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1. Wstep

Wspoélczesne przedsigbiorstwa, aby sprosta¢ zawirowaniom w turbulentnym
otoczeniu, musza podlega¢ wewngtrznym zmianom, co jednak bardzo czgsto wywo-
huje sprzeciw pracownikow. Zjawisko to czgsto okresla si¢ mianem oporu wobec
zmian (resistance to change). Przybiera ono posta¢ oporu czynnego, polegajacego
na aktywnym przeciwdziataniu wprowadzeniu zmian Iub na oporze biernym, gdy
pracownik odpowiedzialny za wdrozenie zmiany uchyla si¢ od wykonywania obo-
wiazkow. Jako przyczyne tego zjawiska najczesciej podaje si¢ lek przed wprowadze-
niem zmian, niepewnos¢ co do ich skutkow, inercjg przyzwyczajen, prawo przekory
itp. [Potocki 2005, s. 301]. Jednakze oprocz tych typowych przyczyn przeciwdziata-
nia coraz czg¢$ciej wskazuje si¢ na zjawisko cynicznego oporu wobec zmian w skro-
cie CAOC (cynicism about organizational change) lub OCC (organizational change
cynicism) [ Watt, Piotrowski 2008, s. 23]. Dlatego konieczne jest okreslenie przyczyn
1 mozliwych skutkow tego zjawiska. W tym celu wykorzystano wyniki badan oraz
model indywidualnego poziomu zachowania cztowieka w organizacji.

2. Co to jest CAOC?

Cynizm wobec zmian w organizacji (CAOC) jest najczgsciej rozumiany jako
ztozona postawa obejmujaca poznawcze, emocjonalne i behawioralne aspekty prze-
jawiajace si¢ w rosnacym poczuciu niesprawiedliwosci, w braku zaufania i w dzia-
faniach wymierzonych przeciwko organizacji [Watt, Piotrowski 2008, s. 23]. Wynika
stad, ze cynizm wobec zmian w organizacji przejawia si¢ w poczuciu niesprawiedli-
wosci 1 w utracie zaufania, jednakze istota cynizmu pracownikow jest znacznie bar-
dziej skomplikowana. Sktada si¢ ona z trzech elementow: przekonan, afektow i za-
chowan. Cyniczny pracownik jest przekonany, ze dziatania i motywy innych ludzi sa
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nieszczere i nieuczciwe. Co wigcej, uwaza, ze cala organizacja sprzeniewierza si¢
swoim zasadom, dziatania menedzeré6w sa ukierunkowane na zaspokajanie wlasnych
korzysci, ludzie za$ nie sa brani pod uwagg przy podejmowaniu decyzji. Typowym
przejawem postawy cynika jest tez dopatrywanie si¢ jakich§ ukrytych zamiarow w
dziataniach innych ludzi, dlatego bedzie si¢ doszukiwat w dziataniach przedsigbior-
stwa raczej oszustwa niz uczciwosci. Wbrew rozpowszechnionym opiniom cynik nie
jest osoba nastawiona tylko na chtodna kalkulacjg 1 niewyrazajaca emocji na zewnatrz.
Osoby o cynicznym nastawieniu wobec zmian odczuwaja czgsto cierpienie, wstret,
odrazg, a nawet wstyd, gdy mysla o swojej organizacji, natomiast rados¢ odczuwaja,
gdy maja wplyw na organizacjg dzigki swoim umiejgtno$ciom, ktore sa potrzebne do
funkcjonowania przedsigbiorstwa [Dean, Brandes, Dharwadkar 1998, s. 346].

O wplywie CAOC na emocje pracownikow $wiadcza badania, w ktdrych wykryto
zalezno$¢ migdzy poziomem CAOC a wyczerpaniem emocjonalnym, bedacym jed-
nym z przejawdw wypalenia zawodowego [Johnson, O’Leary-Kelly 2003, s. 627].
W zachowaniach postawa cyniczna przejawia si¢ przede wszystkim w otwartym
wyrazaniu ostrej krytyki organizacji, nierzadko zawierajacej w sobie ironig, sarkazm.
Przedmiotem krytyki jest najczgsciej rzekomy brak uczciwosci i szczerosci organi-
zacji, np. gdy pracownik mowi, ze przedsigbiorstwo wydaje pieniadze na ochrong
srodowiska tylko po to, by zadba¢ o swdj dobry wizerunek. Innym przyktadem tego
rodzaju krytyki jest rozpowszechnianie informacji o niepowodzeniach, jakie wynikna
z wprowadzonych zmian i realizowanych projektow. W wymiarze niewerbalnym
zachowania osoba cyniczna sprawia wrazenie ,,wszystko wiedzacej”, przewraca ocza-
mi, czemu czg¢sto towarzyszy charakterystyczny szyderczy usmiech [Dean, Brandes,
Dharwadkar 1998, s. 346].

Dla pelnego zrozumienia postawy cynicznej konieczne jest odroznienie jej od
innych podobnych postaw, takich jak pesymizm czy sceptycyzm. Pesymista wywo-
dzi swoje przekonanie o niepowodzeniu zmiany przede wszystkim ze swoich nega-
tywnych doswiadczen, w przeciwienstwie do cynika, ktory sprzeciwia si¢ zmianom
nawet w sytuacji, gdy poprzednie zmiany zakonczyty si¢ sukcesem. Druga rdznica,
o wiele bardziej istotna, to autentyczno$¢ zachowan. Otdz zachowanie cynika jest
pozornie zorientowane na ludzi i cele, podczas gdy pesymista faktycznie troszczy si¢
o wykonanie zadania.

Postawa bardzo podobna do cynizmu jest sceptycyzm. Réznica w zachowaniu
polega na podejsciu do osoby przekonujacej do wprowadzenia zmiany (agenta zmia-
ny, menedzera). Sceptyk zawsze potrzebuje uzasadnienia jakiejs decyzji i dopiero po
sprawdzeniu dowodoéw popiera wprowadzenie zmian, natomiast cynik odrzuca z
gory wszystkie argumenty [Broner 2003, s. 21-22]. Tak pokrotce przedstawia sig
istota CAOC.

Dla zarzadzajacych najistotniejsza kwestia jest mozliwos¢ przewidywania za-
chowan pracownikoéw o cynicznym nastawieniu wobec zmian. Aby to umozliwic,
nauka zachowan organizacyjnych postuguje si¢ modelem indywidualnego zachowa-
nia cztowieka w organizacji.
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3. Model indywidualnego zachowania czlowieka w organizacji

Model indywidualnego poziomu zachowan w organizacji (rys. 1) sktada si¢ z
dwoch rodzajow zmiennych, tj. zmiennych zaleznych i niezaleznych. Zmienne nie-
zalezne to takie zmienne, ktére objasniaja zmienne zalezne. Do zmiennych zalez-
nych zalicza si¢ zadowolenie z pracy, produktywnos$¢, absencje i wycofywanie sie.
Zadowolenie z pracy jest przejawem pozytywnej postawy wobec pracy i catej orga-
nizacji. Produktywnos$¢ jest najczgsciej rozumiana jako zachowanie powiazane ze
zdolnos$cia sprawnego dziatania i efektywnos$cia, ktdra niesie ze soba konkretne ko-
rzys$ci dla przedsigbiorstwa. Absencja to uchylanie si¢ od pracy, bedace wynikiem
ztej organizacji pracy, przestarzatej technologii. Wycofywanie si¢ to zachowanie re-
zygnacyjne, dobrowolne lub wymuszone, bedace wynikiem niedopasowania pomig-
dzy pracownikiem a organizacja. Jezeli wystgpuje ono czg¢sto i na duzg skalg, to jest
przyczyna duzej rotacji pracownikéw. Do zmiennych niezaleznych zalicza si¢ dane
biograficzno-profesjonalne, osobowos¢, system wartosci i postawy, zdolnos$ci i inte-
ligencjg. Dane biograficzno-profesjonale to wiek, pte¢, fizjonomia, zawdd, wyksztat-
cenie, chronotyp, miejsce pracy i zamieszkania.

Dane biograficzne —»| ~ Osobowos¢ ~ —»| System wartosei — Zdolno$é
1 postawy
v l 4 v
Percepcja Motywacja Uczenie si¢

A 4 A 4 y

Indywidualne decyzje

A

v v v v

Produktywnos¢ Absencja Wycofywanie sie Zadowolenie z pracy

Rys. 1. Model indywidualnego poziomu zachowania czlowieka w organizacji

Zrodto: [Terelak 1999, s. 20].

Oprocz zmiennych zaleznych i niezaleznych wystgpuja jeszcze zmienne o cha-
rakterze posredniczacym, tzn. objasniajace zmienne zalezne i jednoczes$nie objasnia-
ne przez zmienne niezalezne. Taka funkcje pelnig percepcja, motywacja i uczenie sig
[Terelak 2005, s. 19].
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4. Relacje CAOC z pozostalymi elementami modelu

4.1. Osobowos¢

Osobowo$¢ tworzy pewien zestaw cech psychologicznych, charakterystyczny
dla danej osoby, takich jak np. ekstrawersja, ugodowos¢, sumiennos¢, neurotycznosé
czy otwarto$¢ na nowe doswiadczenia [Terelak 2005, s.78]. Stad w badaniach nad
CAOC probowano okresli¢ te cechy osobowosci, ktore bytyby odpowiedzialne za
cyniczna postawe wobec zmian w organizacji. Wanous, Reicher i Austin zbadali
wplyw negatywnego nastawienia do rzeczywistosci NA (negative affectivity) jako
zmiennej objasniajacej CAOC. Takie nastawienie do rzeczywisto$ci przejawia si¢ w
przekonaniu, ze wszelkie ludzkie dziatania sa nakierowane na zaspokajanie wlas-
nych potrzeb 1 wykorzystywanie innych ludzi. Przy tym cecha ta jest najczgsciej
uksztattowana przez do$§wiadczenia zyciowe. Stad wielu menedzerow sadzito, ze
postawa cyniczna wielu pracownikéw jest wynikiem zaliczenia ich do grupy gor-
szych pracownikdw, tzw. bad apple employees. Po przeprowadzeniu badan okazato
si¢ jednak, ze wptyw NA na CAOC jest niewielki. Zmiany NA tlumaczyly tylko
14,2% zmian CAOC [Wanous, Reichers, Austin 2000, s. 142].

Jednakze zagadnienie CAOC nie jest calkowicie oderwane od zagadnienia oso-
bowosci. Mimo iz badania nad CAOC nie wykazaly istotnego wptywu cech osobo-
wosci, to osobowos¢ ma zwiazek z postawa cyniczng wobec zmian ze wzgledu na
dziatanie mechanizmoéw obronnych, bedacych swego rodzaju wyuczona odpowie-
dzia na sytuacje narazajace czlowieka na cierpienie, o$Smieszenie lub naruszenie
wlasnego ego [Broner 2003, s. 27]. Za przyktad mechanizmu obronnego powiazane-
go najsilniej z postawa cyniczna mozna uznac projekcje, czyli przypisywanie innym
ludziom wtlasnych cech, ktore uwazamy za niewlasciwe. Innym przyktadem jest re-
akcja upozorowana, w ktorej pracownik moze wylewnie wyraza¢ swoja troske o
przedsigbiorstwo i pracownikéw po to, by wyprze¢ do podswiadomosci swoje praw-
dziwe (negatywne) emocje w stosunku do organizacji [Strelau 2000, s. 615-616].
Przejawem wspomnianych wyzej mechanizméw obronnych i cech osobowosci sa
zajmowane przez cztowieka postawy, do ktorych zalicza si¢ cynizm wobec zmian w
organizacji.

4.2. System wartoS$ci i postawy

W badaniach nad postawami pracownikow jako przyczyna CAOC (ktore tez jest
postawa) uwzgledniono wptyw postrzegania przedsigbiorstwa i kompetencji mene-
dzerow. Jak wynika z powyzszych badan, istnieje silny zwiazek pomigdzy pozio-
mem wiedzy kierownikow postrzeganym przez podwladnych a poziomem CAOC.
Wspotczynnik korelacji Pearsona dla relacji poziomu wiedzy kierownika wyniost
0,753, natomiast w relacji umiejetnosci kierownika — 0,639 [Broner 2003, s. 10].
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Kolejnym czynnikiem, jaki uwzgledniono w badaniu postrzegania pracowni-
kéw, byta opinia o organizacji. W badaniach Broner korelacja pomigdzy negatyw-
nym postrzeganiem organizacji a poziomem CAOC wyniosta 0,576, co $wiadczy o
znacznym wplywie tego czynnika. Drugim czynnikiem poza postrzeganiem mene-
dzera typowym dla CAOC jest ocena wprowadzanych zmian. Stwierdzono wigkszy
udziat 0sob z wysokim CAOC w grupie os6b majacych negatywna opini¢ na temat
wprowadzanych zmian [Broner 2003, s. 10]. Negatywne postawy wobec menedzera
i organizacji sa przyczyna postawy cynicznej, ktora z kolei wptywa na znieksztatce-
nie procesu percepcji i motywacji.

4.3. Percepcja

Przyczyna cynicznego oporu wobec zmian jest obwinianie menedzera lub agen-
ta zmiany, czyli ,,tych odpowiedzialnych”, o wszelkie niepowodzenia przy ich wpro-
wadzaniu [ Wanous, Reichers, Austin 2000, s. 135]. Zachowanie takie thumaczy teoria
atrybucji. Percepcja zachowan innych ludzi zazwyczaj wiaze sig z tym, ze niepowo-
dzenia innych przypisuje si¢ ich negatywnym cechom, natomiast niepowodzenia
wlasne przypisuje si¢ okolicznosciom zewngtrznym [Robbins 2004, s. 59].

Jesli bede pracowal lepiej, to zarobi¢ wigcej pieniedzy
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Rys. 2. Percepcja systemu motywacyjnego

Zrédlo: [Wanous, Reichers, Austin 2000, s. 146].

Inna ciekawa zaleznoscia jest wptyw CAOC na postrzeganie przez pracownikow
zaleznos$ci migdzy ich wlasnymi wynikami w pracy a wynagrodzeniem. Wanous,
Reichers 1 Austin w swoich badaniach podzielili pracownikow na trzy grupy: wyka-



466 Pawel Lukasik

zujace niski, $redni 1 wysoki poziom CAOC. Kolejnym kryterium, zgodnie z ktorym
podzielono pracownikow, byt sposob wynagradzania. W tym wypadku rowniez utwo-
rzono trzy grupy: pracownikow wynagradzanych godzinowo, pracownikéw wyna-
gradzanych godzinowo z mozliwos$cia otrzymania premii (premie przyznawano
zgodnie z ustalona procedura) i pracownikdéw otrzymujacych wynagrodzenie w for-
mie statej pensji, przy czym wynagrodzenie w formie pensji zawieralo w sobie naj-
wigcej roznego rodzaje instrumentéw o charakterze motywacyjnym, jak bonusy
roczne, nagrody i mozliwo$¢ awansu wiazaca si¢ z wyzszym wynagrodzeniem.

Wyniki przeprowadzonych badan przedstawia rys. 2. Okazuje sig, ze wyzszemu
poziomowi CAOC towarzyszy mniejsze zaufanie do systemu motywacyjnego i to
przy kazdym rodzaju wynagradzania pracownikéw. Nalezy tez zauwazy¢, ze im
wigksza uznaniowosc¢ ze strony menedzera w ocenie pracownika (towarzyszaca wy-
nagrodzeniu w formie pensji), tym wigkszy jest wptyw CAOC na postrzeganie za-
lezno$ci migdzy wynikami w pracy a poziomem wynagrodzenia. Zaleznosc¢ ta jest
tym bardziej istotna, ze do$¢ czgsto zaleca sig stworzenie systemu motywacyjnego,
ktory zmniejszytby opor wobec wprowadzanych zmian. Jednak moze si¢ to okazac¢
nieskuteczne wlasnie ze wzgledu na zmiany w postrzeganiu bedace skutkiem cy-
nicznej postawy wobec zmian. Owo postrzeganie wptywa bowiem na funkcjonowa-
nie procesu motywacji.

4.4. Motywacja

W badaniach nad CAOC nie uwzgledniano motywacji jako zmiennej stuzacej
wyjasnieniu tego zjawiska, natomiast powszechnie znane teorie motywacji, np. teo-
ria potrzeb Maslowa czy teoria oczekiwan Vrooma, pozwalaja zrozumie¢, dlaczego
pracownicy stawiaja opor wobec zmian. Zgodnie z teoria Maslowa, istnieja dwie
zasadnicze grupy potrzeb, tzn. potrzeby bezpieczenstwa i potrzeby rozwoju, zmiana
za$ jest postrzegana czesto jako zagrozenie, przed ktorym nalezy si¢ bronié, stad
opor przed jej wprowadzeniem. Wedlug Maslowa, potrzeby rozwoju ujawniajg sig,
gdy jest on postrzegany jako niosacy przyjemnos¢ i zadowolenie. Innym waznym
warunkiem pojawienia si¢ potrzeb rozwoju jest zaspokojenie potrzeb bezpieczen-
stwa. W tej kwestii decydujaca role odgrywa otoczenie, ktére powinno osobie udzie-
li¢ wsparcia przez zapewnienie bezpieczenstwa, poczucia przynaleznosci, uznania i
szacunku, przedstawiajac jednoczes$nie rozwdj jako co$ atrakcyjnego, natomiast po-
zostawanie w stanie dotychczasowym — jako niosace dodatkowe koszty i nieatrak-
cyjne [Broner 2003, s. 42].

Bardziej szczegotowo wptyw CAOC na motywacje do podjgcia zmian ttumaczy
teoria oczekiwan Vrooma. Zgodnie z tg teoria, cztowiek oczekuje okreslonych rezul-
tatow zmian, wynikajacych z wysitkdw podejmowanych przez niego w ramach re-
alizacji jakiego$ przedsiewzigcia. Problem polega na tym, ze osoba o cynicznym
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nastawieniu do zmian uzaleznia efekty zmian od dzialania ,,tych odpowiedzialnych”
za wprowadzenie zmian, a nie od samej siebie. To znieksztatcenie wlasciwego pro-
cesu motywacji sprawia, ze cynicy beda si¢ raczej doszukiwali mozliwych uchybien
1 zagrozen w procesie zmian, by znalez¢ argumenty do obwiniania innych ludzi, niz
wyrazali zadowolenie z ich wprowadzenia wynikajace z optymistycznych oczeki-
wan [Broner 2003, s. 41].

4.5. Opor wobec zmian

W badaniach nad CAOC uwzgledniono rowniez istotne skutki cynizmu wobec
zmian. Najwazniejszym efektem CAOC jest opor wobec zmian, zarbwno czynny,
jak 1 bierny. W badaniach prowadzonych przez Stanley na pracownikach réznych
firm 1 instytucji wspotczynnik korelacji pomigdzy cynizmem wobec zmian w orga-
nizacji a czynnym oporem wobec zmian wyniost 0,47, natomiast w relacji z biernym
oporem wobec zmian 0,4, co §wiadczy o duzym wplywie cynizmu na wystapienie
oporu wobec zmian [Stanley 1998, s. 38]. Opor wobec zmian jest przejawem indy-
widualnych decyzji pracownikdéw. Moze skutkowaé wystapieniem trudnosci, a wrecz
uniemozliwi¢ wprowadzenie zmian, co z kolei jest przyczyna wzmocnienia cynicz-
nej postawy wobec zmian, a w ten sposob CAOC staje si¢ mechanizmem samonapg-
dzajacym si¢ [ Wanous, Reichers, Austin 2000, s. 134].
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CAOC IN THE MODEL OF INDIVIDUAL BEHAVIOURS
IN AN ORGANIZATION IN THE CONTEXT
OF ORGANIZATIONAL CHANGE

Summary

Modern companies are continously changing to protect themselves against rapid changes in turbulent
environment, but this often results in opposition of employees. This reaction of employees is often
called resistance to change. There are two sorts of resistance: active resistance and passive resistance.
The most known causes for resistance to change are fear of changes, uncertainty of change effects,
innertion etc. Beside these typical causes for resistance, the authors also indicate the syndrome of
CAOC (Cynicism About Organizational Change) or OCC (Organizational Change Cynicism). Therefore,
it is necessary to identify possible causes and effects of this syndrome. Therefore, research results and
models of individual behaviours in an organization were used.
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