Z PROFESOREM EDWARDEM NECKA

O ZMIANACH ORGANIZACYJNYCH I NIE TYLKO

ROZMOWA

EAW@WJ N@CL@ formalnie

Profesor psychologii na Uniwersytecie
Jagiellonskim i w Szkole Wyzszej Psy-
chologii Spotecznej. Autor ksigzek
z dziedziny psychologii twérczosci
(m.in. Proces tworczy i jego ogranicze-
nia, Trening twérczosci, Tworcze roz-
wigzywanie probleméw) oraz inteli-
gencji (Inteligencja i procesy
poznawcze). Laureat subsydium dla
uczonych Fundacji Nauki Polskiej.

Edwavd N@cL@ nieformalnie

Gdybys$ nie byt tym kim jestes$, kim
chciatbys by¢?

Dyrygentem.

Co sprawia, ze zycie jest wyjatkowe?
Kobiety.

Za co zaptacitbys kazdg ceng?

Za spokdj w chwili $mierci.

Gdybys byt zegarem, na ktérej godzinie
zatrzymatbys sige?

Na 12.

Stowo, bez ktérego nie mogtbys sie
obejsé?

Nie ma chyba takiego stowa.

Meritum: Proponuje, abysmy poroz-
mawiali dzisiaj o zmianie.

Edward Necka: O zmianie, dobrze.

Zacznijmy od. .. "Kubusia Puchatka”. Ot6z
w tej ulubionej lekturze dzieci i dorostych
jest taki oto fragment:

~Zanosilo si¢ na jeden ztych dni, w ktérych
Krolik bywat bardzo zajety. Gdy tylko sie
zbudzit, poczut sie bardzo wazny, tak jak
gdyby wszystko zalezne byto od niego. Byt
to wiasnie dzien, w ktérym nalezalo Cos$
Zorganizowa¢ lub Napisa¢ Obwieszczenie
z Podpisem ,Krolik”, lub dowiedzie¢ sig, co
inni myslg o tym. Byt to Swietny poranek,
aby pobiec do Puchatkai powiedzie¢: ,,Do-
skonale, w takim razie zawiadomig Pro-
siaczka”. A potem pojs¢ do Prosiaczka i po-
wiedzie¢: ,,Puchatek twierdzi, Ze. .. , ale ja
chyba przedtem pomdéwie z Sowg”. Byt to
dzien Rozkazodawczy, dzien, w ktorym
kazdy mowit: ,, Tak, Kroliku”, ,Nie, Kroliku”
i czekat na to, co Krolik powie. ”

Co pewien czas kazdy z nas ma swoj
udziat w takim ,,Rozkazodawczym Dniu”.
Rzadziej jest autorem zmian, czesciej ma
za zadanie im sie podporzgdkowaé. Ale
obydwu sytuacjom towarzyszg zazwyczaj
silne emocje. Mowigc bardzo ogolnie,
ludzie bojg sie zmian, i tych prywatnych,
i tych zawodowych. Dlaczego?

Mysle, Ze jest to ewolucyjne, bardzo gtebo-
ko utrwalone. Zmiana w zyciu czlowieka
pierwotnego rzadko byta czyms$ dobrym,
raczej zwiastowata niebezpieczenstwo. To,
co znane, bylo mniej przerazajgce, bo juz
jako$ oswojone. Lek przed nowym prze-

trwat w nas do dzis$. Ludzie nawet najgor-
szg rzeczywistos¢ akceptujg po jakims cza-
sie. Uwazajg, ze jest lepsza, niz to, co mo-
ze by¢.

To znaczy, ze ludzie myslg pewnymi sche-
matami?

Tak, np. takim, ze nowe czesciej jest Zle, niz
dobre. Czgsciej niesie jakies zagrozenia niz
szanse. W zwigzku z tym wigkszo$¢ ludzi
ma neofobie. Neofilia, czyli umitowanie
nowosci jest rzadsze.

Ale zmiana wcale nie musi oznacza¢ pogor-
szenia sytuaciji.

| czesto nie oznacza. Dlatego mysle, ze oba-
wa przed nig jest wiasnie irracjonalna, uwa-
runkowana ewolucyjnie. W zamierzchtej
przesziosci, kiedy ludzie zyli w bardzo trud-
nych warunkach, legendamych jaskiniach,
kazda zmiana niosta zagrozenie. Ztego po-
wodu ludzie robili wszystko, zeby przetrwaé
i konserwowacg to, co jest.

Panie profesorze, Pan réwniez wprowadzat
zmiany, nazwijmy je ogoélnie, zmianami or-
ganizacyjnymi. Czy istnieje jakas idealna
metoda, a przynajmniej zasada, ktérej na-
lezy sig trzymac, decydujgc sie na wprowa-
dzanie innowaciji?

Oczywiscie trudno o taki Zloty Srodek. Z
pewnoscig przystepujgc do dokonania
zmian warto zdaé sobie sprawe, Ze jaka-
kolwiek reorganizacja zazwyczaj napotyka
na silny opor. Nawet ze strony tych, ktérzy
nie sg zagrozeni zmiang. Dlatego stuszne
wydaje sig, azeby jak najwigkszg grupe lu-
dz zainteresowa¢ zmiang, tzn. zeby zoba-
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czyli swoj interes w tym, Ze cos bedzie wy-
gladato inacze;j.

Ale czy nie jest to rodzaj manipulac;ji?

No niekoniecznie. Jesli zmiany faktycznie
przyniosg poprawe sytuacii, to samo uswia-
domienie ich nie jest manipulacjg. Ale
z pewnoscig jest to trudne zadanie. Pewne
wskazowki, co do sposobu wprowadzania
zmian mozna odnalezé w strategii ,,babliin-
nowacji’. Wymyslit ja Andrzej Nowak, psy-
cholog zajmujgcy sie m. in. tworzeniemmo-
deli teoretycznych zmiany. Ot6z okazuije sig,
ze w pewnych warunkach mniejszos¢ mo-
Ze narzucic¢ wigkszosci swoje zdanie. Bo to
z reguly mniejszos¢ wprowadza zmiany,
wiekszos¢ jest zainteresowana, zeby dalej
bylo tak, jak jest.

Na czym ta strategia polega?

Przede wszystkim osoby zainteresowane
Zmiang nie mogaq dziata¢ w rozproszeniu,
powinny sie skupic¢, utworzy¢ takie rozrasta-
jace sie "bable innowaciji”. Najlepiej w kil
ku regionach struktury organizacyjnej. Je-
zeli si¢ skupig i porozumieja, zaczng
jednoczesnie nadawaé na tej samej fali, jed-
noczesnie wprowadzac jakies innowacje, to
moga narzuci¢ wigkszosci zmiany, pomi-
mo, ze sami sg w mniejszosci. Bo wigk-
s20$¢ ludzi nie chce zmiany, ale tez jest le-
niwa i nie stara jej si¢ aktywnie
przeciwdziatac.

| to jest szansa dla tych, ktorzy chcg wpro-
wadzac¢ innowacje?

Tak, szansg jest to, ze wigkszo$¢ ludzi
chce mie¢ swiety spokdj, co oczywiscie




przeciwdziata zmianom, ale przeciwdziata
tez jej aktywnemu oporowi.

To troche tak, jak w matzenstwie.
Partnerzy narzekaja, ze jest Zle
i fatalnie, ale nie probujg tego
zmieni¢?

No oczywiscie, bo koszty zmiany
uktadu sg wigksze niz koszty po-
zostawania w nim.

Czym powinna charakteryzowa¢ si¢ sama
zmiana, jakg powinna mie¢ postac, azeby
zwiekszy¢ szanse jej urzeczywistnienia?

Przede wszystkim powinna by¢ nieodwra-
calna. Bledem wielu nowatoréw jest to, ze
zatrzymuja sie wpét drogi, poniewaz np. na-
gle przestrasza sie odpowiedzialnosci lub
ulegng naciskom. W efekcie nie tylko nie
wprowadzg zmiany, ale dodatkowo skom-
promitujg jg na przysztos¢. Natomiast jesli
wprowadza si¢ zmiany nieodwracalne, to
zanim ludzie sig zorientujag, one zaczng juz
funkcjonowac, zy¢ swoim zyciem. Przykta-
dem jest reforma Balcerowicza.

Porozmawiajmy teraz o zmianie, ale w nie-
coinnym kontekscie. Otéz na poziomie bio-
logicznym cztiowiek ma pewne mechani-
zmy, ktoére bronig go przed zmianami
zachodzacymi w srodowisku. Przyktadem
moze by¢ system termoregulacii. Dzigki nie-
mu nie dochodzi ani do przegrzania, ani do
wyzigbienia organizmu. Czy na poziomie
poznawczym, na poziomie procesow pa-
migci, uwagi, myslenia, cztowiek dysponu-
je podobnymi mechanizmami, ktore bronig
go przed nadmiemym, zagrazajgcym we-
wnetrznym strukturom poznawczym, do-
plywem nowych bodzcéw? Bo przeciez
kazda zmiana jest rodzajem nowosci. | byé
moze ludzie bojg sie zmian dlatego, ponie-
waz obawiajg sie, ze nagle swiat w ich gto-
wach wywréci sie do gory nogami?

Oczywiscie sg takie mechanizmy, np. ha-
bituacja, obserwowana juz na poziomie fi-
zZjologicznym. Najogdlniej mozna by rzec,
ze habituacja odpowiada za to, ze nowy bo-
dziec po jakims czasie przestaje by¢ nowy,
staje sie znany, oswojony, przyzwyczajamy
si¢ do niego. Na wyzszym poziomie obser-
wujemy bardzo wiele takich ,.chronigcych”
zabiegbw, ktdre mozna by nazwac ogdinie
mechanizmami obronnymi, jak np. zaprze-
czanie, Zze co$ ma miejsce.

Podobnie jest w przypadku tzw. dysonan-
Su poznawczego.

Tak, zjawisko dysonansu poznawczego
polega przeciez na rozbieznoSci migdzy
tym, co ktos$ wyznaje, a tym, co do-
ciera do niego ze srodowiska. Ta
rozbieznos¢ jest dla czlowieka
karzaca, nieprzyjemna, powodu-
je poczucie dyskomfortu. Zredu-
kowanie dysonansu staje si¢ wiec
zadaniem. Ludzie wykonujg je
na rézne sposoby. Najczesciej

redukujg dysonans manipulujgc
samym soba.

Czyli tak naprawde ulegajg zmianie?

No, niekoniecznie. Ulegaja lub nie ulegaja.
Mogg na przykiad lekcewazy¢ problem.
Stwierdzaja, ze owa rozbieznos¢ to nic ta-
kiego. Albo obnizajg wartos¢ nowej infor-
macji (koncepcji, propozycji itp.) thuma-
czac, ze kto$ tam sobie cos napisat,
wymyslit, ale tak naprawde nie sg to rzeczy
istotne. Sg to wigc techniki manipulaciji sa-
mym soba.

A jaka jest rola innych mechanizmow,
np. uwagi?

Uwaga to, jak ktos powiedziat, zwezajgca
sie szyjka od butelki, ktéra zapobiega nad-
miernemu doptywowi nowych bodzcow.

To znaczy, ze mamy naturalne bariery, chro-
nigce nasz wewnetrzny $wiat?

Absolutnie tak. Jedna z teorii wyjasniajg-
cych powazne zaburzenia psychiczne,
m. in. schizofrenig, zaktada, ze przyczyna
tej choroby tkwi w wadliwym funkcjonowa-
niu mechanizmu uwagi. Uwaga chorego
przestaje by¢ selektywna, zachowuije sie jak
odkurzacz - wehtania wszystkie bodzce. Ta-
ki czZlowiek reaguje wiec adekwatnie dote-
go, co do niego dochodzi. Tylko nam wy-
daje sie to niespojne, chaotyczne. Mniejsza
selektywnos$é uwagi jest czasem pozada-
na, sprzyja np. twérczosci, ale w wiekszo-
$ci wypadkow dziata fatalnie, utrudnia bo-
wiem skupienie sie.

Skoro wspomniat Pan o tworczosci, to
chciatabym zatrzymac si¢ przy tym tema-
cie. Ot6z sg terminy psychologiczne, m. in.
~AWorczos¢” czy inteligencja”, w defini-
cjach ktorych pojawia sie pojecie nowosci.
Mowi sig, ze tworczy cztowiek to ten, ktory
generuje nowe i wartosciowe rozwigzania,
a osoba inteligentna, to taka, ktéra dobrze
radzi sobie w nowych sytuacjach zadanio-
wych. Czy ludzie tworczy i inteligentni lepiej
przystosowuijg sie do zmian, ktére sg rodza-
jem nowosci?
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Tak. Inteligencja polega natym, ze cztowiek
dysponuje pewnymi zdolno$ciami, mecha-
nizmami poznawczymi, dzigki kiorym oswa-
ja pewne rzeczy i przestajg one by¢ nowe.
Nieznane dotad czynnosci zostajg szybko
automatyzowane i stajg sie nawykowe.
Mozna powiedzie¢, ze cztowiek inteli-
gentny, a nie twdrczy dobrze sobie radzi
z nowoscig, ale tak naprawde jej nie lu-
bi. Natomiast cztowiek tworczy lubi no-
woS¢, cieszy sie nig.

A czy sg ludzie tworczy i nieinteligentni?

Tak. Zalezy zresztg w jakim znaczeniu. Je-
zeli twérczosé potraktowaé jako zdolnosé
do tworzenia pomystow, to moze ktos mo-
Ze by¢ zdolny dotego, a nie inteligentny. Te
cechy sg wtedy niezalezne. Natomiast jesli
tworczosé potraktujemy jako umiejetnosc
tworzenia nowych i wartosciowych rzeczy,
np. rozwigzan probleméw, to oczywiscie
pewien poziom inteligencii jest niezbed-
ny, jest warunkiem. W tym wypadku nie
mozna mowic o potgczeniu tworczy i nie-
inteligentny.

Czy to znaczy, ze ludzie nietworczy
i nieinteligentni gorzej przystosowujg
sie do zmian?

Tak. Ludzie nieinteligentni gorzej przysto-
sowujg sie do zmian, wolniej automaty-
zujg czynnosci. Dla cztowieka inteligent-
nego nawet jesli cos jest nowe, to szybko
przestaje by¢ nowe. Staje sie oswojone,
zostaje wbudowane w jakie$ struktury
poznawcze, intelektualne itd. Dla czto-
wieka nieinteligentnego takie oswojenie
jest trudne, co$ nowego jest
ciagle nowe, jest za nowe.

Czy ze zmiang lepiej sobie ra-
dzg kobiety czy mezczyzni?

Radzenie sobie z nowoscig,
czy przystosowanie si¢ do
zmian jest funkcjg inteligencii,
a tu nie ma réznic miedzy ko-
bietami i mgzczyznami. Co za
tym idzie, nie ma rozbieznosci,
jesli chodzi o zmaganie sig¢
znowoscig. Natomiast sg roz-
nice w zapotrzebowanie na no-

wosC. Jest taka cecha, ktdrg mozna nazwac
potrzebg nowych wrazen. | tu obserwuije sie
roznice indywidualne, takze réznice miedzy-
piciowe. Ogéinie moéwigc: kobiety majg
mniejsze zapotrzebowanie na nowosc.

Kobiety maja mniejsze zapotrzebowanie na
nowos¢ — tak pokazujg badania?

VMOWZOY
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Tak, przy czym zawsze w takich sytu-
acjach poréwnuije sig grupy, nie jednost-
ki. Przecigtna kobieta (co nie znaczy
kazda) wykazuje nieco mniejsze zapotrze-
bowanie na nowos$¢ niz przecietny mez-
czyzna. A indywidualnie moze by¢ bardzo
roznie. Tak naprawde mowimy tutaj o pew-
nej cesze temperamentu. Czyli o tym, ile
nowych bodzcéw potrzebuje mez-
czyzna, aile kobieta, Zeby funkcjo-
nowa¢ optymalnie. Przecietny
mezczyzna wigcej, przecietna ko-
bieta mniej. Dlaczego? Otdz dlate-
go, ze kobieta jest pobudzona we-
wnetrznie. U dzieci siwierdza sie
niekiedy zaburzenie, nazywane
ADHD (ang: Attention Deficyt Hy-
per Activ Disorder) . Potocznie moé-
wi si¢ o dzieciach nadpobudliwych.

Czyli takich, ktére w szkole spra-
wiajg kiopoty, bo nie potrafig usie-
dzie¢ w tawkach, skupi¢ uwagi.

Tak. Wychowawczo trudne dzieci.
Otdz dzieci te leczy sig Srodkami
pobudzajgcymi. Przyczynatego zaburze-
nia tkwi w nie dobudzeniu organizmu. Ta-
kie dziecko zaczyna skaka¢ albo caly
czas cos robi¢, aby dostarczy¢ sobie po-
budzenia, dodatkowych bodzcow. Sie-
dzenie na miejscu przychodzi mu z tru-
dem. Ono jest nadpobudzone, ale tylko na
zewngtrz. Wewnatrz jest niedobudzone.
Jesdli takiemu dziecku podamy sSrodek
pobudzajacy, to sprawimy, ze bedzie ono
pobudzone wewnetrznie. W ten sposob
wyciszymy jego nadaktywnosé — nie be-
dzie miato potrzeby poszukiwania wrazen.

Gdybysmy pozwolili sobie w tym momen-
cie na pewien eksperyment myslowy
i sprobowalibysmy wymysli¢ organiza-
cie, w ktorej kazda zmiana jest witana zra-
doscig, to bytaby to instytucja, gdzie wszy-
scy maja niski prog pobudzenia i duze
zapotrzebowanie na nowe bodzce?

W organizacji potrzebni sg ludzie rézni.
Gdyby skiadata sie tylko z takich, to by sie
z pewnoscig pozabijali.

A jaka powinna by¢ osoba, ktéra wpro-
wadza zmiany. Czy zawsze musi to
by¢ jej autor?

Zdarza si¢ niekiedy, ze prawdziwy autor
zmiany jest gdzies w cieniu, poniewaz jest
nieakceptowany, niemedialny albo niein-
teligentny spotecznie. Jest to jednak za-
wsze sytuacja ryzykowna. Wtedy zmiana
ma dwadch ojcow: tego prawdziwego i te-
go politycznego. Pomijajac juz kwestie au-

torstwa, to opisany stan grozi po prostu
konfliktem rol i wiadzy. Kto$, kto zmiane
wymyslit, ale jej nie wprowadza, moze
mie¢ podejscie fundamentalistyczne. Mo-
Ze nie godzi¢ sie na zadne odstgpstwa, na
elastycznosé przy jej wdrozeniu. Konflikt
jest wtedy nieunikniony.

Wspomniat pan, ze osoba wprowadzajg-
ca innowacje powinna cechowag sie wy-
sokim poziomem inteligencji spofecznej.

Tak, inaczej si¢ nie uda. Ktos moze gio-
si¢ najstuszniejsze rzeczy, ale ludzie nie
beda chcieli tego ,.kupi¢”. To wida¢ cze-
sto w Swiecie polityki. Przypomnijmy so-
bie choéby rok 90 i reforme Balcerowi-
cza. By¢ moze, gdyby wokét tego
wybitnego ekonomisty, ktéry jest raczej
osobg malo kompetentng spotecznie,
nie byto Mazowieckiego, Kuronia i paru
jeszcze innych ludzi, ktorzy wzigli na sie-
bie odpowiedzialnosc, to reforma mogta-
by sie nie udac.

Czy moégtby Pan, na podstawie swojej wie-
dzy i doswiadczenie, sformutowaé trzy
wskazéwki, ktdrymi powinni kierowaé sie
osoby wprowadzajgce zmiany?

Trzy rady dla innowatoréw? Nie wiem,
czy to jest rada czy raczej ostrzezenie.
Czesto innowatorom wydaje sig, ze jesli
ich pomyst jest rozsgdny i logiczny, to
z pewnoscig zostanie zaakceptowany.
Takie podejscie Swiadczy o kompletnej
naiwnosci. Nie uwzglednia faktu, ze lu-
dzie z natury rzeczy sg oporni zmianom,
co ma, jak juz wspominatem, bardzo gte-
bokie ewolucyjne uzasadnienie.

Po drugie, rozciagniecie zmian w czasie
jest niebezpieczne. Radykalne zmiany
powinny by¢ szybkie, szokowe i symbo-
lizowane. Moze sie to wyrazaé poprzez
zmiang logo, zmiang struktury organiza-
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cyjnej, ktora zostata dodatkowo przedsta-
wiona graficznie (np. podziat na piony,
dziaty itp.). Wazne jest, by ludzie zobaczy-
li ,nowe” w organizaciji. Oczywiscie mo-
gtoby tych zmian na papierze nie by¢, ale
ich wizualizacja dziata takze na umyst. Ist-
nieje tez model zmiany niezauwazalnej,
zmiany, ktdra nastgpuje nie wiadomo
kiedy. Kumulacja drobnych zmian
przynosi zmiang o charakterze funda-
mentalnym. Ale na to trzeba mie¢
duzo czasu.

Przypomina to troche model ewolucji
zaproponowany przez Lamarcka, od-
mienny od darwinowskiego.

Model Lamarcka zakiada, ze zmiany
dokonujg si¢ stopniowo, dana cecha
jest przez kolejne pokolenia udosko-
nalana. W modelu darwinowskim ma-
my do czynienia z nagtg zmiang. Wy-
nika ona z mutacji, w wigkszosci
szkodliwej, ale raz na kilka milionéw
lat przynoszacej nadzwyczajne zyski
nosicielowi. | to wiasnie taka zmiana
utrwala sig. Zmiana stopniowa, ewolucyj-
natez jest strategig. Daje szanse, zeby lu-
dzie nie odczuli, Ze cos sie zmienia.

A trzecia wskazowka?

Czesto wprowadzajgc zmiany popetnia-
ny jest btad polegajgcy na tym, ze lu-
dziom nie tlumaczy sie sensu wdraza-
nych zmian. Pracownicy informowani sg
jedynie otym, co powinni robi¢. Zapomi-
na sie jednak o odpowiedzi na pytanie,
jak nalezy to robi¢ i - przede wszystkim
- dlaczego. Nie pokazuje sie wiec sposo-
béw realizaciji celu i nie wyjasnia intenciji
liczac, ze ludzie sami doskonale wiedza,
jak postepowac. Takie myslenie jest oczy-
wiscie bezpodstawne. Zawsze w takiej
sytuacji przypominam sobie pewnego
kréla francuskiego. Byt to chyba jeden
z Ludwikow, wybitny monarcha, wielki re-
formator, ktéry doprowadzit do rozkwitu
krélestwa po okresie jego upadku. Ot6z
6w krél jezdzit po kraju i rozmawiat z ludz-
mi, ttumaczac im sens zmian. Pamigtaj-
my, ze robit to krol, ktory miat wiadze ab-
solutng i nie miat ztudzen, ze wydajgc
rozkaz, ludzie mu si¢ podporzadkujg. On
jednak przyjat inng polityke wprowadza-
nia zmian. Dlatego sgdze, ze byt to wiel-
ki cztowiek.

Dzigkuje za rozmowe.
Rozmawiata: Katarzyna Brachowska -
Przeniosto




