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PSYCHOLOGICAL CONDITIONS OF CHANGE
MANAGEMENT IN THE ORGANIZATION

Abstract. The strength of an organization lies in its ability to change. However,
organisational inertia and a natural reluctance for members to go beyond the boundaries of
what is known and predictable — are serious obstacles. This opens up a space for psychology
in management studies, in particular the need to identify recipes for reconciling the members
of the organization and effectively carrying out the organizational transformation.
Such researches has been carried out in parallel with the development of management
sciences. Elton Mayo’s achievements, Kiibler-Ross’s suggestions, Kurt Lewin’s model, some
observations relating to strengthening attitudes and shaping behaviour were quickly adapted
by management theory and managerial pragmatics. However, one must realize that
psychology has its limitations. Not always and not all of its indications can be transferred to
the ground of the organization without reflection. Because while psychology is useful, it can't

replace theory of the management.
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PSYCHOLOGICZNE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA
ZMIANA W ORGANIZACJI

Abstrakt. Sifa organizacji tkwi w jej zdolnosci do zmiany. Na przeszkodzie stojg jednak
organizacyjna inercja oraz naturalna dla czfonkéw organizacji nieche¢ do wykraczania poza
granice tego to co znane i przewidywalne. Pokonanie tych granic stwarza przestrzen dla
psychologii w naukach 0 zarzgdzaniu, W szczegdlnosci pojawia sie potrzeba wskazania
recepty na zjednanie sobie czfonkow organizacji i skuteczne przeprowadzenie organizacyjnej
transformacji. Rownolegle do rozwoju nauk o0 zarzqdzaniu pojawialy si¢ teorie
psychologiczne oraz wskazania odnoszqce sie do  pracownikow  narazonych
na przeprowadzane zmiany. Dokonania Eltona Mayo, obserwacje Kiibler-Ross, podpowiedzi
Kurta Lewina oraz liczne spostrzezenia odnoszqgce sie do wzmacniania postaw i ksztattowania
zachowan szybko zostaly zaadaptowane przez teorie | pragmatyke zarzqdzania. Trzeba jednak
zdawaé sobie sprawe, Ze ma psychologia swe ograniczenia. Nie zawsze i nie wszystkie jej
wskazania dadzq sie bezrefleksyjnie przeniesé na grunt organizacji. Bo chociaz psychologia

jest przydatna, to stanowi uzupetnienie dla nauki o zarzqdzaniu i nie jest jej w stanie zastgpic.

Stowa kluczowe: organizacja, zmiana, zarzgdzanie zmiang, psychologia

Wstep

Zmiana jest immanentng cze¢$cig rozwoju organizacji, dla praktykow i teoretykow
zarzadzania interesujace jest przede wszystkim wyjasnienie, jak to si¢ dzieje, ze jedne zmiany
konczg si¢ sukcesem, a inne grzezng W mieliznach dziatan pozornych i nieskutecznych,
i dlaczego cztonkowie organizacji nie zawsze i nie kazde zmiany aprobuja. Pojawia si¢ zatem
kluczowe pytanie, jak najlepiej przeprowadzi¢ zmiane W organizacji?

Celem artykulu jest ukazanie, w jaki sposob psychologia przenikngta do nauki
0 organizacji i zarzadzaniu. Jak duzy w tym udziat ewolucji nauk o organizacji, a jaka w tym
zastuga pragmatyzmu zarzadzajacych poszukujacych efektywnych metod zarzadzania
zmiang. Za hipotez¢ badawczg uznano intuicyjnie poprawne przeswiadczenie, ze czlowiek
jest zawsze czescig dokonujacej si¢ zmiany. Aby zmiang udalo si¢ przeprowadzi¢, nalezy

zrozumie¢ charakter reakcji czlonkow organizacji na wprowadzenie nowoS$ci 0raz
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wykorzysta¢  wiedz¢ psychologiczng do zmniejszenia pojawiajacego si¢  OpOru.
Tak postawiona hipoteza implikuje nowe watki odno$nie specyfiki zarzadzania zmiang.

Dla zweryfikowania hipotezy badawczej postuzono si¢ badaniami literaturowymi —
w zakresie badan przegladowych. Natomiast do syntezy i ostatecznych konkluzji

doprowadzita refleksja poznawczo-metodologiczna.

Zrozumie¢ zmiane

Zmienno$¢, a nie statos¢ nalezy do wybijajacych si¢ cech rzeczywistosci. Otaczajacy
$wiat I istniejgce W jego ramach organizacje permanentnie si¢ zmieniajg.

Powszechna zmiennos¢ dostrzezona zostala przez filozofow, opisana przez poetow
i przeanalizowana przez badaczy. Zyjacy na przelomie VI i V wieku p. n. e. Heraklit
przekonywal, ze wszystko ptynie (panta rhei) i nie wchodzi si¢ dwa razy do tej samej rzeki.
Jego uczen Kratylos w zadumie nad zmiennos$cig doszedt do wniosku, ze stato$¢ | zmienno$é
to dwie strony tego samego medalu: §wiat pozbawiony stalosci bylby réwniez Swiatem
pozbawionym prawa do zmiany. Dla §w. Tomasza z Akwinu — zmiana oznacza przejscie
od moznosci, potencjalnosci do aktualnosci'. Oznacza to, ze byt skrywa zdolnosci
do przemiany, tkwig w nim sity i zrodta zmian, ktore uaktywniajg si¢ | W sprzyjajacych
warunkach umozliwiajg rozwoj, ktérego zmiana jest zaczatkiem i istota.

Problem zmienno$ci dostrzegly nauki 0 zarzadzaniu. Dziewigtnastowieczni
inzynierowie znajdujacy sie wyjatkowo blisko proceséw technologicznych angazowali sie
w wyjasnianie interakcji zachodzacych miedzy cztowiekiem a maszyna | wynikajacych z tego
problemow [Rodrigez 1992, s. 112]. Niemiecki psychiatra Emil Kraepelin (1856-1926)
wyrysowat ,krzywg zmeczenia” przedstawiajgcg, jak zmienia si¢ odczuwany wysitek w ciggu
dnia pracy.

Coraz nowoczes$niejsza technologia zmuszata do implementowania zmian.

Jesli nie faktycznie, to z pewnoscig intuicyjnie zauwazano, ze Cz¢$cig zmiany
organizacyjnej jest czlowiek. Jego wyobrazenie 0 wilasnej roli, docenienie, ulatwienie,
zrozumienie i psychologiczna gratyfikacja wptywaja na percepcje dokonujacych sig¢
przemian. Oznacza to, ze za skuteczno$cig i efektywnoscig zmiany organizacyjnej kryja si¢
przekonania pracownika o witasnej roli w procesach pracy. Stad juz tylko krok do pojawienia

si¢ psychologii przemystu (industrial psychology).

! https://contragentiles.pl/czytelnia/teizm-chrzescijanski/argumenty-przeciwko-naturalizmowi-i-na-rzecz-
istnienia-boga/piec-drog-sw-tomasza-z-akwinu/ [dostgp 12.03.2024].
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Powszechnos¢ zmiany i jej roznorodno$é przetozyla si¢ na problemy definicyjne.
Dla jednych zmiana jest obserwowalng roznicg funkcjonowania, inni uwazaja ja za wazng
modyfikacje jakiej$ czes$ci organizacji [Griffin 2005, s. 407]. Z kolei J. Penc definiuje zmiane
jako przeksztalcenie organizacji odnoszace si¢ do jej potencjatu, struktury i sposobu
funkcjonowania, by zwigkszy¢ efektywnos$¢ organizacji lub dostosowaé si¢ do panujgcych
warunkéw [Penc 1999, s. 184]. Zmiana jest zatem dokonujaca si¢ W czasie odmiennoscia,
rodzajem transformacji i przeksztalceniem 0 réznorodnym pochodzeniu, odmienngj
charakterystyce i zmiennym tempie. Dokonujace si¢ W obrgbie organizacji zmiany zwykle
uwaza si¢ za konieczne, gdyz:

— pozwalaja organizacji dostosowac si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia,

— umozliwiajg lepsze wykorzystania zasobow i potencjatu organizacji,

— przygotowuja organizacje na nadejscie przysziosci,

— majg charakter sanacyjny i wynikaja z modernizacji organizacji.

Nauka o organizacji i zarzadzaniu zidentyfikowata wiele rodzajow zmian. Rzadko
kiedy wystepuja one pojedynczo, najczgsciej zachodzg na siebie, wzmacniajagc Swe
oddziatywanie i komplikujagc zadania menedzerow. Zmiany rozchodza si¢ po calej
organizacji, a bywa, ze wykraczaja daleko poza jej granice, odciskajac swe pietno na innych

organizacjach i otoczeniu.

Tabela 1. Typy zmian organizacyjnych

Typ zmiany Charakterystyka
Zmiana planowana antycypuje przyszte charakterystyki otoczenia i wprowadzana
Planowana lub dostosowawcza jest wyprzedzajgco. Zmiana dostosowawcza jest reakcja na pojawiajace si¢

wymogi i jest zmiang wymuszona przez otoczenie.

Reaktywna — wynika z analizy i diagnozy. Jest proba racjonalnej odpowiedzi
na sygnaty i bodZzce dochodzace z otoczenia i zazwyczaj petni funkcje zaradcze.

Reaktywna lub proaktywna Proaktywna — jest zmiang wyprzedzajaca. Organizacja wprowadzajgc zmiany pro
aktywne wykazuje inicjatywe, wychodzi naprzeciw przewidywanym stanom
otoczenia.
Zmiana catosciowa ma charakter kompleksowy i obejmuje wszystkie wazne
Cato$ciowa lub czgsciowa obszary funkcjonowania organizacji. Zmiana czesciowa odnosi si¢ do wybranych

elementow organizacji.

Zmiany rzeczywiste polegaja na faktycznej modyfikacji dziatania organizacji,
ktora ujawnia si¢ w rezultatach, czyli skutecznosci i sprawnosci dziatania.
Zmiany udawane przyjmuja najczgsciej posta¢ btednego kota i tuszuja jedynie
dotychczasowe wadliwe funkcjonowanie organizacii.

Rzeczywiste i udawane

Zmiany nasladowcze polegaja na implementowaniu cudzych gotowych
rozwigzan, bazuja na benchmarkingu. Zmiany kreatywne obarczone sa wyzszym
ryzykiem i majg charakter tworczy, jednostkowy o trudnych do przewidzenia
skutkach.

Nasladowcze i kreatywne

Zrédlo: oprac. wlasne na podst.: Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 409-410; Kotter J.P., P.V. Schlesinger, Choosing Strategies for Change, [w:] Harvard
Business Review, 1979, nr 3-4, s. 106; E. Diugosz-Truszkowska, Zarzgdzanie zmianami [w:] L. Zbiegier-
-Macigg (red.), Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi, Uczelniane Wydawnictwo AGH, Krakéw 2002,
s. 40-41.
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Zmiany mozna skatalogowa¢ pod katem skladnikow organizacji. W ten sposob
pojawiaja si¢ zmiany w strukturze, w kulturze organizacyjnej, w technologii, w strategii
dziatania 1 systemach =zarzadzania. Za kazdym razem zmiana organizacyjna dotyka
zatrudnionych. Zmusza ich do uczenia si¢ nowych rzeczy, narzuca nowe praktykKi
postepowania, tworzy konieczno$¢ porzucenia starych nawykow i zastapienia ich nowymi
przyzwyczajeniami.

Niekiedy pojawia si¢ pokusa przykladania najwigkszej uwagi do samej zmiany, nie
zwazajac na socjopsychologiczny kontekst; dochodzi do tego, ze zmiana wydaje sie¢
wazniejsza niz stojacy W jej centrum czlowiek. Na mysl przychodzi popularna w latach
90-tych dwudziestego wieku koncepcja ,,fundamentalnej przebudowy procesow w firmie”
znana jak re engineering. Zaktadata ona dogl¢bne i radykalne przeprojektowanie organizacji.
Celem reengineeringu byto uzyskanie nadzwyczajnych efektow, ktorych jakoby nie da sie
osiaggna¢ w drodze ewolucyjnych przemian. Zmniejszenie zatrudnienia, obnizenie kosztow
produkcji, wzrost sprawnosci dziatania, poprawa jakosci — to tylko niektére z potencjalnych
korzysci reengineeringu. Czy jednak dlatego, ze nie potrafiono poprawnie przenies¢
teoretycznych zatozen do praktyki, czy moze z powodu wad samej metody — koncepcja
uznana zostata za rodzaj niebezpiecznej mody majacej Katastrofalne skutki dla organizaciji
[Abrahamson 1996, s. 285-286]. Jeden z poczatkowych oredownikow reengineeringu
wskazal, ze nazbyt instrumentalnie traktuje si¢ w niej pracownikéw, od ktorych oczekuje si¢
jedynie podporzadkowania celowi nadrzednemu, jakim jest sprawno$¢ dzialania organizaciji.
W ten sposéb nowatorskie rozwigzanie zupelnie zignorowato ponad stuletnie obserwacje
i teorie organizacji i zarzadzania polegajace na docenienie czynnikéw psychologicznych

i spotecznych w procesach pracy.

Przenikanie psychologii do nauk o zarzadzaniu

Dla rozwoju przemystu kluczowy byt wiek dziewigtnasty. To wtedy zaczety pojawiac
sic wielkie okregi przemystowe. Przybywato mieszkancow miast, przedsi¢biorstwa
potrzebowaly nowych rgk do pracy, a szybki rozwéj technologii wymuszal nieustanng
transformacj¢ procesow pracy i sposobow produkcji. Kluczowa wowczas byta walka klas,
zrozumiata przy bezwzglednej i nastawionej na zysk gospodarce. Bezpardonowe
wykorzystywanie robotnikéw i nierownomierny podziat bogactw budzity odruch sprzeciwu.

Bogaci i biedni, zarzadzajacy i zarzadzani stanowili dwie odmienne kategorie. ,,Bogaci zyja

2 Zob.: www.fastcompany.com/26310/fad-forgot-people. [dostep 11.02.2024].
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w $wiecie dostatku, biedni — w $wiecie ograniczen” CO wyrazone jeszCze mocniej brzmi:
,Bogaty albo biedny. Po prostu r6zni mentalnie” [Benjamin, Baker, 2004, s. 24-29].
Konieczno$¢ tonizowania napigé¢ i ograniczania pojawiajacych si¢ tar¢ bardzo szybko
skierowala uwage ku psychologii; wigzano z nig nadzieje na znalezienie sposoboéw
pozwalajacych jesli nie zazegnania to przynajmniej ostabienia niepokojow W miejscu pracy.

Problem zmiany systemowej sprobowala wyjasni¢ ogolna teoria teorii systemow,
z ktorej tak wiele rozwigzan przenikneto do nauki o zarzadzaniu. Dla L. von Bertalanffy’ego
dokonujace si¢ transformacje kazdego systemu sg oczywiste, gdyz podlegaja zasadzie bodziec
— reakcja; organizacje znajdujg si¢ w stanie chronicznej niestabilno$ci, pokonujac droge
od poczatkowej niestabilnosci do stabilno$ci w nieokres§lonym punkcie w przysziosci
[Bertalanffy 1984, s. 196].

Prace Eltona Mayo i jego zespolu ujawnily, ze gdy pominie si¢ wrazliwos¢
pracownikow, wowczas nie zrozumie si¢ tego wszystkiego, co dzieje si¢ na trojstyku:
organizacja — pracownik — praca. Badania pokazaly, ze juz samo poczucie zaopiekowania,
swiadomos¢, ze przetozonym zalezy na pracownikach, ze troszczg si¢ 0 nich — znaczaco
zmienia zachowania zatrudnionych w momencie wprowadzania zmiany organizacyjne;.

W kolejnych latach przybywato nowych danych. Wraz z nimi modyfikowano metody
I narzedzia motywacji; zaczeto uwzglednia¢ potrzeby pracownikoéw. Teoria oczekiwan
Kanadyjczyka Victora Vrooma opisywata jednostki, ktore zanim podejma si¢ wykonania
jakiej$ czynnosci, analizuja swoje oczekiwania i spodziewane efekty, by ostatecznie wybra¢
te aktywno$¢, ktora przyniesie im najwigcej subiektywnie rozumianych korzysci. Badania
Vrooma potaczono ze zmiennymi mi¢dzykulturowymi i z treningiem umiejetnosci, by tym
1969].

Na poczatku lat 50-tych dwudziestego wieku badania przeprowadzone przez Edwina
A. Fleishmana potwierdzity wyniki eksperymentoéw w Hawthorne i wykazaty, ze jednym
Z najwazniejszych zadan przywodcow w organizacji jest wrazliwo$¢ na potrzeby i uczucia
podwiadnych®. To stad wzieto si¢ zarzadzanie przez dogladanie (management by walking
around). Odwiedzanie pracownikow na stanowiskach pracy, interesowanie si¢ ich praca,
otaczanie psychologiczng opieka, wypytywanie o problemy, thumaczenie i wyjasnianie — tym
migdzy innymi powinni zajmowac¢ si¢ zarzadzajacy, probujac zmniejszy¢ stres zatrudnionych.

Koncyliacyjna rola zarzadzajacych wzrasta, gdy pracownicy zaczynaja dopatrywac sig¢

® Fleishman, E. A. (1953). The description of supervisory behavior, [w:] ,Journal of Applied Psychology”,
37(1), 1-6. https://doi.org/10.1037/n0056314 [dostep 04.03.2024].
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w zmianach zagrozenia dla swej stabilnej przysztosci, gdy wzmaga si¢ niepewnos¢, a dalsza
ich rola w przedsigbiorstwie Staje si¢ niejasna. Automatycznie wzmaga si¢ wtedy potrzeba
okazywania pracownikom wsparcia, przetozeni zamiast zarzadza¢ powinni wyjasnia¢
I wspiera¢ podwiadnych.

Psychologia pracy nie zajmuje si¢ juz pojedynczymi problemami, lecz patrzy
na organizacj¢ W sposob calosciowy. Poczynajac od zatrudniania, poprzez socjalizacje
W organizacji, przemian¢ wiedzy szkolnej w praktyke postgpowania, motywacje, zadowolenie
I jako$¢ zycia. Przenika do teorii i praktyki zarzadzania, towarzyszy mysleniu 0 zachowaniu
konsumentoéw jak i obecna jest w procesach socjalizacji pracownikéw w miejscu pracy. Nade
wszystko jednak zainteresowanie psychologia wynika z koniecznosci ostabienia oporu wobec
zmian. Tylko pozornie bowiem pracownicy wykazuja inicjatywe, zainteresowani
sg niekonczacg si¢ innowacyjno$cig 1 poszukujag sukcesu w swych postawach
przedsi¢biorczych. Zdecydowanie wigcej jest sytuacji, gdy zmiana odczytywana jest jako
zagrozenie.

Coraz szersze otwieranie drzwi dla wiedzy psychologicznej i proby wyjasnienia
zachowan organizacyjnych z punktu widzenia doswiadczanych emocji, potrzeb i oczekiwan —
doprowadzity do tego, ze zainteresowano si¢ psychologig pozytywng. Liczy si¢ nastawienie
do pracy, aktywnos¢ zawodowa, gtod wiedzy i nowych umiejetnosci. Pracownicy tym samym
sg kreatorami swoich stanowisk pracy, a roéwnoczesnie pomystodawcami odno$nie
najlepszego sposobu wykonywania zawodowych czynno$ci. Takie podejScie wymusza
unowoczesnienie procesu rekrutacji. Szczegdlng uwage nalezaloby zwracaé na:
samodzielnos¢, otwarto$é, tatwos¢ komunikacji, che¢ rozwoju — czyli do rangi nadrzednej
ur6st kapitat psychologiczny®. Narzuca to oczywiscie nowa forme wspélpracy pracownik —
przetozony. Wspieranie, dbatos¢ 0 satysfakcje, budowanie poczucia zadowolenia, spehienia
i oferowanie coraz to nowych droég rozwoju staja si¢ baza dla wspotpracy. Czy jednak takie
podejscie odnosnie kazdej organizacji nie przerodzi si¢ w formg¢ demagogii spotecznej?
Czy na drugi plan nie zejdzie zarzadzanie jako ksztaltowanie postaw pracownikow zgodnie
z intencjg organizacji? No i co z pracownikami, ktoérych nastawienie do wykonywanych
czynnosci nie jest tak entuzjastyczne? | czy przelozeni potrafia peli¢ role zaro6wno
wymagajacych majstrow jak 1 asertywnych kierownikow bedacych réwnoczesnie
empatycznymi terapeutami i wyrozumiatymi nauczycielami. Weryfikacja niechybnie nastapi

w toku praktyki menedzerskie;j.

* https://firmbee.com/pl/psychologia-pozytywna-w-organizacji [dostep 22.02.2024].
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Pracownik w obliczu zmiany

Ostatnie lata pokazaly, jak raptownej przemianie ulegaja metody pracy: technologia
korzysta ze sztucznej inteligencji, a potrzeby i wyobrazenia pracownikow 0 pracy ciagle
ewoluujg pod wplywem mass mediow i w miar¢ doprecyzowania zyciowych celow.
Abstrahujac 0d podejécia teoretycznego i nie skupiajac si¢ na koniecznos$ciach wynikajacych
z potrzeby dostosowania si¢ do rynku, za kazdym razem uwaga Kkierowana jest
na pracownika, ktory niechgtny jest zmianom, obawia si¢ ich i zastanawia — jak ich uniknac.
Leki i obawy sa zmiennymi w znacznym stopniu zaposredniczonymi i nie bez znaczenia
sg tutaj: pte¢, staz pracy, doswiadczenie zawodowe, wiek, wyksztalcenie, Sciezka zawodowej
kariery, a nawet krag kulturowy i cywilizacyjny.

W gr¢ wchodzi jeszcze jeden wazny czynnik, jakim okazuje si¢ wspdlnota
indywidualnych celow pracownika z celami calej organizacji. Zakres w jakim osobiste
pragnienia zatrudnionego pokrywaja si¢ z zamierzeniami organizacji okresla stopien
spolegliwosci i ustepliwosci pracownika oraz determinuje jego gotowos$¢ do przyjecia
i uniesienia zmian. Co wcale nie oznacza, ze wspolnota interesow automatycznie pozytywnie
nastraja i niweluje opor. Uczenie si¢ nowych rzeczy, zaburzenie relacji z innymi
zatrudnionymi, nowy zakres wymagan i formy kontroli niezmiennie traktowane sg jako
obcigzenie, na ktore oczywiscie mozna si¢ zgodzi¢, ale przeciez... nie od razu, nie teraz,
najlepiej w przyszto$ci. Pojawiajg si¢ wahania i nieodmienny zestaw pytan, na ktore
odpowiedz przesadzi 0 wewnetrznej zgodzie na zmiane i 0 postawie, jakag w obliczu zmiany

zajmie pracownik. Rysunek 1.
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czego wynika potrzeba
zmian?

Rysunek 1. Pytania, na ktore poszukuje odpowiedzi pracownik w obliczu zachodzacych
zmian w organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W latach osiemdziesigtych David Kolb opracowat czterosktadnikowy program uczenia
sic 0sob dorostych. Wykazat w nim, ze®:
— doro$li nie nabeda koniecznych umiejetnosci ani wiedzy, jesli beda czytali instrukcje
I wystuchiwali wyktadow,
— kazdorazowa zmiana w otoczeniu wymusza przyswojenia i zrozumienia nowych
informacji,
— konieczne jest eksperymentowanie i porownanie, czyli podejscie do$wiadczalne oraz
praktyczne,
— integracja nowych wiadomos$ci i nabywanie nowych umiej¢tnosci odbywa si¢
poprzez praktykowanie, ¢wiczenie i taczenie nowych rzeczy z posiadang juz wiedza.
W praktyce oznacza to, ze wazne jest eksperymentowanie, pokazywanie, probowanie
i nie mozna przyspiesza¢ nauki. Konieczny jest czas na refleksje, eksperymentowanie
i zastosowanie nowych zasad. Zmiany na duzg skale zachodzg etapami, a powiedzenie, ze ,,co

nagle to po diable” — zyskuje w tym miejscu dodatkowe uzasadnienie.

® https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational -performance/our-insights/the-psychology-
of-change-management [dostep 11.02.2024].
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Dodatkowo psycholog organizacji Chris Argyris zauwazyl, ze ludzie lepiej
przyswajaja informacje, jesli tlumacza innym to, czego sami si¢ wczesniej nauczyli®.
A jest tak dlatego, ze proces uczenia si¢ i nauczania przebiega w réznych obszarach mozgu.
W tym przypadku sprawdza si¢ stara trenerska madros$¢: wytlumaczyt trzy razy i sam
wreszcie zrozumial. Konieczne zatem staje si¢ wydluzenie procesu wprowadzenia zmian
I podzielenie go na etapy. Juz w podczas drugiej wojny swiatowej postulowat to Kurt Lewin,
tworca trojfazowego modelu [Kulawik-Dutkowska 2016, s. 196]. Rozmrazanie, zmiana
I zamrozenie organizacji staly si¢ cze¢$ciami kazdej powazniejszej zmiany organizacyjne;.
Dazono przede wszystkim do pozyskania zainteresowania zmiang, przekonania o jej
koniecznosci, ustaleniu nowych form komunikacji i sposobow motywacji.

Na procesy emocjonalne zachodzace w obliczu dokonujacej si¢ zmiany $wiatto rzucity
badania Elisabeth Kiibler-Ross. Mimo ze zajmowala si¢ reakcjg pacjentow na wiadomosé
0 nieuleczalnej chorobie, szybko okazato sie, ze jej obserwacje dobrze thumaczg zachowania
czlonkéw organizacji w obliczu zmian’. Rysunek 2. Podobne sa kolejne fazy, odczucia
I doswiadczane przezycia. By¢ moze skala emocji bywa inna, lecz i to nie jest pewne,
zwazywszy, ze dla czesci pracownikow gwaltowna zmiana organizacyjna wprowadza nietad
w ich zycie zawodowe i osobiste, czes¢ z nich musi liczy¢ si¢ z odejSciem z pracy,

a na pewno porzuceniem tego co znane, wyuczone i przewidywalne.

® Tamze.
" https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/etapy-reakcji-na-zmiane/ [dostep 23.02.2024].

10



MIND JOURNAL 16/2023

Szok
i zaprzeczanie

Zaangazowanie

Zniechecenie
i apatia

v

Czas

Rysunek 2. Krzywa zmian Kiibler-Ross, czyli jak zachowuja si¢ ludzie w obliczu zmiany

Zrédto: oprac. na podst.: K. Shultz Kearney, A study of the emotional effects on employeeswhoremainthrough
organizational change: a view through Kiibler-Ross (1969) in an educational institution, Oklahoma State
University 2002, s. 41-47, [w:] https://core.ac.uk/download/pdf/215266253.pdf. [dostep 11.02.2024].

Pierwsza doswiadczana przez pracownikéw faza to szok i zaprzeczenie. Nieznana
sytuacja wywoluje ,.efekt strusia” — lepiej jej nie widzie¢. Wszelkie trudnosci zbywa sie
wzruszeniem ramion i przekonaniem, ze przeciez ,,mnie to nie dotyczy”, ,,by¢ moze zmiana
jest tylko efemeryczna i zniknie rownie szybko, jak si¢ pojawita”. Ztudzenia podtrzymuje si¢
na site, jak gdyby chcac zaczarowac rzeczywistosc.

Kwestig czasu jest przedarcie si¢ prawdy przez zastone ztudzen. W koncu zmiana staje
si¢ faktem. Pojawia si¢ wtedy zlo$¢, mnozg si¢ kolejne pytania: ,dlaczego ja mam sie
dostosowywac, inni majg lzej, organizacja si¢ ha mnie uwzieta”. Zlos¢ manifestuje sie
bojkotem, kiétliwoscig, pretensjami, cynizmem i zlosliwoscig. Gdy i to nic nie daje,
a rozpoczete zmiany poglebiaja sie, pracownik popada w depresje. Negatywnym emocjom nie

ma konca. Kolejne mysli to: ,,nie poradze sobie, to mnie przerasta, nie dam rady, poddaj¢

sig”.

Zmiany wydaja si¢ przewyzsza¢ wyobrazenia 0 tym, jak bedzie funkcjonowac
organizacja po przeksztatlceniach. W koncu macha si¢ r¢ka w przekonaniu ,,co ma by¢
to bedzie”.

Jesli pracownik przetrwa te faze, pojawi si¢ zgoda. Ostatecznie dojdzie do akceptacji
i integraciji.

Dobra muzyczng ilustracja krzywej Kiibler-Ross jest V Symfonia Beethovena zwana

Symfonig Losu. Kompozytor juz wie, ze bezpowrotnie traci stuch. Kolejne takty wyrazaja

11



MIND JOURNAL 16/2023

walke z tym co nieuniknione. Narasta poczucie fatum, rodzi si¢ zwatpienie. Pigta Symfonia
zawiera w sobie muzyczne obrazy walki, zwatpien, ustysze¢ tam mozna rezygnacje,
by ostatecznie zabrzmiala zgodno$¢ i pogodzenie®. Krzywa Kiibler-Ross staje sic niemal
odzwierciedleniem uczu¢ zapisanych na pigciolinii przez genialnego kompozytora.

Hustawka nastrojow od beznadziei po wycofanie, do tego cynizm splatajacy si¢
z nadmiernym uczuciowym zaangazowaniem, PO ktéorym nastepuje obojetnos¢ i nowa
gonitwa mysli. Kazda zmiana jest inna, lecz zawsze ingeruje w sprawdzony porzadek.
Niszczy spokdj, destabilizuje swiat. Dlatego wymaga szczegdlnego potraktowania. | pomaga

w tym psychologia.

Zasady wprowadzania zmian

Przez lata badan nad sprawnos$cig i skutecznos$cig wprowadzania zmian uzbieralo si¢
sporo materiatu. Najczesciej okazuje sie, ze niepowodzenia we wprowadzaniu zmian wzigty
si¢ z ignorowania czynnika ludzkiego. Przebiegaly zbyt szybko, byty zbyt glebokie
i rozgrywaly sie¢ w nieprzygotowanym srodowisku spotecznym®. Na dodatek czionkowie
organizacji nie byli przekonani o celowos$ci i koniecznosci zmian. Skoro nikt ich nie
informowat i 0 nich nie zadbal, nic dziwnego, ze zmian¢ odczuwali jako degradacj¢ osobista.
Dzi$ juz wiadomo, ze najwazniejszy jest czlowick i jego nastawienie, a punktem wyjscia jest
wiara cztonkow organizacji, ze warto si¢ zmienia¢. Dlaczego? Bo przysztos¢ jest zmiana,
bo statos¢ nie istnieje, a stanie w miejscu to cofanie si¢. Trzeba jeszcze, by uwierzyli
w to cztonkowie organizacji.

Nie wystarczy powiedzie¢ pracownikom, ze od nowego miesigca zmieni si¢ ich
sposob pracy. Od samego poczatku wazne sg entuzjazm i zaangazowanic. Rados¢
z nadchodzacej przysztosci. Pracownicy powinni zobaczy¢ swoja role W rozgrywajacym si¢

dramacie losow firmy i muszg uwierzy¢, ze ich rola jest istotna, a zajmowane miejsce wazne.

& http://www.klasycznaplytoteka.pl/symfonia-wszystkich-symfonii-piata-beethovena-czesc-pierwsza/ [dostep
12.03.2024].

® https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational -performance/our-insights/the-psychology-
of-change-management [dostep 29.02.2024].
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Skladniki udanej zmiany

|

Cel, w ktéry warto sie Stosowanie pozytywnych Uczenie sie poprzez Nasladownictwo i oparcie
zaangazowac wzmocnien eksperymentowanie w grupie

Rysunek 3. Sktadniki udanej zmiany

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-
performance/our-insights/the-psychology-of-change-management /dostegp 05. 02. 2024].

Nie uda si¢, gdy osoby odpowiedzialne za wprowadzanie zmian, uznaja, ze krotkie
przeszkolenie, i to wykonane on-line, wystarczy do pozyskania sympatii uczestnikow.
Nic podobnego. Teoretyczna wiedza jest ledwie wprowadzeniem. Potrzeba eksperymentow,
zbudowania zespolu, wspodtuczestnictwa i namacalnych korzysci ze zmienionego stanu
rzeczy.

W tym miejscu zarzadzanie positkuje si¢ behawioryzmem, a w szczegdlnosci teorig
Skinnera o warunkowaniu pozytywnym: wyznaczanie celow, procedury pomiaru rezultatow,
procedury zarzadcze i operacyjne otoczone powinny by¢ siecig pochwat, nagrod i ingracjacji.
Oczekiwane i poprawne zachowania musza byé¢ wzmacniane™®,

Wiele lat temu stynny pediatra Benjamin Spock stwierdzit, ze spdjne wzorce
do nasladowania sg decydujace dla rozwoju dzieci. Okazuje si¢, ze sg roOwnie wazne
w przypadku dorostych poddawanych zmianom. Nasladowanie ,,znaczacych 0s6b”
w organizacji (i to zaréwno jesli chodzi o ich sposoby myslenia jak i postepowania)
sg niezbedne do uformowania nowych nawykéw. Wazna jest spojnos¢ migdzy mysSleniem
a dzialaniem, jednolitos¢ zachowan, proste przelozenie dzialan na dostrzegalne korzysci.
Cenione w innych sytuacjach r6znorodno$¢ i odmienno$¢ — w warunkach zmiany dziataja
na niekorzy$¢ organizacji, gdyz otwieraja furtke dla mozliwych watpliwosci
i konkurencyjnych postaw.

Zacheta do przejmowania nowych ré1 powinna pochodzi¢ rowniez od grup, do ktorych
aspirujg pracownicy, lub grup, ktére sg dla nich z jakich§ powodow wazne. Kluczowe,
istniejace W kazdej organizacji grupy, daja oparcie pracownikom. Od nich pochodzi
,»Spoteczny dowdd shusznosci”, na nich tez przerzucane sa obawy, dzigki nim tonizowane

sg hadmierne negatywne emocje.

0 Tamze.
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Ograniczenia w wykorzystywaniu psychologii w zarzadzaniu zmiana

W centrum procesow zarzadzania znajduje si¢ zawsze czlowiek. Ma to swoje
konsekwencje, nie da si¢ podchodzi¢ bezosobowo do pracownika, wazne sa: komunikacja,
rozumienie potrzeb, a takze zwyczajnych ludzkich ograniczen. Psychologia dysponuje
odpowiednimi narzgdziami przekonywania. Nie stanowi jednak panaceum ani nie jest
w stanie zastgpi¢ wiedzy z zakresu zarzadzania organizacjami. Trzeba tez mie¢ na wzgledzie
jej stabosci.

Po pierwsze — teorie psychologiczne bywaja trudne do zweryfikowania. Ograniczenia
behawioryzmu sa powszechnie znane. Umyst jest znacznie bardziej zlozony niz daloby sig¢
wywnioskowaé¢ na podstawie obserwowania zachowania pod katem poszukiwania nagrod
i unikania kar. Wiele zastrzezen zgtaszanych jest pod adresem koncepcji Abrahama Maslowa.
Bo cho¢ intuicyjnie wydaje si¢ ona poprawna i posiada zdolno$¢ wyjasniania czesci
zachowan, t0 jednoczes$nie fatwo wyobrazi¢ sobie zachowania stojace W zupelnej opozycji
do teorii A. Maslowa. Leon Festinger (tworca koncepcji dysonansu poznawczego) teori¢
Maslowa podsumowat: ,,Pomysty tego faceta sg tak zle, ze nie sg nawet btedne” [Arronson
2011, s. 111].

Po drugie — ma psychologia swoja mitologi¢ [Lilienfeld, Lynn, Ruscio, Beyerstein
2011, s. 30]. Bazowanie wylacznie na wiedzy psychologicznej moze doprowadzi¢
do powstania nieadekwatnego obrazu organizacji i jej cztonkow. Stad biorg si¢ nieracjonalne
oczekiwania i niebezpieczenstwo zastgpienia praktyki zarzadzania mysleniem zyczeniowym
[Gurminska 2012, s. 201].

Po trzecie — nalezy uwaza¢, aby wzrost znaczenia psychologii w naukach
0 zarzadzaniu nie unicestwil pragmatycznej strony zarzadzania. Bardzo tatwo jest bowiem
zamieni¢ zarzadzanie W demagogi¢ spoteczng.

Po czwarte — cze¢$¢ koncepcji psychologicznych, cho¢ wydaje sie intuicyjnie
poprawna, bywa ze nie wytrzymuje konfrontacji z rzeczywistos$cia. Koncepcje z czasem si¢
zmieniaja, bywaja udoskonalane lub zarzucane.

Po pigte — zarzadzanie przedsiebiorstwem ma swa specyfike, wlasciwa sobie
dynamike, zazwyczaj roézng od warunkéw, w jakich byly prowadzone badania
psychologiczne. Relacje migdzyludzkie w przedsiebiorstwie oraz kultura organizacyjna
sprawiaja, ze do kazdego przedsicbiorstwa 1 kazdej zmiany nalezaloby podchodzi¢
indywidualnie [Gelfand, Erez, Aycan 2007, s. 479-514], moze si¢ wigc okazaé, ze czg$¢ teorii
psychologicznych bedzie mylnie tlumaczy¢é obserwowane zachowania, prowadzac

do niepoprawnych wnioskoéw [Koppes, Pickren 2007, s.3-35)].
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Po szoste — rozumienie pracy i podejscie do zmiany inne jest w krajach Europy
Zachodniej, inne w krajach Dalekiego Wschodu, odmienno$ci zauwazy¢ mozna nawet
przypatrujac si¢ krajom Europy Wschodniej, nie jest wiec pewne, na ile psychologiczne
obserwacje majg powszechny charakter i daja si¢ uogolni¢ [Bond, Smith 1996, s. 205-235].

Konkluzje

Koniecznos$¢ uwzglednienia dokonan psychologii w zarzadzaniu zmiang W organizacji
wynika przede wszystkim z tego, ze kazda organizacja jest systemem spolecznym.
Czlonkowie organizacji podporzadkowani rezymowi panujacych regut i poddani procesom
socjalizacyjnym narazeni sa na cigglty dyskomfort. Tym wigkszy, gdy organizacja zaczyna si¢
zmieniaé. Do codziennych obowigzkow dochodzg wowczas nowe wyzwania, ktoérym
towarzyszy niepewnos$¢ i lek. Jest to sytuacja tak trudna, ze dla jej przeanalizowania si¢ga si¢
po wykres Elisabeth Kiibler-Ross wymyslony dla oséb powaznie chorych i umierajacych.
Istotne zmiany organizacyjne sa bowiem jakims$ koncem: koncem standardow wykonywanej
pracy, koncem utrwalonych przez lata relacji z innymi cztonkami organizacji, koncem modelu
myslowego, ktory do tej pory poprawnie tlumaczyt organizacyjng rzeczywisto$¢.

Sprzeciw jest wowczas naturalnym odruchem. Zawsze silnie przezywany, cho¢ nie
zawsze W peli demonstrowany. Bywa stlamszony i nieujawniony, i czeka na stosowny
moment, by wyj$s¢ | zdewastowal zamierzenia zarzadzajacych. W ograniczaniu
i kanalizowaniu sprzeciwu pomaga wiedza psychologiczna, po pierwsze — wskazuje, jak
wazne jest rozlozenie procesu zmian na kilka etapow, po drugie — dowartoSciowuje
pozytywne przyktady zachowan i ktadzie nacisk na faze przekonania cztonkéw organizacji
0 koniecznosci wprowadzenia zmiany. Podkre$la znaczenie wzorcoOw | — idac za rada
Skinnera — odwotuje si¢ do warunkowania sprawczego w postaci systemu nagrod i Kar.

Zarzadzanie zmiang dokonuje si¢ W emocjonujacej atmosferze, a zarzadzanie
emocjami to takze sfera zainteresowania psychologii. Rozmowa, wyja$nianie niepokojow,
odpowiedzi na pytania cztonkow organizacji, obecnos$¢ zarzadzajacych wsrod zatrudnionych,
koncyliacyjny podejscie do pracownikow, umiejetne stosowanie nagrod — to zbior dziatan
tonizujacych emocje, a rownoczesnie sprawdzian umiejetnosci menedzerskich. Umiejgtnosci
te nie polegaja juz wylacznie na planowaniu, decydowaniu i kontroli, lecz wybiegaja dalej.
Sprawni menedzerowie znajg rolg emocji i sile obaw pojawiajacych si¢ w sytuacji
wprowadzania nowosci do organizacji, dlatego staraja si¢ tak przedstawi¢ cel zmiany,
by pracownicy chcieli si¢ wen angazowaé, wybierajg System nagrod i pozytywnych

wzmocnien, daja czas na eksperymentowanie i doceniajg, jak wazne jest znalezienie oparcia
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w grupie. Dawanie przykladu, Kkorzystanie z wzorcow, wspieranie i nagradzanie
zaangazowania to wazne instrumenty oddzialywan, ktéore powinny pojawié¢ si¢ przy
wprowadzaniu zmian organizacyjnych. Trzeba jednak zdawac¢ sobie sprawg z jednostkowosci
kazdego procesu wprowadzania zmian. Wiedza psychologiczna ma swoje uwarunkowania
i ograniczenia. | chociaz nie sposéb poming¢ uwarunkowan socjopsychologicznych,
to rownoczesnie nie mozna traci¢ z 0Czu pragmatyzmu zarzadzania, gdyz oprocz
psychologicznych uwarunkowan wazna jest tez przyszto$§¢ organizacji, jej sprawnos¢

i skutecznoseé.
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