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CZLOWIEK WOBEC ZMIAN W ORGANIZACJI

WPROWADZENIE

Od kilku lat nasz kraj do§wiadcza procesu transformacji, ktéry niesie ze
sobg szereg zmian o charakterze gospodarczym, spotecznym, politycznym,
zawodowym 1 osobistym. Jak ponad ¢éwier¢ wieku temu przewidziat A. Toffler
(1985, s. 33) ,,w nasze Zycie wdziera si¢ juz nowa cywilizacja [...]; niesie
ze soba nowy styl zZycia rodzinnego, zmiany w pracy, w mitoSci i w zyciu,
nowga gospodarke, nowe konflikty polityczne, a przede wszystkim — zupelnie
odmienna S$wiadomoS¢’’.

Pojecie transformacji obejmuje swoim zasiggiem szereg zjawisk, proceséw
i mechanizméw. To nieustanny proces, ktérego obecno§¢é mozemy obserwowaé
w kazdej dziedzinie Zycia. Jednak miejscem, w ktdérym widoczny jest szczegdlnie
wyraznie jest wspoélczesna organizacja.

Majace swoje poczatki w latach 80. zjawisko coraz krétszego cyklu zycia
produktéw, ich fragmentacji i zwigkszajacego si¢ zrdéznicowania, uczynito
konieczne powstanie w latach 90. organizacji innowacyjnej. Jej istota jest
zdolno$¢ do szybkiej restrukturyzacji, a system organizacyjny charakteryzuje
znaczne splaszczenie struktur, zanikanie podzialéw miedzy szczeblem strategicz-
nym i liniowym, elastyczno$¢ i niesformalizowany charakter procedur pode-
jmowania decyzji oraz delegowania odpowiedzialno$ci. Innowacyjno$¢ w dzie-
dzinie technologii, kreowania rynkéw oraz wynikajaca z tego konieczno$¢
generowania nowych zachowahn i struktur, wymagaja dwoéch umiejetnoSci
— gotowoSci do zmiany i tworzenia nowej wiedzy (Stasiakiewicz 2002).
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ZMIANA ORGANIZACJI A ZMIANA JEDNOSTEK

We wspdtczesnym §wiecie, reakcja na wydarzenia wewnetrzne i zewnetrzne,
jak réwniez na ich prognozy, sa réznorodne zmiany inicjowane i wprowadzane
przez organizacje. Ich konieczno$§¢ wywotuja wstrzasy ekonomiczne, konkurencja,
trendy spoleczne, polityka S$wiatowa. Zmiany sa cecha zywotnoSci kazdej
instytucji, atrybutem jej przedsigbiorczosci.

Zdaniem L. Clarke (1997, s. 95),

w rzeczywisto$ci nie ma istotnej réznicy migdzy zmiana organizacyjna i zmiana osobista. Proces
jest doktadnie taki sam. [..] Zmiana zawsze wiaze si¢ z utrata czego§ — utrata przesztosci,
rutynowego rytmu, komfortu psychicznego, zwiazkéw z innymi ludZmi. Jednak zmiana moze
oznaczaé poczatek czego§ nowego, [...] nawet niepozadane zmiany moga oznaczaé¢ duze szanse
rozwoju.

Wybitni przedstawiciele psychologii organizacji i zarzadzania D. Katz i R.
Kahn stoja na stanowisku, ze

podstawowy btad popelniany przy rozpatrywaniu — zar6wno na poziomie teoretycznym, jak
i praktycznym — probleméw zwiazanych ze zmianami zachodzacymi w organizacji polega na
pominigciu systemowych wilasciwosci organizacji i utozsamianiu zmian zachodzacych w ludziach
z modyfikacja zmiennych organizacyjnych (Katz, Kahn 1979, s. 603).

Trudno zgodzi¢ si¢ z tym pogladem. Nie negujac czynnika ekonomicznego
i technologicznego, nalezy wyraznie podkreslié, ze zaden czynnik nie jest tak
istotny dla prawidlowego funkcjonowania organizacji, jej sukceséw lub porazek,
przetrwania lub upadku, jak wtasnie czynnik ludzki.

Ludzie sg strategicznym elementem kazdej organizacji. Kazda zmiana
organizacyjna to w 10% zastosowanie techniki, a w 90% psychologii i socjologii
(Czerska 1996). Wskazuje to na czlowieka jako podstawowego wyznacznika
sprawnosci zmian organizacyjnych. Ludzie sa nie tylko uczestnikami proceséw
transformacji, ale takze inicjatorami i wykonawcami dziatah. Za ich sprawa
moga dowolnie i samodzielnie ingerowa¢ w zdarzenia wlasnego zZycia, skutecznie
modyfikowaé ich przebieg, kierowaé si¢ w strong wybranych celéw i wartosci,
zapobiegaé wystapieniu zjawisk niepozadanych. Inaczej méwiac, cztowiek jest
nie tyle przedmiotem, co podmiotem owych zmian, kreatorem zewngtrznej
1 wewnetrznej rzeczywistoSci.

Ludzie sa zasadniczym ogniwem procesu przeksztalcen, a reagujac we
wlasciwy dla siebie sposéb, decyduja o jego czasie, dynamice i jakoSci.
Kazdy uczestniczacy w procesie zmian jest jej najlepszym stymulatorem.
Czynnik ludzki wymaga szczeg6lnej uwagi, jako oS catej transformacji i element
taczacy zmiany na poszczegdlnych ich poziomach — na poziomie organizacyj-
nym, proceséw i zadaf.
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G. Bartkowiak (1996), zauwaza, ze zmian¢ w organizacji powinno anali-
zowacé si¢ z punktu widzenia konkretnej jednostki. Nalezy ja wéwczas rozumied
jako zamian¢ lub przyjecie przez nig nowej roli, wymagajacej modyfikacji
poprzednich jej wymogdéw i przepisow. W zmieniajacych si¢ warunkach
organizacyjnych jednostka zmuszona jest zdobywaé wciaz nowe umiejetnosci
lub tez przystosowywaé si¢ tak, by doprowadzi¢ do stanu réwnowagi migdzy
wymaganiami nowej roli a oczekiwaniami otoczenia. Bez wzgledu na rodzaj
i formg, zmiana jest zazwyczaj spostrzegana przez wigkszo$¢ zatrudnionych
w organizacji os6b jako zjawisko niepokojace, zagrazajace i trudne.

Wyréznia sie (Czerska 1996) nastepujace grupy czynnikdw, warunkujacych
jednostkowe postawy: — czynniki podmiotowe: osobowo$¢, tolerancja wobec
niepewnosci, samoocena, dotychczasowe doswiadczenia w stosunku do skutecz-
nos$ci zmian; — czynniki tkwiace w samej zmianie: tre$¢ i charakter zmiany,
jej glebokosé i zakres, przewidywane, przyszle efekty (ocena racjonalnosci),
przewidywany, przyszty wplyw zmiany na poziom zaspokojenia wtasnych
potrzeb (obawy i nadzieje); — czynniki grupowe: kulturowe wartosci i normy,
klimat organizacyjny; nieformalne stanowisko grupy, interes grupy, stanowisko
grup nieformalnych; stanowisko przetozonych, relacje wewnatrzgrupowe;
— czynniki organizacyjne: charakter dotychczasowej struktury (poziom for-
malizacji, elastyczno$¢), wdrazanie — czas i metoda, zakres udzialu ludzi
w procesie zmian, zakres poinformowania zatogi.

W klasycznych badaniach nad przyswajaniem innowacji E. M. Rogersa
(Kozusznik 1998) wyrézniono pigé kategorii oséb, w zaleznosci od tego, jak
szybko przyswajaja one zmiany.

Nowatorzy, czyli wizjonerzy — grupa najmniej liczna (ok. 2% organizacji),
ale najcenniejsza w procesie wprowadzania zmian, ktére zreszta czesto sami
inicjuja. To entuzjasci, pionierzy, osoby otwarte na wszelkie nowinki.

Wezesnie przyswajajacy to ci, ktrzy rozpoznaja dobre pomysty natychmiast
po zapoznaniu si¢ z nimi (ok. 10% uczestnikow organizacji). Chetnie podazaja
za innowatorami, cho nieco mniej entuzjastycznie. Ich opinie sa cenione
w organizacji. To zwolennicy zmian, zwykle staraja si¢ przekona¢ innych do
nowych pomystéw.

Obie te kategorie os6b nazywane sa czgsto ,,agentami zmian’’ i pelnig
role ,katalizator6w’’ zmian.

Wcezesna wiekszo$é to ludzie, ktdrzy niechgtnie nadazaja za zmianami
i wprowadzaja je wowczas, gdy inni juz to zrobili. Wykazuja rozsadek, analizuja
nowe pomysty, czgsto jednak podlegaja presji os6b wptywowych. Wobec tej
licznej grupy (ok. 60%) stosuje si¢ czasami okreSlenie ,,wcze$ni naSladowcy’’,
co dobrze charakteryzuje te kategori¢ oséb.

Poézna wiekszos¢, ,,p6zni nasladowcy’” (ok. 20% w catosci organizaciji),
to osoby, ktére przyswajaja zmiany dopiero wtedy, gdy inni juz to zrobili
i okazato sie, Ze odnosza sukcesy.
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Maruderzy to ci, ktérzy ,,wloka si¢ na samym konicu’’ (nieliczni, ok. 8%
w organizacji). Z trudem przychodzi im przetamywanie wiasnych oporéw. Sa
nieche¢tni zmianom, przekonuja si¢ do nich, jako ostatni, i wprowadzaja je
dopiero wtedy, kiedy istnieje wyrazna konieczno$¢ (Kozusznik 1998; Lipifniska-
Moczydtowska 2000).

GOTOWOSC DO ZMIANY W ORGANIZACJI

Do zmian trzeba by¢ gotowym. Tempo dojrzewania do nich jest sprawq
wysoce indywidualna. Sa ludzie, ktérzy stosunkowo sprawnie wprowadzaja
korekty do swojego zycia. Sa tez tacy, ktoérzy diugi czas, zyjac w stabilizacji,
stajac wobec konieczno$ci zmiany, wewnetrznie si¢ im opieraja.

Wigkszo§¢ ludzi nie lubi zmian, nieche¢tnie wkracza na nowe obszary.
Przywiazanie do starych tradycji powoduje, ze ludzie interpretuja zmiang
jako zjawisko niewygodne, poniewaz stawia ona wyzwanie ustalonym, ruty-
nowym dziataniom. Nie ufajac swoim mozliwo$ciom adaptacyjnym, nie
doceniaja swoich umiejgtnosci radzenia sobie z wymaganiami nowej sytua-
cji.

Przeglad literatury przedmiotu oraz studia teoretyczne doprowadzily do
wypracowania modelu gotowosci do zmiany w organizacji, uwzgl¢dniajacego
udziat czynnikéw natury osobowos$ciowej, temperamentalnej oraz cech sytuacji.
Jego graficzna postaé prezentuje rys. 1.

Potrzeba
stymulacji

Temperament

v’ Reaktywnos¢
v’ Aktywnosé
v Zwawos$é

Twérczosc

Gotowosé
do zmiany
w organizacji

Osobowosé

Klimat
organizacyjny

v" Neurotyczno$é
v’ Ekstrawersja
v’ Otwarto$¢ na
doswiadczenia

Poczucie
kontroli

Rys. 1. Teoretyczny model podmiotowych i sytuacyjnych uwarunkowan gotowosci do zmiany
w organizacji (Zr6dto: opracowanie wtasne)
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Z. zaprezentowanego modelu wynika, ze gotowo$¢ do zmiany warunkujq
zmienne o charakterze podmiotowym (temperament, osobowo$¢, poczucie
kontroli, zapotrzebowanie na stymulacj¢, tworczo$¢) i sytuacyjnym (klimat
organizacyjny).

Przedstawiona powyzej konfiguracja zmiennych, ich wzajemnych powiazan
i zaleznoSci, zostanie w tym miejscu opatrzona szerszym kKomentarzem.

Jednym z istotnych uwarunkowan réznic w zawodowym funkcjonowaniu
jednostki w Srodowisku pracy jest temperament. Istnieje wiele danych $wiad-
czacych o tym, ze sposéb dzialania w danej sytuacji, sposob realizowania
czynnosci zalezy od cech temperamentalnych (Strelau 1982, 1997). Temperament
jest waznym elementem uktadu regulacji dziatania. Jego rola sprowadza si¢
do dostosowywania sily, zmiennoSci i nowoSci wydarzei zewn¢trznych, do
mozliwoSci wewngtrznych, przy czym mozliwosci te zaleza m. in. od cech
temperamentu. Efektem tej regulacji sa réznice miedzy ludZmi w dziataniu
i samopoczuciu w réznych warunkach stymulacyjnych. Ludzie dostosowuja
warunki zewnetrzne i wybierajg taki rodzaj aktywno$ci, aby odpowiadat ich
preferencjom temperamentalnym. W takich okoliczno$ciach osiagaja mozliwie
maksymalna skuteczno$§¢ dziatania i minimalizuja negatywne nastgpstwa
emocjonalne. Przenoszac te prawidlowoSci na obszar organizacji, mozna
sformutowac teze, ze odpowiednie warunki pracy, dobor i rodzaj zadan do
realizacji, powinien by¢ zbiezny z temperamentalnymi mozliwo$ciami i ogra-
niczeniami pracownika.

W zaprezentowanym modelu przyjeto, ze istnieja zaleznoSci miedzy
parametrami temperamentu a gotowoS$cig do zmiany. Temperament, moderujac
intensywno$¢ dziatania bodZcow, staje si¢ czynnikiem modyfikujacym poziom
otwartosci wobec zjawisk transformacji. Przypuszcza si¢, ze istotne znaczenie
powinny mie¢ nast¢pujace wymiary temperamentu: reaktywno$¢ emocjonalna,
aktywno$¢ 1 ZwawosC.

Wymiar reaktywnoS$ci emocjonalnej stanowi wewngtrzny mechanizm regu-
lacji zachowania jednostki, sktaniajac ja do zblizania si¢ lub oddalania od
Zrodla stymulacji oraz poszukiwania stymulacji o okre§lonej sile. Jako cecha
ogllna odnosi sie¢ gtdwnie do negatywnych emocji (zwlaszcza Igk) i wiaze
si¢ z charakterystyka reagowania emocjonalnego, w powiazaniu ze sprawnos-
cia dzialania (Strelau 1985). Tym samym reaktywno$¢ emocjonalna uznaje
si¢ za istotny czynnik regulacji zachowania czlowieka, decydujacy o pozio-
mie wykonania zdania, wyznaczajacy mozliwo$ci adaptacyjne jednostki,
odporno$§¢ w sytuacjach trudnych oraz podatno$¢ na zaklécenia. Powyzsze
fakty pozwalaja sadzié, ze odmienne predyspozycje temperamentalne o0séb
wysoko- i niskoreaktywnych beda réznicowad ich postawy wobec zmiennoSci
otoczenia.

W zaproponowanym modelu teoretycznym, istotnego wyjaS$niajacego zna-
czenia nabiera réwniez aktywno$¢. Jest to wymiar, ktory okreSla preferencje
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jednostki co do wielkoSci dawki stymulacji oraz charakteru jej Zrddet, co
w konsekwencji wptywa na rézny styl funkcjonowania jednostek, w zaleznoSci
od ich potrzeby stymulacji (Eliasz 1981). Jednostki o wysokiej aktywnoSci,
to osoby ekspansywne zyciowo, elastyczne w zachowaniu, charakteryzujace
si¢ duza odpornoScia emocjonalna i ogdlnie pozytywnym nastawieniem.
Wykazuja tendencj¢ do angazowania si¢ w liczne dzialania, negatywnie reaguja
na monotoni¢ czy brak dzialania. Sytuacja zmiany, niosac ze soba ryzyko
o charakterze poznawczym i spolecznym, ma istotng warto$¢ stymulacyjna.
Kreowanie lub poszukiwanie takich sytuacji moze zatem petnié¢ funkcje
regulatora stymulacji, efektem czego, osoby o znacznym poziomie aktywnoSci,
powinien charakteryzowa¢ wysoki stopieni akceptacji dla tej kategorii zjawisk.

Transformacje organizacyjne wymagaja koniecznos$ci adekwatnego reagowania
na zmieniajace si¢ wymogi otoczenia oraz sprawnej adaptacji do nowych
warunkéw. W tym aspekcie za istotny prognostyk gotowosci do zmiany mozna
réwniez uzna¢ kolejny z parametréw temperamentu — ZzwawoS$¢. Dla jednostek,
ktére przejawiaja ,tendencje do szybkiego reagowania, do utrzymywania
wysokiego tempa aktywnoS$ci i do tatwej zmiany jednego zachowania (reakcji)
na inne, odpowiednio do zmian otoczenia’’ (Zawadzki, Strelau 1997, s. 61)
okoliczno$¢ zmian organizacyjnych powinna by¢ wysoce satysfakcjonujaca
— zbiezno§¢ wartoSci stymulacyjnej sytuacji z predyspozycjami temperamen-
talnymi bedzie przypuszczalnie decydowaé o komforcie pracy.

Istotne znaczenie w przyczynowej strukturze gotowos$ci do zmiany odgrywa
réwniez osobowos¢. Z literatury przedmiotu (Jarmuz 1998) wynika, ze okreSlone
cechy osobowosci decydujq o satysfakcji i efektywnosci zawodowej. W sytuacji
nieustannych przeksztalcei w warunkach i procesie pracy, szczegdlnego
znaczenia nabiera fakt ,,wyposazenia’’ jednostki w okreS§lone wilasciwoSci
osobowe, wyznaczajace proces adaptacji jednostki do §rodowiska zawodowego.
Wydaje si¢, ze w kontek$cie zmian organizacyjnych, skutecznemu i psychicznie
nie obciazajacemu funkcjonowaniu zawodowemu, sprzyjaé beda stabilnosé
emocjonalna, ekstrawersja oraz otwarto§¢ na doSwiadczenie.

Osoby stabilne emocjonalnie sa zrelaksowane, pewne siebie i odporne na
stres. Ich przeciwiefistwem sa jednostki niestabilne emocjonalnie, ktére wykazuja
lek, niepewnoS$¢ i niskie opanowanie w sytuacji zagrozenia. Fakt ten uzasadnia
przypuszczenia o negatywnym wplywie wysokiej neurotycznoSci na gotowoS$¢
do zmiany.

Z kolei wymiar ekstrawersji dotyczy spotecznego funkcjonowania cztowieka,
okresla jakos¢ i intensywnoS¢ jego interakcji. Osoby ekstrawertywne poszukuja
stymulacji, wykazuja zyciowy optymizm i pogodny nastrdj. Formalne kom-
ponenty ekstrawersji — zwlaszcza: aktywnoS$¢, poszukiwanie doznai i emoc-
jonalno$¢ pozytywna — pozwalaja sadzi¢, ze wobec ciagtych modyfikacji
wymogow otoczenia, cecha ta powinna by¢ dobrym wyznacznikiem gotowoSci
do zmiany.
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Cecha osobowosci, ktérej udzial w prognozowaniu gotowosci do zmiany,
zdaje si¢ bezdyskusyjny, jest otwarto§¢ na doSwiadczenie. Wymiar ten
odzwierciedla tendencj¢ poszukiwania i pozytywnego warto§ciowania do§wiad-
czen zyciowych, tolerancje wobec nowosci, niezalezno$¢ w sadach i ciekawosé
poznawcza. C. Nosal (1997), uwaza, ze podstawowy mechanizm, od ktérego
zalezy otwarto$¢ na doSwiadczenie lub jej przeciwiefistwo, dotyczy wzbudzania,
podtrzymania i zanikania ciekawo$ci. Dokonuje przy tym réznicujacej charak-
terystyki, wskazujac na ,,otwarte’’ i ,,zamknicte’’ typy umystu. Rysy wiodace
otwartego umystu to: potrzeba poznawania, preferowanie réznorodnoSci,
chtonno§¢, wyobraZnia i intuicja. Z kolei ,,zamknig¢ty” typ umystu jest
dogmatyczny, konserwatywny, ma sklonno§¢ do formutowania i wydawania
sadéw autorytarnych. Wobec takiego profilu cech osobowych, wydaje sie, ze
duza otwarto$¢ na do§wiadczenie jest istotnym predyktorem gotowoSci do zmian.

W literaturze przedmiotu czg¢sto mozna si¢ spotkaé ze stanowiskiem, ze
cztowiek jest aktywnym podmiotem regulujacym — za posrednictwem wtasnych
czynnosci — swoje stosunki z otoczeniem. Spostrzeganie przyczynowego zwiazku
miedzy zachowaniem a jego nastgpstwami, uznaje si¢ za jedng z najwazniejszych
determinant postepowania cztowieka (Drwal 1995). Daje to podstawy do
wlaczenia do modelu uwarunkowan gotowoSci do zmiany zmiennej, jaka jest
umiejscowienie poczucia kontroli (locus of control).

W wyniku wieloletnich badaii sformutowano przekonanie, ze ludzie
z poczuciem kontroli wewnetrznej funkcjonuja inaczej niz osoby z zewngtrznym
poczuciem kontroli. Udowodniono, ze osoby o wewnetrznym poczuciu kontroli
charakteryzuje wigksza wrazliwo$¢ i aktywno§¢ w poszukiwaniu nowych
informacji, spostrzeganie wielu mozliwoSci dziatania, korzystanie z wtasnego
doswiadczenia. Traktuja zycie w sposéb zadaniowy, realistyczny, sa bardziej
odporni na stres i proby manipulacji. Z wewngtrznym poczuciem kontroli
wigze si¢ wiara we wlasne mozliwoSci, pewnoS¢ siebie, samodzielno§é
i niezalezno$¢ sadow. Przekonaniu o kontroli zewnetrznej towarzyszy postawa
obronna i konserwatyzm. Osoby o zewngtrznym poczuciu kontroli wyznaja
poglad, ze angazowanie si¢ w jaka$ aktywnoS¢ nie ma wigkszego sensu,
poniewaz to, co si¢ zdarza, nie zalezy od ich dziataid. Sukces ttumacza
szczg§liwym zbiegiem okolicznoSci, a krzywdy i porazki — ztym losem, fatum,
czynnikami zewngtrznymi. Przekonaniu o kontroli zewngtrznej towarzyszy
postawa obronna i konserwatyzm (Gajerski 1980; Gliszczyfiska 1990).

Niektoérzy (Sikorski 1998) przyjmuja, ze wewngtrzne poczucie kontroli to
druga istotna cecha osobowosciowa, po dojrzatosci emocjonalnej, ktéra sprzyja
wysokiej tolerancji niepewnoS$ci. Stosunek do niepewnoSci jest, zdaniem
Sikorskiego, SciS§le zwiazany z przekonaniem cztowieka o przewadze nad jego
dziataniem kontroli zewngtrznej lub wewngtrznej. W pierwszym przypadku
cztowiek ma poczucie podlegania niezaleznym od siebie wplywom i pesymis-
tycznie ocenia szanse skutecznoSci wiasnej aktywnos$ci. W drugiej sytuacji,
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jednostka ma §wiadomos§¢ wilasnych oddziatywan na efekty swojej aktywnosci,
co jednocze$nie oznacza wigksze poczucie odpowiedzialnoSci i umiejetno$é
korzystania z wlasnego doSwiadczenia.

Przedstawione fakty zdajq si¢ potwierdzaé zalozenie, ze przekonanie o Zrddle
kontroli jest istotnym czynnikiem, ktéry modyfikuje gotowo$¢ do zmiany.
Mozna zatozyé, ze osoby o wewngtrznym poczuciu kontroli, z uwagi na
swoja samodzielno$¢ i niezalezno$¢, powinny byC bardziej otwarte i tatwiej
zaakceptowa¢ zmiany zachodzace w ich otoczeniu niz osoby o zewngtrznym
poczuciu kontroli. Osoby wewnatrzsterowne, dostrzegajac zwiazek migdzy swoim
postgpowaniem a mozliwoScia kontroli sytuacji, wysoko oceniaja swoje zdolnoSci
i mozliwo$¢ sprawstwa, zatem nawet nowa, niepewna sytuacja nie powinna
wywolywaé u nich negatywnych nast¢pstw. Z kolei osoby zewnatrzsterowne,
ktére charakteryzuje niska tolerancja wieloznacznosci i ztozonoSci, brak zaufania
do swoich umiej¢tnosci, moga w sytuacji zmiany reagowaé obronnie, spo-
dziewajac si¢ jej r6znych, niekoniecznie pozytywnych konsekwencji. Przekonanie
o kontroli wewngtrznej w znacznym stopniu eliminuje te obawy i sprzyja
postawom ofensywnym i proinnowacyjnym, ukierunkowaniu na nowe, nie-
konwencjonalne rozwiazania.

Prawidlowe funkcjonowanie cztowieka w duzym stopniu uzaleznione jest
od tego, w jakim stopniu ma on mozliwo$¢ utrzymania optymalnego dla
niego poziomu aktywacji, ktéry funkcjonuje tak, jak wszystkie inne standardy
uktadéw homeostatycznych, tzn. jego utrzymanie jest warunkiem stanu
rOwnowagi w organizmie i sprzyja optymalizacji dziatan jednostki. Mimo
r6znic w stanowiskach teoretycznych, co do jego natury, istnieje zgodno$c
w pogladach, ze optimum, chociaz oparte na prawach standardu biologicznego
(neurofizjologicznego), osiagane jest nie przez zaspokajanie tradycyjnych potrzeb,
ale poprzez odpowiednie ,,manipulowanie” przez organizm iloScia naptywajacej
stymulacji (Oleszkiewicz-Zsurzs 1986).

Zgodnie z tym pogladem przyjeto, ze osoby o wysokim zapotrzebowaniu
na stymulacj¢ powinny prezentowal pozytywne postawy wobec zmian w miejscu
pracy. Jednostki takie, ceniac zlozonoS$¢ i niepewno$¢ oraz zwiazane z tym
ryzyko, staraja si¢ unika¢ czynno$ci nudnych i monotonnych. Zmiany w oto-
czeniu 1 warunkach pracy moga stanowi¢ swoiste Zrodlo stymulacji, decydujac
tym samym o zadowoleniu z pelnionej roli zawodowej. Z kolei osoby,
preferujace stabilno$¢, bezpieczefistwo i unikajace ryzyka, a ktoére wykonuja
zajecia silnie stymulujagce, moga odczuwal dyskomfort i niska satysfakcje
z pracy. Dla poparcia tych rozwazan warto odwota¢ si¢ do pogladéow M.
Zuckermana (1994), ktéry twierdzil, ze natgzenie potrzeby stymulacji warunkuje
preferowanie odpowiednio stymulujacej aktywnoS$ci, czyli im wyzszy poziom
tej potrzeby, tym czestsze poszukiwanie sytuacji o tak wysokim tadunku
stymulacji (np. nowo$¢, réznorodno$é, ztozono$¢, ryzyko). Rozszerzeniem tej
kategorii warunkéw jest z pewnoScig okoliczno§¢ wprowadzania zmian
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organizacyjnych — pozostawanie w takiej sytuacji daje osobom mozliwo$¢é
regulacji stymulacji w kierunku optimum.

W nowej rzeczywistodci ekonomicznej, w warunkach gwattownych przeob-
razef zycia spotecznego, jednostki i pomysty tworcze licza si¢ coraz bardziej.
Istnieje wyraZzna potrzeba nowatorskiego myS§lenia i otwarto$ci na niekonwen-
cjonalne rozwiazania. Sugeruje to dalszy kierunek poszukiwan uwarunkowarn
gotowoséci do zmiany, nakierowujac uwage na cechg, jaka jest tworczosé,
kreatywno$¢ jednostki.

Literatura przedmiotu wskazuje na istotne wyznaczniki twoérczoSci. Osoby
tworcze opisuje si¢ zwykle, wskazujac na ich otwarto$¢, fatwos¢ asymilowania
nowych informacji, niezaleznie od ich chwilowej przydatnosci, wiarygodnoSci
czy niesprzeczno$ci z juz posiadanymi zasobami. Zalezno$¢ ta zostata po-
twierdzona wynikami licznych badaf psychometrycznych. Zaobserwowano np.
pozytywna korelacj¢ migdzy jednym z wymiaréw ,,Wielkiej Pigtki” — otwartoScia
na doswiadczenia a zdolno$ciami twdérczymi (Necka 2000). Cecha ta niekiedy
przeradza si¢ w silng potrzebe nowosci, ktérej towarzyszy podwyzszone
zapotrzebowanie na stymulacje¢ i niezwykle doznania (Necka 2001). Otwarto$¢
umystu ma Scisty zwiazek z plastycznoscia, czyli gietkoscia, rozumiana jako
zdolno$¢ przestawiania si¢ na nowe kryteria i uwzglednianie réznych opcji.
E. P. Torrance uwaza, ze mozliwosci tworcze danej osoby pozostaja w prostej
zaleznoSci od stopnia otwartoSci umystu (Dobrotowicz 1995).

Osoby twoércze charakteryzuja cechy zwiazane z elastyczno$cia mySlenia,
wytrwatoscig i niezaleznoScia, ktéra przejawia si¢ przede wszystkim w postawie
nonkonformistycznej i nieuleganiu naciskom. Jednostki twércze wyrdznia tatwos¢
koncentrowania si¢ na nieznanym zadaniu, potaczona z wysokg zdolno$cig
adaptacji do nowych faktéw i warunkéw, mniejsza zahamowalno$¢ w sytuacjach
nowych. Nie boja si¢ ryzyka, ani popetnienia btgdéw, daza do transformacji,
metamorfozy, zmiany (Necka 2001; Sotowiej 1997). Odznaczaja si¢ przy tym
wytrwatoscia, autodyscypling i samosterowno$cia. Maja wysoka odpornosé
psychiczna, wyrazajaca si¢ w tendencji do podejmowania ryzykownych
przedsiewzigé. W swoich pogladach i1 dziataniu sg elastyczni, pomystowi
i oryginalni. Udowodniono, ze osoby tworcze charakteryzuja si¢ wewngtrznym
poczuciem kontroli intelektualnej (Popek 2002).

Wydaje si¢, ze wobec zaprezentowanej charakterystyki, specyficzny rodzaj
funkcjonowania kreatywnych jednostek moze stanowié istotne uwarunkowanie
ich gotowoséci do zmiany w organizacji. Pracownicy, korzystajacy ze swej
samodzielnosci i twoérczego potencjatu, sa zdolni do przeksztatcania celéw,
metod i form organizacyjnej dzialalnoSci. Duza tatwo§¢ w asymilowaniu
i uczeniu si¢ nowych treSci oraz wysoka odporno$¢ psychiczna powinny
umozliwi¢ jednostkom twoérczym sprawng adaptacj¢ do nieznanych warunkéw.

Wilaczenie do modelu zmiennej sytuacyjnej — klimatu organizacyjnego,
zostal podyktowany faktem istotnego znaczenia, jakie dla efektywnoSci
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dziataf jednostki oraz sprawno$ci poszczegdlnych systemOw organizacji maja
warunki pracy. Klimat organizacyjny, jako efekt oddziatywania zbioru réz-
nych sktadowych organizacji, wyznacza mozliwo§¢ zachowania jednostek
i zespotdw ludzkich, a zarazem ksztaltuje ich okreSlone wilasciwosci (Arms-
trong 2000; Katz, Kahn 1979). W mysl przyjetych zatozen teoretycznych, typ
klimatu organizacyjnego, nalezy do tych uwarunkowan sytuacyjnych, ktére
powinny decydowaé o stopniu otwarto$ci wobec zjawisk transformacji. Moze
stanowi¢ ograniczenie badZ cenne wsparcie procesu wdrazania innowacji.
Klimat innowacyjny, ksztattowany przede wszystkim przez motywacj¢ osiag-
nig¢ 1 pragnienie dziatan twodrczych, wyzwala potrzeb¢ zmian i stwarza
sprzyjajace warunki dla rozwoju postaw akceptacji dla przeobrazeii miejsca
pracy. Dodatkowo §wiadomos$¢ wsparcia ze strony wspoOtpracownikéw i prze-
tozonych jest elementem wzmacniajacym t¢ zalezno§¢. Zatozenie to jest
zgodne z jedna z regut K. Lewina (Steinmann, Schreyoegg 1995), ktory
twierdzit, ze warunkiem skutecznego wprowadzania i realizowania zmian
w organizacji jest wilasciwe wykorzystanie struktury i dynamiki grupy.
Z kolei, osoby pracujagce w duchu klimatu autokratycznego, w ktérym
wyznaczane sg niewielkie, ale malo sprecyzowane wymagania, a wsrdd
pracownikdw panuje brak zaufania i wzajemnego wsparcia, moga wobec
koniecznoSci zmian, reagowaé niechgcia czy oporem. Poczucie zagrozenia,
wynikajace z nowej sytuacji, w warunkach braku wsparcia ze strony pozo-
statych czlonkéw zespotu, moze ostabiaé gotowos$¢ do zmiany w organizacji.

Dodatkowo w modelu ujgto wzajemne relacje dwoch zmiennych — klimatu
organizacyjnego i tworczodci. Ten obustronny kierunek wpltywdéw wskazuje na
istotny fakt znaczenia warunkéw pracy dla rozwoju i stymulowania inno-
wacyjnoSci uczestnikow organizacji. Cechy organizacyjnej kreatywnoSci to
tzw. cztery ,,P’’ kreatywnoSci (People, Processes, Place oraz Product), co
sugeruje, ze najwazniejsi s Ludzie, Procesy, Miejsce — twércze Srodowisko
— oraz Produkt — czyli wynik twoérczego myslenia. Zadnej z tych kategorii
nie nalezy rozpatrywaé w oderwaniu od pozostatych. Organizacja, ktorej
zalezy na stwarzaniu klimatu efektywnej tworczej dziatalnoSci, powinna
zapewni¢ swoim uczestnikom poczucie bezpieczefistwa, poparcie dla myslenia
dywergencyjnego, zadba¢ o otwarto$¢ struktur organizacyjnych, eliminowaé
zewnetrzne i wewngtrzne zagrozenia czy przeszkody (Proctor 2002). Kwestia
ta w szczegllny sposob dotyczy kadry zarzadzajacej, bowiem to jej rola jest
umiejetno$é  ksztattowania korzystnego klimatu dla wszelkich przejawow
tworczosci, pobudzanie inicjatywy pracowniczej, wtasciwego jej oceniania
i koordynowania. Funkcja ta nabiera kluczowego znaczenia w obecnej
sytuacji, w warunkach zmian organizacyjnych, w ktérych ciekawo$¢ poznaw-
cza, kreatywno$¢ i innowacja, plastyczno$¢ i gietko§¢ mySlenia staja si¢
cennym wyznacznikiem zachowan organizacyjnych i warunkiem skutecznosci
dziatania.
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Zaprezentowany model podmiotowych i sytuacyjnych wyznacznikéw gotowo-
Sci do zmiany w organizacji powstal na gruncie wiedzy psychologicznej,
jednak poprawno$¢ przyjetych zatozeri i postawionych tez wymaga jego
empirycznej weryfikacji.

ZAKONCZENIE

Problematyka przemian jest istotna, aktualna i wspodtczeSnie wazna.
Zagadnienie zmiany, zwtlaszcza dzi§, w obliczu potgznych transformacji
politycznych i gospodarczych o zasiggu lokalnym i migdzynarodowym, staje
si¢ zagadnieniem pierwszoplanowym i jednoczeSnie ogromnie interesujacym
psychologicznie. Przyspieszone przemiany wspdtczesnego §wiata wymagaja od
jednostek modyfikacji ich funkcjonowania psychospotecznego. Jednoczesnie
zmiany w procesie pracy, wymuszone przez ustrojowe przeksztalcenia spoleczno-
ekonomiczne, naktadaja na czltowieka konieczno$¢ wypracowania gotowoSci
i pozytywnych postaw wobec zaistnialej sytuacji.

Zmiany w organizacji wywoluja petne spektrum reakcji — od pelnego
entuzjazmu i wspélpracy do zdecydowanego oporu. Charakter indywidualnych
zachowan jest zalezny od szeregu czynnikéw, mozliwych do prognozowania
i aktywnego ksztaltowania. Wyznaczanie psychospotecznych determinant
sprawno$ci zmian musi polega¢ na przeksztalcaniu jednostkowych oporéw
w kierunku widocznej wspdtpracy.
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ANNA LUBRANSKA

A MAN’S ATTITUDE TO CHANGE IN ORGANISATION

The current article deals with issues related to organisational behaviours, as perceived in the
light of social and economic transformations that are going on in our country. The author claims
that a change in an organisation should be analysed from the point of view of an individual.
Thus, the author points at the whole spectrum of individual behavioural reactions to the process
of transformations — from resistance, through indifference, to enthusiasm andco-operation. These
views lead the author to suggest a theoretical model of personal and situational determinants of
readiness for change in organisation, which constitutes the basic theme of the article.

Key words: change, transformations, readiness for change, personal and situational determinants
of readiness for change, reactance.



