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Jak komunikowa¢ zmiany w organizacji?

Jestem menedzerem personalnym w duzej firmie. Zamieszanie na swiatowych rynkach wreszcie
dotarto i do mojej organizacji. Wszyscy juz wiedzq, ze bedq zmiany, na korytarzach az huczy od plotek
o grupowych zwolnieniach. Mato kto wierzy w uspokajajgce komunikaty centrali, tym bardziej, ze
konkurencja juz podejmuje drastyczne kroki, a gazety bez konsultacji z nami analizujq scenariusze
zmian jakie czekajq naszg firme. Najgorsze jest to, Ze w tak szybko zmieniajgcym sie otoczeniu i
wobec niepewnosci co do decyzji centrali sami nie mamy jasnej odpowiedzi na wiele pytan...

Zarzadzanie zmiang i komunikacja w tym procesie sg zawsze kluczowym sprawdzianem jakosci
przywodztwa w organizacji. W tym wymiarze sukces w przeprowadzeniu organizacji przez zmiane i
komunikacja w tym procesie zalezy w duzej mierze od osobistej wiarygodnosci liderdw, a te buduje
sie przez dtugi okres. Szybko natomiast mozina te wiarygodnos¢ straci¢: nie spowoduje tego
wstrzymanie sie z komunikatem, gdy nie ma jeszcze jasnej decyzji, co do jego tresci. Jesli jednak stan
wiedzy lideréw jest inny niz to co muszg oni komunikowa¢, ich wiarygodnosé, a co za tym idzie
skutecznos$¢ w prowadzeniu zespotu przez zmiane narazona jest na duze ryzyko.

Po co komunikowaé?

Pytanie pozornie proste, jednak gdyby odpowied? byta oczywista, nie mielibysmy takich problemoéw z
uzyskiwaniem informacji od kluczowych decydentéw i przekonywaniem ich do zaangazowania sie w
proces komunikacji w sytuacji zmiany. Zatem przypomnijmy:

Zmiana, oznacza odejscie od stanu dotychczasowego — znanego i przez to bezpiecznego jakkolwiek
niedoskonaty by on nie byt. W obliczu rodzgcej sie zmiany w zatodze rodzi sie niepewnosé: jak zmieni
sie moje stanowisko pracy, moje obowigzki, moje wynagrodzenie, moje cele? A moze w ogdle
zostane zwolniony, tak jak Ci o ktdrych czytam w codziennych gazetach? | najwazniejsze pytania: Co
moge zrobic¢ by tego unikngc? Jakie beda kryteria objecia zmianami (redukcjami). Czy te decyzje w
ogéle zalezg ode mnie? Takie rozwazania utrudniajg koncentracje na codziennej pracy, w najgorszych
przypadkach powodujg, iz pracownik zaczyna, czesto zupetnie bezpodstawnie, przygotowywac sie na
odejscie — kopiuje istotne informacje, przeszukuje serwisy internetowe z ogtoszeniami, itp.

Kiedy sie komunikowac?

Czesto mowi sie, ze w procesie zmiany komunikacji nigdy za wiele. To prawda, z jednym
zastrzezeniem — co do jakosci i formy tej komunikacji. Komunikowac sie warto za kazdym razem gdy
mamy do przekazania jakas$ istotng dla zatogi informacje. To znacznie czesciej, niz uwaza wiekszosé
menedzerdéw, ale zasypywanie ogromem nieistotnych, niesprawdzonych i czasem sprzecznych ze
sobg informacji moze zwieksza¢ dezorientacje..

Jak komunikowacé?

Bardzo wazny jest dobdr formy przekazywania komunikatéw. Kazdy z kanatéw komunikacji: e-mail,
telefon, czy bezposrednie spotkanie, w wiekszym lub mniejszym gronie moze by¢ pomocne na innym



etapie zmiany. Pierwsze informacje warto przekazywaé w formie spotkania z dziatem lub catg zatoga.
Spotkania w mniejszym gronie warto prowadzi¢ w formie komunikacji dwustronnej, zachecajgc do
dzielenia sie odczuciami, pomystami na usprawnienie lub ztagodzenie procesu zmiany. Patrzac z
zupetnie innej perspektywy niz top management pracownicy i kierownicy liniowi moga
podpowiedzieé rozwigzania, ktére spotkajg sie z dobrym odbiorem reszty zatogi.

Kto powinien komunikowac?

Skutecznos$¢ standardowych osrodkéw przekazywania komunikatéw wewnetrznych — dziatu HR i
marketingu moze by¢ w tej sytuacji obnizona. Do procesu komunikowania duzej zmiany, szczegdlnie
w czasach kryzysu warto zaangazowac¢ dwie grupy: przedstawicieli Top Managementu oraz
nieformalnych liderow opinii. W odniesieniu do zarzagdu warto zadba¢ by w komunikacje z zatoga
wiaczyto sie jak najwiecej jego cztonkéw. Wazine tez by mowili jednym gtosem — zbyt czesto
zaangazowanie prezesa w regularng komunikacje w procesie zmiany torpedowane jest przez
komunikaty wysytane, czasem nie wprost, przez szeféw poszczegdlnych dziatéw.

Jak trafnie zauwazyt jeden z menedzeréw uczestniczacych w badaniu AchieveGlobal na temat
zmiany: "Aby wprowadzi¢ zmiane w zZycie, dyrektorzy nie mogq ograniczac sie do robienia
planéw i $ledzenia postepow. Muszg wyj$¢ ze swoich gabinetéw, aby pracownicy widzieli, ze
"2yjq" zmiang we wszystkim, co robig. Dopiero w taki sposob pracownicy uswiadomig sobie,
Jjak wazne jest skuteczne wdrozenie zmiany".

Przeprowadzone przez AchieveGlobal badania jednoznacznie wskazujg, ze architektami zmiany
organizacyjnej jest zarzad firmy. Poniewaz 70% inicjatyw zmian powstaje w gabinetach prezeséw lub
na sesjach zarzadu. Kierownictwo wyzszego szczebla nie tylko okresla kierunek strategiczny, lecz
rowniez tworzy klimat dla wdrozenia zmian, co decyduje o przysztych wynikach. Z tego powodu
okreslilismy kolejng zasade dotyczacg wytacznie zarzaddw organizacji, jak réwniez powigzane z nig
praktyki: Okresl ramy zmiany. Aby przygotowac catg organizacje do skutecznej zmiany, zarzad
powinien:

e Okresla¢ i komunikowac biznesowe przyczyny zmiany.
e Szczerze mowic zaréwno o zagrozeniach, jak i pozytywnych skutkach wynikajgcych ze zmiany.

e QOgdlnie opisywaé niezbedne dziatania, zachecajgc do aktywnego uczestnictwa, okreslajac
kluczowe zadania, wyznaczajgc ramy czasowe oraz podkreslajgc pilnosé¢ zmian.

Podczas gdy praktyki te stanowig wytgczng domene zarzadu, jego przedstawiciele nie mniej niz
menedzerowie powinni stosowac wszystkie zasady i praktyki opisane powyzej.

Ponadto szczegdlng uwage warto poswieci¢ liderom opinii, osobom, ktéore na co dzien sg blisko
przecietnego pracownika i sg przez nich szanowani, a przez to traktowani jako wiarygodne Zrédto
informacji. Wazne, by nie przekazywac im informacji poufnych (,,tylko do waszej wiadomosci”), by nie
tworzy¢ grupy uprzywilejowanej komunikacyjnie. Przeciwnie, w mniejszej grupie, warto umozliwi¢ im
przedyskutowanie i dogtebne zrozumienie sytuacji, tak by pdzniej w nieformalnych kontaktach z
reszty zatogi, mogli w sposdb autentyczny prezentowac konstruktywny poglad na zmiane.



| co komunikowacé?

Pierwszym i koniecznym warunkiem do tego, by w ludziach uruchomit sie proces dostosowywania sie
do nowych warunkdw, jest uswiadomienie im nieuchronnosci zmiany. Im szybciej uswiadomig sobie,
ze dotychczasowa, znana im rzeczywisto$s¢ musi ulec przeobrazeniu, tym szybciej zaczng szukac dla
siebie miejsca w nowym uktadzie. Dlatego, komunikat musi by¢ jasny i jednoznaczny, co do rzeczy,
ktore musza sie zmieni¢. Rbwnoczes$nie, poniewaz sama zmiana budzi niepokdj, tres¢ przekazu nie
moze dodatkowo go wzmacniaé, wrecz przeciwnie powinien dziata¢ zgodnie z zasadg, ze niemal
kazda wiadoma zmiana jest mniej grozna od obrazu jaki wytworzono o niej w dyskusjach
korytarzowych.

Spencer Johnson w swojej kultowej ksigzce na temat zmiany ,Kto zabrat mdj
ser” zawart kluczowy komunikat, jaki musi dotrze¢ do adresata, by wzbudzi¢ w
nim gotowos$¢ do zmiany: ,Jesli sie nie zmienisz, to zginiesz”. W obecnych
realiach rynkowych, nawet pracownikom najbardziej prestizowych organizacji
tatwiej jest w to uwierzy¢. Sztuka polega na tym, by przekaz byt jednoznaczny,
ale nie powodowat paralizu i przerazenia. Sposobem na zminimalizowanie tego
zagrozenia jest przedstawianie w jasny sposdb krokow jakie bedg podejmowane
w procesie zmiany. Nie chodzi tu o przedstawienie catosciowe] strategii i
opisanie stanu docelowego, gdyz mogg one by¢ na tym etapie niejasne. Na
pewno natomiast mozna i warto przedstawi¢ plan dziatan jakie beda
podejmowane w celu diagnozy sytuacji i opracowania sciezki dojscia do nowej
rzeczywistosci.

Rézni odbiorcy komunikatéw w zmianie

W wyniku badan AchieveGlobal zidentyfikowalismy 4 podstawowe postawy jakie ludzie przyjmujg w
sytuacji zmiany: Nawigator, Krytyk, Obserwator i Ofiara. Dla kazdej z tych grup korzystne bedzie
dostosowanie stylu i formy dotarcia z komunikatem.

Warto przyja¢ z pokorg pewnag prawde — komunikacja nieformalna, ,korytarzowa” zawsze jest
szybsza do wielu pracownikéw dociera skuteczniej niz ta oficjalna. Majac te wiedze, warto dbaé o
wstuchiwanie sie w , dyskusje przy dystrybutorze wody”. Jak to zrobi¢? Znam takich menedzeréw,
ktdrzy zaczeli pali¢ tylko po to, méc przytaczyc sie do grupek wychodzacych ,,na dymka” i mieé okazje
postuchad ich opinii na temat zmian zachodzgcych w firmie. Tej metody nie polecam, ale w okresie
zmiany warto by osoby rozumiejgce zasadnos¢ zmian (,,Nawigatorzy”) szukaty jak najczestszych okazji
do nieformalnej wymiany pogladdéw z pozostatymi cztonkami zatogi. Szczegdlng uwage warto zwrdcic¢
na osoby otwarcie i wprost kontestujgce zmiane (,,Krytykéw”). Obrazanie sie na nich lub zamykanie
im ust nie przyniesie nam zadnych korzysci. To potencjalnie nasi najwieksi sprzymierzency. Tak byto
w jednym z duzych projektow zmiany organizacyjnej ktory niedawno wspétprowadzitem — osoba
znana w catej firmie, bez watpienia lider opinii, przy kazdej mozliwej okazji wchodzit w zaangazowang
dyskusje na forum krytykujac proponowane zmiany i ogtaszajgc swdj sprzeciw. Gdy nastgpito
zatamanie na rynku, planowana zmiana nabrata jeszcze gitebszego, trudniejszego wymiaru. Wtedy
jednak, dzieki temu iz miat mozliwos¢ przedyskutowania swoich watpliwosci i spokojnego



zrozumienia przyczyn i intencji zmiany nasz dotychczasowy , Krytyk” zmienit sie w jednego z bardziej
aktywnych ,Nawigatorow” zmiany.

Jak komunikowa¢ zmiane w odniesieniu do pracownikéw i menedzerdow, ktérzy prezentujg postawe
,Ofiary” (,,Dlaczego mi to robicie?”, ,,Oczywiscie ja wyjde z tej zmiany najbardziej poszkodowany”)?
Warto w miare mozliwosci dawa¢ im drobne nawet obszary, w ktérych to oni sami moga
zadecydowad jak zmieni sie dany aspekt ich pracy. Pozwala to ludziom odzyska¢, chocby w
minimalnym stopniu poczucie kontroli nad wtasnym zyciem zawodowym. Warto komunikowac tez
zasady na jakich ludzie objeci zostang zmianami i pokazywa¢, ze majg wptyw na to, w ktérej grupie
sie znajda.

W stosunku do , Obserwatorow” warto zadbaé o to, by komunikat przekazywany przez osrodek
kierujgcy zmiang, byt atrakcyjniejszy, niz pozostate docierajgce do nich z wewnatrz i zewnatrz
organizacji. Konieczne jest tez czeste aktywne badanie nastrojéw tych oséb, gdyz to jedyna grupa nie
ujawniajgca wyraznie swego stosunku do zmiany. Monitoring ten pozwoli m.in. wychwyci¢ przypadki
0s0b, ktdre aktywnie, cho¢ w ukryty sposéb sabotujg zmiane, dziatajgc czasem na szkode firmy.



