfliktowych. W zmianie trzeba jednak da¢ sobie czas i zgodzi¢ sie z

faktem, ze przejsciowo bedzie gorzej.

Kurt Lewin podkresla, ze ludzie zmienig swoje:

e postawy, jezeli wyraznie rozpatrzone zostang zrddfa ich oporu. Tego rodzaju
podejscie zapewnia przede wszystkim akceptacje, ktérg trudniej uzyskac, ale w
zamian za to niesie ze sobg trwate i prawdziwe zaangazowanie

e zachowania, w sytuacji gdy zmiana zostanie na nich wymuszona,
przedstawiona jako ,fakt dokonany" bez jakiejkolwiek konsultacji lub tylko
pobieznie wyjasniona. W takim przypadku uzyskujemy tylko dostosowanie sie -
nie akceptacje - z ich strony, a opor pozostanie.
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W kazdym programie zmiany realizowanej w organizacji mozna wskaza¢ moment
przetomowy, cechujgcy sie tym, Zze sity napedzajgce rownowazng sie z sitami

dazgacymi do utrzymania status quo.

Kurt Lewin zaproponowat metodologie analizy zmiany, ktérg nazwat ,koncepcjg pola
sit’. Zdaniem Lewina wprowadzanie zmian to oddziatywanie na siebie dwoch sit:
sprzyjajgcych i hamujgcych. Sity te dziatajg na siebie jak sprezyna. Im bardziej sie
naciska, tym bardziej odskakuje — tym silniejszg reakcje uzyskujemy w odpowiedzi na

nasze dziatania.

Czesto popetnianym btedem przy wprowadzaniu zmiany jest to, ze od razu podejmuje
sie kroki aby przeprowadzi¢ zmiane, natomiast nie przygotowuje sie ludzi do zmiany.
Skuteczna zmiana powinna natomiast uwzglednia¢ sity dziatajgce w catym polu.
Oznacza to koniecznos¢ ukierunkowania wszystkich sit w jedng strone. To daje szanse
ze cafa energia i zaangazowanie zostang wykorzystane na przeprowadzanie zmian, a

nie na walke z oporem.

Skuteczna zmiana polega na skierowaniu obu wektorow
w jednym Kierunku

> SitY WEWNETRZNE

dazenia cztowieka, potrzeby, cele

> SILY ZEWNETRZNE

nakazy, zakazy reguty

Rys. 2. Sity napedzajgce i hamujgce/zewnetrzne i hamujace.
Zrédto: |. Kazimierska na podstawie materiatéw szkoleniowych firmy Moderator — dr Stawomir Jarmuz, Wroctaw
2010.

Analiza pola sit to metoda oceny sit oddziatujgcych na dany problem lub kwestie.

Niektére sity wspierajg rozwigzanie problemu (sity napedzajgce), inne mogg utrudniaé
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jego wyeliminowanie (sity hamujgce).

ANALIZA POLA SIL
°
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Rys. 1 Sity napedzajgce i hamujgce
Zrédto: Cannon J.A., McGee R., (2012, s. 59).

FAZY PRZECHODZENIA PRZEZ ZMIANY WEDLUG KOTTERA?

Inny model przechodzenia przez zmiane opracowat John Kotter, profesor Harvard
Business School, jeden z najwiekszych autorytetéw w dziedzinie wprowadzania zmian
w organizacjach. Wraz ze swoim zespotem przeanalizowat ponad 800 przypadkow
wdrazania znaczacych zmian w organizacjach na catym swiecie. Okazato sie, ze ok.
70 proc. przypadkéow wdrozenia zmiany byto nieudanych. A tam, gdzie odniesiono

sukces, postepowano mniej wiecej zgodnie z opisanymi ponizej krokamis.

OSIEM KROKOW SKUTECZNEJ ZMIANY:

2 7a: JAK WSPOMAGAC PRACE SZKOLY? Poradnik dla pracownikdw instytucji systemu wspomagania. Zeszyt 1:
ZAtOZENIA NOWEGO SYSTEMU DOSKONALENIA NAUCZYCIELI. Oérodek Rozwoju Edukacji, Warszawa, 2015, str.

28-29.
3 J. Kotter, Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy, Helion, Gliwice 2012, s. 256-260.
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KROK 1. USWIADOMIENIE PILNEJ POTRZEBY WPROWADZANIA ZMIANY
W pierwszym kroku nalezy uswiadomié potrzebe zmiany przede wszystkim tym
ludziom, od ktorych bedzie zalezato skuteczne jej wprowadzenie. Filozofia
wprowadzania zmian oparta jest czesto na schemacie:

przeanalizowac - zrozumie¢ - zmienic
Schemat ten rzadko zdaje egzamin, poniewaz nie uwzglednia emocjonalnego aspektu
postaw ludzi. Skuteczniejszym podejsciem jest schemat:

zobaczy¢ - odczu¢ - zmienic¢

Wywotanie emocji (czesto negatywnych i niekomfortowych) na tym etapie jest
kluczowe. Celem zmiany jest uswiadomienie NIEUCHRONNOSCI, PILNOSCI |
WAZNOSCI zmiany.

KROK 2. ZYSKANIE ZWOLENNIKOW ZMIANY

Wprowadzenie zmiany wymaga dziatan zespotu. Nalezy starannie dobrac ludzi, aby w
zespole znalazty sie osoby zaangazowane. Wazne jest, aby wspotpracowaé z osobami
popierajgcymi zmiany, jak i z moggcymi nimi skutecznie kierowacC. Na tym etapie

bardzo istotne jest wyksztatcenie umiejetnosci pracy zespotowe;.

KROK 3. USTALENIE WIZJI PRZYSZLOSCI

Wizja to proste okreslenie wyobrazonego stanu organizacji po zmianie. Dobra wizja
kieruje sie dziataniem catej organizacji. Prawdziwa wizja powinna spetnia¢ kilka
kryteriow:

— musi by¢ zrozumiata dla kazdego pracownika;

— musi dawa¢ mozliwosc realizowania sie (wykazania swoimi kompetencjami);

— musi zawiera¢ idee moralng;

— musi stuzy¢ rozwojowi pracownikow.

Wazne jest, aby wizje tworzyt caty zespét i aby osoby wprowadzajgce zmiany

identyfikowaty sie ze stworzong wizja.

KROK 4. KOMUNIKOWANIE NOWEGO
Jednym z najwazniejszych czynnikow powodzenia jest komunikowanie wizji i zmian.
Nalezy dotrze¢ do jak najwiekszej liczy osob, ktorych zmiana dotyczy i powtarzac
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wizje. Komunikacja powinna by¢ prosta, emocjonalna i pokazywac¢ korzysci zaréwno
dla catej organizacji, jak i dla poszczegolnych osdb, zwigzanych z ich realizacja.
Celem tego kroku jest nie tylko zrozumienie wizji, ale ich inspirowanie i angazowanie

w dalszg realizacje.

KROK 5. MOBILIZOWANIE DO DZIALANIA | USUWANIE BARIER

Prawie kazda zmiana napotyka na rozne bariery. Sg to nie tylko bariery
psychologiczne, ale rowniez informacyjne oraz tzw. bariera szefa, czy brak wspotpracy
w zespole itp. Na tym etapie nalezy badac¢ klimat wokét zmian, prowadzi¢ wiele
rozmow i rozwiewa¢ wszelkie obawy. Przydaje sie tez umiejetnos¢ stuchania,
zrozumienia i che¢ pomocy w uswiadomieniu konsekwencji braku zmiany. Kluczowe

na tym etapie jest zapewnienie wzajemnego wsparcia.

KROK 6. ZAPEWNIENIE NIEWIELKIEGO SUKCESU

Nalezy motywowac ludzi do dziatania, nawet niewielki sukces daje dodatkowe sity do
pracy i zapobiega zniecheceniu. Na tym etapie warto pokazywac¢ pozytywne aspekty,
uswiadamia¢ mocne strony i prowadzi¢ rozmowy motywujgce. Pokazywanie sukceséw
i nagtasnianie ich jest rowniez metodg uwiarygodniajacg, ze kierunek zmian jest

wiasciwy.

KROK 7. WYTRWALE DZIALANIA

Czesto pierwsze sukcesy usypiajg naszg czujnosé. Tymczasem jest to dobra okazja
do wprowadzania kolejnych dziatan z programu wdrazanych zmian. Szczegdlnie
wazna na tym etapie jest wytrwatoS¢ i elastycznos¢ w reagowaniu na pojawiajgce sie

problemy.

KROK 8. UTRWALANIE ZMIANY
Ostatni etap zmiany to utrwalenie nowych praktyk, postaw i powstatej kultury. Nowa
rzeczywistoS¢ oznacza korzystanie z wdrozonych zmian oraz niepowracanie do
starych nawykow i przyzwyczajen.
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POLACZENIE MODELU KOTTERA Z MODELEM LEWINA

Model opracowany przez Kottera wpasowuje sie w szerszy kontekst zmiany niz model

trzyetapowy procesu zmiany wedtug Kurta Lewina.

Ponizej przedstawiamy potgczenie modelu osmiu krokéw Kottera z trzyetapowym

procesem zmian Lewina.

1. Wykreuj poczucie koniecznoéci zmiany.

Przygotuj teren!
2. Stworz zespdt kierujacy, koalicje na rzecz zmiany.
3. Opracuj wizje, strategig, cele, zadania. } Zdecyduj, co robié!

4. Przekaz wizje i zdobadz poparcie.

5. Zmobilizuj wszystkich do dziatania.

Zapoczatkuj
dzialania!
6. Stawiaj i realizuj krétkoterminowe zadania.
7. Konsoliduj wyniki i usprawniaj proces.
8. Promuj nowe zachowania dopdki nowe metody nie zastapig starych. } Utrwal wyniki!

Zrédto: Opracowanie Z. Domaradzka-Grochowalska na podstawie J. Kotter, P. Mueller, H. Rathgeber, Gdy géra
lodowa topnieje. Wprowadzanie zmian w kazdych okolicznosciach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008.

Eld?ggéf:kie \/ U I_C AN Unia Europejska !

Wiedza Edukacja Rozwdj RAZEM DLA LEPSZE] OSWIATY Europejski Fundusz Spoteczny *




