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Opor pracownikow

Artykuty ekonomiczne

wobec zmian w przedsiebiorstwie

Employee’s resistance in case of changes in company

I. WSTEP

W momencie, gdy zauwazono, ze dla
wlasciwego funkcjonowania przedsiebior-
stwa nie wystarczaja materialy i kapitat, a
zwrocono uwage na zasoby ludzkie, zaczeto
obserwowac wptyw niezadowolenia pracow-
nikéw na efektywnos$¢ przedsiebiorstwa.
Jednym z powodéw tego niezadowolenia
jest wprowadzanie zmian w funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa. Dla analitykéw procesow
zachodzacych wewnatrz przedsiebiorstwa
nie ma bardziej skutecznego zabdjcy poste-
pu niz wdrazanie zmian bez porozumienia z
pracownikami, ktérych te zmiany dotycza.
Artykut ten ma za zadanie przedstawi¢ for-
my niwelowania oporu pracownikéw w mo-

mencie wdrazania innowacji.

Il. ROLA KIEROWNIKA

Pojecie ,zmiana” mozna ujmowac w spo-
sob syntetyczny, jako synonim innowagji
lub w spos6b dynamiczny, jako czynno$¢
wprowadzania innowacji do elementéw

okreslonego systemu, na ktoéra skfadaja sie

T C. Carnall, Managing change in organizations, Prentice Hall

procesy innowacyjne i adaptacyjne. Opor
przed zmianami jest istotng cze$cig ludz-
kiego wrodzonego instynktu przetrwania —
jednak, posuniety zbyt daleko moze stac sie
przyczyng upadku. Zachowanie odpowied-
niego poziomu réwnowagi staje sie wiec
kluczem do utrzymania jakiejkolwiek orga-
nizacji dobrze prosperujgcej. Powodzenie
zmian w przewazajgcej mierze zalezy od
postawy cztonkéw organizacji. Przywo6dca
ma z reguly najwiekszy wplyw na swoich
pracownikéw. Jest on w stanie zarazi¢ ich
entuzjazmem wobec zmiany oraz zapobiec
postawom blokujagcym zmiane. Wydaje sie,
ze jego najwazniejszym zadaniem jest wia-
Snie zwalczenie lub zlagodzenie oporéw
czlonkéw organizacji wobec zmiany. W.
Bennings uwaza natomiast, ze przywodca
musi posiadac cztery obszary kompetencji,
gdy chodzi o zwalczanie oporéw wobec
zmiany':
— management of attention — zarzadzanie
uwagg — umiejetnos$¢ jasnego komuniko-

wania celow i kierunku,

, 1995.
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— management of meaning — umiejetnos¢
komunikowania mysli, osiggania zrozu-
mienia i wyzwalania uwagi,

— management of trust — umiejetnos¢ bycia
konsekwentnym mimo wielu dylematow,
aby ludzie mogli zawierzy¢ liderowi,

— management of self — umiejetnosc¢ rozu-
mienia i wykorzystywania wilasnych sit

i stabosci.

Zaréwno badania i koncepcje dotyczgace
problematyki zmian i przeciwdzialania po-
wstawaniu oporu w trakcie ich realizacji jak
i doswiadczenie praktyczne pokazuja, ze
trudne jest uksztaltowanie jednolitej kon-
cepcji badz teorii zmian badz teorii zmniej-
szenia oporu przy wprowadzaniu zmian
organizacyjnych. Mozna jedynie analizowa¢
sytuacje i przy jednoczesnym korzystaniu z
teorii dynamiki grupowej starac sie nie tyle
pozbyc¢ sie oporu, ile zredukowac go na tyle,
by z jak najwiekszym sukcesem osiagng¢ za-
mierzone cele i przeciwdziala¢ niechetnym
postawom. W artykule zajmiemy sie wska-
zaniem teorii, ktore wspomogg przeciw-
dziatanie oporowi. Dla jasniejszego obrazu
zostanie to przedstawione na przykladzie
firm wdrazajacych Systemy Informatyczne
Zarzadzania. Pomyst wynikt z zaintereso-

wania zaréwno analitykow systemoéw, jak

i socjologbéw, problemami we wprowadza-
niu zmian technicznych. Pomimo réznych
podejs¢ i celow w powigzaniu ze zmianami
technicznymi?, obie te grupy wskazuja na
szczegblny opor pracownikow na zmiany
zwigzane z udoskonalaniem technicznym
organizacji. Socjologowie twierdza, ze fir-
mie fatwiej bedzie osiagnac jej cele bizne-
sowe, jesli wieksza uwage skupi sie na czyn-
niku ludzkim i zmiany bedg przedstawiane
w spos6b niepowodujacy oporu do rozwoju
w grupach ryzyka|change introduced in such a
way that it does not cause resistance to develop in
groups on the receiving end|. Opo6r przed zmia-
nami jest takze wazny dla analitykéw sys-
temowych, gdyz doktadne zaprojektowanie

i racjonalno$¢ systemu bedzie nic nie warta,

jesli pracownicy odméwia pracy z nim.
Badania przeprowadzane w czasie wdra-

zania systemow komputerowych pokazuja,

Ze istnieja cztery czynniki, majgce znaczacy

wplyw na stosunek pracownikéw do zmian

technicznych. Sg nimi:

— stopien stabilizacji uzywanego syste-
mu; rozumiany jest przez to stopien, do
jakiego organizacja, w ktorej znajduje
sie departament uzytkownika systemu,
zauwaza potrzeby i aspiracje pracowni-
kéw zatrudnionych w niej.

— opinia uzytkownika o zmianach; czy
pracownicy wierza, ze nowy system

komputerowy moze wptyna¢ na nich lub

2 Analitycy systemowi interesuja sie przede wszystkim projektem i przedstawieniem nowych metod pracy, ktre usprawnia
dziatanie firmy. Socjologow natomiast bardziej interesujg skutki, jakie wywrg te zmiany na pracownikach oraz czy nowy
system jest zaprojektowany i wdrozony tak, aby czfowiek, ktory jest elementem systemu nie zostat zdegradowany lub

poddany zbytniemu stresowi lub niepewnosci.



na ich sprawy. Ta opinia nie musi mie¢

zadnego odniesienia do tego, co stanie

sie w rzeczywistosci.

— strategia zmiany; $rodki nacisku uzywane
przez grupy wprowadzajgce zmiany infor-
matyczne, aby przeksztalci¢ reczne wpro-
wadzanie danych w zintegrowany system
informatyczny. Taka zmiana moze doty-
czy¢ przeksztalcenia postaw i zachowan
pracownikéw w takim samym stopniu jak
i technologii w danym dziale firmy.

— rola opinii grupy wdrazajacej zmiany
techniczne; jak analitycy systemu, od-
powiedzialni za przedstawienie nowej
technologii postrzegaja swoja role i jak
ta opinia oddzialuje na ich postawy wo-
bec personelu odbiorcy; jaka strategie
przyjma dla wdrozenia zmian3.

Badania empiryczne, a takze liczne do-
Swiadczenia praktyczne, wynikajgce z wielo-
letniego zajmowania sie wdrazaniem innowacji
w réznych organizacjach oraz oddzialywaniem
majgcym na celu wywotanie zmian u ludzi wy-
kazaty, ze najbardziej skuteczng metodg jest
wspoluczestnictwo w grupie uznajgcej okre-
Slone wartosci. Grupa moze odgrywac trzy
role w stosunku do zmian#*:

— Grupa jako zrodio wptywu na jej czton-
kow. Usitowanie zmian moze by¢ w tej

blokowane

sytuacji popierane badz

Artykuty ekonomiczne

przez naciski wynikajgce z grupy, a wy-
wierane przez jej cztonkow;

— Grupa staje sie obiektem zmian. W celu
wywotlania zmian jednostki, zredukowa-
nia oporu wobec jakiego$ zjawiska, nie-
zbedna jest zmiana grupy — nazwy, stylu
kierowania, hierarchii itp.;

— Grupa jako rzecznik zmian. Kierujgcy zmia-
ng moze zauwazy¢, ze zmiana zachowa-
nia, w tym takze zmniejszenie oporu pra-
cownikow w stosunku do zmiany bedzie
mozliwe dopiero po wlaczeniu sie grupy

do wspdlnego dzieta dokonania zmiany.

IV. PRZYCZYNY OPORU WOBEC ZMIAN

Ludzie stawiajg opor w stosunku do
zmian i prébujg ich uniknaé, jezeli na skutek
tych zmian ich sytuacja ulegtaby pogorsze-
niu pod wzgledem zakresu pracy, warunkéw
pracy, ilosci pracy, dochodoéw, uktadéw, oso-
bistego zakresu wplywow, stylu zycia itp.
Jest to zjawisko zrozumiate. Jednakze s3 sy-
tuacje, w ktorych propozycje zmian napoty-
kaja na op6r nawet wtedy, jezeli zmiany te
majg charakter neutralny, lub mogtyby by¢
zrodtem korzysci dla ludzi, ktorych doty-
cza. Istnieje ku temu wiele powodéw natury
psychologicznej i innych. Najczestsze z nich
wyrézniono w czasie badan nad firmami

wdrazajgcymi systemy informatyczne>:

3 R. |. Tricker, Management Information and Control Systems, John Wiley & Sons, London 1976, s. 251-252

4 G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1997, s. 90

5 Potwierdza to ankieta przeprowadzona wsrdd dostawcéw systemow do raportu specjalnego ,Zintegrowane Systemy Za-
rzadzania”, Vogel Publishing, Wroctaw 1997; wyniki zostaty przedstawione przez M. Rzepke w artykule ,Dostawcy i uzyt-
kownicy ZSI — wspoina droga” w tym raporcie. W raporcie nie podano jednak proby badawczej. Nalezy takze wyjasnic, ze
badani mieli mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru przy odpowiedzi na pytanie analizowane w artykule.
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naruszenie stabilizacji (49%); Implemen-
tacja nowego rozwigzania informatycz-
nego czesto wigze sie ze zmiang sposo-
bu realizacji poszczegdlnych elementow
proceséw organizacyjnych. Tymczasem
wiekszo$§¢ pracownikow, szczegoélnie
starszych stazem, jest bardzo przywia-
zana do wykonywania dziatan w trady-
cyjny sposéb. Czesto obawiajg sie, ze nie
opanuja nowego narzedzia i w zwigzku
z tym nie beda w stanie realizowac po-
stawionych przed nimi zadan.

obawa przed utratg nieformalnej pozycji
w firmie (19%); Realizacja przedsiewziec
informatycznych staje sie okazjg do anali-
zy sposobow realizacji zadan i procesow
przez organizacje. Padaja pytania: ,po
co?”, ,dlaczego?”, ,,co to daje?”. Pracow-
nicy czesto obawiaja sie negatywnej oce-
ny prowadzonych przez nich dziatan.
utrata pracy (14%); Realizacja nowych
przedsiewzie¢ informatycznych nieod-
parcie kojarzona jest z redukcja perso-
nelu, zastapieniem pracy ludzkiej przez
funkcjonalnos¢ systemu.

obawa przed degradacjag w strukturze
organizacyjnej firmy (11%); rodzi sie za-
grozenie, ze osoby odpowiedzialne za
funkcjonowanie systemu bedg ,wazniej-
sze” dla firmy.

niezrozumialy jezyk (10%); Kierownicy
czesto postuguja sie jezykiem ,,dobra or-

ganizacji”, a konsultanci slangiem tech-

nicznym. Wskutek tego pracownik nie
wie, czego konkretnie sie od niego ocze-
kuje i w jaki spos6b ma to wykonac.

— niedoinformowanie pracownikow (7%);
Nie zawsze ilos¢ informacji przekazywa-
na pracownikom przez ich przelozonych
daje jasny, klarowny obraz planowanych
skutkow realizowanego przedsiewziecia.
Wtedy pracownicy starajg sie pozyskac
informacje z innych zrédel. Poczucie nie-
pewnosci, zagrozenia prowadzi wiec do
wyolbrzymiania zastyszanych informagji
negatywnych i pomijania lub minimali-
zowania ewentualnych korzysci®.
Niektore przyczyny oporu w stosunku

do zmian majg swoje korzenie w naturze

ludzkiej. Nierzadko sg one jednak wymu-

szane przez do$wiadczenia zyciowe (np. w

postaci negatywnych konsekwencji zmian,

ktore zaszly w przesztosSci). Ludzie, ktérzy
doswiadczyli wielu zbednych lub frustruja-
cych zmian, takich jak czeste i niepotrzeb-
ne reorganizacje, lub, ktorzy doswiadczyli
krzywdy z powodu zmian przedstawionych

im jako korzystne, bedg z reguly bardzo

nieufni w stosunku do kolejnych zmian.

Jest to niezwykle istotne. Przyczyn ktopo-

tow bardzo czesto doszukuje sie we wro-

dzonej niecheci do zmian, mimo ze leza
one zupetnie gdzie indziej — na przyktad

w niewtasciwym doborze technologii, nie-

umiejetno$ci wyjasnienia, dlaczego zmiana

jest konieczna, czy tez w sfabej koordyna-

M. Konieczna, K. Pawtuszewicz-Mantiuk, Zapanowac nad emocjami, http://www.sap.com/poland/strategie/15/analizy/

emocje.asp, 2003-07-17.



¢ji roznych aspektow zmian. W takich przy-
padkach op6r w stosunku do zmian jest
tylko symptomem, a prawdziwym proble-
mem jest nieuporzadkowane, chaotyczne i
niewyczulone na ludzkie uczucia i problemy
zarzadzanie zmianami.

Duzy wplyw na nastawienie w stosunku
do zmian i umiejetnos$¢ radzenia sobie z nimi
majg roéznice osobowosci. Niektdrzy ludzie
sg naturalnymi partnerami menedzeréow i
konsultantéw w przygotowaniu i wprowa-
dzaniu zmian w organizacji. Niestety ludzie,
ktérzy najbardziej potrzebujg zmian, czesto
opierajg sie im bardziej niz ktokolwiek in-
ny, wymagaja specjalnej uwagi i wsparcia.
Moga to by¢ jednostki (robotnicy czy mene-
dzerowie), grupy, organizacje, a nawet cate

spotecznosci ludzkie”.

Poniewaz powodzenie i sukces projektu
w znacznej mierze zalezg od nastawienia
0s6b zaangazowanych bezposrednio i po-
srednio w realizacje, istotne jest, aby mie¢
$wiadomos$¢ obaw pracownikoéw i starac sie
im przeciwdziata¢. Duza odpowiedzialnos¢
spoczywa tutaj na kierownikach poszcze-
g6lnych dziatéw, badZz na osobach odpo-
wiedzialnych ze strony firmy za wdrozenie
systemu. M. Konieczna i K. Pawluszewicz-
Mantiuk (SAP Polska) sformutowaty model
postepowania z pracownikami®. Wedlug

niego pracownik powinien by¢ dobrze zo-

Artykuty ekonomiczne

rientowany w tym, co sie w firmie dzieje.
Dobry menadzer powinien pracownikéw:
informowa¢, angazowac, motywowac, a w
trakcie pracy (szczegoélnie po jej zakoncze-
niu) odpowiednio pracownika nagrodzic. Jak
wskazujg autorki modelu, nagroda nie musi
mie¢ wymiaru finansowego. Wazna jest pa-
mie¢ o ich wkiadzie w prace wdrozeniowe,
podziekowanie. O pracownikach nie nalezy
zapomnie¢ po zakonczeniu wdrozenia. Jest
to jeden z istotnych biedéw popelnianych
przez firmy. W projekt zaangazowane sa
wybrane osoby, natomiast z efektéw ich
pracy korzystac¢ bedzie wielu pracownikéw
organizacji. Nalezy zadba¢, aby tatwiej im
bylo rozpoczaé prace z systemem. Musza
otrzymac rzetelne instrukcje uzytkowni-
kéw — najlepiej przygotowywane przez ich
kolegéw zaangazowanych w projekt. Nalezy
zorganizowac dla nich warsztaty i szkolenia,
pokazac im system przygotowany do pracy
w danej organizacji. Powinni mie¢ mozli-
wos¢ przecwiczenia wszystkich wykonywa-
nych na co dzien czynnosci i do zadawania
pytan, rozwigzywania watpliwosci.
Powyzsze rady odnosza sie do specy-
ficznej sytuacji wdrazania systemu informa-
tycznego. Jednak mozna stworzy¢ system
poruszania sie w sytuacji wprowadzania do-
wolnych zmian w przedsiebiorstwie. Przede
wszystkim nie mozna rzuca¢ pracownikow
od razu na gleboka wode i stawia¢ ich

przed bardzo gwaltowng zmiang. Nalezy

T http://www.sdg.com.pl/kubr/rozdzial 04 _1.htm, 2005-01-10.

8 Tamze.
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stosowac raczej tzw. ,,okresy przejsciowe”.
Lek jest ewidentnie widoczny w firmach,
ktére przechodzg zmiany. By poradzi¢ so-
bie z oporem wynikajgcym ze strachu przed
zmianami, nalezy okresli¢, co kazdy traci,
przewidzie¢ reakcje, przekaza¢ wiedze o
stratach i starac sie da¢ co§ w zamian. Na-
lezy rozglada¢ sie za oznakami smutku i
pozwala¢ pracownikom otwarcie wyrazac
swoja zto$¢ i frustracje.

Jak wskazujg badania®, najlepiej zarzadza
sie matymi zespotami. Zespotom od szesciu
do o$miu os6b najtatwiej przekazac istote
zmian. Latwiejsza jest w takiej sytuacji komu-
nikacja oraz rozwigzywanie konfliktow, tak
wazne elementy w trakcie wdrazania zmian.
Podobnie jak w sytuacji wdrazania systemu in-
formatycznego, tak przy kazdej wprowadza-
nej zmianie istotne jest uzyskanie akceptacji
kierownictwa, a takze zrozumienie ze strony
pracownikow. Osoba, ktéra rozumie istote
zmian oraz wie, czego sie od niej oczekuje,
jest bardziej podatna na wspétprace. Doko-
nywanie zmian w przedsiebiorstwie musi by¢
praca zespolows, gdyz predzej czy pozniej in-
ni pracownicy beda z niej korzystac'®. Rozpo-
czynajac od matego zespolu wdrozeniowego,
potrzeba zmiany i jej og6lny zamyst powinien
by¢ poznany przez og6t pracownikéw, maja-
cych w przysztosci korzysta¢ z udogodnien,

jakie niesie za sobg to dziatanie.

Nauka nowych rzeczy jest trudna i zwy-
kle niesie ze sobg mozliwo$¢ niepowodzen.
Jednak zadaniem menagera jest zaakcepto-
wanie takich sytuacji i raczej przewidywanie
oraz przeciwdzialanie niz poddanie sie nie-
powodzeniom i zarzucenie inicjatywy. Po-
mocne w tym jest ustalenie systemu oceny
postepu, ktory pomoze takze oceniac i wy-
nagradza¢ osiggniecia pracownikow. Stata
kontrola postepow daje wieksza mozliwos$¢
przewidywania zaki6cen, mogacych nastapié¢
w trakcie wprowadzania zmiany, a nawet juz
po zakonczeniu wdrozenia, gdy dochodzi do

wykorzystania innowacji w praktyce.

Woczeséniej zostala wspomniana teoria
dynamiki grupowej. W tej czesci artykutu
zajmiemy sie dokfadniej koncepcjami zwia-
zanymi z tg teorig, prezentowanymi przez
Kurta Lewina, wybitnego amerykanskiego
psychologa. Zaprezentowal on ogoélny mo-
del zmieniania organizacji. Wedlug tego mo-
delu kazdy proces zmian, aby byt skuteczny,
musi sktadac¢ sie z trzech zasadniczych eta-
poOw: ,rozmrazania”, samej zmiany oraz ,.za-
mrazania”!'. Kazdy z nich jest niezbedny do
osiagniecia celu — trwatego wprowadzenia
usprawnien i zapewnienia nieodwracalno$ci

catego procesu. Model Rozmrazanie-Zmiana-

9 T. Jakubowski, Daremny opér, ,Praca dla Informatykéw”, 2001, nr 19.
10 Taki jest w kazdym razie zamyst wprowadzania zmian, ktére maja stuzy¢ usprawnieniu catosci przedsiebiorstwa, a nie tylko

pojedynczym osobom.

. Zgud, M. Pacek, Jak rozmrozic organizacje-czyli o roli menedzera na etapie przygotowywania do zmian, Www.centrum-

wiedzy.edu.pl, 2005-02-03.



Zamrazanie (RZZ) w bardzo prosty sposéb
podsumowuje wiele ztozonych zagadnien i
elementow skfadajgcych sie na efektywnie
wprowadzong zmiane'2. Aby organizacja w
ogole mogta sie poddac zmianie, na poczatku
niezbedne jest ,ROZMROZENIE” jej dotych-
czasowych struktur i sposobéw dziatania. Z
jednej strony przejécie przez ten etap daje
szanse na zaproponowanie nowych, lep-
szych rozwigzan, a z drugiej — na tyle desta-
bilizuje status quo, ze szybkie wprowadze-
nie ulepszen staje sie po prostu konieczne.
Rozmrozenie tworzy motywacje i gotowos¢
do zmian. Wigze sie ono ze stworzeniem
niezadowolenia ze stanu rzeczy panujjce-
go w danym momencie oraz zapewnieniem
rynku zbytu dla zmian. Stworzenie takiego
stanu rozmrozenia w firmie umozliwia z ko-
lei przeprowadzenie samej ZMIANY, ktora
aby byta skuteczna, musi zosta¢ dokfadnie
zaplanowana z uwzglednieniem specyfiki
dziatalnoSci firmy, jej kultury organizacyjnej
oraz stopnia zaangazowania pracownikow.
Aby jednak zmiana na trwale zaistniala w
organizacji, niezbedne jest jeszcze przejscie
przez trzeci etap proponowanego modelu,
czyli ZAMRAZANIE. Jest to bowiem okres
adaptacji wprowadzonych usprawnien, w
ktérym to czasie reorganizacja przestaje
by¢ rozumiana jako co$ nowego, ale powoli
zaczyna funkcjonowa¢ w Swiadomosci pra-
cownikow jako jej naturalny stan.

W. Cartwright, korzystajac ze sformuto-

wanych przez K. Lewina ro6l grupy w zarzg-

Artykuty ekonomiczne

dzaniu zmiang podaje pie¢ zasad skutecznego

wykorzystania grupy jako srodka zmiany?3.

1) Oddziatywanie grupy jest tylko wtedy
skuteczne, gdy osoby, majace podlegac
zmianie, majg silne poczucie przynalez-
nosci do grupy.

2) Atrakcyjno$¢ grupy — grupa wywiera na
swych cztonkéw wplyw jedynie, gdy jest
atrakcyjna dla swych cztonkéw.

3) Zwiazek zmian postaw z atrakcyjnoscia
grupy. Cztonkowie danej grupy nie zechcg
bowiem zmieni¢ swych postaw, jesli spo-
woduje to spadek atrakcyjnosci grupy.

4) Wplyw cztonka, a nie przywodcy grupy
na pozostatych cztonkow.

5) Normy organizacyjne — silny opér powo-
duja zmiany, ktére powodujg odchylenia
od norm grupowych.

Powyzsze normy bedg skuteczne, gdy
zostang zastosowane wobec grup, stwo-
rzonych w celu przeciwdzialania oporowi,
badz wprowadzenia zmian postaw powodu-
jacych opér wobec zmian.

Wsrod taktyk, ktore teoretycy zarzadza-
nia zasobami ludzkimi proponuja w celu zre-
dukowania oporu najczes$ciej pojawiaja sie:
— szkolenie i komunikowanie sie; pracow-

nikom nalezy umozliwi¢ zrozumienie lo-

giki zmian;

— partycypacja; pracownik uczestniczacy w
podejmowaniu decyzji dotyczgcych zmia-
ny bedzie najlepiej poinformowany, a dzie-
ki udziale w podejmowaniu decyzji uzna

wprowadzanie zmiany za swoje dzielo;

12 Clarke, Zarzadzanie zmiang, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 129 i nastgpne.
13 G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1997, s. 92.
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— ulatwianie i wspieranie; Kierownicy zmian
powinni mie¢ udostepnione przerézne
instrumenty wspierajgce, ktére pomoga
im zmniejszy¢é opor. W trakcie wprowa-
dzania zmian pracownicy powinni mie¢
dostep do takich srodkéw jak szkolenia
(zaréwno przeszkalajgce jak i doszkalaja-
ce), a nawet poradni psychologicznej;

— negocjacje; s szczegoélnie przydatne,
gdy sprzeciw wychodzi ze strony os6b
dysponujacych wiadza;

— manipulacja i pozyskiwanie; manipula-
cja to nazwa niejawnych préb wywiera-
nia wptywu w postaci np. przekrecania
i znieksztalcania faktéw, by wydawaty
sie bardziej atrakcyjne, ukrywania nie-
pozadanych

informacji. Pozyskiwanie

jest natomiast pofgczeniem manipulacji

i partycypacji.

O ile trzy pierwsze metody sa nie tylko
skuteczne, ale nawet powinny by¢ bezwa-
runkowo stosowane w trakcie wdrazania
zmiany, nawet przy minimalnym zagroze-
niu oporem, o tyle dwie kolejne sg juz na
granicy etyki zarzadzania, a ostatnia zde-

cydowanie jest nieetyczna. W prawidlowym

funkcjonowaniu organizacji wazne jest za-
ufanie, a stosujac tak podchwytliwe metody
naruszamy granice zaufania, a takze etyki
zawodowej.

Zastosowanie sie do powyzszych rad
moze okazac sie nieefektywne. Powodem sg
tu pewne naturalne bariery, takie jak: wiek,
nastawienie do zmian, charakter pracowni-
kéw itp. Przyktadem mogg tu by¢ badania
przeprowadzone przez K. Buczkowskiego
wsrod pracownikow dwoch firm A i B, nale-
zacych do réznych grup wiekowych!. Pra-
cownicy firmy A to osoby mtode w wieku 20
— 30 lat, a pracownicy firmy B sg wieku 30
— 60 lat. Réznice w ich reakcjach na zmiane
oprogramowania pokazuje wykres 1.

Réznice w reakcjach ze wzgledu na
wiek powinny by¢ dla dobrego kierownika
znakiem, ze jezeli w firmie zatrudnionych
jest wiecej os6b powyzej 30 roku zycia, to
wieksza wage powinno sie przytozy¢ do
przygotowania ich na zmiany zachodzace
w przedsiebiorstwie. Planujgc kazde przed-
siewziecie wdrozeniowe systemu informa-
tycznego nalezy przyktada¢ duza wage do

zaleznoS$ci wynikajgcej z ciezaru gatunko-

Wykres 1. Reakcja pracownikéw na zmiane oprogramowania.
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Zrédlo: K. Buczkowski, Przyjazne wdrazanie, ,Manager”, 2003, nr 11.



wego wprowadzanej zmiany i umiejetnosci
absorpcyjnych potencjalnych uzytkowni-

kow koncowych systemu'>.

VIl. PODSUMOWANIE

Opo6r wobec zmian nie zawsze ujawnia
sie w standardowy sposob. Moze byc¢ jawny
badz ukryty, natychmiastowy lub odroczo-
ny. Jak wskazuje S. P. Robbins kierownictwo
najtatwiej radzi sobie z oporem jawnym i na-
tychmiastowym'®. Jest on tatwo zauwazalny
i wyzej przedstawione metody bedg mogtly
by¢ szybciej zastosowane, a dzieki temu mo-
g3 sie okazac skuteczniejsze. Jednak czesto
pojawia sie op6r ukryty badz odroczony.
Ukryte formy oporu to miedzy innymi mniej-
sza lojalno$¢ wobec przedsiebiorstwa, utrata
motywacji do pracy, wieksza liczba btedow
lub brakéw. Sg one trudniejsze do wykrycia, a
przez to przeciwdzialanie im staje sie niemal
niemozliwe. Reakcja na zmiane nie musi wy-
stapi¢ w momencie zakomunikowania rozpo-
czecia innowagji, frustracja moze narastac z
czasem, badz ujawni¢ sie po pewnym czasie.
Mozliwa jest takze sytuacja, ze opér zostat
zapoczatkowany przez jakie$ inne dziafanie
(poprzednig zmiane), a dopiero ta kolejna

zmiana ujawni kompleksowa reakcje.

SLOWA KLUCZOWE
opor, rola kierownika, zarzadzanie zaso-

bami ludzkimi, zarzgdzanie zmiang

Artykuty ekonomiczne

STRESZCZENIE

Artykul ma za zadanie przedstawic formy
niwelowania oporu pracownikéw w momencie
wdrazania innowacji. Wspétpraca, a szczegdl-
nie wiasciwa komunikacja w przedsiebiorstwie
moze przeciwdziatla¢ powstawaniu oporu, a
nawet przyspieszy¢ wdrozenie zmiany. Jak za-
uwazaja analitycy, jedna z gléwnych przyczyn
niezadowolenia pracownikéw z wprowadzania
zmian jest nieinformowanie ich o konieczno$¢
modyfikacji, metodzie wprowadzania i o za-
mierzonym rezultacie, nie wspominajgc o po-
stepie prac ewolucyjnych. Jest to gléwne spo-
strzezenie artykufu. Jednak we wspétpracy z
pracownikami zauwaza si¢ wiele btedow. Ich
rozwigzanie jest czesto prozaiczne i dotyczy
postepowania przetozonego.

W polskich firmach pokutuje przestarzaly
schemat komunikagcji oraz traktowanie pra-
cownika jako narzedzie, a nie jako wspottwor-
ce sukcesu. Aby zmiany byly udane nalezy za-
cz3¢ od podstawowej — zmiany podejscia do
pracownika i zmiany kultury organizacyjnej

(o ile taka w przedsiebiorstwie istnieje).

SUMMARY

The article is about causes of employ-
ees’ resistance and methods of preventing
this situation. Cooperation and right com-
munication can be a rescue. Employees are
not informed about necessary, method or
result of a change implementing. Coopera-

tion between management and employees

W K. Buczkowski, Przyjazne wdrazanie, ,Manager”, 2003, nr 11, s. 43-46, autor badan nie podaje wielkosci praby.

15 Tamze.

16S. P Robbins, Zachowania w organizacyi, PWE, Warszawa 1998, s. 437.
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is often made in a wrong way. In many situ-  agers treat employees like a tool not a part-
ation solution is simple and we can find it ner on the way to success . To make changes
in manager behaviour. successful it is needed to change treatment

In Poland all the time we have old com- of employees and change corporate culture

munication scheme. On second hand man- or even create a new one.
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