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1.
Jak wdrażać 
zmiany przez 
łagodzenie oporu 
zatrudnionych?
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J a k W d R a ż ać z m I a n y P R z E z ł ag o dz E n I E o P o R u z aT R u d n I o n yC h?1 .

Na rysunku 1.1 jest pokazanych pięć elementów istotnych w ła-
godzeniu oporu zatrudnionych. Przechodząc przez kolejne 
szczeble, stopniowo otwierasz ludzi, budujesz ich gotowość 
na wdrażane zmiany i zrozumienie dla nich. Następnie orga-
nizujesz ich pracę, aby na końcu sprawdzić rezultaty.

Rysunek 1.1. Proces wdrażania zmiany niwelujący opory zatrudnionych  
(opracowanie własne)

a)	 Zakomunikuj zmianę, uzasadnij jej wprowadzenie — zra-
cjonalizuj

Pierwsza rzecz, która trzyma zatrudnionych w stre-
fie komfortu, to brak	racjonalnego	uzasadnienia dla 
wprowadzanych zmian. Jeśli pracownik nie	widzi	sensu 
w wykonywaniu danej czynności czy jakimś obowiązku, 
to będzie się opierać przed zmianami. Jeśli nie znajduje 
odpowiedzi „dlaczego”, jeśli nie widzi powodów, aby 
podjąć jakieś zachowania, wziąć na siebie dodatkowe obo-
wiązki, korygować czynności zawodowe, modyfikować 
codzienne działania — nie będzie odpowiednio zaangażo-
wany w proces zmiany. Dla jasności — polecenie służbowe 
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jest motywacją zewnętrzną. Bez uzasadnienia, wyraźne-
go wewnętrznego	przekonania o słuszności polecenia 
służbowego pracownik dostarcza efekty niskiej jakości.

Komunikuj pracownikom powody zmian, przekazuj, 
„dlaczego” mają coś robić. Twórz racjonalne podłoże 
dla przyszłych działań1. Na przykład:

„Panowie, musimy zmienić zakres obowiązków, bo nasza 
usługa nie jest konkurencyjna”.

„Powinniśmy przeorganizować pracę, bo nasi klienci tego 
oczekują”.

„Musimy podjąć działania usprawniające, bo dochodowość 
naszych stanowisk jest poniżej opłacalności”.

„Czas wprowadzić obostrzenia, bo dostajemy kolejne re-
klamacje, które coraz więcej kosztują firmę”.

b)	 Pokaż pracownikom korzyści ze zmiany, nakieruj ich 
percepcję na pozytywy.

Na każde wydarzenie możemy patrzeć z różnych	
perspektyw. Spojrzenie z perspektywy negatywnej 
(szklanka jest do połowy pusta) uruchamia odczucia, któ-
re blokują zapał i motywację pracownika. Spojrzenie 
z perspektywy pozytywnej (szklanka jest do połowy 
pełna) uruchamia odczucia wspierające, wyzwalające 
potencjał oraz motywację do późniejszej aktywności2. 

1 W 1978 roku Ellen 
Langer w swoim 
eksperymen-
cie z drukarką 
udowodniła, że 
uzasadnienie prośby 
zwiększa szanse 
na jej spełnienie. 
Dalsze badania 
i praktyka sprze-
dawców w różnych 
branżach pokazują, 
że zjawisko to 
dotyczy również 
przekazywania su-
gestii. Osoby zainte-
resowane tematyką 
wywierania wpływu 
na innych odsyłam 
do swojej książki 
Psychologia w sprze-
daży. Jak prowadzić 
rozmowę handlową, 
aby zwiększyć szansę 
na zawarcie umowy, 
Onepress, Gliwice 
2022, gdzie wy-
czerpująco opisuję 
całą gamę technik 
i strategii w tym 
obszarze.

2 Zespół prof. University of California Alison Ledgerwood udowodnił, że negatywy „utykają w głowie”, w odróżnie-
niu od informacji pozytywnych, które ludzie szybciej zapominają. W badaniach poparcia politycznego te same do-
konania polityków przedstawiono z wykorzystaniem pozytywów (w trakcie kadencji polityka 40% ludności w danej 
grupie zachowało swoją pracę) i negatywów (w trakcie kadencji tego samego polityka 60% ludności w danej grupie 
straciło pracę). Mimo że przykłady niczym się nie różniły — wciąż chodziło o tego samego polityka i tę samą 
grupę zatrudnionych, tylko sposób przedstawienia danych był inny — ludzie sygnalizowali sympatię i poparcie 
dla polityka, gdy informacje były podane w pozytywie. W przypadku gdy informacje podano w negatywie, ludzie 
komunikowali antypatię i brak poparcia politycznego. Co więcej, gdy ludzie zajmą stanowisko, podejmą decyzję, 
która jest negatywna, to znacznie trudniej im zmienić zdanie niż w przypadku zmiany zdania z pozytywnego na 
negatywne. Tę zależność potwierdza także wiele innych badań.
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Sedno leży więc w koncentracji	i	percepcji osoby, która 
patrzy na daną zmianę — jaką przyjmuje perspektywę: 
pozytywną czy negatywną? Przez jakie filtry patrzy na 
zmianę: przez korzyści czy straty?

Pomagaj ludziom patrzeć przez pozytywy, korzyści,  
jakie niesie ze sobą zmiana.

Większość osób, choć ma świadomość, że zmiana jest 
nieunikniona, patrzy na nią przez pryzmat negatywów, 
zagrożeń, strat — a to uruchamia sabotujące odczucia 
i nie pozwala na adaptację, efektywną pracę w nowej 
rzeczywistości. Jeśli pracownicy zaczynają patrzeć na 
zmianę sceptycznie, utykają	w	tej	percepcji i trudno 
im później zmienić ten punkt widzenia. Dlatego właś-
nie menedżer przekazujący informację o zmianach lub 
nowych obowiązkach powinien w swojej komunikacji 
stosować język	korzyści.

Najważniejsze pytania, które zadaje sobie pracownik, 
brzmią:

•	Na ile zmiana będzie mnie dotyczyć?
•	Co ja z tego będę miał?
•	Jak mogę na tym skorzystać?

Celem menedżera komunikującego każdą zmianę jest 
odpowiedź na te pytania z wyszczególnieniem korzyści, 
aby ułatwić pracownikowi użyteczną zmianę	percepcji, 
która przyśpieszy późniejszą adaptację, pozwoli wyjść 
ze strefy	komfortu, pokonać opór przed nieznanym, 
zbudować wspierające	przekonania. Co dość istotne, 
warto pamiętać, że kierownicy i liderzy są takimi samy-
mi ludźmi jak ich pracownicy i sami podlegają oporowi 
przed zmianami.
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Zawsze przygotuj się do przekazania nowych informacji, 
przemyśl dokładnie, jakie są korzyści oraz jak możesz je za-
akcentować. Dzięki temu wpływasz na postrzeganie zmian, 
reform i usprawnień przez pracowników firmy.

W pierwszym momencie kierownik może być zniechę-
cony, zauważając więcej negatywnych aspektów zmia-
ny, większy trud, jaki będzie trzeba podjąć, aby wdrożyć 
nowe obowiązki. Rzeczywistość jest jednak różnorodna 
i nawet w największych przeciwnościach, najbardziej 
kontrowersyjnych zmianach można znaleźć jakieś	ko-
rzyści. Na przykład:

Jeśli jako menedżer musisz zakomunikować pracownikowi, że 
powinien wziąć się do roboty, kosztem dodatkowych przerw, 
które do tej pory miał — korzyściami, na które zwracasz 
uwagę, mogą być dla niego np. ochrona miejsca pracy i stano-
wiska, gwarancja zatrudnienia, nabycie nowych kompetencji, 
wyspecjalizowanie się w nowych obszarach itd.

c)	 Przekaż odpowiedzialności — cel, zadania oraz terminy 
ich wykonania.

Każdy pracownik musi mieć pełną	jasność tego, jakie 
stoją przed nim cele, czego oczekuje od niego przełożony, 
jakie działania	powinien podjąć, aby wywiązać się ze 
swoich obowiązków, oraz jakie są terminy ich wykona-
nia (rysunek 1.2).

W nowoczesnym zarządzaniu szczególnie silny akcent 
stawia się na pobudzaniu motywacji	wewnętrznej 
u poszczególnych osób oraz budowaniu ducha zespoło-
wości. Aby to robić skuteczniej, trzeba zadbać o wszyst-
kie prezentowane wyżej obszary. Efekt będzie tak dobry 
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jak najsłabszy z nich. Stąd wiele porażek i niepowodzeń 
w zarządzaniu kadrami. Rozsądnie jest zacząć od zbu-
dowania poczucia, że praca zatrudnionego jest	ważna, 
a jego odpowiedzialność wyraźnie	określona. Następnie 
ustalamy konkretne cele i zamieniamy je w zadania do 
wykonania. Powinniśmy to robić przy	udziale	pracow-
ników, którzy będą je później realizować3.

Założenie, które przyświeca tej idei, jest głęboko zakodo-
wane w ludzkiej naturze: wolimy osiągać cele i wykonywać 
zadania, które sami wymyśliliśmy, lub takie, w których 
ustalaniu braliśmy czynny udział.

Nie chodzi jednak o to, żeby pracownik w pełni o sobie de-
cydował. To menedżer inicjuje aktywności zatrudnionej 
kadry. Oczywiście w wielu środowiskach biznesowych 

3 Szerzej opi-
suję tę metodę 
w rozdziale 5., 
„Przekazywanie 
zadań w motywu-
jący sposób”, który 
przedstawia dwa 
podejścia z prak-
tycznego coachingu 
zawodowego.

Rysunek 1.2. Kluczowe czynniki aktywizacji zatrudnionego  
(opracowanie własne)
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można automatyzować procesy i warto to robić. Ważne 
jednak, aby stwarzać ludziom możliwości udziału w za-
kresie celów i zadań, które będą oni realizować. Zwięk-
szanie autonomii pracowników, precyzyjnie ustalony cel 
oraz poczucie sensu to komplet najważniejszych zmien-
nych pobudzających motywację wewnętrzną4. W prakty-
ce część menedżerów przekazuje same cele i nie pomaga 
przy tym w ich przełożeniu na precyzyjne	zadania, co 
jest jedną z najtrudniejszych czynności w całym opisy-
wanym procesie.

W umysłach ludzi cele są bowiem czymś teoretycznym, 
a zadania nabierają wymiaru fizycznego. Stanowią odnośnik, 
punkt zaczepienia, precyzyjny wyznacznik, co ma być 
zrobione.

Dzięki temu wspierasz rozwój swoich ludzi i dajesz im po-
czucie	sprawczości, którego tak potrzebują w codziennej 
pracy. Całość zamykamy terminem	wykonania, dzięki 
któremu pracownik wie, jak rozłożyć siły. Nie wszyscy 
potrafią pilnować terminów. Może być to jeden z istot-
nych obszarów pracy z personelem. Wymierne korzyści 
przynosi np. nauczenie zatrudnionych, jak blokować	
terminy	w	kalendarzu, dzięki czemu wyznaczają prio-
rytety oraz radzą sobie z rozpraszaczami występującymi 
w środowisku biznesowym.

d)	 Przygotuj ludzi do wykonania nowych zadań — prze-
szkol, poinstruuj, przećwicz, dbając o konieczne umie-
jętności (rysunek 1.3).

Lęk przed zmianą i trzymanie się starych, sprawdzo-
nych sposobów wynika często z braku	umiejętności 
i niechęci do podjęcia wysiłku	nauki. Nowe obowiązki 
muszą uwzględniać potencjał	pracownika, muszą być	
w	jego	„zasięgu”.

4 Teoria auto-
determinacji 
prof. Edwarda Deci 
i prof. Richarda 
Ryana.
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Rysunek 1.3. Przygotowanie personelu zawodowego  
(opracowanie własne)

Za trudne zadania, którym nie możemy sprostać, są źródłem 
wielkiej demotywacji i diametralnie obniżają zaangażowanie 
zawodowe.

Wielu kierowników nie osiąga efektów, o które im chodzi, 
ponieważ obciąża swoich pracowników zbyt trudnymi 
zadaniami. Pracownik, który ma przed sobą przerasta-
jące go zadanie, będzie tracił swój czas i energię na próby, 
z których większość będzie się kończyć niepowodzeniem. 
Zadania mogą stanowić wyzwanie, powinny być dla 
pracownika motywujące, ale osiągalne. Tylko w takim 
układzie uzyskamy optymalizację jego wydajności.

Musisz być pewien, że Twoi pracownicy podejmują czynności, 
które leżą w zasięgu ich umiejętności.
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Że znają krok po kroku procedurę, która umożliwia osiąg-
nięcie najlepszych rezultatów. Jeśli tak nie jest, to znaczy, 
że nie są odpowiednio przygotowani i nie będą w pełni 
efektywni w podejmowanych zadaniach.

e)	 Rozlicz z wykonanej pracy

To, co oczywiste, bywa często najtrudniejsze.

Rozliczanie jest przejawem konsekwencji kierownika wo-
bec aktywności personelu.

W wielu firmach ustala się zadania, które nie są później 
odpowiednio rozliczane. Ta rozbieżność między komu-
nikowaniem	celów a egzekwowaniem wykonania dzia-
łań, które do tych celów prowadzą, jest przyczyną wielu 
późniejszych problemów związanych z postawą, nawy-
kami i zaangażowaniem kadry. Funkcjonowanie w ta-
kim środowisku implikuje lekkie, wybiórcze podejście do 
obowiązków, traktowanie oczekiwań z „przymrużeniem 
oka”, nabieranie dystansu do tego, co jest komunikowane 
„z góry” (rysunek 1.4).

Rysunek 1.4. Wynik nierozliczania kadry (opracowanie własne)

Wielu szefów zleca zadania, a gdy nie są one wykonane, 
zleca ich więcej i więcej lub zmienia je bez końca. Wycho-
dzi bowiem z założenia, że brak efektów jest wynikiem 
źle postawionych i sprecyzowanych zadań i czynności. 
Tymczasem w podobnych sytuacjach problem często 
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tkwi w konsekwencji	pilnowania	rezultatów	pracy 
i podjętych aktywności. Kompetencja delegowanie – roz-
liczanie jest jedną z podstaw skutecznego zarządzania 
i w wielu przypadkach stanowi o późniejszych rezulta-
tach biznesowych. Oczywiście rozliczanie oraz udzielanie 
informacji zwrotnej i komunikatów powinno następować 
w odpowiedniej strukturze przekazu — tak, aby zostały 
przyjęte i zaadaptowane przez personel5. W przeciwnym 
razie podwładni mogą się od nich dystansować, przyjmu-
jąc wcześniej opisywaną postawę obronną. I tu powstają 
pytania o to, w jaki sposób szef powinien rozwijać swój 
repertuar kompetencji, aby pracownicy lepiej przyswajali 
jego komunikaty, oraz jak docierać do bardziej opornych 
osób. Zanim zaczniemy na nie odpowiadać, uporządkuj-
my przedstawioną dotąd wiedzę.

5 Metody zachęca-
jącej, motywującej 
komunikacji opisuję 
w kilku miejscach 
tej książki.
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TEST 1. 
Jak wdrażać zmiany przEz łagodzEniE  
oporu zaTrudnionych?

1.	Opór przed zmianami jest wynikiem:
a) Niesubordynacji podległej kadry.
b) Naturalnego zjawiska, które trzeba wziąć pod uwagę 

w nowoczesnym zarządzaniu kadrami.
c) Żadna z odpowiedzi nie jest poprawna.

2.	Zaznacz właściwą hierarchię wprowadzania zmiany w życie:
a) Zakomunikować i uzasadnić wprowadzaną zmianę, 

pokazać korzyści z jej wprowadzenia, przekazać cele 
i terminy wykonania.

b) Zakomunikować zmianę, pokazać korzyści z jej wpro-
wadzenia, przekazać odpowiedzialności, cele oraz 
zadania, ustalić terminy wykonania, przygotować ludzi 
do realizacji zadań, rozliczyć.

c) Zakomunikować i uzasadnić wprowadzaną zmianę, 
pokazać korzyści z jej wprowadzenia, przekazać odpo-
wiedzialności, cele oraz zadania, ustalić terminy wyko-
nania, przygotować ludzi do realizacji zadań, rozliczyć.

Odpowiedzi do testu znajdziesz na stronie 242.
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