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TEORIE I PROBLEMATYKA ZMIAN
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA

Streszczenie: Przedstawiono problematyke zmian w zarzadzaniu organizacja.
Procesy zmian w organizacji zachodzg w czasie calego okresu jej istnienia i sg
$cisle sprzezone ze zmianami zachodzacymi w jej otoczeniu. Zmiany moga doty-
czy¢ calej organizacji lub tylko wybranych jej obszardw i sg postrzegana jako se-
kwencja kilku nastepujacych po sobie zdarzen. Zmiany mogg wynika¢ zaréwno
z wnetrzna organizacji, jak i z jej otoczenia. W otoczeniu zidentyfikowa¢ moz-
na szereg sit dzialajacych na rzecz zmiany. Zmiany powinny by¢ wprowadzane
zgodnie z odpowiednig strategia, ktora polega na celowym ksztattowaniu dzialan
marketingowych i statym ksztalceniu kadr. Ze zmianami nieuchronnie wiaze si¢
problematyka oporu wobec zmian. Czesto najwazniejszym zadaniem w procesie
wprowadzania zmian jest przelamanie oporu wobec nowosci.

Stowa kluczowe: zmiana, organizacja, przedsigbiorstwo, strategia, opor

Wstep
Proces zmian w organizacji zachodzi w czasie calego okresu jej istnienia i jest
$cisle sprzezony ze zmianami zachodzacymi w jej otoczeniu, wérod ktérych naj-
wigksze znaczenie odgrywaja przemiany o charakterze: psychologicznym, spo-
tecznym, politycznym, kulturalnym, technologicznym i ekonomicznym oraz
czynniki o charakterze wewnetrznym — poczynajac od fazy cyklu zycia organiza-
cji, poprzez przyjete normy i warto$ci az po zachowania uczestnikéw organizacjiz.
Autor zgadza sie z twierdzeniami Zbikowskiego, iz zmiany moga zachodzi¢
na poziomie indywidualnym, grupowym czy tez organizacyjnym, moga do-
tyczy¢ calej organizacji lub tylko wybranych jej obszaréw. Najczesciej zakres

! dr inz. Stanistaw Zajac, Zaktad Towaroznawstwa, Instytut Gospodarki i Polityki Spo-
fecznej, Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa im. Stanistawa Pigonia w Kroénie.

> M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania., Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2004, s. 186.
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zmian odnosi si¢ do nastepujacych czesci organizacji tj.: techniki i technologii
(sprzet, procesy robocze, systemy informacyjne i kontrolne), proceséw, struk-
tury (stosunki podlegtosciowe, rozklad wladzy formalnej, projekty stanowisk
pracy), strategii (cele strategiczne, portfel jednostek strategicznych, strategie
funkcjonalne), kultury, ludzi (umieje¢tnosci, postaw, wartosci)®>. Mozna stwier-
dzi¢, ze zmiany stanowia codziennos$¢ funkcjonowania wspotczesnego przed-
siebiorstwa wolnorynkowego.

Niezaleznie jednak od przyczyny zaistnienia zmiany i obszaru, do ktérego
sie ona odnosi jest postrzegana jako sekwencja kilku nastepujacych po sobie
zdarzen i tym samym jej wdrozenie, czy tez w szerszym ujeciu zarzadzanie nig
wymaga podejscia procesowego. Zatem zarzadzanie procesem zmian wymaga
wyznaczenia konkretnych etapéw, udzielenia odpowiedzi na konkretne pyta-
nia oraz przestrzegania okreslonych zasad*.

Literatura prezentuje bogactwo podejs¢ w zakresie zmian, wyznaczania eta-
pow procesu zarzadzania zmiang, poszczegolni autorze przedstawiajg wlasny
punkt widzenia w tym zakresie, formulowane sg ogélne modele, jak réwniez
szczegolowe wytyczne, w jaki sposdb postepowaé w danej sytuacji. I chociaz
istnieje szereg sposobow postepowania, ktére moga wplywacé na wigksza efek-
tywnos¢ proceséw zmian w systemach spotecznych. Nie zawsze w praktyce sa
one jednak wykorzystywane, a moga znacznie ulatwi¢ ten proces, moga by¢
stosowane zardwno w organizacjach oraz w spoleczenstwie jako catosci.

Istota i rodzaje zmian

Funkcjonowanie czlowieka w $wiecie wigze si¢ z ciagtymi zmianami, sg one
bowiem nieodigcznym elementem wspolczesnej rzeczywistosci nie tylko go-
spodarczej. Zmienia si¢ jednostka, zmieniajg si¢ grupy, zmieniaja organizacje.
Zmiany s3 jednak konieczne. Sukces mozliwy jest bowiem dzigki rozwojowi,
a rozwdj to nic innego, jak ukierunkowana, warto$ciowa pod jakims wzgle-
dem zmiana®. Zmiany to nieuchronny i nieunikniony element funkcjonowania
wszystkiego, takze kazdej organizacji. To takze §wiadome i celowe dziafanie,
o charakterze intencjonalnym, o ktérego skutkach, niezaleznie od ilosci i si-

3 ]. Zbikowski, Teoria organizacji i zarzgdzania. Zarys wyktadéw, Wydawnictwo Akade-
mii Bydgoskiej im. Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2004, s. 66 oraz R.W. Griffin, Pod-
stawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003

* Modelowe ujecie procesu zarzadzania zmiang w organizacji. http://www.natura2000.
efort.pl/pliki/modelowe_ujecie_procesu.pdf, Bialystok 2013, dostep (22.02.2015).

> Oczywidcie nie kazda zmiana jest warto$ciowa, nie zawsze oznacza rozwoj. W przy-
padku gdy zmiana przyczynia si¢ do bardziej efektywnego funkcjonowania organizacji,
ma charakter postepu i zblizona jest do pojecia ,innowacji" i ,,racjonalizacji" - Zrodlo:
B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 224.
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ty czynnikéw determinujacych przesadza wola cztowieka powigzana z okreslo-
nym zamiarem i oczekiwaniem®.

Pojecie zmiany bywa réznie definiowane. Najprosciej mozna jg okresli¢ ja-
ko sytuacje, kiedy jej stan konicowy rézny jest od stanu poczatkowego. Zmiana
to takze wszystko to, co powoduje zmodyfikowanie (naruszenie) dotychczaso-
wego stanu lub jego okreslonych aspektow. To celowe, $wiadome przejscie od
jednego stanu do innego, jednoznacznie odmiennego.

Znaczenie terminu ,,zmiana” jest odbierane jako obejmujace wszystko, od-
nosi si¢ do zmiany czego$. Zmiana to kazda istotna modyfikacja jakiej$ czesci
organizacji, moze dotyczy¢ kazdego aspektu. W odniesieniu do cyklu zycia or-
ganizacji jest ona zjawiskiem, ktére zachodzi nieprzerwanie, ciagle’.

W pojeciu ,zmiana” wystepuja dwa wymiary. Pierwszy z nich to rezultat
zmiany, czyli tres¢. Odnosi sie¢ do zasoboéw ludzkich i rzeczowych, réwniez
techniki i technologii, takze do réznego rodzaju relacji spotecznych, gospodar-
czych czy politycznych. Wymiar drugi to sposéb dokonywania zmiany, $cisle
powigzany z metodami i technikami ich wykonywania, jest okreslany mianem
procesu zmian®.

Czynniki warunkujace adaptacj¢ zmiany sg uwzglednione w wielu defini-
cjach. Analizujac rézne definicje (tabela 1), mozna stwierdzi¢, ze jednym z wa-
runkéw wprowadzenia zmiany zarzadzania przedsiebiorstwem jest rozpozna-
nie psychospolecznej charakterystyki organizacji oraz systemu wartosci osob,
ktore beda uczestniczyly w zmianach®.

W tabeli 2 przedstawiono znaczenie réznorodnych zmian, dokonywanych
na roznych poziomach organizacji.

¢ G. Osbert-Pociecha, Instrumenty zarzqgdzania zmiang w przedsigbiorstwie (wyniki badarn
sondazowych), [w:] Instrumenty zarzqgdzania we wspotczesnym przedsigbiorstwie — nowe
kierunki, red. nauk. K. Zimniewicz, Zeszyty Naukowe UE w Poznaniu, Wyd. Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 416.

7 K. Dziekonski, A. Jurczyk, Zarzgdzanie zmiang w procesowych inicjatywach klastrowych,
[w:] A.Wasiluk, (red.), Nowoczesne podejscie do zarzadzania organizacja, Difin, War-
szawa 2009, s. 77.

8 Z. Mikotajczyk, Metody zarzgdzania zmianami w organizacji, [w:] W. Blaszczyk, (red.),
Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, PWN, Warsza-
wa 2005, s. 262.

° E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznan-
skiej, Poznan 2006, s. 10.
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Tabela 1. Wybrane pojecia zmiany

Przedstawiciel Rok Podejscie Definicja zmiany

Koszty zmiany szybko rosng, w miare jak

C. Argyris 1965 kosztowe maleje okres pozytecznego zycia nowych idei.

Zmiany celowo wprowadzane przez czlo-
wieka lub zaprojektowane przezen ukltady
cybernetyczne, polegajace na zastepowaniu
Z. Pietrasinski 1971 | rozwojowe |dotychczasowych standéw rzeczy innymi,
ocenianymi dodatnio w $wietle okreslo-
nych kryteriow i skladajacymi si¢ w sumie
na postep.

Wartos$¢ kulturowa, organizacyjna czy ma-
terialna, ktéra w danych warunkach cza-
sowych i przestrzennych jest traktowana
przez ludzi jako nowa.

W. Makarczyk 1971

interwencjo- | Kazda istotna modyfikacja jakiej$ czesci or-

R.W. Woodman 1989 . N
nistyczne | ganizacji.

Przeksztalcenie istniejacego ukladu wedtug
ustalonych procedur, przewidujace réwno-
E. Maslyk-Musial | 1996 | procesowe |czeénie rezultaty tego przeksztalcenia ukie-
runkowane przez celowos¢ dzialan przed-
siebiorstwa.

Zmiana jest zawsze tym, co stwarza oka-
zje dla wszystkiego co nowe i odmienne.
Systematyczna zmiana polega na celowym

P. Drucker 1994 | systemowe |. 4 . :
i zorganizowanym poszukiwaniu zmian
i systematycznej analizie okazji do spotecz-
nej lub gospodarczej zmiany.
. .| Zmiany planowane polaczone z dzialania-
tworcze 1 Y P W pota

J. Penc 1998 lanowe mi tworczymi pozwalaja minimalizowaé
b konflikty i przyspieszaja adaptacje¢ zmiany.

Determinanta rozwoju organizacji na dro-
dze wewnetrznej adaptacji lub zewnetrznej
imitacji o ewolucyjnym charakterze wymu-
szona zmianami otoczenia.

E. Wigcek-Janka | 2004 | ewolucyjne

Zrédto: E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Po-
znariskiej, Poznan 2006, s. 9.
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Tabela 2. Typologie zmian i kryteria ich wyodrebniania

Kryterium Rodzaje i charakterystyka zmian
Zr6dto zmiana samoistna (dobrowolna, samodzielna) - to sytuacja, kie-
(przyczyna) dy organizacja sama widzi potrzebe zmiany, okresla jej kierunek
zmian i podejmuje dzialania wyprzedzajace; jej idea, impuls powstaje

W organizacji,

zmiana narzucona (wymuszona) — koniecznos¢ jej wprowadzenia
i kierunek wyznacza otoczenie, a organizacja, reagujac, odpowiada
jedynie na zaistnialg sytuacje, przygotowujgc jej warunki i wdrozenie.

Rozmiar zmian
(cel zmian)

zmiana zachowawcza — jej celem jest utrzymanie dotychczasowe-
go stopnia dostosowania si¢ organizacji do otoczenia, wyrazonego
stopniem jej zorganizowania i sprawnosci funkcjonowania,

zmiana rozwojowa — charakteryzuje te dzialania organizacji, kto-
rych celem jest podniesienie stopnia zorganizowania i sprawnosci
funkcjonowania oraz zapewnienie rozwoju organizacji poprzez wy-
przedzajace dostosowanie sie do warunkéw zewnetrznych.

Strategia
Przeprowadza-
nia zmian

zmiany ukierunkowane na strukture - to np. zmiana toku pracy,
decentralizacja, zmiana stopnia sformalizowania,

zmiany technologii - operacji roboczych, procedur, wyposazenia
technicznego itp.,

zmiana ludzi - ich kwalifikacji, postaw, motywacji, relacji miedzy
nimi.

Zakres zmian

zmiany calo$ciowe — obejmuja cato$¢ organizacji,

zmiany fragmentaryczne - dotycza okreslonych, niesprawnych
fragmentoéw organizacji o podstawowym lub pomocniczym zna-
czeniu.

Wspélzaleznosé
czasu zmian
organizacyjnych
i zmiany oto-
czenia

zmiany reaktywne - stanowigce reakcje na zaistniale zmiany oto-
czenia, dokonywane dopiero po zaistnieniu potrzeby, przez to cze-
sto okazujg si¢ mato efektywne,

zmiany wyprzedzajace — antycypuja przyszle zmiany warunkéw
i przygotowuja do nich organizacje zanim zaistnieje potrzeba zmia-
ny organizacyjnej; stwarza to organizacji szans¢ wyeliminowania
dystansu czasowego pomiedzy wystapieniem potrzeby zmiany a re-
akcja na nia.

Ocena skutkéw
(efektow) zmian

zmiany pozytywne — gdy w wyniku pomiaru skutkéw zmian
realny wynik uzyteczny przekracza poniesione naklady (mowi si¢
wowczas 0 usprawnieniu),

zmiany negatywne - gdy uzyskane wyniki uzyteczne s3 mniejsze
od zwigzanych ze zmiang kosztow,

zmiany obojetne — gdy wyniki uzyteczne i poniesione koszty sa
sobie rowne lub zblizone do siebie.
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Kryterium Rodzaje i charakterystyka zmian

Sila, ksztalti za-| zmiany stopniowe (normalne) — s3 stalym elementem dziatania
sieg zmian organizacji, gdyz nigdy poszczegélne elementy organizacji nie sg do

siebie doskonale dopasowane; zmiany te majg na celu korygowa-
nie drobnych odchylen, a takze reagowanie na niewielkie zmiany
w otoczeniu,

zmiany radykalne - zwana w literaturze zmiang tamiaca strukture,
ma charakter rewolucyjny, jej podstawowym elementem jest zmia-
na strategii dzialania organizacji; zmianie ulegajg takze: misja, cele,
sposoby dzialania organizacji, struktury wtadzy, sieci powiazan ko-
munikacyjnych, kadra itp.

Sposob ich zmiana dostosowawcza — to reakcja organizacji na pojawiajace sie
wprowadzania | sily; raczej stopniowa niz cato$ciowa,

zmiana planowana - ma wigkszy zakres niz zmiana dostosowaw-
cza, jest starannie zaplanowana i wprowadzana w sposob uporzad-
kowany i terminowy oraz wyprzedajaca przyszle wydarzenia.

Zakres nowa- zmiany innowacyjne (twdrcze) - to wprowadzanie w zycie rozwig-
torstwa zan nowych, oryginalnych, niespotykanych gdzie indziej (innowa-

cje techniczne, technologiczne, spoleczno-organizacyjne, w sferze
zarzgdzania,

zmiany adaptacyjne (odtworcze) - to wykorzystywanie rozwigzan
juz istniejacych, sprawdzonych, stosowanych i dopasowywanie ich
do warunkéw organizacji.

Zrédto: K. Kmiotek, T. Piecuch, Zachowania organizacyjne teoria i przyktady. Wyd. Difin,
Warszawa 2012s. 131-132.

Przyczyny powstawania zmian w organizacji oraz charakter zmian
Zmiany moga wynikac zaréwno z wnetrzna organizacji, jak i z jej otoczenia. W oto-
czeniu zidentyfikowa¢ mozna szereg sit dzialajacych na rzecz zmiany. Sg to np.:

charakter zasobow ludzkich — wieksza réznorodnos¢ kulturowa, wzrost
liczby specjalistow itp.,

technologia — szybsze i tafisze komputery, szereg przenosnych urzadzen
telekomunikacyjnych,

wstrzasy ekonomiczne — zmiany cen ropy naftowej, wzrost i spadek cen
akeji, zmiana cen walut,

konkurencja — konkurencja globalna, fuzje i przejecia firm, rozwéj han-
dlu elektronicznego,

trendy spoleczne - coraz wigksze zainteresowanie zyciem w miescie, pop-
-kultura, moda,

polityka swiatowa — otwarcie rynkéw, terroryzm®®.

10

K. Kmiotek, T. Piecuch, Zachowania organizacyjne teoria i przyktady. Wyd. Difin, War-

szawa 2012 s. 131-132.
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Ogolnie mozna twierdzi¢, ze dokonywanie zmian stuzy po to, aby organizacja
mogla lepiej funkcjonowac i osiagac lepsze wyniki. Sama zmiana nie jest, wigc ce-
lem samym w sobie. Przyjmuje si¢, Ze termin ,,zmiana” oznacza, ze w systemie po-
jawiaja si¢ nowe elementy badz tez zanikaja dotychczas istniejace. To pojawianie
sie lub zanikanie zawsze doprowadza do przeobrazen relacji pomiedzy aktualnie
istniejacymi elementami systemu. W konsekwencji tych przeobrazen pojawia si¢
réznica miedzy poréwnywalnym w czasie systemem''. Zmiana organizacyjna od-
nosi si¢ do dowolnego realnego procesu, w ktérym stan koncowy przedsiebiorstwa
jako organizacji (lub jej czesci) rdzni si¢ od jego stanu poczatkowego'.

Jednak, nalezy zauwazy¢, Ze nieustanne dostosowywanie moze wywota¢ nie-
pozadane konsekwencje. Mianowicie, dazenie do utrzymania ciggtosci zmian
nie pozwala organizacji osiaggna¢ nowego stanu réwnowagi. Trudno, zatem
oszacowa¢ efekty wdrazanego rozwigzania.

Zmiany dotycza wszystkich przedsiebiorstw i z reguly kazda ma unikalny
charakter. Rozne takze sg ich przyczyny (tabela 3).

Tabela 3. Przyczyny wprowadzania zmian zachodzacych w organizacjach

PRZYCZYNY WPROWADZANIA ZMIAN

PRZYCZYNY ZEWNETRZNE PRZYCZYNY WEWNETRZNE
Najcze$ciej odnosza sie do zdarzen Najcze$ciej zwigzane sg z decyzjami
zachodzacych w otoczeniu zarzadow organizacji wynikajace z checi
przedsiebiorstwa. Zaliczy¢ do nich mozna ich rozwoju.

zmieniajace si¢ preferencje klientow,
dziatania konkurencji, zmiany i innowacje
technologiczne, pojawiajace sie substytuty,
zmiany w regulacjach prawnych i inne.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie www.ottima-plus.com.pl/public/upload/edi-
tor/File/6.pdf.

D. Torrington, J. Weightman i K. Johns do grupy wewnetrznych czynnikéw
zmian zaliczyli trzy sytuacje, ktére $wiadcza o pewnych zakléceniach w funk-
cjonowaniu organizacji i o potrzebie optymalizacji w tym zakresie':

! Praca zbiorowa pod redakcja A. Szatkowskiego, Rozwdj kapitatu intelektualnego wspéi-
czesnej organizacji, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2005, s. 17.

2 M. Bratnicki, Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE w Katowi-
cach, Katowice 1998, s. 9.

3 J. M. Michalak, O przestankach zmian w funkcjonowaniu organizacji, czyli ,,moda na zmia-
ny”, ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS, FOLIA OECONOMICA 234, 2010 s. 314.
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- »co$” dzieje si¢ nie tak — organizacja zaczyna funkcjonowac gorzej niz do
tej pory, za duzo czasu pochlania usuwanie usterek i fagodzenie sytuacji
kryzysowych,

- na szczeblu kadry zarzadzajacej pojawiaja sie gtosy niezadowolenia stop-
niowo przeksztalcane w projekty konkretnych zmian. Nalezy si¢ jednak
spodziewa¢, ze zmiany narzucone, gdy osoby, ktorych dotycza nie zostaly
zaangazowane w ich przygotowanie wywolaja opor spoteczny,

- zamiar posiadania stale aktualnej oferty rynkowe;.

Wewnetrzne czynniki zmian moga mie¢ charakter subiektywny badz obiek-
tywny. Czynniki subiektywne wiaza si¢ z niezaspokojonymi aspiracjami uczest-
nikéw organizacji. Stanowiag wyjatkowo silny motywator do zmian, aczkolwiek
nadmierne ambicje moga czasem okaza¢ si¢ zgubne dla organizacji. Wsrod
obiektywnych podstawowych czynnikéw wewnetrznych mozna wymieni¢
przede wszystkim:

- spadek zyskow,

— fluktuacj¢ kadry pracowniczej,

- wzrost kosztéw dziatalnosci,

- konflikty i niezadowolenie wsrod zalogi,

- obnizenie poziomu jakosci produkowanych wyrobéw lub ustug,

- niezadowalajacy poziom technologii,

- zuzycie parku maszynowego,

- niewystarczajacy poziom kwalifikacji pracownikéw,

- brak srodkéw na inwestycje,

- spadek wydajnosci pracy,

- male osobiste zaangazowanie czlonkéw organizacji w realizacje jej celow!'.

Wedlug Z. Mikotajczyka czesto potrzebe zmian wywoluje, nieskuteczne za-
rzadzanie poszczegdlnymi obszarami funkcjonalnymi takimi jak: zaopatrzenie,
wytwarzanie, sprzedaz i dzialania marketingowe, finanse, zarzadzanie ludzmi,
organizacja i zarzadzanie czy przedsiebiorstwem jako cato$cig®.

Znamion niesprawnosci organizacyjnej, uzasadniajacych potrzebe dziatan
zmieniajacych mozna réwniez poszukiwaé w sferze jej kultury organizacyjne;.
E. Masltyk dokonata poréwnania symptomoéw nieprawidtowosci w funkcjono-
waniu organizacji, bezwzglednie wymagajacych interwencji w postaci zmian
organizacyjnych oraz stanu sprawnosci, gdy zmiany nie sa pozadane (tabela 4).

4 Tbidem, s. 313.

15 Z. Mikotajezyk, Zarzgdzanie procesem zmian w organizacjach, Gérnoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa, Katowice 2003, s. 30.
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Tabela 4. Symptomy , zdrowia” i ,,choroby” organizacji

Symptomy choroby

Symptomy zdrowia

Male osobiste zaangazowanie w cele orga-
nizacyjne z wyjatkiem ludzi na szczycie pi-
ramidy wtadzy.

Cele sa powszechnie podzielane przez
cztonkéw organizacji i istnieje che¢ do ich
realizacji.

Ludzie w organizacji obserwuja, ze ,spra-
wy ida zle”, ale nie robig nic, zeby poprawic
te sytuacje.

Ludzie czuja si¢ swobodni w sygnalizowa-
niu swoich niepokojéw i trudnosci, ponie-
waz czujg, ze kto§ w organizacji zajmie sie
tym problemem i s3 nastawieni optymi-
stycznie, ze zostanie rozwigzany.

Zewnetrzne czynniki komplikuja rozwigza-
nie probleméw. Status, schemat organizacji
s3 wazniejsze niz rozwiagzywany problem.
Ludzie traktuja sie grzecznie i formalnie, co
maskuje faktyczne opinie, zwlaszcza w sto-
sunku do szefow.

Rozwigzywanie problemow jest wysoce prag-
matyczne. Przy dyskutowaniu probleméw
ludzie wspdlpracuja w sposob nieformalny i
nie s3 hamowani przez status oraz hierarchie.

Ludzie na szczycie hierarchii staraja sie kon-
trolowa¢ tak wiele sytuacji, jak to jest tylko
mozliwe. Decyzje podejmowane przez nich
oparte s cze$ciowo na nieadekwatnych do
rzeczywistoéci informacjach i radach pra-
cownikow.

Podejmowanie decyzji determinuja takie
czynniki, jak zdolnos¢, odpowiedzialnos,
dostepno$¢ informacji, czas przecigzenia
praca i wymagania w zakresie zawodowego
i kierowniczego rozwoju. Czynnikiem de-
terminujacym nie jest stopient zajmowany
W organizacji.

Kierownik moze czu¢ si¢ osamotniony przy
egzekwowaniu wykonania pracy. W jej re-
alizacji, po jego myséli, pomagaja mu rozkazy,
polityka dzialania i procedury.

Wazna rola zespotu w planowaniu, wyko-
nywaniu i w tworzeniu dyscypliny, stowem,
wspolne dzielenie odpowiedzialno$ci.

Konflikty sa ukrywane lub podejmowane
sg dzialania by usunac je poprzez specjalne
akcje administracyjne przy zastosowaniu
nieprzejednanych i niedajacych sie przyjac
argumentow.

Konflikt uznawany jest za rzecz istotna
w podejmowaniu decyzji i dla osobistego
rozwoju. Moze on by¢ rozwiazany, jezeli
podejdzie sie do niego w sposéb otwar-
ty. Ludzie méwig to, co uwazaja za wazne,
i oczekuja tego samego od innych.

Uczenie si¢ jest trudne. Ludzie nie ucza sie
od innych, ale na swoich bledach. Otrzy-
muja takze niewiele informacji ze sprzeze-
nia zwrotnego.

Duza che¢ uczenia si¢ oparta na dawaniu
i poszukiwaniu informacji, pochodzacych
ze sprzezenia zwrotnego i porad. Ludzie
postrzegaja siebie i innych jako zdolnych
do rozwoju.

Minimalizowanie ryzyka jest wartoscig
bardzo ceniona.

Ryzyko jest akceptowane jako warunek roz-
woju i zmiany.
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Symptomy choroby

Symptomy zdrowia

Organizacyjna struktura, polityka i proce-
dury utrudniajg prace organizacji. Ludzie
»grajg’° z organizacyjng struktura omijajac
przepisy itp.

Organizacyjna struktura, polityka i procedu-
ry s3 tak modelowane, aby pomoéc ludziom
w wykonaniu ich pracy teraz i w przyszlosci.

Innowacja nie zatacza szerokich kregéow, lecz
pozostaje w dyspozycji kilku osdb.

Organizacja daje okazje wszystkim uczest-
nikom do zgtaszania pomystéw innowacyj-

nych i ich prowadzenia.

Zrédto: E. Mastyk, Teoria i praktyka rozwoju organizacji, Ossolineum 1978 w: M. Czerska,
Organizacja przedsiebiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych, Wyd. Uniwersytetu
Gdarnskiego, Gdanisk 1996, s. 159.

Etapy cyklu zarzadzania zmiang
W zarzadzaniu zmiang waznym jest wyznaczenie kolejnych, logicznych, naste-
pujacych po sobie etapow tzw. postepowanie metodyczne.

Wielu autoréw wskazuje, iz w wyznaczeniu ,,prawidlowe;j” $ciezki postepo-
wania pomocne moga by¢ nastepujace zalecenia'®:

K.

okreslenie celéw organizacji zaréwno tych gléwnych, jak i tych podrzed-
nych,

analiza sieci interakcji wzajemnych wplywéw w obecnej sytuacji, w ktdrej
znajduje sie organizacja,

dokonanie analizy mocnych i stabych stron organizacji,

analiza mozliwych scenariuszy zmian,

opracowanie strategii dzialania,

wdrozenie wybranego rozwigzania.

Dziekonski i A. Jurczuk wyrdzniaja trzy podstawowe etapy procesu za-

rzadzania zmiang". Autorzy twierdza, ze kazda zmiana przebiega wedlug $ci-
$le okreslonych faz, dlatego okreslajac cykl zarzadzania zmiang, nalezy okresli¢
podstawowe etapy, poprzez ktdre przechodzi organizacja w procesie zmian.

przyczyny (dlaczego?) — jest to etap, w ktérym nalezy zada¢ pytania o przy-
czyny zjawisk, powody i oczekiwania zwigzane z przeprowadzeniem tego
procesu,

cel i zakres (co?) — odpowiada na pytanie, na co zmiana ma mie¢ wpltyw
i co powinno jej podlegac,

16 S. Sokotowska, Organizacja i zarzgdzanie. Ujecie teoretyczne., Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Opolskiego, Opole 2009, s. 226-227.

17 K. Dziekonski, A. Jurczuk, Zarzgdzanie zmiang w procesowych inicjatywach klastro-
wych, op. cit., s. 77 i dalsze.



Teorie i problematyka zmian w zarzadzaniu organizacja 321

- plan (jak?) - to stwierdzenie, jak zostanie przeprowadzony dany pro-
jekt, jakie metody i techniki zostana wykorzystane, jakie s3 ramy czasowe
przedsiewziecia.

- K. Dziekonski i A. Jurczuk przedstawiajg réwniez osiem podstawowych
faz cyklu zmian's,":

- okreslenie potrzeb strategicznych - zwiazane jest to z identyfikacja po-
trzeby i przyczyny zmian,

- zgoda i zaangazowanie kierownictwa organizacji w przeprowadzenie
procesu zmiany - oznacza to formalne uznanie potrzeby zmiany,

- okreslenie stanu biezacego - nastepuje tu diagnoza problemoéw, zdefi-
niowane zostajg obszary niekompetencji (niedostosowania) organizacji
do trendéw rynkowych, wymogéw prawnych lub niewykorzystywanych
mozliwosci wewnatrz organizacji lub w jej otoczeniu zewnetrznym,

- okreslenie wizji przyszlego stanu organizacji - oznacza to okreslenie ce-
16w, jakie projekt zmian powinien realizowa¢; powinno sie tez precyzyjnie
okregli¢, jakie rezultaty zwigzane ze zmiang sg oczekiwane,

- uzgodnienie struktury organizacji - zmiana moze wymagac innego po-
dzialu pracy, innych umiejetnosci, innej struktury podlegtosci — co powo-
duje konieczno$¢ modyfikacji dotychczasowej struktury organizacyjnej,

- stworzenie planu zmian - wykorzystujac techniki narzedzia zarzadzania
projektami,

- realizacja i koordynacja planu zmian - ktéra otwiera etap realizacji
wdrozenia zmiany,

- osadzenie nowego systemu w organizacji - to faza koncowa cyklu zmian
w organizacji; bardzo wazne jest tu przeprowadzenie zmian w sposobie
funkcjonowania personelu organizacji, niezbedne bowiem moga okazac si¢
szkolenia, a takze dzialania majace na celu ograniczenie oporu wobec zmian.

Wprowadzenie zmian mozna podzieli¢ na szereg stadiow™:

- skrystalizowanie si¢ w danej organizacji faktycznej potrzeby zmiany oraz
uswiadomienie mozliwosci jej dokonania drogg innowacji,

- pojawienie si¢ inicjatoréw innowacji, to znaczy jednostek lub grup pelnia-
cych role spoiwa spolecznego w taki sposob, by wytworzyly sie stosunki
sprzyjajace urzeczywistnieniu innowacji,

'8 Tbidem, s. 78.
9 K. Kmiotek, T. Piecuch, Zachowania organizacyjne teoria i przykiady. op. cit., s. 134-135.

2 A. Lamek, Kreatywno$¢ w firmach zrédto: http://www.exporter.pl/zarzadzanie/strategia
/3kreatyw_al.html. Dostep 22.02.2015 .
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sformufowanie probleméw danego systemu spolecznego (do ktérych in-
nowacja ma nawigzac),

rozpatrzenie réznych sposobéw wprowadzenia innowacji w celu wyboru
najodpowiedniejszego, skupienie niezbednych zasobow i sit wokot wybra-
nego sposobu innowacji,

wprowadzenie innowacji — zmiana dobrych intencji w realne dzialania,
doprowadzenie przedsiewziecia innowacyjnego do konca przy zmobilizo-
waniu wszelkich dostgpnych $rodkow,

osiggniecie trwalych efektow innowacji w systemie spolecznym, a zara-
zem uzyskanie przez ten system nowego stanu rownowagi uwzgledniaja-
cego wspomniane wyzej efekty,

przejecie przez system wszelkich funkeji spetnianych dotad przez inicjato-
réw innowacji i zakonczenie ich roli.

B. Grouard i E Meston* formutuja 10 podstawowych elementéw przygo-
towania i przeprowadzenia zmian:

okreslenie wizji zmian, rozumiane jako ustalenie celéw zmian i gléwnych
sposobdw ich realizacji,

pobudzanie do zmian, czyli tworzenie dynamiki zmian wéréd pracowni-
koéw, legalizacja wizji zmian i okreslenie kierunkéw doskonalenia,
przyspieszanie procesu zmian, okreslanie struktury projektow i sposobow
funkcjonowania zdolnych wspiera¢, ulatwiac i przyspiesza¢ zmiany,
pilotowanie zmian, rozumiane jako okreslanie i kierowanie dziataniami
zapewniajacymi najlepszy przebieg procesu zmian,

realizowanie zmian, czyli ich urzeczywistnienie, realizowanie wizji oraz
generowanie zamierzonych wynikéw ekonomicznych i jakosciowych,
ksztaltowanie wspoluczestnictwa w procesie zmian, zapewnianie uczest-
nictwa wszystkich pracownikéw, ktérych zmiany dotycza, dzigki temu
osigga si¢ wzbogacenie wizji i utatwienie jej realizacji,

kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian - pokonywanie oporéw i blo-
kad spowodowanych zmianami,

kierowanie zmianami w podziale i sposobach sprawowania wladzy, ozna-
cza to reorientacje stosunkéw w procesie sprawowania wladzy w celu za-
pewnienia jej spojnosci z wizjg i uczestnictwa w procesie zmian,
ksztaltowanie nowych kompetencji i postaw pracownikéw, wprowadza si¢
tu zaréwno ksztalcenie techniczne jak i w zakresie stosunkéw miedzyludz-
kich, umozliwia to stworzenie pracownikom mozliwie najlepszych warun-
kéw uczestnictwa w procesie zmian,

2

=

B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie. Poltext, Warszawa 1997,
s. 44-48.
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- intensywne komunikowanie si¢, oznacza tworzenie szybkiego i zorganizo-
wanego systemu wzajemnego porozumiewania sie.

W literaturze istnieje opisanych wiele modeli procesu zmian. Najpopularniej-
szym modelem procesu zmian jest tréjfazowy model K. Lewina®. Traktuje on
zmiang jako szereg nastepujacych po sobie etapéw. Model moze odnosi¢ si¢ za-
réwno do poszczegdlnych osob, grup, jak i calych organizacji. Pierwszym z opi-
sanych etapow jest ,,rozmrozenie”. Polega na wytworzeniu w ludziach potrzeby
zmiany i motywacji do jej przeprowadzenia. Ludzie lepiej rozumiejac i akceptu-
jac potrzebe zmiany, beda odczuwali mniejszy opor wobec niej. Kolejnym eta-
pem jest ,,zmiana’, czyli wprowadzenie planowanych modyfikacji. Wymaga to
pomocy wyszkolonego agenta zmiany, ktéry bedzie podtrzymywaé nowe war-
tosci i postawy poprzez procesy identyfikacji i internalizacji. Dzigki temu pra-
cownicy poznaja nowe wartosci, ktére poczatkowo sg im narzucane z zewnatrz
i uznaja je za wlasne, identyfikuja si¢ z nimi. Ostatnim etapem jest ,zamrazanie”.
Polega ono na stabilizacji i utrwalaniu nowych zachowan poprzez mechanizmy
wspierajace i wzmacniajace, tak, aby nowe zachowanie stato si¢ norma.

K. Lewin wprowadzit takze model oparty na sifach stabilizacji*. Uwazal
on, ze wszelkie zachowanie jest wynikiem wspoldziatania sit napedowych i po-
wstrzymujacych. Wedlug niego sily te maja przeciwny kierunek, ale sa réwnie
wazne przy podejmowaniu jakichkolwiek dziatan. Kierownicy moga, zatem
dazy¢ do osiagniecia okreslonych rezultatéw dwoma drogami. Jedna z nich to
wzmacnianie sil napedowych, a druga to ograniczanie sil powstrzymujacych.
Muszg jednak zdawac sobie sprawe, ze zbyt duze wzmocnienie sit napedowych
moze wigza¢ si¢ ze znacznym wzrostem sil powstrzymujacych, co moze spowo-
dowac uniemozliwienie realizacji obranego celu.

Autorem czesto przytaczanego modelu procesu zmian jest J. Kotter*. Model
ten kladzie duzy nacisk na konieczno$¢ wytworzenia poczucia potrzeby zmian
i przekonania do niego jednostek w organizacji. Oparty jest on na 8 etapach:

- uzyskanie poczucia potrzeby zmian - bez tego trudno bedzie stworzy¢
grupe dysponujaca odpowiednig wladza i wiarygodnoscia aby przepro-
wadzi¢ zmiany. Na tym etapie przeprowadza si¢ analizy sytuacji na rynku.
Analizuje si¢ takze istniejace i potencjalne zagrozenia oraz pojawiajace sie
szanse dla organizacji,

22 1. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbior-
stwa. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 310.

2 K. Grzesiuk, Modele procesu zmian. Roczniki Nauk Spotecznych KUL, 3 Ekonomia i Za-
rzadzanie, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2007.

1. Kotter, Leading change. Harvard Business School Press 1996, s. 33-158.
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stworzenie wplywowej koalicji na rzecz zmiany - w tym etapie tworzy
sie zespdl, ktory dysponuje wystarczajacym zakresem wladzy, aby przewo-
dzi¢ zmianie. Stara sie tu takze zintegrowac¢ grupe tak by stala sie¢ dobrym

zespolem (ze wszystkimi atutami pracy zespolowej),

stworzenie wizji i strategii - pomoze to ukierunkowal proces zmian

w organizacji. Strategie, ktdre tworzy si¢ na tym etapie maja na celu po-
moc w osiggnieciu zaplanowanej wizji,

upowszechnianie wizji - powinno sie wykorzystywac¢ wszystkie mozli-
we kanaly komunikacyjne. Istotne jest tu takze, aby czlonkowie istniejacej

koalicji na rzecz zmiany wplywali na zachowania oczekiwane od pracow-
nikow,

umozliwienie dzialania na rzecz wizji - na tym etapie probuje sie usuna¢

wszelkie przeszkody, zmienia strategie i struktury, ktére uniemozliwiaja
realizacje wizji zmiany oraz zacheca si¢ do podejmowania ryzyka i kre-
atywnos$ci w tworzeniu pomystow i dziataniach.

planowanie dla tworzenia krétkookresowych zwyciestw — obejmuje pla-
nowanie widocznych ulepszen w funkcjonowaniu organizacji, ich osiaga-
nie oraz identyfikowanie i nagradzanie osdb, ktdre sie przyczynily do ich

osiagniecia,

konsolidacja udoskonalen i rozwijanie zmian - powinno si¢ dokona¢
zmiany tych systemow, struktur i procedur, ktére nie odpowiadajg wizji

zmiany. Angazowanie i promowanie ludzi, ktérzy moga wdrozy¢ ta wizje.
Pobudzanie procesu zmian poprzez nowe projekty, zadania czy tez zaan-
gazowanie nowych agentéw zmiany,

instytunacjonalizacja nowych podejs¢ — osiagniecie wiekszej efektywno-
$ci dzialan poprzez zachowania zorientowane na klienta i produktywnosc¢,
bardziej efektywne przywoédztwo i style zarzadzania. Istotne tu jest takze,
aby wyraznie wskazywa¢ powigzania pomiedzy nowymi zachowaniami
w organizacji a poprawg jej funkcjonowania. Nalezy takze zwrdci¢ uwage
na zapewnienie rozwoju przywodztwa.

Nalezy pamieta¢, ze zmiana nie moze by¢ dokonana bez udzialu nie-

zaleznych konsultantéw zmiany. Moga to by¢ osoby zewnetrzne lub z we-
wnatrz organizacji. Powinni by¢ niezalezni, niezwigzani z Zadna grupa naci-
sku i wltadzy w organizacji. Czasami trudno jest spelni¢ ten warunek w przypad-
ku os6b wewnetrznych, dlatego dobrze jest nawet zatrudni¢ w pelnym - wymia-
rze czasu pracy, ale osoby zewnetrzne, catkowicie niezalezne, w zaden sposéb
niezwig ane z firmg.

Wiele zmian podejmowanych jest pochopnie z pomini¢ciem identyfikacji

rodzaju, natezenia i tendencji rozwojowej czynnikéw przyczyniajacych sie do
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zmian. W zwiazku z tym, trudne staje si¢ uzasadnienie potrzeby podjecia tych
zmian, a nastgpnie poprawne zdefiniowania celu/éw dziatan zmieniajacych,
ktore determinujg zakres, obszar i forme¢ planowanych przeksztalcen, a zatem
determinujg konicowy wynik podejmowanych dzialan.

Niejednokrotnie w dzialaniach przedsi¢biorstw pojawiaja si¢ decyzje o pod-
jeciu nieuzasadnionych radykalnych przeksztatcen, bowiem s3 one podyktowa-
ne nie realng potrzeba organizacji, ale ,,sezonowg modg” na nowe, promowane
jako rewolucyjne i rewelacyjne metody organizatorskie o brzmigcych marke-
tingowo nazwach. Stad, intensywny rozkwit i popularnos¢, takich metod i kon-
cepcji, jak: outsourcing, lean - management, reengineering czy Total Quality
Management, ktére w rekach kadr kierowniczych przedsigbiorstwa maja stac si¢
cudownym lekarstwem na wszelkie, rozwijajace si¢ latami bolaczki organizacji.
W Polsce z kolei, jednym z przyktadéw ,sezonowych méd” moze by¢ obser-
wowany od roku 1997 skokowy wzrost zainteresowania uzyskaniem certyfikatu
systemu jakosci serii ISO 9000. Pozniejsze niefortunne losy certyfikatu, miano-
wicie niemozno$¢ jego utrzymania w przypadku niektérych firm moga $wiad-
czy¢ o tym, Ze nie zawsze byla to decyzja przemyslana.

Daje si¢ tez zauwazy¢, ze szczeg6lnie duze, zyskowne przedsiebiorstwa, ktore
nie odczuwaja ciaglej presji otoczenia niechetnie zmieniajg sie. Niestety, sytu-
acja ta dotyczy tez przedsiebiorstw, w ktorych doszlo do drastycznego pogor-
szenia kondycji finansowej, co moze spowodowac konieczno$¢ wprowadzenia
zmian radykalnych, takich jak restrukturyzacja.

Strategie wykorzystywane w procesie wprowadzania zmian
Zmiany powinny by¢ wprowadzane zgodnie z odpowiednig strategia, ktéra pole-
ga na celowym ksztattowaniu dziatan marketingowych i statym ksztatceniu kadr>.
Istnieje szereg sposobow postepowania, ktdre maja wplywac na wieksza efek-
tywno$¢ proceséw zmian w systemach spotecznych. Nie zawsze w praktyce s3 one
jednak wykorzystywane, a moga znacznie utatwic ten proces, moga by¢ stosowane
zaréwno w organizacjach, jaki szerzej — w spoleczenstwie jako catosci. Sg to np.*:
- strategie empiryczne-racjonalne - zaklada si¢ tu, ze w zasadzie ludzie
s3 racjonalni, zmiana moze by¢ zatem skuteczna, latwiejsza do wprowa-
dzenia jezeli pokaze sig, ze lezy ona w interesie poszczegdlnych jednostek,
- strategie normatywno-reedukacyjne - nie zaprzecza si¢ w niej racjonalno-
$ci ludzi, jednak wiekszy nacisk kladzie si¢ na przekonanie, ze zachowanie

» E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznan-
skiej, Poznan 2006, s. 17.

6 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludz-
mi w pracy, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 274.
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jest determinowane przede wszystkim przez spoleczne i kulturowe normy
grup czy spolecznosci, do ktdrych ludzie nalezg. Jednostki sg silnie zaanga-
zowane w podporzadkowywanie si¢ normom i ich podtrzymywanie. Udana
zmiana jest zatem wynikiem zmiany norm, poprzez ksztalcenie, perswazje,

- strategie sily i przymusu - obejmuja korzystanie w procesie wprowadza-
nia zmian z sily fizycznej, przymusu stanowiska w celu naklonienia jed-
nostek do zmieniania sie.

Wymienione wyzej strategie moga by¢ stosowane przez kogos, kto prébuje
zmieni¢ innych. Warto jednak wspomnie¢ takze o zmianach, jakie dokonuja sie
wowczas w jednostce. Wymieni¢ mozna nastepujace mechanizmy zmieniania sig””:

- podporzadkowanie - jednostka zmienia si¢ dlatego, ze nie jest w stanie
przeciwstawic si¢ presji. To czesta reakcja na wladze fizyczng, zasobow
lub stanowiska. Nie jest to bobry sposéb kreowania zmiany dlatego, ze
z reguly nie s to zmiany trwale, jednostka nie ma wewnetrznego przeko-
nania o potrzebie (koniecznosci) zmiany,

- identyfikacja - to zmiana spowodowana checig identyfikacji ze Zrodlem
wladzy. Moze to wynika¢ z podziwu. Czas trwania zmian dzigki identyfi-
kacji moze by¢ dlugi z mozliwoscig jej internalizacji, czyli pelnego prze-
jecia i uznania za wlasne. Moze tez by¢ krétkotrwata, gdy wywotana byla
ol$nieniem, zauroczeniem,

- internalizacja - to najbardziej efektywna forma wprowadzania zmian,
poniewaz jednostka w pelni akceptuje tu zmiane, identyfikuje sie z nia,
traktuje jako integralng czes¢ swego wlasnego obrazu rzeczywisto$ci.

- W ramach teorii zarzadzania wyodrebnia si¢ dwa zasadnicze strategie
wdrazania zmian.

- strategia ewolucyjna - stopniowo przygotowuje si¢ w niej organizacje
(szczegdlnie pracownikéow) do majacych nastgpi¢ zmian; ponadto osoby
zatrudnione czynnie uczestnicza w tym procesie.

Strategia rewolucyjna - zaklada si¢ w niej, ze wczedniejsze przygotowanie
zmian nie jest konieczne; zmiany zostaja narzucone odgornie; s3 zaplanowane
i wdrozone przez naczelne kierownictwo bez wczesniejszego poinformowania
o tym pracownikow. Wystepuje tu element zaskoczenia, ktéry moze zapobiega¢
opdznieniom Z drugiej jednak strony wystepuja tu problemy z zaakceptowa-
niem zmian®,

¥ K. Kmiotek, T. Piecuch, Zachowania organizacyjne teoria i przyktady. op. cit., s. 137.
8 Tbidem, s. 137.
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Opor wobec zmiany w organizacjach
Ze zmianami nieuchronnie wigze si¢ problematyka oporu wobec zmian, ktéra
okresli¢ mozna jako ,emocjonalng blokade wobec zmian”. Czesto najwazniej-
szym zadaniem w procesie wprowadzania zmian jest przelamanie oporu wo-
bec nowosci. Opor taki to usitowanie zachowania stanu dotychczasowego mimo
presji na dokonanie zmian w przedsigbiorstwie. Wystapienie oporu jest najbar-
dziej prawdopodobne wtedy, gdy dochodzi do ograniczenia swobody decyzyj-
nej pracownikéw, zamrozenia plac i redukeji zatrudnienia. Istnieja takie sytu-
acje, ktére moga przynie$¢ podwltadnym same korzysci, np. komputeryzacja za-
ktadu, jednak opdr pracownikéw przeciwko nim jest zjawiskiem naturalnym.
Sprzeciwu wobec zmiany nie nalezy wigza¢ wylacznie z brakiem akceptacji dla
konkretnego przedsiewziecia, ale rdwniez z mechanizmami psychologicznymi,
np. z checia zachowania komfortu psychicznego, jaki zapewniajg utarte sposoby
zachowania i znane procedury dzialania. Mechanizmy te mozna podzieli¢ na:

- bariery w rozumieniu zmiany,

— bariery w jej akceptacji,

— Dbariery dzialania.

Opdr wobec zmiany wynika czgsto z niezrozumienia samej istoty nowo-
$ci, w tym potrzeby jej wprowadzenia, jej charakteru oraz jej konsekwencji dla
przedsigbiorstwa. Moze to wynika¢ z niedoinformowania zalogi. Zdarza sig, ze
kierownicy pomijajg szczegoly, uchylaja si¢ od odpowiedzi na pytania pracow-
nikéw, nie starajg sie rozwiac ich watpliwosci. Aby przetamac bariery, nalezy nie
tylko méwic o zagrozeniu i o koniecznosci zmian, ale takze pozwoli¢ pracowni-
kom odczu¢ i dostrzec problemy przedsiebiorstwa. Wtedy beda mogli lepiej zro-
zumie¢ potrzebe zmian, zwlaszcza jesli sami beda uczestniczy¢ w definiowaniu
probleméw firmy i opracowywaniu strategii ich rozwigzywania. Nastepstwem
tych dzialan powinno by¢ przekazywanie istoty i konsekwencji zmiany w pro-
sty i zrozumialy sposob, nawiazujacy do obowiazujacej kultury organizacyjnej?.

Opor wobec zmian jest rzecza naturalng. Kazda sytuacja, w ktorej rzeczywi-
sto$¢ mija si¢ z oczekiwaniami, pozwala przeciwdziata¢ jego przerodzeniu sie
w konflikt, ktérego rozwigzanie pochlonie duzo wigksze koszty. Nalezy zwrdcié
uwage na takie zrodla oporu, jak®:

- obawa przed zmniejszeniem zarobkéw,

- przekonanie o braku korzysci ze zmiany,

» E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznan-
skiej, Poznan 2006, s. 44-45,

%0 J. Sikora, Zarzgdzanie konfliktem w zakladzie pracy, Oficyna Wydawnicza O$rodka Po-
stepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998.
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- obawa przed dodatkowymi obcigzeniami,

- obawa przed rozbiciem grupy nieformalnej,
- obawa przed utratg stanowiska,

- obawa przed obnizeniem prestizu,

- urazenie ambicji zawodowe;j.

J. Penc wyro6znit nastepujace przyczyny oporu przeciwko zmianom?":

- niezrozumienie potrzeby zmiany wskutek braku rzetelnej informacji,

- brak pozytywnych do$wiadczen we wprowadzaniu nowosci i obawa
przed popelnieniem bledu,

- obawa przed nowymi wymaganiami i przed niemozliwoscig sprostania im,

- obawa, ze innowacja obnizy prestiz pracownikéw,

- obawa, ze poparcie zmiany narazi innych na straty lub spowoduje naraze-
nie si¢ osobom jej przeciwnym,

- sklonno$¢ do trwania przy starych, wyprébowanych wzorcach,

- obawa, ze zmiany nie bedg korzystne lub ze korzysci nie zréwnowazg po-
niesionych strat,

- mozliwo$¢ pogorszenia relacji miedzy wydatkowanym wysitkiem a wyna-
grodzeniem i zadowoleniem z pracy,

- nieuwzglednienie utrwalonych w organizacji wzorcéw i norm postepo-
wania,

- niekorzystne warunki zmian i niewtasciwy sposéb ich wprowadzania (np.
narzucenie nowosci),

- malo efektywne wprowadzanie zmian.

Uniknigcie powyzszych sytuacji jest mozliwe dzieki wskazywaniu korzysci
z przedsiewziecia, szkoleniom, kursom, rozmowom i negocjacjom. Jednak nawet
najbardziej przemyslane wprowadzanie nowosci wnosi do zycia organizacji pew-
ng destabilizacje, poniewaz zmusza do zerwania z dotychczasowymi przyzwy-
czajeniami, z rutynowym zachowaniem. Natomiast wprowadzanie zmian w spo-
sOb gwaltowny i nieprzemyslany prowadzi do wielofazowej reakcji na zmiane.

W celu ograniczenia oporu pracownikéw wobec zmian mozna zastosowac sie
do ponizszych rad ekspertéw, zajmujacych sie ulatwianiem wprowadzania zmian®:

- tworcy zmian muszg sami odpowiadac za ich wprowadzenie,

- projekt wprowadzenia zmian powinien zosta¢ przedstawiony publicznie

przez kierownictwo cieszace si¢ wsréd podwladnych autorytetem,

3! . Penc, Strategie rozwoju zmiany, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa’, 1997, nr 9.

2 A. Lamek, Kreatywnos¢ w firmach, http://www.exporter.pl/zarzadzanie/strategia/3kre-
atyw_al.html. Dostep 22.02.2015 1.
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- czlonkowie organizacji powinni uwaza¢, iz zmiany przyczynia si¢ raczej
do zmniejszenia przez nich wysitku zwigzanego z wykonywaniem pracy
niz do jego zwiekszenia,

- zmiana nie moze narusza¢ wartosci, jakie od dawna uznaja cztonkowie
organizacji,

- zwigzane ze zmiang nowe informacje i doswiadczenia powinny by¢
zgodne z dotychczasowymi zainteresowaniami czlonkéw organizacji,

- dobrze, aby uczestnicy organizacji nabrali przekonania, ze ich dotychcza-
sowa autonomia nie zostanie naruszona,

- nalezy zacheca¢ ludzi do wigczenia si¢ w proces diagnozowania stanu
instytucji, dzigki czemu sami przyczynig si¢ do ustalenia tak zwanej lu-
ki sprawno$ciowej (zobacza, co jest robione obecnie, a co mozna zrobi¢
w przyszlosci),

- zmiana powinna zosta¢ zaakceptowana przez wigkszos¢ grupy, a ponadto
znajda sie jednostki zdolne do zrozumienia przyczyn oporéw niektérych
czlonkéw grupy,

- nalezy stosowa¢ systematyczne informowanie zwrotne oraz wyjasnia¢
koniecznos¢ wprowadzania zmiany (stworzenie mozliwosci identyfiko-
wania si¢ pracownika z wprowadzong zmiang),

- nalezy bra¢ pod uwage mozliwo$¢ dokonania ewentualnej rewizji projek-
towanej zmiany, jesli mozliwe bedzie wycofanie si¢ z niej w momencie
ujawnienia wad innowacji.

Warto podkredli¢, ze czgsto opdr wobec zmian postrzegany jest tez jako co$ zle-
go, negatywnego. W rzeczywistosci jednak moze by¢ bardzo ,,zdrowy", potrzebny
(czesto wrecz konieczny), jezeli wystepuje jest tez informacja, ze z jakich§ powodow
zmiana jest niepozadana — moze by¢ informacjg o innych, zwigzanych z tym proble-
mach, nalezy blizej przyjrze¢ si¢ przyczynom oporéw. Czasami sama obawa przed
nieznanym, przed czyms nowym bedzie stanowi¢ bardzo silne zrédlo oporu zwtasz-
cza w przypadku, gdy ludzie czuja si¢ bezpiecznie i sg silnie zalezni. Warto takze
podkredli¢, ze oporu wobec zmian nie nalezy lekcewazy¢, ale i nie mozna go bez-
wzglednie zwalczaé. Moze to wowczas grozic jego eskalacja, pociagac za sobg znacz-
ne koszty nie tylko w aspekcie ekonomicznym, ale takze (gléwnie) spotecznym.

Aby przelamac bariery, nalezy nie tylko méwic¢ o zagrozeniu i o konieczno-
$ci zmian, ale takze pozwoli¢ pracownikom odczu¢ i dostrzec problemy przed-
siebiorstwa. Wtedy beda mogli lepiej zrozumie¢ potrzebe zmian, zwlaszcza je-
8li sami bedg uczestniczy¢ w definiowaniu probleméw firmy i opracowywaniu
strategii ich rozwigzywania. Nastepstwem tych dzialan powinno by¢ przekazy-
wanie istoty i konsekwencji zmiany w prosty i zrozumialy sposdb, nawiazujacy
do obowigzujacej kultury organizacyjne;j.
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Podsumowanie

State zmiany w $wiecie biznesu przejawiajace si¢ w: rosnacej konkurencji, glo-
balizacji, postepie technologicznym, zmianach w otoczeniu prawnym organiza-
cji, redukcji barier migdzynarodowej wymiany handlowej, zmuszaja kadre za-
rzadzajacg podmiotami rynkowymi do cigglego uruchamiania co najmniej nie-
wielkich, za to biezacych zmian organizacyjnych.

Umiejetnos¢ wprowadzania zmian w organizacji dowodzi o jej zdolnosci
adaptacji do ciaglych i szybkich zmian w jej otoczeniu. Sukces obecnie osiagaja
te organizacje, ktore w sposob skuteczny i szybszy niz konkurenci wychwytuja
zmiany w otoczeniu zewnetrznym i jak kameleony dostosowuja wewnetrzne
swe struktury i sposoby zarzadzania do aktualnych potrzeb stuzacych osigganiu
zaplanowanych wynikoéw.

Nalezy zauwazy¢, ze zardwno otoczenie zewnetrzne jak wewnetrzne orga-
nizacji odgrywa istotna role dla uruchomienia dziatan zmieniajacych, a sity po-
chodzace z obu wymienionych zrddet determinuja przebieg i ostateczny sukces
tych dziatan.

THEORIES AND ISSUES OF CHANGES
IN ORGANIZATION MANAGEMENT

Summary: The problem of changes in organization management. The process-
es of changes in the organization occur during the entire period of its existence

and are closely linked with changes in its environment. Changes may affect the

whole organization or only its selected areas and are seen as a sequence of sever-
al successive events. Changes may arise both from the interior of organization as

well as with its surroundings. In the neighborhood one can identify a number of
forces for change. Changes should be made in accordance with an appropriate

strategy, which involves deliberately shaping marketing activities and continu-
ous training of personnel. The changes inevitably involve the issue of resistance

to change. Often, the most important task in the process of making changes is to

break the resistance to novelty
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