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Streszczenie

W artykule przedstawiono warunki skutecznej zmiany, strategie jej wdrazania, przyczyny
braku akceptacji zmiany oraz wyjasniono, z czego wynika opor wobec niej. We wnioskach nato-
miast wskazano kierunki dziatan, ktére powinny by¢ podjete przed wprowadzeniem zmian
W o$wiacie.

Artykut sktania do refleksji: Czy kazda zmiana jest konieczna? Jakie bedqg jej skutki?
Stowa kluczowe: zmiana, zarzadzanie zmiana, opdr wobec zmian, warunki skutecznej zmiany,
strategie wdrazania zmian, reforma o§wiaty

Abstract

In the article there have been presented conditions for successful change and change man-
agement implementation strategy. On top of that there have been given typical reasons for lack of
change acceptance by the associates and their resistance to it. As a conclusion author points reader
in direction of actions to be made before implementing changes in the field of education.

Article is thought-provoking on necessity to implement all the changes and what would be
their potential consequences.

Keywords: change process, change management, resistance to change, conditions for successful
change, change implementation strategy, education reform

Wstep
Jezeli uktad znajdujgcy si¢ w stanie réwnowagi zostanie poddany dziataniu
nowego czynnika zewnetrznego lub udzial w dzialaniu poszczegolnych
czynnikow zewnetrznych ulegnie zmianie, to uktad bedzie dgzyt
do zmniejszenia wplywu czynnika zewnetrznego i osiggnigcia nowego
stanu rownowagi, zblizonego do stanu rownowagi wyjsciowej.

Le Chatelier-Braun

Rozwojowi cywilizacji, organizacji, pojedynczego czlowieka, ale rowniez
edukacji towarzyszy nieustanna zmiana.
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W oswiacie dotyczy ona kolejnych reform, a w odniesieniu do kierownictwa
przedszkoli, szkot oraz innych placoéwek oswiatowych — zwanych dalej szkotami
— zarzadzania przez zmiang. Wprowadzanie nowych rozwigzan dydaktyczno-
-wychowawczych, organizacyjnych oraz ekonomicznych powinno by¢ w pehni
przemyslane oraz aprobowane przez wszystkich interesariuszy, a W szczegolnosci
przez pracownikow pedagogicznych, akceptacja zmian jest bowiem warunkiem
jej sprawnego funkcjonowania. Dlatego tak wazne jest, aby dyrektor szkoty byt
nie tylko realizatorem zmian zwigzanych z reforma, ktére sam popiera, ale prze-
de wszystkim zaangazowanym, kreatywnym i skutecznym przywodca tworza-
cym atmosfer¢ sprzyjajgca zmianie.

Funkcjonowanie kultury organizacyjnej dzieki zasadom i normom obo-
wigzujacym w danej spotecznosci utatwia dyrektorowi trudne zadanie, jakim jest
wprowadzenie zmian.

Warunki skutecznej zmiany

Zmiany dokonywane w oswiacie powinny zapewnic jej stabilno$¢ i rozwoj,
a takze wyzsza jakos$¢ $wiadczonych ustug edukacyjnych.

Nie powinno wigc dochodzi¢ do zmian nieprzemyslanych, wprowadzonych
bez akceptacji pracownikow, u ktorych z czasem moze doj$¢ do niepewnosci,
frustracji, leku, stresu, oporu czy konfliktow interpersonalnych.

W celu minimalizacji skutkdw ubocznych nalezy zapewni¢ odpowiednie
warunki skutecznej zmiany, takie jak:

— opracowanie planu zgodnie z zasadami SMART,

— stosowanie planowania wariantowego, aby zminimalizowac¢ ryzyko,

— stopniowe wprowadzanie zmian poprzez stosowanie planowania kro-
czacego,

—  brak pospiechu,

— okreslenie ryzyka i niepewnosci,

— wlasciwa (rzeczowa, transparentna itp.) informacja o:
celach zmian,
zagrozeniu niewprowadzeniem zmian,
konieczno$ci zmian, w tym o korzysciach z nich wynikajacych,
metodach i planie wprowadzania zmian,

— dialog miedzy decydentami a pracownikami oraz innymi podmiotami
bezposrednio zainteresowanymi zmiana,

— akceptacja zmian przez pracownikow,

— wlaczenie pracownikow w proces zmian, o ile jest to mozliwe,

— kompetentne i zaangazowane w proces zmian kierownictwo,

— wilasciwa kultura organizacyjna.

Spelnienie wszystkich warunkow skutecznej zmiany jest zadaniem bardzo
trudnym, czasochtonnym, wymagajacym wyspecjalizowanej kadry zarzadzajace;.

80



Przyczyny braku akceptacji zmiany

W przypadku niezapewnienia warunkéw skutecznej zmiany nie zostanie ona
nalezycie przeprowadzona. Jednym z niezbednych warunkéw jest akceptacja
zmiany przez wszystkie osoby, ktorych ona bezposrednio dotyczy.

Do przyczyn braku akceptacji zmiany zaliczamy:

— naruszenie poczucia bezpieczenstwa u pracownikow,

— brak zrozumienia konieczno$ci wprowadzenia zmian, a w konsekwencji
brak akceptacji zmian,

— niepewnos¢ co do przysztosci,

— strach przed niedopasowaniem, nowymi wymaganiami, utratg wtadzy,
pozycji i autorytetu,

— niedob6r odpowiednich srodkow i zasobow,

— nielad organizacyjny.

Opér przed zmiang

Zrodta oporu, ktore wskazuje Sikora (1998), to:

obawa przed zmniejszeniem zarobkow,

— przekonanie o braku korzy$ci ze zmiany,

— obawa przed dodatkowymi obcigzeniami,

— obawa przed rozbiciem grupy nieformalnej,

— obawa przed utratg stanowiska,

— obawa przed obnizeniem prestizu,

— urazenie ambicji zawodowe;.

Kierownictwo szkoly powinno poznaé przyczyny braku akceptacji zmiany,
a wykazujac sie empatia, zrozumieniem oraz innymi kompetencjami spoteczny-
mi, skutecznie je eliminowac.

Reakcja czlowieka na zmiany zalezy od czynnikéw psychospotecznych
i warunkoéw zewnetrznych, stad trudna jest do przewidzenia.

Nalezy pamictaé, ze opor przed zmiang jest rzeczg naturalng, ktora podlega
etapowos$ci. Zmiany nie nalezy si¢ obawiac, ale trzeba ja rozumiec i akceptowac.

Teoria pola sil Lewina wyjasnia przebieg skutecznie przeprowadzonych
zmian, zakladajgc ich etapowo$¢ (Kuc, Moczydtowska, 2009, s. 249-250):

1. Rozmrozenie stanu dotychczasowego (stanu rownowagi).

2. Zmiana — czyli przeksztalcenie stanu rOwnowagi w stan nowy.

3. Zamrozenie po dokonanej zmianie dla utrwalenia stanu nowego.

W przypadku zbyt gwaltownego wprowadzenia zmian moga by¢ one nie-
chciane i niezaakceptowane, a w konsekwencji dotkliwe zarowno dla pracowni-
kow, jak i kierownictwa. Opdr przed zmiang moze bowiem przybiera¢ rozne
formy: jednostkowg, grupowa lub globalng, moze by¢ réwniez jawny lub 0 wiele
grozniejszy — ukryty.
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Dr Kuebler-Ross wyrdznita 5 faz reagowania na takie wiasnie zmiany

(Holsteln -Beck, 1997):
szok, gniew, wrogos¢,

— agresja,

— ,targowanie si¢ z losem”,

— depresja,

— akceptacja,
przy czym pozytywne przejscie fazy depresji prowadzi do akceptacji zmiany
oznaczajacej jednak bierne poddanie si¢ jej, a nie aktywne uczestnictwo. Nie
gwarantuje to wigc powodzenia w realizacji podjetych dziatan, a ewentualny
sukces moze by¢ jedynie polowiczny.

Kazdy pracownik inaczej reaguje na zmiany, w réoznym stopniu wykazuje
stopien konformizmu, a takze inaczej odczuwa dysonans poznawczy.

Wyrdznia si¢ 4 style stawiania oporu (Kuc, Moczydtowska, 2009):

1. Tkwigcy w miejscu — dotyczy jednostki zachowujacej si¢ tak, jakby nic
si¢ nie zmienito.

2. Sabotazysta — jednostka przeciwstawiajaca si¢ zmianie, ktora jednak nie
robi tego w sposob otwarty, a ukryty.

3. Zombie — dotyczy skrajnego przypadku jednostki stojacej w miejscu.

4. Oponent — jednostka otwarcie zgtaszajaca opér wobec zmiany.

Kierownictwo, wprowadzajgc zmiany, powinno by¢ $wiadome nie tylko sty-
l6w stawiania oporu, ale rowniez réznorodnos$ci form oporu przed zmiana,
jakimi sg (Merton, 2002):

1. Konformizm: ,,Robi¢ to, co mi kazg”.

2. Pracownicy zgadzaja si¢ na zmiany dla tzw. §wigtego spokoju.

3. Wycofywanie sie: ,,Mnie to nie dotyczy”.

4. Pracownicy nie chcg przyznaé, ze zmiana wywrze na nich wplyw.

5. Rytualizm: ,,Udaje, Ze robie to, co jest wymagane”.

6. Pracownicy sg bierni i tylko pozornie wprowadzajg zmiany.

7. Innowacja:,,Co$ sie¢ wykombinuje”.

8. Pracownicy probujg obej$¢ zmiane.

9. Bunt: ,,Sprzeciwiam sig¢, nie mam zamiaru tego robic¢”.

10. Pracownicy nie akceptujg zmian i prowadzg otwartg wojne.

Strategie wdrazania zmian

Zmiany mozna wprowadza¢ na wielorakie sposoby, stosujac rézne strategie
dziatan, nalezy jednak bra¢ pod uwage réznorodno$¢ uwarunkowan zewngtrz-
nych oraz wewngtrznych.

Kierownictwo przed doborem strategii wprowadzania zmian powinno doko-
na¢ prawidtowej oceny sytuacji biezacej 1 okresli¢ cele organizacji.
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Wyodrebnia si¢ dwie strategie wdrazania zmian (Potocki, 2005, s. 288-301):
1. Strategia ewolucyjna oparta jest na:

— wprowadzeniu zmian ,,matymi kroczkami”,

— partycypacji pracownikow w kolejnych fazach,

— przyjeciu postawy gotowosci do podjecia, wprowadzenia oraz utrwa-
lenia zmiany.

Jedna z wad stosowania tej strategii jest jej czasochtonnos$¢, natomiast jej
istotng zaleta jest bardzo mate prawdopodobiefnstwo wystapienia oOporu.

2. Strategia rewolucyjna oparta jest na:

— odgornym, nagtym, nieoczekiwanym i nieodwotalnym wprowadze-
niu zmian przez kierownictwo,

— efekcie zaskoczenia, co wplynie na brak opdznien w procesie imple-
mentacji zmian.

Wada tej strategii jest mozliwos$¢ braku akceptacji zmian przez pracowni-
kow, co implikuje ztg atmosferg, wystapienie oporu, a nawet ryzyko dehumani-
zacji zarzadzania. Jednak niewatpliwg zaleta w tym modelu jest mozliwo$¢ kon-
centracji na priorytetach i dziataniach prowadzacych do wyznaczonego celu.

Podsumowanie
Tylko najmqdrzejsi i najgtupsi lu-
dzie nigdy sig¢ nie zmieniajq.

Konfucjusz

Proces przeprowadzania zmian nie jest sprawag tatwa. Wymaga wiele wysil-
ku zaréwno ze strony kierownictwa, jak i pracownikow. Podobnie rzecz wygla-
da w os$wiacie.

Nikt z kierownictwa szkoly nie zagwarantuje powodzenia zmian. Aby zmia-
na byla skuteczna i efektywna, nalezy wprowadzac ja wspolnie z calym gronem
pedagogicznym oraz innymi pracownikami. Warunkiem jest wspolna akceptacja
podejmowanych dziatan, zaangazowanie ogoétu oraz silne, niekiedy charyzma-
tyczne przywodztwo.

Kierownictwo szkoty powinno w pierwszej kolejnosci znalez¢ sojusznikow
zmian, aby z ich pomoca przekona¢ do zmian opornych pracownikéw.

Jezeli zmiany w o$wiacie wprowadzane s3 ,,odgornie” (ministerialnie), to
W pierwszej kolejno$ci nalezatoby przekona¢ do nich dyrektoréw szkot, aby ci,
wykorzystujac ,lancuszek przywodztwa”, spowodowali ich akceptacje i zaan-
gazowanie wszystkich pracownikow. Jak pisze Fullan (2006, s. 65): ,,Nie mozna
stac¢ si¢ wysoce skutecznym dyrektorem, jesli tancuch przywddztwa nie ciaggnie
si¢ przez cata szkole”.

Wprowadzajgc zmiany w 0$wiacie, a takg jest kazda reforma oswiaty, nale-
zy rOwniez pamigta¢ 0 znaczacej roli Kuratoriow O$wiaty, organow prowadza-
cych czy zwiagzkow zawodowych.
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Rys. 1. Kierunek dzialan podjetych przed wprowadzeniem zmian
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, przeprowadzenie zmiany w o$wiacie nie jest zada-
niem prostym. Wymaga ono, obok wysokich kompetencji decydentow, myslenia
perspektywicznego, przewidywania i odpowiedzi na pytanie: Co dobrego przy-
niesie zmiana?
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