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Jozef Penc

Wprowadzanie zmian
w przedsiebiorstwie

Wprowadzanie zmian jest waz-
nym warunkiem trwania i rozwoju
kazdego przedsi¢hiorstwa, a nawet
przejawem jego zywotnosci i za-
chowania przedsi¢gbiorczego, albo-
wiem - jak slusznie zauwaza
P. Drucker ,,przedsighiorca zawsze
poszukuje zmiany, reaguje na niq
i wykorzystuje jg jako okazje”.
Zmiany sa dzisiaj wymuszane
gléwnie przez ,,burzliwe” otocze-
nie, a zwlaszcza dynamiczny ry-
nek, ktéry rewolucjonizuje catko-
wicie strategie dzialania przedsie-
biorstwa. W gospodarce postepuje
segmentacja rynkéw, ulega skré-
ceniu cykl zycia produktéw, upa-
daja bariery pomiedzy rynkiem
krajowym i regionalnym (a nawet
miedzynarodowym), zwigksza sig
stale liczba konkurentéw, a takze
rosnie znaczenie czynmnika czasu,
jako Zrédia przewagi konkuren-
cyjnej. W takiej sytuacji sukces
przedsigbiorstwa staje si¢ coraz
bardziej zalezny od jego zdolnoSci
do szybkiego reagowania na po-
trzeby i Zyczenia klientéw (a nawet
ich wyprzedzania), a wigc od
umiéjetnoSci wchodzenia na nowe
rynki, rozwijania nowych dziedzin
dzialalno$ci, tworzenia nowych
atrakcyjnych pomysléw w postaci
innowacji.

Przedsigbiorstwo, chcac zachowad
konkurencyjno$¢ i odnosié¢ sukcesy, musi
dokonywaé wielu zmian, przeksztalcad
swoja strukture organizacyjng, zakresy
dziatania i funkcje, szybko zmieniaé
wyroby, rynki i rodzaje dziatalnoSci.
Innymi sfowy: musi ono staé si¢ organi-
zacja dynamiczng zorientowang funk-
cjonalnie (nie produktowo) i kreujaca
oraz przeprowadzajgca zmiany zapew-
niajace mu niezbedng elastyczno$€ i dy-
namik¢ w dziataniu, odpowiednia do
dynamiki zmian w otoczeniu (na rynku).

Wprowadzanie zmian powoduje jed-
nak powstawanie réznych oporéw, wy-
nikajacych zardwno ze skostnienia stru-

ktur organizacyjnych i stereotypéw my-
§lenia (bariery biurokratyczne), braku
odpowiednich §rodkéw (bariery ekono-
miczne), a takze z zachowania pracow-
nikéw (bariery psychospoleczne), co
utrudnia ich kreacj¢ i wprowadzanie oraz
ostabia efekty planowanych przeobrazefi.
Opory te maja wigc zlozona naturg
i wszystkie one przesadzaja o spraw-
nosci wprowadzanych zmian, a nawet
powoduja ich zaniechanie. Okazuje si¢
jednak, zZe oporno§¢ przedsigbiorstwa
wobec zmian tkwi gléwnie w jego pod-
systemie spolecznym, w cechach psy-
chologicznych pracownikéw i ich wza-
jemnych powiazaniach. Wiaze si¢ to
z faktem, Ze zmiana jest zjawiskiem
z natury rzeczy burzacym dotychczaso-
Wy, uznawany przez pracownikéw, po-
rzadek i stan rzeczy oraz narusza spoi-
sto$§¢ organizacyjng przedsi¢biorstwa.
Istnieje wigc wiele przyczyn, ktore
wywoluja i wzmagaja psychologiczny
opér wobec zmian. Najczesciej sa to:
@ niezrozumienie potrzeby zmiany ani
jej sensu wskutek braku rzetelnej i auto-
rytatywnej o niej informacji (pracownicy
nie wiedza, na czym zmiana ma kon-
kretnie polegac);
@ brak pozytywnych do§wiadczeh
w realizowaniu nowo$ci, obawa przed
popelnieniem bledu i wprowadzeniem
chaosu;
® obawa, ze proponowane lub wpro-
wadzane zmiany obniza prestiz zawo-
dowy lub spoleczny pracownikéw;
@® obawa, ze wprowadzana zmiana
stworzy wymagania, ktérym pracownicy
nie bgda mogli sprostaé (spowoduje
wzrost trudno$ci pracy);
® obawa, ze poparcie zmiany narazi
innych na straty lub spowoduje narazenie
si¢ osobom przeciwnym jej wprowadze-
niu;
@ sklonno§¢ do trwania przy starych
wyprobowanych wzorcach, brak prze-
konania do nowych rozwiazan, ktére nie
zostaly odpowiednio sprawdzone;
@® male zaufanie do kierownictwa, oba-
wa, ze zmiany nie beda korzystne, ze
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korzysci nie zrbwnowaza strat i w osta-
tecznym rezultacie okaza si¢ nieopta-
calne;
@ zmiana grozi pogorszeniem relacji
migdzy wysitkiem a wynagrodzeniem
i zadowoleniem z pracy;
@ zmiana nie uwzglednia utrwalonych
w organizacji nieformalnej wzordw
i norm postgpowania;
@ potrzeba ,,zachowania twarzy” — po-
parcie zmiany moze oznaczaé przyznanie
si¢ do blgdnych pogladow lub decyzji
w przeszloSci;
® konformizacja postaw, niech¢é do
wyrazania wlasnych sad6éw i opinii, za-
dawania niewygodnych pytan, zglaszania
watpliwosci, ktére sa sprzeczne ze zda-
niem wigkszoSci, badZ godza we wcze§-
nigj podjgte przez grupe ustalenia;
® dynamika proceséw grupowych, tj.
wzajemne oddzialywanie na siebie
czlonkéw grupy, wiara w nieomylno§¢
i w moralng wyzszo§¢ grupy, przekona-
nie, Ze ona ma zawsze racjg, zgodnie
z blgdnym prze$wiadczeniem, ze inteli- .
gencja zbiorowa jest wyzsza od inteli-
gencji indywidualnej;
@ zmiany sa czg¢sto wprowadzane (jest
ich duzo), sa arbitralne i malo efektywne;
@® warunki, na ktérych zmiana jest
oparta sg niekorzystne, niewlasciwy jest
takze sposdb jej-realizacji, co sprawia,
Ze pracownicy angazuja si¢ w dzialania
obronne, blokujace wprowadzanie
zmiany.

Oporéw tych nie nalezy lekcewazyC
i tama¢ uporem kierownictwwa, gdyz to
moze spowodowal ich nasilenie si¢
i wzmacnianie, a w konsekwencji nie-
pelne badZ pozorne wprowadzenie
zmiany, co moze obciazy¢ przedsigbior-
stwo niepotrzebnymi kosztami. Opory te
nalezy przezwycigza€, dysponujac od-
powiednia wiedza o ich przyczynach
i stosujac wlasciwa strategie sterowania
ich przebiegiem. Model takiej strategii
prezentuje rys. 1. Podstawa tej strategii
powinny by¢ nastgpujace reguty:
@® upowszechnienie opinii o niezbed-
nosci dokonania zmian w przedsigbior-
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Strategia przedsigbiorstwa
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Pozyskiwanie infor- >» Ustalenie celu Formulowanie potrzeb
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“"1 wprowadzanie zmiany zmiany <
Liberalizacja zatozen Lagodzenie oporu
Poszukiwanie kompromi-
sowego rozwigzania
Prowadzenie negocjacji
Konkretyzacija celu
i zakresu zmiany
Wybdr metody wpro- Wybdr strategii Poszukiwanie alter-
wadzania zmiany wprowadzania zmiany natywnych rozwigzat
3 A 4
= Uzyskanie gotowosci
'§ do wprowadzenia zmiany
=
: v
% Podjecie decyzji
g (rozstrzygnigcie)
g ski ¢ ski
Pozyskiwanie - . Pozyskiwanie
srodkéw »|  Wdnazanie zmiany <€ sojusznikéw
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Percepcja skutkéw zmiany
Identyfikacja Zrédet
sukcesu (porazki)

Rys. 1. Struktura dzialah zwigzanych z wprowadzaniem zmian w przedsiebiorstwie

Zrodlo: opracowanie wiasne

stwie (w zakresie organizacji, technologii
produkcji, wyrob6éw, marketingu itp.),
podanie powodéw wprowadzania zmian
i przekonanie pracownikoéw, ze utrzy-
mywanie istniejacego stanu rzeczy o-
znacza zagrozenie dla pozycjii kondycji
ekonomicznej przedsi¢gbiorstwa, gdyz
utrudnia ono efektywna realizacje zadaf,
poprawg motywacji i dostosowanie si¢
do wymagafi rynku;

@ stworzenie i rozpropagowanie wizji
przyszlego rozwoju przedsigbiorstwa,
zaprezentowanie mozliwych rozwigzan
organizacyjnych, technologicznych
i produkcyjnych oraz okre§lenie pozg-
danego w przysztoci ksztattu organizaciji
przedsigbiorstwa, a wigc dostosowanie
zmian do obranej przez przedsigbiorstwo
strategii;

@ pokazanie realnych korzysci dla
przedsigbiorstwa i pracownikéw, wyni-
kajacych z zamierzonego wprowadzenia
zmiany, podanie przyktadow innych
przedsigbiorstw, ktére wprowadzity
u siebie podobne zmiany, ukazanie pra-
cownikom przewagi ,;nowego” nad ,,sta-
rym” i przekonanie ich, ze ewentualne
trudnofci bgda mieé¢ charakter przej$cio-
wy, wynikajacy z ,,docierania si¢” zmia-
ny i systemu i ze oni s3g gléwnym czyn-
nikiem procesu zmian;

@ dokladne przygotowanie zalozen
i etapéw realizacji zmiany oraz zadah
uznanych za najwazniejsze, wiaczenie
pracownikdw w proces tworzenia jej
projektu, aby mogli we wlasciwym czasie
zglosi¢ swoje zastrzezenia i obawy oraz
przedstawi¢ wlasne propozycje, a takze
zasiggnigcie (ewentualne) opinii eksper-
tow, aby uzyska¢ jak najwigcej facho-
wych pogladéw na uwarunkowania
i efektywno§¢ zamierzonej zmiany i do-
kona¢ wyboru najkorzystniejszej alter-
natywy;

@ wiaczenie do propagowania zmiany
pracownik6éw cieszacych si¢ autorytetem
i zaufaniem, gdyz ludzie latwiej akcep-
tuja zmiany i chetniej je popieraja, a na-
wet pracuja na rzecz ich wprowadzenia,
jeSli sa one propagowane przez osoby
darzone szacunkiem, majace poczucie
wlasnej wartosci i odpowiedzialnosci za
swe slowa i czyny;

@ stworzenie atmosfery pracy (w gru-
pach roboczych) sprzyjajacej kontaktom
migdzy pracownikami, otwarto$ci i wza-
jemnemu zaufaniu oraz wymianie infor-
macji, a takze pobudzanie pracownikéw
do wspéludziatu w poszukiwaniu opty-
malnych rozwigzan, aby wszelkie wat-
pliwosci i obawy mogly by¢é wspdlnie
z przelozonymi analizowane i przezwy-
cigzane;
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@ delegowanie uprawniei i odpowie-
dzialno§ci, gdyz to uaktywnia mozliwosci
kreatywne i checi pracownikéw, dzigki
wigkszej swobodzie decydowania oraz
rozbudzeniu wiary we wilasne kompe-
tencje i zdolnoSci, a takze oferowanie
im programéw opanowania nowych
umiejetnoéci, gdyz to eliminuje poczucie
zagrozenia i niepewnoSci jutra;

@ stworzenic systemu motywacyjnego
zachecajacego do wprowadzania zmian
i premiujacego osoby przyczyniajace si¢
do ich powodzenia, gdyz to przynosi
satysfakcje osobista i sprzyja angazowa-
niu si¢ pracownikéw w proces wdrazania
i utrwalania zmiany;

® demonstrowanie przez kierownictwo
poparcia dla zmiany i koncentrowanie
wysitkow (finansowych, organizacyjnych
itp.) na jej wdrazaniu, unikanie wprowa-
dzania zmian, ktére wskazywatyby na
jego niekompetencjg, a takze nadmiaru
zmian (zmian zbgdnych), gdyz to moze
wywolaé niepotrzebny stres innowacyjny
i obnizyé skuteczno$§¢ praktycznej ich
realizacji;

@ unikanie wprowadzania zmian w taki
sposdb, by pracownicy nie odbierali ich
jako ujemnej oceny tych, ktérzy praco-
wali w dotychczasowych warunkach,
lecz by byli prze§wiadczeni, ze zmiana
wynika z koniecznoSci poprawy efe-

ktywnoSci przedsigbiorstwa i lepszego
dostosowania si¢ do zmienionego oto-
czenia.

Reasumujgc nalezy podkrefli€, iz
wprowadzanie zmian jest naturalnym
sposobem zachowania si¢ kazdego sy-
stemu. W teorii zarzadzania podkresla
sie wyraZnie, iz stala cecha wszelkich
organizacji jest zmienno§é w czasie,
stopniowe lub ciagle przechodzenie do
stanéw jakosciowo korzystniejszych,
reakcja na zmiany w otoczeniu, przy-
stosowanie si¢, homeostaza, nadaznosé,
transformacja itp., a wigc uczenie si¢
i rozwijanie w spos6b korzystny dla lu-
dzi, otoczenia i samej organizacji.
Zmienno§¢ ta dotyczy zwlaszcza przed-
sigbiorstw dazacych do podniesienia swej
sprawnosci i spoisto§ci organizacyjnej
z rynkiem (otoczeniem). Musza one
funkcjonowaé w takich warunkach tech-
niczno-organizacyjnych, ktore ulatwiaja
im otwarto§¢ na nowe pomysly i roz-
wigzania, przedsigbiorczo$¢ i innowa-
cyjnos¢, elastyczno§C i zmiennos¢ dzia-
lania.

Na drodze tych zmian stoja jednak
liczne bariery, a zwlaszcza zwigzane
z oporem pracownikéw wobec zmian
i ich motywacja. Wszystkie te bariery
sg wazne i menedzerowie musza je po-
konywaé, by lepiej przystosowaé swoje

przedsigbiorstwo do otoczenia i osiggac
sukcesy na rynku. Najwazniejsze sg jed-
nak bariery psychospoteczne i ich prze-
zwycigzanie wymaga szczegOinych
umiejetnosci. Nie mozna ttumi¢ oporéw,
nie wnikajac w ich przyczyny i nie usu-
wajac Zrodet tych przyczyn. Tiumiac
opbr wobec zmiany tlumi si¢ takze za-
chowania korzystne, na ktorych kierow-
nictwu zalezy. Opor ten trzeba przezwy-
cieza¢, wskazujac i uzasadniajac, Ze
zmiana jest niezbgdna i pozyteczna, ze
dobrze stuzy przedsigbiorstwu a pra-
cownikom stwarza lepsze mozliwosci
zaspokojenia ich potrzeb i aspiracji.
Najlepszym za$§ sposobem przezwycig-
Zania tego oporu jest wlaczenie pracow-
nikbw w przygotowanie i realizacjg
zmiany oraz zapewnienie im poczucia
sprawstwa 1 satysfakcji z osiagnigtego
sukcesu, albowiem motywacja do zmiany
jest tym silniejsza i trwalsza, im zmiana
jest bardziej dla pracownikéw zrozu-
miata, chciana i zamierzona, i im wyzszy
poziom ich sprawnofci angazuje jej rea-
lizacja.
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