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ZARZADZANIE ZMIANAMI

Monika Malena

1. Pojecie i istota zmian w przedsi¢biorstwie
J. Cortazar napisal, ze ,jedyng rzecza niezmienng w czlowieku jest jego chec
zmieniania”. Kazdy z nas pragnie dokonywac¢ zmian. Ochota zmieniania, zrywa-
nia, przestawiania czy tez usprawniania jest wpisana w sfere zycia gospodarczego
zaréwno podmiotéw gospodarczych, firm jak i naszego panstwa. Dlaczego? Od-
powiedz jest bardzo prosta. Zmienia si¢ $wiat, a my wraz z nim pragniemy zmie-
nia¢ nie tylko siebie ale rowniez nasze $rodowisko. Nie jesteSmy w stanie prze-
widzie¢ wszystkich zmian, poniewaz sa nieoczekiwane i bardzo czesto znajduja
sie poza naszg kontrola. W zwigzku z tym, przedsiebiorstwa muszg zarzadza¢
zmiang w taki sposob, aby by¢ w stanie odpowiedzie¢ na zmieniajace sie zjawiska.
Wybitny przedstawiciel polskiej mysli organizacji i zarzadzania, T. Kotarbin-
ski, interpretowal zmiane w nastepujacy sposob: ,,zmiana - to, ze taka a taka rzecz
na poczatku takiego a takiego okresu byla taka a taka, na koncu zas tego okresu
inna™. Wedtug Z. Mikolajczyk zmiana ,,to proces czynno$ciowy — aktywny, spro-
wadzajacy sie do podjecia, akcji majacej na celu dokonanie zmiany oraz majacy
charakter rzeczowy — wynik dziatan zmieniajacych™. Z kolei, M. Czerska opisuje
zmiane jako ,,przejscie od stanu dotychczasowego do stanu innego, jednoznacz-

' T. Kotarbinski, Elementy teorii poznania logiki formalnej, metodologii nauk, Zaktad naro-
dowy im. Ossolinskich, Wroclaw 1961, s. 69.

> Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow zarzgdzania, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 10.
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nie odmiennego. Polega ona na trwalej korekcie lub modyfikacji w stosunkach
miedzy celami, zadaniami, ludZzmi i zasobami materialnymi w wymiarze czasu
i przestrzeni niezaleznie od charakteru jej skutkéw™. Podstawowg cechg zmian
jest ich ré6znorodnos¢.

Czym jest zarzadzanie zmianami? Jak podaje Wikipedia ,,zarzadzanie zmiang
to kontrolowanie zmian w organizacjach™. Opisujac zmiane, nalezy stwierdzic,
ze jest procesem wypelnienia luki miedzy terazniejszosciag a odmiennym i poza-
danym stanem w niedalekiej przysztosci. Mozna stwierdzi¢, ze zmiana zawiera
zaréwno w sobie jaki$ proces, tres¢ oraz dwa warunki:

1. Zmiana powinna by¢ postrzegana jako co$ nowego, wprowadzonego ce-

lowo i $wiadomie,

2. Zmiana powinna mie¢ charakter empiryczny, tzn. mozliwy do udowod-
nienia, ze zaszly istotne modyfikacje jakiej$ czesci organizacji w stosunku
do stanu poprzedniego®.

Termin zmiana czgsto jest zastepowany pojeciem ,,innowacja”. Z kolei stowo

»innowacja” wywodzi si¢ z jezyka lacinskiego innovatio co oznacza ,odnowienie”
lub novus — nowy. E.M. Rogers postrzega innowacje jako nowa ide¢ dostrzezong
przez jednostke®. Istota innowacji wedtug dyrektora naczelnego Hermana Mille-
ra Company, znanego ze swoich przywodczych osiagnieé jest: ,,mie¢ srodowisko,
w ktorym zespdt ludzi jest naprawde podatny na zmiany i potrafi zajmowac sie
konfliktami, wynikajacymi ze zmiany i z innowacji™.

Zmiana organizacyjna jest definiowana jako:

- kazda istotna modyfikacja jakiej$ czgsci organizacji (R.W. Woodman)

- zmiana organizacyjna moze dotyczy¢ kazdego aspektu organizacji i moze
pociagna¢ za sobg skutki daleko wykraczajace poza obszar, w ktdrym sie
odbywa (W. Pasemore)

- to przeksztalcenie istniejacego uktadu wedlug ustalonych procedur prze-
mieniajace rownoczesnie rezultaty tego przeksztalcenia ukierunkowane
przez celowo$¢ dziatan organizacji (E. Mastyk-Musiat).

M. Czerska, Organizacja przedsigbiorstw, cz. II. Metodologia zmian organizacyjnych,
Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 12.

* Wikipedia: https://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_zmian%C4%85

> E. Mastyk — Musial, Zarzgdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1995, s. 157.

¢ E.M. Rogers Diffusion of Innovations, The Free Press, New York 2003, s. 13.

7 G. Melloan, Herman Miller's Secrets of Creativity, Wall Street Journal” 1988, 3 maja.
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- zarzadzanie zmiang to komplementarne do samej zmiany dzialania i tech-
niki wspierajace proces zmiany, ktorych celem jest akceptacja zmiany
w organizacji (R. Wendt)®.
Zmiang w przedsigbiorstwie mozna definiowa¢ wedlug w zaleznosci od przy-
jetego kryterium. Najwazniejsze kryteria podziatu i odpowiadajace im rodzaje
zmian przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe kryteria podziatu i rodzaje zmian organizacyjnych

Kryteria podziatu Rodzaje zmian organizacyjnych
Stopier zmian (gtebokos¢): — reprodukcyjne (poziom operacyjny)
- transformacyjne (poziom strategiczny)
Charakter impulsu: — dobrowolne
— przymusowe
Zwiazek czasu zmiany organizacyjnej - reaktywne (dostosowawcze)
ze zmianami otoczenia: - antycypacyjne (planowe)
Charakter zmian: - adaptacyjne
— innowacyjne
Zakres zmian: - czastkowe (w systemie)

catosciowe (systemu i w systemie)

Przedmiot zmian:

technologiczne
strukturalne
skierowane na ludzi

Sposéb przeprowadzania:

ewolucyjne
rewolucyjne

(iagtosc procesu zmian:

stopniowe
skokowe

Zrédto: opracowano na podstawie Majchrzak, s. 15, Sciborek, s. 60-68; Biator, s. 21°.

Z punktu widzenia stopnia (gtebokosci) zmian wyréznia sig:

- zmiany reprodukcyjne, dotyczace poziomu operacyjnego, ktore polega-
ja na biezacym ulepszaniu struktur, procesow i systemow. Sg to zatem
przeksztalcenia, ktére maja na celu dostosowanie si¢ do biezacej sytuacji
na rynku;

8 Wikipedia: https://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_zmian%C4%85.

° J. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Materiaty Dydaktyczne nr 118,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2002, s. 15. Z. Sciborek, Zmiany w organizacji -
moda czy koniecznosé?, A. Marszatek, Torun 2007, s. 21.
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- zmiany transformacyjne, odnoszace si¢ do poziomu strategicznego, ktore
obejmujg istotne przeobrazenia i oznaczaja zmiane kierunku myslenia
i dziatania.

Ze wzgledu na charakter impulsu sprawczego wyrdzniamy zmiany:

- dobrowolne, oznaczajace, ze przedsiebiorstwo samo przewiduje koniecz-
nos$¢ zmian w zwigzku z dostrzeganymi szansami w otoczeniu,

- przymusowe, nastepujgce w sytuacji trudnosci lub kryzysow. Zwykle maja
swoj poczatek inicjatywach menedzeréw lub w czynnikach otoczenia.

Biorgc pod uwage zwigzek czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami otocze-

nia wyodrebniamy nastepujace zmiany:

- reaktywne, stanowigce reakcje na zmiany juz zaistniate,

- antycypacyjne, wyprzedzajace zmiany w otoczeniu.

Ze wzgledu na charakter, zmiany dzielimy na:

- adaptacyjne, polegajace na dodawaniu do istniejacych rozwigzan nowo-
czesnych elementéw lub na modyfikacji dotychczasowych rozwigzan,

- innowacyjne, polegajace na wprowadzeniu nowych rozwigzan, prowadza-
cych do zasadniczego przeobrazenia organizacji'.

Z punktu widzenia zakresu zmiany wyrézniamy zmiany:

- czastkowe, dotyczace okreslonych czesci (obszardw, funkeji czy proceséw),

— calosciowe, dotyczace podstawowych obszaréw przedsiebiorstwa lub jego
calosci (zmiany w systemie i zmiany systemu)''.

Ze wzgledu na przedmiot wyrézniamy zmiany:

- technologiczne, obejmujgce zmiany wyposazenia, metod dzialania, pro-
cedur itd,,

- strukturalne, dotyczace statycznie i dynamicznie rozumianej struktury or-
ganizacyjnej,

- skierowane na ludzi, odnoszace si¢ do umiejetnosci, kompetencji, postaw
i motywacji.

Ze wzgledu na sposdb przeprowadzania wyrézniamy zmiany:

- ewolucyjne, wprowadzane stopniowo,

- rewolucyjne, wprowadzane gwaltownie.

' H. Bruch, S. Ghoshal, Efektywne zarzgdzanie. Jak skutecznie podejmowac decyzje, budo-
wac strukture firmy i wykorzystywac czas, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
2006, s. 78-79.

" R.W. Griflin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2003, s. 407.



Rozdzial 19. Zarzadzanie zmianami 439

Ze wzgledu na ciaglos¢ procesu zmian wystepujg zmiany:

- stopniowe, nastepujace powoli i tagodnie, ktére maja na celu biezace do-
stosowanie do siebie poszczegdlnych skfadnikéw organizacji i reagowanie
na drobne zmiany otoczenia,

- skokowe, przewaznie radykalne i rewolucyjne zmiany, zachodzace pod
wplywem istotnych przemian w otoczeniu lub wnetrzu organizacji'>.

Zmiany organizacyjne sa zjawiskiem zlozonym. Aby przyniosly zamierzony
skutek, nalezy do nich podchodzi¢ w sposéb systematyczny, przemyslany i lo-
giczny"”. Realizowanie zmian wymaga znajomosci niezbednych modeli do ich
skutecznego wprowadzenia oraz umiejetnosci radzenia sobie z oporem czlon-
kéw organizacji.

Wedlug R. Griffina najwigksze znaczenie w procesie wprowadzania zmian
ma model zorientowany na ludzi'*. Badacze z Harvard Business School zgodnie
ze wspomnianym modelem réwniez zwracaja uwage, ze kiedy konieczna jest re-
organizacja firmy, nalezy zacza¢ od rzeczy ogélnych: misji, dziedziny dziatalnosci,
strategii na najblizsze lata oraz najwazniejszych klientéw. Nastepnie wskazujg aby
przebudowac¢ strukture organizacyjna, poprzez albo zwolnienie pracownikow al-
bo zmienienie sposobéw wykonywania pracy. Badacze podkreslajg na kazdym
etapie, ze podwladni musza widzie¢ sens zmian i muszg wiedzie¢, ze zmiany nie
odbeda sie bez ich zaangazowania.

2. Proces zarzadzania zmianami

Jednym z czynnikow, od ktérego zaleze¢ bedzie powodzenie zmiany, jest skutecz-
ne zarzadzanie procesem jej przygotowania oraz wprowadzenia w zycie. Przez
zarzadzanie procesem zmiany rozumie si¢ ,zespot logicznie ze sobg powigza-
nych czynnoéci ukierunkowanych na realizacje zatozonych celéw”". Proces ten
ma szczegdlne znaczenie w odniesieniu do zmian o duzym zakresie i glebokosci,

2 'W. Blaszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsiebiorstw paristwowych w warunkach

zmian systemu gospodarczego, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1999, s. 31.
B. Kozuch, M. Cywoniuk, Wstep do organizacji i zarzgdzania, Wyd. Wyzszej Szkoly Eko-
nomicznej w Biatymstoku, Bialystok 2005, s. 198.

13

14

R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 396-397.

Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, Wydawnictwo
naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 137.

15
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ktdre obejmujac cale przedsigbiorstwo lub jego wazne obszary. Takie zmiany mu-
sza by¢ przygotowane i realizowane etapowo, aby zapewni¢ spojnos¢, komplek-
sowos$¢ oraz koordynacje dzialan w czasie.

Zarzadzanie zmianami jest zbiorem czynnosci nakierowanym na osiagnie-
cie oczekiwanego stanu w organizacji'®, ,stworzeniem wizji organizacji oraz

programu jej realizacji”™’

, czy tez ,utrzymaniem réwnowagi miedzy organizacja
a jej otoczeniem oraz miedzy wszystkimi podsystemami™®. Marek Brzezinski
dodaje, ze zarzadzanie zmianami ,jest przede wszystkim tworzeniem elastycz-
nych mozliwosci gospodarowania [...] oraz szybkiego reagowania na terazniej-
szo$¢ i tworzenia takiej organizacji, ktora bedzie dobrze prosperowa¢ w trudno
przewidywalnej przysztosci”™®. Z kolei Lestaw Haber méwi o zarzadzaniu zmia-
nami jako dziatalnoéci zwiazanej z ,,podejmowaniem decyzji dotyczacych jak
najlepszego wykorzystania posiadanych zasobéw rzeczowych, kapitalowych
i ludzkich w celu realizacji zatozonych zadan™.

Okazje do przeprowadzania zmian wediug P. Druckera dzielimy na:

1. wystepujace wewnatrz organizacji i s3 to:

- nieoczekiwane powodzenie, niepowodzenie, zdarzenie zewnetrzne,

- niezgodno$¢ miedzy rzeczywistoscig a wyobrazeniami czlonkéw danej or-

ganizacji,

- innowacja wynikajaca z potrzeb procesu,

- zmiany w strukturze przemystu lub rynku, ktére wszystkich zaskakuja.

2. wystepujace na zewnatrz organizacji, to:

- zmiany demograficzne (zmiany w populacji),

- zmiany w postrzeganiu np. mody,

- nowa wiedza.

M. Brzozowski, T. Kopczynski, Metody zarzgdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 190.

L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa 2012, s. 162.

M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
go, £6dz 2012, s. 249.

M. Brzeziniski, Proces uczenia si¢ zmian, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 3, s. 18.

L.H. Haber, management. Zarys zarzgdzania malg firmg, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow 2011, s. 19.
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Proces zarzadzania zmianami wymaga umiejetnosci nie przerwanego naby-
wania wiedzy, ktdra stanie sie jedynym, znaczacym zasobem zaréwno organizacji
jak i spoleczenstwa przyszlosci®'.

W omawianym temacie wyrdzniamy cztery fazy procesu zmian:

- wyparcie i odrzucenie,

- opdr,

- odkrycie,

- Zzaangazowanie.

Faza pierwsza odnosi sie do reakeji na podang do wiadomosci publicznej in-
formacje o planowanej zmianie, ktora zazwyczaj wéroéd odbiorcéw budzi obawe
oraz niepokoj. Druga faza, wywoluje reakcje obronne przez odbiorcéw poprzez
stwierdzenia, ze zmiana jest niekonieczna i bezcelowa. W trzeciej fazie, gdy do
odbiorcéw dociera informacja, ze ,,nie ma odwrotu”, powoli w sposob racjonalny
zaczynaja akceptowac zmiany. Odbiorcy nadal ubolewaja nad utratg tego, co bylo.
Jednakze zaczynajg zastanawiac sie: co ta zmiana oznacza dla nich. Zaangazowa-
nie odbiorcéw nastepuje dopiero w fazie czwartej. W momencie, kiedy odbior-
cy przekonuja sie, ze zmiang jest konieczna i nieunikniona, ze przyniesie wiele
dobrego nie tylko dla nich jako jednostki, ale takze dla calego systemu, zwracaja
swoja energie ku temu, co nowe.

Dla sprawnego zarzadzania procesem zmiany niezbedne jest uporzadkowa-
nie tego procesu i okreslenie jego struktury. Przypadkowe propozycje kilku auto-
réw zamieszczono ponizej w Tabeli 2.

Tabela 2. Procesowe zarzadzanie zmiang w ujeciu wybranych autoréw

R.W. Griffin*

— Uznanie potrzeby zmiany.

— Ustalenie celu zmiany.

— Diagnoza waznych zmiennych.
— Wybdr techniki zmian.

— Planowanie i wdrazanie zmian.
— Faktyczne wdrozenie.

— Ocenai kontynuadja.

2

PF. Drucker, Spoleczeristwo postkapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2009, s. 98.

R.W. Griflin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2012, s. 393.

22
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D.K. Carr, K.J. Hard, W. Trahant®

Oszacowanie.
Planowanie.
Wdrozenie.
Odnowa.

L. Clarke?*

Analiza zewnetrznego i wewnetrznego rynku dla zmian.
Przewidywanie i przezwycigzanie oporu wobec zmian.
Budowanie wspéinej wizji.

Budowanie zaangazowania.

Realizacja zmian.

Umacnianie zmian.

E. Mastyk — Musiat®

Nacisk i pobudzenie.

Zaangazowanie si¢ agenta w proces zmian.
Rozpoznanie i diagnoza stanu.

Wspdlne sformutowanie rozwiazania.
Wadrazanie nowego rozwiazania.
Wzmacnianie i akceptacja.

J. Majchrzak?

Identyfikacja potrzeby zmian — analiza zewnetrzna i wewnetrzna.
Diagnoza potencjatu organizacyjnego.

Tworzenie wizji zmian.

Identyfikacja strategii zmian (z punktu widzenia procesu i sytemu).
Uruchomienie i realizacja programu zmian.

J. Kotter”

Ustalenie potrzeby zmian.

Stworzenie wptywowej koalicji na rzecz zmiany.
Stworzenie wizji przysztosci.

Upowszechnianie wizji.

Umozliwienie dziatania na rzecz wizj.

Planowanie dla tworzenia krdtkookresowych zwyciestw.
Konsolidacja udoskonaler i rozwijanie zmian.
Instytucjonalizacja nowych podejsc.

23

24

25

26

2

NI

D.K. Carr, K.J. Hard, W. Trahan, Zarzgdzenie procesem zmian, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 133.

E. Masltyk — Musial, Zarzgdzanie zmianami w firmie, Centrum Informacji Menedzera,
Warszawa 2012, s. 56-58.

L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Wydawnictwo Geerthner i Ska, Warszawa 2012, s. 242.
J. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami w firmie, Centrum Informacji Menedzera, Warsza-
wa 2012, s. 36.

J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, ,,Harvard Business Review”
1995, March - April.



Rozdzial 19. Zarzadzanie zmianami 443

B. Nogalski’

— Przyczyna dokonania zmian.

- Konkretyzacja celu i zakresu zmiany.

— Wybdr metody przeprowadzenia zmiany.

Wybdr strategii projektowania zmiany.

— Preparacja prac projektowych.

— Projektowanie wariantow rozwigzan zmiany.

— Preparacja realizacji wybranego projektu zmiany.
— Realizacja wybranego projektu zmiany.

— Kontrola i ocena wynikow zmiany.

B. Grouard, F. Meston®

— Okredlanie wizji zmian.

— Pobudzanie zmian.

— Przyspieszenie procesu zmian.

— Pilotowanie zmian.

— Realizowanie zmian.

— Ksztattowanie wspétuczestnictwa w procesie zmian.

— Kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian.

— Kierowanie zmianami w podziale i sposobach sprawowania wadzy.
— Ksztattowanie nowych kompetencji i postaw pracownikéw.

— Intensywne komunikowanie sie.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zarzadzanie procesem wprowadzenia zmian jest podstawowym czynnikiem,
ktory decyduje o powodzeniu calej operacji. Przedsigwzigcie jest to niezwykle trud-
ne. Jednakze prawidlowo przeprowadzone, przynosi wymierne efekty. Interesujaca
propozycje procesu zarzadzania zmiang zaproponowat J.P. Kotter, ktéra obejmuje
osiem etapow. Pierwsze cztery etapy obejmuja ,rozmrozenie” istniejacego statusu
quo organizacji. Etapy od piatego do si6dmego obrazuja wprowadzanie zmian. Na-
tomiast etap ostatni to ,,zamrozenie”, czyli ma za zadanie utrwalenie zmian®.

Zarzadzanie zmiang jest dfugim procesem. Nie przebiega wedtug gotowych
schematdw, poniewaz kazda badana jednostka dokonuje zmian wokdt swojego sys-
temu. Niemniej jednak, zarzadzanie zmianami zawsze powinno prowadzi¢ do za-
ktadanych rezultatéw. Bardzo czgsto zmiany zachodza w zespole ludzkim, np. jed-
nym z czynnikéw zaburzajacym przebieg procesu jest opor pracownikéw wobec
zmiany. Dlatego podstawowym warunkiem zmiany jest prawidlowa diagnoza.

8 B. Nogalski, Koncepcja modelu sterowania zmiang organizacyjng w instytucji, ,Organiza-
cja i Kierowanie” 2002, nr 4, s. 33.

» M. Grouard, E Meston, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie. Jak osiggng¢ sukces?,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2011, s. 27.

0 ]. Jasinska, Zmiany w organizacjach, Wydawnictwo FREL, Warszawa 2015, s. 49.
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Aby pokona¢ przeszkody K. Lewin opracowal model procesu zmiany. Odnosi
si¢ on w réwnym stopniu do indywidualnych oséb i grup jak i catych organizacji.
Model, polega na ,rozmnozeniu” obecnych wzorcow i zachowan, ,wprowadzeniu
zmiany’, czyli opracowaniu nowych wzoréw zachowan i nastepnie ,,ponowne za-
mrozenie’, czyli wzmocnienie nowych zachowan®. Rozmnozenie polega na wpro-
wadzeniu konieczno$ci zmiany, tak aby stafa si¢ ona oczywista, Ze dana osoba lub
przedsigbiorstwo dostrzeze ja i zaakceptuje. Nastepnie, wprowadzenie zmiany obej-
muje dostrzezenie i przyjecie nowych postaw, wartosci oraz zachowan. Wyszkolony
agent zmiany przeprowadza przez ten proces osoby lub przedsigbiorstwo. Ponowne
zamroZenie oznacza utrwalenie nowych wzoréw zachowan dzieki mechanizmom
wspierajagcym lub wzmacniajacym do czasu, az stang si¢ nowg norma postepowania.

Zatem proces zmian rozpoczyna si¢ od postawienia diagnozy. Wazng kwestia
jest rdowniez komunikacja i bezposredni kontakt z ludzmi, ktéry pozwala glebiej
dotrze¢ do najwazniejszych probleméw przedsigbiorstwa. Poznanie przyczyn
i uswiadomienie sobie potrzeby zmian daje podstawe do okreslenia celu i pro-
jektu zmiany. Przygotowanie planu wdrozenia zmiany oraz wdrozenie zmiany
wymaga przygotowania odpowiednich zespotéw, warunkéw organizacyjnych
i technicznych procesu zmiany.

Koncepcja wdrazania zmian moze by¢ nastepujaca (Rysunek 1).

DIAGNOZA

2
KONCEPCJE ZMIANY

v
CEL

v
PROJEKT ZMIANY |

v
PLAN WDROZENIA

v
WDROZENIE

v
KONTROLA I ANALIZA WYNIKOW

Rysunek 1. Przykladowa koncepcja zmian

Zrédto: H. Dzwigot, Zmiany w przedsiebiorstwie jako istota nowoczesnego zarzqdzania fir-
maq w okresie restrukturyzacji. Wiadomosci Gérnicze 7-8/2001, Katowice 2001.

3t R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 411.
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Przykladowymi procesami zarzadzania zmian sa:

- »proces wykorzystywania strategii organizacji do utrzymania harmonii
ze zmieniajagcym sie otoczeniem rynkowym przy zapewnieniu, Ze zaso-
by firmy sa bezpiecznie powigzane z produktami/ustugami dostarczanymi
klientom i realizacjg celow organizacji (Anderson);

- cze$¢ procesu prowadzenia kazdej dzialalnoséci gospodarczej lub jako krok
pomiedzy planowaniem strategicznym a wdrozeniem planu”™=

Wprowadzenie zmian w przedsigbiorstwie jest procesem bioragcym pod uwa-
ge trzy podstawowe czynniki:

- stworzenie wizji, kierunku do ktdrego przedsigbiorstwo chce zmierzac;

- opracowanie strategii, ktéra pozwoli funkcjonowa¢ zmiang w procesie
prowadzenia dziatalnosci przedsiebiorstwa,

- uksztaltowaniu takiego otoczenia, aby zapewnialo stale doskonalenie
oraz podtrzymywanie zmian.

Wyniki osiggniete w procesie zmian muszg by¢ dokladnie zbadane i prze-
analizowane. Istotnym jest, aby zarzad przedsigbiorstwa wyciagnal wnioski i byt
zwolennikiem procesu zmian, poniewaz ,jedynym niezmiennym zadaniem za-
rzadu jest ciagle dostosowanie si¢ do zmian™.

3. Uczestnicy procesu zarzadzania zmianami

Zmiana analizowana w obszarze podmiotowym organizacji przede wszystkim
koncentruje si¢ na aspekcie spotecznym, czyli ludzie stanowig kluczowy czynnik
powodzenia procesu zarzadzania zmianami. Jak wynika z badan C.A. Carnalla*
efektywnos$¢ przeprowadzenia zmiany w 40 procentach zalezy od rozwigzania
probleméw spolecznych. To wlasnie ludzie, zaréwno jako spoteczenstwo, czy ja-
ko jednostka indywidualna, muszg przyswoi¢ sobie zmiane. A. Tofler pisal, ze
»odpowiedzialno$¢ za zmiane spoczywa na nas samych. Musimy zacza¢ od siebie,
uczac sie nie zamykac z gory naszych umystéw i serc na to, co nowe, nieoczeki-
wane i pozornie radykalne™.

% https://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_zmian%C4%85

% H. Diwigol, Zmiany w przedsigbiorstwie jako istota nowoczesnego zarzgdzania firmg
w okresie restrukturyzacji. Wiadomosci Gérnicze 7-8/2001. Katowice 2001.

** C.A. Carnall, Managing change in Organizations, Financial Times/Prentice hall, London
2003, s. 145.

> A. TofHler, Trzecia fala, Wydawnictwo Kurpisz, Warszawa 2006, s. 510.
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Koncepcja A.H. Maslowa okresla potrzeby ludzi w procesie zmian, ukfa-
dajac je hierarchicznie w pig¢ grup: materialne (fizjologiczne), bezpieczenstwa,
przynaleznosci (spoleczne), uznania i samorealizacji. Zmiana moze powodo-
wac zwiekszenie lub zmniejszenie mozliwosci zaspokajania tych grup potrzeb™.
J. Majchrzak® prezentuje zestawienie potrzeb uczestnikow procesu zmian, poka-
zujac niezbedny poziom ich zaspokajania (Tabela 3).

Tabela 3. Potrzeby ludzkie w procesie zmian

Przewidywany poziom zaspokojenia potrzeb w wyniku zmian

ZMNIEJSZONY

IWIEKSZONY

Potrzeby materialne

Wigksza ilos¢ pracy

Ograniczone perspektywy rozwoju

Wyisze wynagrodzenie
Dodatkowe Swiadczenia

Lepsze warunki pracy

Potrzeby bezpieczenstwa

Zachwiana stabilnos¢ zakresu pracy

Niepewno$¢ miejsca pracy

Formalne gwarangje

Awans

Praca w nieznanym zespole

Niepewnos¢ zasad oceny Wptyw na zakres zmian
Potrzeby przynaleznosci
Utrata miejsca pracy Wspdtpraca z autorytetami

Wptyw na wprowadzanie zmian

Potrzeby uznania

Utrata stanowiska

Ograniczone uprawnienia

Awans
Wyisze wynagrodzenie

Zwiekszone uprawnienia

Potrzeby samorealizagji

Ograniczona samodzielnos¢

Mniejsza odpowiedzialnos¢

Iwiekszona samodzielnos¢

Zwiekszona odpowiedzialno$¢

Zrédto: J. Majchrzak, Zarzqdzanie zmianami w firmie, Centrum Informacji Menedzera, War-
szawa 2012, s. 25.

% 7. Jasinska, Zmiany w organizacjach, Wydawnictwo FREL, Warszawa 2015, s. 63.

7 ]. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami w firmie, Centrum Informacji Menedzera, Warsza-
wa 2012, s. 25.
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Analizujac zestawienie nasuwa si¢ wniosek, ze o ile stan organizacyjny lub
techniczny mozna dostosowa¢ do zachodzacych zmian w otoczeniu, o tyle ludzie
nie tak fatwo beda poddawac sie zmianom.

Najbardziej uniwersalnym modelem organizacji, w ktérym ludzie dzieki swo-
jemu oddzialywaniu na poszczegolne elementy organizacji kreuja jej przyszty wi-
zerunek jest model H.J. Leavitta. Istotg jego modelu s3 sprz¢zenia zwrotne mie-
dzy ludzmi, celami organizacji, struktura organizacyjng a $rodkami techniczny-
mi*. J. Jones, A. Aguirre i M. Calderone z firmy doradczej Booz Allen Hamilton
zaprezentowali na famach magazynu ,,Strategy + business” 10 zasad zarzadzania
zmiang, aby zaangazowa¢ pracownikéw do wspdlnego wdrazania nowosci w ich
miejscu pracy. Badacze twierdza, ze bez zaangazowania, kazda zmiana pozosta-
nie jedynie na papierze, poniewaz pracownicy ja zignoruja, albo stawig opér nie
do przejscia. Wedtug nich do najwazniejszych dziesigciu zasad zarzadzania zmia-
na nalezg wskazane ponizej:

1. Zmiany wprowadzajg ludzie - bez nich Zaden menedzer przedsigbiorstwa
nie zreorganizuje. To przede wszystkim ludzie uczestniczag w procesie
wprowadzania zmian. Otrzymuja inne zakresy obowigzkéw przez co pra-
ca staje si¢ dla nich na poczatku trudniejsza, ze wzgledu na miedzy innymi
potrzebe pozyskania nowych umiejetnosci i wiedzy.

2. Zacznij od zarzadu - potrzeba zaangazowania po stronie kierownictwa,
aby pracownicy zwlaszcza najnizszego szczebla dostrzegli, ze praca zespo-
fowa jest bardziej efektywna. Zarzad firmy, pelnigcy funkcje lidera musi
by¢ $wiadomy wprowadzanych zmian, by nie dopusci¢ do reorganizacji
na globalnym rynku.

3. Zaangazuj sprzataczki — portierzy, sprzataczki, pracownicy najnizszych
szczebli posiadaja wiele informacji ,,z pierwszej reki’, ktére moga by¢ bar-
dzo waznym sygnalem dla zarzadu.

4. Zbuduj mape zmian poprzez przygotowanie jasnego i zrozumialego planu
dzialan.

5. Nie zapomnij o motywacji — za dodatkowa prace nalezy si¢ extra wyna-
grodzenie, godziny nadliczbowe jak réwniez awans.

6. Podziel si¢ wiedza — obieg informacji jest bardzo wazny w funkcjonowa-
niu przedsigbiorstwa. Plotka nie moze sta¢ si¢ obowigzujacg prawda.

3 H.J. Leavitt, Applied Organizational change in Industry, [w:] ]. G. march (red.), Handbo-
ok of Organizations, Rand McNally, Chicago 1965, s. 160.
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7. Ocen kulture organizacyjng — $wiadoma wiedza na temat wartosci swoich
pracownikow, dzialow.

8. Wprowadzaj zmiany stopniowo, aby zminimalizowa¢ wstrzasy i da¢ po-
czucie bezpieczenstwa zatrudnionym.

9. Przygotuj si¢ na niespodzianki, poprzez zbieranie i analizowanie danych

mowiacych o postepie prac.

10. Traktuj pracownikéw indywidualnie - reorganizacja firmy to osobiste
przezycie kazdego z pracownikéw, nie tylko biznesowe wyzwanie. Dlatego
kierownictwo przedsigbiorstwa powinno pomaga¢ zrozumie¢ sens zmian
i pomaga¢ w dostosowaniu si¢ do nowych warunkow™.

W przedmiocie oporu, jego zrédiach i formach w odniesieniu do ludzi wy-
powiada si¢ M. Bratnicki®, ktéry wyréznit dwa podstawowe typy reakeji: pozy-
tywng i negatywng. Reakcje sa odpowiedzig na poglady dotyczace problemow,
z jakimi spotykaja si¢ inicjatorzy zmian. Istotna jest wiedza na temat reakgji lu-
dzi, w obliczu reorganizacji, gdyz przyczynia si¢ do minimalizacji kosztéw spo-
tecznych zmian. Natomiast Andrzej Gniazdowski*' opisuje trzy typy zachowan
uczestnikow opornych na zmiany:

- opor przeciwko zmianie jako catosci,

- opor wobec stosowanej metody wprowadzania zmian,

- opdr wobec warunkéw wprowadzania zmian.

Przyczyny oporu mozna tez analizowa¢ zgodnie z regulg inercji sformutowa-
ng przez Le Chateliera i Brauna®, ktéra glosi, ze ,,uktad znajdujacy si¢ w stanie
réwnowagi, na ktory dzialaja nowe czynniki lub na ktéry dotad dziatajace czyn-
niki przestaly dziala¢ albo w jaki$ sposob sie przeksztalcily, reaguje na te zmiany
w pewien okreslony sposob, a mianowicie zmniejsza wptyw tych zmian na uklad
i przeciwdziata wytraceniu go ze stanu rownowagi’*.

Ponadto mozemy wymieni¢ nastepujace przyczyny oporu:

¥ https://trenerzy.pl/10-zasad-zarzadzania-zmiana/

M. Bratnicki, Zarzgdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Katowicach, Katowice 1998, s. 70-72.

1 A. Gniazdowski, badania - wdrozenia. Rola placéwek badawczych we wdrazaniu innowa-
cji technicznych, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 17.

2 1. Penc, Skuteczne zarzadzanie organizacjg, Wyzsza Szkota marketingu i Biznesu w Lodzi,
£6dz 1999, s. 393.

# 7. Jasinska, Zmiany w organizacjach, Wydawnictwo FREL, Warszawa 2015, s. 69.
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- niezrozumienie sensu zmiany,

- brak zaufania do inicjatoréw zmian,

- zagrozenie utraty czego$ waznego,

- ignorowanie potrzeb, postaw i przekonan uczestnikéw organizacji,

- nietolerowanie zmiany, wynikajace z jej obawy*.

W procesie przezwycigzania oporu nalezy w przedsiebiorstwie podja¢ naste-
pujace dziatania:

- zbudowa¢ klimat zaufania poprzez dyskusje o problemach i sposobach

i rozwigzywania,

- ukaza¢ sens zmian,

- zapewni¢ udzial uczestnikom w procesie zarzagdzania zmianami,

- stworzy¢ warunki nabywania nowych kompetencji i umiejetnosci.

Analizujac zagadnienie oporu w przedsigbiorstwie wobec zmian, nalezy
wziag¢ pod uwage wewnetrzny obszar organizacji. Czynniki strukturalne, kultu-
rowe mogg powstrzymac zmiany, poniewaz braki w unowoczesnieniu organiza-

cji ,,na co dzien” stanowig bariere w ograniczaniu zmian w organizacji®.

4. Zarzadzanie zmianami w kontekscie globalizacji

Globalizacja jest zjawiskiem obserwowanym juz od dawna. Pojecie globalizacji
wedlug stownika jezyka polskiego PWN okreslana jest, jako ,,proces polegajacy
m.in. na zwiekszeniu obrotéw handlu miedzynarodowego, nasileniu przeptywu
kapitatu, ludzi i technologii oraz zacieraniu réznic kulturowych?®”.

Zmiany obserwowane w gospodarce $§wiatowej wplywaja na rézne aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstwa w ramach zarzadzania zmianami. Do owych
przemian, okreslanych mianem $wiatowych trendéw rozwoju, nalezg przede
wszystkim*:

“J. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami w firmie, Centrum Informacji Menedzera, Warsza-
wa 2012, s. 81.

* PE Drucker, Praktyka zarzqgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Krakow 2004, s. 22, 229, 263.

* Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

7 AL Szymanska, Globalizacja a nowe sposoby zarzgdzania przedsigbiorstwem, Rola przed-
siebiorczo$ci w edukacji, nr 8, Wydawnictwo Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie,
Krakow, s. 364-367.
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- globalizacja gospodarki §wiatowej zwigzana jest z wzrostem liczby powia-
zan gospodarczych migdzy poszczegélnymi krajami, przedsiebiorstwami;

- ograniczenie niezaleznosci gospodarczej panstw jest efektem spadku
znaczenia wplywu granic na dzialalno$¢ handlows, a co za tym idzie -
swoboda przeplywu kapitatu, techniki, débr, ludzi, ustug, informacji,
a w efekcie réwniez idei, pogladéw, koncepcji intelektualnych i stylow za-
rzgdzania®;

- aktywizacja i dazenie do umiedzynarodowienia matych i $rednich przed-
siebiorstw poprzez wykorzystanie innowacyjnosci, operatywnosci i duzej
zdolno$ci adaptacyjnej do zmieniajacych sie warunkow dziatania;

- powstanie jednolitego rynku, bez barier, ksztaltujacych nowe relacje go-
spodarcze, wzrost konkurencji miedzynarodowej*; czynnikiem, ktory
warunkuje zmiany w sytuacji rynkowej sa nowe technologie;

- zmiana stylow Zycia, ktora jest konsekwencja starzenia sie spoteczenstw,
zmiany systemow warto$ci, gustow i upodoban, a takze rosngcej roli
zdrowego srodowiska w podnoszeniu jakosci zycia;

- koniecznos¢ stwarzania mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikom,
wspoétudzial w korzysciach zwigzanych z rozwojem przedsiebiorstwa, da-
zacy do podnoszenie wagi ich pracy oraz poprawe warunkéw pracy;

- rosngca liczba wyboru zawodu oraz miejsca pracy, dzieki wzrostowi
oczekiwan nowych wartosci u ludzi, jako lepiej wyksztatconych i oczeku-
jacych szybszych karier zawodowych;

- wydluzanie czynnika czasu niezbednego w procesie podejmowania de-
cyzji gospodarczych w walce z konkurencjg, a tym samym mozliwos¢ za-
spokajania potrzeb rynku;

- kryzys hierarchicznych struktur zarzadzania, powstawanie sieci przetwa-
rzania informacji, a takze zasadnicze zmiany w strukturze zarzadzania;

- transformacja gospodarki industrialnej w gospodarke informacyjng po-
przez szeroki przeplyw informacji, ktéry ulatwia nawigzywanie stosun-
kéw handlowo-produkcyjnych, tworzenie wspolnych przedsigbiorstw,
zdobywanie nowych segmentéw rynku, tworzenie nowych sieci sprzedazy

48

49

A. Zatorska, Ku globalizacji, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 22.

W. Michalak, Organizacja przedsigbiorstwa, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 35.
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i produkowanie wyrobéw dostosowanych do potrzeb lokalnych rynkéw
zagranicznych niezaleznie od ich polozenia geograficznego™.

Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie

zapobiegaja zagrozeniom i stwarzaja warunki do wykorzystania niespodziewa-
nie pojawiajacych sie szans. Istnieje wiele réznorodnych koncepcji zarzadzania
zmianami w przedsigbiorstwie. Wybodr jednej z nich wynika ze zdolnosci kadry
menedzerskiej organizacji. Najczesciej stosowane koncepcje zarzadzania zmia-
nami w organizacji to:

- lean management, inaczej ,odchudzone zarzadzanie”, gdzie pierwszopla-
nowa role odgrywa pracownik. Koncepcja ta zaktada dostosowanie sie
przedsiebiorstwa do warunkéw gospodarowania obecnie na rynku. Jest
to proces powolny i ciagly, wprowadzajacy liczne zmiany w strukturze
i sposobie zarzadzania w dziedzinie przygotowania zawodowego oraz
ksztaltowania postaw pracownikéw®. Lean Management jest obecnie
jedna z najbardziej znanych i najszerzej wykorzystywanych w praktyce
koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem, ze szczegélnym uwzglednie-
niem wykorzystania w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Sprowadza
sie do: prospektywnosci, wrazliwosci, globalnosci, dynamicznoéci oraz
ekonomicznosci. Koncepcja ta zaklada: ,Elastyczno$¢ struktury orga-
nizacyjnej, ciagte udoskonalanie organizacji poprzez liczne szkolenia ka-
dry i pracownikéw, wyodrebnienie matych jednostek organizacyjnych,
zespolow pracujacych nad okreslonym zadaniem oraz podzial odpowie-
dzialnoéci®”;

— business process reengineering — BPR - (reengineering), czyli radykalne
przeprojektowanie procesow. ,,Istota reengineeringu polega na fundamen-
talnym, radykalnym i dramatycznym zburzeniu starych struktur i proce-
sOw w organizacji i zbudowaniu ich od nowa przy wykorzystaniu posiada-
nych i odzyskanych zasobéw oraz nowoczesnych technologii informatycz-

> Penc J., Strategie zarzgdzania, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2002.

>t S. Nowosielski, Lean Management, [w:] Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, praca zbio-
rowa pod. Red. J. Lichtarskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego
we Wroclawiu, Wroclaw 1995, s. 187.

52 B. Mikula, Elementy wspélczesnego zarzgdzania. W kierunku organizacji inteligentnych,
Wydawnictwo Antykwa, Krakow 2001, s. 92.

> https://mfiles.pl/pl/index.php/Lean_management
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nych®*”. Efektem owych radykalnych zmian majg by¢ duze oszczednosci
w obszarze jakosci, serwisu i kosztow. Firmy, ktére wdrazaja BPR to firmy
ktore maja na przyklad duze koszty lub firmy borykajace sie z konkuren-
cja, zmianami w branzach, czy tez firmy bedace w rozkwicie z ambitnym
i agresywnym zarzadem.

Wymienione powyzej koncepcje roznig sie przede wszystkim podejsciem
do czynnikéw gospodarowania oraz zrdznicowanymi drogami zarzadzania
zmianami w przedsigbiorstwie oraz kierunkiem wprowadzania zmian. Zda-
niem P.E Druckera, efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wieku opiera
sie na nowych wzorcach oraz racjonalnych instrumentach zarzadzania®. Isto-
ta nowych modeli zarzadzania jest odejscie od schematyzmu, zaakceptowanie
gwaltownej dynamiki zmian i réznorodnosci funkcjonowania otoczenia przed-
siebiorstwa. Organizacje gospodarcze muszg wykazywac sie wieksza otwartoscia
na technologie, a takze innowacyjnoscia, przedsiebiorczoscia oraz zdolno$ciami
adaptacyjnymi.

5. Podsumowanie

W dzisiejszych czasach utrzymanie stabilnosci firm mozliwe jest tylko poprzez
umiejetno$¢ zarzadzania zmianami w obrebie organizacji. Sprawne wprowadza-
nie nowych, lepszych rozwigzan stato si¢ warunkiem sine qua non istnienia firmy
na rynku. Jednak, z uwagi na to, ze jest to proces niezwykle trudny, wigkszo$¢
zmian wdrazanych w firmach napotyka ogromne problemy w celu osiggniecia
zalozonych celéw. Uczestnikami procesu zarzadzania zmianami sg zaréwno pod-
mioty zycia gospodarczego: wlasciciele firm, klienci, dostawcy, odbiorcy, konku-
renci jak réwniez gospodarka, prawo i polityka. Zarzadzanie zmiang jest pro-
cesem, ktorego zadne przedsigbiorstwo dzialajace w dzisiejszej praktyce gospo-
darczej nie uniknie. Od prawidlowego przeprowadzenia zmiany niejednokrotnie
zaleze¢ moze przyszlos¢ firmy i jej pracownikow. Natomiast bez stosowania sie
do omawianych wskazéwek, niezwykle trudno zakonczy¢ proces transformacji
z sukcesem. Oczywiscie, mozna go odlozy¢ w czasie, albo przejs¢ obok niego.
Niemniej jednak pamigtajmy stowa Wiliama Deminga: ,,Mozesz si¢ nie zmieniac,

> M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management In-
stitute, Warszawa 1996.

> P.E Drucker, Spofeczeristwo postkapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2009.
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przetrwanie nie jest obowigzkowe” Obecnie - jak twierdza niektorzy — jedyna
stalg rzecza w biznesie jest zmiana. Uwaga zarzadéw i wyzszych ranga mene-
dzeréw skierowana jest wiec na zjawisko, ktorego wczesniej unikali jak ognia: na
wprowadzanie zmian.
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