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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat psychospotecznych aspek-
téw zarzadzania zmiang oraz diagnoza mozliwych postaw wobec zmian w przedsiebior-
stwie. Przedmiotem rozwazan sg aspekty teoretyczne zmiany w organizacji. Przywotane zo-
staty rézne poglady na definicje zmiany, kluczowe modele i metodyki wprowadzania jej do
organizacji. Ponadto poruszone zostaty takze kwestie uwarunkowan procesu wprowadzania
zmiany oraz psychospoteczne aspekty, ktore je determinuja.
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Wstep

W kazdym przedsiebiorstwie wyzwaniem jest spojne i konstruktywne zarzadza-
nie, ktérego efektem musi by¢ utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku, na
ktorym dziata. Skuteczne zarzadzanie zmiang w sposob przemyslany powinno by¢
wigc jego celem strategicznym i operacyjnym, poniewaz to innowacje i elastycznosé¢
podejscia osiggana jako skutek wprowadzonych zmian stanowi o mozliwosci spro-
stania wymogom konkurencyjnego rynku. Autorka zgadza si¢ z tezag B.R. Kuca
i J.M. Moczydtowskiej, ze zmiana, czesto ,,rodzi si¢ w bolach, (...) towarzysza jej
bardzo silne emocje, moze byé — przynajmniej na poczatku-odrzucana mentalnie
przez zespét lub jego czes¢” [Kuc i Moczydlowska, 2009, s. 244] jest w obecnej
rzeczywisto$ci biznesowej immanentng koniecznoscia, jedyng drogg do rozwoju.
Konieczne jest jednak umiej¢tne sterowanie jej przebiegiem, poniewaz wigze si¢
Z nig cala gama ludzkich emocji. Niewtasciwe pokierowanie nimi moze spowodo-
wac, zamiast pozytywnych efektéw, zdemotywowanie, spowolnienie wykonywania
obowigzkow oraz uzyskiwanie efektow gorszych niz oczekiwane.
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1. Zmiana w organizacji — aspekty teoretyczne Pojecie i charakterystyka
zmiany

Réznorodnos¢ pojecia zmiany oraz zwigzanych z nig uwarunkowan koniecz-
nych do zaistnienia przy jej wprowadzaniu do struktur organizacji jest ogromna. Za-
prezentowane zostaly kluczowe modele umozliwiajagce implementacje¢ oraz nie-
zbedna do zastosowania metodyka postepowania. Analizie poddane zostaty aspekty
psychospoteczne rzutujgce na proces.

Wspdtczesnie istniejgce podmioty, aby utrzymaé swoja pozycje konkurencyjna
i realizowac z sukcesem misje oraz strategi¢, powinny elastycznie i szybko reago-
wac na zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe kazdego typu. W praktyce, oznacza to,
ze kazdy podmiot rozumiany jako organizacja powinien umie¢ dynamicznie si¢
zmienia¢. Wedtlug T. Kotarbinskiego organizacja to ,,pewien rodzaj calosci ze
wzgledu na stosunek do niej jej wiasnych elementow, to taka catos¢, ktorej wszyst-
kie sktadniki wspotprzyczyniaja sie do powodzenia catosci” [Kotarbinski, 1958,
s. 75]. Definicja taka implikuje funkcjonowanie w literaturze przedmiotu wielu roz-
nych definicji zmiany. Ztozonos¢ i wielopoziomowos¢ zjawiska powoduje,
ze W kazdej z nich znajdziemy cechy wazne zaro6wno dla organizacji, jak i dla kon-
kretnego procesu wprowadzania zmiany, ktore beda wazne, przetomowe lub szcze-
gdlnie trudne do zarzadzenia. Wielo$¢ definicji w tym przypadku nie wprowadza
zamieszania koncepcyjnego, ale przyczynia si¢ do poszerzenia horyzontu analitycz-
nego. Kazda organizacja, to system spoteczny o indywidualnej, niepowtarzalnej spe-
cyfice. Powoduje to, ze trudno jest wprowadzaé jakiekolwiek modyfikacje. Kazdo-
razowo wymagana jest wigc indywidualna diagnoza sytuacji, ale jednocze$nie na-
lezy pamigtac, Ze organizacja jest integralng czgscig rynku posiadajacego okreslone
potrzeby. Stad tylko ta, ktdra ,,obserwuje zachodzace w nim zaburzenia i stale two-
rzy nowe formy rownowagi, wprowadzajac do swych struktur i swego funkcjono-
wania rozmaite zmiany i modyfikacje prowadzace do podniesienia swej sprawnos$ci
i wlasciwego wyboru priorytetow, ktore najlepiej odpowiadajg kluczowym celom w
danej sytuacji” [Penc, 2007] moze by¢ konkurencyjna. Poprzez dostosowywanie si¢
do otoczenia za pomocg zmian przetrwa na rynku. Wraz z rozwojem nauki o zarzg-
dzaniu przedsiebiorstwem powstawato i ewoluowato wiele réznych definicji
zmiany. Od XX wieku dominowalo ujecie statyczne, ktore zaktadato, ze jest ona
odmiennym stanem elementu organizacji. Obecnie natomiast preferowane jest po-
dejscie dynamiczne, ktore zaktada, ze mamy do czynienia z modyfikacja szeroko
pojetych proceséw w calej organizacji. Cechy wspolne, ktoére mozna wytoni¢ jako
charakterystyczne dla tego zjawiska to: jest dynamicznie zachodzagcym w czasie pro-
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cesem; dotyczy kazdego elementu przedsi¢biorstwa; wymaga planowego wdroze-
nia, jezeli ma by¢ skuteczna; wigze si¢ Scisle z szeroko pojetymi przeksztatceniami
co moze prowadzi¢ do poczucia niezadowolenia, zaniepokojenia, a wigc oporu
wsrod cztonkow organizacji.

2. Uwarunkowania procesu wprowadzania zmian

Przyczyny zmian w sposdb najprostszy mozna podzieli¢ na zewnetrzne i we-
wnetrzne [Zargbska, 2002, s. 31]. Wewnetrzne najczesciej sg pochodng decyzji za-
rzadczych, ktére maja na celu dalszy rozwo6j organizacji. Zewngetrzne natomiast sg
pochodna zdarzen, ktore zaistniaty w otoczeniu organizacji i spowodowaty koniecz-
nos¢ jej dostosowania si¢. D. Torrington, J. Weightman i K. Johns do grupy we-
wnetrznych czynnikéw zmian zaliczyli dodatkowo trzy sytuacje, ktére swiadcza
o zakloceniach w funkcjonowaniu organizacji i rodzacej si¢ potrzebie optymalizacji
w tym zakresie [Michalak, 2010, s. 314]:

e ,co08” dzielje si¢ nie tak- organizacja zaczyna funkcjonowac gorzej niz do
tej pory, za duzo czasu pochtania usuwanie usterek i tagodzenie sytuacji
kryzysowych;

* na szczeblu kadry zarzadzajacej pojawiaja si¢ glosy niezadowolenia stop-
niowo przeksztatcane sa w projekty konkretnych zmian. Nalezy si¢ jednak
spodziewa, ze zmiany narzucone, gdy osoby, ktorych dotycza nie zostaty
zaangazowane w ich przygotowanie wywotaja opor spoteczny;

» zamiar posiadania stale aktualnej oferty rynkowe;j.

Na ich podstawie definiujg oni podstawowe wewngtrzne czynniki zmian. Sg to
przede wszystkim: spadek zyskdw, fluktuacja kadry pracowniczej, wzrost kosztow
dziatalnosci, konflikty i niezadowolenie wsrdd zatogi, obnizenie poziomu jako$ci
produkowanych wyrobdw lub ustug, niezadowalajacy poziom technologii, zuzycie
parku maszynowego, niewystarczajacy poziom kwalifikacji pracownikow, brak
srodkow na inwestycje, spadek wydajnosci pracy, male osobiste zaangazowanie
czlonkow organizacji w realizacje jej celow [Michalak, 2010, s. 314]. Zatem, we-
dtug nich, nieskuteczno$¢ zarzadzania organizacja jest czynnikiem, ktory najczesciej
wywoluje i uzasadnia potrzebe dziatan zmieniajacych. Podobng tezg postawita
E. Mastyk-Musiat dokonujac poréwnania symptomoéw nieprawidtowosci oraz
Z. Mikotajczyk, ktory uwaza, ze nieskuteczne zarzadzanie poszczegdlnymi obsza-
rami funkcjonalnymi takimi jak: zaopatrzenie, wytwarzanie, sprzedaz i dziatania
marketingowe, finanse, zarzadzanie ludzmi, organizacja i zarzadzanie czy przedsig-
biorstwem jako cato$cig [Mastyk-Musiat, 1996; Mikotajczyk, 2003, s. 30]. Najwaz-
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niejsze czynniki zewngtrzne wywotujace zmiany w organizacji pochodza z otocze-
nia migdzynarodowego; prawnego; sytuacji gospodarczej kraju, na terenie ktorego
glownie dziata przedsigbiorstwo; otoczenia spotecznego i kulturowego, ktore powo-
duja powstawanie roznego rodzaju trendow; zmian technologicznych ekologii oraz
zmian o charakterze wlasno$ciowym.

Niezbednym warunkiem podstawowym jest zdefiniowanie postgpowania meto-
dycznego, czyli ustalenie tzw. ,,$ciezki postepowania”. Najczeséciej przybiera ona
forme¢ nastgpujacego postepowania: analiza/plan/sprzedaz idei. Dokona¢ nalezy
analizy sytuacji wyjsciowej, ktora ma by¢ przedmiotem zmiany, zidentyfikowaé
osoby lub zespoly, ktore beda objete zmianag, przeanalizowaé poziom gotowosci do
zmiany. Kolejny etap to planowanie, ktére obejmuje przygotowanie wizji i zaplano-
wanie w sekwencji czasowej dziatan, ktore maja zosta¢ podjete w ramach tego pro-
jektu. Ostatnim etapem jest efektywna komunikacja zmiany, czyli przekazanie zain-
teresowanym zespotom korzysci i zagrozen wynikajacych z procesu. Najistotniej-
szym elementem skutecznej komunikacji jest uzyskanie aktywnego poparcia ze-
spotu, zrozumienia dla niedogodnosci, ktore wigza si¢ z jego implementacja, wdro-
zenie komunikacji dwukierunkowej. Umozliwi ona oceng¢ rezultatow (i ewentualna
korekte procesu) oraz poziomu niezadowolenia zespotu. Pozwoli na zdiagnozowa-
nie obaw i potrzeb zespotéw uczestniczacych w zmianie. Dzigki temu mozliwe be-
dzie przygotowanie dzialan niwelujacych ich negatywne aspekty. Ostatnim warun-
kiem koniecznym do wprowadzenia procesu zmiany jest przejscie przez etapy: pro-
jektowania, tworzenia i wdrozenia. Projektowanie polega na zdefiniowaniu czy roz-
wigzania, ktore maja by¢ wprowadzone doprowadzg do realizacji wizji zdefiniowa-
nej w pierwszym etapie analizy. Faza tworzenia to czynna realizacja rozwiazan,
ktore w ostatniej fazie — wdrozenia zostaja uruchomione w docelowo zaplanowa-
nym ksztatcie. Nierozerwalnie ze wszystkimi etapami zwigzany jest opor. Jest on
rodzajem informacji zwrotnej. Odpowiednie zdiagnozowanie przyczyn jego wysta-
pienia oraz przeanalizowanie umozliwi wyjasnienie sytuacji oraz wykorzystanie go
dla zakonczenia sukcesem procesu zmiany.

3. Modele i metodyka wprowadzania zmian

Procesy wprowadzania zmian sg zréznicowane tak jak same organizacje. W celu
wlasciwego ich zaprojektowania, poznania, zbadania oraz symulowania ich prze-
biegu tworzone sa modele. Umozliwiaja one diagnostyke wspotzaleznych zmien-
nych wplywajacych na proces oraz wyjasnienie mechanizmoéw determinujgcych
jego przebieg. Wyr6zniane sg nastepujace modele zmian. Z punktu widzenia prze-
biegu procesu zmiany, jego uczestnikow oraz struktury (fazy, etapy) A.H. Van de
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Ven wyrdznia nastgpujace modele wprowadzania zmian: cyklu zycia organizacji,
teleologiczny, dialektyczny, ewolucyjny [Zargbska, 2002, s. 73-79].

Model cyklu zycia organizacji ujmuje wprowadzanie zmian jako cigg zdarzen
nastepujacych w okreslonej kolejnosci i sekwencji czasowej, przy czym koniec jed-
nej fazy jest jednocze$nie momentem zainicjowania kolejnej. Charakterystyczna dla
tego modelu jest zdolno$¢ do kumulowania wiedzy oraz do§wiadczen nabytych w
poszczegbdlnych wezesdniejszych fazach i wykorzystywania ich w dalszych chrono-
logicznie etapach.

Model teleologiczny zaktada, Ze rozwdj organizacji jest dazeniem do okreslo-
nego stanu, ktory uznawany jest jako koncowy, docelowy. Proces ten jest cyklem
sktadajacym si¢ z czynnoS$ci — planowania, wdrazania, oceny i modyfikacji dokony-
wanej w oparciu o nabyta wiedze¢. Cecha charakterystyczng jest reagowanie organi-
zacji w sposoOb tworczy na efekty czynnosci sktadowych cyklu. Organizacja, w ra-
mach tego modelu, dziata w formie permanentnego samodoskonalenia si¢, poniewaz
reagujac na efekty zmian powstaniem nowych wizji i §ciezek rozwoju.

Model dialektyczny zaktada, ze zmiana powstaje wtedy, kiedy w organizacji na-
stapi starcie dwoch jednostek, ktore reprezentuja przeciwstawne wartosci lub daza
do odmiennych celow. Konsekwencja ich wzajemnej konfrontacji moze by¢ mobi-
lizacja organizacji do odrzucenia istniejagcego status quo i wprowadzenia nowe;j sta-
bilnosci, a po pewnym czasie powtorzenie procesu i ponowne odrzucenie tego co
stare [Wigcek-Janka, 2006].

Model ewolucyjny zaklada, ze zmiana powstaje podobnie do naturalnego pro-
cesu ewolucji biologicznej. Jest efektem etapow: zréznicowania — istnieja rézno-
rodne pomysty zmian; selekcji-na skutek konkurowania eliminowane sg pomysty
mogace zagrozi¢ organizacji lub jej cztonkom; zachowania — utrzymanie lub likwi-
dacja wybranych zmian. Model zaktada powtarzalno$¢ procesu w odstgpach czasu.

W 2004 roku E. Wigcek-Janka stworzyta alternatywny do powyzszych model
psychodynamiczny [Wigcek-Janka, 2006]. Bazuje on na teorii psychoanalizy. Mo-
del ten zaktada, ze ludzie postrzegaja, oceniaja i reaguja na rzeczywisto$¢ w sposob
nawykowy, pomimo ze otoczenie jest zmienne. Jezeli porownamy organizacje wraz
Z tworzacymi ja ludzmi do cztowieka jako takiego zmiana spowoduje powstanie
stresu bedacego wynikiem zachwiania poczucia bezpieczenstwa. Cztowiek postu-
guje si¢ mysleniem pierwotnym (impulsywnym i niestereotypowym) oraz wtérnym
(logicznym i stereotypowym). Zaktadajac, ze organizacja zachowa si¢ w sposob po-
dobny do cztowieka w pierwszej kolejnosci uzyje myslenia pierwotnego, a w drugiej
wtornego. Wynikiem tego jest podzial procesu zmiany na fazy: preparacji i inkubacji
— powiazane z myS$leniem pierwotnym; iluminacji oraz weryfikacji — powigzane
z my$leniem wtdrnym.
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Zaimplementowanie zmiany wymaga modyfikacji oraz utrwalenia nowych
wzorcow zachowan wsrod pracownikow. Kazdorazowo konieczne sg zmiany struk-
turalne [Wigcek-Janka, 2006, s. 24]. Skuteczne i trwale wprowadzenie zmiany wy-
maga od menadzera stworzenia zindywidualizowanego rozwigzania dla organizacji,
ktora zarzadza. Literalne skopiowanie 1 zastosowanie modeli naukowych nie przy-
niesie oczekiwanych efektow. Metodyka wprowadzania zmian to zbior wystandary-
zowanych metod stosowanych do wprowadzania zmian w organizacji. Do powstania
wigkszosci spotykanych metodyk zmian najbardziej przyczynita si¢ praca naukowa
i badania E.H. Scheina i K. Lewina z 1947 roku. Na ich podstawie powstaly tzw.
,»Zztote reguty” udanych zmian [Grzybowska, 2010, s. 13]:

1. Aktywny udzial w procesie zmian, obszerna informacja o przyczynach plano-

wanych zmian, udziat w decyzjach z nimi zwigzanych.

2. Grupa jest jednostka bardzo wazng przy zmianach. Jezeli proces zmiany do-
swiadczany jest przez pracownikdéw skupionych w grupie jest dla nich mniej
dotkliwy. Budzi mniejszy lgk.

Wspotpraca sprzyja tworzeniu gotowosci do zmian.

4. Rozmrozenie dawnych przyzwyczajen. Procesy zmian wymagaja fazy rozluz-
nienia, w ktorej ksztaltowana jest gotowo$¢ do zmian oraz fazy uspokojenia,
ktora stabilizuje przeprowadzong zmiang.

w

4. Psychospoteczne determinanty implementacji zmian

Organizacje jako pewien rodzaj catosci wedtug T. Kotarbinskiego [1958], two-
1rzg pracownicy. Podstawowym czynnikiem i zrédtem pochodzenia barier przy wdra-
zaniu zmian jest ich reakcja i sposéb postrzegania wprowadzanej zmiany. Jednym
za$ z najwickszych wyzwan moze okazac si¢ konieczno$¢ wptywu i modyfikacji ich
zachowania w celu skutecznego wprowadzenia zaplanowanej zmiany. Ludzie po-
strzegaja je w sposob bardzo indywidualny. Niektorzy jako szans¢ na rozwdj inni
jako zrédto zagrozenia. Zroédtem postawy jest sposob myslenia oraz poziom §wia-
domosci. Ksztattuja one indywidualng percepcje zmian [Zajac, 2006, s. 42]:

* konserwatyzm i dazenie do zachowania status quo otoczenia;

* stopien poczucia kontroli nad wlasnym zyciem;

» dysonans poznawczy, ktory powstaje w sytuacji, gdy posiadane przez osobg

informacje sg rézne od stanu wiedzy i przekonan.

Na postawe ludzi wptywaja rowniez cechy indywidualne: wiek, wyksztalcenie,
osobowo$¢, nastawienie do pracy, etc. Zmiana organizacyjna zachodzi zawsze ko-
lejno na trzech poziomach organizacji: indywidualnym, grupowym i organizacyj-
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nym [Wiecek-Janka, 2006, s. 71]. Podstawg jest zmiana na poziomie indywidual-
nym, a wigc kazdego cztowieka bedgcego pracownikiem organizacji. Z tego punktu
widzenia istotne s3 dwa czynniki nastawienie i zachowanie bedace wypadkowa na-
stawienia przejawiajace sic w konkretnych dziataniach [Scibiorek, 2005, s. 198-
199]. Determinujg one reakcje jednostki. Model reakcji cztowieka na zmiane przed-
stawiaja B.R. Kuc i J.M. Moczydtowska definiujac kolejne jego etapy: szok; defen-
sywne wycofanie si¢; akceptacja; adaptacja. Stad nasuwa si¢ wniosek, ze reakcje
ludzkie zwigzane ze zmiang s3 gleboko emocjonalne. Najczgsciej obserwujemy
obawg, niepokoj, ztos¢, bunt, zdenerwowanie, niepewnos¢, czyli calg gamg nega-
tywnych emocji [Kuc i Moczydtowska, 2009, s. 252]. Moga one rzutowacé na jako$¢
wykonywanej przez taka osobe pracy, poniewaz s zwigzane z wystgpowaniem
stresu, ktory obniza u ludzi wydajno$¢, zmniejsza efektywnos$¢ wykonywanej pracy,
a na skutek pogorszenia si¢ stanu fizycznego moze prowadzi¢ do zwigkszonej ab-
sencji. Determinujg takze postawe jaka czlowiek przyjmie wobec zmiany. Bedzie
ona r6zna w zaleznosci od poziomu, na ktéry w danym momencie zachodzi zmiana.
Inna bedzie na poziomie indywidualnym, inna na grupowym, a inna na poziomie
organizacyjnym. Jest to spowodowane tym, ze cztowiek inaczej zachowa si¢ jako
jednostka postawiony w sytuacji konfrontacji ze zmiang, a inaczej jako cztonek
grupy lub cztonek catej organizacji. Postawa jednostki oznacza wyrobienie sobie
opinii na ptaszczyznie intelektualnej przez rozumienie, stawianie pytan, poszukiwa-
nie celu i sensu, powstanie nastawienia emocjonalnego (popieranie, identyfikowanie
si¢, entuzjazm lub odrzucenie, negacja) i wreszcie na ptaszczyznie motorycznej —
dziatanie [cyt. za: Zargbska, 2002]. Najczesciej jest ona negatywna. W literaturze
nazywa si¢ ja najczgsciej oporem wobec zmian. Roznicowany jest na [Kuc i Moczy-
dtowska, 2009, s. 269]:

e czynny i bierny;

e jawny i ukryty;

e natychmiastowy i odroczony;

» emocjonalny, racjonalny i polityczny.

Graficzne przedstawienie powyzszego podzialu wraz z charakterystycznymi dla
danego typu oporu zachowaniami prezentuje rysunek 6. Opér czynny zwykle wy-
stepuje jawnie 1 wigze si¢ z wystgpowaniem dziatan utrudniajacych catkowicie lub
cze$ciowo realizacje dzialan zwigzanych z wprowadzaniem zmiany. Moze polegac
na przyktad na blokowaniu przeptywu informacji. Opor bierny przebiega tajnie. Naj-
czgsciej jest to brak wykonywanie konkretnych czynnosci, ktore gdyby zaistniaty
pomogltyby we wprowadzaniu nowego procesu. Opor natychmiastowy pojawia si¢
zaraz po wprowadzeniu zmian, a odroczony w etapach koncowych, kiedy realizacja
zmiany jest bardzo zaawansowana. Opor racjonalny powstaje w cztowieku na skutek
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istnienia konkretnych, rzeczowych argumentéw. Mozna go zneutralizowac i wyeli-
minowa¢ na drodze konstruktywnej dyskusji i przedstawienia kontrargumentow.
Opoér emocjonalny jest trudny do zdiagnozowania, poniewaz wynika z psycholo-
gicznych uwarunkowan cztowieka. Jego przyczyny moga nigdy nie zosta¢ wyarty-
kutowane. Moze nie posiadaé zadnych przestanek merytorycznych, dlatego trudno
go przezwyciezyé. Ostatni rodzaj to opor polityczny. Jest on zwigzany z checia
utrzymania wptywow w organizacji i prestizu wlasnego jednostki. Czesto nie jest
jawny i dlatego wlasnie moze prowadzi¢ do wystgpienia nieoczekiwanych i trud-
nych do wyeliminowania postaw. Trudno go przetamaé¢. Na poziomie grupowym
beda wystepowacé wszystkie uwarunkowania i reakcje poziomu indywidualnego po-
wigkszone o reakcje grup formalnych i nieformalnych istniejagcych w danej organi-
zacji. Grupg nazywamy zbior osob, ktore pozostaja ze soba w pewnych stosunkach
[Wiecek-Janka, 2006, s. 74-75].

WIEZ

/

Oficjalna - rzeczowa Nieoficjalna — osobowa

Pracownik Czynnosci Cztowiek Zainteresowania

wykonawca zadanie partner podobienstwa

4

Grupa formalna

¥

Organizacja formalna

Grupa nieformalna

Organizacja nieformalna

Struktury formalne Struktury nieformalne

Rys. 1. Wiez jako zrdédto podziatu grup
Zrédto: [Wiecek-Janka, 2006, s. 760].
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Cechy charakterystyczne grupy sa nastepujace [Wiecek-Janka, 2006, s. 74-75]:

pomiedzy cztonkami istniejg interakcje;

posiada wspolny cel, ktory realizuje;

czlonkowie przestrzegajg norm wewngetrznych, sposobu postgpowania;
posiada strukture, w ktoérej cztonkowie maja okreslone role;

cztonkowie grupy identyfikuja si¢ z nia; maja poczucie odrebnosci wobec
innych zespotow.

Podziat grup na formalne i nieformalne determinuje rodzaj wigzi jaka wystepuje
pomiedzy cztonkami grupy (rys. 1). Grupy nieformalne tworzg si¢ spontanicznie
i sg skutkiem istnienia wigzi nieoficjalnych pomigdzy pracownikami. Grupy for-

malne wynikajg z zadan jakie ludzie maja do wykonania w organizacji i najczesciej
sa pochodng struktury organizacyjne;.

Tab. 1. Metody radzenia sobie z oporem wobec zmian

doktadne

wdrazaniu zmian

Podejscie Zazwyczaj stosowane Zalety Wady
Edukacja Brakuje danych posiadane Osoby raz przekonane Czasochtonna w przy-
i komunikacja | informacje i analizy sg nie- beda pomagac we padku gdy dotyczy

duzej liczby oséb

Uczestnictwo

Inicjatorzy zmian nie posia-

Pomysty zaangazowa-

Czasochtonna gdy za-

i zaangazowa- | dajg wszystkich informacji nych pracownikow sg angazowani pracow-
nie koniecznych do zaprojekto- | wiaczane w program nicy zaplanuja bted-
wania zmian a inni dyspo- zmiany nie proces
nuja duzg sitg oporu
Pomoc Opor wynika z probleméw Inne metody w tym Czasochtonne i kosz-
i wsparcie adaptacyjnych przypadku sg wyklu- tochtonne, brak gwa-
czone rancji powodzenia
Negocjacje Jednostka lub grupa stracg W okreslonych sytua- Czesto wysoki koszt,
i umowa na zamianie lub gdy grupa cjach prosty sposéb na inni takze moga
dysponuje duzg sitg oporu unikniecie oporu chcie¢ negocjowac
Manipulacja Pozostate taktyki nie spraw- | Szybki i tani sposob Jesli ludzie domysla
i dokoopto- dzaja sie lub sg zbyt kosz- sie ze zostali zmani-
wanie towne pulowani wystgpia

bardzo negatywne
skutki

Jawny i ukryty
przymus

Gdy kluczowa jest szybkos¢
dziatania, a inicjatorzy
zmian majg duzg wtadze

Szybki sposéb pokona-
nia oporu

Ryzyko: ludzie beda
wsciekli na inicjato-
réw zmian

Zrodlo: [Kotter i Schlesinger, 2008].
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Na poziomie grupy wystepuje taki sam model reakcji na zmiang oraz wszystkie
kategorie oporu wobec zmian. Sg one dodatkowo potggowane przez che¢ zachowa-
nia wplywu, prestizu i pozycji pracownika w grupie. Ponadto dochodza jesz-
cze aspekty psychologiczne takie jak: poczucie bezpieczenstwa zwigzane z przyna-
lezno$cig do danej grupy; stabilna samoocena zwigzana z przynaleznoscia, przyjem-
nos¢, poczucie sprawczosci, sity, wptywu. Prowadzi to najczgsciej do eskalowania
i nasilania si¢ negatywnych skutkow wplywu oporu na proces wprowadzanych
zmian. Na ostatnim poziomie — organizacji kumulujg si¢ uwarunkowania jednostek
oraz grup funkcjonujacych w organizacji z jej kultura, polityka i gotowoscig lub jej
brakiem od strony catej organizacji do wprowadzenia zmiany. Przyktadowe metody,
ktore moga doprowadzi¢ do zmniejszenia oporu wobec zmian na wszystkich pozio-
mach zaprezentowano w tabeli 1.

Podsumowanie

Istota zmiany, sposoby i metody jej wprowadzania oraz zarzadzania - nig i zwig-
zanym z jej implementacja ryzykiem powodujg wiele innych probleméw powstaja-
cych jako pochodna tego procesu. Maja one charakter psychospoteczny. Kluczowy
to postrzeganie procesu przez zespot postawiony w Sytuacji zmiany. Towarzyszy
mu cala gama trudnos$ci zwigzanych z psychologicznymi, socjologicznymi i spo-
tecznymi problemami, ktore rodzg sie w pracowniku i w grupie. Dojrzata organiza-
cja powinna wigc ,,zwraca¢ uwage na emocjonalny kontekst relacji pracownika
i pracodawcy. Wysoka efektywno$¢ pracy ma by¢ osiggnigta dzigki budowaniu re-
lacji opartych na emocjonalnym przywigzaniu i zaangazowaniu pracownika. Nie
chodzi zatem tylko o wymiar behawioralny polegajacy na ,.trwaniu” w organizacji,
ale przede wszystkim o wymiar emocjonalny przejawiajacy si¢ w postaci specyficz-
nej sympatii, czyli pozytywnego nastawienia do pracodawcy [Moczydtowska, 2013,
S. 346-355]. Zatem jednym z najbardziej konstruktywnych narzedzi, ktore umozli-
wig 1 ulatwig wprowadzenie nawet strategicznych trudnych zmian jest wdrozenie
Zarzadzania Relacjami z Pracownikami i konsekwentne stosowanie w sposob diu-
goterminowy. Spowoduje ono zaangazowanie oraz umozliwi tworcze wykorzysta-
nie potencjalnie najwigkszego kapitatu jaki organizacja moze posiadac — ludzkiego.
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Management of changes in organization
— psychological and social problems

Abstract

Problem of changes implementation into the organization. Various theories, models and
methods connected with planning of changes and its implementation. Psychological and
social problems that occur during the process of change implementation. Problem of re-
sistance against changes. Different kinds of resistance. Workers different attitudes towards
changes. Methods may be used to overcome resistance. Problem of unofficial groups within
organisation and its influence on workers resistance.

Keywords

change, organization, resistance, psychological and social aspects of changes, workers and
unformal groups and their resistance against change
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