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PRZEELAMANIE OPORU PRZECIWKO ZMIANOM
W PROCESIE WDRAZANIA NOWE] STRATEGII

Opracowanie strategii, a nastgpnie jej wdrozenie $cisle zwiazane jest z prze-
prowadzeniem zmian. Dotychczasowe dzialanie musi zostal zastapione innym,
zgodnym z przyjeta wizja i kierunkiem dziatania, ktére badZz co badz rézni si¢ od
wzorcéw, ktérymi postugiwano si¢ do tej pory. Transformacja strategii i prze-
ksztalcenie jej w konkretne rezultaty uzaleznione jest od wspélgrania czterech pod-
stawowych elementéw: ludzi, proceséw, systeméw i technologii. W tym ukladzie
wszystko jednakze oparte jest na ludziach, bowiem to oni tworza odpowiednie
systemy, udoskonalaja procesy i rozbudowuja potencjat technologiczny firmy. Bez
odpowiednich pracownikéw zadne przedsigbiorstwo nie jest w stanie prawidtowo
funkcjonowac, a w trakcie wprowadzania zmian wlasciwie uksztattowana kadra
jest szczegdlnie wazna. Kazda bowiem zasadnicza zmiana w organizacji, a taka
jest niewatpliwie wprowadzenie nowe) strategii, wiaze si¢ z niepokojem, stresem i
oporem ze strony pracownikéw. Ludzie z natury boja si¢ jakichkolwiek zmian, co
wynika z wrodzonego instynktu przetrwania. Jak zatem nie pozwoli¢ doj$¢ do gto-
su negatywnemu nastawieniu na zmiany? W jaki sposéb postgpowac, aby opraco-
wana strategia zostala sprawnie i bezbole$nie wdrozona, a pracownicy nie odczy-
tywali jej jako zamach na ich bezpieczenstwo?

Niewatpliwie jednym z podstawowych elementéw przygotowywania pracow-
nikéw na zmiany jest wiaczanie ich w prace juz na etapie formulowania strategii.
Wiasciwy podziat rél i zaangazowanie oséb z réznych komérek organizacyjnych
nie tylko ma na celu dotarcie do jak najwigkszych poktadéw informacyjnych, ale
réwniez pozwala przyblizy¢ pracownikom opracowywana strategi¢ zarzadzania
oraz wytworzy¢ w nich poczucie wspétautorstwa, co ma niebagatelne znaczenie w
tamaniu oporu przeciwko nadchodzacym zmianom. Korzystanie z informacji prze-
kazywanych przez tzw. pracownikéw z pierwszej linii jest réwniez jednym z za-
sadniczych sposob6w na uniknigcie tworzenia strategii, odcietej od rzeczywistosci
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i tym samym niezrozumialej, co réwniez wpltywa na powstanie niecheci do nowych
rozwigzan, ktére w §wiadomosci pracownikéw nie tylko nie eliminujg probleméw,
a wrecz przeciwnie, sa przyczyng powstawania nowych. W efekcie tego nowa stra-
tegia odbierana jest jako narzucenie metod pracy, ktére nie znajduja logicznego
uzasadnienia. Wiaczanie pracownikdw w proces formulowania strategii nie ma
jednakze na celu przygotowywania strategii na zebraniach z pracownikami, bo-
wiem to wigzatoby sie z chaosem i diugimi debatami nad najmniejszym szczeg6-
lem opracowania. Przeciwnie, postuluje si¢, by szerokie gremium osobowe bylo
wlaczane jedynie na tych etapach, ktére tego wymagaja, np. na etapie analizy stra-
tegicznej, gdzie informacje z tzw. pierwszej r¢ki sa szczegdlnie istotne. Zaangazo-
wanie wigkszej liczby cztonkéw organizacji do dostarczania informacji potrzeb-
nych w procesie budowy strategii wystarczy, aby wzbudzi¢ wséréd pracownikéw
poczucie, ze oni takze mieli swdj udzial w przygotowaniu zmiany i tym samym
zmniejszy¢ niepokdj przed badz co badz nieznanym.

Powaznym bi¢dem, niestety bardzo czgsto pojawiajacym si¢ we wspdtczesnych
organizacjach, a w znacznej mierze utrudniajagcym akceptacj¢ zmiany jest to, ze
strategia traktowana jest jak informacja sciSle poufna, najwazniejsza tajemnica
przedsigbiorstwa, nie mogaca wydosta¢ si¢ na zewnatrz i dotrze¢ do konkurenciji,
ktérej najlepszym zabezpieczeniem jest zaznajomienie si¢ z nig jedynie najwyz-
szego gremium kierowniczego. Przy takim nastawieniu menedzeréw pracownicy
nie maja mozliwosci zrozumienia celu wykonywania powierzonych im prac, nie
moéwigc juz o postrzeganiu wlasnej pracy jako etapu w dazeniu do sukcesu firmy.
Dlatego tez bardzo wazne jest nalezyte komunikowanie strategii oraz planowanych
zmian zar6wno w momencie, kiedy strategia juz jest sformulowana i przechodzi si¢
do etapu jej wdrozenia, jak i w poczatkowych fazach jej tworzenia. Nie mozna
dopusci¢ do wytworzenia si¢ wsréd pracownikéw klimatu niepewnosci co do ich
dalszych loséw. Nie ma nic gorszego niz rozpuszczenie plotek i domystéw, ktdre
ze zdwojona sila zasiewaja poczucie Igku i obawy przed nieznanym. Niech¢¢ do
zmian powstala juz na poczatku w wyniku niewiedzy bardzo trudno jest wypleni¢.
Nalezy zatem rzetelnie informowaé zaloge o postgpach w pracy nad strategig oraz
pomaga¢ rozwiewaé wszelkie watpliwosci, przekonujac w ten sposéb o zasadnosci
przysztych posuni¢é. Bez znajomo$ci podstawowych zatozen strategii trudno bo-
wiem jest uzmystowi¢ sobie konieczno$¢ przeprowadzenia radykalnych zmian.
Przy przekazywaniu zasadniczych przestanek strategii trzeba jednakze pamigtaé, ze
to, co nam — twércom strategii wydaje si¢ jasne i zrozumiale, czgsto dla naszego
rozméwcy nie musi by¢ juz tak oczywiste.

W procesie wdrazania strategii niebagatelne znaczenie dla powodzenia jego
przebiegu oraz przekonania pracownikéw do zmiany jest umiejgtne wskazanie
sposobu przelozenia strategii na dzialania i zachg¢cenie zalogi do zmian metod pra-
cy. Nalezy si¢ zastanowi¢ jakimi sposobami powinno si¢ dazy¢ do realizacji po-
stawionego przed pracownikami celu, a takze, co jest nie bez znaczenia, zaakcen-
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towaé powiazania wykonywanych zadan z zatozeniami strategii i misja organizacji.
Niedopuszczalne jest pozostawienie pracownikéw samym sobie i jedynie kontro-
lowanie postepéw ich pracy. Nalezy pomaga¢ im w doskonaleniu nowych metod
pracy oraz wspiera¢ w dazeniu do wspélnego celu. Czlonkowie organizacji musza
mie¢ $wiadomos$¢, ze nie pozostaja na linii frontu sami, ze twércy strategii — ich
przetozeni, po jej sformulowaniu nie zasiedli w wygodnych fotelach, zachwycajac
si¢ swoim dzietem, ale ciagle monitoruja wprowadzane zmiany i stuza pomoca i
wsparciem w razie jakichkolwiek probleméw. Brak swiadomosci wsréd pracowni-
kéw, ze realizacja pewnej nowej $ciezki rozwojowej jest czyniona wspdlnymi si-
lami przy ogromnym zaangazowaniu najwyzszego szczebla kierowniczego, bez
watpienia zniechgci do zmiany i b¢dzie sygnatem bagatelizowania waznosci przed-
sigwzigcia przez top management.

Ludzie w obliczu zmiany sa pelni niepokoju o wlasng przyszlos¢, dlatego tez
powinno sie im wyznaczy¢ lidera, ktéry poprowadzi ich ku nowemu i wyznaczy
nowe kierunki dziatania. Nikt samotnie nie chce iS¢ w nieznane i przedzierac sig
przez przeszkody, dazac do wielkiej niewiadomej. Podobnie pracownicy — réwniez
potrzebuja przywédcy, ktéry da im motywy i poprowadzi ku osiagnigciu nowego
wspdlnego celu. Przywddca swojq charyzmg musi przekona¢ wszystkich o wiasci-
wosciach wprowadzanych reform. Nie tylko wielkimi stowami, ale przede wszyst-
kim wlasnymi dziataniami przekona¢ pracownikéw do akceptacji nowej strategii.
Zaszczepienie w $wiadomosci innych mozliwosci, jakie daje nowa strategia, jest
zadaniem niewatpliwie trudnym, jednakze spowoduje, ze wszyscy czlonkowie
organizacji zaczna $wiadomie i bez oporéw angazowaé si¢ w jej realizacje. Lider,
za ktérym pdjdzie ,ttum” (cata zaloga) nie moze jednakze dziata¢ jedynie na wstg-
pie, jego zadaniem jest nie tylko przekonanie do zmiany, ale réwniez zadbanie o to,
by podtrzymywac zapat i nie dopusci¢ do wypalenia si¢ przekonania o stusznosci i
koniecznosci tejze strategii i idacych za jej wdrozeniem zmian. Musi on caly czas
monitorowa¢ nastroje cztonkéw zatogi 1 rozwiewaé pojawiajace si¢ watpliwosci.

Wprowadzanie zmian w organizacji, szczegélnie w momencie wdrazania no-
wej strategii zarzadzania, jest dla kazdego menedzera bez watpienia zadaniem nie-
latwym. Wrodzona niechg¢ do zmian jest naturalnym elementem istnienia kazdego
czlowieka. Dlatego tez, aby ustrzec si¢ masowego uprzedzenia do nowych metod
pracy, nalezy juz w poczatkowych fazach tworzenia strategii zadba¢ o to, by jak
najskuteczniej przeksztalci¢ niech¢é i obawy w §wiadomos$¢ nowych mozliwosci i
entuzjazm. Niewatpliwie bardzo pomocnym w przezwycigzaniu trudnosci w ak-
ceptacji novum beda opisane powyzej sposoby dzialania, takie jak:

— utrzymywanie komunikacji migdzy twércami strategii a jej p6zniejszymi re-
alizatorami, czyli pracownikami,

— wiaczanie pracownikdéw w prace nad strategia,

— nalezyte wyjasnienie zalozen strategii wszystkim czlonkom organizacji,
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- przekonywanie nie tylko stowem, ale przede wszystkim dziataniem o stusz-
nosci i potrzebie zmiany,

— nieustanne wsparcie ze strony przelozonych w trakcie realizacji strategii.

By¢ moze istnieja jeszcze inne, nie mniej wazne i dajace podobne rezultaty me-
tody pomagajace jak najmniej bolesnie wdrozy¢ nowa strategie¢ i przeprowadzié
pracownikéw przez trudny okres zmiany, jednakze zastosowanie tych zasygnali-
zowanych przeze mnie pozwoli na maksymalizacj¢ szans powodzenia przezwycig-
zania w$réd pracownikéw niecheci do zmian.
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BREAKING RESISTANCE AGAINST CHANGES
IN THE PROCESS OF IMPLEMENTATION OF A NEW STRATEGY

Summary

The paper presents the problem of the change and reluctance from workers’ side to novelties in
the process of the implementation of a new strategy. Solutions to coming changes in workers’ prepa-
ration for the implementation of the strategy and breaking their resistance are presented.
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