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PODSTAWY TEORETYCZNE OPORU WOBEC ZMIAN
W ORGANIZACJI

Streszczenie. Artykul dotyczy zjawiska wystepujacego w organizacji, jakim jest
op6r wobec zmian. Zostaly w nim umieszczone nie tylko definicja oporu, lecz
takze przyczyny, ktore decyduja o jego nasileniu, oraz zasygnalizowano kilka me-
tod, jakie mozna zastosowa¢ w walce z nim. Wynikiem badan jest syntetyczny
material na temat teoretycznych aspektéw oporu wobec zmian.

Stowa kluczowe: opor, organizacja, zasoby ludzkie, bariery.

THEORETICAL PRINCIPLES OF RESERVATION ABOUT
ORGANIZATION CHANGES

Summary. Article concerns a phenomenon which appears in organization as is
reservation about changes. There is not only definition of reservation in it but also
reasons which decide about its escalation. Some methods that can be applied in
fight with it were also indicated. Result of research is synthetic material about
theoretical aspects of reservation in the face of changes.

Keywords: reservation, organization, human resources, barriers.

1. Wstep

Zmiany w zyciu kazdego cztowieka odgrywaja niezwykla role, towarzysza mu od urodze-
nia, jednak najczesciej sg kojarzone z czym$ ztym, niepozadanym. Najwiecej negatywnych
emocji wywotuja zmiany w miejscu pracy — organizacji. Nie mozna jednak ich unikng¢, dla-
tego nalezy zastanowic si¢, jak mozna ztagodzi¢ ich wptyw na cztowieka.

Celem pracy jest przedstawienie aspektow teoretycznych zwigzanych z oporem we wdra-
Zaniu zmian organizacyjnych. Wprowadzanie innowacji jest bowiem zabiegiem koniecznym,
wszystkie metody, techniki, narzedzia funkcjonujace wczesniej mogly gwarantowaé przed-
sigbiorstwu sukces, jednak z czasem mogly si¢ okazaé niewystarczajace, mato efektywne lub
po prostu nieskuteczne.
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2. Opor wobec zmian — ujecie teoretyczne

Osobami odpowiedzialnymi za wdrazanie zmian w organizacji sa kierownicy wyzszego
szczebla. To od nich w najwigkszy stopniu zalezy tempo 1 to, w jaki sposob zostanie zapla-
nowany proces przemian. Nalezy jednak podkresli¢, iz kazda zmiana jest wprowadzana, aby
poprawi¢ sytuacje organizacji, czy to chodzi o wewngtrzne usprawnienia, czy o wizerunek na
rynku krajowym. Gtownym zatozeniem jest tak zarzadza¢ zmiang, aby skutecznie przenies$¢
pracownikow ze starej rzeczywistosci w nowe realia. Czy jednak to przystosowanie do no-
wych warunkow stanowi proste zadanie dla liderow w firmach? Z jakimi problemami musza
si¢ zmierzy¢ ?

Jak mowi I zasada dynamiki Newtona, kazda akcja wywotuje reakcje — wprowadzajac
zmiany w firmie, bedziemy mie¢ do czynienia z oporem wsrdd pracownikow. Ale czym jest
w ogoble opor? Pojecie to kojarzy si¢ przede wszystkim z: wrogos$ciag wobec obecnego status
quo, ze $wiadomym, celowym przeciwstawianiem si¢ narzucanym decyzjom, z niechgcig wo-
bec rzeczy niepewnych, nowych.

Definicja oporu Scisle wigze si¢ ze zmiang — jest jej nastgpstwem i ma na nig bezposredni
wplyw. C. Bowman, D. Asch oraz A.S. Judson przeanalizowali reakcje ludzi na zmiany orga-
nizacyjne. Wyr6znili dwa poziomy reakcji, tj.: nastawienia, obejmujgce emocjonalny, we-
wnetrzny stosunek cztowieka do zmiany oraz zachowania przejawiajgce si¢ w okreslonych
dziataniach. Pokazuja w ten sposob catg skale roznorodnych zachowan w obliczu zmian. Gra-

ficznie przedstawia si¢ to nastepujaco:

< NASTAWIENIA >
WROGOSC NEUTRALNOSC ENTUZJAZM
Ludzie przejawiaja silny Ludzie nie przejawiaja Ludzie akceptuja
negatywny stosunek wobec zadnych silniejszych emocji zmiang
zmian wobec zmian
< ZACHOWANIA >
OPOR OBOJETNOSC WSPOLPRACA
Podwtadni robig wszystko, Podwtadni nie przeszkadzaja Podwtadni biorg
aby zmiana nie zaistniata we wprowadzeniu zmian, ale tez udziat w zmianach
w nich nie uczestnicza 1 wnosza swoj wkiad

Rys. 1. Reakcje ludzi na zmiany

Fig. 1. People's reaction to changes

Zrédlo: M. Czerska, Klasyfikacja zmian, [w:] Zarzadzanie organizacjami. Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci DOM ORGANIZATO-
RA, Torun 2003, s. 515.
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Istote zjawiska najtrafniej definiuje B. Dudek, wedlug ktorego pojecie to oznacza dazenie
do tego, aby zmiana nie wystapila, aby wystapiwszy, nie utrzymywata si¢ lub aby wycofac si¢
z kregu jej oddzialywania'. Definiowane jest rowniez jako blokada emocjonalna wobec
zmian, ktora buduja w sobie czlonkowie organizacji w obawie, ze nadchodzaca zmiana spo-
woduje w jaki$ sposob pogorszenie ich obecnej sytuacji>. K. Adamiecki zawart to zjawisko
w tzw. prawie przekory, ktore moéwi, ze jakiekolwiek dziatanie zmieniajace stan faktyczny
powoduje powstanie oporéw majacych na celu utrzymanie tego stanu’. Opdr ten, bedac natu-
ralng reakcjg pracownika, jest jednym ze zrodet spowalniania lub odpornos$ci na zmiany prze-
prowadzone w organizacji.

Jesli bowiem przemiany sa niewlasciwie zaplanowane, brak jest trafnego projektu, przy
tym pojawiaja si¢ psychospoteczne, ekonomiczne czy biurokratyczne bariery, to wdrozenie
zmian jest niezwykle trudne, wrecz czgsto niemozliwe. Za najwazniejszg barier¢ teoretycy
i praktycy uznajg opdr pracownikow, poniewaz niezaleznie czego zmiany dotycza, zawsze
faczy je wspolny mianownik — zasoby ludzkie.

Zmiany, ktore wywotuja najwigksze opory, to po pierwsze te zwigzane z nowymi wyma-
ganiami w kwestii umiej¢tnosci 1 wiedzy. Pracownicy przeciwstawiajg si¢ najsilniej tym
zmianom, ktére spowoduja, iz ich umiejetnosci i posiadane kompetencje nie s3 juz wystarcza-
jace. Druga grupe¢ tworza te, w wyniku ktorych stabnie pozycja danego pracownika badz jak-
kolwiek ucierpi on materialnie. Praktycznie w 100% kazdy pracownik bedzie opierat si¢
1 kwestionowat decyzj¢, w wyniku ktorej musi przenies¢ si¢ na nizsze stanowisko. Zrozumia-
fe jest, ze ten spadek w hierarchii firmy $cisle wigze si¢ ze zmniejszonym wynagrodzeniem.
Wyjatek stanowi sytuacja, kiedy to z winny pracownika zostaje on zmuszony do przeniesienia
si¢ z wyzszego na nizsze stanowisko. Trzecig juz kategorig zmian sa te, ktore wychodza
z wewnatrz, czyli propozycje zmian wspotpracownikow. Nalezy tutaj podkresli¢ zalezno$¢ —
im wieksza jest rywalizacja wsrod pracownikéw, tym mniejsza badz zadna jest aprobata dla
pomystow wspotpracownikdéw. Zmianami, ktore powodujg opor, sa te zwigzane z ryzykiem.
W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji przyczyn oporu, od tych ogoélnych do bar-
dziej szczegdtowych. Ponizsza klasyfikacja R. Wendta wskazuje na cztery obszary proble-
mowe omawianego zjawiska:

1. obszar zwigzany z brakiem informacji (na temat metod, sposobow, przyczyn, przebiegu
wdrozenia, celu zaplanowanych zmian; konsekwencji zmian dla pracownika na ptaszczyz-
nie finansowej, spotecznej, szczegdlnie materialnej; aktualnej 1 przysztej pozycji firmy;
firmy miedzy pracownikami — liczne nieporozumienia w przeptywie wiadomosci);

2. obszar odwolujacy si¢ do zaufania i relacji wewnatrz organizacji (brak zaufania dla osob

inicjujacych 1 zarzadzajacych wprowadzenie zmian; brak wiary w sukces i powodzenie

! B. Dudek: Psychologiczne aspekty wprowadzania zmian. Humanizm Pracy, nr 3, 1978, s. 86.

2 Zmiana warunkiem sukcesu. Zarzadzanie przetomu wiekow. Red. J. Skalik, Akademia Ekonomiczna im. Oska-
ra Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 188.

3 K. Ziemniewicz: Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 1999, s. 128.
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wprowadzanych zmian; ogo6lna atmosfera braku zaufania rowniez w relacjach migdzy pra-
cownikami);

3. obszar zwigzany z osobowosciami uczestnikow procesu zmian (niski poziom lub brak ak-
ceptacji dla zmian; egoizm, brak troski o dobra wyzszego rzedu; panujace przekonanie
o tym, ze Po co cos zmienia¢, jest dobrze tak jak jest, konformizm);

4. obszar zwigzany ze stanem lekowym (Iek przed nowo$ciami, porazkg czy kompromitacja;
lek przed utratg pozycji lub wadzy)*.

Kolejna klasytfikacja jest poparta badaniami R.M. Kantera, ktéry do zasadniczych zrédet

oporu zalicza:

niejasno stawiane cele 1 oczekiwania (powoduja dorabianie ideologii),

nieche¢ do rezygnacji z dotychczasowych przywilejow,

poczucie zagrozenia, strachu, leku przed zwolnieniem (brak peinej informac;ji),

swiadomos¢ stabych stron proponowanych zmian,

poczucie, ze sytuacja wymyka si¢ spod kontroli,

AN S

nieche¢ do wzmozonego wysitku (lenistwo) oraz negatywne do$wiadczenia®.

W 1998 r. Sikora zwrdcit uwage na takie zrodta oporu, jak: obawa przed zmniejszeniem
zarobkdw, przekonanie o braku korzysci ze zmiany, obawa przed dodatkowymi obcigzeniami,
obawa przed rozbiciem grupy nieformalnej, obawa przed utrata stanowiska, obawa przed ob-
nizeniem prestizu, urazenie ambicji zawodowe;j®.

J. Penc w 1997 r. wyrdznit nastepujace przyczyny oporu przeciwko zmianom: niezrozu-
mienie potrzeby zmiany wskutek braku rzetelnej informacji, brak pozytywnych doswiadczen
we wprowadzaniu nowosci i obawa przed popelieniem btedu, obawa przed nowymi wyma-
ganiami 1 przed niemozliwo$cia sprostania im, obawa, Ze innowacja obnizy prestiz pracowni-
kow, obawa, ze poparcie zmiany narazi innych na straty lub spowoduje narazenie si¢ osobom
jej przeciwnym, sktonno$¢ do trwania przy starych, wyprobowanych wzorcach, obawa, ze
zmiany nie beda korzystne lub Ze korzy$ci nie zréwnowazg poniesionych strat, mozliwo$¢
pogorszenia relacji miedzy wydatkowanym wysitkiem a wynagrodzeniem i zadowoleniem
z pracy, nieuwzglednienie utrwalonych w organizacji wzorcOw i norm post¢powania, nieko-
rzystne warunki zmian i niewlasciwy sposob ich wprowadzania (np. narzucenie nowosci),
mato efektywne wprowadzanie zmian’.

A.G. Bedeian na podstawie wlasnych badan przyczyny przeciwstawiania si¢ zmianom
grupuje w kilka kategorii:

1. zasciankowo$¢ i1 dbato§¢ o wiasne dobro: poczucie zagrozenia wilasnych umiejetnosci

1 kompetencji, poczucie zagrozenia dla zajmowanej pozycji oraz posiadanej wladzy;

4 R. Wendt: Zarzadzanie zmiang w polskiej firmie. Jak w praktyce wykorzysta¢ szanse na rozwdj bez porazek.
Zacharek Dom Wydawniczy, Warszawa 2010, s. 86.

> R.M. Kanter: The Change Master. Simon & Schuste, New York 1994, p. 34.

6J. Sikora: Zarzadzanie konfliktem w zaktadzie pracy. TNiOk, Bydgoszcz 1998, s. 29.

7J. Penc: Strategie rozwoju zmiany. ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, nr 9, 1997, s. 5.
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2. nieporozumienia i brak zaufania: btedy lub brak informacji, atmosfera braku zaufania, nie-
prawidtowe relacje interpersonalne w firmie;

3. nieprawidtowa ocena sytuacji: niedostrzeganie korzys$ci, niewtasciwa ocena zmiany (uwa-
zanej za ztg lub Zle przemys$lang), konformizm;

4. mala tolerancja wobec zmiany: obawa przed nieznanym, porazka, lek przed kompromita-
cja, ogoblna niecheé do ,,pojscia do przodu™.

Ostatnig z klasyfikacji, ktora zostanie przedstawiona, jest podzial L. Clarke, ktory za
gléwne przyczyny powstania oporu uznat: obawe przed nieznanym, brak informacji, zagroze-
nie zmianami statusu, obawe przed porazka, niedostrzeganie korzy$ci zmiany, zagrozenia
uktadu wiadzy, klimat organizacyjny nacechowany niedostatecznym zaufaniem, histori¢
wczesniejszych niepowodzen, zagrozenie utraty zwigzkow w zespole, stres 1 niepoko;j.

Z uwagi na fakt, iz wiele przyczyn oporu mogloby by¢ zaliczone nie do jednej, ale dwoch
czy trzech grup, M. Czerska zastosowata podziat z uwagi na miejsce pochodzenia. Wyré6znita:
1. zrédia tkwigce w osobowosci cztowieka — tutaj znajduje si¢ lek przed nieznanym, kiedy to

zmiana stawia cztowieka w nowej sytuacji, w ktorej jeszcze nie byt. Sita tego Igku jest od-
wrotnie proporcjonalna do takich cech osobowosci, jak: sktonno$¢ do ryzyka, ambicja, ini-
cjatywa, poziom samooceny;

2. zrodia tkwigce w oddzialywaniu grupy spolecznej — jedng z przyczyn opordéw tej kategorii
jest nacisk formalnej badZ nieformalnej grupy wspolpracowniczek. W tej grupie Zrodet
oporu znajduje si¢ ewentualna sprzeczno$¢ zmiany z obowigzujacymi kulturowymi warto-
$ciami i normami post¢powania, jak rowniez brak zaufania do kierownika;

3. zrédta tkwigce w samej zmianie — do tej grupy zostaly wliczone obawy przed obnizeniem
dotychczasowego poziomu zaspokojenia potrzeb. Sg to obawy przed: utratg pracy, zmiang
szefa grupy wspotpracujacej, obnizeniem prestizu, wzrostem zakresu zadan i odpowie-
dzialnosci;

4. zrodia tkwigce w organizacji procesu zmian — rozbiezno$¢ w ocenie sytuacji i wynikajacy
stad brak §wiadomosci potrzeby zmiany, zaskakiwanie ludzi zmiang czy negatywne do-
$wiadczenia z dotychczasowych zmian, réwniez przyczyn nalezacych do tej grupy”.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze sens zrddel oporu tkwi w czterech kategoriach: nie-
pewnosci, strachu przed rzeczami nowymi, leku o swoje interesy oraz ré6znym spojrzeniu na
problemy'®. Wszystkie zaprezentowane podzialy w istocie sa podobne, réznia sie jedynie
szczegodtami, nazwami kategorii. Katalog tych przyczyn jest oczywiscie wzgledny — jest to
zalezne od firmy, jej rozwoju, uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych.

Mozna jednak zauwazy¢, ze przyczyn powstawania oporu jest wiele, sg zréznicowane
1 mogg wystepowac na nastepujacych poziomach: jednostki (indywidualne), organizacji (grup

spotecznych, wewnatrz organizacji), procesu (dziatan). Moga wystepowa¢ w organizacji

8 A.G. Bedeian: Management Laureates a Collection of Autobiographical Essays. JAI Press LTD, 2001, p. 33.
M. Czerska, op.cit., s. 521-523.
10 R.W. Griffin: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 1998, s. 398-399.
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z réznym natg¢zeniem, obejmuja dodatkowe kwestie 1 wzajemnie si¢ przenikajg. Przyktadowo
wedlug R.H. Hallema opdr wobec zmian na poziomie organizacyjnym moze mie¢ kilka czyn-
nikow sprawczych:

1. inercja strukturalna — wynika z natury organizacji jako czynnika stabilizujacego zachowa-
nia organizacyjne;

2. mate skupienie na zmianach — organizacja duzych firm sktada si¢ z wielu wspotdziataja-
cych subsysteméw, dziatajacych na zasadzie ,,naczyn potaczonych”. Zmiana jednego pod-
systemu pocigga za sobg konieczno$¢ zmian w innych podsystemach i stad tez zmiany sg
limitowane 1 wprowadzane sukcesywnie;

3. inercja poszczegdlnych grup — moze wynika¢ z rozbieznos$ci intereséw podgrup sktadaja-
cych si¢ na strukture organizacyjng firmy;

4. zagrozenie ze strony ekspertow — jest zwigzane z Igkiem przed obcym autorytetem;

5. zagrozenia uktadu elit wladzy — jest zwigzane z redystrybucja autorytetéw decyzyjnych
1 destabilizacja pozycji wladzy;

6. zagrozenie wynikajace z alokacji zasobow firmowych — zmienia stare powigzania i prze-
ptywy $rodkow!!.

Opor na poziomie indywidualnym nalezy rozumie¢ jako ch¢¢ utrzymania stanu istniejgce-
go. Zrédha oporu w tym przypadku mozna podzielié na trzy kategorie czynnikow: przyzwy-
czajenia i stereotypy, emocje, pozyskana informacja. Zmiana wigze si¢ z odczuwanymi nega-
tywnymi emocjami (brakiem bezpieczenstwa czy lgkiem przed nieznanym) — cztowiek wie
o tym 1 obawia si¢ tego. Kazdy czlowiek stara si¢ odrzuca¢ sygnaly o tym, Zze obecna rzeczy-
wisto$¢ rozni si¢ od tej, ktora byta znana i dawata poczucie wygody. W sytuacji zmiany
cztowiek upiera si¢ przy zasadnos$ci swoich przekonan, systemow znaczen lub scenariuszy
z przesztosci. Zaczyna wyszukiwaé pozornie racjonalne argumenty przeciw potrzebie zmian.
Wynika to z faktu, iz stwierdzeniom potwierdzajacym oczekiwania pos§wigcamy wiecej uwagi
i lepiej je zapamigtujemy'?.

Cechg charakterystyczng oporu oprocz réznorodnosci zrodet jego powstania sg formy,
w jakich moze on wystgpowac. Poddajac zjawisko oporu ogolnej klasyfikacji, mozna wyrdz-
ni¢ nastgpujace rodzaje:

e opor czynny i opér bierny,!?

e opor jawny i opor ukryty,'*

e 0por natychmiastowy i odroczony,'

e 0por emocjonalny, racjonalny, polityczny'¢.

1 JF. Terelak: Psychologia organizacji i zarzadzania. Difin, Warszawa 2005, s. 322.

12 Motywowanie cztonkéw — Jak podnie$é efektywno$é i zatrzymaé wartosciowych pracownikéw. Materiaty
szkoleniowe Kancelarii Rady Ministrow, s. 13.

13 M. Czerska, op.cit., s. 129.

14 Zmiana warunkiem sukcesu. Opér wobec zmian. Szansa czy zagrozenie. Red. J. Skalik, Akademia Ekono-
miczna im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 286.

15 Ibidem.

16 Zmiana warunkiem sukcesu. Zarzadzanie. .., op.cit., s. 321.
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Opér czynny wystepuje jawnie, co utatwia wczesne jego zauwazenie 1 podjecie odpo-
wiednich krokéw zapobiegawczych. Ujawnia si¢ on m.in. przez odmowe¢ dziatania, blokowa-
nie przeptywu informacji, $wiadome popetnianie bledow w celu ukazania wadliwosci propo-
nowanych rozwigzan. Opor bierny z kolei ma utajniony charakter, co utrudnia walke z nim.
Najczgs$ciej przejawia si¢ w formie wyraznie manifestowanego niezadowolenia, a nawet agre-
sji. W wigkszosci przypadkow towarzyszy mu wyrazny spadek wydajno$ci, apatia, izolacja.
Z oporem natychmiastowym mamy do czynienia bezposrednio po uruchomieniu dziatan
wdrozeniowych zmian, natomiast opor odroczony wystepuje na dalszych etapach tego proce-
su. Opor emocjonalny pomija merytoryczne podejscie do zmian, opierajac si¢ wytacznie na
zwigzanych z nimi negatywnych emocjach. Przeciwienstwem tego zachowania jest opor ra-
cjonalny polegajacy na przedstawieniu konkretnych argumentéw. Z kolei opdr polityczny
opiera sie na checi utrzymania dotychczasowej pozycji i zwigzanej z nig wladzy'’. Nawiazuje
gléwnie do sposobu zarzadzania, przyjetej przez organizacje strategii, stosowanych metod
1 narzedzi. Jesli mamy podane rodzaje oporéw wobec zmian organizacyjnych, mozemy okre-
sli¢, jakie postawy wobec zmian przyjmuja pracownicy. Jedna z typologii opiera si¢ na po-
wstate] w latach 90. macierzy z dwoma zmiennymi: §wiadomos$cig lub nieswiadomoscia
zmian i jawnym badz niejawnym oporem. Na podstawie tego powstaly 4 mozliwe postawy
pracownikow. Pierwsza z nich — zombi (op6r jawny/nieswiadomy) — zgadza si¢ na zmiane,
jednak nie ma czynnika motywujacego do dziatania, tym samym nie postrzega siebie jako
jednostki stawiajacej opor. Drugi typ to sabotazysta (op6r ukryty/$wiadomy) — ignorowanie
zmian, trzeci to oponent (opor jawny/§wiadomy) — przedstawia swoje poglady, 1 osoba tkwig-
ca w miejscu (opor ukryty/Swiadomy) — nie zdaje sobie sprawy z toczacych si¢ zmian, jedno-
czes$nie je nieswiadomie niszczgc. Klasyfikacja E. Drabek na inne formy jest nastgpujgca:
konformizm (podporzadkowanie si¢ procesom zmian, aby mie¢ poczucie spokoju), rytualizm
(trzymanie si¢ utartych pewnych schematéw przy zapominaniu o celu wprowadzanej zmiany),
odrzucenie (stawianie jawnego i otwartego oporu), wycofanie si¢ (jesli wystepuje problem,
automatycznie sie wycofujemy)'®.

Dywagacje na temat przyczyn zmian, oporu, jaki wywotuja one u pracownikéw, sktaniaja
do zastanowienia si¢ nad metodami walki z nim i sposobami ,,bezbolesnego wdrazania
zmian”. Tworca metody tancucha krytycznego E. Goldratt wprowadzit do zarzadzania uni-
wersalng propozycj¢ procedury wdrazania zmian w celu eliminacji oporu. Zaklada on sze-
$cioetapowy proces!®. Zarzadzanie zmiang jest zespotem czynnosci niezwykle skomplikowa-
nych i trudnych, zaleznych bowiem od wielu czynnikéw, m.in. od liczby pracownikéw, od
kadry kierowniczej, od zwyczajow panujacych firmie 1 wielu innych, ktére zaleza od konkret-

nego przedsiebiorstwa. Dobor technik réwniez nalezy do indywidualnych decyzji zarzadu,

17 7. Scibiore:. Ludzie podczas zmian w organizacji. Adam Marszatek, Torun 2005, s. 211.

18 E. Wiecek-Janka: Zmiany i konflikty w organizacji. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006,
s. 46-49.

19 E.M. Goldratt, M. Eliyahu: Laficuch krytyczny. Werbel, Warszawa 2000.
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metody jednak najogdlniej mozna pogrupowaé w kilku kategoriach: aktywne zaangazowanie
pracownikdw w proces zmian, wsparcie wdrazania zmian przez szczeble kierownicze, nego-
cjacje, jawne lub ukryte zmuszanie, techniki manipulacji, edukacja przed wdrazaniem i pod-
czas wdrazania zmian?®. Tak jak kazdy katalog metod zawsze mozna je uzupeti¢. W tym
katalogu moga si¢ rowniez znalez¢: dyskusja grupowa, oddzialtywanie na poszczegodlnych
cztonkéw grupy. Pytanie, jakie nalezy w tej sytuacji zadaé, to: Co nalezy robi¢, aby wprowa-
dza¢ zmiany i niwelowa¢ opor?

Wielu autorow, m.in. Kahn, Katz, Koppter czy Schlezinger, podjeto prace nad opracowa-
niem zlotego $rodka, aby unikna¢ lub zniwelowa¢ opor. Uogdlniajac, trzeba zauwazy¢, ze po
pierwsze nalezy przeprowadzaé szkolenia i komunikowa¢ pracownikom ewentualne zmiany.
Najlepiej przy tym postugiwac si¢ nie tylko stowami, lecz takze wykorzysta¢ metody werbal-
ne 1 wizualizacje tego, co przyniesie zmiana. Po drugie nalezy wiaczy¢ pracownikow w pro-
ces zmian i stopniowo zwigksza¢ ich zaangazowanie. Udziatl pracownikow moze im uswia-
domi¢ konieczno$¢ i logicznos$¢ planowanych procesow. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na
tych pracownikéw, ktorzy przyjmuja zmiang po pewnym czasie i szczegolnie tych, ktorzy sa
tzw. zatwardziatymi przeciwnikami, aby nie zaprzepascili catego procesu. Jesli dalej nie uste-
puja, nalezy rozpoczac proces negocjacji. Niekiedy nalezy posunaé si¢ do takich metod, jak
manipulacja czy kooptacja — celowe zaangazowanie (przydzielenie funkcji nadzoru, przygo-
towania czego$). Czasami przy wystepujacej presji czasu trzeba siggna¢ po sposoby oparte na
wymuszeniu. Najczestszym narzgdziem wykorzystywanym w celu ostabienia oporu jest ana-
liza pola sit Kurta Levina, polegajaca na wyr6znieniu sit wspierajacych i hamujacych zmiang.
Przy kazdym z czynnikéw wpisuje si¢ odpowiednig liczbe punktow. Arkusz ten sporzadza si¢
dla kazdej zmiany. Istnieje jeszcze kilka innych narz¢dzi wykorzystywanych przez firmy,

jednak nie sg one tematem niniejszego artykutu.

3. Zakonczenie

Opor wobec zmian jest postrzegany jako zjawisko negatywne zawsze towarzyszace zmia-
nie. Jednak nie powinno si¢ go w ten sposob postrzegac. Jest wynikiem zmian, nieodlacznym
jej elementem. Aby wprowadzi¢ zmiang czy to w ramach technologii, czy struktury firmy,
nalezy odpowiednio zorganizowa¢ ich wprowadzenie oraz dobra¢ odpowiednie $rodki. Duze
obcigzenie spoczywa tu na liderach i menedzerach — musza zadba¢ o odpowiedni system mo-
tywowania pracownikow oraz komunikowania si¢ wewnatrz firmy. Dziatania kadry kierow-
niczej nie powinny skupia¢ si¢ na wyeliminowaniu samego oporu, ale na zabiegach majacych

spowodowac lepsze zrozumienie przyczyn i przejawoéw stawiania oporu. Wiadome jest, ze

20 Podrecznik radzenia sobie z oporem, http://dialogspol.pl/files/L19-Podrecznik_radzenia_sobie_z_oporem.pdf,
(2013-01-03), s. 6.



Podstawy teoretyczne oporu... 17

pracownicy bedg stawia¢ opor w réznych formach, nawet przez powtarzanie stwierdzen 1 wy-
tykanie kazdego pomystu. Kazdy szef niejednokrotnie spotkat si¢ z odpowiedzia: ,,To si¢ na
pewno nie uda”, ,,Do tej pory dawali$my sobie swietnie rad¢” czy ,,Poczekajmy, nie jesteSmy
przygotowani”. Nie nalezy jednak zadnych objawow oporu lekcewazy¢. Od poczatku trzeba
wdraza¢ program przygotowania do zmian i opracowa¢ odpowiednie narzedzia do konkret-

nych zmian.
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Abstract

In organization we are facing permanent changes that mostly produce negative emotions.
To change that approach theoretical side of problem should be acquainted. It allows to work
out improved methods of changes introduction. Thanks to that employee will not only accept
changes but also quickly will find himself in new reality. People responsible for changes are
managers, they should precisely know theoretical aspects of reservation — it give them possi-
bility to become closely acquainted with their subordinates, to classify their fears, to select

appropriate tactics of introducing the changes.
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