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RYZYKO SPOLECZNE W PROCESIE ZMIAN

Pesymista widzi trudnodci w kazidej szansie.
Optymista widzi szansg w kazdej trudnosci.
Winston Churchill
1. Proces zmian jako obszar ryzyka

Ryzyko jest problemem traktowanym niejednoznacznie i trudnym do zdefi-

niowania. Na potrzeby niniejszego artykutu proponujemy nastepujace podejicie,
bedace integracjg koncepcji Matej Encyklopedii Powszechnej R. Kendalla: ryzyko to
prawdopodobieristwo poniesienia straty lub uszczerbku [Gil 2001, s. 15].

Przyjeta koncepcja podkresla nastepujace aspekty ryzyka:

Jako strate traktujemy nie tylko pogorszenie sytuacji, ale réwniez nieosiagnie-
cie zamierzonych korzysci przy poniesionych nakladach.

Ryzyko sklada sie z dwéch wymiaré6w — prawdopodobienistwa zajscia nieko-
rzystnych zdarzer oraz skali ich negatywnych skutkéw.

Mozliwy jest pomiar obydwu parametréw i w efekcie pomiar poziomu ryzyka.
W tej ostatniej kwestii funkcjonujg co najmniej dwie opcje. Jedna z nich bazuje
na podejsciu statystycznym. Zaklada ona, ze obydwa prawdopodobieristwa
zostajg obliczone statystycznie na podstawie prawa wielkich liczb. Mozna
mowié, ze wéwczas ryzyko staje sie zobiektywizowang niepewnoscig. Druga
opcja opiera si¢ na podtozu psychologicznym, gdy dzialajagcy subiektywnie
wartosciuja obydwa prawdopodobieristwa. W niniejszym artykule prezento-
wana bedzie ta wlasnie opcja. Nie dysponujemy bowiem wynikami staty-
stycznych badan. Ryzyko rozumie¢ bedziemy wiec jako subiektywnie skwan-
tyfikowana niepewnosé.

Warto jeszcze podkresli¢, ze ryzyko podejmowane w dzialaniu gospodarczym

moze wynika¢ z dwéch przestanek:

braku mozliwosci wyboru — jest wéwczas uwarunkowane zaistnialg sytuacja
niezalezng od decydenta (ryzyko niemotywowane),

przekonania, ze mozliwe do przyjecia korzysci przewyzsza ewentualne zagro-
Zenia — jest wéwczas wynikiem dobrowolnej decyzji decydenta (ryzyko moty-
wowane).
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W prezentowanym artykule ryzyko bedzie obejmowac¢ obydwa wymienione
obszary. Niezaleznie bowiem od tego, czy ryzyko jest narzucone, czy podijete
dobrowolnie, istnieje mozliwos¢ i koniecznos¢ jego ewaluacji oraz podjecia dzialari
ograniczajacych.

Tak rozumiane ryzyko dotyczy wielu obszaréw zarzadzania. Jednym z naj-
istotniejszych jest proces zmian. U podstaw zajecia si¢ ryzykiem w tym wiasnie
obszarze lezg trzy przestanki:

e W warunkach turbulentnego otoczenia zmiana stanowi szanse dla organizadji na
poradzenie sobie z kryzysem niedopasowania do zmiennych warunkéw. Praw-
de te bardzo dobrze ilustruje mysl ,Zmien sie lub zgin” [Stoner, Wankel 1992, s.
253]. Stanowisko takie stoi w sprzecznosci z teorig doboru naturalnego, zgodnie
z ktéra przetrwanie jest wynikiem przypadku, trafu, a nie swiadomych i ukie-
runkowanych dzialart decydentéw.

® Burzliwy charakter otoczenia zmienia tez oczekiwania co do charakteru zmian.
Te o charakterze nadazajacym (reaktywnym), niejednokrotnie dezaktualizuja
si¢ jeszcze przed zakoniczeniem wdrazania. Oczekiwania kieruja si¢ wigc w
strone zmian wyprzedzajacych (proaktywnych). Rozwigzania buduje si¢ wéw-
czas pod przyszle przewidywane warunki. Ma to zapewni¢ przyszla aktual-
nos¢ owych rozwiazan i da¢ szanse na ,ucieczke do przodu”. Jest jednak obar-
czone szczegdlnie duzym ryzykiem w przypadku nietrafnej prognozy przy-
sztych warunkéw.

e Ryzyko w procesie zmian jest — jak dotychczas — najmniej rozpoznanym aspek-
tem owego procesu. Nie wypracowano jeszcze praktycznych metod pomiaru
owego ryzyka, slabo tez rozpoznano skale tego zjawiska. W zwigzku z tym ni-
niejszy referat jest prébg zmierzenia si¢ z tymi problemami. Nie pretenduje on
zadng miarg do formulowania ostatecznych i jednoznacznych rozwigzan. Jest
glosem rozpoczynajacym dyskusje.

Dotychczas nie podjeto préby zdefiniowania ryzyka w procesie zmian. Podejmu-
jac 6w problem, wyjdZmy od umieszczenia go w szerszym kontekscie. Otéz: ryzyko w
procesie zmian nalezy uzna¢ za rodzaj ryzyka mikroorganizacyjnego. Obejmuje ono
zaangazowanie organizacji w dzialania w warunkach ryzyka, niepewnosci, ktdre
dotycza zmian dokonywanych w organizadji i moga zakorczy¢ sie niepowodzeniem.
Na potrzeby niniejszego artykulu proponujemy przyja¢ nastepujaca definicje ryzyka w
procesie zmian: ryzyko w procesie zmian to funkga prawdopodobieristwa wystapie-
nia negatywnego zdarzenia na skutek przyjetych w procesie zmian decyzji (zaréwno
podjetych dobrowolnie, jak i tych wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych
skutkéw owego zdarzenia w celu prawidlowego funkcjonowania organizacji.

Biorac pod uwage ztozonos¢ procesu zmian, mozna wyrdéznic¢ kilka szczego-
towych obszaréw ryzyka, ktore przedstawiono na rys. 1 (zob. tez tab. 1).

Wystapienie przedstawionych obszaréw ryzyka moze doprowadzi¢ do naste-
pujacych powaznych konsekwengiji:
¢ blednego badz niepelnego wdrozenia zmiany,

e opodZnienia terminu wdrozenia zmiany,

¢ nieosiggniecia badZ niepetnego osiagniecia celow zmiany.
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Ryzyko
linansowe

Ryzyko
spoleczne

techniczne

Rys. 1. Obszary ryzyka w procesie zmian

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Obszary ryzyka w procesie zmian

Obszary ryzyka
w procesie zmian

Charakterystyka

1.  Ryzyko metodyczne

e wybor zlego momentu wprowadzania zmian

o brak skorelowania zmian ze strategia firmy

¢ bledy w przebiegu procesu zmian (kolejnos¢, sklad etapéw)

» bledy w doborze i zastosowaniu metod i technik projektowania
¢ bledy w projekcie

2. Ryzyko techniczne

¢ nierealny co do ilosci, struktury, czasu pozyskania potrzebnych
zasobéw (Zle zaplanowano)

e opdZnienie dostaw

» bledna liczba i struktura otrzymanych zasobéw technicznych

* nieodpowiednia jako$¢, awaryjnosé

3. Ryzyko finansowe

* zmiana kurséw walutowych
» brak przygotowanych wlasnych srodkéw finansowych na zmiang
¢ zle rozpoznanie mozliwosci kredytowania

4. Ryzyko spoleczne

om¢éwione w nastepnej czesci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2. Ryzyko spoteczne w procesie zmian - istota, skiadowe,

metodyka pomiaru

Spoteczny obszar ryzyka nalezy utozsamia¢ z ryzykiem tkwiacym w zachowa-
niach ludzi w procesie zmian. Do szczegélowej analizy ryzyka w procesie zmian
wybrano ten wiasnie obszar. U podloza wyboru znalazly si¢ dwie przestanki:

e Czlowiek jest najistotniejsza determinanta powodzenia procesu zmian. R.M.

Curie [Curie 1964, s. 22] wyraza stuszny poglad, iz zmiana organizacyjna to w

10% zastosowanie techniki i metodyki, a w 90% - psychologia i socjologia.
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e Zachowanie si¢ czlowieka ma charakter probabilistyczny, jest szczegélnie
trudne do prognozowania, przez co stwarza szczegélnie duzy poziom ryzyka.
Ryzyko spoleczne w procesie zmian jest funkcjg prawdopodobieristwa wysta-

pienia oporéw wobec zmian oraz skali negatywnych skutkéw owych zjawisk.
W tabeli 2 zaprezentowano skladowe ryzyka spotecznego.

Tabela 2. Skladowe ryzyka spolecznego

Skladowe rvzyka Charakterystyka

1. Informacja e ryzyko niepeinej, nieprawdziwej informacji
e ryzyko zbyt péznej informacji
s  ryzyko nieprawidtowego sposobu przekazania informacji

(nieformalnie, nieodpowiednie osoby)

2. Motywacja e ryzyko braku przedstawienia przyszlych, zalozonych efektéw
dla organizagji

e ryzyko braku podzielenia sie z pracownikami korzysciami ze
zmian

e konflikt pomiedzy celami zmiany i celami pracownikéw

3. Negatywne doswiad- ¢ ryzyko niepowodzen wczeéniejszych zmian, co skutkuje
czenia z przeszlosci niechecia do nastepnych zmian

4.  Narzucenie zadania e ryzyko, Ze zmiana naruszy interes grupy i ta narzuci swoim
przez grupe czlonkom sprzeciw

5. Kwalifikacje ¢ ryzyko, ze w wyniku zmiany zdezaktualizujg si¢ dotychcza-

sowe kwalifikacje

¢ ryzyko niepodolania przekwalifikowaniu

e ryzyko braku czasu i srodkéw finansowych na dostosowanie
kwalifikacji do potrzeb zmiany

6. Relagje z kierownic- e ryzyko braku wsparcia ze strony kierownictwa
twem e ryzyko braku zaufania do kierownictwa
7. Poczucie zagrozenia *  ryzyko utraty pracy

e ryzyko pogorszenia relacji pomigedzy zarobkami a wysitkiem
e ryzyko utraty badz pogorszenia sie pozycji w organizacji

8.  Brak uczestnictwa e  ryzyko narzucenia decyzji o samej zmianie
pracownikow ¢ ryzyko narzucenia projektu zmiany przez decydentéw
w procesie zmian

9.  [Ksztalt zmiany *  ryzyko negatywnej oceny zmiany przez ludzi
. ryzyko braku zgodnosci zmiany z dotychczasowa kulturg

organizacyjna

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Zander 1986, s. 59; Kaczmarek, Sikorski 1999, s. 239-240].

Szczegolowe negatywne konsekwencje urealnienia sie wyzej opisanych rodza-
jow ryzyka moga by¢ nastepujace:
¢ powrdt do poprzednich procedur,
® jawny lub ukryty bojkot zmiany,
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opdzZnienie tempa pracy,

popelnienie bledéw (§wiadome badZ nieswiadome),

organizowanie grup przeciwstawiajacych si¢ wprowadzeniu zmiany,
biernos$¢ w szukaniu rozwigzan pojawiajacych sie trudnosci,
blokowanie informagji lub dezinformacja,

zniechecanie wspéipracownikéw do zmiany,

niezadowolenie, agresja, izolacja, absencja, fluktuacja,

utrata motywagji,

zniechecenie lub lekcewazenie obowiazkéw,

postepowanie cisle z procedurami.

Nalezy podkresli¢, ze - jak stusznie zauwaza C.A. O’Connor [Mankin, Cooper,

Cox 2000, s. 286] — przedstawione zachowania moga mie¢ charakter indywidualny
badz zbiorowy, jawny badz ukryty, Swiadomy badZz pod$wiadomy. Warto jeszcze
zwrdci¢ uwage, ze przedstawionych negatywnych konsekwencji nie mozna odno-

si¢

do poszczegdlnych skltadowych ryzyka spolecznego. Stanowia one bowiem

zlozony i wzajemnie powigzany kompleks. Moga by¢ skutkiem kazdej z wymie-
nionych skladowych ryzyka spotecznego.

Zanim przejdziemy do cze$ci empirycznej warto przedstawi¢ wiasng, autorska

metode oceny poziomu ryzyka. Metoda ta moze by¢ zastosowana w réznych
obszarach, w tym réwniez w spolecznym obszarze procesu zmian. Polega ona na:

a)
b)

okresleniu gléwnych mozliwych zdarzen ryzykownych w procesie zmian,
szacowaniu prawdopodobienstwa wystapienia poszczegdlnych zjawisk,

¢) ocenie wewnetrznych skutkéw owych zdarzen,
d) pomnozeniu obydwu wartosci i ostatecznej ocenie poziomu ryzyka.
Tabela 3. Ocena prawdopodobienistwa wystapienia zdarzen niekorzystnych
Hast i
Poziom asiowy O_pl,S Opis Prawdopodobieristwo
prawdopodobieristwa
zdarzenie moze zaistniec tylko .
1 bardzo mate ) . . ponizej 0,01
w wyjatkowych okolicznosciach
istnieje male prawdopodobienstwo
2 male o ) 0,01-0,1
zaistnienia tego zdarzenia
3 srednie w n.iekté.ryc}.1 ]?rzypadkach zdarzenie 0102
moze zaistnie¢
duze zdarzenie jest bardzo prawdopodobne 0,2-0,5
bardzo duze oczekuje sig, iz zdarzenie takie nastapi ponad 0,5

Zrédto: [Zurek 1999] (za: [Stepier 2004]).

Dla kazdego zidentyfikowanego prawdopodobieristwa wystapienia zdarzen

niekorzystnych (tab. 3) nalezy — w drodze doglebnej analizy — oceni¢ sile wplywu
potencjainych skutkéw jego wystagpienia (tab. 4). Skutki te oceni¢ nalezy w aspek-
cie wymiernym i jakodciowym.
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Tabela 4. Ocena skutkéw spolecznego ryzyka w procesie zmian

Poziom Skala skutku Opis Skala skutku

(opis) (pomiar)

maly wplyw na funkcjonowanie firmy oraz

jako$¢ produktu koricowego, nie rodzi o
1 bardzo slaby . . ponizej 0,001
skutkéw prawnych, nie ma wplywu na

bezpieczenstwo ludzi

bez skutkéw o wymiarze prawnym, ma

5 laby wplyw na funkcjonowanie firmy, nie ma 0,001-0,01

wplywu na bezpieczenstwo ludzi, niewielki
skutek finansowy

rodzi umiarkowane konsekwencje prawne, ma

3 obojetny wplyw na funkconowanie firmy oraz jakos¢ 0.01-0,1

produktu koricowego, zagrozenie koricowego
terminu realizagji, $redni skutek finansowy

powazne skutki prawne, powazne zagrozenie

koncowe dla funkcjonowania firmy, powazne
4 znaczny ] y-p 0,1-0,5

straty finansowe, ujemny wplyw na bezpie-
czenistwo ludzi

zalamanie sie sytuaqji firmy, wysokie straty

finansowe, utrata dobrego wizerunku w
5 bardzo znaczny ponad 0,5

$rodowisku i w oczach opinii publicznej,

powazne konsekwencje dla zdrowia i Zycia

Zrédlo: [Zurek 1999] (za: [Stepieri 2004]).

Respondenci szacujg indywidualne prawdopodobieristwo wystapienia kazde-
go negatywnego zdarzenia (PNZ) i skale jego skutkéw (OS). Nastepnie obliczamy
$rednie wielkosci z indywidualnych szacunkéw. Na koncu obliczamy poziom
ryzyka (PR) dla kazdego negatywnego zdarzenia:

PR = PNZ x OS.
Opisujemy tez obliczony poziom ryzyka:
e do0,1-maly poziom ryzyka (M),
e 0,1-0,5 - sredni poziom ryzyka (5),
e ponad 0,3 - wysoki poziom ryzyka (W).
Tak skonstruowany wskaznik obrazuje uswiadomiony przez badanych poziom
spolecznego ryzyka w procesie zmian.

3. Przykiad zastosowania metodyki pomiaru spotecznego
ryzyka w procesie zmian

W celu zwigkszenia praktycznosci opracowanej metodyki i jej ewentualnej
korekty zastosowano ja do oceny poziomu ryzyka spolecznego w procesie zmian.
Obiektem badan byla firma branzy spozywczej $redniej wielkosci (tab. 5).
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Tabela 5. Ocena ryzyka spolecznego w procesie zmian

Prawdopo- Ocena sily
dobieiistwo skutkéw Poziom .
tapienia danego zjawi ryzyka Poziom
wys - :
Skiad ki b - ryzyka | Pozyca
adowe fyzyka spolecznego (x szacun- ska (x szacun- (skala ()'Zy ) 29
opis
kéw indywi- | kéw indywidu- | ilosciowa) P
dualnych) alnych)
1. Informagja 0,552 0,626 0,346656 S 1
2. Motywacja 0,613 0,663 0,407645 5 I
3. Negat doswiad i
cgatywne doswiadczenia 0,117 0,115 0,013235 N IX
z przesziosci
4. Narzucenie zadania przez
0,162 0,123 0,019926 N VIII
grupe
5. Kwalifikacje 0,408 0,412 0,328096 S [\%
6. Relagje z kierownictwem 0,245 0,182 0,044100 N VI
7. Poczucie zagrozenia 0,731 0,790 0,577490 W 1
. Brak stnict -
8. Brak uczestnictwa pracow 0,197 0,132 0,026004 N vl
nikéw w procesie zmian
9. Ksztalt zmiany 0,216 0,206 0,044496 N \%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane wyniki odnosza sie tylko do badanego przedsigbiorstwa i stanowia
probe weryfikagji zaproponowanej metodyki. Na podstawie tab. 5 wida¢, ze poziom
analizowanego ryzyka rozklada sie w sposob widoczny na trzy grupy i na wszystkie
trzy poziomy ryzyka. Warto przeanalizowac bardziej szczegétowo uzyskane wyniki.

Zdecydowanie najsilniejsze ryzyko zwigzane jest z obawami pracownikéw o
pogorszenie ich dotychczasowej sytuagji rozumianej bardzo szeroko - od bezpie-
czenstwa zatrudnienia, poprzez zarobki, do zakresu wladzy i pozydji w organizacji.

W drugiej grupie, o érednim poziomie ryzyka, znalazly sig trzy skladowe -
brak motywagji i informacji, niewystarczajace kwalifikacje. Brak motywacji ozna-
cza zakidcenie relacji pomiedzy wysitkiem wlozonym we wdrazanie zmiany a
uzyskiwanymi z tego tytutu korzysciami (szeroko rozumianymi). Dwie pozostate
skladowe $redniego poziomu ryzyka zwigzane s3 w sposéb bezposredni badz
posredni z poczuciem zagrozenia, z utratg poczucia bezpieczefistwa.

Trzecia grupa skladowych, o niskim poziomie ryzyka, obejmuje grupowe
Zrédla ryzyka (nacisk grupy, brak zaufania do kierownictwa) i sposéb traktowania
pracownikéw w procesie zmian (narzucanie rozwigzan nieakceptowanych).

Wyniki te sklaniaja do pewnych refleksji:

1. Zwraca uwage zdecydowany dystans pomiedzy omdwionymi trzema grupami
ryzyka.

2. [},kl)z;d skladowych i ich rozlozenie na grupy ryzyka jest wlasciwie dos¢ zgodny z
hierarchiag Maslowa. Najsilniejsze ryzyko wynika z poczucia zagrozenia dotych-
czasowego poziomu zaspokojenia potrzeb podstawowych. Niebezpieczeristwo
pogorszenia sytuacji w obszarze potrzeb spotecznych i wyzszych w hierarchii
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skutkuje jedynie niskim poziomem ryzyka. Mozna przypuszczac, iz jest to spo-
wodowane niskim poziomem zaspokojenia potrzeb podstawowych. Wéwczas
obawa o pogorszenie sytuacji dziala zdecydowanie antymotywacyjnie i generuje
wysokie ryzyko.
Na koniec warto sie zastanowi¢ nad sposobami radzenia sobie z ryzykiem
spolecznym w procesie zmian.
3. Problem wymaga dziatan dlugofalowych, obejmujacych ksztattowanie kultury
wysokiej tolerangji dla zmian, wspéltpracy i zaufania. Nalezy polaczy¢ to z ja-
snymi, klarownymi zasadami zarzadzania zasobami ludzkimi. Ma to upewni¢
pracownikéw, ze sg dla firmy istotna, wazng wartoscig, ze sa przedmiotem
troski.
Dorazne dzialania powinny obejmowac:
przekazywanie i wyjasnienie przestanek zmian,
wsparcie i ulatwienie procesu zmian,
szkolenia,
negocjadje,
kooptacje.
Identyfikacja poziomu ryzyka spolecznego odzwierciedla subiektywne odczu-
cia badanych i moze odbiegac istotnie od obiektywnego stanu rzeczy. To jednak te
subiektywne odczucia adresatéw zmiany maja istotny wplyw na zakres i forme
oporéw wobec zmian.

.....!lk
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THE SOCIAL RISK IN PROCESS OF CHANGES

Summary

This paper focuses on rather rarely undertaken subject — social risk in a process of changes. It is
divided into three chapters:
e  presentation of essence, meaning and areas of risk in process of changes,
e characteristic of social aspects of this risk and methodology of its evaluation,
e anexample of implementing methodology presented above.
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