Rozdziat I

Postawy pracownikow wobec zmian

(Stanistawa Sokotowska)

1.1. Przyczyny wystepowania zmian w organizacji

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze zmiana jest codziennym zjawiskiem
w organizacji. Bardzo czgsto bowiem dochodzi w niej do zdarzen, w ktdrych stan
koncowy jest rozny od stanu poczatkowego'. Przy czym zdarzenia te przybieraja
rozne formy, co pozwolito na opracowanie wielu klasyfikacji zmian. Oparto je
m.in. na kryterium przewidywalnosci zmiany, gtebokosci zmiany, sposobu zmiany,
czy sposobu oddziatywania zmiany na otoczenie?®.

Wedtug kryterium przewidywalnos$ci zmiany wyrdznia si¢ zmian¢ planowang
lub dostosowawczg. Ta pierwsza jest przygotowana i wprowadzona w systema-
tyczny sposob, wyprzedzajac oczekiwane wydarzenia. Natomiast druga stanowi
reakcj¢ na wystepujgce zdarzenia.

Stosujac kryterium giebokos$ci zmiany, mozna wyrdzni¢ zmiany ,,powierz-
chowne” i ,,glgbokie”. Zmiany ,,powierzchowne” dotycza tylko wybranych pod-

I'T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw—
—Warszawa—Krakow—Gdansk 1978, s. 298.

2 S. Sokotowska, Organizacja i zarzqdzanie. Ujecie teoretyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2009, s. 221-224; E. Mastyk-Musial, Zarzgdzani zmianami w firmie, CIM, War-
szawa 1995, s. 20; B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmiang w przedsigbiorstwie, Poltext, War-
szawa 1997, s. 17.
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systemow organizacji, a ich wprowadzanie generuje niezbyt wysokie koszty. Nato-
miast zmiany ,,glebokie” obejmujg wiele podsystemdw organizacji. Przy tym koszt
ich wprowadzania jest wysoki, a konsekwencje porazki — istotne.

Wedhug kryterium sposobu zmiany mozna wyrézni¢ zmiany narzucone i uzgod-
nione. Te pierwsze zostaja wdrazane bez proby uzyskania akceptacji pracowni-
koéw. Natomiast drugie nastgpuja po wezesniejszym uzgodnieniu z pracownikami.

Stosujac kryterium sposobu oddziatywania zmiany na otoczenie, wyr6znia si¢
zmiany: psychologiczne, kulturowe, polityczne, ekonomiczne i technologiczne?®.

Teoretycy zarzadzania wskazuja na rézne przyczyny wystepowania zmian w or-
ganizacji. Van de Ven i Poole, na podstawie przegladu bogatej literatury przed-
miotu, zidentyfikowali cztery rodzaje modeli opisujacych zrédta zmiany w orga-
nizacji, tj. modele: cyklu zycia, teleologiczne, dialektyczne oraz ewolucyjne?.

Zgodnie z modelami cyklu zyciu zmiana jest zjawiskiem immanentnym, gdyz
w systemie zawarty jest pewien kod, program czy tez logika kierujace procesem
jego zmiany. Powoduja one, Ze system przechodzi z jednego stanu w inny, a ich
kolejnosc jest scisle okreslona i zdeterminowana. Co wigcej, zaden z tych stanow
nie moze zosta¢ pominigty.

W modelach teleologicznych zaktada si¢, ze podstawowg przyczyng zmian
w systemie i silg jg ukierunkowujaca jest sformutowany i przyjety cel. Co wigcej
najczgsciej przyjmuje si¢, ze system charakteryzuje si¢ mozliwoscia okreslenia
pozadanego przyszitego stanu rzeczy, podj¢cia dziatalnosci dla jego urzeczywist-
nienia oraz monitorowania postepéw w dazeniu do celu. Zwolennicy tego pode;j-
Scia postrzegajg zatem rozwoj jako powtarzajaca si¢ sekwencje formutowania celu,
jego urzeczywistniania, oceny osiagnigtych rezultatow oraz modyfikowania celu.

Model dialektyczny opiera si¢ na zalozeniu, ze zrédlem zmiany jest konflikt
miedzy réoznymi systemami. Muszg zatem istnie¢ co najmniej dwa systemy, kto-
rych sprzeczne interesy rodza konflikt. Niemniej, zmiana pojawi si¢ dopiero wow-
czas, gdy opozycyjne silty zdobedg wystarczajace wplywy, by zmieni¢ istniejacy
stan rzeczy. Skutkiem tego bedzie pojawienie si¢ stanu réznego od dotychczas
istniejacego i z reguly od zaktadanego przez sity opozycyjne. Przy czym zrodtem
zmiany w systemie moze by¢ konflikt migdzy sitami tkwigcymi w jego granicach
lub tez poza nimi.

Zgodnie z modelem ewolucyjnym zmiana systemu jest nastgpstwem wystapie-
nia cyklu zréznicowania, selekcji i utrwalania. Nowe formy systemow pojawiaja
si¢ spontanicznie dzicki przypadkowi. Przetrwaja te z nich, ktére wygraja konku-
rencj¢ o rzadkie zasoby z dotychczasowymi systemami, tj. beda lepiej dostoso-
wane do warunkow panujacych w otoczeniu.

3 Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 10.

4 A.H. Van de Ven, M.S. Poole, Explaining Development and Change in Organizations, ,,Acad-
emy of Management Review”, 1999, no. 3, s. 515-520.
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Van de Ven i Sun proponuja wykorzystanie tych czterech modeli dla zrozu-
mienia zjawisk, jakie zachodza w réznych fazach procesu wdrazania ztozonych
zmian w organizacji’. Ich zdaniem etap inicjowania zmiany mozna najlepiej opi-
sa¢ za pomocg modelu teleologicznego. W tej wstepnej fazie rdézni aktorzy for-
muluja wizje zmiany. Nie sa jednak zdolni do jej wprowadzenia w skali makro.
W zwiazku z czym nie pojawia si¢ mobilizacja sit przeciwstawiajacych si¢ zmia-
nie. Te zaczynajg ujawniac si¢ w fazie rozwoju idei zmiany, gdy podmioty dazace
do jej wprowadzenia zgromadza dos¢ zasobow 1 wplywow, by spopularyzowac
ide¢ zmiany w organizacji. W tej fazie najczesciej dochodzi do konfliktu, ktorego
skutkiem bedzie wdrozenie zmiany, stanowiacej zwykle efekt przenikania si¢ kon-
kurencyjnych idei zmiany. Zdaniem autoréw zjawiska zachodzace w fazie imple-
mentacji 1 dyfuzji zmiany najlepiej mozna opisa¢ za pomocg modelu ewolucyj-
nego i cyklu zycia. Jezeli bowiem wprowadzona zmiana przyniesie korzysci i uzy-
ska akceptacje, to rozpowszechni si¢ w calej organizacji. W literaturze przedmiotu
nie brak gltoséw, Ze to rozpowszechnienie idei zmiany w organizacji staje si¢ moz-
liwe tylko wowczas, gdy jej adresaci przejawiaja wobec niej pozytywne postawy.

1.2. Istota i determinanty wybranych pozytywnych postaw
pracownikow wzgledem zmian

Do pozytywnych postaw wzgledem zmian w organizacji, ktorym poswigcono
najwigcej miejsca w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu, nalezg: gotowosé
pracownika do zmian (readiness for change), zaangazowanie pracownika w zmiany
(commitment to change) oraz otwarto$¢ pracownika na zmiany (openness to change).

Najczesciej cytowana definicja gotowosci pracownika do zmiany utozsamia ja
Z jego przekonaniem co do stopnia, w jakim zmiana potrzebna jest w organizacji
oraz potencjatu organizacji do skutecznego wdrazania tej zmiany®. Sformutowano
rowniez mniej popularne definicje tego konstruktu. Jedna z nich traktuje gotowos¢
do zmiany jako postrzegany przez pracownika stopien gotowosci organizacji do
wprowadzenia zmiany’. Inna utozsamia go z poczuciem osoby, ze jest zdolna do
skutecznego wdrozenia zmiany oraz ze ma okazj¢ do uczestniczenia w procesie

> A.H. Van de Ven, K. Sun, Breakdowns in Implementing Models of Organizational Change,
,,Academy of Management Perspectives”, 2011, no. 3, s. 69.

% A.A. Armenakis, S.G. Harris, K. Mossholder, Creating Readiness for Organizational Change,
,Human Relations”, 1993, no. 6, s. 681.

7L.T. Eby, D.M. Adams, J.E.A. Russell, S.H. Gaby, Perceptions of Organizational Readiness
Jfor Change: Factors Related to Employees’ Reactions to the Implementation of Team — Based Selling,
~Human Relations”, 2000, no. 3, s. 422.
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zmiany®. Nie brak rdwniez definicji gotowosci do zmian, w ktérych poza aspek-
tem poznawczym tej postawy uwzgledniono takze jej aspekt afektywny. Jest on
obecny w sformutowaniu utozsamiajagcym gotowos¢ do zmiany ze stopniem, w jakim
osoba lub osoby sg poznawczo i emocjonalnie sklonne zaakceptowac oraz wspie-
ra¢ dzialanie, ktdrego celem jest zmiana istniejgcego stanu rzeczy’. Gotowos¢ do
zmian pracownikow byta przedmiotem badan empirycznych zorientowanych na
identyfikacje czynnikdw warunkujacych te postawe. Wsrdd nich znalazty si¢ m.in.:
— uczestniczenie pracownika w procesach decyzyjnych dotyczgcych zmiany!®,
— postrzeganie przez pracownika, ze w organizacji funkcjonuje kultura zorien-
towana na relacje migdzyludzkie (do kluczowych wartosci naleza wysoki
poziom spdjnosci i znaczne morale, a sposobem ich osiggania s3: rozwdj
pracownikow, otwarta komunikacja oraz partycypacja pracownikow)'!,
— zaufanie wobec kolegdw i przetozonych!?,
— zaangazowanie organizacyjne'?,
— poczucie kompetencji'?,
— satysfakcja z pracy'’.

8 C.E. Cunningham, C.A. Woodward, H.S. Shannon, J. MacIntosh, B. Lendrum, D. Rosen-
bloom, J. Brown, Readiness for Organizational Change: A Longitudinal Study of Workplace, Psy-
chological and Behavioral Correlates, ,,Journal of Occupational and Organizational Psychology”,
2002, no. 4, s. 377.

°D.T. Holt, A.A. Armenakis, H.S. Feild, S.G. Harris, Readines for Organizational Change: The
Systematic Development of a Scale, ,,Journal of Applied Behavioral Science”, 2007, no. 2, s. 235.

19 A_A. Armenakis, S.G. Harris, K. Mossholder, Creating Readiness for Organizational Change,
,,Human Relations”, 1993, no. 6, s. 695; M. Gagne, R. Koestner, M. Zuckerman, Facilitating Ac-
ceptance of Organizational Change: The Importance of Self-Determination, ,,Journal of Applied
Social Psychology”, 2000, no. 9, s. 1848; C.R. Wanberg, J.T. Banas, Predictors and Outcomes of
Openness to Changes in Reorganizing Workplace, ,,Journal of Applied Psychology”, 2000, no. 1,
s. 136.

"' R.A. Jones, N.L. Jimmieson, A. Griffiths, The Impact of Organizational Culture and Reshap-
ing Capabilities on Change Implementation Success: The Mediating Role of Readiness for Change,
Journal of Management Studies”, 2005, no. 2, s. 377.

12 A. Rafferty, R. Simons, An Examination of the Antecedents of Readiness for Fine-Tuning and
Corporate Transformation Changes, ,,Journal of Business and Psychology”, 2006, no. 3, s. 341.

13 K.Y. Kwahk, H.-W. Kim, Managing Readiness in Enterprise Systems — Driven Organizational
Change, ,.Behaviour and Information Technology”, 2008, no. 7, s. 84; S.R. Madsen, D. Miller, C.R.
John, Readiness for Organizational Change: Do Organizational Commitment and Social Relation-
ships in the Workplace Make a Difference?, ,,Human Resource Development Quarterly”, 2005,
no. 2, s. 224.

14 K.Y. Kwahk, J.N. Lee, The Role of Readiness for Change in ERP Implementation: Theoretical
bases and Empirical Validation, ,,Information and Management”, 2008, no. 7, s. 479.

15 D.E. McNabb, F.T. Sepic, Culture, Climate, and Total Quality Management: Measuring Read-
iness for Change, ,,Public Productivity and Management Review”, 1995, no. 4, s. 378.
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Najczesciej przytaczana w literaturze przedmiotu definicja zaangazowania pra-
cownika w zmiang okresla je jako site (stan umystu), ktéra pobudza pracownika
do podjecia dziatan uznanych za konieczne dla skutecznego wdrozenia zmiany'¢.
Jej autorzy wyrdzniajg trzy aspekty zaangazowania w zmiany: afektywny, norma-
tywny oraz kontynuacyjny (continuance)'’. Afektywny odnosi si¢ do pragnienia
dostarczenia wsparcia dla zmiany wynikajacego z przekonania, ze moze ona przy-
nies¢ korzysci. Aspekt normatywny odzwierciedla gotowos¢ do wsparcia zmiany
oparta na poczuciu obowigzku. Natomiast aspekt kontynuacyjny wskazuje na
gotowos¢ do wsparcia zmian z powodu przekonania, ze jego brak spowoduje
znaczne koszty. Przedstawionym sposobem konceptualizacji konstruktu zaangazo-
wania w zmiany postuzyla si¢ zdecydowana wigkszo$¢ autorow badan przepro-
wadzonych w tym obszarze. Ujawnily one istnienie pozytywnej relacji miedzy
zaangazowaniem pracownika w zmiany a m.in.:

— zapewnieniem odpowiedniej infrastruktury wspierajacej zmiang,

— wspierajacym przywddztwem,

— upowszechnieniem wizji zmiany, komunikowaniem postgpdéw w jej wdra-

zaniu oraz mozliwych konsekwencji zmiany'®,

— satysfakcjg pracownika ze sposobow komunikowania si¢ w organizacji

oraz nagradzania'®,

— transformatywnym przywodztwem?,

— poziomem autonomii w zakresie roli,

— poziomem motywacji do pracy,

— poziomem zgodno$ci migdzy zmiang i wizjg organizacji’!,

— skutecznym wdrazaniem zmian w organizacji w przesztosci,

— udzialem pracownika w projektowaniu i wdrazaniu zmiany,

— poziomem satysfakcji z pracy,

— postrzegang sprawiedliwo$cig procesu zmian®2,

16 L. Herscovitch, J.P. Meyer, Commitment to Organizational Change: Extension of a Three-
-Component Model, ,,Journal of Applied Psychology”, 2002, no. 3, s. 475.

17 Ibidem, s. 475.

18 P, Shum, L. Bove, S. Auh, Employees’ Affective Commitment to Change the Key to Successful
CRM Implementation, ,,European Journal of Marketing”, 2008, no. 11/12, s. 1366.

19 E. Conway, K. Monks, HR Practices and Commitment to Change: An Employee — Level Analysis,
~-Human Resource Management Journal”, 2008, no. 1, s. 78.

20 B. Michaelis, R. Stegmaier, K. Sonntag, Shedding Light on Followers’ Innovation Implemen-
tation Behavior: The Role of Transformational Leadership, Commitment to Change, and Climate
for Initiative, ,,Journal of Managerial Psychology”, 2010, no. 4, s. 412.

21 J.T. Parish, S. Cadwallader, P. Busch, Want to, Need to, Qught to: Employee Commitment to
Organizational Change, ,Journal of Organizational Change Management”, 2008, no. 1, s. 40.

22 J.B. Bernerth, A.A. Armenakis, H.S. Feild, H.J. Walker, Justice, Cynicism, and Commitment:
A Study of Important Organizational Change Variables, ,Journal of Applied Behavioral Science”,
2007, no. 3, 5.322.
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— korzysciami, jakie moga uzyskac¢ pracownicy komorki organizacyjnej w wy-
niku wdrozenia zmiany?,

— poczuciem osoby, ze jest zdolna do skutecznego wdrozenia zmiany?*,

— wewnetrznym umiejscowieniem kontroli (osoby o wewnetrznym umiejsco-
wieniu kontroli, miaty wigksze nat¢zenie afektywnego i normatywnego za-
angazowania w zmiang niz osoby o zewnetrznym umiejscowieniu kontroli)*.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje tylko kilka definicji otwarto$ci pracow-

nika na zmiang. Autorzy jednej z nich traktuja ja jako gotowosé pracownika do
wsparcia zmiany, ktorej towarzyszy odczucie, ze przyniesie ona pozytywne kon-
sekwencje. Inni autorzy utozsamiajg ten konstrukt z gotowoscig pracownika do
dostosowania si¢ do zmiany i jej akceptacji*’. Przeprowadzono matg liczbg badan
empirycznych uwzgledniajgcych otwartos¢ pracownika na zmiang. Dzigki nim zi-
dentyfikowano pozytywne zaleznosci migdzy tg zmienng a m.in.:

— zaufaniem pracownikdéw wzgledem kierownikow,

— skutecznym wdrazaniem zmian w organizacji w przesztosci,

— poziomem wewnetrznego umiejscowienia kontroli pracownika,

— poziomem w hierarchii organizacji, na ktérym znajduje si¢ stanowisko zaj-
mowane przez pracownika®®,

— udzialem pracownika w projektowaniu i wdrazaniu zmiany®,

— wymiang informacji z pracownikami podczas wdrazania zmiany,

— poczuciem pracownika, ze jest zdolny do skutecznego wdrozenia zmiany
i sprawnego funkcjonowania w organizacji po jej urzeczywistnieniu®,

— postrzeganym przez pracownika poziomem jakosci informacji dotyczacych
zmiany,

— natezeniem potrzeby osiggnie¢’!.

23 D.B. Fedor, S. Caldwell, D.M. Herold, The Effects of Organizational Changes on Employee
Commitment: A Multilevel Investigation, ,,Personnel Psychology”, 2006, no. 1, s. 15.

24 D.M. Herold, D.B. Fedor, S.D. Caldwell, Beyond Change Management: A Multilevel Investi-
gation of Contextual and Personal Influences on Employees’ commitment to Change, ,,Journal of
Applied Psychology”, 2007, no. 4, s. 947.

25 J. Chen, L. Wang, Locus of Control and the Three Components of Commitment to Change,
,,Personality and Individual Differences”, 2007, no. 3, s. 509.

26'y.D. Miller, J.R. Johnson, J. Grau, Antecedents to Willingness to Participate in a Planned
Organizational Change, ,Journal of Applied Communication Research”, 1994, no. 1, s. 64.

27 C.R. Wanberg, J.T. Banas, Predictors and Outcomes of Openness to Changes in Reorganizing
Workplace, ,,Journal of Applied Psychology”, 2000, no. 1, s. 135.

28 G. Devos, M. Buelens, D. Bouckenooghe, Contribution of Content, Context, and Process to
Understanding Openness to Organizational Change: Two Experimental Simulation Studies, ,,Journal
of Social Psychology”, 2007, no. 6, s. 617, 621.

2 A. Erturk, 4 Trust — Based Approach to Promote Employees’ Openness to Organizational
Change in Turkey, ,,International Journal of Manpower”, 2008, no. 5, s. 477.

30 C.R. Wanberg, J.T. Banas, op. cit., s. 136.

31'y.D. Miller, J.R. Johnson, J. Grau, op. cit., s. 73.
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1.3. Wybrane negatywne postawy pracownikow
wzgledem zmian — istota i uwarunkowania

Do najczg$ciej opisywanych w literaturze przedmiotu negatywnych postaw
pracownika wzgledem zmiany nalezg opor wobec zmiany oraz cynizm dotyczacy
zmiany w organizacji. Przy czym, tradycja badan nad tym drugim zjawiskiem jest
zdecydowanie krétsza, a i liczba jego definicji znacznie mniejsza. Mozna je zali-
czy¢ do jednej z dwu kategorii. Pierwsza, bardziej popularna, obejmuje ujecia
utozsamiajace cynizm wzgledem zmiany z przekonaniem pracownika, ze jej
wdrazanie nie moze zakonczy¢ si¢ sukcesem z uwagi na brak kompetencji i (lub)
motywacji 0séb za to odpowiedzialnych® lub tez z uwagi na czynniki od nich
niezalezne®. Druga zawiera definicje wskazujgce na brak przekonania pracow-
nika o szczerosci argumentow wykorzystywanych przez decydentow organizacji
dla uzasadnienia potrzeby wdrozenia zmiany**. Przeprowadzone badania pozwo-
lity zidentyfikowaé negatywne zaleznosci mi¢dzy cynizmem pracownika wzgle-
dem zmiany a m.in.:

— postrzeganym przez pracownika poziomem spojnosci grupy, w ramach kto-

rej funkcjonuje w organizacji®,

— zastosowaniem przez bezposredniego przetozonego pracownika transfor-

matywnego stylu kierowania®,

— poziomem zaufania, jakim pracownik darzy kierownikéw w organizacji,

— postrzeganym przez pracownika poziomem jakosci informacji dotyczacych

zmiany?’,

— udzialem pracownika w procesach decyzyjnych w organizacji,

— intensywnoscig zmian zachodzgcych w organizacji w przesztosci,

32'W. Cindy, M.J. Neubert, Y. Xiang, Transformational Leadership, Cohesion Perceptions, and
Employee Cynicism about Organizational Change, ,,Journal of Applied Behavioral Science”, 2007,
no. 3, s. 330.

33 J.P. Wanous, A.E. Reichers, J. T. Austin, Cynicism about Organizational Change: An Attribu-
tion Process Perspective, ,,Psychological Reports”, 2004, no. 3, s. 1423.

34 D.J. Stanley, J.P. Meyer, L. Topolnytsky, Employee Cynicism and Resistance to Organiza-
tional Change, ,,JJournal of Business and Psychology”, 2005, no. 4, s. 436.

35 W. Cindy, M.J. Neubert, Y. Xiang, Transformational Leadership, Cohesion Perceptions, and
Employee Cynicism about Organizational Change, ,,Journal of Applied Behavioral Science”, 2007,
no. 3 s. 339.

36 WH. Bommer, G.A. Rich, R.S. Rubin, Changing Attitudes about Change: Longitudinal
Effects of Transformational Leader Behavior on Employee Cynicism about Organizational Change,
,Journal of Organizational Behavior”, 2005, no. 7, s. 747.

37Y. Qian, T.D. Daniels, 4 Communication Model of Employee Cynicism toward Organizational
Change, ,,Corporate Communications: An International Journal”, 2008, no. 3, s. 324.
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— zaangazowaniem organizacyjnym pracownika®®,

— stopniem przekonania pracownika, ze decydenci organizacji przekazujg mu
doktladne, trafne informacje — réwniez te dotyczace zmiany (zaleznos¢ jest
silniejsza w przypadku osob przekonanych, ze posiadajg potencjal umozli-
wiajacy ksztatltowanie warunkow swojej pracy),

— zakresem, w jakim pracownik czuje si¢ wlaczany w procesy decyzyjne
w organizacji, takze te dotyczace zmiany™,

— zakresem wymiany informacji z pracownikiem podczas wdrazania zmiany,

— poziomem zaufania, jakim pracownik darzy kierownikéw organizacji,

— stopniem, w jakim pracownik uwaza, ze kierownicy posiadaja odpowiednie
kompetencje, zardwno ogolne, jak i te dotyczgce konkretnej zmiany*.

Jak juz zaznaczono, termin ,,opdr wobec zmian” pojawil si¢ w literaturze
przedmiotu znacznie wczesniej niz pojecie ,,cynizmu wzgledem zmian”. Stanowit
on pierwszg opisywang w pracach naukowych postawe zwigzang ze zmiang. Za-
prezentowano w nich rézne sposoby definiowania tego pojecia, ktadac nacisk na
aspekt poznawczy, emocjonalny czy tez behawioralny postawy. Utozsamianie
oporu wobec zmian z zachowaniami zaznaczyto si¢ juz w latach 50. XX wieku
i wystepuje rowniez dzisiaj. W tym wypadku opér wobec zmian rozpatrywany
jest jako szczeg6lnego rodzaju zachowanie lub tez jego brak*'. Nacisk na emocjo-
nalny aspekt oporu wobec zmian, tj. przezywania w zwigzku ze zmiang negatyw-
nych emocji, polozony zostat m.in. w pracach Coacha i Frencha*’. Poznawczy
element oporu wobec zmian wyrdznia m.in. Watson, dla ktérego stanowi on nie-
cheé pracownika wzgledem zmiany*. Piderit proponuje integracje tych trzech po-
dejs¢ i rozpatrywanie oporu wobec zmian zaréwno jako stanu poznawczego, emo-
cjonalnego oraz zachowania. Poznawczy stan odnosi si¢ do negatywnej interpre-
tacji zmiany. Stan emocjonalny dotyczy negatywnych emocji, takich jak frustra-
cja czy gk, ktore pojawiaja si¢ w zwiazku ze zmiang. Stan zachowania za$ odnosi
sie do dziatan, ktore majg na celu przeciwdziatanie wdrozeniu zmiany*. Takie

38 J.P. Wanous, A.E. Reichers, J.T. Austin, Cynicism about Organizational Change: Measure-
ment, Antecedents, and Correlates, ,,Group and Organization Management”, 2000, no. 2, s. 143.

3 M. Brown, C. Cregan, Organizational Change Cynicism.: The Role of Employee Involvement,
,,Human Resource Management”, 2008, no. 4, s. 677.

40D J. Stanley, J.P. Meyer, L. Topolnytsky, op. cit., s. 443, 449-450.

41 B.E. Ashforth, F.A. Mael, The Power of Resistance: Sustaining Valued Identities, [w:] Power
and Influence in Organizations, (red.) R.M. Kramer, M. A. Neale, Sage Publications, Thousand Oaks
1998, s.91.

4 L. Coach, J.R.P. French, Overcoming Resistance to Change, ,,Human Relations”, 1948, no. 1,
s. 520.

4 T.J. Watson, Group Ideologies and Organizational Change, ,Journal of Management Stud-
ies”, 1982, no. 3, s. 261.

4 S.K. Piderit, Rethinking Resistance and Recognizing Ambivalence: A Multidimensional View
of Attitudes toward an Organizational Change, ,,Academy of Management Review”, 2000, no. 4,
s. 788-789.
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podejscie do oporu wobec zmian przyjeli autorzy artykulu, w ktdrym zaprezento-
wano wyniki badan wskazujace na istnienie negatywnej relacji miedzy:

— materialnymi nagrodami (korzysciami), jakie pracownik moze uzyskac,
podporzadkowujac si¢ zmianie, a intensywnoscia jego zachowan zoriento-
wanych na przeciwdziatanie zmianie,

— poczuciem bezpieczenstwa w pracy a intensywnoscia odczuwania przez
pracownika negatywnych emocji zwigzanych ze zmiang,

— iloscig informacji o zmianie uzyskiwanych przez pracownika a intensyw-
noscig odczuwania przez niego negatywnych emocji i pojawiania si¢ nega-
tywnych mysli dotyczacych zmiany,

— zakresem partycypacji pracownika w procesie kreowania i wdrazania
zmiany, a natgzeniem negatywnych odczué, mysli i zachowan dotyczacych
zmiany,

— stopniem przekonania pracownika, ze jest osoba kompetentng i warto-
sciowg dla organizacji, a natgzeniem negatywnych odczué, mysli i zacho-
wafi dotyczgcych zmiany®.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze zdecydowana wickszos$¢ ilosciowych

i jako$ciowych badan ujawnila, ze zmiana wyzwala u pracownikow przede
wszystkim negatywne emocje. Nalezg do nich m.in.: gniew, Ik czy frustracja. Co
wigcej, im intensywniejsze zmiany w organizacji tym wicksze jest nat¢zenie
u pracownika takich emocji. Chociaz niekoniecznie muszg by¢ one wynikiem sa-
mej zmiany. Kiefer sugeruje, ze sa raczej skutkiem zagrozenia dla dobrobytu pra-
cownika. To za$§ zwigzane jest z postrzeganiem przez pracownika, ze pogorsze-
niu ulegly warunki pracy, zmniejszeniem poczucia bezpieczenstwa pracy oraz
wzrostem poczucia niesprawiedliwego traktowania, wyzwalanych z reguty przez
intensywne zmiany w organizacji‘.

Wickszo$¢ autoréw, dotychczas przeprowadzonych badan dotyczacych oporu
wobec zmian, przyjmowato jednowymiarowe podejscie do tego konstruktu. Uzy-
skali oni wyniki wskazujace na istnienie negatywnej relacji miedzy oporem wo-
bec zmian w organizacji, a m.in.:

— stopniem, w jakim pracownik jest przekonany, ze kierownicy i inni pra-
cownicy wspierajg 1 przejawiaja dazenie do rozwoju i uczenia si¢ (klimat
roZWOjowy organizacji),

— zakresem gotowosci pracownika do angazowania si¢ w zmiany zwigzane
z wykonywang przez niego pracg w organizacji, takie jak: rotacja pracy,

4 A.M. Garcia-Cabrera, F.G. Hernandez, Differentiating the Three Components of Resistance
to Change: The Moderating Effect of Organization — Based Self-Esteem on the Employee Involve-
ment — Resistance Relations, ,,Human Resource Development Quarterly”, 2014, no. 4, s. 461-463.

4 T, Kiefer, Feeling Bad: Antecedents and Consequences of Negative Emotions in Ongoing
Change, ,,Journal of Organizational Behavior”, 2005, no. 8, s. 890.
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zmiana stanowiska czy miejsca jej wykonywania (otwartos¢ na zmiany
w zakresie pracy),

— jakoscia relacji taczacych przetozonego i podwladnego,

— intensywnosciag informowania pracownika o zmianie,

— zakresem jego wspotuczestnictwa we wdrazaniu zmiany,

— poziomem zaufania, jakim darzy decydentow organizacji’,

— poczuciem informacyjnej sprawiedliwosci pracownika*®,

— stopniem wigczenia pracownika w proces przeprowadzania zmiany®.

W literaturze przedmiotu zaprezentowano rowniez wyniki badan, ktorych
celem byta identyfikacja zwigzkdw taczacych sktonnosé do doswiadczania oporu
wobec zmian z indywidualnymi wlasnosciami, w tym réwniez cechami osobowo-
$ci. Okazato sig¢, ze sktonno$¢ do doswiadczania oporu wobec zmian pozostawata
w negatywnej relacji m.in. z nat¢zeniem takich wlasciwosci, jak: tolerancja nie-
pewnosci, sktonno$¢ do poszukiwania wrazen, otwarto$¢ na doswiadczenia, ekstra-
wersja, czy ugodowos¢. Natomiast pozytywny zwiazek taczyt opor wobec zmian
m.in. z neurotyzmem, awersjg wobec ryzyka oraz dogmatyzmem®,

1.4. Wdrazanie zmiany w organizacji — wybrane zagadnienia

A. Armenakis i S.G. Harris, na podstawie wynikdw badan i doswiadczenia
zgromadzonego podczas zarzadzania zmiang w réznych przedsigbiorstwach,
opracowali model instytucjonalizacji zmiany w organizacji’'. Przyjeli, ze utrwa-
lenie zmiany bedzie bardziej prawdopodobne, gdy jej adresaci sg przekonani, ze:

— istnieje rozbieznos¢ migdzy aktualnym a pozadanym stanem organizacji,

w zwigzku z czym pojawia si¢ potrzeba wprowadzenia zmiany,
— zaprojektowano wlasciwg zmiang, ktora pozwoli usuna¢ owa rozbieznose,

4TK. Van Dam, S. Oreg, B. Schyns, Daily Work Contexts and Resistance to Organizational
Change: The Role of Leader — Member Exchange, Development Climate, and Change Process Char-
acteristics, ,,Applied Psychology: An International Review”, 2008, no. 2, s. 320-321.

48 J. Georgelis, R. Samaratunga, N. Kimberley, Y. Lu, Change Process Characteristics and
Resistance to Organizational Change: The Role of Employee Perceptions of Justice, ,,Australian
Journal of Management”, 2015, no. 1, s. 101.

4 S.A. Furst, D.M. Cable, Employee Resistance to Organizational Change: Managerial Influ-
ence Tactics and Leader — Member Exchange, ,,Journal of Applied Psychology”, 2008, no. 2, s. 457.

30'S. Oreg, Resistance to Change: Developing an Individual Difference Measure, ,Journal of
Applied Psychology”, 2003, no. 4, s. 685-686; 1. B. Saksvik, H. Hetland, Exploring Dispositional
Resistance to Change, ,,JJournal of Leadership and Organizational Studies”, 2009, no. 2, s. 179.

51 A.A. Armenakis, S.G. Harris, Reflections: Our Journey in Organizational Change Research
and Practice, ,Journal of Change Management”, 2009, no. 2, s. 129, 134-135; A.A. Armenakis,
S. Brown, A. Mehta, Organizational Culture: Assessment and Transformation, ,,JJournal of Change
Management”, 2011, no. 3, s. 310-312.
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— oni, jak i organizacja, mogg skutecznie wdrozy¢ zmiang,

— kierownikom oraz wptywowym osobom w organizacji zalezy na skutecz-
nym wdrozeniu zmiany,

— zmiana moze przynie$¢ im pewne korzysci.

Utrwalenie zmiany bedzie fatwiejsze, poniewaz jej adresaci, ktdrzy posiadaja
pig¢ wymienionych wyzej przekonan, beda charakteryzowac si¢ wigksza gotowo-
$cig do zmiany oraz wigkszym zaangazowaniem w zmiang. Autorzy uwazaja, ze
tych pig¢ przekonan moze by¢ wyzwalanych dzigki zastosowaniu siedmiu specy-
ficznych praktyk. Wsrdd nich znalazty sig:

— wlgczanie adresatdw zmiany w proces jej przygotowania i implementacji,

— przekazywanie adresatom zmiany doktadnych, trafnych informacji na jej
temat, przy pomocy wielu réznych technik i instrumentéw, w tym: przemo-
wien, nieformalnych dyskusji miedzy agentem a adresatami zmian, e-maili,
czy gazetek korporacyjnych;

— wykorzystanie wzgledem adresatow zmiany instrumentow zarzadzania ka-
drami, ktére stworza korzystny klimat dla zmiany oraz wzmocnig poczucie
skutecznosci pracownikdw zwigzanych ze zmiang, takich jak: programy
rozwoju potencjatu, szkolenia przystosowujace do dziatan w warunkach
zmiany, czy wzmacnianie rOwnowagi mi¢dzy zyciem rodzinnym a zyciem
zawodowym,;

— zarzadzanie zewngtrznymi informacjami, w tym m.in. upowszechnianie
w organizacji informacji pochodzacych z zewngtrznych zrodet, ktdre wska-
ZUuja na zagrozenia czy szanse tkwigce w otoczeniu;

— wykorzystanie praktyk dyfuzji zmiany;

— formalizowanie struktur i procedur dziatania;

— wykorzystanie ceremonii, podczas ktorych swietuje si¢ sukcesy zwigzane
ze zmiang, czy stwarza mozliwosci symbolicznego oddziatywania agentom
zmian.

Autorzy modelu podkreslaja, ze wptyw zastosowania wskazanych praktyk na
przekonania adresatow zmiany zalezy w znacznym stopniu od sposobu postrze-
gania przez nich agentow zmiany. Przede wszystkim od zakresu, w jakim uwazaja
ich za godnych zaufania.

Obok opisanych wyzej strategii wspomagania zmiany w organizacji mozna
wskazaé inne czynniki zwigzane z sukcesem jej implementacji. Wiele miejsca
w literaturze przedmiotu poswigca si¢ potrzebie formutowania wyraznej i atrak-
cyjnej wizji zmiany zawierajacej obraz réznych aspektow i cech organizacji, ktére
zostang urzeczywistnione dzieki wprowadzeniu zmiany>?. Wizja ta powinna

2 J. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, ,Harvard Business Review”,
1995, no. 2, s. 63; M. Brenner, It’s all about People: Change Management’s Greatest Lever, ,,Busi-
ness Strategy Series”, 2008, no. 2, s. 134; 1. Palmer, R. Dunford, Organizational Change and the
Importance of Embedded Assumptions, ,,British Journal of Management”, 2008, no. 1, s. 24.
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dotrze¢ do wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa i zosta¢ zrozumiana w lo-
kalnym konteks$cie dzialania, tj. przez pryzmat réznych funkcji, zespotow czy wy-
dziatéw. Co wigcej powinna rdwniez uzyskaé akceptacje ze strony innych intere-
sariuszy firmy. Staje si¢ to bardziej prawdopodobne, gdy kierownicy wszystkich
szczebli organizacji takze akceptujg i wspieraja wdrozenie zmiany™. Czesto przyj-
muje si¢, ze sukces w zarzadzaniu zmiang w znacznym stopniu zalezy od dziatan
i cech agentéw zmiany**. Do wlasciwosci skutecznych agentdéw zmian zaliczono
m.in.: postrzeganie siebie jako agenta zmiany, odwagg, wiare w ludzi, gotowos¢
uczenia si¢ przez cale zycie, umiejetnos¢ radzenia sobie ze ztozonoscig i niepew-
noscig®’, czy umiejetno$¢ formutowania atrakcyjnej wizji zmiany*®. Ich role przy-
pisuje si¢ szczegdlnie kierownikom organizacji’’, ale réwniez i konsultantom
zewnetrznym.
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