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GLOBALIZACJA A PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY ZARZADZANIA
ZMIANA W ORGANIZACJACH

Streszczenie. W artykule omowiono szeroko rozumiane psychologiczne aspekty
zarzadzania zmiang w czasach globalizacji 1 dynamicznie rozwijajacego si¢ rynku
gospodarczego XXI wieku. Szybki wzrost gospodarczy wymaga od menedzerow
ciggltych zmian w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, poniewaz szanse na dzisiejszym
rynku maja tylko te firmy, ktore nadazaja badz wyprzedzaja zmiany zachodzace w ich
otoczeniu. Dzigki wprowadzaniu zmian maja one duzg szans¢ na przetrwanie,
konkurencyjno$¢ oraz postgp w stosunku do innych firm, ktére ich nie wprowadzaja
badz tez ich unikaja.
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GLOBALIZATION AND PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF CHANGE
MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS

Summary. The paper presents broadly defined psychological aspects of change
management in times of XXI century globalization and dynamic economy market
development. Rapid economic growth enforces continuous changes on mangers, as only
those enterprises that keep up with the changes in their business environment or
anticipate these changes, have a chance to survive, be competitive or be ahead of other
enterprises.

Keywords: change management, change processes, globalization, communication

1. Wstep

Organizacje XXI wieku wtopione w struktury spoleczenstwa oraz panstwa sg zalezne od
oddziatywan coraz liczniejszych podmiotow zarowno politycznych, spotecznych, jak
i gospodarczych. W zwiazku z rosnacg sita tego oddzialywania zmniejsza si¢ pole swobody

przedsigbiorstw. Jednocze$nie otoczenie stymuluje firm¢ do dalszego dziatania oraz stwarza
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szanse tym firmom, ktore potrafig z nich skorzysta¢. Te coraz bardziej ztozone zaleznosci
organizacji z otoczeniem ksztattuja dziatania oraz zachowania przedsigbiorstw oraz sg

gléwnym zrédlem zmian w organizacjach.

2. Komunikowanie zmian w organizacjach

W procesie wprowadzania zmian w organizacjach rzecza bardzo wazng jest dostarczanie
pracownikom rzetelnych, kompletnych i aktualnych informacji na temat przeprowadzanych
i planowanych zmian. Przedsigbiorstwo, ktére opracuje zmiany, ale wczes$niej nie
zakomunikuje ich pracownikom naraza si¢ na nieuniknione ktopoty, gdyz nawet jesli okaze
si¢, z€ nie jest to bezwzgledna porazka dla tej organizacji, to proces zmian bedzie dla niej
bardzo trudny i ucigzliwy. Wszelkie tajemnice, ktore sa ukrywane w przedsigbiorstwie
stwarzaja atmosfer¢ peilng napigcia i oporu, co z kolei bardzo zle wplywa na proces
wprowadzanych zmian i w efekcie na zte funkcjonowanie organizacji. Uniknigcie plotek oraz
braku zaufania jest mozliwe wtedy, gdy dobra komunikacja jest ustalona z wyprzedzeniem.
Pracownicy, ktorzy zostang dobrze poinformowani na temat zmian majacych dotyczy¢ ich
osobiscie, zespotow, w ktorych pracujg lub przedsiebiorstwa jako calosci beda wykazywali
o wiele wigkszg tendencje do zaakceptowania zmian niz Ci, ktorzy nie zostang o tym
poinformowani®. J. Penc uwaza, Ze istot3 komunikacji jest wzajemne zrozumienie si¢
nadawcy 1 odbiorcy w temacie przekazywanej wiadomosci. Znaczy to, ze sens wiadomosci,
ktora odebral odbiorca ma by¢ doktadnie taki sam, jaki zamierzat przekaza¢ nadawca. Dobra
komunikacja polega przede wszystkim na przekazywaniu wlasciwych informacji
w atmosferze petnego zaufania. Natomiast wedtug J. Majchrzaka komunikacja jest procesem
wymiany, gdzie pewne tresci sa ksztalttowane za posrednictwem osobistych wartosci, celow
1 stosunkéw z innymi uczestnikami. Dlatego wazne jest to, aby uczestnicy procesu zmian
wykazywali zaangazowanie, motywacj¢ oraz odpowiedzialno$¢. Nie osiggnie si¢ tego tylko
pod wptywem jednostronnej informacji, lecz tylko przez dialog i dyskusje, w trakcie ktorych
menadzerowie wyjasnig wszelkie watpliwos$ci 1 obawy, a takze od razu odpowiedzg na zadane
pytania i wyshuchaja racji pracownikow?.

System komunikacji powinien opiera¢ si¢ na wykorzystaniu wszelkich, mozliwie

dostepnych form komunikowania si¢ w organizacji, do ktérych zalicza si¢:

! Carr D.K., Hard K.J., Tranhat W.: Zarzadzanie procesem zmian. WN PWN, Warszawa 1998, s. 80.
2 Majchrzak J.: Zarzadzanie zmianami w przedsigbiorstwie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2002, s. 64.
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e komunikacje formalng oraz nieformalng — pierwsza z nich opiera si¢ na oficjalnym
przeplywie informacji i zachodzi w specjalnie zorganizowanych do tego kanatach.
Natomiast komunikacja nieformalna ma charakter nieoficjalni i swobodny. Powinny
si¢ one wzajemnie uzupetniac.

e Komunikacje jednostronng i dwustronng — komunikacja jednostronna polega na tym,
ze nadawca wysyta wiadomos¢ i nie oczekuje odpowiedzi. W przypadku komunikacji
dwustronnej nadawca wysytajac informacje oczekuje, ze odbiorca na nig odpowie.

e Komunikacje pionowa i pozioma — ta pierwsza przebiega w dwoch kierunkach —
z dotu do gory, czyli od pracownikow do przetozonych, a takze z gory na dot, czyli od
przetozonych do pracownikéw. Pozioma komunikacja opiera si¢ na przekazywaniu
informacji pomigdzy stuzbami, ktore znajduja si¢ na tym samym poziomie
organizacyjnym.

e Komunikacje pasywna i aktywng — pierwsza stuzy do informowania ludzi o zamierze-
niach, druga natomiast zaklada, ze kazdy z pracownikdbw moze by¢ osobiscie
zaangazowany w przekazywanie wiadomosci, ktore przeptywaja w roznych
kierunkach. Taka forma komunikacji pozwala na utozsamianie si¢ pracownikom
Z proponowanymi zmianami, a takze pozwala zrozumieé ich sens®.

Sprawny system informacji w procesie zmian wymaga rOwnoczesnego dziatania od gory,
od dohlu, a takze wszerz oraz wykorzystania réznych innych sposobow. Z gory nalezy
wytyczy¢ og6lny kierunek, w ktorym przedsigbiorstwo powinno podazaé, natomiast
szczegotowe rozwigzania powinny tworzy¢ si¢ na dole, przy wspotpracy réznych osob. Do
komunikowania zmian mozna uzy¢ oficjalnych kanatéw informacyjnych, organizowac
prezentacje, prowadzi¢ dyskusje w zespotach, a takze rozmawia¢ indywidualnie z osobami,
ktorych zmiana bedzie dotyczyta. Wazne przy tym jest to, aby ludzie mieli czas na
przemyslenia zwigzane z wprowadzeniem zmiany, a takze, aby ze strony wprowadzajacych
zmiany byta mozliwo$é wyshuchania ich uwag, watpliwosci oraz odczué?.

L. Clark uwaza, ze najkorzystniejszym stylem komunikacji, ktory zapewnienia trwato$ci
wprowadzanych zmian jest komunikacja dwukierunkowa. Charakteryzuje si¢ ona niezliczong
iloscig rozmoéw oraz dyskusji, a takze otwartoscig, z jaka wyraza si¢ poglady w sprawie
niedociaggnig¢ lub btedéw. Menedzer oczywiscie okresla i komunikuje wizje oraz system
wartos$ci na rézne sposoby, jednakze przy tym poswigca bardzo duzo czasu na stuchanie
innych 1 budowanie systemow przekazywania informacji. Zarzadzajacy zmiang koncentruje
si¢ zarowno na komunikacji zewnegtrznej przedsigbiorstwa, jak 1 wewngtrznej, na
wydarzeniach o tadunku symbolicznym, takich jak nieformalne spotkania, organizowane

prezentacje i programy dotyczace wprowadzania nowych ludzi do pracy®.

* Ibidem, s. 66.
4 Ibidem, s. 66.
% Clarke L.: Zarzgdzanie zmiang. Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 207.
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Caly proces komunikacji powinien cechowaé si¢ uczciwoscig oraz otwartos$cig, nawet
wtedy, gdy zmiany przybierajg ksztalt kryzysu. Jak wiadomo klamstwo w prowadzeniu
przedsigbiorstwa nie poplaca i moze doprowadzi¢ do sytuacji, gdy menedzer zostanie
przytapany na nim, a wtedy powodzenie procesu wprowadzania zmiany begdzie skazane na
klgske. Wielu menedzerow czuje, ze nie moga pozwoli¢ sobie na uczciwosé i otwartosé, bo
nie chcg zrani¢ podwladnych badz postawi¢ si¢ w klopotliwej sytuacji. Poniewaz kazda
zmiana taczy si¢ zarowno ze zlymi, jak i dobrymi wiadomo$ciami, wigc nalezy stangé na
wysokosci zadania i nie ukrywaé prawdziwego oblicza rzeczywisto$ci. Z barku jakichkolwiek
informacji pracownicy moga sami wymysla¢ o wiele gorsze scenariusze i rozpuszczaé plotki,
ktore beda zle rzutowaty na proces zmian®.

Funkcjonowanie sprawnej komunikacji w przedsigbiorstwie pozwala na stabilizowanie
stosunkow miedzyludzkich, a takze wptywa na adaptacj¢ nowych norm oraz odrzucenie
przestarzatych regut. W stosunku do zmian komunikacja spetnia nastepujace cele:

e umozliwia poznanie wizji zmian pracownikom,

informuje o przebiegu procesu zmian,

e pozwala wlasciwie kierowa¢ zmianami oraz uzasadnia je,

e wskazujac rézne mozliwosci utatwia ewolucj¢ pracownikéw,

e pomaga szybciej rozwigzywac napotkane trudnosci,

e upowszechnia zachowania i postawy, ktore wspieraja zmiany,

e zaspokaja zainteresowanie cz¢$ci otoczenia przedsiebiorstwa na temat uzasadnienia

i wynikow zmian’.

Podsumowujac rozwazania na temat komunikacji w procesie zmian warto przytoczy¢
kilka wskazowek, ktore zostaly sformulowane na podstawie do$wiadczen menedzerow,
ktorzy wprowadzali zmiany:

e nalezy przekaza¢ kazdemu pracownikowi opis wizji i misji przedsi¢biorstwa,

e organizowa¢ spotkania majace na celu dyskusje w matych grupach oraz

indywidualnie,

e nalezy uwzglednia¢ kwestie kulturowe,

e czesto przeprowadza¢ audyty komunikacyjne, ktére majg na celu ocene efektywnosci

komunikaciji,

e wskazywaé pracownikom, ze zmiany sg mozliwe i1 pokazywa¢ nawet najdrobniejsze

osiggniecia,

e czesto rozmawiaé na temat zachodzacych zmian oraz nalezy opracowac ,,stowniczek

zmian” 1 stosowac go,

® Ibidem, s. 208.
7 Zargbska A.: Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Difin, Warszawa 2002, s. 158.
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e rozszerzy¢ komunikacje na partnerow zewnetrznych, w gtdwnej mierze na dostawcow
1 klientow,
e kontrolowaé plotki®.
Badania wielu osrodkow krajowych i zagranicznych dotyczace zmian organizacyjnych
w roéznych aspektach pokazuja skale problemoéw, z ktorymi stykaja si¢ menedzerowie. Wérod
nich ,,szczegdlne znaczenie ma sprawnie realizowany proces komunikowania si¢ na rzecz
zmian®’. Wynika z tego, ze kierownicy zdaja sobie w pehi sprawe, jak wazne jest znaczenie

komunikacji w sprawnym procesie zarzgdzania zmianami.

3. Motywacja pracownikow do zmiany

Wysoka motywacja pracownikéw do zmiany jest kolejnym, niezbednym warunkiem,
ktory nalezy spetni¢, aby zmiana miata szanse na powodzenie. J. Kotter uwaza, ze aby zmiana
ruszyta z miejsca, to potrzeba intensywnej wspotpracy ze strony wielu pracownikéw. Jednak,
jesli owi pracownicy nie beda mieli odpowiedniej motywacji, to zachowaja si¢ biernie i caty
wysitek, ktory zostat wlozony w proces zmian zostanie zmarnowany?. Literatura nie podaje
jednej, konkretnej definicji motywacji, podjeto wiele réoznych prob, ktore miaty na celu
przyblizy¢ termin ,,motywacji”. J. Penc okresla motywacj¢ jako mechanizm psychologiczny.
Mechanizm ten uruchamia i organizuje zachowanie czlowieka, w taki sposdb, ze przez
wewnetrzng site kieruje go do osiggniecia zamierzonego celu®!. Z kolei Z. Jasinski uwaza, ze
motywacja polega na oddzialywaniu przez rozmaite formy i §rodki na ludzi, tak zeby ich
zachowania byty zgodne z wolg kierujacego, aby zmierzaly do realizacji postawionych przed
nim zadan. Jeszcze inng definicj¢ proponuje J. Stoner, ktory okresla motywacj¢ jako
psychologiczny stan, ktory przyczynia si¢ do stopnia, w jakim czlowiek si¢ w co$ si¢
angazuje. Motywacja obejmuje czynniki, ktére wytyczaja, powoduja oraz podtrzymuja
zachowania ludzkie, zmierzajace w okreslonym kierunku'?. Jak wida¢ powyzej wszystkie
definicje motywacji zawieraja elementy wspolne. Zgodnie z nimi mozna stwierdzi¢, ze termin
»motywacja” to pewien proces, w ktérym zostaty uruchomione jakie§ mechanizmy, ktore za
posrednictwem okre§lonych bodzcoéw inspirujg pracownika, do takich postgpowan, aby
koncowym rezultatem bylto osiggniecie wyznaczonego celu. Cel ten moze zosta¢ wybrany

przez przetozonego badz tez przez nas samych®?,

8 Carr D.K., Hard K.J., Tranhat W.: op.cit., s. 180.

° Barabasz A., Belz G. (red.): Systemy i procesy zmian w zarzadzaniu. Refleksje nad terazniejszoscia
i wyzwaniami przyszto$ci. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 17.

10 Kotter J.: Przewodzenie procesowi zmian: przyczyny niepowodzen. Harvard Business Review Polska, 2004,
s. 110.

11 Penc J.: Motywowanie w zarzgdzaniu. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 2000, s. 137.

12 Stoner J., Frejman R., Gilbert D.: Kierowanie. PWE, Warszawa 2001, s. 426.

13 Griffin R.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 2004, s. 457.
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Jezeli pracownicy przedsiebiorstwa maja by¢é motywowani przez nagradzanie badz
ponoszenie strat, to nalezy wtedy zastosowac¢ dwie zasady:

e rozdzielania zyskéw, poniewaz wicksza satysfakcja jest odczuwana wtedy gdy

osiggniemy kilka mniejszych zyskow niz jeden wigkszy zysk, ktory jest ich suma,

e ljczenia strat, poniewaz jesli poniesiemy jedng strate jest to mniejsze niezadowolenie

niz wtedy, gdy jest kilka mniejszych strat, ktére stanowig sume tej jednej straty™,

Warto zwrdci¢ uwage, ze zastosowanie zbyt wcze$nie bodzcéw finansowych przy
wprowadzaniu zmian moze nie przetozy¢ si¢ na zmian¢ zachowan pracownikow w dluzszym
okresie lub co gorsza, jak zauwaza Spector, moze doprowadzi¢ do zmiany zachowan na inne,
niezamierzone lub nawet niepozadane™®.

Profesor Bratnicki podkresla strategiczng rol¢ motywacji pracownikow jako elementu
rozwojowego organizacji. Pracownik gotowy na zmiany i wykorzystujacy szanse oraz zasoby
organizacji wspomaga organizacj¢ we wdrazaniu zmian oraz w efektywnym radzeniu sobie
z dynamicznym otoczeniem?.

4. Liderzy zmian

Przywodztwo w przedsigbiorstwie jest roznie definiowane. Mozna je okresli¢ jako
oddziatywanie na zachowanie innych przez pewien rodzaj spotecznego wplywu, ktory
pojawia si¢ wtedy, gdy jedna z oséb (przywodca) jest zdolna do spowodowania przez siebie
pozadanego zachowania kogo$ innego, kto ulega jej z powodu 1aczacych ich wiezi, a takze
z powodu spotecznego stosunku, ktory zachodzi pomigdzy nimi. Wigc inaczej mowigc, jest to
proces wplywania i kierowania na dziatalno$¢ cztonkow grupy zwiazang z zadaniami.

W zwiagzku z tym, przywodztwo wigze si¢ po pierwsze, z innymi ludzmi, po drugie,
wynika z niego nieréwny podzial wiladzy, a po trzecie, przywddcy, poza mozliwoscig
wydawania polecen podwladnym czy tez zwolennikom, moga tez na nich wptywaé'’.

Jak stusznie zauwaza profesor Skalik, od jakosci przywodztwa lideréw zaleza nie tylko
wyniki dzialalno$ci firmy i jej konkurencyjna pozycja na rynku, ale rowniez atmosfera
W miejscu pracy, lojalnos¢, gotowos¢ 1 oddanie pracownikow, ktore sg szczegdlnie istotne

w trudnych chwilach dla organizacji. Dlatego efektywne organizacje przywigzuja duza wage

14 Tyszka T., Zaleskiewicz T.: Racjonalno$¢ decyzji. PWE, Warszawa 2001, s. 122.

15 Spector B.: Wprowadzanie zmiany w organizacji. Teoria w praktyce. Wydawnictwa Profesjonalne PWN,
Warszawa 2012, s. 181.

16 Skalik J. (red.): Zmiana warunkiem sukcesu. Przelamywanie barier rozwoju i wzrostu przedsigbiorstw.

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 32.
17 Stoner J., Wankel Ch.: Kierowanie. PWE, Warszawa 1997, s. 382-383.
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do wlasciwego doboru liderow wszystkich szczebli kierowniczych (poczawszy od tych
najnizszych, a skonczywszy na samej gorze hierarchii organizacyjnej)®®.

Skuteczne przywodztwo wynika z trzech grup czynnikow — z osobistego zachowania,
cech osobowosci, a takze z sytuacji, z ktorej wytania si¢ przywodca. Wymienione powyzej
pierwsze dwa podejscia laczy wspdlne zatozenie, ze ludzie, ktorzy maja odpowiednie cechy
przywddcze lub tez wlasciwie postepujacy wylonig si¢ jako przywddcy z kazdej mozliwej
sytuacji. Trzecie podejscie, okreslane mianem podejscia sytuacyjnego, zaktada, ze warunki,
ktore okreslaja skuteczno$¢ przywodcy zmieniajg si¢ w zaleznosci od sytuacji, od
umiejetnosci 1 oczekiwan podlegltych pracownikoéw, §rodowiska organizacyjnego, a takze
zaleznie od zadan, ktore nalezy wykona¢ oraz poprzednich do§wiadczen przywddcoéw oraz
podwladnych. Wynika z tego to, ze osoba, ktora w jednej sytuacji jest bardzo dobrym
przywddcg niekoniecznie musi si¢ sprawdzi¢ w innej sytuacji.

Sytuacyjny poglad na przywodztwo opowiada si¢ za ustaleniem, ktoéry z wyzej
wymienionych czynnikow jest najwazniejszy w danym zbiorze oraz nalezy przewidzie¢, ktory
styl przywodztwa bedzie najodpowiedniejszy w owych okolicznosciach®®.

Zarzadzanie zmianami nie daje oczekiwanych wynikow, jesli nie zaangazuje si¢ do nich
odpowiednich ludzi. Przy czym powinno to nastgpi¢ juz w momencie, kiedy wiemy, ze
otoczenie si¢ zmienito. Zazwyczaj niepowodzenia w procesie zmian powstaja z dwoch
przyczyn. Pierwsza i najczestsza jest to, ze kierownicy uwazaja ze nie ma potrzeby
informowania swoich podwtadnych o procesie przebiegu zmian, aby Ci nie byli
zdenerwowani informacjami o mozliwych zwolnieniach. Twierdza, ze wystarczy tylko lepsze
traktowanie. Jednak takowe podejscie nie jest do konca uzasadnione, gdyz jak wiadomo
ludzie o duzo lepiej znosza nieprzyjemne wydarzenia, gdy sa o nich uprzedzeni. Druga
przyczyng niepowodzen w procesie wdrazania zmian jest przekonanie menedzerow
0 prostocie tego procesu 1 w zwigzku z tym brakiem konieczno$ci angazowania w niego
zwyktych pracownikow?,

Zbyt duzo przedsigbiorstw wcigz dzieli si¢ na ,,gore” i ,,dot”, a zwyklych pracownikéow
pozostawia si¢ w cieniu. W rzeczywistosci Ci pracownicy potrzebuja zrozumie¢ jak zmienia
si¢ Srodowisko zewnetrzne, a takze ich otoczenie konkurencyjne. J. Kotter stwierdza, ze
glownym zadaniem zarzadzania jest jak najwigksza minimalizacja ryzyka i utrzymanie
biezgcego systemu operacyjnego. Zmiana, jak wynika z definicji, ,,domaga si¢” stworzenia
nowego systemu, ktéry narzuca konieczno$¢ przywodztwa. Pierwsza faza, ktora dotyczy
wprowadzania zmian w catkiem nowym procesie z reguly prowadzi donikad, jezeli nie
zatrudni si¢ badz nie wykreuje si¢ rzetelnych 1 prawdziwych lideréw na najwyzszym szczeblu

zarzadzania przedsigbiorstwem?.

18 Barabasz A., Belz G. (red.): op.cit., s. 17.
19 Stoner J., Wankel Ch.: op.cit., s. 383.

20 Zarebska A.: op.cit., s. 199.

21 |bidem, s. 199.
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Wyzej wymieniong teori¢ potwierdza takze B. Wawrzyniak, ktory uwaza, ze jednym
z gtownych zadan menedzerow bylo 1 jest tworzenie zmian i zarzadzanie nimi. Stanowi to
catkiem nowy aspekt roli kierowniczej. Owe zadanie jest nietatwe, tym bardziej, ze nowy
kierownik musi by¢ ,spolecznym innowatorem”, ktory potrafi laczy¢é zaréwno ludzi,
jak 1 pomysty oraz angazowaé pracownikOw w procesy rozwigzywania skomplikowanych
problemdéw obecnej rzeczywistoSci. Zatem, aby firma mogta wprowadzaé zmiany, potrzebuje
menedzerow, ktérzy sg przywodcami. Kierownik, ktory jest zarazem przywodca
charakteryzujacym si¢ przedsiebiorczoscia zdola tak przetwarzaé i wprowadzi¢ do praktyki
wiedze nie tylko swoja, ale rowniez innych, ze odpowiada ona potrzebom jutrzejszego dnia?.
Jako lider powinien mie¢ doskonale opanowane umiejetnosci komunikacyjne, powinien
wykazywac si¢ rowniez duzg elokwencja, a takze ma za zadanie przekonywujaco mowi¢ na
forum grupy. Przywddca przekazuje swoje komunikaty w sposob jasny, prosty i trafiajacy do
jego stuchaczy. Glownie powinien koncentrowaé si¢ na kwestiach emocjonalnych, taczacych
go z ludzmi, ktérym przewodzi, a s3 one dla nich waznymi warto$ciami®.

Zachowania duzej czeSci kierownikow, a takze pracownikéw w obliczu zachodzacych
Zmian mozna umiesci¢ z jednej strony na ciggu okreslonym przez promotora, ktory dazy do
zmian, wykorzystuje szanse i ich poszukuje, a z drugiej strony administratora, ktoéry ceni nad
wszystko bezpieczenstwo i status quo. Zatem, wynika z tego to, ze przedsigbiorczy kierownik
mysli glownie w kategoriach wykorzystania szans, administrator z Kkolei analizuje
ograniczenia, jakiec mogg wystapi¢ i racjonalizuje swoje dzialania w kontekScie aktualnej
sytuacji. Owa wizja jest tym, co uzasadnia, pobudza, ukierunkowuje energig, okresla cele,
daje pracownikowi margines dzialania, a takze precyzuje jednostki organizacyjne i czeSci
firmy, ktorych dotyczy. Zatem, nadaje zmianom sens i kierunek. Wizja staje si¢ punktem
odniesienia, determinujagcym czynnikiem wysoce nieokreslonego procesu wewnatrz
chaotycznego zjawiska, jakim jest zmiana?.

Kierownictwo naczelne powinno okresli¢ podstawowe kierunki strategii 1 ram
przeksztalcen, inaczej mowigc powinno okresli¢ wizje zmiany. Poza wyborem wizji rola
naczelnego kierownictwa polega na wdrozeniu odpowiedniego sposobu funkcjonowania
organizacji, zapewnieniu jej wysokiej jakosci zasobow ludzkich, nadzorowaniu kosztéw
owego przedsiewzigcia, likwidowaniu przeszkéd w dokonywaniu zmian, a takze zapewnieniu
jak najlepszej komunikacji réznych grup personelu?.

Czesto reagujac na zmiany zewnetrzne liderzy organizacji starajg si¢ wdrozy¢ tzw. proces
odnowy strategicznej — thumaczony przez Berta Spectora jako potaczenie nowego produktu

lub ustugi, nowego rynku oraz nowego modelu biznesowego organizacji. Zadaniem liderow

22 Wawrzyniak B.: Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku. PWE, Poltext, Warszawa 1999,
s. 238.

23 Zenger J.: Przywédztwo — lepsza strona zarzadzania. Doradca personalny, nr 6, 1999, s. 3-4.

24 Grouard B., Mestone F.: Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie. Jak osiagna¢ sukces? Poltext, Warszawa
1997, s. 53.

25 Grouard B., Mestone F.: op.cit., s. 88.
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organizacji bedzie wtedy dopasowanie wewngtrznych proceséw, struktur i systemu do
wymogow nowej strategii®. Dobrym przyktadem firmy, ktéra dostosowatla swoja strategic do
zmieniajgcych sie warunkow zewnetrznych jest McDonald’s, ktory w czasach promowania
zdrowej 1 ekologicznej zywno$ci szybko poszerzyt asortyment oferowanych produktow
o salatki, §wiezo wyciskane sok, inne ekologiczne produkty spozywcze i udostepnit w swoich
lokalach 1 na stronie internetowe;j ,,tabele alergenow i wartosci odzywczych” poszczegolnych

produktow. Tabele te informujg nas o sktadnikach tych produktow i ilosci kalorii.

5. Postawy pracownikow wobec zachodzacych zmian

Pracownicy organizacji oceniajg zmiang lub zapowiedZ zmian przez pryzmat zaspokojenia
swoich potrzeb. Zmiana moze zwigksza¢ badz tez ogranicza¢ mozliwos$¢ realizacji potrzeb
poszczegolnych uczestnikow badz ich grup. Rozpoznanie potrzeb ludzi, a takze mozliwosci
ich zaspokojenia w sytuacji zmiany pozwala na lepsze zrozumienie postaw i zachowan ludzi.

Postawy pracownikow w procesie zmian zaleza przede wszystkim od tego, jak oceniaja
oni skutki projektowanych zmian. Czy skutki te s oceniane jako korzystne czy tez jako
niekorzystne, z punktu widzenia realizacji interesoéw indywidualnych i zbiorowych oraz
wczesniejszego doswiadczenia 1 wiedzy. Wynik wyZzej wymienione] oceny moze
przedstawiac si¢ w nastepujacy sposob:

e przewaga korzysci,

e niepewnos¢ wyniku,

e przewaga strat.

W przypadku gdy wystepuje przewaga korzysci, to powszechne sa postawy akceptacji
oraz zaangazowania, a czasem nawet entuzjazmu. Z kolei niepewno$¢ wyniku rodzi postawy
nadziei 1 wyczekiwania badz tez rezygnacji 1 oporu. Te dwie ostatnie postawy wystepuja tez
w przypadku, gdy jest przewaga strat?’.

Bert Spector mowi tutaj o ,,zmianie transformacyjnej”, czyli takiej, ktora zachodzi
w obszarze zachowan pracownikow i1 zachodzacych mig¢dzy nimi interakcji. Wazne jest zeby
nie byta ona chwilowa, tylko trwata i na biezaco dostosowywata si¢ do zmian zachodzacych
w otoczeniu®,

Proces zmian nie jest wigc prosty i przyjemny. Ludzie maja naturalng sktonnos$¢ do
chwalenia przeszto$ci, a przysztos¢, ktora jest nieznana wywotuje w nich niepokoje 1 obawy.

I wasnie z tego moze zrodzi¢ si¢ opdr pracownikéw przeciwko zmianom?,

% Spector B.: op.cit., s. 12-13.

2 Mastyk-Musiat E.: op.cit., s. 89.
28 Spector B.: op.cit., s. 17.

2 Mastyk-Musiat E.: op.cit., s. 90.
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Przez op6r mozna rozumie¢ dziatania, ktére majg na celu utrzymanie stanu obecnego
1 mogg pochodzi¢ od poszczegdlnych osob, grup, a takze catej organizacji. W zwigzku z tym
rozrézniamy: opér indywidualny, opér grupowy oraz opér organizacyjny. W kazdym z tych
przypadkéw opor moze by¢ jawny badz ukryty. Lider zmiany, aby mogt sobie poradzi¢
z oporem musi go najpierw zrozumie¢. W literaturze uwaza si¢, ze opor ,,sam w sobie nie jest
ani dobrem, ani ztem”, w dostatecznym nasileniu jest sensowny, a nawet niezbgdny,
poniewaz mobilizuje do wysitku 1 tworczych rozwigzan. Zdaniem Freuda, jezeli pracownicy
nie wykazujg zadnego oporu, to zmiana jest catlkowicie marginalna badz jest tylko pozorem.
Inny, korzystny aspekt oporu polega na tym, ze zabezpiecza on przed zmianami, ktore sg
nieprzygotowane, wprowadzane na szybko czy tez nie sg efektywne. W takich przypadkach
opor stanowi pewnego rodzaju bufor bezpieczenstwa.

Reakcji pracownikdw nie mozna ograniczy¢ tylko do prostego ,.za” lub ,,przeciw”
zmianom. Spector podkresla, ze spektrum ich reakcji jest bardzo szerokie i zaczyna si¢ od
»Zaangazowania w zmiang”, a konczy na ,agresywnym oporze”’. Mozna wyrozni¢ takie
zachowania jak: zaangazowanie, uczestnictwo, poparcie, apatia, bierny opor, aktywny opor
i agresywny opor. Kazda z tych reakcji ksztattuje zachowania pracownikéw i wptywa na
skuteczno$¢ wprowadzania zmiany®>!,

Opor jest zjawiskiem ztozonym. Nie mozna go traktowac jako ubocznego, koniecznego
skutku zmian, bo nie jest spowodowany wylacznie emocjami. Pracownicy przeciwstawiaja si¢
zmianom z bardzo wielu racjonalnych powoddéw. Dlatego tez ludzie, ktérzy zarzadzaja
zmianami 1 rozumiej3 ten proces, mogg przewidzie¢ takie zachowania pracownikow 1 im
odpowiednio zapobiec®?. Mogg oni takze zmieni¢ kierunek negatywnej postawy na postawe
pozytywna, ktora pozwala na budowanie poparcia dla zmian. W takim przypadku nalezy
dziata¢ tak, aby pracownicy czuli si¢ tworcami wprowadzanych zmian, a takze, aby mieli
mozliwo$¢ dostrzegania tworczego charakteru zmian, utozsamiania si¢ z nimi oraz
angazowania si¢ w nie®,

Na poczatku procesu zmian nalezy poznaé¢ zrddla oporu pracownikéw, aby je
zminimalizowa¢. W procesie zmian dosy¢ czesto dochodzi do redukcji etatow. Jest to proces
bolesny, odczuwany przez ludzi jako strata lub porazka, moze wigc prowadzi¢ do silnego
oporu. Takie zmiany powinny by¢ bardzo gruntowanie przemyslane i przygotowane. W takim
przypadku czestym rozwigzaniem jest stopniowe ograniczenie zatrudnienia. Jednakze
w kazdym z przypadkow zwolnienia powinny by¢ jawne i dobrze uzasadnione. Istotne jest
takze to, aby kierownictwo firmy wykazato starania, majace na celu znalezienie zwalnianym
pracownikom pracy w innych firmach, a takze przedsigbiorstwo powinno zapewni¢ pomoc

finansowg czy pomoc w przekwalifikowaniu si¢ pracownikéw. Owe dzialania nie stuza tylko

30 Majchrzak J.: op.cit., s. 81.

31 Spector B.: op.cit., s. 20.

32 Bratnicki M.: Zarzadzanie zmianami w przedsigbiorstwie. Akademia Ekonomiczna, Katowice 1997, s. 70-72.
3 Mastyk-Musiat E.: op.cit., s. 91.
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1 wylacznie zwalnianym pracownikom, ale takze tym pracownikom, ktérzy zostaja
w przedsigbiorstwie. Zarzad powinien takze poswigci¢ sporo uwagi pozostajagcym
pracownikom, pokaza¢ swoje przywigzanic do nich poprzez przedstawienie pozytywnej
oceny ich uczestnictwa i wktadu pracy, a jednocze$nie przez zapewnienie sprawiedliwego
rozdziatu zwiekszonego zakresu pracy oraz wlasciwego udzialu w szkoleniach i ksztalceniu®*.

Poza dziataniami, ktore prowadza do przezwyci¢zania oporu wobeC zmian, istotne jest
zastosowanie srodkoéw, ktore beda stymulowaly pozytywne reakcje na zmiany. Ta potrzeba
wynika z tego, ze& zmiana zachodzi w pewnym czasie i je$li pracownicy nie dostrzega
w odpowiednig pore pozytywnych efektow jej wprowadzenia, to poparcie dla zmiany moze

si¢ znacznie ostabic.

6. Podsumowanie

Firmy, aby przetrwa¢ na rynku gospodarczym musza wprowadzaé szybko, sprawnie oraz
skutecznie zmiany nie tylko w przedsiebiorstwie jako organizacji, ale takze w zespotach
pracowniczych, ktore buduja te¢ organizacje. Tylko akceptacja pracownikéw oraz
zaangazowanie kadry menedzerskiej pozwola na poprawne wprowadzenie zmiany, ktora
przyniesie oczekiwane korzysci. Brak komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi szczeblami
oraz staba motywacja ze strony pracownikow nie pozwolg na zmiany. Dlatego tez istotne jest

zadbanie o te czynniki, aby zmiana mogta zakonczy¢ si¢ pelnym sukcesem.
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Abstract

Chief executives should determine the basic directions of strategy and framework for
transformation. In other words, they should determine the vision of changes. In addition to
selecting the vision, it is the role of top management to implement a proper method of the
functioning of the organization, ensuring the high quality of human resources, supervision of
costs of this project, eliminating obstacles in making changes, as well as ensuring the best
communication of different groups of staff.



