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Wielu niepowodzen w procesie zmian datoby sie unikna¢, gdyby menedzerowie uwzglednili
nature ludzkiego mozgu i wynikajaca z niej potrzebe posiadania okreslonych informacji
dostarczanych w odpowiedni sposob.

Problem w tym, ze zazwyczaj albo nie maja oni wiedzy na
ten temat, albo sg nieSwiadomi swojej roli w budowaniu
akceptacji zmiany przez pracownikéw. Podreczniki zarza-
dzania przewaznie nie biora pod uwage wiedzy o dziataniu
ludzkiego mézgu, a menedzerowie nie postrzegaja siebie
jako kluczowego elementu zarzadzania ludzkimi aspektami
zmiany w organizacjach.

Tymczasem psychika pracownikéw ma w kontekscie spraw-
nosci dziatania struktur organizacyjnych kluczowe znaczenie,
podobnie jak dziatania bezposrednich przetozonych. Wielu
lideréw przyzwyczaito sie do wizji, ze ich rola sprowadza sie
do strategicznego myslenia, a menedzeréw — do kierowania
procesami. Dominuje btedne przekonanie o tym, ze proces
zmiany jest logiczny, podejmowane decyzje sa racjonalne,
i Ze najwazniejsza — a jednoczes$nie mozliwa — jest petna
kontrola nad zaprojektowanymi procesami. Prowadzitem
w jednej z duzych firm projekt budowania zaangazowania
pracownikéw. Jego sukces w duzej mierze byt efektem za-
akceptowania przez menedzeréw faktu, ze zaangazowanie
pracownikéw nie powstaje w komoérkach HR tylko rodzi sie
w kontaktach z bezposrednimi przetozonymi, dzieki zarza-
dzaniu emocjami ludzkimi.

Mézg emocjonalny - zrédto oporu wobec zmian
Menedzer zyjacy w iluzji, ze akceptacja zmiany wymaga
tylko przekazania ludziom racjonalnych argumentéw do-
zna rozczarowania. Ludzki mézg z natury jest w opozycji do
zmian, jego gtéwna funkcja jest trzymanie sie sprawdzonych
schematoéw dziatan, ktére w przesztosci przyniosty sukces.
Takie dziatania nie wymagaja dodatkowej energii, nie niosa
w sobie nieznanego zagrozenia. Kazda zmiana, jesli zostanie
przez nasz mézg oceniona jako zagrozenie, moze prowadzi¢
do uruchomienia negatywnych emocji, ktére uniemozliwiajg
badz utrudniaja korzystanie z tych obszaréw w mézgu, ktére

odpowiadaja za racjonalne myslenie, podej-
mowanie decyzji, kreatywnos¢ itp.
Menedzerowie przeprowadzajacy zmiany
powinni, po pierwsze, pamietac, ze ich prze-
ciwnikiem beda mechanizmy emocjonalne
pracownikéw. Nie sposéb przeprowadzi¢ or-
ganizacyjnej zmiany, jesli nie uwzgledni sie
proceséw toczacych sie w mézgu - to one
decyduja o nastawieniu wobec zmian, ich
odrzuceniu lub zaangazowaniu. Dziatania
menedzera przypominaja tu chodzenie po
pomieszczeniu naszpikowanym systemami
alarmowymi. Kazdy niewtasciwy ruch moze
uruchomi¢ w mézgu pracownikéw alarm,
ktory odetnie ich od mozliwosci wykorzysta-
nia ich potencjatu niezbednego do stawienia
czofa zmianie. W to miejsce pojawi sie opor.
Po drugie, znaczenia nabiera umiejetnos¢
wiasciwego komunikowania zmian, zanim
rozpocznie sie proces ich wprowadzania.
David Rock, dyrektor NeuroLeadership Insti-
tute, dowodzi, ze mdzg nieustannie iz duza
czestotliwoscia (piec razy na sekunde!) ska-
nuje otoczenie pod katem zagrozen.
Obszary, ktére temu rozpoznaniu podlegaja,
to: status (decyduje, kim jestesmy oraz jaki
mamy dostep do zasobow); pewnos¢ i prze-
widywalnos¢ zdarzen; autonomia (kontrola
nad otoczeniem); relacje i miejsce w grupie;
sprawiedliwos¢.
W kontekscie tych pieciu obszaréw kazda
komunikacja dotyczaca zmiany powinna
uwzglednia¢ i uspokaja¢ pracownikéw
w kwestii ich pozycji w firmie, pozwala¢ na
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stworzenie sobie obrazu tego, co nieznane, zadbac o istnie-
jace relacje miedzy pracownikami, wskazywac¢, ze zmiana

jest pod kontrolg i ze wszyscy pracownicy traktowani sa fair.
O powodzeniu zmian moze zdecydowac pierwszy bodziec,
jakos¢ wstepnej informacji o planach firmy, poniewaz to on

zapali w mézgu pracownikédw czerwone Swiatto: zagrozenie,
badz zielone: warto dziatad.

Unikna¢ emocjonalnego wytaczenia

Jakos¢ wstepnej komunikacji moze przeciwdziata¢ zjawisku
opisanemu przez neuropsychologa Daniela Golemana jako
»,amygdala hijack”. Odnosi sie ono do dziatania ciata migda-
towatego i 0znacza zablokowanie mozliwosci racjonalnego
dziatania na skutek oceny danej sytuacji jako zagrozenia.
Kazda bowiem informacja z zewnatrz dociera do uktadu lim-
bicznego, gdzie oceniana jest pod katem: zagrozenie, okazja,
bodziec neutralny. Z uktadu limbicznego sygnat przekazywa-
ny jest rbwnoczesnie do dwdch obszaréw — jeden do ciata
migdatowatego, drugi do kory mézgowej. Szlaki nerwowe
prowadzace od ukfadu limbicznego do ciata migdatowatego
sg krétsze, informacja o zagrozeniu trafia wiec tam szybciej
i kontrole nad naszym zachowaniem przejmujg instynktow-
ne mechanizmy, ktére wielokrotnie w przesztosci ratowaty
nam zycie. Racjonalna cze$¢ mdézgu zostaje odcieta od infor-
macji, nasz organizm przygotowuje sie do walki lub ucieczki.

Kluczowa rola informacji w zmianie

Informacja o zmianie powinna by¢ starannie przygotowana
pod katem minimalizacji negatywnych tresci, z naciskiem
na korzysci. Pamietajac o pieciu obszarach skanowania oto-
czenia przez moézg pod katem zagrozen, warto uwzglednic
w niej informacje o statusie. Kazda zmiana z perspektywy
»,mdzgu emocjonalnego” stanowi zagrozenie dla dotychcza-
sowego statusu.

Planujac zmiany w organizacji, warto wzig¢ pod uwage jesz-
cze dwie kwestie. Pierwsza to relacje wewnatrz organizacji.
Kazda zmiana niszczy istniejacg dotychczas strukture relacji.

Czesto jest to nieuniknione, wiec wymaga
jasnego przekazu typu:,Mamy swiadomos¢,
ze funkcjonujecie w trwale zbudowanych
relacjach, a wprowadzana zmiana oznacza
nieco chaosu. Wiemy, jak te relacje sg wazne,
i postaramy sie zminimalizowac¢ negatywne
skutki” Taki komunikat pozwala aktywowac¢
racjonalng czes¢ moézgu, a wytaczyc te, ktéra
odpowiada za atak albo zastygniecie w bez-
ruchu czy wycofanie.

Wreszcie dobrze, aby informacja byta prze-
kazywana nie przez kogos$ z centrali, przez
nieznane ludziom kierownictwo firmy, lecz
przez znanych wspotpracownikéw, osoby,
ktére postrzegane s przez podwtadnych
jako ,nasi”. Dobrze przygotowana komuni-
kacja to taka, w ktorej to whasnie ci,nasi lu-
dzie" przekazuja swoim kolegom informacje
0 zmianie wczesniej, nim zostanie przekaza-
na przez kierownictwo.
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Informacje o zapowiadanych zmianach beda mniej przerazajace, jesli nadejda
z najblizszego otoczenia pracownikéw, od 0séb, ktérym ufaja.





