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Gtownym celem artykutu jest opisanie zagadnienia zarzgdzania
zmiang. Zaczynajac od przedstawienia psychologicznych etapow
procesu zmian, autor opisuje strategie skutecznie utrudniajgce
wprowadzanie zmian iinnowacji oraz wptyw lidera na proces
zmian i wspotpracownikéw. Dzieki analizie przyktadéw wykaza-
no, ze na zarzadzanie zmianami oddziatujg czynniki psycholo-
giczne (na przyktad zaprzeczanie, opér, eksperymentowanie
i zaangazowanie), ktére wplywajg na reakcje pracownikdéw na
zmiane. Duze znaczenie majg tez rézne strategie i okolicznosci,
ktore skutecznie utrudniajg przeprowadzenie pozgdanego proce-
su (miedzy innymi brak zrozumienia sensu i celu zmiany, komuni-
kacja zmian ,znienacka” i obwinianie za przeszios¢).

Stowa kluczowe: zarzgdzanie zmiang, psychologiczne etapy
zmiany, lider

Wstep

Jezeli ktos nie przewodzi zmianie, to nie przewodzi w ogole.

Spector, 2012: 206

Artykut przedstawia wnikliwe spojrzenie na zarzadzanie zmianami w organizacjach.
Omawia psychologiczne etapy procesu zmiany (na przyktad zaprzeczanie, opor,
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eksperymentowanie i zaangazowanie), ktore wplywaja na reakcje pracownikdéw na
zmiang oraz prezentuje strategie, ktore skutecznie utrudniajg wprowadzenie zmian
1 innowacji. W artykule przeanalizowano rézne postawy pracownikow wobec zmia-
ny (od przeciwnikdw zmiany do pionieréw) oraz omoéwiono cechy idealnego lidera,
ktéry powinien migdzy innymi skutecznie motywowac pracownikow oraz efektyw-
nie rozwigzywac potencjalne problemy i konflikty. Metoda badawcza uzyta w arty-
kule opiera si¢ na analizie literatury naukowej z zakresu psychologii zmiany organi-
zacyjnej, zarzadzania zmiang oraz teorii przywodztwa. Dzigki interdyscyplinarnemu
spojrzeniu, taczacemu psychologi¢, zarzadzanie oraz nauki spoteczne, uzyskano
doglebng wiedze na temat psychologicznych etapéw procesu zmiany, postaw pra-
cownikow oraz cech idealnego lidera. Dodatkowo przeprowadzone zostaly wywia-
dy z pracownikami réznych organizacji, aby uzyska¢ praktyczne spojrzenie na ich
postawy wobec zmiany i cechy, jakich oczekujg od swoich lideréw. Zgromadzone
dane empiryczne wzbogacily analize i pozwolity ukierunkowac¢ si¢ na konkretne wy-
zwania 1 mozliwos$ci zwigzane z zarzadzaniem zmianami. W efekcie praca stanowi
warto$ciowy wktad w literaturg z zakresu zarzadzania zmianami, dostarczajac za-
réwno teoretycznej wiedzy, jak i praktycznych wskazowek dla lideréw, ktérzy daza
do skutecznego zarzadzania zmiang w swoich organizacjach.

Psychologia zmiany

Ksztaltowanie postaw otwartosci na zmiany
utatwia identyfikacje problemow oraz zwigksza elastycznos¢ dziatania.
Buktaha, Cabata, 2022: 120

Zmiana - szansa czy konieczno$¢?

Zmiana jest wszechobecna — zmienia si¢ rynek, zmieniajg si¢ ludzie, zmieniajg si¢ in-
stytucje 1 firmy. Nastepujg reorganizacje, ktdre nie pozostaja bez wplywu na pracow-
nikow. Zmiana jest koniecznos$cia, ale moze tez by¢ szansa, mozliwoscia, motorem
nap¢edowym postepu. Trzeba nauczy¢ si¢ radzi¢ sobie ze zmiang, co wigcej — trze-
ba t¢ wiedzg umie¢ wykorzystaé w praktyce, by skutecznie i aktywnie wykorzystaé
zmiang. Niezbedne jest do tego wypracowanie odpowiednich mechanizmoéw emocjo-
nalnych i intelektualnych, a wstgpem do tego procesu jest poznanie natury zmiany
oraz prawidtowos$ci i mechanizmow z nig zwigzanych. Trzeba bowiem pamigtac, ze
w praktyce spotykamy si¢ z roznymi typami zmian, ktore wymagajg czesto odmien-
nych strategii dzialania (Kozyra, 2017: 43—44).

Psychologiczny kontekst zmiany

Jak zauwaza Kubacka-Jasiecka (2002: 13), ,,pojecie zmiany czy przemiany nieczgsto
mozna napotka¢ w tytutach prac psychologicznych”. Chociaz zmiana ma bardzo indy-
widualny przebieg i niewatpliwie potrzeba systemowych badan jej poswieconych, ist-
niejg pewne prawidtowosci wspodlne dla wszystkich ludzi, niebedacych jej inicjatorami.
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Pierwsza z nich jest reorientacja z przeszilosci ku przyszlosci. Zmiany, przy-
najmniej w pewnym wymiarze, wymagaja zerwania z przeszlo$cig i ustalenia, jak
chcemy dziata¢ w nowych okoliczno$ciach. Stanigcie twarza w twarz z tym, co nie-
znane, moze wywota¢ poczucie zagrozenia — poczucie to opisywali w przeprowa-
dzanych przeze mnie wywiadach pracownicy administracyjni kilku t6dzkich uczelni
(AHE i UL).

Kolejnym etapem w procesie doswiadczania zmian jest reorientacja z same-
go siebie ku otoczeniu. W momentach transgresyjnych, w momentach wchodzenia
w nowe sytuacje zwykle pierwszym pytaniem, jakie si¢ pojawia, jest: Co mnie spo-
tka? Potrzeba czasu, by otworzy¢ si¢ na doswiadczenia z zewnatrz, by zrozumieé
wyzwanie, przed jakim stajemy, chcac panowac nad zmiang. Musimy nauczy¢ si¢
»logiki” zmian, zrozumie¢ ich przebieg, tak bySmy w przysztosci mogli dokonywaé
ich szybciej 1 z mniejszym wysitkiem.

Gdy jestesmy w procesie zmiany, do§wiadczamy réznych reakcji na wynikaja-
ce z niej konsekwencje. Kolejne etapy ukazuje tak zwana krzywa zmiany lub psy-
chologia osobistej zmiany. Dzigki badaniom ustalono, ze wigkszos¢ ludzi reaguje
w bardzo podobny sposob na zmiany. To cenna lekcja, bo pokazuje, Ze nie jesteSmy
odosobnieni w przezywaniu roznych emocji.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze zmiana przebiega w czterech fazach,
ktére prowadzg od starego do nowego.

Faza 1 Faza 2
Zaprzeczanie Opodr

N

Rys. 1. Cztery fazy zmiany

Faza 4
Zaangazowanie

Faza3
Eksperymentowanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Clarke, 1994.

Zmiana to proces przebiegajacy wzdtuz krzywej (rys. 1). Gdy zmiana zaistnieje,
krzywa opada i tworzy zaglgbienie (niecke) podwyzszonego stresu i szoku. W miare
zwigkszania si¢ akceptacji dla zmiany nastgpuje wzrost krzywej — uczymy si¢ no-
wych umiejetnosci i rol, odzyskujemy site i §$wiadomo$¢ dziatania, zaczynamy wdra-
za¢ nowe rozwigzania.

Niemal zawsze trzeba przejs$¢ przez wszystkie cztery fazy zmiany, z tym ze prze-
chodzi si¢ przez nie w rdznej kolejnosci. Niektorzy cofaja si¢ do fazy wezesniejszej,
inni nie moga wydosta¢ si¢ z pierwszej fazy. Mimo rdznic w przebiegu zmian kazdy
musi jednak dotrze¢ do fazy zaangazowania.



124 Paulina Gocata

Faza 1: zaprzeczanie

W fazie zaprzeczania nie dajemy zmianie szans, co wigcej — nie wierzymy w jej
realno$¢. W rezultacie zachowujemy si¢ tak, jakbySmy nie mieli ochoty i zamiaru si¢
zmienia¢. Realizujemy zadania bez uwzglgdniania nowych okolicznos$ci.

Faza 2: opor

W faze¢ oporu wstepujemy, gdy nie mozemy juz dtuzej negowac zmiany, gdy wi-
dzimy, Ze ona nastepuje (lub lada moment nastapi). Przyczyny oporu i towarzyszace
mu emocje mogg by¢ bardzo rézne (Centkowska, 2015; Sikora, 1998; Wendt, 2010).
Najczesciej sa to: Iek, ztos¢, niepewnos¢, co nas czeka w przysztosci, zwatpienie we
wiasne mozliwoSci 1 umiejetnosci. W fazie oporu trudno nam podjaé jakies$ dziatanie,
bo nadal w pewien sposob funkcjonujemy wedlug starych regut. Dopiero po jakim$
czasie zaczynamy rozumie¢, ze zmiana jest nieunikniona i robimy pierwsze kroki
w kierunku nowego.

Faza 3: eksperymentowanie

Wyznacznikiem fazy eksperymentowania jest dziatanie — nie boimy si¢ dziala¢,
bierzemy sprawy w swoje rece. Ten etap owocuje tym, ze mamy ochotg i umiejegtno-
$ci, by dziata¢. Nie kwestionujemy realnosci zmiany, skupiamy si¢ na tym, co i jak
zrobi¢, by sta¢ si¢ aktywng czescig zmiany. W fazie eksperymentowania jesteSmy
skoncentrowani na sobie, lecz otwieramy si¢ na innych, na przyszto$¢, w ktore;j jeste-
$my elementem wigkszej catoSci. Wzrasta nasze zainteresowanie firma i sposobami
osiggniecia sukcesu zarowno przez nas samych, jak i przez instytucje, w ktorej pra-
cujemy.

Faza 4: zaangazowanie

W fazie zaangazowania potrafimy juz decydowacé, jakie dziatania podjaé, by
optymalnie uczestniczy¢ w zmianie. Panujemy nad sytuacja, cho¢ nadal nie do kon-
ca, rozpoznajemy zagrozenia i trudnos$ci, cho¢ nie wszystkie. Taki przyptyw pew-
no$ci moze spowodowac (ztudnie, niestety!), Zze zmiang mamy juz za sobg. Musimy
by¢ jednak czujni i caty czas przygotowani na nowe. W tej fazie jesteSmy skupieni
na przyszto$ci i na organizacji.

Jak wspomagac siebie i wspolpracownikow w zmianie? Obrazuje to rysunek 2.

Wyraz uznanie
dla swojego
zaangazowania

Zwr6¢ uwage
na swoje
zaprzeczanie

Zaakceptuj
swoj opor

Ucz sie przez
eksperymentowanie

N

o poszukuj informacji ® nazwij swoje uczucia o stworz wizje * nagradzaj siebie
© stan twarza w twarz o zréb maty krok © poszukuj okazji * pozostan czujny
Z rzeczywistoscia do uczenia sie

Rys. 2. Rodzaje wsparcia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Clarke, 1994.
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Dlaczego ludzie opieraja sie zmianom?

,»Oczywiste jest, ze kazda zmiana rodzi opor” (Kulawik-Dutkowska, 2016: 202), dla-
tego tak wazne jest, by lider zmian mozliwie najlepiej rozumiat przyczyny oporu
obserwowane u swoich podwtadnych i wspotpracownikow. Ponizej zostaly przedsta-
wione zrodta 1 powody oporu w sytuacji zmiany oraz mozliwe sposoby niwelowania
oporu przez osobe zarzadzajaca zmiang (zob. Clarke, 1994).

1

. Utrata poczucia kontroli.

Ludzie, ktérzy sie czuja ,,przedmiotami” zmiany, bojg si¢, staja si¢ apatyczni,
stawiajg opor.

— Od samego poczatku nalezy angazowac zespot w zmiany.

— Informowac o procesie i potencjalnych skutkach zmian (jawno$¢).

— Umozliwia¢ dokonywanie wyborow (wewnatrz mozliwych granic).

. Utrata poczucia rozumienia sensu, kierunku zmiany.

Rozumienie priorytetoéw zagrozone jest przez zmian¢ dotychczasowego dzia-
fania. W zespole pojawiajg si¢ pytania: Po co ta zmiana? Dlaczego?

— Przedstawiaé wizje.

— Dawa¢ samemu przyktad.

— Zacheca¢ ludzi, by sami odkrywali, dlaczego zmiana jest konieczna.

. Niepewnos¢ i niejasnosc.

Wiekszos¢ ludzi zle znosi poczucie niepewnosci.
— Informowa¢, rozmawiaé, wyjasnia¢, ttumaczy¢.

. ,Mamy dla Was niespodzianke!”

Przy decyzjach komunikowanych znienacka ludzie czesto mysla: ,,Czemu mi
nie zaufali na tyle, by przynajmniej napomkna¢?”, ,,Czemu nie dali mi cza-
su na to, by sie przyzwyczai¢?”. Opor i niech¢é wobec ,,nowego” tagodnieja,
a nawet mijaja wraz z uplywem czasu.

. Obwinianie za przeszto$¢.

Przeszto$¢ nalezy traktowac z ostroznoscia; ludzie, ktorzy funkcjonowali
w poprzednim systemie, poczuja si¢ krytykowani za nieckompetencje, zta pra-
c¢. Poczuja si¢ zmuszeni broni¢ swoich poprzednich dziatan, stajgc si¢ wro-
gami zmiany.

— Zaczynamy od nowa — ,,amnestia” (vs. obwinianie).

— To, co byto robione w przesztosci, byto adekwatne (dobre) w tamtych wa-

runkach.
— Jestescie elastyczni i zdolni funkcjonowa¢ w nowym (vs. niekompetentni).

. Czy podotam?

Ludzie obawiaja sie¢, ze beda potrzebne nowe umiejetnosci, ktérych nie posia-

daja, ze beda musieli si¢ uczy¢ od nowa.

— Uczenie si¢ nowego jest dlugotrwalym procesem i wymaga czasu.

— Osoby, ktore si¢ ucza, potrzebujg wsparcia, pomocy, zachg¢cania oraz at-
mosfery zaufania i bezpieczenstwa.
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7. Jeszcze wigcej pracy.

Utrzymanie sfatus quo wymaga po§wiecenia wystarczajacej ilosci pracy, wy-
sitku, czasu. Zmiana przynosi tym, ktérzy majg ja wprowadzaé, nowe obo-
wigzki, zadania, odpowiedzialnos$¢ (chociazby dlatego, ze zanikajg rutynowe

dziatania badz trzeba przyzwyczai¢ si¢ do nowych ludzi).
— Nie zmienia¢ wszystkiego na raz (pozostawic troch¢ znajome;j rutyny!).
— Docenia¢ za dodatkowy wysitek.

Tab. 1. Trzy rodzaje oporu wobec zmian

Logiczny opor

Logiczne, racjonalne argumenty
przeciw zmianie zwigzane

z czasem i wysitkiem, ktéry musi
by¢ wtozony w przystosowanie
sie do zmiany.

— Czas potrzebny, by sie przystosowac.

— Wysitek wtozony w nauke nowego.

— Mozliwos¢ niekorzystnych konsekwencji zmiany.

— Koszty zmiany (ekonomiczne).

— Zwatpienie w techniczng mozliwo$¢ wprowadzenia zmiany.

Psychologiczny opor

,Logiczne” uczucia i nastawienia
zwigzane z obawg przed
nieznanym, brakiem zaufania
oraz zachwianym poczuciem
bezpieczenstwa.

— Obawa przed nieznanym.

— Indywidualna niska tolerancja wobec zmian.

— Nieche¢ wobec wdrazajgcych zmiane.

— Brak zaufania.

— Indywidualna potrzeba bezpieczenstwa i zachowania status
quo.

Socjologiczny opor

Opor, ktory jest ,logiczny”
z perspektywy grupowej —
interesow, wartosci i wiezi
wewnatrzgrupowych.

— Koalicje.

— Sprzeczne/rozbiezne wartosci.

— Ograniczona perspektywa.

— Interesy zagrozone.

— Obawa przed rozbiciem grup towarzyskich, utratg przyjaciot.

Zrédito: opracowanie wiasne.

Korzysci wynikajace z oporu

Opor nie zawsze jest rzeczg ztg. Po pierwsze, moze pehic funkcje korygujaca wobec
nieadekwatnych lub pochopnie wprowadzanych rozwigzan. Po drugie, moze sygnali-
zowaé sprawy, ktore w przysztoSci stang si¢ problemowe — tak, by kierownictwo juz
zawczasu zaczelo nad nimi pracowac. Po trzecie, jest wskaznikiem emocjonalnosci,
jaka podwtadni obdarzaja sprawe¢. Samo wyrazanie oporu jest takze wentylem dla
emocji, o ile stanie si¢ okazja do przedyskutowania i lepszego zrozumienia natury

zmiany.
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Zmiana w organizacji

Otoczenie organizacji jest ztozone i skomplikowane,
dlatego bardzo trudno obserwowac zachodzqce w nim zmiany.
Peszko, 2002: 40

Proces zmiany
Jezeli mozliwe jest przewidzenie etapow, przez jakie przechodza ludzie, reagujac
na znaczgce organizacyjne i osobiste zmiany, to mozliwe jest przeprowadzenie ich
przez proces zmian. Jednak proces zmian nigdy nie jest funkcjg liniowa. Jest on mato
uporzadkowany, liczne sg przypadki powrotu do punktu wczesniejszego, postepuje
nieregularnymi zrywami w miare, jak porzuca si¢ przeszios¢, dziata si¢ w okresie
przej$ciowym i zastanawia nad nowg przyszto$cia.

Trzy pytania stanowig kamien wegielny zmiany w organizacji:

1. Gdzie bylismy?

2. Gdzie jestesmy obecnie?

3. Dokad zmierzamy?

Rozmrozenie Zmiana Zamrozenie

Rys. 3. Model tréjfazowy Kurta Lewina
Zrédto: Clarke, 1997: 104.

Trojfazowy model zmian Kurta Lewina jest jednym z najpopularniejszych modeli
(Penc, 1999: 310) migdzy innymi dlatego, ze podsumowuje w prosty sposob wiele
ztozonych zagadnien, ktore leza u podstaw porzucenia przeszlosci i utrzymania zmian
w dhugim okresie. Zmiana w organizacji jest procesem fazowym, przej$cie z sukce-
sem przez caly proces zmiany jest uwarunkowane pozytywnym przej$ciem przez kaz-
dy z trzech etapow ukazanych na rysunku 4 (Wybranczyk i in., 2018: 631-632).



128 Paulina Gocata

Rozmrozenie Zmiana Zamrozenie
&/ § v
To, co sprawdzato sie w przesztosci, Perspektywy Wprowadzenie mechanizméw
nie moze by¢ wykorzystywane obecnie. Eksperymentowanie wspierajacych.
Tylko poprzez uczenie sig i zmiane Wsparcie Wzmocnienia pozytywne.

mozemy unikna¢ katastrofy Ocena efektywnosci szkolenia

Rys. 4. Trzy fazy zmiany

Zrédio: opracowanie wiasne.

Faza 1: rozmrozenie

Jest niezbedne, aby proces zmiany si¢ rozpoczat. Oznacza to destabilizacj¢ starus
quo. Zmiana moze nastgpi¢ jedynie wtedy, gdy zakonczy si¢ jeden etap i rozpocznie
drugi. Aby to si¢ stato, musimy spowodowac odejscie ,,starego”, mimo ze nie mamy
gwarancji, co przyniesie nam ,,nowe”. Zrezygnowanie z tego, z czym byto nam wy-
godnie i bezpiecznie, na rzecz tego, co wydaje nam si¢ czesto poza naszg kontrola,
mozemy odczuwac jako bolesne. Rozmrozenie polega na doprowadzeniu do tego,
aby potrzeba zmiany stata si¢ oczywista, oraz na ugruntowaniu przekonania, ze obec-
ne sposoby dziatania nie przynosza juz oczekiwanych efektow.

Rozmrozenie tworzy motywacje i gotowo$¢ do zmian i ma fundamentalne zna-
czenie dla koncowego sukcesu.

Faza 2: zmiana

Zmiana oznacza eksperymentowanie, pielegnowanie nowych wartosci, postaw,
zachowan 1 przyswajanie ich w momencie dostrzezenia ich skutecznosci w prakty-
ce. Etap zmian wymaga poczucia psychologicznego bezpieczenstwa, przyznawania
prawa do btedu, wsparcia irady ze strony przelozonych. Wazng funkcje petnig tu
agenci zmiany, osoby odpowiedzialne za odgrywanie przywodczej roli w kierowaniu
procesem zmian.

Faza 3: zamrozenie

Zamrozenie to utrwalenie nowych wzorow zachowan poprzez stworzenie me-
chanizmoéw wspierajacych lub wzmacniajacych (na przyktad systemy motywacyjne,
programy szkoleniowe), dzieki czemu staja si¢ one normg w nowej rzeczywistosci
organizacyjnej.

Bardzo czgsto istotne zmiany w organizacji prowadza poczatkowo do spadku
wydajnosci, zanim osiggniety zostanie spodziewany efekt. Spadek poziomu produk-
tywnosci zwigzany jest z fazg borykania si¢ z trudnos$ciami i problemami, zwigzany-
mi z eksperymentowaniem z nowymi modelami zachowan.
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Krzywa wydajnosci

»
»

Wyzsza wydajnosc

Przed zmiang

Wydajnos¢

Wydajnos¢ powraca
do poprzedniego poziomu

Czas

Rys. 5. Krzywa wydajnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Postawy wobec zmiany

»Zmiany oddziatujace na pracownikow wywotuja okreslone emocje, ktore rzutu-
ja na percepcje (czyli odbieranie zmiany w charakterze korzysci badz zagrozenia).
Emocje, jak i percepcja zmiany wywotujg z kolei okreslone postawy” (Wybranczyk,
Szromek, 2018: 614). W literaturze przedmiotu mozemy spotka¢ si¢ z kilkoma kla-
syfikacjami postaw wobec zmian (Mikotajczyk, Zimniewicz, 1998). Jedna z nich
wyrdznia nastepujace postawy:

1. Przeciwnicy zmiany — nie wierza w realno$¢ zmiany i w to, ze zmiana faktycz-
nie ma miejsce. W rezultacie zachowuja si¢ tak, jakby nie zamierzali si¢ zmie-
nia¢. Neguja konieczno$¢ reorganizacji, widzg same trudnosci i przeszkody
1 zadaja powrotu do stanu sprzed zmian. Wywierajg nacisk na wspotpracowni-
kow, kolegow, jednoczg sie w grupy przeciwne zmianie.

2. Logiczni umniejszacze — uwielbiaja i celebrujg stare nawyki. Swoj interes sta-
wiajg na pierwszym miejscu. Dtugo bronig si¢ przed zmiang, niekiedy wyra-
zajac negatywne emocje, jednak z biegiem czasu zaczynajg uwalnia¢ si¢ od
przesztosci 1 wspottworzy¢ nowa, zmienig rzeczywistosc.

3. Logiczni zwolennicy — w nowych okoliczno$ciach starajg si¢ uczyc¢ i dostoso-
wac do zachodzacych zmian. Zastanawiajg si¢ nad tym, jakie dziatania beda
optymalne, co zmieni¢, by sprosta¢ zmianie. Wazne sg dla nich wtasne inte-
resy, ale starajg si¢ patrze¢ w przysztos¢, uwzgledniajgc dobro swoje i firmy.
Wozrasta ich zainteresowanie organizacja i sposobami osiggniecia sukcesu.

4. Pionierzy — decyduja samodzielnie, jakie podja¢ dzialania w nowej sytuacji.
Zyskuja sit¢ 1 pewnos¢, a w konsekwencji — dawng produktywnos$¢ oraz kon-
trole nad sytuacjg. Sg akceptowani przez podwiladnych i wspotpracownikow
jako kompetentni i odpowiedzialni, przygotowani na kolejne zmiany, zorien-
towani na przyszto$¢, aktywno$¢ i efektywnos¢. Stymuluja dzialania innych
(zwlaszcza logicznych zwolennikoéw) tak, aby sami mogli by¢ ,,agentami
zmiany” (Schermerhorn, 2008: 328).
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Informacja w procesie zmiany

Nieformalne kanaly komunikowania sie

Nieformalne kanaly komunikacji istnieja i beda istnie¢. Droga, jaka krazy nieformal-
na informacja, w przeciwienstwie do formalnych kanatéw, jest trudna do przewidze-
nia. Opiera si¢ gtdéwnie na zwigzkach interpersonalnych. Wedlug przeprowadzonych
przeze mnie rozméw z pracownikami naukowymi i administracyjnymi réznych in-
stytucji (miedzy innymi AHE, UL) nieformalne kanaty komunikacji odgrywaja bar-
dzo duza, a czasem najwigksza, role w procesie zdobywania informacji w okresie
zmian.

Tab. 2. Wady i zalety nieformalnych zrédet informacji

Pozytywne strony Nagatywne strony
— ,Sposob na odparowanie” — rozprzestrzenianie sie fatszywych informacji
— informacje sg przekazywane — i to szybko i interpretacji
— wzmacnianie pozycji liderow — zrodto negatywnych emocii
— podwazanie autorytetu formalnych
kierownikéw

Zrédio: opracowanie wiasne.
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tacznicy - aktywnie przekazuja Wyizolowani - informacje do nich
we informacje tym, ktérzy chca stucha¢ * * nie docieraja, mozliwe, ze dlatego,
- ciekawskim iz kiedys ich nie przekazywali,

lub po prostu ich nie stuchali

Rys. 6. Nieformalne kanaty komunikacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Charakterystyka informacji krazacej ,,winorosla”

Informacja tego typu uaktywnia si¢ zwlaszcza w okresie zmian, gdy wzrasta nieja-
sno$¢ lub niepokoj. Jest wysoce selektywna, do niektérych dociera wszystko, niekto-
rzy nie dowiadujg si¢ niczego. Jest charakterystyczna dla miejsca pracy bardziej niz
dla sytuacji towarzyskich. Rozprzestrzenia si¢ btyskawicznie i jest normalng czescia
aktywnosci w organizacji. W opanowaniu tego typu informacji pomocne sg rozmo-
wy z podwladnymi oraz tworzenie alternatywnych Zrodet zbierania informacji o nie-
pokojach, na przyktad poprzez rubryke ,,plotki” w gazetkach firmowych.

Organizacja uczaca si¢

Jak pisze Jozef Penc (2002), zarzadzanie zmianami to dzisiaj ,,zasadniczy sposob
przeksztatcania si¢ przedsigbiorstwa w uczgcg si¢ organizacj¢”, do ktorej cech kon-
stytutywnych nalezg otwarcie na zmiany i wyciaganie wnioskow z wlasnych dziatan.

Strategig firmy uczacej si¢ jest zorientowanie na osigganie celow. Eksperymenty
na matg skale sg integralng i catkowicie legalng czg$cia procesu statego poszukiwa-
nia nowych, lepszych rozwigzan. Zarzadzanie poprzez §wiadome eksperymenty jest
elementem dynamicznego planu dziatania.

Udziat w tworzeniu polityki firmy maja wszyscy zwiazani z firma: zarzad, wia-
Sciciele, pracownicy, klienci. Polega on na wywieraniu konstruktywnego wptywu na
sposob dziatania firmy. Ocena pracy i planowanie kariery czgsto sg zrodlem wizji,
ktore przyczyniaja si¢ do tworzenia polityki i strategii. Polityka firmy odzwierciedla
przekonania wszystkich jej cztonkdw, nie tylko zarzadu.

Przeptyw informacji to ,,system nerwowy” firmy. Jego zadaniem jest dostarcza-
nie informacji do tych, ktorzy jej potrzebuja. Pelny dostep do informacji jest warun-
kiem podejmowania skutecznych decyzji. Informacja zwrotna potrzebna jest nie po
to, by kontrolowaé, sprawdza¢ i mie¢ podstawe do kary lub nagrody, ale po to, by
lepiej rozumiec to, co si¢ dzieje w firmie i w procesie produkc;ji.

Sprawozdawczos¢ 1 kontrola sg specyficzng czescig systemu informacji. W no-
woczesnym przedsigbiorstwie poszczegoélne komorki dziataja jak mikrofirmy we-
wnatrz przedsigbiorstwa, mogace planowac, realizowac i optymalizowa¢ swoje bu-
dzety. W tym systemie tworzy si¢ struktura ,.klientow wewnetrznych”, czyli owych
mikrofirm, ktore posiadajg wlasne budzety i wspolpracuja miedzy soba.

Wewngtrzna wymiana polega na tym, ze poszczegolne zespoly postrzegaja siebie
nawzajem jako swoich klientow, odbiorcow §wiadczonych wzajemnie ustug. Zada-
niem zarzadu jest wspomaganie procesu komunikacji i negocjacji zamiast dawania,
narzucania szczegdlowych rozwigzan. Zespoty maja inicjatywe i komunikujg si¢
miedzy soba, by razem rozwigzywaé zadania. Obowiazuje przy tym zasada wspol-
pracy, nie wspolzawodnictwa.

Elastyczne wynagrodzenie to siatka ptac z duza rozpigtoscia, co skutecznie r6z-
nicuje zaangazowanie i efektywnos$¢ dziatania. Zatozenia i wartos$ci lezace u podstaw
systemu plac sa wnikliwie badane i traktowane otwarcie. Wszyscy sa zaangazowani
w opracowywanie ksztattu wynagrodzen.
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Z kolei elastyczna struktura to taka struktura, ktora szybko moze si¢ dostosowy-
wacé do wymagan sytuacji i potrzeb gry rynkowe;j. Struktura organizacyjna powinna
by¢ przygotowana na przyszte zmiany i dawa¢ mozliwosci rozwoju ludziom i firmie.

Kontakty z otoczeniem pozwalaja na zbieranie informacji z zewnatrz. Zrédtem
informacji sg wszystkie osoby z firmy, ktore kontaktuja si¢ z otoczeniem, jak i ludzie
z zewnatrz wchodzacy w kontakty z firma. Tak wiec dane od klientow, sprzedawcow,
serwisantow poczawszy, a na opinii publicznej zastyszanej od znajomych i sasiadow
skonczywszy — wszystko stanowi uktad odniesienia i jest cenng informacja dla firmy.

Uczenie si¢ z doswiadczen innych firm to wazna cecha organizacji uczacej sig.
Firma wraz z dostawcami, klientami i konkurencjg jest zaangazowana w polepsze-
nie produktu i jego sprzedazy. Uczymy si¢ od najbardziej do§wiadczonych w naszej
branzy.

Uczenie si¢ jest zasadg panujacg zawsze i wszedzie. Popelnianie btedow jest
»wliczone w koszty”, bo bez podejmowania prob nie ma rozwoju. Tak dhugo, jak
potrafimy wyciaga¢ wnioski, nie ma ztych doswiadczen, eksperymentdw.

Samorozwdj realizuje si¢ poprzez kursy, warsztaty, seminaria, ale rowniez kon-
sultacje, wymiang doswiadczen, wspotprace migdzy grupami.

Menedzer w procesie zmiany

Literatura przedmiotu dotyczaca wplywu przywodztwa na zespot i proces wprowa-
dzania zmian jest bogata (zob. m.in. Gadomska-Lila, 2017: 21). W wielu opracowa-
niach podkresla si¢, ze ,,transformacyjny lider jest w stanie przekona¢ wptywowe
osoby do inicjatywy zmian”, ze ,,stucha pracownikow i aktywnie wspiera ich dysku-
sje dotyczace transformacji” (Czop, 2016: 78).

Poza tym podkresla sig, ze przywddztwo jest zbiorem umiejetnosci, ktore mozna
wyodrebni¢ dzigki obserwacji i ktdrych mozna si¢ nauczy¢. W trakcie szkolen, jakie
prowadze z zakresu przywodztwa, dowiedziatam si¢ od moich kursantow (zaréwno
0s6b bedacych menedzerami, jak 1 podwtadnych), ze bardzo wazng dla nich cechg
menedzera jest wspieranie w podejmowanych dziataniach przy jednoczesnym da-
waniu duzej swobody dziatania. Moze wydawac si¢ to sprzeczne, ale moi kursanci
zapewniali mnie, Ze poznali na swojej drodze takich menedzerow.

Mozemy wyrdzni¢ nastepujace typy osobowosci przywodczych i realizowane
przez nie zadania:

1. Aktywne wprowadzanie zmian:

— poszukiwanie szans,
— eksperymentowanie i podejmowanie ryzyka.

2. Inspirowanie wspdlng wizja:

— posiadanie wizji przysztosci,
— wciaganie do przewidywan innych.
3. Umozliwianie dziatania innym:
— pobudzanie wspotpracy,
— wzmacnianie wiary innych we wilasne sily.
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4. Modelowanie sposobow dziatania:
— dawanie przyktadu,
— planowanie drobnych sukceséw na drodze do celu.
5. Zagrzewanie serc:
— podkreslanie wktadu poszczegdlnych oséb,
— $wigtowanie osiggni¢é.
Rysunek 7 przedstawia obszary odpowiedzialno$ci menedzera.

Wykonanie
zadania

N

Budowanie .
. . Doskonalenie
i utrzymanie q :
jednostki
zespotu

Rys. 7. Zadanie — zespot — cztowiek

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie procesem zmiany
Dziatania podejmowane przez organizacje, ktore sprzyjaja otwieraniu niezadowole-
nia oraz ,,rozmrazaniu” skostniatych postaw i utartych sposobéw myslenia, to:

1. Sledzenie zagrozen zewnetrznych:

— warto pamigtaé, ze ,,monitoring zagrozen ma tak dtugg historig, jak dluga
jest historia ludzkosci” (Kalinowski, 2003: 6),

— funkcjonujemy tak, aby by¢ §wiadomym, co robig nasi konkurenci i wrogowie
oraz jakie inne wydarzenia na zewnatrz organizacji moga by¢ dla nas grozne,

— systematycznie zbieramy dane dotyczace konkurencji i jej dzialan wobec
klientow,

— wszyscy maja kontakt z klientami organizacji.

2. Stymulowanie krytyki i krytycyzmu — styl zarzadzania, w tym tez systemy
ocen i systemy wynagrodzen, zachecajacy do samooceny i ciaglego nastawie-
nia na ulepszanie.

3. Oceny postaw 1 opinii — systematyczne ocenianie postaw i opinii personelu,
aby wykrywac¢ obszary niezadowolenia.
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4. Otwartos$¢ stylu zarzadzania — zachecanie ludzi do tego, by otwarcie wyrazali
krytyczne uwagi.

5. Przyjmujemy rebeliantow — zgoda na to, by réznego rodzaju rebelianci, non-
konformisci oraz ,,wieszczowie kleski” mieli pole do dziatania.

6. Forum do wyrazania niezadowolenia — organizowanie systematycznych ze-
bran poswigconych wyszukiwaniu i omawianiu problemoéw (na przyktad kot-
ka jakosci, skrzynki na sugestie, zespoly robocze, burze moézgow).

7. Stawianie ludzi w nowych sytuacjach — zachecanie ludzi do tego, by mierzyli
si¢ z nowymi dla siebie doswiadczeniami (na przyktad dajemy im nowe zada-
nia, wysylamy na szkolenia, przesuwamy na inne funkcje, posytamy na staze
do innych firm).

8. Konsultacje i oceny dziatalno$ci — odwotywanie si¢ do konsultantow z ze-
wnatrz firmy, aby przeprowadzili obiektywna diagnoze naszej dziatalnosci.

9. Prowokowanie kryzysow — jesli jest to konieczne, gotowi jesteSmy sprowoko-

wac ,kryzys”.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wnikliwe spojrzenie na zarzadzanie zmianami i innowacja-
mi w organizacjach. Dzigki analizie przyktadow wykazano, Ze na zarzadzanie zmiana-
mi wplyw majg czynniki psychologiczne (takie jak zaprzeczanie, opor, eksperymento-
wanie i zaangazowanie), ktore warunkuja reakcje pracownikdw na zmiang, jak rowniez
rozne strategie i okoliczno$ci, ktore skutecznie utrudniajg przeprowadzenie pozadane-
go procesu (migdzy innymi brak zrozumienia sensu i celu zmiany, komunikacja zmian
»zhienacka” 1 obwinianie za przeszto$¢). Na proces realizacji zmian oddziatujg zarow-
no poszczegodlne jednostki, jak 1 organizacja jako cato§¢. Dlatego tak wazne jest wspol-
dziatanie jednostek w obrebie instytucji zaangazowanej w zmiany, elastyczna struktura
organizacyjna, umiej¢tno$¢ zbierania informacji 1 przeptywu informacji oraz atmosfera
nauki 1 samorozwoju. Nieoceniona jest takze rola lidera zmiany, ktoéry powinien by¢
zdolny do motywowania pracownikow. Jak wykazano w artykule, idealny lider po-
winien komunikowac¢ si¢ efektywnie i podejmowac ryzyko, powinien by¢ elastyczny,
kreatywny 1 zdolny do rozwigzywania probleméow.
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Summary
A leader, a team, an organization in the process of change

The main goal of this article is to describe the issue of change
management. Starting from the presentation of psychological
stages of the change process, the author describe strategies
that effectively hinder the introduction of changes and inno-
vations, and the leader’s influence on the process of change
and on co-workers. Through example analysis, it was shown
that change management is influenced by psychological fac-
tors (e.g., denial, resistance, experimentation and commitment)
that affect employees’ reactions to change, as well as various
strategies and circumstances that effectively impede the desired
process (including a lack of understanding of the meaning and
purpose of change, communication of change “out of the blue”
and blaming the past).

Keywords: change management, psychological stages of the
change process, leader
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