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Ksigzka Tomasza Czapli dotyczy najbardziej aktualnego i bodaj najwazniejszego
problemu, przed ktérym stoi wspoltczesny czlowiek, a mianowicie radzenia sobie
z nieustajacym potokiem zmian. Wiekszos¢ ludzi w miejscu pracy teskni za stabil-
noscig i wygodna rutyng, gdy tymczasem przychodzi im si¢ mierzy¢ z nieprzewi-
dywalnoscig zdarzen i niepewnoscig co do sposobu reagowania na nie. Nastgpilo
bowiem, w wyniku globalizacji i rewolucji informacyjnej, przejscie od pojedynczych
zmian, pojawiajgcych sie od czasu do czasu, do imperatywu cigglego doskonale-
nia. To doskonalenie warto zresztg wzia¢ w cudzystow, bo cz¢sto chodzi o zmiane,
dzigki ktorej mozna bedzie unikng¢ katastrofy anizeli usprawni¢ dotychczasowe
funkcjonowanie organizacji.

Sporadyczne zmiany wymagaty zupelnie innych sposobow pozyskiwania ludzi
do ich realizacji niz zmiany o duzej czestotliwosci. Wspdlczesny pracownik nie
moze by¢ przygotowywany do konkretnej zmiany, ktéra ma nastapic¢ w jego pracy.
On musi by¢ przygotowany na wszelkie zmiany, zanim rozpocznie prac¢ na danym
stanowisku. Istota sprawy polega zatem na uzyskaniu odpowiednich kompetencji do
radzenia sobie w sytuacji przelomowej. Celem ksigzki jest opracowanie autorskiego
zintegrowanego modelu kompetencji do funkcjonowania w warunkach zmiany oraz
rozpoznanie na tej podstawie poziomu gotowosci pracownikéw do transformacji.

Ksigzka podzielona jest na cztery rozdzialy, w ktérych autor kolejno zajmuje
sie determinantami lawinowych zmian organizacyjnych we wspdlczesnym $wiecie,
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problematyka zarzadzania zmianami w organizacji, kompetencjami pomocnymi
w skutecznym radzeniu sobie w sytuacji zmiany i wreszcie — prezentacja wynikow
wlasnych, szeroko zakrojonych badan empirycznych.

W pierwszym rozdziale autor omawia skutki globalizacji w jej wielu wymia-
rach i cechy spoleczenstwa wirtualnego. Stusznie dochodzi do wniosku, ze jest to
przede wszystkim konieczno$¢ ustawicznej tozsamosciowej identyfikacji, ktora
wymusza przetamywanie kulturowego zamkniecia na rzecz aktywnosci i otwarcia
na zmiany. Wyzwanie wspolczesnosci oznacza zaréwno wiekszg liczbe zagrozen,
jak i wiekszg liczbe mozliwosci. Autor zwraca uwage przede wszystkim na nowe
mozliwosci technologiczne, ktore zmieniajg zasadniczo wymagania stawiane pra-
cownikom. Dotyczy to zwlaszcza podzialu zadan miedzy ludzmi a maszynami.
Maszyny przejmuja coraz wigkszg liczbe zadan, ktdre kojarzone byty jako typowo
ludzkie. Podstawowym problemem staje si¢ wiec przekwalifikowanie pracownikow
i zanik wielu dotychczasowych zawoddéw. Trudno sie jednak zgodzi¢ z autorem, ze
do tych zbednych zawoddw sklonny jest zaliczy¢ analitykow finansowych, mecha-
nikéw i pracownikéw naprawy maszyn oraz prawnikow.

Zmiany cywilizacyjne dotyczy¢ beda przeksztalcania pracy, przeksztalcania sity
roboczej, koniecznos$ci uczenia sie przez cale zycie, ksztaltowania wlasnej sciezki
zawodowej i rozwijania swoich pasji. W organizacjach wymaga to wdrozenia nowych
modeli struktury organizacyjnej, przywodztwa i kultury organizacyjnej. Warto dodac,
ze zmiany te wymagaja rdwniez odpowiedniego wsparcia ze strony polityki panstwa.

W drugim rozdziale znajdujemy opinie i wnioski dotyczace zarzadzania zmia-
nami w organizacji, w tym roli kierownictwa, wykonawcéw i odbiorcéw zmian. To,
na co wspolczesnie warto przede wszystkim zwrdci¢ uwage, to redefinicja granic
organizacji. O ile w starym ukladzie czynnikéw sukcesu organizacja musiata by¢
duza, o tyle w nowym uktadzie zaleznosci musi by¢ ona szybka. Oznacza to umie-
jetnos¢ wchodzenia w korzystne uktady kooperacyjne z innymi organizacjami, ktore
prowadzg do tworzenia struktur sieciowych. Przestawiajac metodyke reorganizacji,
autor opiera si¢ na tradycyjnych koncepcjach. W konkluzji wydobywa z nich, zwlasz-
cza z klasycznej koncepcji Kurta Lewina, to, co we wspoélczesnych warunkach moze
by¢ najbardziej przydatne, a mianowicie ocen¢ stanu gotowos$ci pracownikéw do
zmian i zwigzany z tym wybor odpowiedniej taktyki postepowania. Znaczenie tej
gotowosci skorelowane jest z faktem zastepowania pojedynczych zmian procesem
ciggtego doskonalenia. Oznacza to, ze w przeciwienstwie do klasycznych metod
pozyskiwania ludzi do zmian, wspoélczesnie o zadnym pozyskiwaniu nie moze by¢
mowy, bo po prostu nie ma na to czasu. Najwazniejszg umiej¢tnoscig wspdlczesnego
pracownika jest umiejetno$¢ funkcjonowania w warunkach zmiany.

W trzecim rozdziale autor przeprowadza niezwykle glebokg analize kompetencji
pracownikow do funkcjonowania w sytuacji zmiany. Typologia tych kompetencji
zostala podzielona na trzy czeéci. Do pierwszej nalezg umiejetnosci, do ktérych
autor zalicza podejmowanie ryzyka, pomystowos¢ i zdolnos¢ adaptacyjng. Do



drugiej — postawy, ktérych komponentami sg: naped (pasja), optymizm, pewnosé
siebie i tolerancja niepewnosci. Czg$¢ trzecia stanowig komponenty rozwojowe, czyli
wiedza, rozumienie, wartosci i przekonania. Wszystkie te elementy, uzupelnione
zmiennymi dotyczacymi organizacyjnych warunkéw do podnoszenia poziomu
kompetencji funkcjonowania w sytuacji zmiany, sktadajg si¢ na cechy swoistej kul-
tury proinnowacyjnej w organizacji.

Zaprezentowany w ksigzce model kompetencji do funkcjonowania w sytuacji
zmiany nie tylko jest istotnym osiagnieciem teoretycznym, stuzgcym wyjasnieniu
waznego elementu relacji migedzy cztowiekiem a jego pracg, ale ma takze walor
aplikacyjny. Moze on stuzy¢ zaréwno pracownikom, jak i kadrze kierowniczej
w projektowaniu szkolen doskonalgcych ten aspekt kompetencji pracowniczych.
Drobna uwaga krytyczna moze dotyczy¢ trudnosci w ustalaniu wyraznych granic
zakreséw znaczeniowych miedzy niektérymi komponentami, na przyktad migdzy
wiedzg a rozumieniem czy migdzy wartosciami a przekonaniami.

Szczegdlng wartos¢ poznawczg ksigzki stanowig wyniki badan przeprowadzo-
nych na duzej probie 756 pracownikéw zatrudnionych na réznych stanowiskach
w rozmaitych organizacjach na terenie calej Polski. Badania te, niezwykle starannie
przygotowane i przeprowadzone przy wykorzystaniu kwestionariusza badawczego
opartego na koncepcji Roberta Kriegela i Davida Brandta, mialy na celu ocen¢ po-
ziomu kompetencji funkcjonowania polskich pracownikéw w sytuacji zmiany. Ot6z
ocena ta wypadla fatalnie. Zmiana to dla polskich pracownikéw raczej problem niz
szansa. Nawet biorgc pod uwage, ze trudno uzna¢ te wyniki za reprezentatywne, ze
wzgledu na nadreprezentacj¢ pracownikow starszych i niejasnos$¢ co do zajmowanych
stanowisk pracy, to i tak $wiadczg one o bardzo wolnym tempie zmian kulturowych
w wyniku transformacji ustrojowej i rewolucji informacyjne;j.

Zenujgco niski jest poziom tolerancji niepewnosci, podobnie jak zdolnosci
adaptacyjnej i podejmowania ryzyka. Nieco lepiej wyglada poziom pomystowosci,
napedu i pewnosci siebie. Zaskakujace jest to, Ze nie widaé istotnych réznic pozio-
mu zmiennych w poszczegdlnych grupach wiekowych. Pewnos¢ siebie minimalnie
ro$nie wraz z wiekiem, optymizm natomiast minimalnie maleje, podobnie jak zdol-
no$¢ adaptacyjna. Bardziej widoczny jest tylko spadek podejmowania ryzyka wraz
z wiekiem. Pomyslowo$¢, pasja i tolerancja niepewnosci s identyczne bez wzgledu
na wiek. Co ciekawe, kierownicy, ktérych co prawda zbadano tylko 52, niewiele
réznig sie od pracownikéw. Wykazuja oni tylko nieco wyzszy poziom w przypadku
optymizmu i podejmowania ryzyka. Z badan wynika réwniez, ze pracownicy lepiej
rozumiejg zmiany, niz potrafig uporzadkowac i usystematyzowac wiedze o nich.
Oznacza to nic innego, jak malg umiejetno$¢ uczenia sie.

Autor stusznie zwraca uwage, ze wyniki jego badan podwazajg krzepigce stereo-
typy na temat polskiej $mialosci, czyli sktonnosci do ryzyka, i do polskiej otwartosci
oraz tolerancji na odmiennos¢. Te cechy, zwlaszcza tolerancja niepewnosci, w bar-
dzo niewielkim stopniu przypisa¢ mozna badanym pracownikom. Z pewnoscig
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znaczenie ma wcigz niewielka adaptacja do warunkéw nieciagloéci i niepewnosci,
charakteryzujacych gospodarke i zZycie spoteczne XXI wieku. Wspoélczesnos¢ wymaga
otwarcia na $wiat i inne kultury, a takze odwagi w podejmowaniu decyzji. W IBM
juz od dawna kierownicy deklaruja, ze nie dyskwalifikuja tych pracownikow, ktorzy
robig bledy, ale tych, ktérzy unikaja ryzyka. Zamiast pocieszac si¢ stereotypami,
trzeba przyspieszy¢ proces ksztaltowania odpowiednich kompetencji. To wyzwanie
zaréwno dla polskich uczelni i réznych osrodkéw szkoleniowych, jak i dla zarza-
dzania zasobami ludzkimi w naszych organizacjach.

Ksigzka Tomasza Czapli to lektura ciekawa, erudycyjna i sklaniajaca do refleksji
nad wspolczesnymi kierunkami rozwoju kompetencji pracowniczych.



