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I "Nie wprowadzac innowacji, to znaczy umierac.”

Ch. Freeman I

1. PODSTAWOWE PROCESY PSYCHOLOGICZNE TOWARZYSZACE ZMIANOM

Przeksztatcenie starych struktur w organizacji i zaszczepienie ducha zmiany nie jest
zadaniem prostym nawet dla oséb, ktére majg rewolucyjng wizje przysztosci. Sytuacja taka
wynika m. in. z faktu, ze wsrdd pracownikdéw w organizacjach (m.in. szkotach) panuje
powszechne przekonanie, ze:

e "doswiadczenie" uczy, ze po okresie prob zmiany postepowania rzeczy wracajg do
poprzedniego stanu;

e podejmowanie ryzyka jest niewskazane i czasami lepiej unikngc¢ trudnych decyzji;

e brak korelacji miedzy potrzebami organizacji, a potrzebami pracujgcych w niej ludzi;

e indywidualne podejscie do rozwigzywania spraw wybiegajgce poza tradycyjne
schematy dziatania zostanie raczej zignorowane lub skrytykowane niz nagrodzone;

* zmiany wymuszajg rezygnacje z istniejgcych przywilejéw, nowe zas wydajg sie mgliste
i niepewne;

e kolejne zmiany sa tylko kamuflazem ("dyrektorzy muszg sie wykazac");

e zmiany wynikajg z niezrozumiatych dla przecietnego pracownika "rozgrywek na
gorze".

Patrzac z tej perspektywy, wprowadzanie zmiany w organizacji, to przede wszystkim
potrzeba oddziatywania na ludzi — na ich przekonania, postawy, wartosci, zachowania. Cechg
faczacq wszelkie préby wprowadzania zmian i innowacji jest konieczno$é ich
zakomunikowania pracownikom w organizacji oraz przekonania ich o stusznosci
podejmowanych krokéw, przetamania oporédw, przeszkolenia kadry czy wreszcie
wyegzekwowanie efektywnej realizacji.

Ludzie dziatajacy w organizacjach zachowujg sie réznie wobec zmian; zaréwno ich pragng,
jak sie ich obawiajg. Rdznie tez oceniajg sity wywotujgce zmiany. Sitg moze by¢ kazdy czynnik
w Srodowisku dziatania organizacji (zewnetrznym i wewnetrznym) wptywajacy na sposob
prowadzenia jej dziatalnosci. Sitg moze tez by¢ nacisk kierownictwa posiadajgcego wizje
przysztej, bardziej efektywnej organizacji. Sity te sg ze sobg powigzane i oddziatujg na jeszcze
inne sity, np. stabilizacji, ktére przeciwdziatajg zmianom, utrzymujgc tym samym organizacje
we wzglednej réwnowadze.

Zgodnie z teorig pola sit (force-field theory), zaproponowang w latach czterdziestych
przez psychologa Kurta Lewina, kazda reakcja behawioralna (konkretne zachowanie, np.
pracownika w zespole lub grupy w organizacji) jest wypadkowg dziatania sit dwojakiego
rodzaju: napedowych i hamujgcych. Sita napedowa moze prowadzi¢ do wzrostu
efektywnosci, jednakze w niektérych przypadkach moze wywota¢ wzrost sit hamujgcych.
Zasada wspdtistnienia sit hamujgcych i napedowych odnosi sie do procesu przeprowadzania
i wspierania zmian: kazdemu naciskowi majgcemu sktoni¢ do zmiany zachowania towarzyszg
naturalne sity zmierzajgce do zachowania status quo i opierania sie wprowadzeniu nowych
wzorcow zachowan. Uswiadomienie sobie tego faktu jest podstawg zaplanowania
efektywnego programu przetamywania utartych schematéw postepowania.
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Przyktad: nacisk i silne dazenia ze strony dyrekcji szkoty na osiggniecie wysokich wynikéw
placowki w rankingu szkét moze spowodowac wsrdd grona nauczycielskiego reakcje niecheci
i oporu wobec skupiania sie na wynikach szkoty.

Wiekszos¢ ludzi wykazuje tendencje do wykorzystywania sit napedowych w celu
wprowadzenia zmiany. Usitujg oni "wygrac" przez wywieranie nacisku na tych, ktorzy im sie
przeciwstawiajg. Jednak, zgodnie z modelem Lewina, im mocniejszy nacisk tym wiekszy opdr,
co powoduje zachowanie status quo. Dlategotez, skuteczniejszym sposobem
przezwyciezania oporu jest skoncentrowanie sie na wyeliminowaniu lub przynajmniej
ostabieniu obaw i zastrzezen strony opierajgcej sie. Zamiast wychodzi¢ z zatozenia: "Jak
mozemy przekonac ich do naszych argumentow za zmiang?", zastandwmy sie raczej: "Jakie
sg ich zastrzezenia, obawy i jak mozemy je rozwiac?".

Intencjg proponowanego przez Lewina modelu jest takie pokierowanie procesem zmiany,
aby jej rezultatem byty nie tylko powierzchowne zachowania, ale takze internalizacja postaw.
Skuteczna zmiana powinna uwzglednia¢ sity dziatajgce na catym polu. Oznacza to
koniecznos¢ ukierunkowania wszystkich sit w jedng strone. W praktyce zarzadzania zmiang w
organizacji (jaka jest np. szkofa) najwazniejszym dziataniem wydaje sie z tej perspektywy
wptyw na postawy oséb, ktdrych zmiana dotyczy. Uksztattowanie odpowiednich postaw do
zmiany spowoduje, ze wszystkie sity zaangazowane bedg w realizacje celu, a nie ,walke” o
swoje partykularne i czesto sprzeczne ze sobg interesy. To daje szanse, ze cata energia i
zaangazowanie zostang wykorzystane na przeprowadzanie zmian, a nie na walke z oporem.

Planujgc przeprowadzenie i wspieranie zachodzacej zmiany warto uwzgledniaé typowe
reakcje, jakie czesto towarzyszg ludziom, ktérych zmiana dotyczy. Wedtug C. Carnalla reakcja
jednostki na zmiane skfada sie z pieciu etapow:

1/ Odmowa w chwili, gdy jednostka staje w obliczu zmiany. Typowa reakcja to
twierdzenie, ze zmiana nie jest potrzebna. Ponadto, z powodu przywigzania do
obecnego sposobu wykonywania pracy, moze nastgpi¢ wzrost poczucia wiasnej
godnosci. W przypadku grup pracownikéw, grozba niesiona przez propozycje zmiany
moze prowadzi¢ do umocnienia wiezdw miedzy cztonkami grupy, za$ jakosc
wykonywania pracy pozostanie na statym poziomie.

2/ Obrona/ opdr, kiedy poczatkowe rozwazania prowadzg do sformutowania
konkretnych plandéw i programéw, realia decyzji o wprowadzeniu zmiany stajg sie
oczywiste. Reagujgc na nie, ludzie przyjmujg postawe defensywng, zeby bronié
zarébwno swoich stanowisk jak i dotychczasowego sposobu wykonywania
obowigzkéw. Na tym etapie pojawiajg sie skutki negatywne, takie jak zmniejszenie
poczucia wtasnej godnosci i motywacji oraz obnizenie poziomu wykonywania pracy.

3/ Pierwsze proby nastawione sg na przyszto$¢; kiedy ludzie uswiadamiajg sobie, ze
zmiana jest konieczna, nastepuje modyfikacja percepcji. Mimo ze poziom
wykonywania pracy jest nadal niski, pojawiajg sie oznaki powaznego traktowania
nowej sytuacji i poprawia sie poczucie wtasnej wartosci.

4/ Adaptacja ludzie zaczynajg godzi¢ sie z nowymi technikami i procesami. Oczywiscie,
nowy system trzeba modyfikowac i udoskonalaé. Ludzie zaangazowani w ten proces
mogg doswiadczy¢é wzrostu poczucia wtasnej wartosci. Jednakze poziom
wykonywania pracy wcigz pozostaje w tyle w stosunku do rosngcego poziomu
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motywacji, szczegdlnie w sytuacjach, gdzie zrozumienie nowych metod i technik jest
konieczne.

5/ Internalizacja ludzie w koncu rozumiejg, co sie zdarzyto, za$ nowo przyjete
zachowanie staje sie czes$cig repertuaru ich poczynan. Mozna sie tez spodziewac
poprawy poczucia wtasnej wartosci i wzrostu motywacji. Poprawa ta, powigzana z
lepszym wykorzystaniem posiadanych zdolnosci, moze spowodowaé podniesienie
poziomu wykonywania pracy tych, ktérych zmiana dotyczy.

Uwzgledniajgc powyzej opisane fazy psychologicznego przechodzenia przez zmiane warto
dodatkowo pamietaé, ze:

1/ W poczatkowych fazach zmiany ludzie czujg sie nieswojo. Czesto towarzyszg im
negatywne emocje typu: dyskomfort, zaktopotanie, niepewnos$é, skrepowanie,
poczucie, ze sg obserwowani i oceniani. Tego rodzaju emocje towarzyszg ludziom z
reguty wtedy, kiedy prébujg robi¢ cos$ inaczej. Podobnej reakcji emocjonalnej mozna
spodziewad sie na poczatku wprowadzanej zmiany. Aby zminimalizowaé negatywne
emocje warto informowaé od samego poczatku o celach zmian i pokazywac, czemu
majg one stuzyd.

2/ Styszgc o zmianach, ludzie czesto odbierajg je przez pryzmat zagrozenia wtasnego
poczucia bezpieczenstwa i postrzegajg jako strate tego, co juz majg. Czesto tez
rezygnuja przy pierwszych préobach uznajac jej dokonanie za niemozliwe.

3/ Bardzo czesto w trakcie zachodzgcych zmian ludzie czujg sie osamotnieni, pomimo ze
zmiana dotyczy wszystkich w organizacji. Czesto starajg sie dokonac¢ zmian
samodzielnie, a to jest niezwykle trudne. W trakcie wdrazania zmian nalezy zadbac o
to, aby ludzie ze sobg wspotpracowali i wspierali sie nawzajem, zwtaszcza, kiedy
zmiana dotyczy nawykow i wymaga innego sposobu postepowania.

4/ Zmiana zaktéca nasze poczucie bezpieczenstwa, dlatego ludzie mogg radzg sobie
tylko z ograniczong liczbg i zakresem zmian. Kiedy styszg o kolejnej zmianie pojawia
sie czesto irytacja, zniecierpliwienie i che¢ poddania sie. Planujgc zmiany nalezy jasno
okreslaé priorytety i cele, ktére chcemy osiggna¢ dzieki ich wprowadzaniu.

5/ Jesli po zainicjowaniu zmiany pozostawimy ludzi samych, bardzo czesto wracajg oni
szybko do starych nawykéw. Przy swiezo wprowadzonej zmianie konieczna jest
motywacja i wsparcie. Zmiana, aby byfa trwata, musi zajs¢ na poziomie wiedzy,
umiejetnosci i postaw —a to wymaga czasu.

2. OPOR TOWARZYSZACY ZMIANIE 1 SPOSOBY RADZENIA SOBIE Z NIM

Kazdy cztowiek posiada pewien system wifasciwosci, ktore umozliwiajg mu
funkcjonowanie w danym S$rodowisku. System ten okresla sie mianem sprawnosci
psychofizycznej. Stanowi ona zespét cech i umiejetnosci, ktory pozwala na adaptacja ,,siebie
do otoczenia" i ,otoczenia do siebie". Zmiana narusza istniejgcy stan rownowagi spotecznej
w organizacji oraz uksztattowane, a czesto utrwalone nawyki, zasady postepowania.
Wymusza ona na pracownikach zmiane mentalnosci oraz okre$lone zachowania na rzecz jej
przyjecia i wdrozenia. Od pracownikdéw wymaga przyswojenia sobie czego$ nowego, czego
dotychczas nie znali, nie umieli i nie stosowali.
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W konsekwencji powoduje to, ze pracownicy odczuwajg nowg sytuacje, jako trudng, tj.
taka, w ktérej osiggniecie danego wyniku jest mozliwe tylko przy zmianie “normalnej”
struktury czynnosci i zachowania. Pracownik odbiera sytuacje zmiany, jako zagrozenie dla
siebie (rzeczywiste badZz wyimaginowane) i reaguje na nig niepokojem i lekiem. Przyjmuje
czesto postawe obronng, ma negatywne (czesto niestusznie) nastawienie, budujgc tym
samym blokade emocjonalng zwang oporem wobec zmiany. Opodr ten wyraza pewien stan
psychiczny, ktéry na zewnatrz objawia sie podjeciem dziatad, utrudniajgcych badz
uniemozliwiajacych wprowadzenie zmian (opdr czynny), albo powstrzymywaniem sie od
dziatan przyczyniajgcych sie do powodzenia zamiany, gdy te zalezg od niego samego (opor
bierny). Motorem powstawania oporu i wyzwalania niecheci wobec zmian jest zmniejszenie
sie u pracownikdw poczucia wiasnego bezpieczeristwa. Opdér wobec zmian ma bardzo
ztozong nature. Wsréd typowych Zrédet oporu przed zmiang zachodzgcg w organizacji
mozna wymienié:

e postawy i przekonania pracownikdw np. rozbieznos¢ proponowanej zmiany z

wartosciami jednostek;

e zrdznicowana percepcja zmiany tj. niedostrzeganie potrzeby zmiany, niezrozumienie
istoty zmiany, postrzeganie zmiany jako szkodliwej, myslenie w kategoriach "jeszcze
nie czasna...";

e obawa przed osobistymi stratami w zakresie: zatrudnienia, ptacy, utrate swobody
osobistej, stanowiska i statusu, dumy i satysfakcji z pracy, komfortu pracy, ostabienie
kontaktoéw towarzyskich;

e nieche¢ do dodatkowego wysitku i uczenia sie nowych umiejetnosci;

e niezgoda na rezygnacje z dawnych przywilejow;

e gloryfikacja przesztosci;

e sprzeciw wobec sposobu powiadomienia o zmianie i jej wprowadzania (np. opor
wobec przymusu, brak poczucia uczestnictwa: "nas nie pytano ..."; brak szacunku i
zaufania wobec "agenta zmiany"; zbyt szybkie tempo wprowadzania zmian, zbyt duzy
zasieg zmiany).

Zmiana narzucona arbitralnie, wprowadzana w sposéb chaotyczny i wyrywkowy z
pewnoscig napotka na opdr nieprzygotowanych do jej przyjecia pracownikdw, zwtaszcza
wtedy, gdy nie widzg oni merytorycznej potrzeby jej wprowadzania. Zazwyczaj pracownicy
preferuja ,stare sprawdzone sposoby”, obawiajg sie nowosci, dgzg do wygody i troszczg sie
tylko o wtasne interesy. Pojawiajgcy sie opdér nalezy naturalnie przezwyciezaé, stosujac
odpowiednie strategie zarzgdzania zmianami. Zamiast wywieraé nacisk na pracownikéw w
celu przeforsowania zmiany i zmuszaé ich do jej przyjecia pod grozbg zastosowania
okreslonych sankcji, trzeba dotrze¢ do jego zZrédet i wspdlnie poszukiwaé rozwigzania
problemu, dyskutujac i analizujgc rézne alternatywy.

Pamietajmy, ze:

e |udzie zmienig swoje zachowania, jezeli zmiana zostanie na nich wymuszona,
przedstawiona jako "fakt dokonany" bez jakiejkolwiek konsultacji lub tylko
wyjasniona z naszego punktu widzenia. W takim przypadku uzyskujemy jednak tylko
dostosowanie sie, a nie: akceptacje z ich strony, ponadto opér pozostanie;
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e ludzie zmienig swoje postawy tylko wtedy, kiedy wyraznie rozpoznane i zniwelowane
zostang zrédfa ich oporu. Takie podejscie zapewnia akceptacje, ktdrg trudniej
uzyskac, ale ktéra niesie ze sobg trwate i prawdziwe zaangazowanie.

3. CO POMAGA REDUKOWAC OPOR W TRKACIE WDRAZANIA ZAMIANY

Poza przestrzeganiem stopniowalnosci wprowadzania zmiany wynikajacej z modelu
Lewina mozemy podac inne czynniki redukujgce opdr. Moze on by¢ mniejszy, gdy:

e zmiana jest normalnym stanem w organizacji;

e innowacyjnosc jest postrzegana, jako element obecnej kultury, wartosci i norm;

e zmiana oferuje nowe doswiadczenia atrakcyjne dla jej uczestnikow;

e zte strony dotychczasowych form pracy mogg zostac zredukowane;

e niezalezno$¢ i bezpieczenstwo ludzi dotknietych zmiang nie sg zagrozone;

e kazdy w tej zmianie znajdzie osobistg korzys¢;

e koniec procesu zmiany rysuje sie pewnie i stabilnie;

e powody przeprowadzenia zmiany sg w petni zrozumiate;

e pracownicy uczestniczyli w planowaniu zmiany;

e pracownicy zostali przygotowani przez szkolenia do zmiany.

Panuje przekonanie, iz zagrozenia powstate w wyniku zmiany zostang zredukowane lub
wyeliminowane przez organizacje.

J. P. Kotter i L. A. Schlesinger proponujg sze$¢ sposobdéw przezwyciezania oporu wobec
zmian:

Wyjasnienie i komunikowanie. Jezeli wcze$niej wyjasni sie potrzebe i logike zmiany
poszczegdlnym podwtadnym, grupom, catej organizacji za pomocg kampanii
audiowizualnych, droga do skutecznej zmiany moze by¢ utatwiona.

Uczestnictwo i zaangazowanie. Opdér wobec zmian mozna zmniejszyé lub wyeliminowadé
przez uczestnictwo zainteresowanych w projektowaniu zmiany. Dla unikniecia oporu
kierownicy powinni uwzglednic spoteczne skutki zmian.

Utatwianie i poparcie. tagodzenie procesu zmiany i zapewnienie wsparcia tym, ktorzy sie w
nim uwikfajg jest kolejnym sposobem radzenia sobie z oporem. Pomocne mogg byé
programy szkolenia, udzielanie zwolnien po trudnym okresie oraz zapewnienie emocjo-
nalnego wsparcia i zrozumienia.

Negocjacje i uzgodnienia. Niekiedy kierownik musi negocjowaé¢ z zaprzysiezonymi lub
potencjalnymi przeciwnikami zmiany, a nawet uzyska¢ pisemne potwierdzenie uzgodnien od
kierownikdéw innych dziatéw organizacji, na ktére zmiana wywrze wptyw.

Manipulacja i kooptacja. Zdarza sie, ze kierownicy w ukryty sposéb przeciggajg poszczegdlne
osoby lub grupy od oporu do poparcia dla zmiany lub kooptujg dang osobe, by¢ moze
odgrywajacg gtéwnga role w danej grupie, powierzajac jej pozgdang funkcje w zaprojekto-
waniu lub wprowadzaniu zmiany.

Wyraine lub ukryte wymuszenie. Kierownicy mogg zmusi¢ innych do pogodzenia sie ze
zmiang za pomocg wyraznych lub ukrytych grézb zwolnienia z pracy, przeniesienia na inne
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stanowisko, nie awansowania itp. Metody takie, chociaz stosowane nierzadko, wigzg sie z
ryzykiem utraty poparcia w przysztych dazeniach do zmian.

W kontekscie opisanych reakcji na zmiany Kurt Lewin proponuje trzyetapowy proces
przeprowadzania ludzi w organizacjach przez zmiany.

ETAP | ROZMROZENIE

Rozmrozenie, to umiejetnos¢ wzbudzenia niezadowolenia z istniejgcej sytuacji i
spowodowanie, aby stan obecny byt postrzegany jako nieoptymalny, zty. Na tym etapie
potrzebne jest dziatanie w sferze postaw. Jest to etap majgcy na celu wzbudzenie motywacji
do porzucenia dotychczasowych przekonan, sposobdw postepowania, rutynowych czynnosci
i procedur, struktur organizacyjnych itp. Uznaje sig, ze jest to najtrudniejszy krok na drodze
do zmiany, wymagajacy wywotania poczucia niezadowolenia z obecnego stanu i
zaprezentowania wizji przysztosci w kategoriach korzysci uzyskanych dzieki proponowanym
dziataniom. Jak zauwazyt John Hunt (Managing People at Work): "Uczenie sie zaktada takze
ponowne uczenie sie, nie chodzi tu jedynie o uczenie sie czego$ nowego, ale o prdébe
oduczenia sie czegos juz poznanego".

W przypadku kryzysu organizacyjnego i silnych naciskéw zewnetrznych, "rozmrozenie"
nastepuje dos¢ szybko i w sposéb dramatyczny oraz oczywisty narzuca sie potrzeba zmiany,
jako préba uratowania sytuacji i przetrwania. Trudniejsze jest wdrozenie wizji zmiany
rutynowych dziatan w sytuacji stabilnej, niegrozgcej natychmiastowg katastrofg. W tej
sytuacji ,lepsze jest wrogiem dobrego”, a opdér przed zmiang staje sie najpowazniejszym
zagrozeniem.

ETAP Il PRZEPROWADZENIE ZMIANY

To etap dziatan, w ktérym stary porzadek ustepuje nowemu. Kluczowe znaczenie na tym
etapie majg dziatania w sferze postaw oraz promowanie nowych wzorcéw zachowan,
przekonan, procedur, struktur itp.

Priorytetowe na tym etapie s3:

o dbatos¢ o efektywng i zaplanowang komunikacje zmiany;

e wspieranie ludzi w wysitkach, m.in. monitorowanie postepéw i angazowanie jak
najwiekszej liczby oséb w proces zmian;

e dbatos¢ o to, aby ludzie rozumieli cel zmiany oraz mieli mozliwosci utozsamiania sie z
sensem zachodzgcych zmian;

e wprowadzenie "agenta zmiany" osoby promujacej nowe wzorce swoim autorytetem i
aktywnoscig;

e wykorzystywanie mechanizmu powstawania norm grupowych i nacisku grupowego;

e techniki konceptualizacji i wizualizacji.

ETAP Ill ZAMROZENIE

Po wprowadzeniu zmiany nalezy jg utrwali¢ i spowodowad, aby stata sie nowym
porzadkiem na trwate. WOwczas nastepuje rdwnowaga na wyzszym poziomie organizacji.
Warto celebrowac sukcesy i zachowania zwigzane z nowym sposobem funkcjonowania po
zmianie. Nowe sposoby pracy powinny stawac sie rutynowymi dziataniami. Na tym etapie
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kluczowa jest wytrwatos¢ w podejmowanych dziataniach. Nowe wzorce stajg sie normami
obowigzujgcymi w organizacji, a oparte na nich dziatania sktadnikiem codziennej rutyny.

Umiejetne sterowanie trzema fazami modelu Lewina moze w znacznym stopniu
zniwelowaé¢ negatywne psychologiczne skutki wprowadzania zmiany. Kazda zmiana
nieuchronnie wywotuje dysonans poznawczy, stan dyskomfortu psychicznego zwigzany z
rozdzwiekiem miedzy przekonaniami: "akceptuje status quo irutyne, ktére zapewniajg mi
bezpieczenstwo" i "musze dostosowac sie do zmiany, ktéra niesie z sobg tyle niepewnosci".
Redukowanie dysonansu przez jednostke moze by¢ bolesnym przezyciem i opdznia¢é moment
adaptacji do zmiany. Zauwazmy, iz faza "rozmrazania" ma na celu uprzedzenie tej sytuacji:
polega na wzbudzeniu u pracownikdw dysonansu poznawczego poprzez wywofanie
niezadowolenia ze stanu obecnego zanim pojawig sie symptomy oporu wobec zmiany.

4. KLUCZOWE DZIALANIA, KTORE WARTO PODEJMOWAC, ABY ZMIANA BYtA EFEKTYWNA
| TRWALA

John Kotter, profesor Harvard Business School, jest znany jako jeden z najwiekszych
autorytetéw w dziedzinie wprowadzania zmian w organizacjach. Jako pracownik naukowy
Harvard Business School, Kotter ze swoim zespotem przeanalizowat ponad 800 przypadkow
wdrazania znaczacych zmian w organizacjach na catym Swiecie. Okazato sie, ze ok. 70%
przypadkéw wdrozenia zmiany byto nieudanych. A tam, gdzie odniesiono sukces,
postepowano mniej wiecej zgodnie z opisanymi ponizej krokami.

Na podstawie przeprowadzonych badan John Kotter zaleca osiem krokéw skutecznej
zmiany, sqg to:

KROK 1. USWIADOMIENIE PILNEJ POTRZEBY WPROWADZANIA ZMIANY

W pierwszym kroku nalezy uswiadomié potrzebe zmiany tym ludziom, od ktérych bedzie
zalezato skuteczne jej wprowadzenie. Filozofia wprowadzania zmian oparta jest czesto na
schemacie:

PRZEANALIZOWAC — ZROZUMIEC — ZMIENIC

Taki schemat rzadko zdaje egzamin, poniewaz nie uwzglednia emocjonalnego aspektu
postaw ludzi. Skuteczniejszym podejsciem jest schemat:

ZoBACzYC — obczUC€ — ZMIENIC

Wywotanie emocji (czesto negatywnych i niekomfortowych) na tym etapie jest kluczowe.
Celem unaocznienia zmiany jest u$wiadomienie NIEUCHRONNOSCI, PILNOSCI | WAZNOSCI
zmiany.

KROK 2. ZYSKANIE ZWOLENNIKOW ZMIANY

Wprowadzenie zmiany wymaga dziatan zespotu. Zespdt warto dobrac¢ starannie tak, aby
znalazty sie w nim osoby rzeczywiscie zaangazowanie w proces zmiany. Powinny znalez¢ sie
w nim osoby popierajgce zmiany i mogace nimi skutecznie kierowaé. Na tym etapie bardzo
istotne jest wyksztatcenie umiejetnosci zgodnej pracy zespotowe;.

KROK 3. USTALENIE WIZJI PRZYSZLOSCI
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Wizja to proste okreslenie wyobrazonego stanu organizacji po zmianie. Dobra wizja
kieruje sie dziataniem catej organizacji. Prawdziwa wizja powinna spetniac kilka kryteriow:

e musi byé zrozumiata dla kazdego pracownika;

e musi dawa¢ mozliwos¢ realizowania sie (wykazania swoimi kompetencjami);
e musi zawiera¢ idee moralng;

e musi stuzyé rozwojowi pracownikow.

Warto, aby wizje tworzyt caty zespdt, wazne jest rowniez, aby osoby wprowadzajace
zmiany identyfikowaty sie z stworzong wizja.

KROK 4. KOMUNIKOWANIE NOWEGO

Komunikowanie wizji i zmian, ktére sg wprowadzane jest jednym z najwazniejszych
czynnikéw decydujgcych o powodzeniu wdrozenia zmiany. Niezwykle istotne jest docieranie
do jak najwiekszej liczy osdb, ktérych zmiana dotyczy i powtarzanie wizji. Komunikacja
powinna by¢ prosta, emocjonalna i pokazujgca korzysci zaréwno dla catej organizacji jak i
osobiste, zwigzane z jej realizacjg. Celem tego kroku jest nie tylko zrozumienie wizji, ale ich
inspirowanie i angazowanie w dalszg realizacje.

KROK 5. MOBILIZOWANIE DO DZIAtANIA | USUWANIE BARIER

Niemalze kazda zmiana napotyka na rdézne bariery. S3 to nie tylko bariery psychologiczne,
ale réwniez informacyjne oraz tzw. bariera szefa, brak wspotpracy w zespole itp. Na tym
etapie nalezy monitorowac klimat wokdét zmian, prowadzi¢ wiele osobistych rozmoéw i
pokonywaé obawy. Przydaje sie tu stuchanie, wykazywanie zrozumienia i pomoc w
uswiadomieniu konsekwencji braku zmiany. Kluczowe na tym etapie jest zapewnienie
wzajemnego wsparcia.

KROK 6. ZAPEWNIENIE NIEWIELKIEGO SUKCESU

Z motywacyjnego punktu widzenia, nawet drobny sukces daje dodatkowe sity do pracy i
zapobiega zniecheceniu. Na tym etapie warto pokazywac pozytywne aspekty, uswiadamiaé
mocne strony i prowadzi¢ rozmowy motywujgce. Pokazywanie sukceséw i nagtosnianie ich
jest rowniez metoda uwiarygodniajgcg, ze kierunek zmian jest wiasciwy.

KROK 7. WYTRWALE DZIAtANIA

Czesto pierwsze sukcesy usypiajg naszg czujnos¢. Tymczasem jest to dobra okazja do
wprowadzania kolejnych dziatan realizujgcych program wdrazanych zmian. Szczegdlnie
wazna na tym etapie jest wytrwato$é i elastycznos¢ w reagowaniu na pojawiajgce sie
problemy.

KROK 8. UTRWALANIE ZMIANY

Ostatni etap zmiany to zamrozenie nowych praktyk, postaw i powstatej kultury. Nowa
rzeczywisto$¢ oznacza korzystanie z wdrozonych zmian oraz niepowracanie do starych
nawykow i przyzwyczajen.
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