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ROZWOJ 1 ZMIANY W MALEJ FIRMIE

1. Wstep

Pojgcie ,,rozw6j” mozna rozumie¢ rozmaicie. W obrgbie prac psychologicznych
zazwyczaj spotyka si¢ trzy sposoby rozumienia: rozwdj rozumiany jako przyrost
ilosciowy, rozwoj jako osiaganie dojrzatosci lub rozwoj w znaczeniu ukierunkowa-
nych zmian jako$ciowych. Przyktadem rozwoju w znaczeniu przyrostu ilosciowego
jest wzrost wiedzy 1 wiadomosci, przyrost zdolnosci do samokontroli, odpornosci na
frustracje, wzrost gotowosci do spetniania spolecznych wymagan. Rozwoj jako
osiaganie dojrzato$ci moze by¢ rozumiany jako rozw6j zdolnosci do petnienia okre$-
lonych funkcji czy tez wzrost zdolnos$ci do zachowywania stanu rownowagi lub
mozliwosci adaptacyjnych. Rozwdj jako ukierunkowane zmiany jakosciowe to prze-
chodzenie od funkcji prostych do zlozonych, od czynnosci tatwych do coraz trud-
niejszych, od globalnych do bardziej zroznicowanych, od odtworczych do coraz
bardziej tworczych, od niezroznicowanego do coraz bardziej trafnego odzwiercied-
lania otoczenia [Reykowski (red.) 1976, s. 323-330].

Prezentowany w artykule materiat empiryczny, uzyskany w trakcie wywiadow z
wiascicielami firmy oraz jedna z 0s6b znaczacych w firmie, pokazuje, w jaki sposob
liderzy malej firmy, wykorzystujac doswiadczenia zdobywane przez lata, wprowa-
dzaja zmiany. W mysl zatozenia przyjetego w niniejszym artykule, zmiany dokony-
wane w matych firmach pozostaja pod bezposrednim wptywem sposobu dzialania
0s0b zarzadzajacych, a charakter relacji przetozonych z podwtadnymi, w tym co-
dzienny, bezposredni i osobisty kontakt migdzy nimi sprzyja partycypacyjnemu spo-
sobowi zarzadzania zmianami, a w opisanym przypadku wrecz determinuje go,
przechodzac wczesniej przez faze konsultacji. Prezentowane przez liderow podej-
cie do zmian stanowi doskonata ilustracje tego, jak indywidualne doswiadczenia
lideréw koresponduja z teoria na temat zarzadzania zmianami.
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2. Kilka uwag na temat zmian

Zmiany w obecnych czasach dokonuja si¢ na duza skalg i nastepuja po sobie
bardzo szybko. Powoduje to znaczne skrocenie czasu potrzebnego na oswajanie si¢
z nimi; wspolczesna firma musi przechodzi¢ proces zmiany od pomystu do pelnego
wdrozenia mozliwie sprawnie i szybko. W efekcie pozostaje mato czasu na powolne
dostosowywanie si¢ ludzi do jej poszczegolnych etapow oraz stopniowe przyzwy-
czajanie si¢ do konsekwencji zmian w postaci nowego sposobu dziatania.

W. Bridges [2008, s. 5], podobnie jak K. Lewin, opisuje nastgpujace trzy fazy,
przez ktore przechodza ludzie w procesie transformacji:

1. Rezygnacja ze starych sposobow dziatania i tozsamosci posiadanej przez pra-
cownikow. Na tym etapie nalezy pomdc ludziom pogodzi¢ si¢ z poniesionymi przez
nich stratami.

2. Przejscie przez okres posredni, w ktorym nie ma juz starego, a nowe jeszcze
nie jest w pelni funkcjonalne. Nastepuja wowczas u ludzi krytyczne zmiany we-
wnetrzne i reorientacje psychologiczne.

3. Wyjscie z transformacji i rozpoczecie nowego etapu dziatalnosci. Jest to czas,
w ktorym ludzie otrzymuja nowa tozsamos¢, doswiadczaja nowej energii i zyskuja
nowe poczucie sensu, dzigki czemu zmiana zaczyna funkcjonowac.

W literaturze przedmiotu do§¢ powszechne jest przekonanie, ze do udanej zmia-
ny w organizacji dochodzi wtedy, gdy pracownicy maja wyznaczony cel, wyobraze-
nie zmiany oraz jasno okreslone zadania. Wydaje si¢, ze im mniejsza firma, tym
proces zmian powinien przebiegaé sprawniej — wystarczy po prostu przedstawic¢ ide¢
proponowanej zmiany pracownikom, logicznie uzasadniajac konieczno$¢ zmiany, a
nastgpnie badac¢ i ocenia¢ rezultaty nowych dziatan. Niestety, przyktady wielu firm
pokazuja, iz sytuacja jest bardziej ztozona. By¢ moze z tego powodu, iz w wigkszo-
$ci wspoélczesnych organizacji, takze w matych firmach, pracownicy musza robié¢
nieco wigcej niz tylko wypetnia¢ polecenia — przede wszystkim powinni samodziel-
nie mysle¢ i sprawnie dziata¢ bez statego nadzoru, a takze chcie¢ podejmowac do-
datkowy wysilek na rzecz potencjalnych klientow oraz dla dobra catej firmy.

Zmiany wszelkiego rodzaju, podyktowane czynnikami zar6wno ekonomiczny-
mi, jak i technologicznymi, koncza si¢ porazka lub sukcesem w zaleznosci od tego,
czy zaangazowani w nie ludzie zmieniaja sposob dziatania — czy odchodza od stare-
go sposobu pracy, przechodza przez najbardziej trudny okres transformacji, czyli
przeksztalcanie starego w nowe, by w koncu dziata¢ w oparciu o nowe wzorce i za-
sady. Jesli firma nie wspiera pracownikéw w przechodzeniu przez owe fazy, proces
dokonywania zmian konczy si¢ fiaskiem, niezaleznie od tego, w jak dobrych pro-
gramach szkoleniowych uczestniczyli. Konieczne sg stata obecnos$¢ i nieprzerwana
komunikacja w poszczegoélnych fazach realizacji programu zmian, podtrzymu-
jace zaangazowanie pracownikéw w jej wdrozenie. Wiedza o tym liderzy badanej
firmy, czemu daja wyraz, odpowiadajac na pytania dotyczace wprowadzania zmian
w firmie.
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2.1. Rozwdj i zmiana w organizacji

Poglad méwiacy, ze rozwdj cztowieka dokonuje si¢ poprzez interakcje migdzy
organizmem a otoczeniem, a nie tylko poprzez samo dojrzewanie wewngtrznych
procesoéw, ma szczegdlne znaczenie w przypadku organizacji. Podobnie jak w odnie-
sieniu do jednostki istotna rolg odgrywaja takze sytuacje kryzysowe, w tym kryzysy
rozwojowe, niezbedne z punktu widzenia potrzeb rozwijajacego sig¢ obiektu. By
mogt dokonaé sig postep, musi dochodzi¢ do zmian. Jednostka, ktora nie potrafi
dostosowac si¢ do zmian zachodzacych w jej otoczeniu, nie jest w stanie przetrwac.
Rowniez organizacja, ktora nie jest w stanie zmienia¢ si¢ 1 dostosowywac do zmian
zachodzacych w otoczeniu, nie ma szans nie tylko na sukces, lecz takze na prze-
trwanie.

Zachowanie cztonkdéw organizacji nie zmienia si¢ jednak automatycznie wraz ze
zmianami, jakie zachodza w otoczeniu zewngtrznym lub w srodowisku wewnetrz-
nym organizacji. Nie dzieje si¢ tak nawet wtedy, gdy pracownicy sa przekonani o
celowosci wprowadzania zmian. Wymagaja one §wiadomego wysitku ze strony jed-
nostki, a na ich realizacj¢ potrzebny jest czas. Tymczasem trudnos$¢ polega na tym,
iz aby przekona¢ sig, czy co$ jest dla nas dobre (lub zte), musimy najpierw to po-
znaé; by upewnic sig, czy zmiana bedzie dla nas korzystna, musimy najpierw jej
dokona¢. Proces wewngetrznej oceny zazwyczaj trwa dos¢ dtugo, gdyz konfrontuje-
my si¢ jedynie z wewngtrznym wyobrazeniem o zmianie, a nie z jej rzeczywistym
przebiegiem. Powoduje to, ze tkwimy w sytuacji blednego kota i narastajacej fru-
stracji, co jest jednym z zasadniczych powodow trudnosci, ale tez atrakcyjnosci za-
gadnienia zmian w organizacji.

W kazdej fazie rozwoju organizacji menedzerowie wymagaja od podwladnych
nie tylko zdobywania nowych umiejgtnosci, ale czgsto takze zmiany zachowan i
postaw. Wymagania te zazwyczaj budza Igk. Jednym z jego powodow jest to, iz kaz-
da zmiana pociaga za soba poczucie utraty czego$ cennego i znanego, utrat¢ kontak-
tu z dotychczasowym $§rodowiskiem, utrat¢ wlasnego miejsca w zespole, utrate po-
Zycji, a czasem poczucie utraty czego$ nieuchwytnego a waznego, bgdacego
elementem obrazu wlasnej osoby. W takiej sytuacji lek, poczucie niepewnosci, za-
grozenia czy przejawy agresji sa naturalng reakcja na zmiang. Zmiana w organizacji
automatycznie oznacza takze zagrozenie dla spotecznych mechanizméw obronnych,
powodujac dodatkowo intensyfikacje Igku. Opor wobec zmian mozna wigc zrozu-
mie¢ jako obawg ludzi, majacych porzuci¢ ustalony system, ktory w przesziosci po-
magat im broni¢ si¢ przed Igkiem. Ten stary system odzwierciedla wladzeg i wptywy
poprzedniej generacji, ktora uksztalttowata system dostosowany do wtasnych potrzeb
psychologicznych. Zmiana oznacza wigc nieuchronng destabilizacj¢ wtadzy i wpty-
wow, co znajdzie odbicie w nowym sposobie dziatania, a takze w nowym spotecz-
nym systemie obrony. Jesli cztonkowie organizacji nie maja mozliwosci uczestni-
czenia w przygotowaniach do zmian, nie s3g w stanie wptywa¢ na formowanie si¢
nowego spolecznego systemu, a zamiast nadziei i zaangazowania pojawiaja si¢ po-
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dejrzliwosc¢, wrogo$¢ i agresja [Stapley 1996; Barabasz 2008]. Z tego powodu waz-
ne jest zrozumienie charakteru poszczegodlnych indywidualnych reakcji emocjonal-
nych oraz zidentyfikowanie dominujacych emocji w grupie lub calej organizacji.
Ludzie w organizacji, ich cechy, obawy, dazenia sa z jednej strony zrodlem oporow,
z drugiej za$ ich pozytywna postawa oraz zaangazowanie moga zadecydowac o po-
wodzeniu zmian. J. Donnelly i wspotpracownicy [1992, s. 183] twierdza, ze sygnaty
oporu przed zmiang sg w taki sam sposob uzyteczne jak bol, ktory sygnalizuje, ze
jakie$ funkcje somatyczne nie dziataja wlasciwie. Nie ma sensu przezwycig¢zanie
oporu bez poznania jego natury — najrozsadniej jest poznaé przyczyng bolu, zanim
zaczniemy z nim walczy¢.

2.2. Zmiana a strata

Zagadnienia zmiany i rozwoju pozostaja w $cistym zwiazku z pojeciem straty.
O ile jednak pojecie straty wiaze si¢ z zagadnieniem $mierci i zaloby, to pojgcie
zmiany powiazane jest z problematyka rozwoju. Strata oznacza zazwyczaj pojawie-
nie si¢ emocji negatywnych, a zmiana, zwlaszcza w kontekscie rozwoju, wywoluje
raczej reakcje emocjonalne pozytywne; nadzieja (nawet jesli jest naiwna) i oczeki-
wanie na co$ lepszego to znaczace sity napedowe i istotne elementy zmiany. Jedno-
czesnie zmian dokonujemy na fundamentach przesztosci, ktorej czes¢ ulega prze-
ksztalceniu, czgs¢ zostaje odrzucona, co oznacza nieuchronno$¢ doswiadczenia
straty. Jesli cokolwiek w organizacji ulega zmianie, to przynajmniej niektorzy z jej
uczestnikow musza z czego$ zrezygnowac, co$ straci¢, czyli ,,co$” zostanie im za-
brane.

Obserwacje psychologow pokazuja, ze reakcje na zmiany wynikajace ze straty
uzaleznione sa od znaczenia, jakie nadajemy owej stracie. Kazda zmiana oznacza
konieczno$¢ zakonczenia czego$, co byto wezesniej, a zanim nauczymy si¢ nowego
sposobu dziatania, musimy oduczy¢ si¢ ,,starych” wzorcow. Tymczasem znacznie
trudniejsze jest ,,oduczanie si¢” starych nawykow, anizeli uczenie si¢ zupetnie nowej
umiejetnosci.

Skoro zmiany wywotuja réznorodne reakcje o charakterze zardéwno psycholo-
gicznym czy spotecznym, jak i fizjologicznym, pojawia si¢ koniecznos¢ wypraco-
wania mechanizmoéw adaptacji do utraty. Inicjatorzy zmian zbyt czgsto zapominaja,
ze warunkiem wkroczenia w nowy etap funkcjonowania wraz z jego nowymi proce-
durami, zadaniami, celami, postawami i normami jest pozegnanie si¢ z terazniejszo-
$cia, by mogtla ona sta¢ si¢ przesztoscia. Z perspektywy zarzadzania istotne znacze-
nie ma u$wiadomienie sobie, Ze w reakcji na zmiang istotne miejsce zajmuje wiasnie
reakcja na strat¢, a w aktualnej reakcji na strat¢ dochodza do glosu takze emocje
zwigzane z poprzednimi stratami, ktorych doswiadczaliSmy w przesztosci. Dla po-
wodzenia we wprowadzaniu zmian niezbgdne jest wige zrozumienie, w jakim stop-
niu manifestowane przez cztonkoéw organizacji reakcje maja zwiazek ze stratami
doznawanymi w przesztosci, w jakim za$ sa reakcja na aktualnie wdrazana zmiang.
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Nastepnym krokiem jest otwarte nazywanie i mowienie o emocjach zwiazanych ze
stratami przesztymi i aktualnymi. Migdzy innymi o tej cigglosci mimo zmian mowia
liderzy badanej firmy.

3. Opis przypadku

Prezentowane fragmenty wywiaddéw przeprowadzone zostaty w 2007 r., w trak-
cie badan poswigconych zaleznosciom migdzy osobowoscia lideréw a sposobem
funkcjonowania organizacji. Badana firma w momencie badania obchodzita 15-lecie
istnienia. Firma $wiadczy kompleksowe ustugi w zakresie doradztwa podatkowego
i zarzadzania finansami, obstugujac kilkaset duzych i matych przedsigbiorstw, w tym
takze przedsigbiorstwa zagraniczne, ktore dziataja na terenie Polski. W okresie, gdy
prowadzone byty badania, firma zatrudniata 19 0séb w pelnym wymiarze godzin,
3 osoby wspolpracujace; 2 osoby to zarzadzajacy firma, jednoczesnie jej wspotwia-
Sciciele.

Wedtugjednej z 0s6b znaczacych (zatrudnionej jako specjalista-wspotpracownik)
w firmie ceni sig: ,,lojalnos¢, uczciwosc i wiedze. Ponadto pracownicy sa namawiani
do rozwoju. Wazna jest tez praca zespotowa [...]. Firma jest ludzka. Klient nie jest
anonimowy, tylko ma ludzka twarz”.

Zatozyciel firmy méwi o swoim stosunku do zmian i rozwoju firmy: ,,Musi by¢
wspolne postrzeganie problemu; spdjnos¢ i uzyskiwanie zgodnosci sa najwazniejsze
[...] Ale w kwestiach merytorycznych stawiam na swoim [...]. Sposob podejmowa-
nia decyzji musi by¢ autorytarny, dlatego wigkszo$¢ decyzji ja podejmuje”.

Wedtug innej z 0s6b znaczacych (wspotwiascicielki) zmiany w firmie wprowa-
dza si¢ odgornie lub oddolnie: ,,Jesli zmiany dotycza strategii, decyzje uzgadniaja
wlasciciele [...]. Sa one odgornie zaplanowane, a informacje sukcesywnie przekazy-
wane, metoda drobnych kroczkow. Czasem budza one zaskoczenie, zdziwienie
wsrod pracownikow [...]. Tak byto z ISO, do ktérego przygotowania trwaty trzy lata
[...]- Sa tez zmiany, ktore czasem nie$miato, a czasem wprost sygnalizuja pracowni-
cy. Jest to zawsze wnikliwie analizowane, zanim zapadnie ostateczna decyzja. Jesli
jest pozytywna, szef wyznacza osoby odpowiedzialne za ich ,,dopracowanie i wdro-
zenie. Tu, na tym etapie mozna powiedzie¢ »nie«. Bardzo duza rolg w firmie odgry-
wa autorytet szefa”.

Wspotwiascicielka firmy mowi o procesie wprowadzania zmian w nastgpujacy
sposob: ,,Wprowadzanie jakichkolwiek nowosci to dtuga droga, pokonywana drob-
nymi kroczkami. Kiedy$, gdy firma byta mniejsza i mtodsza, jechaliSmy na tygo-
dniowe szkolenie i nie balismy si¢ powiedzie¢: »robicie to i to, a powinniscie robi¢
to i to«”. W tej chwili, jesli zmiana ma by¢ wdrazana, to od roku o niej mowie —
wszedzie 1 ze wszystkimi. Mowig o efekcie, jaki chcemy osiagnac, mowig, ze dzie-
limy ten plan na etapy i w jakich zespotach bedzie on realizowany. Potem mowig, ile
osiagnelismy, a ile jeszcze powinni§my zrobi¢. U nas to trwa teraz bardzo dtugo [...].
Staboscia tego podejscia jest na przyktad to, ze od lat nasz informatyk, ktory stwo-
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rzyt dla nas specjalny program, mimo coraz czg¢stszych uwag krytycznych, caty czas
twierdzil, ze wszystko jest ok. [...] Jak w koncu kazatam zrobi¢ nowa wersj¢ progra-
mu, to wszyscy chcieli wroci¢ do starej, no i jest ciagle ta stara wersja, bo ludzie nie
chca uczy¢ si¢ nowej”.

Na temat komunikacji: ,,To, ze jestesmy tyle czasu na rynku i w takiej formie to
efekt pracy »na kontakcie«. Moze jest nawet tego za duzo [...]. Niektorych to dener-
wuje [...]. U nas wszystko si¢ dyskutuje”.

Na temat probleméw: ,,Wérod mtodych pracownikéw brakuje swiadomoscei dla
kogo, z kim i po co pracujemy [...]. Mamy zadaniowy czas pracy, kazdy pracownik
musi zrobi¢ swoje [...]. Nie ma mozliwosci, zeby nie zauwazaé napie¢ w firmie.
Nawet jesli ja nie zauwazg, to zawsze zauwazy ktos$ inny. Staramy si¢ to na biezaco
rozwigzywac. Ja bior¢ na rozmowg, a w sprawach merytorycznych interweniuje
szef. Po to sa tez spotkania szkoleniowe [...]. Kazdy moze powiedzie¢ swoje [...].
Ludzie pracuja w zespotach, wigc sa oczywiscie tarcia. Czasami ingerujg, gdy kon-
flikt dotyczy klienta bezposrednio, ale zostawiam tez pracownikom czas na wlasne
pomysty”.

4. Podsumowanie

Dziatajace wewnatrz kazdej firmy mechanizmy sprzyjajace zmianie oraz prze-
ciwdziatajace jej stanowia szczegdlne wyzwanie dla oséb odpowiedzialnych za
efektywne wprowadzanie zmian. Psychologowie twierdza, ze im wigcej wiemy o
sobie, tym skuteczniej mozemy wplywac zarowno na zachowanie swoje, jak i na
zachowanie innych ludzi.

W malej firmie znacznie wyrazniej niz w firmach duzych, a zwtaszcza w korpo-
racjach, wida¢ bezposredni wptyw 0sob znaczacych na przebieg procesu wprowa-
dzania zmian. Ich osobisty stosunek do zmian, wynikajacy z wtasciwosci osobowo-
$ci, determinuje sposob, w jaki podchodza oni do zmian w swojej firmie. To, jak
liderzy badanej firmy rozumieja zmiany, czego si¢ obawiaja, a do czego daza i jaki-
mi drogami starajg si¢ osiagac¢ swoje cele i realizowaé zamierzenia, dyktuje im spo-
sob wprowadzania zmian w firmie, co ilustruja przytoczone fragmenty wywiadow.
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DEVELOPMENT AND CHANGE IN A SMALL FIRM

Summary

The article presents some possibilities of using psychological knowledge for better understanding
of organizational life. This kind of knowledge can improve our coping with resistance to change.
Moreover, it can improve management practices. The author gives us an example of a small company’s
leaders attitude towards changes.
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