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W codziennym zyciu nieustannie musimy mierzy¢ sie z nowymi wyzwaniami. Nie zawsze jest
to jednak tatwe, gtdwnie dlatego Ze potrzeba wprowadzania zmian budzi w nas obawe przed
tym co nowe i nieznane. Nic wiec dziwnego, ze takze w dziedzinie zarzqdzania szeroko
omawiana jest tematyka leku przed zmianami. W szczegdlnosci dzieje sie to w odniesieniu do
oporu personelu w obliczu przeobrazer zachodzgcych w firmie. Dlatego kluczowym dla kadry
zarzgdzajgcej jest wypracowanie metod skutecznego i bezproblemowego dokonywania
przeksztatcen.

Wsréd zatrudnianego personelu zrédet niepokoju mozna upatrywac gtéwnie w sktonnosci do
stagnacji (tendencja do popadania w rutyne) oraz przewidywanej grozbie zaktécenia
bezpieczenstwa. Tak rozumiana stabilno$¢ moze by¢ utracona w kontekscie finansowym,
pozycji w hierarchii, a nawet miejsca pracy (przeniesienia do terytorialnie odlegtej placowki).
To takze niezdefiniowany lek przed nieznanym, bioracy sie gtéwnie z tego, ze pracownicy nie
sg w stanie przewidzie¢ konsekwencji wynikajgcych z podjetych przez zarzad firmy decyzji
o zmianach. Problem ten wynika réwniez z obawy przed tym, ze dany pracownik, mimo checi,
nie bedzie w stanie odnalezé sie w nowej sytuacji, a jego kompetencje nie beda
wystarczajace.

Powotujac sie jednak na madros$é greckiego filozofa Heraklita z Efezu, mozna powiedzieé, ze
wszytko ptynie — panta rei, a nawet wszystko przemija précz zmiany. To wfasnie ona (zmiana)
jest sitg napedowa zycia i nieroztacznym elementem rozwoju. Takze wszelkiego rodzaju
organizacje, dziatajagc w turbulentnym otoczeniu, jakie tworzg warunki gospodarki, stajg
w obliczu nieustannych zmian. Czes¢ z nich wprowadzana jest za sprawg czynnikéw
wewnetrznych, inne implikowane s przez bodice ptynace z otoczenia. Podejmuje sie
decyzje o fuzjach, aliansach, uczestniczy w przejeciach. Nieustannie wprowadzane sg nowe
produkty i ustugi. Zmiany technologiczne odzwierciedlajg sie w planowaniu i wykonywaniu
pracy oraz w charakterze i strukturze zatrudnienia.

Pytaniem stawianym wiec nieustannie przez kadre zarzadzajgcy jest kwestia zarzadzania
zmiang. Kluczowym jest wiec przede wszystkim przekucie strachu personelu przed zmiang
w wspotuczestnictwo. Sprzyja¢ to moze osiggnieciu sukcesu wywotanego zaangazowaniem
zatogi, ktéra moze nie tylko by¢ obecna przy wprowadzaniu zmian, ale takze staé sie ich
inicjatorem i katalizatorem.

Uwaza sig, iz nie mozna bagatelizowac wartosci, jakg mogg stworzy¢ pracownicy w procesie
wprowadzania zmian. Istotnym jest spojrzenie, ze précz tworzonego przez nich oporu,
wyrastajgcego gtéwnie na gruncie blizej niezdefiniowanych lekéw przed zmiang, mogg oni
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poprzez partycypacje w ow proces w petni sie zaangazowac i wykreowa¢ wartos¢ dodana.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze scenariusz ten wigze sie z zaangazowaniem zasobdéw w dtuzszym
czasie i nie sprawdzi sie w sytuacjach kryzysowych, wymagajacych szybkiego reagowania
i potrzeby podejmowania czesto radykalnych decyzji.

Zarzadzanie uczestnictwem jest tak istotne, poniewaz ludzie z wewnatrz organizacji maja
informacje o potrzebach zmian, a takie o mozliwosciach ich wprowadzenia. Dzieki
posiadanej wiedzy praktycznej zwiekszaja oni prawdopodobiedstwo technicznej
poprawnos$ci wprowadzanych usprawnien. Ponadto rozwazanie potrzeb pracownikéw
sprzyja uzyskaniu ich poparcia i wypracowaniu kompromiséw.

Pozytywne spojrzenie na szeroko pojete zaangazowanie personelu w procesy ewaluacyjne
W organizacji opiera sie na koncepcji tworzenia zespotéw zadaniowych, ktérych sktad nie
musi ogranicza¢ sie do wynikajgcych ze struktury organizacyjnej podziatéw. Moga by¢ wiec
to brygady miedzywydziatowe i tgczace personel z réinych poziomdéw hierarchicznych.
Strategie tg z powodzeniem wdrozyt Carlos Ghoson w Nissanie. Po przejeciu firmy przez
Renault do stworzonych grupy miedzyfunkcyjnych, zwerbowat on ponad pieciuset
pracownikéw. Ich zadaniem byto zdiagnozowanie perspektyw zmian w poszczegdlnych
obszarach i zdefiniowanie strategii ich wcielenia w zycie. Sukces tego dziatania byt tak duzy,
ze pozwolit nie tylko zminimalizowa¢ opdér pracownikdéw, ale takze przeksztatci¢
nieefektywne sktadowe kultury organizacyjnej.

Innym obrazem efektywnego wdrozenia zmian jest przyktad przejetej przez Volkswagena
fabryki produkujgcej samochody terenowe w Antoninku. Najwazniejszym elementem zmian
zachodzacych w polityce personalnej byto przetransformowanie systemu ptac i motywac;ji.
Punktem wyjsciowym do konstrukcji modelu wynagrodzenia byfa analiza ptac na rynku
i stworzenie konkurencyjnego modelu zapewniajgcego pracownikom bezpieczenstwo
i stabilnos¢ zatrudnienia. W dobie kryzysu istotnym byto zminimalizowanie zwolnien. Z 6,7
tys. personelu prace stracito okoto 600 oséb, gtéwnie tych zatrudnionych przez agencje pracy.
Starano sie wiec zachowac jak najwiecej miejsc pracy.

Zharmonizowanie celéw firmy i pracownikéw odzwierciedlifo sie w idei zapewnienia
pracownikom stabilnosci zatrudnienia w zamian za wysoka jakos¢. Pracownicy mogli wiec
by¢ pewni utrzymania swojego etatu, musieli jednak zaakceptowaé¢ wymagania wydajnosci
stawiane  przez  kierownictwo. Kreowane  wartosci zatem  zwigzane  byly
z wspodtodpowiedzialnoscig i samorealizacjg. Zaangazowano wiec aktywnie pracownikdéw
w proces tworzenia nowej fabryki, wychodzgc z zatozenia, ze sukces organizacji $cisle
uwarunkowany jest uzyskaniem postawy zaangazowania pracownikéw. W 2007 roku
uruchomiono nowy system ptacowy, w ktérym podkreslano budowanie swiadomosci celéw
wsréd pracownikdw. Précz wynagrodzenia zasadniczego i dodatkéw sSwigtecznych oraz
wakacyjnych integralny element nowej strategii stanowily premie jakos$ciowe, ztozone
z czesci indywidualnych i zaktadowych. Nagrodzie zaczety podlegac¢ takze pomysty zmian,



ktore ze wzgledu na swojg nowatorskg idee zastuzyty na zainteresowanie, niezaleznie od
tego czy finalnie zostaty wdrozone w zycie.

Muhammad Ali powiedziat, ze to brak wiary sprawia, ze ludzie bojg sie podejmowac
wyzwania. Poniewaz nieunikniono$¢ zmian w organizacji wywiera presje na rozwaj
pracownikdw nalezy wesprze¢ ich w tym procesie. Niezbednym jest tu wypracowanie
efektywnych technik radzenia sobie ze zmiang, akceptacji jej nieuchronnosci i aktywnego
uczestnictwa w tworzeniu czegos$ nowego.

Warto jasno definiowa¢ korzysci, promowac synergiczne efekty pracy zespotéw
i indywidualne, twércze idee. Otwarta komunikacja ze szczeblem zarzgdzajgcym i mozliwosc
partycypacji moga nie tylko odzwierciedli¢ sie w zniwelowaniu oporu do zmian, ale takze
w zwiekszeniu efektywnosci pracownikéw i ich lojalnosci wobec pracodawcy. Przy okazji,
umiejetno$¢ prowadzenia dialogu z pracownikami na temat zmian w organizacji wykorzystac
mozna jako ogromny atut w dziataniach marketingowych firmy.
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