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JAK PRZEEAMYWAC OPOR PRACOWNIKOW
PRZED ZMIANA

REAKCJA NA ZMIANE

Wprowadzenie zmian do funkcjonowania organizacji nigdy nie pozostanie niezauwazone. Budzi szereg
reakcji emocjonalnych, wsréd ktérych mozemy wyrdznié akceptacje, obojetnos¢ czy opér. Postawa
akceptacji bedzie charakteryzowata sie wysokg motywacjg i zaangazowaniem w proces zmiany.
Obojetnosé to brak zainteresowania i zaangazowania w zmiane. Z kolei opér moze przyjmowac postaé
bierng, wyrazajacg sie w braku motywacji, rozdraznieniu i frustracji lub czynna, ktéra bedzie
przejawiata sie konfliktami, agresjg i checig ucieczki z trudnej sytuacji. Kazda z tych reakcji moze
wystgpic z takim samym prawdopodobieristwem i zalezna jest od indywidualnych cech osoby, ktdra
tej zmiany doswiadcza.

Nowa sytuacja moze budzi¢ w nas lek lub niepokdj. Kazda zmiana jest wyjsciem poza to, co jest nam
dobrze znane, poza nasze przyzwyczajenia i automatyzmy. Dla jednej osoby moze by¢ to ciekawe
wyzwanie i szansa na rozwdj, z kolei dla innej bedzie zZrédtem niepokoju i leku przed nieznanym. Moze
budzi¢ naturalne watpliwosci odnosnie poradzenia sobie z nowymi wymaganiami, szczegdlnie
w sytuacji, gdy wczesniejsze doswiadczenia zwigzane z wprowadzaniem zmian nie byly pozytywne.

W klasyfikacji stworzonej przez E. Rogersa i S. Shoemakera® gtéwnym kryterium rozrdznienia typu
reakcji na zmiane byt czas dostosowania sie do niej. W ten sposdb badacze wyodrebnili
5 zasadniczych kategorii, do ktérych zaliczyli:

1. Innowatoréw, ktérzy tatwo dostosowujg sie do zmiany. Charakteryzujg sie ciekawoscia
i zaangazowaniem. Niestety stanowiag zaledwie 2,5% catego personelu, jednak warto
wykorzystaé ich energie i optymizm do szerzenia zaangazowania wsrdod pozostatej czesci
pracownikow.

2. Woczesnych adaptoréw, ktérzy réwniez stosunkowo tatwo dostosowujg sie do zmiany,
jednak traktujg jg z wiekszg ostroznoscig niz innowatorzy. Zauwazajg pozytywne
konsekwencje wprowadzenia zmiany i sg sktonni do podazania za innowatorami. Stanowig
okoto 13,5% pracownikow.

3. Woeczesng wiekszos¢, do ktorej zalicza sie pracownikdw, ktérzy co prawda sg w stanie
szybko dostosowal sie do zmiany, ale przystepuja do tego dopiero, kiedy zobaczg
pozytywne konsekwencje, ktére za sobg niesie. Wolg podgzaé juz przetartymi szlakami
i zazwyczaj stanowig okoto 34% personelu.

1 Rogers E., Shoemaker S. (1971). Communication of innovations. New York: Free Press.
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4. PAing wiekszos$¢, ktdra obejmuje pracownikdw nieco bardziej sceptycznie podchodzacych
do zmiany. Zaczng wprowadzac jg do swojej pracy dopiero, kiedy na przyktadzie innych
przekonaja sie o jej efektywnosci. Podobnie jak wczesna wiekszos¢ stanowia okoto 34%
kadry pracowniczej.

5. Maruderdw, ktdrzy charakteryzujg sie najwiekszg niechecig i podejrzliwosciag wobec
proponowanych zmian. Ich specjalnoscig jest bunt i opdr, a przystosowanie do zmiany
najczesciej jest wynikiem zastosowania form kary badz przymusu. Do tej grupy zalicza sie
okoto 16% catego personelu.

Innowatorzy
Wczesni
Maruderzy adaptorzy
16
Pdzna 34 Woczesna
wiekszos¢ wiekszos¢

Ryc. 1. Procentowy udziat poszczegdlnych typdw reakcji na zmiane wsérdd pracownikdéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Makin, P., Cooper, C., Cox, Ch. (2000). Organizacje
a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie ludZzmi w pracy. Warszawa: PWN.

PRZYCZYNY OPORU

Przetamywanie oporu bedzie duzo bardziej skuteczne, kiedy uswiadomimy sobie, jakie sg jego
przyczyny i dostosujemy do nich swoje dziatania. Z badari amerykanskiej socjolog R. M. Kanter? wynika,
Ze najczestszymi zrédtami oporu wobec zmiany s3:

e niejasno sformutowane cele, ktére sktaniaja do dorabiania witasnej, czesto
niekorzystnej, ideologii (np. Kierownik poinformowat pracownikéw o planowanym
podjeciu wspdtpracy z podobng placowkg; miat on tu na mysli stworzenie wspdlnego

2 Kanter, R. M. (1994). The Change Master. New York: Simon & Schuste.
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projektu wyjazdu rehabilitacyjnego dla podopiecznych obu placowek; jednak
niedookreslenie tego celu sprawifo, ze jeden z pracownikow, Pan Adam, obawiat sie, ze
zostanie zmuszony do przemieszczania sie pomiedzy dwoma miejscami pracy
i przyjecia dodatkowych obowigzkow);

niejasno okreslone oczekiwania, ktére mogg powodowac obawy ,,czy poradze sobie
z nowymi wymaganiami” (np. Kierownik poinformowat pracownikéw, ze w najblizszym
czasie planowane jest rozszerzenie oferty ustug oferowanych przez placowke
o0 wsparcie w formie zdalnej, majgc na mysli konsultacje telefoniczne; jednak Pani
Agata, nie znajgc konkretnych wymagan kierownika, zaczeta obawiac sie,
ze bedzie wymagafo to od niej wykonywania nowych zadan, zwigzanych
Z umiejetnosciami technologicznymi, do czego nie czuta sie odpowiednio
przygotowana);

nieche¢ do rezygnacji z dotychczasowych przywilejow, czyli obawa przed utraceniem
wypracowanej pozycji (np. Pani Kierownik poinformowata kadre, Ze chciataby, aby
terapeuci grupowi przeszkolili opiekundw, by ci potrdfili efektywniej organizowac
swoim podopiecznym czas spedzany w grupie; u jednego z terapeutdow pojawit sie opor,
obawiat sie, ze nie bedzie juz postrzegany jako specjalista w tej dziedzinie, tracqc w ten
sposob zainteresowanie podopiecznych);

poczucie zagrozenia, leku przed zwolnieniem, powodowane niejasnymi, niepetnymi
czy zafatszowanymi informacjami (rowniez plotkami) (np. Pan Jan wykazywat niechec
do oddania czesci swoich obowigzkéw mftodszemu koledze, ktéry miat odcigzy¢ go
w pracy, poniewaz obawiat sie, Ze ten zajmie jego stanowisko, pozbawiajgc Pana Jana

pracy);

swiadomos¢ stabych stron proponowanych zmian, ktére wydajg sie przewazac nad
korzysciami (np. Pani Jagoda buntuje sie przeciw wprowadzeniu nowego arkusza
rejestrowania podopiecznych do placowki, negujgc jego wartos¢ i skupiajgc sie
wytgcznie na kosztach, jakie sie z tym wigZzq, uwaza, ze wprowadzenie nowego
dokumentu wywota zamieszanie i wszyscy bedq potrzebowali mndstwo czasu, zeby
zapoznac sie z nim w takim stopniu, jak z poprzednim narzedziem);

poczucie utraty kontroli nad sytuacjg, czyli strach przed nieznanym (np. Kierownik
poinformowat pracownikéw o planach zmiany godzin pracy poszczegdlnych
specjalistow, tak by mogli wymieniac sie gabinetami; Pan Wojciech ma swiadomosc¢
koniecznosci wprowadzenia takiej zmiany, jednak pojawia sie u niego opdr; obawia sie,
Ze godziny jego pracy bedq narzucone z gory i nie bedzie miat wptywu na to, jak bedzie
wyglgdat grafik jego pracy);

nieche¢ do wzmozonego wysitku, czyli brak energii do podejmowania nowych dziatan
lub lenistwo (np. Kierownik przedstawit pracownikom plan rozwoju placowki na
najblizszy rok, ma on obejmowac zakup nowych sprzetdow i przeszkolenie w zakresie ich
uzywania; Pani Zofia dostrzega korzysci, jakie moze przynies¢ to rozwigzanie, jednak
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sprzeciwia sie jego wdrozeniu, twierdzqc, ze bedzie wymagato od niej sporo
dodatkowej nauki);

negatywne wczesniejsze doswiadczenia, ktére budza niepokdj przed ich
powtdrzeniem (np. Pan Jozef zgadza sie z koniecznoscig nowego podziatu obowigzkdéw
z zespole, jednak boi sie, ze tak jak poprzednim razem wszystko skoriczy sie
niepowodzeniem i wiekszos¢ obowigzkdow zostanie na jego gfowie).

W zaleznosci od zrédta powstawania oporu moga ujawnic sie pewne syndromy, na ktore warto zwrécic

uwage:

PIE

Syndrom rutyny

Powtarzalnos$¢ obowigzkdow, jakie wykonujg pracownicy na swoich stanowiskach
pozwala na wytworzenie pewnych statych, sprawdzonych metod ich wykonywania,
ktdre niechetnie sg porzucane na rzecz nowych i niesprawdzonych. Sposobem
zapobiegajgcym rutynie bedzie czestsze wymienianie niektorych obowigzkow
pomiedzy pracownikami lub drobne przesuniecia stanowiskowe (jezeli takie s3
mozliwe).

Syndrom kombatanta wojennego

Przywigzanie pracownikéw do ich rutyny moze objawiaé sie rowniez w nieustajgcych
wspomnieniach i ,wybielaniu” przesztosci. To ciggte wracanie do tego, co byto
i gloszenie tez, ze ,kiedy$ pracowato sie lepiej”. Sposobem na ,przywrdcenie
pracownikéw do rzeczywistos$ci” beda dane liczbowe, poréwnujace jakos¢ pracy przed
i po wdrozeniu zmian.

Syndrom obcego jezyka

Skuteczno$¢ wdrozenia zmiany SciSle wigze sie z komunikacja pomiedzy
kierownictwem a pracownikami. Niedostosowanie jezyka oraz argumentdéw do grupy
odbiorcéw bedzie skutkowato ich niezrozumieniem. Aby zapobiec takiej sytuacji nalezy
przyktadaé szczegdlng uwage do prostoty i zrozumiatosci przekazu, jaki kierujemy do
pracownikdw.

Syndrom gtuchego telefonu

Niejednokrotnie proces planowania zmian jest owiany tajemnicg. Do pracownikéw
docierajg wytgcznie czesciowe informacje, a w gtdwnej mierze nawet plotki, ktore jak
powszechnie wiadomo, potrafig diametralnie zmieni¢ swdj w ksztatt w procesie ich
przekazywania. Kiedy kierownictwo zdecyduje sie w koncu poinformowac zatoge
o swoich planach, ta ma juz wytworzony pewien obraz sytuacji, ktéry nie tatwo jest
zmieni¢. Skutecznym sposobem zabezpieczenia sie przed tym syndromem bedzie
informowanie pracownikéw o planach juz na samym poczatku, a takze odpowiadanie
na pojawiajgce sie pytania i watpliwosci.
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JAK RADZIC SOBIE Z OPOREM U PRACOWNIKOW?

Wystgpienie oporu przed wprowadzeniem zmiany jest zupetnie naturalne i nie musi

zwiastowac kleski. Wystarczy, ze zostanie ztagodzony przez wykrycie jego prawdziwego Zrddta

i zastosowanie odpowiednich dziatan, opisanych w ponizszych krokach:

Zlokalizuj oponentéw

Bacznie obserwuj to, co dzieje sie wsréd pracownikdédw. Reaguj natychmiast, gdy zauwazysz
oznaki oporu u ktéregos z nich, np.:

e Spadek lub utrate motywacji
e Brak zaangazowania w zmiane (obojetnos¢, wycofanie)
e Zniechecenie
e Rozdraznienie
e Przygnebienie
e Zmiany w dotychczasowym zachowaniu
e Konfliktowosé
o Agresje
Ustal przyczyny oporu

Wspdlnie z pracownikiem poszukajcie zrédet kryjgcych sie za powstawaniem oporu.
Pomocna w ich namierzeniu moze okazac sie metoda 5 Why (5xDlaczego?). Polega ona na
kilkukrotnym zadaniu sobie pytania Dlaczego? (az odpowiedZ zacznie sie powtarzaé), by
dotrze¢ do prawdziwych powoddw wystgpienia oporu (schemat narzedzia oraz przyktad jego
wykorzystania znajduje sie w Zatgczniku nr 1).

Zwalcz zrédta oporu

Dobierz rodzaj oddziatywan do zrddta, jakie udato Wam sie ustali¢. Propozycje dziatan zostaty
przedstawione na ponizszym schemacie (ryc.2).
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Niejasno sformutowane cele

® Ponowne przedstawienie gtéwnych zatozert zmiany
¢ Wyjasnienie pojawiajgcych sie watpliwosci

Niejasno okreslone oczekiwania

* Dookreslenie wymagan, jakie powinny zostac spetnione
¢ Przygotowanie odpowiednich kurséw oraz szkolen

* Ponowne przedstawienie gtéwnych zatozen

¢ Odpowiedzenie na pytania i pojawiajgce sie watpliwosci

Niechec¢ do rezygnacji z dotychczasowych przywilejow

* Wskazanie korzysci, jakie sie z tym wigzg - dokonanie bilansu zyskow i strat
¢ Negocjowanie ksztattu zmiany, by przywileje mogty zosta¢ zachowane

e Préba zastgpienia utraconych przywilejéw innymi (np. mozliwoscia samodzielnego ustalania

harmonogramu pracy)

Poczucie zagrozenia zwolnieniem

o Zweryfikowanie stusznosci tych obaw (by¢ moze pracownik opatrznie cos zrozumiat)
¢ Motywowanie do podjecia dziatan zapobiegajgcych zwolnieniu (np. zwiekszenia wysitku lub
zapropnowania rozwigzania, ktére pozwoli unikngc redukcji etatéw)

Swiadomo$é¢ stabych stron proponowanych rozwigzan

* Wspdlne poszukiwanie korzysci wynikajgcych z planowanych dziatan

¢ Sporzadzenie bilansu zyskdw i strat

¢ Poszukiwanie sposobdéw na zminimalizowanie lub zrekompensowanie zaktadanych strat
¢ Odpowiadanie na pytania i pojawiajace sie watpliwosci

Poczucie utraty kontroli nad sytuacja

* Ponowne przedstawienie gtéwnych celéw oraz zatozen dziatan

e Zapewnienie mozliwosci wspotdecydowania o pewnych elementach projektu (mozliwosc
modyfikowania go w okreslonych granicach)

Nieche¢ do wzmozonego wysitku

* Wskazanie korzysci wynikajgcych z planowanych dziatan
¢ Nagradzanie wysitku (np. poprzez stowne pochwaty)

Negatywne wczesniejsze doswiadczenia

® Ponowne przedstawienie planowanych dziatan i rezultatow
¢ Wskazanie korzysci wynikajacych z planowanych dziatan

e Zapewnienie wsparcia

¢ Docenianie zaangazowania

* Motywowanie do podejmowania dodatkowych dziatan (np. poprzez stowng pochwate na forum

zespotu)

Ryc. 2. Propozycje dziatan w odpowiedzi na poszczegdlne zrdédta oporu.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych
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IV. Wyciagnij wnioski

Przeanalizuj, ktére z wymienionych Zrédet oporu dominowaty u pracownikéw. Informacje,
jakie w ten sposéb uzyskasz, bedg cenng wskazéwka do organizowania podobnych dziatan
w przysztosci. Dadzg Ci informacje, do jakich elementéw przyktadaé wiekszg uwage, by
zapobiegaé powstawaniu postaw oporujgcych przed wprowadzaniem innowacji. Pomocne
moze okazac sie rowniez poproszenie pracownikéw o koncowga ocene wprowadzonych zmian.
Bedzie to dla Ciebie warto$ciowa informacja zwrotna na temat skuteczno$ci dziatan, a takze
moze petnic¢ funkcje przygotowania na kolejng zmiane. Pracownicy dostrzegg korzysci, jakie
uzyskali i z wiekszym zaangazowaniem i otwartosScig przyjma kolejne innowacje.

JAK ZAPOBIEGAC POWSTAWANIU OPORU

Odpowiednie zarzgdzanie zmiang na wczesnych etapach jej wprowadzenia moze petni¢ funkcje

profilaktyki wystgpienia oporu, dlatego niezwykle wazne bedzie stosowanie sie do nastepujgcych

wskazéwek juz na poczatku drogi:

1.

Zadbaj o odpowiednig atmosfere

Przyjazna, petna otwartosci, zaufania i wzajemnego szacunku atmosfera to podstawowy
warunek efektywnego wprowadzenia zmiany. Nie ukrywaj przed pracownikami zadnych
faktéw. Otwarcie poinformuj ich o zamiarze wprowadzenia modyfikacji oraz zwigzanych z nig
dziatan. Wyjasniaj pojawiajace sie watpliwosci i szczerze odpowiadaj na wszystkie, réwniez te
,hiewygodne” pytania. Nagradzaj wysitek i zaangazowanie pracownikow (np. poprzez stowne
pochwaty).

Wprowadzaj zmiany matymi krokami

Dopilnuj, aby w placéwce byta wprowadzana jedna zmiana na raz oraz aby odstep pomiedzy
wprowadzeniem kolejnej byt wystarczajgco dtugi. Przed wdrozeniem nastepnej innowacji
sytuacja w organizacji powinna sie ustabilizowac i pracownicy powinni postrzegaé pierwsza
zmiane jako staty element swojej pracy.

Wybierz dobry moment

Ostroznie zarzgdzaj zmianami. Przyktadaj wage do czasu, w jakim majg zosta¢ wprowadzone.
Wybierz moment, w ktérym pracownicy nie bedg znacznie obcigzeni innymi zadaniami. Czas
wprowadzenia zmian powinien by¢ zaplanowany na okres petnej dyspozycyjnosci
pracownikow (brak luk kadrowych), powinien by¢ to rowniez czas wzglednie spokojny i stabilny
(np. nie powinien by¢ to czas, w ktérym w placodwce rozpoczyna sie nowy projekt).

Postaw na efektywng komunikacje

Dbaj o komunikacje w zespole. Informuj pracownikow o wszystkich planowanych dziataniach
i regularnie kontroluj, czy zostate$/as zrozumiany/a poprawnie. Unikniesz w ten sposdb
rozsiewania fatszywych informacji w , korytarzowych plotkach”. Stwarzaj okazje do zadawania
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pytan i konstruktywnej krytyki. Mozesz w tym celu zaproponowa¢ pracownikom regularne,
krétkie spotkania lub jeden, konkretny kanat komunikacji, np. poczta e-mail, newsletter.

Badz cierpliwy/a

Daj pracownikom czas na oswojenie sie z planami dziatai. Nie popedzaj ich réwniez w trakcie
wprowadzania zmian, poniewaz kazdy ma swoje indywidualne tempo przystosowywania sie
do nowej sytuacji.

Zapewnij pomoc i wsparcie

Zapewnij pracownikéw, ze mogg sie do Ciebie zgtosi¢, gdy napotkajg jakas trudnos¢ i beda
potrzebowali pomocy lub wsparcia. Czes¢ z nich moze potrzebowad wsparcia emocjonalnego,
drobnej rady, stéw otuchy. Wsparciem bedzie rowniez zapewnienie pracownikom dostepu do
réoznego rodzaju kurséw i szkolen zwigzanych z zakresem wprowadzanej zmiany
(np. szkolenie z zakresu zarzadzania sobg w czasie).

Wyijasnij cele, powody i zakres zmian

Poprawne zrozumienie catego procesu zmiany ma ogromne znaczenie dla zaangazowania
pracownikdw w jej wprowadzanie, dlatego jasno i konkretnie przedstaw powody
wprowadzenia zmiany, cele, jakie ma spetniaé oraz jej faktyczny zakres. Mozesz zorganizowa¢
w tym celu spotkanie, na ktérym zapoznasz pracownikéw z planowanymi dziataniami,
opowiesz dlaczego dostrzegasz konieczno$¢ ich wprowadzenia oraz jakie efekty maja
przynies¢. Warto wskazac réwniez korzysci, jakich doswiadczy dzieki temu organizacja oraz
kazdy z pracownikéw. To réwniez okazja do zadawania pytan i dyskusji na temat pojawiajgcych
sie watpliwosci.

Wtacz pracownikéw w kreowanie zmiany

Popros pracownikdw o konsultacje jeszcze przed wprowadzeniem dziatan. Przedstaw im swoj
plan i zapytaj o ich opinie. Wtgczenie pracownikéw w proces kreowania i wdrazania zmiany
zmniejszy opdr, jaki mogtby sie u nich pojawi¢. Im wczesniej zaangazujesz potencjalnych
oponentow, tym lepiej. Mozesz da¢ im mozliwos¢ decydowania o niektorych elementach
dziatan, by zachowali poczucie wptywu na sytuacje oraz aktywnie wspierali wdrazanie zmiany.

Badz konsekwentny/a

Opor pracownikéw moze zniecheci¢ Cie do kontynuowania dziatan. Jednak jesli uwazasz, ze
proponowana przez Ciebie zmiana jest niezbedna, nie rezygnuj z niej. Skoncentruj sie na
ponownym wyjasnieniu powoddw i zatozen zmiany oraz poszukuj wsréd pracownikéw
sprzymierzencow. Bedg oni dla Ciebie wsparciem oraz zostang ,nawigatorami”, ktdrzy
rozpoczng proces wdrazania zmian do swojej pracy.

Daj przyktad

Zaprezentuj korzysci z wprowadzenia zmiany na witasnym przyktadzie — , przecieraj nowe
szlaki”. Wskaz pracownikom, ze planowane dziatania dotycza réwniez Ciebie i tak jak oni,
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bedziesz musiat/a dostosowaé swojg prace do nowopowstatych warunkow. Jesli uwazasz, ze
konieczne jest, aby praca w placéwce rozpoczynata sie o 7:30 zamiast o 8:00, mozesz
poczatkowo zmieni¢ wytgcznie godziny wtasnej pracy, by zainicjowac szerszg zmiane.

11. Dbaj o silne przywddztwo

Zachowanie lideréw czy kierownikdw moze napedza¢ do dziatania pozostatych pracownikéw.
Ich entuzjazm oraz zaangazowanie w osigganie wyznaczonych celéw moze okazac sie
zarazliwe, dlatego wspieraj pracownikéw, ktérzy sie nim wykazujg. Chwal podejmowane przez
nich inicjatywy oraz zachecaj ich do opowiadania o korzysciach, jakich doswiadczaja.

PODSUMOWANIE

Pojawienie sie oporu przed nowa, nieznang sytuacjg jest zjawiskiem naturalnym.
Wprowadzenie zmiany w funkcjonowaniu organizacji bedzie wymuszatlo na pracownikach
przeorganizowanie ich dotychczasowych sposobdw wypetniania obowigzkéw, przez co moze budzi¢
naturalne obawy i niecheé. Jednak odpowiednie zarzgdzanie procesem zmiany moze minimalizowac

jej negatywne konsekwencje.

Powyzsze opracowanie ma na celu dostarczenie praktycznych wskazéwek do przetamywania
oporu przed zmiang u pracownikdw. Zawiera szereg propozycji dziatan, sklasyfikowanych pod
wzgledem Zrddta oporu. Jednoczesnie autorzy wskazujg na koniecznos$¢ wdrazania odpowiednich
dziatan juz na wczesnych etapach, by minimalizowac ryzyko wystgpienia oporu.
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Zatgcznik nr 1

ZAtACZNIKI

Schemat narzedzia 5 Why i przyktadowy sposéb jego opracowania

Dlaczego?

L]
Nie chce zmiany
podziatu
obowigzkdw.

Dlaczego?

Dlaczego?

mojej pracy.

Dlaczego?

Polskie Towarzystwo Ekonomiczne
Oddzial w Bydgoszczy

Dlaczego?

Dlaczego?

Zrédto oporu

¥ 4 |
Dlaczego?
T
Y 4 v

. Lubie sama R Wole decydowac o .
Nie chce, aby ktos decydowac, z k",n Uwazam, ze ma to tym sama. Nie chce utraci¢
. ' bede pracowac S .
inny ustalat grafik danego dnia wiecej sensu. kontroli.

Dlaczego?
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