EOUKACJA I ROZWOJ

Odpornos¢
na zmiany

Chociaz zyjemy w §wiecie VUCA i wydaje si¢, ze zmiany staly sie
w zasadzie jedynym stalym elementem naszego codziennego zycia,
tak prywatnego, jak i zawodowego, to trudno powiedzie¢,

zeby wiekszo$¢ firm nagle stala si¢ na nie bardziej otwarta.

Piotr Ciacek

ohn C. Maxwell powiedzial: ,jesli §wiat

wokd! twojej organizacji zmienia sie

szybciej niz organizacja, to znaczy,
ze co$ jest z nig nie tak™. Mysle, Ze mato firm
w Polsce i korporacji jest dzi§ w stanie po-
wiedzie¢ o sobie: ,zmieniam si¢ tak jak moje
otoczenie”, a jeszcze mniej: ,,to ja zmieniam
otoczenie”. Efektem tego jest skracajacy si¢
$redni czas zycia korporacji (od powstania
do sprzedazy lub likwidacji), duza dynamika
powstawania start-upéw, matych i srednich
przedsiebiorstw, ktore znacznie lepiej i szyb-
ciej reagujg na zmiany (choc¢by ze wzgledu na
znacznie krotszy proces decyzyjny).

Nie jest bezpiecznie

Wspdlczesny §wiat przestal by¢ przewidy-
walny, co dla wielu oznacza poczucie utra-
ty kontroli i w zwigzku z tym obnizenia po-
ziomu bezpieczenstwa. Nic wiec dziwnego,
ze ludzie bojg si¢ zmian. Ostatnie badania
nad ludzkim moézgiem, prowadzone przez
dr Lise Feldman Barret (a takze wcze$niejsze
badania nad stratg dr Elisabeth Kiibler-Ross)
wskazuja wyraznie, ze u znacznej wiekszosci
populacji ludzki moézg jest najwiekszym wro-
giem zmian®. W jego interesie jest optymali-
zacja dzialania organizmu, a kazda zmiana
zmusza go niejako do ponadnormatywnego
wysitku. A zatem najczestszg reakcja na pro-
pozycje zmiany jest jej odrzucenie. Inne ba-
dania wskazuja, ze tylko 2,7 proc. populacji

jest sklonna samoistnie inicjowaé zmiany, za$
kolejne 16 proc. szybko i chetnie je akceptuje
i wdraza. Pozostala cze¢s¢ populacji w mniej-
szym lub wigkszym stopniu jest zmianom
niechetna, a az 17 proc. to osoby zmianom
wrecz przeciwne’.

Praca nad mézgiem

Co zatem mozemy robi¢? Zwykle najlepiej za-
czynac od siebie. Czlowiek jest wyposazony
w szereg instrumentow przystosowawczych,
z ktorych nie zdaje sobie czesto sprawy, do-
poki nie znajdzie si¢ w jakiejs nadzwyczajnej
sytuacji — na ogol zreszta wbrew swojej woli.
Chyba kazdy z nas do$wiadczyt tego rodzaju
zdarzen. Po poczatkowym szoku i niezgodzie
na te sytuacje stopniowo pojawia si¢ ich ak-
ceptacja, a potem dostosowanie. Jakze czesto
méwimy wtedy: ,nigdy nie sadzitem, ze be-
dzie mnie na to sta¢”. Czerpiemy wéwczas na-
wet satysfakcje i rado$¢ z tego, jak Swietnie
dali$my sobie rade.

Otwarto$¢ na zmiany mozemy w so-
bie wypracowad, tak samo jak wiele innych
cech inteligencji emocjonalnej (nalezy ona
bowiem do grupy cech inteligencji emocjo-
nalnej). Mézg mozna oszukaé poprzez wpi-
sywanie zmiany w zachowanie standardo-
we, wyksztalcajac tym samym niejako nowg
»norme”. Mozna to zaobserwowa¢ na przy-
ktadzie osob, ktére np. nigdy nie biegaty
i nagle postanawiaja biega¢. Pierwsze proby

Transformacja

17.C. Maxwell,

Przywddztwo - zlote zasady,
Warszawa 2010.

? Patrz: L. Feldman Barrett, How
emotions are made: The Secret Life
of the Brain, London 2018.

* Patrz: https://www.kul.pl/
files/714/media/4.47.2004.art.5.pdf..
pdf (dostep: 24.03.2020 r.).
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Transformacja
zawsze sg bardzo bolesne i przykre: bola migs-  marnotrawienie energii, czasu i nigdy nie
nie, szybko si¢ meczymy, mamy krotki od-  przyniesie dobrych rezultatéw, bo ,nieprze-
dech itp. Gdy jednak, pomimo tych wyraz-  konanych nie przekonasz”. Jest ich 17 proc.
nych objawdéw sprzeciwu naszego organizmu  w kazdej organizacji. Trzeba si¢ skupi¢ na
imodzgu (ktéry ma sie tym organizmem opie-  budowaniu sojusznikéw wsrdéd populacji bar-
kowa¢), systematycznie ¢wiczymy dalej dzie-  dziej otwartej na zmiany (16 proc.) oraz czes-
ki sile woli, stopniowo zaczynamy wprowa-  ci zalogi sklonnej do ich akceptaciji, kiedy juz
dza¢ nowy nawyk. Mozg uczy sie, ze co dru-  wiadomo bedzie, Ze zmiana jest nieuchronna
gi dzien miedzy godzina 6sma a dziewiata (30 proc. populacji)*.
rano musi przygotowa¢ organizm do wysil-
ku. Po jakims czasie - kiedy przestajemy ¢wi- Zadawaj pytania i stuchaj
czy¢ i nie pobiegniemy jak zwykle - czuje-
my niepokdj, rozdraznienie, nerwowos¢. Tak  Trzecig bariere stanowi komunikacja, czyli
samo mozemy przyzwyczai¢ mozg do tego,  wszystko to, co hamuje przeptyw nowych po-
ze zmiana jest stalym elementem naszego zy-  myslow, ich rozwazanie, dyskutowanie, ewa-
cia - i wowczas on bedzie naszym najwiek-  luacje i na koncu wdrozenie. W jednej z firm,
szym w tej zmianie sprzymierzeficem, a nie  w ktdrej prowadzilem warsztaty, byla opisa-
sabotazystg zmian, jak dotychczas. Jednak  na precyzyjnie procedura wdrazania innowa-
podstawowym warunkiem jest decyzja, wola  ¢ji i nowych pomystéw. Co wiecej - byla to
i konsekwencja z naszej strony. najlepiej opracowana w tej firmie procedura,
za$ zglaszanie pomystow stanowito obowia-
Struktura to nie DNA organizacji zek kazdego pracownika (musiat zgtosic jaki-
kolwiek pomyst przynajmniej raz na miesigc).
Na poziomie organizacji najwiekszym chyba W efekcie w ciggu kilkudziesieciu lat swojej
bledem jest zakladanie, ze struktury i pro-  historii firma wielokrotnie zmienita bran-
cedur firmy nie wolno tknad. Jedli firma ma  ze, produkt, sektor, opracowata setki unikal-
by¢ otwarta na zmiany, to w jej DNA powin-  nych patentéw i dalej wyznacza trendy i jest
na by¢ wpisana ,otwarto$¢ na zmienne struk-  liderem §wiatowym. Liczne decyzje bizneso-
tury i procedury”. Tymczasem wiele prob  we wydawaly sie skrajnie ryzykowne, a jed-
zmian rozbija si¢ wlasnie o struktury, tak jak-  nak na koniec przynosity firmie miliardowe
by to firma i ludzie byli dla struktur i proce-  zyski. Pomysly moga pochodzi¢ od kazdego
dur, a nie odwrotnie. Utrzymywaniu takiej ikazdy, jesli jego pomyst zostaje wdrozony,
pasywnosci i chowaniu si¢ za strukturami  jest za to odpowiednio wynagradzany. Nie
i procedurami sprzyja wiekszo$¢ pracowni-  trzeba jednak koniecznie budowa¢ struktur
kow, bo niby dlaczego w populacji danej fir-  na pomysty. Wystarczy, kiedy liderzy organi-
my ma by¢ mniej osob niechetnych zmianom  zacji bedg mieli odwage pytac swoich pracow-
niz w przecietnej populacji? HR rzadko re-  nikéw, zachecac ich do zglaszania pomystow
krutuje ludzi pod katem ich otwartosci na  ipokazywa¢, ze na tym si¢ nie konczy, ze nie
zmiany. Zatem struktury i procedury cze¢s-  bedzie to na zasadzie ,,Barejowskiego Jarzab-
to pelnig w firmach role mozgu, ktdry sabo-  ka”. Nikt tak dobrze jak szeregowi pracow-
tuje wszelkie dzialania majace nadwyrezy¢  nicy, majacy kontakt z rynkiem, konkuren-
»organizm - struktury”. cja i klientem, nie wiedzg lepiej, ,,co w trawie
piszczy”. Trzeba i warto da¢ im glos i pytac.
Czarne jest biate,
a biate jest czarne 2x0
Druga istotng barierg we wprowadza- Tutaj przechodzimy do kluczowego elemen-
niu zmian jest skupianie si¢ lideréw zmian  tu, bez ktérego wprowadzanie innowacji
na przekonywaniu oséb najgloséniej wy- iotwarto$¢ na zmiany sa niemozliwe. To od-
* Tamie. razajacych obiekcje i sprzeciw. To jest waga i odpowiedzialno$¢ lideréw. Zmiany
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moga wprowadzac¢ tylko liderzy - nie urzed-
nicy ani menedzerowie. Liderzy nie podlega-
ja strukturom ani schematom. Oni je kreu-
ja, zmieniajg i dostosowuja. Lider jest w sta-
nie wzigé odpowiedzialno$¢, nie zastania sie
tysigcami procedur, setkg osob w mailach na
»cc”. Ludzie podazajg za dzialaniem innych,
wierza, kiedy Ty wierzysz, dzialaja, kiedy
Ty dzialasz. Zmian nie da si¢ ,,oglosi¢”. Lider
sam musi w pierwszym rzedzie im podle-
gaé, uczestniczy¢ w nich i ponosi¢ ich koszty.
Inaczej beda to zmiany pozorne, niemajace
wiekszych szans na glebokg implementacje.
Jesli wiec lider organizacji chce lepiej
wprowadza¢ zmiany, pragnie, by firma byla
bardziej otwarta na trendy i innowacje, to
w pierwszej kolejnosci powinien zadac¢ so-
bie pytanie: czy ja sam jestem otwarty na

zmiany? Jakie nowe rzeczy i dzialania wpro-
wadzitem ostatnio w swoim zyciu? Nastepnie
musi odpowiedzie¢ na pytanie: co mam od-
wage zmieni¢ w mojej firmie, aby byta otwar-
ta na nowe pomysty? I wreszcie: czy wiem,
jak je wprowadzac w zycie? I czy mam odwa-
ge ponies$¢ konsekwencje porazki?

Zmiany sg nieuchronne. Nie da si¢ przed
nimi uciec. Dlatego lepiej wprowadzac¢ je sa-
memu i inicjowa¢, niz czekac, az kto$ to zro-
bi za nas.m
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