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Wstep

Zmiany naleza do zjawisk wpisanych na state do scenariusza funkcjonowania §wiata.
Moga pojawiac si¢ jako skutek dziatan zamierzonych, a wiec celowych interwencji
czlowieka, ale tez wystepuja bez jego §wiadomego udziatu. Woéwczas méwimy o ich
naturalnych zrédlach. Wspoélczesnie obserwowane tendencje w tym wzgledzie po-
zwalajg przypuszczad, ze istotnie wzrosnie czestotliwo$¢ zmian, ich szybko$¢ oraz
zasieg. Aby zmierzy¢ si¢ z XXI wiekiem, trzeba zrozumie¢ stalo$¢ zmian i zaakcep-
towac towarzyszaca im niepewnos¢. To z kolei wymaga opanowania nowych regul
i nowego sposobu myglenia. ,,Stare zasady” nie wystarcza, aby zrozumie¢ procesy
gwaltownie zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci.

Najwybitniejszy idealista antyku Platon w dziele pt. Polityk pisal ,,0 wiecznej
niestatosci ludzkich rzeczy, ktére nie pozwalaja, by jakakolwiek sztuka tworzyta
w jakiejkolwiek dziedzinie zasady proste i stale, dajace si¢ zastosowaé do wszystkich
przypadkow i w kazdym czasie”. Podobnie uwazal Arystoteles, ktéry we wszystkich
»obrazach” istnienia rzeczywistosci dostrzegal zmiane. Do istoty zmian nawigzywatl
tez stoicyzm, najbardziej popularna doktryna hellenistyczna, chociaz stoicki $wiat
jest rozumnym tadem i harmonig. Wedtug tego nurtu filozoficznego ,rozum - jak
dusza cztowieka przenika wszystkie jego czesci, co sprawia, ze §wiat to twor ozywiony
bedacy istota zyjaca, zywa, racjonalna i zmienng™. Wanda Blaszczyk, ktora w swoich
publikacjach rozwaza problemy naszego $wiata, uwaza, ze zmiany sg nie tylko stala
cechg wspolczesnosci, lecz takze bedzie do nich dochodzi¢ w przysztosci. Jej zda-
niem zmiany coraz czgsciej beda przybiera¢ forme globalnej rewolucji, oznaczajacej
jakosciowy skok w historii, powodujgcy gigantyczne przeobrazenia w sposobie Zycia,

! H. Olszewski, M. Zmierczak, Historia doktryn politycznych i prawnych, Wydawnictwo ABEDIK,
Poznan 2011, s. 29.
2 Ibidem, s. 37.
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pracy, zabawy i myslenia o nurtujacych ludzi problemach, w sposobie syntetyzowania
informacji i przewidywania konsekwencji swoich wlasnych dziatan’.

W $wietle przedstawionych tendencji wydaje si¢ naturalne, ze wielu przed-
stawicieli poszczegdlnych dyscyplin naukowych podejmowalo zadanie zdefinio-
wania i opisu zjawiska zmiany. Zadanie to jest ciagle aktualne. Nieustannie tez sa
podejmowane dzialania polegajace na opisie pojecia ,,zmiana” i jej cech charakte-
rystycznych, zrédet, rodzajow, zarzadzania zmiang, jej uwarunkowan i przebiegu.
Szczegdlnie duzo uwagi poswieca si¢ w teorii opisowi oporu wobec zmian. Wydaje
sie, ze obecnie s3 powszechnie akceptowane opinie, iz nie mozna nie docenia¢
wplywu zmian na ludzi. Zmiana czesto dziala destrukcyjnie, obnizajac zwlaszcza
poczucie bezpieczenstwa. Wyzwaniem dla zmian jest, zeby byly one akceptowa-
ne przez osoby uczestniczace w tym procesie. Elementem budowania gotowosci
ludzi do zmian jest przede wszystkim zrozumienie procesu zmian, jego uwarun-
kowan oraz rozwianie watpliwodci towarzyszacych temu procesowi. Wazne jest
takze zidentyfikowanie uwarunkowan oporu wobec zmian na samym poczatku ich
wprowadzania. Wczesnie podjete dzialania majace na celu zminimalizowanie dy-
skomfortu odczuwanego przez osoby uczestniczace w procesie zmian ograniczajg
opdr, a wprowadzajacym daja szans¢ powodzenia.

Obszarem o szczeg6lnym znaczeniu dla opisu zmian i procesu zarzadzania nimi
sg organizacje. Zmiany w organizacjach sg wspolczesnie zjawiskiem decydujacym
o ich cechach, istocie, przetrwaniu i rozwoju. Tre$¢ publikacji odwoluje si¢ w opi-
sie zmian do organizacji, traktujac je jako podstawowe miejsce dziatan zbiorowych
i zmian. Podstawowe zalozenia przyjete w publikacji eksponuja zmiany jako najwaz-
niejszg kategorie opisu funkcjonowania wspoétczesnych organizacji. Dokonywanej
analizie towarzyszylo przekonanie, ze warunkiem powodzenia zmian jest trak-
towanie ich jako procesu, ktéry podlega zarzadzaniu. Musi to by¢ zatem proces
zorganizowany, uwzgledniajacy motywacje jej uczestnikéw i kontrolowany w celu
dokonania korekt w sytuacji stwierdzenia nieprawidlowosci. Zalozono jedno-
cze$nie, ze zarzadzanie zmianami jest procesem przelamywania trudnosci i braku
gotowosci poszczegdlnych zasobdéw organizacji do zmian. Trudno$ci te moga po-
jawiac sie¢ w obszarze spotecznym, technicznym, organizacyjnym, ekonomicznym
i prawnym. Najwazniejszym z nich jest obszar spoleczny. W nim bowiem pojawia
sie w praktyce szczegolnie duzo nieprawidtowosci i zakldcen. W zwiazku z tym sta-
nowi¢ powinien priorytetowe miejsce usprawnien i zrédlo szans na sprawny prze-
bieg procesu zmian w organizacjach. Na spoleczny aspekt zarzadzania zmianami
zwrdcono szczegdlna uwage, dokonujac analizy empirycznej procesu zarzadzania
zmianami w organizacjach opieki zdrowotne;j.

> W. Blaszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsigbiorstw panstwowych w warunkach zmian sy-
stemu gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2009, s. 15.
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Publikacja skfada sie z pieciu cze$ci. W czesci pierwszej zdefiniowano pojecie
zmiany oraz przedstawiono wybrane typologie i Zrédla zmian. Wskazano, iz zmia-
ny obejmuja réznorodne zjawiska, zaréwno pod wzgledem ich charakteru, zakresu,
jak i glebokosci. Niejednokrotnie przeksztalcaja calkowicie istniejacy stan rzeczy
w obrebie struktury organizacji, zakresow jej funkcjonowania i zasobow ludzkich.
Inne mogg ograniczac si¢ do wybranych elementéw organizacji. Pokazano, ze zmia-
na jest pojeciem wzglednym, poniewaz, gdy méwimy o zmianach, najczesciej my-
slimy o ich stopniu, a nie o tym, iz sg przeciwienstwem stabilnosci, dlatego ze kazde
zjawisko, nawet z natury stale, podlega zmianom. Podobnie moze wydawac sig, ze
organizacja nie ulega zmianie, podczas gdy faktycznie rozwija si¢ i zachodza w niej
przemiany. Stuszne jest zatem, jak pisza Zofia Mikotajczyk i Kazimierz Zimniewicz,
ze skoro zmiana oznacza dokonywanie przeobrazen zmieniajacych istote rzeczy lub
zjawisk, to zawiera w sobie proces i tre§¢*. W tej czesci wykazano, iz w literaturze
przedmiotu istnieje swoista zgodno$¢ co do natury i zrédet zmian w organizacji.
Z pojeciem zmiany wigze si¢ sporo okreslen, takich jak ,,usprawnienie’, , restruk-
turyzacja’, ,modernizacja’, ,innowacja’, ,transformacja” itp. Wskazano, ze pojecia
te naleza do tego samego obszaru opisu stanéw zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.
Moéwigc o zmianie, nalezy rowniez mie¢ na mysli wszelkie przeksztalcenia trwajace
lub pojawiajace sie¢ w obszarze spolecznym, organizacyjnym, technicznym, kulturo-
wym organizacji. Zmiana staje si¢ pojeciem uniwersalnym, wyrazajacym wszelkie
przejawy ,,ruchu” we wszystkich stanach rzeczy w obszarze wewnetrznym organi-
zacji, ktory faczy sie ze ,,$wiatem” zewnetrznym, odmieniajgc stan istniejacy. W tre-
$ci zaprezentowano trzy podstawowe obszary tematyczne rozwazan nad zmianami:
podmiotowy, przedmiotowy i procesowy. Analizujac rozwazania wielu przedstawi-
cieli, zwrocono uwage na gteboki opis zagadnien mieszczgcych sie w kazdym z tych
obszaréw. Podjeto réwniez probe dotarcia do zrodet zmian, co zwlaszcza w sytua-
cjach praktycznych jest czynnikiem warunkujacym ich powodzenie. Dotarcie do
zrédet zmian w przypadku organizacji moze by¢ skutecznym sposobem poszuki-
wania wlasciwych metod zarzadzania nimi.

Czes¢ druga to charakterystyka zarzadzania zmianami w ujeciu teoretycznym.
W czesci tej wskazano na wieloplaszczyznowy kontekst tego zagadnienia, ktdre
swyrosto” z potrzeby praktyki. Oméwiono najbardziej znane modele wyjasniaja-
ce proces zmian. Rozpoczeto od modelu Kurta Lewina, przedstawiajac sekwencje
procesu zmian (rozmrozenie — zmiana — zamrozenie) skladajaca si¢ na skuteczny
jego przebieg, a takze zaprezentowano dorobek innych przedstawicieli tego nurtu.
W tej cze$ci rozprawy przyblizono réwniez wplyw zmian na cztowieka i jego wptyw
na zmiany. Oméwiono nurt zwany rozwojem organizacyjnym, w ramach ktorego

* Z. Mikolajczyk, K. Zimniewicz, Zarzgdzanie matym przedsigbiorstwem, [w:] B. Piasecki (red.),
Ekonomika i zarzgdzanie malg firmg, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 189.
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powstalo wiele modeli i instrumentéw wzbogacajacych wiedze¢ o zarzadzaniu zmia-
nami. Wskazano, ze jednym z czynnikéw warunkujacych powodzenie zmiany jest
skuteczne zarzadzanie procesem przygotowania i realizacji zmiany. Proces ten ma
szczegblne znaczenie w odniesieniu do zmian obejmujacych calg organizacje, a tak-
ze jej poszczegdlne obszary. Aby skutecznie zarzadzaé procesem zmian, niezbedne
jest wiec jego uporzadkowanie i okreslenie jego struktury. Przedstawiono to zagad-
nienie, odwolujac sie do koncepcji réznych przedstawicieli nauki interesujacych sie
problematyka zmian. Zwrdcono takze uwage, iz zarzadzanie zmianami jest proce-
sem przebiegajacym wedlug okreslonych schematéw dziatan. Postugujac si¢ nim,
nalezy zatem pamietaé, ze w kazdym przypadku zmiany proces ten jest w pewnym
stopniu zidentyfikowany.

Wprowadzanie zmian jest skomplikowang operacja w funkcjonowaniu orga-
nizacji. Zmiany sg roznie oceniane przez uczestnikow poszczegdlnych poziomow
zarzadzania. Wywolujg rézne skojarzenia i nastawienia oraz mniejszy lub wiekszy
opor, ktory ujawnia si¢ w obszarze struktur organizacyjnych, formalnych i niefor-
malnych, w calym systemie spolecznym organizacji, a przede wszystkim w posta-
wach 0s6b uczestniczacych w tym procesie i ich wzajemnych relacjach. Wskazano,
iz nauka réznie wyjasnia przyczyny oporu. Sg to gléwnie tendencje do przywréce-
nia naruszonej réwnowagi, unikanie informacji niezgodnych z wlasnymi przeko-
naniami i wiele innych elementéw. Przyczyny oporu dotycza nie tylko samej istoty
zmiany, lecz takze warunkow, na podstawie ktorych sa one wprowadzane. Jego
gléwnym zrédlem wydaje sie zmniejszenie poczucia bezpieczenstwa, zagrozenie
ekonomiczne i niepewno$¢ celéw wprowadzania zmiany. Zmiany staja sie zatem
wyznacznikiem skuteczno$ci dzialania oséb zarzadzajacych organizacja. Sa row-
niez $wiadectwem cigglego uczenia si¢ organizacji, ktéra dzigki wiedzy przygoto-
wuje sie na nieustanne zmiany, reaguje na nie spokojnie oraz wykorzystuje je jako
sposéb do nowego postrzegania otaczajacego $wiata i tworzenia nowych planow
wspolpracy. Organizacja musi to robi¢ rozwaznie, dostarczajac informacji o tym
procesie za pomocg sprawnego, skutecznego, rzetelnego i uczciwego systemu ko-
munikacji wewnetrznej. Waznym elementem blokujagcym lub przyspieszajacym
proces realizacji zmian jest kultura organizacyjna. To kultura organizacyjna, beda-
ca zbiorem warto$ci danej organizacji, wptywa bowiem na zachowania i ostatecz-
ny wynik zmian. Powodzenie zmiany zalezy od glebokosci ingerowania w kulture,
ktora spelnia w organizacji wiele funkcji. Potrzeba ciaglego dostosowywania sie
organizacji do zmieniajacych si¢ oczekiwan zewnetrznych i wewnetrznych powo-
duje, ze zbudowanie ,,nowej” kultury organizacyjnej jest waznym wyzwaniem dla
skuteczno$ci zmian.

Kluczowym elementem prowadzenia procesu zarzadzania zmianami sg ludzie,
ktérzy zmieniaja organizacje. Umiejetne budowanie, partycypacja i uczestnictwo
czlonkéw organizacji w procesie zmian stalo si¢ bezwzglednym wymogiem. Zmiany,
niezaleznie od swojego charakteru, zawsze odnosza si¢ do elementéw spotecznych
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organizacji, a czynnikiem wplywajacym na powodzenie zmian s3 pozytywne rela-
cje miedzy poszczeg6lnymi elementami idei zmian a postrzeganiem ich przez ludzi.
Budowanie zaangazowania spolecznego do zmiany jest wyznacznikiem pozytywnej
jej adaptacji. Zmiana nie staje si¢ wowczas zlem wymuszonym i narzuconym.

Kolejna czes$¢ pracy wskazuje, iz zmiennos¢, nieprzewidywalno$¢ i ztozonos¢
wspolczesnego otoczenia determinuje warunki do wprowadzania zmian. Czynniki
otoczenia, zaréwno poséredniego, jak i bezposredniego, moga by¢ determinantami
sytuacji kryzysowej w organizacji, poniewaz w jej wnetrzu réwniez istnieja de-
terminanty wplywajace na efektywno$¢ jej funkcjonowania. Jednakze w praktyce
najczestszymi przyczynami kryzysu sa czynniki wewnetrzne, a zatem pozostajace
pod bezposrednig kontrolg efektywnego zarzadzania organizacja. Kryzys powo-
duje spadek aktywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa oraz zmniejszenie jego
konkurencyjnosci. Niewtasciwa reakcja kadry zarzadzajacej na sytuacje kryzyso-
wa, wyrazajaca si¢ w podejmowaniu blednych decyzji, jeszcze bardziej oslabia or-
ganizacje i poteguje eskalacje kryzysu. Tymczasem kryzys mozna wykorzysta¢ do
odnowienia przedsigbiorstwa, poprawy jego konkurencyjnosci oraz jako okazje do
rozwoju. Istnieja bowiem pewne prawidtowosci w zarzadzaniu umozliwiajace po-
konanie kryzysu, takie jak choc¢by objecie zmianami calej organizacji i wlaczenie
ludzi, monitoring zmian polegajacy na poréwnywaniu osigganych efektéw z plano-
wanymi i inne. W sytuacji kryzysowej zarzadzajacy organizacja powinni w pierw-
szej kolejnosci nie ignorowa¢ zaistniatego stanu i zidentyfikowa¢ przyczyny jego
zaistnienia, kolejno opracowa¢ wszystkie opcje wyjscia z kryzysu, ocenic¢ je pod
wzgledem potrzeb i mozliwosci organizacji, wybra¢ najlepszy wariant i skutecznie
go wdraza¢, kontrolujac i oceniajac efektywno$¢ poszczegdlnych etapdéw zmian,
a w razie konieczno$ci modyfikujac podejmowane dzialania. Jak pokazuje praktyka
gospodarcza, w procesie zarzadzania organizacja w kryzysie centralnym punktem
pozostaje dobrze opracowany program zwalczania kryzysu wsparty charyzmatycz-
nym przywodca, ktory dzieki swojej osobowosci, woli zwyciestwa i umiejetnodci
profesjonalnego zarzadzania pokonuje opdr ludzi wobec trudnych zmian, ktére
musi wdrozy¢, by zapewnié organizacji przetrwanie, uzdrowienie i w dalszej per-
spektywie rozwdj.

Cze$¢ czwarta pracy prezentuje analize procesu przemian w organizacjach
opieki zdrowotnej. W toku rozwazan przedstawiono ,wedréwke” poszczegdlnych
koncepcji zmian od systemu centralnego zarzadzania w latach 1945-1989 do przy-
wrocenia zdrowiu jego naturalnego miejsca wsrod publicznych dzialan w okresie
od roku 1989 do roku 2002. W poszczegdlnych rozdziatach tej czesci przedstawio-
no drogi réznych rozwigzan organizacyjnych. Wskazano, ze w praktyce funkcjo-
nowania badanych organizacji wprowadzono zmiany, ktére zdobywaly zaréwno
zwolennikow, jak i przeciwnikow. Analiza prezentuje droge dochodzenia do wdro-
zonego dzisiaj wariantu ubezpieczen zdrowotnych. Wariant ten powstal na podiozu
réznych koncepcji i mial lepiej stuzy¢ powszechnie akceptowanej idei zreformo-
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wania opieki zdrowotnej w sposob zapewniajacy wigkszg efektywno$¢, a takze sa-
tysfakcje pacjentow i $wiadczeniodawcow. Potrzeba wprowadzenia nowoczesnych
instrumentéw zarzadzania organizacjami opieki zdrowotnej, w tym zarzadzania
zmianami, stala si¢ szczegolnie niepozostawiajaca watpliwosci po 1998 r., w miare
konfrontowania kolejnych zalozen reformatorskich i rozwigzan obowiazujacych od
1999 r. z realiami.

Coraz bardziej oczywisty jest brak oparcia si¢ na solidnych podstawach przy-
gotowania do zarzadzania zmianami w organizacjach opieki zdrowotnej. Widac¢ to
szczegolnie wyraznie w czesci piatej rozprawy, prezentujacej wyniki badania opinii
uczestnikow zmian. Zwrocono uwage, ze na ksztalt zmian wplynal brak metodycz-
nodci i ciaglosci dzialan, rzetelnych metod postepowania i rozwigzan instytu-
cjonalnych. Wskazano réwniez, iz na drodze wdrazania zmian w organizacjach
opieki zdrowotnej stajg rézne nieprawidfowosci: od spotecznych, przez organiza-
cyjne i ekonomiczne, na prawnych konczac. Przebiegaja one wzdtuz najrozmait-
szych osi, oddzielajac srodowisko medyczne od politykow, kadre zarzadzajaca od
podlegtych pracownikéw, $wiat nauki od §wiata praktyki. Inng przyczyna niepowo-
dzen jest nieufnos¢, brak skutecznej komunikacji i porozumienia si¢ miedzy prak-
tykami a decydentami. Historia prac nad zmianami w opiece zdrowotnej pokazuje,
jak ten proces wymyka si¢ wszelkim prébom racjonalizacji. Prézno takze szukac
informacji o metodologii ich ustalania i wprowadzania. Stad zadaniem prioryteto-
wym jest dzi$ traktowanie zmian w organizacjach opieki zdrowotnej jako procesu,
ktory podlega zarzadzaniu.

Monografi¢ zamyka propozycja koncepcji zarzadzania zmianami w organiza-
cjach opieki zdrowotne;j.

dr Joanna Jasinska



Rozdziat

Zmiana jako podstawowe pojecie
w charakterystyce warunkow
funkcjonowania organizacji

1.1. INTERPRETACJA POJECIA ,,ZMIANA”
I CHARAKTERYSTYKA POJEC BLISKOZNACZNYCH

1.1.1. Definicje zmiany

Interpretacja pojecia ,,zmiana” wydaje si¢ zadaniem prostym. Warto jednak
przesledzi¢ wybrane definicje, aby przekonac sie, ze nie ma uniwersalnego okresle-
nia zmiany i ze poszukiwania jednoznacznosci trwajg i zdaja sie, tak jak zmiana, nie
zmierza¢ ku ostatecznym rozstrzygnieciom. Wybitny przedstawiciel polskiej mysli
organizacji i zarzadzania Tadeusz Kotarbinski twierdzil, ze ,zmiana - to, ze taka
a taka rzecz na poczatku takiego a takiego okresu byta taka a taka, na koncu za$ tego
okresu inna™. Zdaniem Z. Mikotajczyk zmiana ,,to proces czynno$ciowy — aktywny,
sprowadzajacy sie do podjecia akcji majacej na celu dokonanie zmiany oraz majacy
charakter rzeczowy — wynik dziatan zmieniajacych™. Autorka dostrzega dwa wy-
miary pojecia ,zmiana’: tres¢ i proces. Wedlug niej tres¢ zmiany to zycie cztowieka,
a proces to droga dochodzenia do celu. Te dwa elementy (tres¢ i proces) sa $cisle ze
soba powigzane i wzajemnie si¢ uzupelniaja, poniewaz ,realizacja procesu zmian
ma tylko sens ze wzgledu na ich tre$¢, a wiec ma doprowadzi¢ do zalozonych celéw.

* T. Kotarbinski, Elementy teorii poznania logiki formalnej, metodologii nauk, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Wroctaw 1961, s. 69.

¢ Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 10.
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I odwrotnie - nie ma szans realizacji tresci, jesli proces dochodzenia do jej osiag-
niecia nie jest adekwatny do zalozonych celow™. Z kolei Jan Szczepanski wskazuje,
ze »jezeli w jakim$ dowolnym stanie rzeczy pojawiaja si¢ nowe elementy skltadowe
lub zanikaja pewne elementy czy tez pojawiaja sie¢ nowe stosunki miedzy istnieja-
cymi elementami — mowimy, ze w tym stanie rzeczy nastapita zmiana™®. Zdaniem
tego autora spolecznos¢ to zywa calos¢, a wigc i zmienna. Jezeli zmiany wzbogaca-
ja spolecznos¢, to moga si¢ one rozwija¢. Zmiany moga tez prowadzi¢ do zaniku
i zubozenia spoleczno$ci. A zatem rozwdj czy zmiana, ktora zbliza spotecznos¢ do
okreslonego idealu w aspekcie pozytywnym, okreslane s3 mianem postepu’.

Inng propozycje definicji zmiany proponuja Tadeusz Pszczotowski i Wojciech
Gasparski. W ujeciu T. Pszczolowskiego zmiana to zdarzenie, przy czym stan kon-
cowy jest inny od poczatkowego. Z kolei dla W. Gasparskiego zmiana to ,wszelkie
modyfikacje istniejacego stanu rzeczy”'®. Obie definicje sg bardzo ogodlne i synte-
tyczne. Do interpretacji zmiany w aspekcie dwoéch wymiaréw i réznych standéw
nawiazuje Leszek Krzyzanowski. Twierdzi on bowiem, zZe zmiana jest ,,r6znicg” mie-
dzy dwoma stanami przedmiotu. Korzysta z tej definicji takze Ewa Mastyk-Musial.
Wedlug niej zmiana moze by¢ rozumiana w kontekscie rzeczcowym i wowczas jest
»innowacjg” albo moze oznacza¢ wprowadzenie czegos nowego i wtedy jest ,,proce-
sem zmieniania” Zmiana oznacza wéwczas ,,procesy innowacyjne (wynik innowa-
cji) i adaptacyjne (wynik koniecznosci)”!!. Inny punkt odniesienia przyjeli w swojej
interpretacji zmiany James A.F. Stoner i Charles Wankel, wskazujac, ze zmiana to
»NOWY sposdb na prowadzenie organizacji’'>. Zmiana jest przez nich utozsamiana
ze zmienno$cig organizacji.

Zmiany definiuje si¢ réwniez jako zjawisko ciagle, niemajace punktu docelo-
wego. Mozna przewidywac i przygotowywac si¢ do stawienia czola nowym wy-
zwaniom. Zmiana to zaré6wno zagrozenie, jak i szansa dla tych, ktérzy potrafia ja
wykorzysta¢. To wlasnie ostatnie lata, ktore wskazuja na bardzo ztozony charakter
wspolczesnej cywilizacji oraz trudnosci w przewidywaniu przysziosci $wiata, zaini-
cjowaly ,ped” do zmian. Zasada z lat 70. XX wieku If it isn’t broken don’t fix it (Jesli
co$ nie jest zepsute, nie zabieraj si¢ do naprawy) nie sprawdza si¢. Liz Clarke wska-
zuje, Ze ,,rzeczywisto$¢ jest plynna, skomplikowana, niestabilna, wywoluje poczucie
niepokoju i nic nie wskazuje na to, by co§ mialo zmienic¢ si¢ na lepsze™.

7 Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 10.

8 J. Szczepanski, Odmiany czasu terazniejszego, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 2001, s. 503.

® W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 17.

' W. Gasparski, Projektowanie. Koncepcyjne przygotowanie dziatari, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2013, s. 17.

1 Cyt. za: W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 18.

12 J.A.E. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 300.

B L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa 2012, s. 9.
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Probe powigzania interpretacyjnego ,zmiany  Zz otaczajacg rzeczywistoscig
podjat takze Peter F. Drucker. Jego zdaniem zyjemy w okresie glebokich przemian,
a zmiany s3 prawdopodobnie bardziej radykalne niz te, ktére zapoczatkowaly druga
rewolucje przemystowa polowy XIX wieku lub tez przemiany spowodowane wiel-
kim kryzysem i wybuchem II wojny §wiatowej. Harry I. Ansoft stwierdza, ze ,wzro-
sta turbulencja otoczenia, ktéra cechujg cztery tendencje: wzrost nowoczesnosci
zmiany, wzrost intensywnosci otoczenia, wzrost szybkoséci zmian, wzrost ztozono-
$ci otoczenia™*. Kontynuujac ten nurt rozwazan, trzeba zauwazy¢, ze bliski naszym
czasom wydaje si¢ rowniez poglad Henriego Bergsona, ze ,,rzeczywistos¢ jest nie-
skonczenie réznorodna, zmienna, zywa, dynamiczna i wcigz nowa”">.

Biorac pod uwage pewna trudnos¢ w zdefiniowaniu pojecia ,,zmiana’, mozna
przyjac interpretacje W. Blaszczyk, wedlug ktorej zmiany sg wszelkimi przeksztal-
ceniami istniejacego stanu rzeczy. Przy czym stan rzeczy to wszystkie otaczajace nas
zjawiska spoteczne, kulturowe, polityczne, gospodarcze, informacje, trendy, idee itp.
Nalezy takze pamieta¢ o trudnosciach interpretacyjnych, mimo iz préby zdefinio-
wania pojecia sg stale podejmowane. Pojecie to jednak nie poddaje si¢ sztywnym
ramom definicji.

Majac zatem $wiadomo$¢ réznorodnosci interpretacji pojecia ,,zmiana’, od kla-
sycznych definicji po interpretacje prezentowane przez wspolczesnych autoréw,
trzeba z pelnym zrozumieniem zaakceptowac okreslenia bedace przedmiotem roz-
wazan roznych nauk. W obecnym stanie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci nalezato-
by zaakceptowa¢ réwniez proby okreslenia tego pojecia, ktore beda podejmowane
w przysztosci. Zmiana bowiem jest zjawiskiem cigglym i nieustannym. Termin ten
zostal wlaczony do zbioru poje¢ naukowych opisujacych poszczegdlne stany rzeczy
wspolczesnego $wiata. Znalazl takze trwale miejsce w jezyku potocznym.

1.1.2. Pojecia bliskoznaczne zmianie

Teoria organizacji i zarzadzania oraz praktyka zarzadzania uzywaja czesto wielu
pojec bliskich ,,zmianie”, takich jak ,restrukturyzacja’, ,reorganizacja’, ,uspraw-
nienie”, ,innowacja’, ,transformacja’, ,modernizacja” Termin ,restrukturyzacja’
pojawia si¢ gtéwnie w literaturze ekonomicznej i odnosi si¢ do zagadnien zwigza-
nych z gospodarka oraz jej podmiotami. Analizujac znaczenia stéw reconstruct, co
oznacza ,budowa¢ od nowa’, i structure, co odpowiada pojeciu struktury, mozna
przyjaé, ze razem oznaczaja one rekonstrukcje struktury. Jednakze tres¢ pojecia

" H.I. Ansoft, Zarzgdzanie strategiczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013,
s. 58.

5 Cyt. za: G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzgdzanie w zmiennym otoczeniu organi-
zacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 108.
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restrukturyzacji jest réznie definiowana przez uczonych. Andrzej Karpinski utoz-
samia jg ze zmianami strukturalnymi, ktére prowadza do zwiekszenia roli wszyst-
kich elementéw organizacji'®. Towarzysza temu bardziej efektywne rozwigzania
w sferze dziatalnosci. Utozsamianie restrukturyzacji ze zmianami strukturalnymi
prezentuja takze Zdzistaw Leszczynski i Anna Skowronek-Mielczarek, twierdza oni
bowiem, ze jest to ,stopniowe przeksztalcenie w zakresie rozmiaréw i proporcji
produkcji, metod wytwarzania, ukladéw wlasnos$ciowych i systeméw zarzadza-
nia”". Techniczny aspekt restrukturyzacji podkresla Wiestaw Sadzikowski. Wedtug
niego ,procesy restrukturyzacji przejawiaja si¢ przede wszystkim we wprowadza-
niu do produkeji nowych produktéw oraz wprowadzaniu takich zmian technicz-
nych w wytwarzaniu produktéw dotychczas wytwarzanych, iz osiggane zmiany
w kosztach ich wytwarzania oraz ich jako$ci pozwolg na utrzymanie badz poprawe
konkurencyjnosci” Podobnie dla Bogustawa Pelki restrukturyzacja jest raczej poje-
ciem technicznym®.

Opisu pojecia restrukturyzacji w aspekcie istoty i celu dokonujg Danuta
Kowalczuk-Jakubowska i Anna Molewicz". Dla nich wazna jest zmiana polega-
jaca na unowoczes$nieniu struktury i poprawie jakosci, a celem tego procesu jest
uzyskanie strategicznej pozycji na rynku. Konsekwencja dzialalno$ci w ramach
procesu jest osiggniecie korzystniejszych wynikéw ekonomicznych. Dla Zofii
Sapijaszki®® zmiana to restrukturyzacja, ktorej nadaje ona specjalne znaczenie.
Okresla bowiem restrukturyzacje jako radykalng zmiane¢ przynajmniej w jednym
z trzech wymiaréw organizacji, tj. w zakresie dziafania, strukturze kapitatowej lub
organizacji wewnetrznej. Celem takiej zmiany jest przywrécenie rownowagi we-
wnetrznej organizacji oraz rownowagi z otoczeniem. Powigzanie restrukturyzacji
z radykalng zmiang jest bardzo czesto prezentowane w publikacjach naukowych.
Podkresla sie wowczas, ze restrukturyzacja dotyczy zmiany w zakresie organi-
zacji, ekonomii, finanséw i technicznych aspektéw organizacji. Jest dzialaniem
nastawionym na podniesienie efektywnosci organizacji. Moze oznacza¢ przemy-
$lang reorientacje celow (misji) organizacji, stosownie do zasztych lub majacych
zaj$¢ zmian w przyszlosci. Jest procesem — w rozumieniu Cezarego Suszynskiego

e A. Karpinski - cyt. za: A. Kamela-Sowinska, A.B. Mirecki, Restrukturyzacja jako proces podno-
szenia efektywnosci przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego Sp. z o.0.,
Bydgoszcz 2011, s. 17.

17 Z. Leszczynski, A. Skowronek-Mielczarek, Analiza dziatalnosci i rozwoju przedsigbiorstwa, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 17.

8 B. Peltka, Zarzgdzanie przedsigbiorstwami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2011, s. 18.

1 D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Molewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsigbiorstwa, Insytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz’, Warszawa 2012, s. 18.

20 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2013, s. 23.
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- fundamentalnych zmian, ktérego celem jest biezace i dtugofalowe ksztaltowanie
podmiotowosci organizacji pod katem zmian w otoczeniu, a takze wewnetrznych
potrzeb organizacji*'.

Wszystkie definicje restrukturyzacji utozsamiaja to pojecie z dokonywaniem
wewnatrz organizacji gruntownych i kompleksowych zmian. Traktujg tez restruk-
turyzacje jako proces zlozony, obejmujacy wiele wzajemnie ze sobg powigzanych
kierunkéw dziatania. Trzeba podkresli¢, ze wieloaspektowo$¢ restrukturyzacji wy-
nika z koniecznosci podjecia zmian praktycznie we wszystkich dziedzinach dzia-
talnosci organizacji. Zmiany takie stwarzaja warunki do rozwoju i odniesienia
sukcesu. Proces restrukturyzacji moze tez by¢ traktowany jako jeden z kolejnych
etapow ,,zycia® organizacji i srodek do realizacji wzajemnie powigzanych dzialan
i celéw organizacji. Do katalogu uniwersalnych celéw restrukturyzacji naleza:

— uporzadkowanie struktury organizacji;

— podniesienie efektywno$ci dziatalnosci finansowej organizacji;

— usprawnienie struktur organizacji;

— poprawa pozycji rynkowej;

— polepszenie jakosci produkgji;

— podniesienie warto$ci rynkowej organizacji.

Ponadto za szczegélne cele restrukturyzacji C. Suszynski uznaje:

— zwiekszenie konkurencyjnosci organizacji i jej produktéow dzigki zbudowa-
niu przewagi konkurencyjnej w odniesieniu do wybranych elementow jej
funkcjonowania;

— doprowadzenie do poprawy warunkéw gospodarczych, zwlaszcza do ograni-
czenia kosztéw wypracowania zysku na poziomie pozwalajacym na rozwoj;

— zwiekszenie rynkowej wartos$ci organizacji*>.

Formutujac cele restrukturyzacji, nie mozna zapominac o tym, ze zaleza one od
jej rodzaju. Inne s3 bowiem cele mikrorestrukturyzacji, restrukturyzacji napraw-
czej, restrukturyzacji rozwojowej, a inne restrukturyzacji przedmiotowe;j. Cele,
takie jak zwiekszenie efektywnosci we wszystkich sferach dzialalnosci organizacji,
zapewniajace konkurencyjnos¢ wobec innych partneréw i bedace formg samodziel-
nych dzialan organizacji, zostaly przypisane zmianom mikrorestrukturyzacyjnym.
Poprawa sytuacji ekonomiczno-finansowej organizacji, gdy jest ona zagrozona wid-
mem bankructwa, jest istotg restrukturyzacji naprawczej. Polega ona bowiem na
opracowaniu programu przebudowy organizacji i jego przeprowadzeniu.

Restrukturyzacja rozwojowa z kolei stanowi procedure realizacji zatozen, a na-
stepnie wdrozenia planu strategicznego organizacji. Jej cele dotycza wzrostu udziatu
organizacji na rynku, udoskonalenie jej produkgji i technologii, a program najczes-

21 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2009, s. 67.
22 Ibidem, s. 129.



18 Rozdziat 1

ciej obejmuje okres od dwdch do dziesieciu lat. Restrukturyzacja taka jest pojmo-
wana jako swoisty projekt nowego dzialania i odbudowy w sensie proceduralnym.
Mimo to nie mozna postawi¢ znaku réwnos$ci miedzy nig a planem strategicznym,
ktory jest koncepcja dziatania dla catej organizacji. Inicjatorem zmian okreslanych
mianem restrukturyzacji przedmiotowej jest za§ sama organizacja. Jej trescig sg
dziatania polegajace na ,odbudowie” skladnikéw majatkowych organizacji. Zmiang
bez istotnej zmiany profilu produkcji, a jedynie technologii wytwarzania, obejmu-
jaca poprawe warunkow bezpieczenstwa pracy, warunkow zdrowotnych i socjal-
nych, jest restrukturyzacja technologiczna. Kazdy z tych rodzajow restrukturyzacji
ma odmienny charakter, wymaga innych dzialan i stawia rézne cele do osiagnigcia.
Restrukturyzacja odnosi si¢ do opisu zmian okreslanych mianem zmian wewnetrz-
nej struktury organizacji, a takze do zmian wykraczajacych poza obszar dziatania
organizacji.

Zmiany sprowadzajace sie tylko do przeobrazenia wewnetrznego organizacji
literatura przedmiotu okres$la mianem ,reorganizacji’. Jest to kolejne pojecie bli-
skoznaczne pojeciu ,zmiana” Definicja reorganizacji taczy to pojecie ze zmiang
»bedaca rezultatem umyslnej dziatalnosci cztowieka trwale naruszajacej rownowage
dynamiczng struktur organizacyjnych i (lub) proceséw w nich przebiegajacych™.
Do obszaréw zmian w wewnetrznej strukturze organizacji odnosi reorganizacje
Z. Mikotajczyk. Zdaniem tej autorki do reorganizacji dochodzi wowczas, gdy mamy
do czynienia z ,,nieadekwatnoscig pomigdzy ustalonym celem a ogélng konfigura-
cja przedsigbiorstwa, a wiec m.in. jego strukturami i rzeczywistymi efektami funk-
cjonowania™*. Do zmian wewnatrz organizacji definiowanych jako reorganizacja
nawiazuje rowniez T. Pszczolowski®. Dla niego pojecie ,reorganizacja” oznacza
zmiane struktur organizacji majaca na wzgledzie usprawnienie jej funkcjonowania
badz dostosowanie do zmienionych zadan. Mozna wyrézni¢ réwniez pig¢ zmien-
nych (czynnikéw) reorganizacji. Sg to:

— technika i technologia (adaptacja struktur do ewolucji narzedzi, maszyn,

materialow, proceséw i metod pracy);

— strategia;

— kultura;

— wiladza;

— struktura statyczna i dynamiczna®.

= A. Ehrlich, B. Glinski, Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2011, s. 441.

2 Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 112.

2 T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaklad Narodowy im. Os-
solinskich, Wroctaw 2010, s. 206.

% Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 112.
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Czynniki te inicjujg reorganizacje, czyli zmiany w organizacji. Czestaw Sikorski*
okreglal reorganizacje jako zmiane formalnej struktury organizacyjnej instytucji,
czyli zmiane formalnie ustalonych stosunkéw zachodzacych miedzy zasobami
z punktu widzenia celu organizacji.

Przeprojektowanie badZ zmiana wewnatrz organizacji okreslana jest takze po-
jeciem ,reengineering”. Business Process Reengineering (BPR) to przemyslenie od
nowa i zmiana proceséw w organizacjach tak, aby stuzyly poprawie ich dziatania.
Zmiany te dotyczg zwigkszenia efektywnosci pracy oraz przeksztalcenia procesow
produkcji. Najwazniejszym elementem reengineeringu jest przejécie od myslenia
funkcjonalnego (zaopatrzenie, sprzedaz) do tworzenia efektywnych procesow.
Reengineering zaklada ciaggle poszukiwania zmierzajace do eliminacji pracy bez-
uzytecznej i ograniczenie do minimum pracy nietworzacej wartosci. Wymaga tez
od czlonkéw organizacji zwigkszenia samodzielnosci i odpowiedzialnosci. Istotg
reengineeringu jest ,doskonalenie, a nie zmiany wprowadzane dla samych zmian™*
- pisza Joe Peppard i Philip Rowland. Ich zdaniem podstawowymi narzedziami
reengineeringu s3: benchmarking, outplacement i outsourcing®.

Benchmarking zaklada ciagle poréwnanie wynikéw organizacji i procesow
wewnatrzorganizacyjnych, produkgji i ustug z innymi organizacjami o podobnym
profilu dziatania i z liderami do benchmarkingu. Podstawowym celem jest identyfi-
kacja stabych stron oraz silnych stron organizacji i ich poréwnanie z najsilniejszymi
konkurentami. Informacje uzyskane w ten sposéb stuza m.in. zdefiniowaniu kie-
runkow dzialania organizacji.

Adam Kupczyk, Helena Korolewska-Mréz i Maciej Czerwonka® definiuja out-
placement jako ,wspdlne dzialania organizacji i wspotpracujacych z nimi organi-
zacji (firm) doradczych, ktore zmierzajg do tego, aby ze zwalnianego pracownika
uczyni¢ poszukiwanego na rynku pracy”. Takie dzialania organizacji zapewniaja
jej lepsza pozycje i pozytywny wizerunek, poniewaz, jak pisze J. Pfeffer, ,,polityka
personalna organizacji kryje w sobie najwigksze mozliwosci zdobycia atutéw kon-
kurencyjnych™".

Usprawnienie odzwierciedla stopien pozytywnej wartosci zmiany. Ujecie ta-
kie proponuje Cz. Sikorski, ktéry podkresla, ze ,w zaleznosci od przedziatu oceny,
usprawnienie moze oznacza¢ podniesienie stopnia organizacji instytucji ze wzgle-

¥ Cz. Sikorski, Procesy asymilacji zmian w strukturze organizacyjnej instytucji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2012, s. 17.

% J. Peppard, P. Rowland, Re-engineering, Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa 2007, s. 22.

? Ibidem.

0 A. Kupczyk, H. Korolewska-Mro6z, M. Czerwonka, Radykalne zmiany w firmie. Od reenginee-
ringu do organizacji uczqgcej sig, Grupa Wydawnicza INFOR Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 59-60.

31 ]. Pfefler, Polityka personalna gléwnym Zrédlem atutéw konkurencyjnych, ,,Zarzadzanie na Swie-
cie” 2009, nr 2.
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du na jej powodzenie badz tylko ze wzgledu na sprawnos¢ jej funkcjonowania
w znaczeniu ogoélnym”*. Mozna zatem przyjaé, ze usprawnienie rozumiane jest
jako zmiana gwarantujaca postep w funkcjonowaniu organizacji albo jako zmiana
dzialajaca na rzecz jej rozwoju. Podobnie rozumie usprawnienie PF. Drucker, ktory
zwraca uwage, ze ,,fragment ulepszony i wybiegajacy niejako naprzéd w stosunku
do pozostalych staje si¢ pozytywnym zalgzkiem usprawnienia cato$ci®.

Ciekawy poglad zwigzany z usprawnianiem przedstawit T. Kotarbinski w swoim
dziele naukowym Traktat o dobrej robocie*. Autor 6w zwrocil uwage, iz ,,uspraw-
nieniu [...] szkodzi zbyt intensywne usprawnienie poszczegoélnych elementéw or-
ganizacji”. Twierdzenie podobnej tresci prezentuje réwniez P.F. Drucker®. Uwaza
on bowiem, ze ,fragment ulepszony w stosunku do innych fragmentdéw, ktérych na
razie nie jesteSmy w stanie usprawni¢, moze by¢ czynnikiem zaklécajacym harmo-
nie pracy calosci”. Niewatpliwie nalezy mie¢ na uwadze takie poglady, trafnie okre-
$lane przez T. Kotarbinskiego ,,paradoksem dynamiki postepu”®. Niemniej jednak
ze wzgledu na pozytywny charakter usprawnienie to rezultat postepowych zmian
bedacych efektem mozliwosci, jakie tkwig w umysle cztowieka.

Termin ,,zmiana” jest czesto zastepowany pojeciem ,innowacja”. Stowo ,,inno-
wacja” pochodzi od tacinskiego stowa innovatio — ,,odnowienie” lub novus — nowy.
Podobne rozumienie tego pojecia prezentuje Everett M. Rogers”. Dla niego inno-
wacja to nowa idea dostrzezona przez jednostke. Poglad ten wspiera takze Homer
G. Barnett®. Innowacje w jego pojeciu s3 ,wszelkimi przejawami zachowania lub
rzeczy, ktére s3 nowe, poniewaz sg jakosciowo rézne od dotychczas istniejacych”
Innowacjg okresla sie taki stan rzeczy, ktory jest nowy lub ktéry zawiera element
nowosci.

Opisu pojecia ,,innowacja” dokonujg rézni autorzy, odnoszac ten termin do
dziedzin ekonomicznych, technicznych, kulturowych, organizacyjnych, finanso-
wych i handlowych.

Z interpretacja terminu ,innowacja” w odniesieniu do kultury spotykamy sie
u Wiestawa Makarczyka. Uwaza on, ze innowacja sa wszelkie wartosci kulturowe,
ktoére w danych warunkach przestrzennych i czasowych sg traktowane ,,przez ludzi

%2 Cz. Sikorski, Reorganizacja a usprawnienie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 29.

3 PE Drucker, Innowacja i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2012, s. 20.

3 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaklad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1965,
s. 300.

% PF. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosé..., op. cit., s. 25.

% T. Kotarbinski, Traktat o dobrej..., op. cit., s. 305.

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

3% H.G. Barnett - cyt. za: W. Makarczyk, Przyswajanie innowacji, Zaktad Narodowy im. Ossolin-
skich, Warszawa 2011, s. 9.



Zmiana jako podstawowe pojecie w charakterystyce warunkow funkcjonowania organizacji 21

jako nowe™* Jest to stuszne stwierdzenie, szczegdlnie w odniesieniu do wspolczes-
nych, nowych trendéw kulturowych. Innowacyjnos¢ w aspekcie kultury jest inspi-
racja do zadumy w obliczu ,,nowych” ludzkich czynéw bedacych wynikiem postepu
cywilizacyjnego i liberalizmu obyczajowego.

Sposréd autoréw odnoszacych termin innowacji do dziedzin ekonomicznych
na uwage zastuguje okreslenie zaprezentowane przez Josepha A. Schumpetera®.
Dla niego innowacja jest wylacznie pierwotna ekonomiczna realizacja wynalazku
bedacego jej podstawa. O ekonomicznym aspekcie innowacji pisze takze Krystyna
Poznanska. Wedtug niej ,innowacje stanowia specyficzny rodzaj dziatalnosci eko-
nomicznej, ktéry wyrdznia si¢ na tle innych obszaréw gospodarczych™!. Podobna
tre$¢ innowacji nadaje P.E. Drucker*?. Dla niego jest ona specyficznym narzedziem
- dzialaniem, ktére daje nowe mozliwosci tworzenia bogactwa. Zdaniem jego in-
nowacja tworzy zasoby majgce warto$¢ ekonomiczng. Peter E Drucker uwaza, ze
innowacja jest raczej pojeciem ekonomicznym lub spotecznym niz technicznym.
Podkresla tez, ze ,,systematyczna innowacja polega na celowym i zorganizowanym
poszukiwaniu zmian i na systematycznej analizie okazji do spolecznej lub gospo-
darczej innowacji, ktorg taka zmiana mogtaby umozliwia¢”*. Okreslenia powyzsze
nadaja innowacji charakter twérczy. Zmiana — innowacja tworzy nowe elementy,
inspiruje do zmian racjonalizatorskich. Mimo to, jak stusznie zauwaza Jézef Penc*,
zmiana moze by¢ réwniez nietworcza. Moze bowiem powiela¢ istniejgce juz roz-
wigzania. Odmienne zdanie dostrzegamy cho¢by u Philipa Kotlera®, uwaza on bo-
wiem, ze pojecie innowacji zawsze odnosi si¢ do dobra, ktdre jest postrzegane przez
kogo$ jako nowe.

Niektorzy autorzy, moéwigc o innowacji, nadajg temu pojeciu réwniez charakter
zmiany pozytywnej. Tak innowacje traktuje np. Zbigniew Pietrasinski. Dla niego
innowacja to zmiana ,celowo wprowadzona przez czlowieka [...], ktéra polega
na zastepowaniu dotychczasowych stanéw rzeczy innymi ocenianymi dodatnio
w $wietle okreslonych kryteriow i sktadajacymi si¢ [...] na postep™. Takie rozu-

¥ 'W. Makarczyk, op. cit., s. 10.

0 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 104.

4 K. Poznanska - cyt. za: W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 20.

2 P.E Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosc..., op. cit., s. 39-42.

“ Ibidem.

“J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Placet, Warszawa 2009, s. 141.

*> Ph. Kotler, Marketing Management: Analysis, Planning, and Control, Prentice Hall, New Jer-
sey 2008.

6 Z. Pietrasinski, Ogolne i psychologiczne zagadnienia innowacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 9.
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mienie innowacji zaklada, ze osoba postugujaca si¢ tym terminem musi zna¢ rezul-
taty zmiany, a to nie zawsze jest mozliwe.

Podobne znaczenie pojeciu innowacji przypisuje Ivan Perlaki’”. W rozumieniu
tego autora innowacja jest kazda pozytywna i postepowa nowo$¢ lub kazda zmiana.
I. Perlaki nadaje innowacji znaczenie funkcjonalne, traktujac ja jako proces tworze-
nia, projektowania lub wykorzystania nowosci.

Innowacja dla Christophera Freemana jest pierwsze zastosowanie lub wprowa-
dzenie nowego produktu, procesu, systemu lub urzadzenia®. Zwolennikiem szer-
szego podejscia wobec tego zagadnienia jest prezentowany juz J.A. Schumpeter®.
Co prawda odnosi on tre$¢ pojecia do obszaru ekonomicznego, ale poza tym twier-
dzi, ze innowacjg jest wprowadzanie wiedzy do produkgji.

W jego ujeciu jest ona rozumiana jako:

— wprowadzenie do produkcji nowych wyrobow lub tez udoskonalenie istnie-

jacych;

— zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupu;

— wprowadzenie nowego lub udoskonalenie istniejacego procesu produkeyj-

nego;

— wprowadzenie nowej organizacji produkeji;

— zastosowanie nowych surowcéw lub potfabrykatow;

— otwarcie nowego rynku.

Mozna takze znalez¢ propozycje, aby innowacje¢ nazwaé przeksztalceniem no-
wego pomystu w nowy wyréb, ustuge lub sposéb produkc;ji. Taki poglad prezentuja
J.A.F. Stoner i Ch. Wankel.

Wedtug profesora Ireneusza Durlika®' innowacja jest szczegdlnym narzedziem
przedsiebiorczosci, za pomoca ktorego ze zmiany czyni sie okazje do podjecia nowe-
go dzialania gospodarczego lub $wiadczenia nowego rodzaju ustugi. Poza tym autor
dodaje, ze innowacje s najwazniejsza sila napedowa gospodarki, specjalnym na-
rzedziem przedsigbiorczoéci, motorem postepu gospodarczego. Do tej wyjatkowej
cechy, jaka jest innowacja, nawigzuje rowniez juz wczesniej cytowany P.F. Drucker,
dla ktorego innowacja jest specyficznym narzedziem przedsiebiorczosci®.

W literaturze przedmiotu mozemy spotkaé zaréwno okredlenia prezentujace
szerokie, jak i waskie ujecie innowacji. Innowacja w ujeciu szerokim jest utozsamia-

¥ 1. Perlaki, Innowacje w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 27.

* Ch. Freeman, The Economics of Industrial Innovation, Pinter and Martin Publishers, London
2002, s. 7.

*J. Schumpeter, op. cit., s. 104.

0 J.A.E. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 348.

! 1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Reengineering. Teoria i praktyka, Wydaw-
nictwo Placet, Warszawa 2008, s. 40.

32 PE Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosc..., op. cit., s. 39.
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na z nowoscig. Ujecie waskie prezentuje Ch. Freeman®, dla ktorego innowacjg jest
tylko pierwsze zastosowanie nowego produktu. Takie spojrzenie nadaje innowacji
miano ,wynalazku” Mozemy réwniez spotka¢ si¢ w piSmiennictwie z podzialem
na ,innowacje radykalne” (tzw. major innovation) lub ,innowacje przyrostowe”
(tzw. minor innovation). Major innovation®* to innowacja prowadzona na szero-
kg skale, duza innowacja polegajaca na wdrazaniu high technology (tj. sterowania
numerycznego i technologii informatycznej). Innowacja taka wywoluje glebokie
zmiany w organizacji badz oznacza dlugofalowe przedsiewziecia. Minor innovation
to za$ innowacje stopniowe, udoskonalajace porzadek rzeczy.

Przedstawione wyzej okreslenia innowacji sa czescig obszernego zbioru, z ktore-
go mozna czerpa¢. Nie ulega watpliwosci, Ze w dzisiejszym $wiecie innowacyjno$¢
jest absolutnym priorytetem w dazeniu organizacji do zachowania mocnej pozy-
cji. Tre§¢ przedstawionych rozwazan nie wyczerpuje tematu. Mozna jednak po-
wiedzie¢, ze innowacja jest zmiana, ktora daje poczatek czemu$ nowemu. Wplywa
na rozwdj nowych proceséw technologii, organizacji i jest efektem wysitku ludzi.
Zmiana bedaca innowacja jest traktowana jako szansa rozwoju. Takie rozumienie
innowacji wyklucza charakter negatywny lub regresywny pojecia zmiany. Zmiany
rewolucyjne, bedace gwaltownym dziataniem, zmieniajace niejednokrotnie organi-
zacje panstwowa, naruszajace struktury zbiorowosci to podstawowe cechy pojecia
transformacji. Zofia Mikolajczyk® traktuje transformacje jako proces (zjawisko)
o charakterze systemowym, ktéry uruchamia zmiany i mechanizmy naruszajace
w sposdb rewolucyjny dotychczasowy tad i porzadek. Autorka pisze o czterech wy-
miarach transformacji: politycznej, gospodarczej, spolecznej i kulturowej. Wymiar
polityczny to rozwoj demokratycznych instytucji i demokratycznego zycia. Wymiar
gospodarczy to odejscie od centralnego sterowania procesami gospodarczymi
i dochodzenie do gospodarki rynkowej. Wymiar kulturowy to przemiana systemu
wartosci, postaw i orientacji czlowieka. Wymiar spoteczny jest wymiarem ewolucji
norm, zmiany sposobu zycia, tradycji.

W literaturze opisujacej funkcjonowanie organizacji spotykamy najczesciej po-
jecie ,transformacja przedsigbiorstwa”. Za jej istote uznaje si¢ zmiane kilku ,,czesci”
okreslonej organizacji. James A.F. Stoner® wyrdznia nastepujace obszary transfor-
magcji:

— reorientacje (reframing) — zmiana wizji i celéw organizacji;

— restrukturyzacje (restructuring) — zmiana sposobow produkgji oraz organi-

zacji infrastruktury;

> Ch. Freeman, op. cit.,s. 7.

* D.K. Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant, Zarzgdzanie procesem zmian, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 21.

> Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 23.

¢ J.A.E Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 201.
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— rewitalizacje (revitalization) — stworzenie nowej strategii organizacji;

— regeneracje (renewal) — stworzenie systemu bodzcéw do ciaglego uczenia sie
i odnawiania zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i na poziomie calej
organizacji.

Transformacje traktowana jako proces zmian realizowany dzieki zastosowa-
niu specjalnych regut odnajdujemy u Zofii Mikotajczyk i llony Swiatek-Barylskiej.
Interpretacja taka nadaje zmianie inny charakter pod wzgledem jakosciowym,
poniewaz sktadajg si¢ na nig i rozwijajg ja rézne procesy. Autorki charakteryzujg
transformacje, wyrozniajac jej nastepujace cechy:

— odpowiedzialno$¢ za zmiany w otoczeniu, co oznacza, Ze otoczenie nadaje

okreslong dynamike;

— wynika z niezadowolenia ze starego porzadku i wiary w nowy tad;

— moze obejmowac cale organizacje lub jej fragmenty;

— jest procesem ciagtym;

— wymaga nowoczesnej wiedzy.

W naszym kraju transformacja doprowadzita do zmian w sferze politycznej,
spotecznej, kulturowej i gospodarczej. Dokonala przeobrazenia ustrojowego pan-
stwa oraz przyczynila si¢ do rozwoju demokratycznych instytucji. W wymiarze
spotecznym byla zrédlem panstwa o charakterze pluralistycznym. Umocnienie
myslenia w kategoriach wolnosci, praw czlowieka i obywatela to zmiany o wy-
miarze kulturowym. Odejscie od gospodarki kierowanej centralnie oraz ksztal-
towanie sie gospodarki o charakterze rynkowym to istotne zmiany dokonane
w wyniku transformacji. Mozna jeszcze t¢ zmiang¢ powigzac¢ z wyzwaniem glo-
balizacji. Co prawda globalizacja wigze si¢ z bardziej zaawansowanym procesem
umiedzynarodowienia dzialalnosci gospodarczej, ale, jak twierdzi David Levy,
globalizacja to przede wszystkim narastajaca integracja odmiennych gospodarek
narodowych”.

»Modernizacja” to pojecie, ktére w nauce ekonomii jest okreslane jako wprowa-
dzenie do produkgji i ustug nowych proceséw technologicznych, maszyn, urzadzen
w celu zwiekszenia wydajnosci lub uzyskania oszczednosci. Tak okresla moderni-
zacje Tadeusz Pszczolowski, dla ktérego tres¢ pojecia obejmuje aspekty zmian tech-
nologicznych®®. Zupelnie odmienne spojrzenie na modernizacj¢ prezentuje Anita
Miszalska. Autorka rozpatruje ja w sensie przemian ustrojowych, méwi bowiem
o0 ,postkomunistycznej modernizacji”.

Przedstawione wyzej i systematycznie opisane pojecia sa bliskoznaczne poje-
ciu ,zmiana’. Prezentacja mozliwych interpretacji zostala ograniczona tylko do

*7 Cyt. za: A. Zatorska, Ku globalizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 22.

%8 T. Pszczolowski, Organizacja od dotu i od géry, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978, s. 120.

" A. Miszalska, Reakcje spoleczne na przemiany ustrojowe. Postawy, zachowania i samopoczucie Po-
lakow w poczgtkach lat dziewigédziesigtych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lddzkiego, £6dz 2006, s. 14.
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wybranych przykladéw. Mozna je niewatpliwie poszerzy¢, przywolujac innych au-
torow, ktdrzy swoje zainteresowania naukowe poswiecaja zmianom. Duze znacze-
nie, mimo ze pominigta zostala w interpretacji, ma np. prywatyzacja jako zmiana
dotyczaca przeniesienia uprawnien wlasnos$ciowych wobec okreslonych zasobow
(najczesciej wobec majatku trwalego) od podmiotu publicznego do podmiotu pry-
watnego. Sadze jednak, ze prywatyzacja z uwagi na swoja range w klasyfikacji zmian
wymaga, aby po$wiecic jej odrebne opracowanie.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, dokonano prezentacji zakresu pojecio-
wego zmiany w postaci ,,piramidy poje¢” (zob. rys. 1).

Nowe okreslenia pojecia ,zmiana”

Innowacja

Usprawnienie

Reorganizacja

Restrukturyzacja

Transformacja

Globalizacja

ol

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Rys. 1. Nieskonczona ,,piramida poje¢” w opisie zmian

Mowigc dzisiaj o zmianach, uzywa si¢ wszystkich tych poje¢ zamiennie.
Uszczegoétawia si¢ jedynie interpretacje przemian w okres$lonych stanach rzeczy,
np. w wyniku prezentacji obszaréw ich wystepowania lub prezentacji metody.
Zamienne uzywanie poj¢¢ ,zmiana, ,innowacja, ,restrukturyzacja’, ,reorgani-
zacja, ,usprawnienie” jest wyrazem przemian pojawiajacych si¢ w rzeczywistosci
i $wiecie na kazdym jego poziomie. Granice pojeciowe zmiany wydaja sie nieostre,
a jednak uniwersalne do wyrazenia charakterystyki stanéw rzeczy. Zmiany wyste-
puja ciagle i nie maja tendencji konicowej. Uniwersalno$¢ zmian pojawia si¢ w sferze
wielu analiz empirycznych reprezentowanych w wielu dyscyplinach naukowych.
Przyklady odnajdujemy w pracach na ten temat u socjologéw, w literaturze ekono-
micznej, organizacyjnej, technicznej, a takze psychologicznej. Mozna stwierdzi¢, ze
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pojecie ,zmiana” jest ,matky” wszystkich przeobrazen i wiaze si¢ ze zmiennoscia
calego $wiata. Pojecia bliskoznaczne wyrastajg z tego fundamentu i stajg sie ,,cor-
kami” zmiany.

1.2. TYPOLOGIE ZMIAN

Dokonujac prezentacji typologii zmian, trzeba zalozy¢, ze w literaturze przed-
miotu spotykamy si¢ z wielkg réznorodnoscia propozycji. Na uwage zastuguje
w szczegdlnosci rozréznienie w zakresie kryteriow klasyfikacyjnych. Klasyfikacji
zmian dokonuje si¢ m.in. na podstawie kryteriow, takich jak ponizsze, i wyodrebnia
sie nastepujace rodzaje zmian:

— stopien zmian - reprodukcyjne, transformacyjne;

— element sprawczy — dobrowolne i przymusowe;

— zwigzek czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami otoczenia — reaktywne

i antycypacyjne;

— charakter zmian - adaptacyjne i innowacyjne;

— zakres zmian - czgstkowe i calosciowe;

— przedmiot zmian - techniczne, strukturalne, skierowane na ludzi;

— sposob przeprowadzenia — ewolucyjne, rewolucyjne;

— ciagglos¢ procesu zmian - stopniowe, skokowe®.

Mozemy, ujmujac jeszcze inaczej kryteria klasyfikacyjne, wyrdznic:

— typologie dotyczace okreslonego typu zmian - techniczne, spoleczne, orga-

nizacyjne itd.;

— typologie dotyczace przyrody jako obszaru, w ktérym dokonuja si¢ zmiany;

— typologie rdzne, niesklasyfikowane do okreslonego obszaru;

— zmiany rozpatrywane wylacznie w obszarze organizacji®'.

Ponadto klasyfikacje sa réznorodne w ramach tego samego typu zmiany lub
réznorodne systematyzujace rodzaje zmian z réznych punktéw widzenia. Biorac
pod uwage relacje organizacji i otoczenia, zmiany mozna podzieli¢ na organicz-
ne i wymuszone. Zmiany organiczne to takie, w ktérych przystosowanie organi-
zacji do otoczenia jest rezultatem dostrzeganych przez jej cztonkéw usprawnien
oraz dzialan podejmowanych w tym zakresie. Zmiany wymuszone za$ nastepuja
wowczas, gdy proces przystosowawczy opiera sie na zalozeniu ingerencji otoczenia
w aktualnie obowigzujace sposoby funkcjonowania organizacji. Przyktadem una-
oczniajgcym te dwa rodzaje usprawnien moze by¢ koncepcja Paula Herseya i Ken-

€ J. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 15.
0 'W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 31.
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netha H. Blancharda®. Dotyczy ona tzw. cykli organizacyjnych. Autorzy wyréznia-
ja cykl partycypacyjny i cykl dyrektywny. Cykl partycypacyjny dotyczy zmian,
ktérych zrédlem jest nowa wiedza czlonkéw organizacji i odczuwana przez nich
potrzeba zmian: ,Wiedza ksztaltuje postawy cztonkéw organizacji, ktére nastepnie
uzewnetrznione sa w postaci zachowan indywidualnych lub grupowych ksztaltuja-
cych usprawnienie™”. W cyklu dyrektywnym zmiany sa inspirowane przez wladze
lub system prawny. To wymaga nabycia przez czlonkéw organizacji nowej wiedzy
zwigzanej ze zmiang. Wowczas moga, cho¢ nie muszg, wyksztalci¢ si¢ pozytywne
postawy wobec zmiany. Graficzng ilustracje cyklu partycypacyjnego i dyrektywne-
go przedstawia rys. 2.

A. Cykl partycypacyjny

Zachowania grup

4
Zachowania jednostek :
Postaw
Y 2
Wiedza /
H |:| Presja >
B. Cykl dyrektywny
Presja wiadzy I:I U
Zachowania grup f
Zachowania jednostek 3
Postaw
y 2
Wiedza 1

Zrédlo: P. Hersey, K.H. Blanchard, Management of Organizational Behaviour: Utilizing Human Resources,
Prentice Hall, Englewood Cliffs 2012, s. 282.

Rys. 2. Cykle zmian

¢ P. Hersey, K.H. Blanchard, Management of Organizational Behaviour: Utilizing Human
Resources, Prentice Hall, Englewood Cliffs 2012, s. 281-282.

¢ Zob. A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszwa 2011.
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W najszerszym kontekscie typologie zmian umieszcza Bogdan Ileczko. Autor
ten obszarem zmian nazwal przyrode¢ i wyréznil zmiany: biotyczne w przyrodzie,
spoleczne w zbiorach ludzi, antropocentryczne w czlowieku i techniczne w materii
nieozywionej®.

Istotg zmian spolecznych jest pojawienie si¢ nowych stosunkéw miedzy ludz-
mi (czasami pozytywnych, a czasami negatywnych). Zmiany dokonuja si¢ albo
w osobowosci cztowieka, albo zachodza w grupie ludzi. Moga takze dotyczy¢ zmian
spolecznych i roli cztowieka w organizacji. Zmiany techniczne moga przyjmowac
rézne formy. Wedlug Rossa A. Webbera moga to by¢ zmiany techniczne:

— rutynowe — dotycza drobnych zmian w produkcie;

— wymuszone sytuacja;

— wynikajace z okazji®.

Dla R.A. Webbera zmiany techniczne dokonujg ,,ozywienia” i przeksztalcenia
produktéw oraz elementéw materialnych.

Zmiany klasyfikowane sg takze na podstawie kryterium efektu. Jan Mujzel ze
wzgledu na naklady niezbedne do przeprowadzenia zmiany dzieli je na inwesty-
cyjne i bezinwestycyjne®.

Znacznie szerzej klasyfikacje zmiany ujmujg inni autorzy, wskazujac na wie-
loelementowe struktury zmian, zwlaszcza jesli dokonywane sa $wiadomie przez
czlowieka. Na szczegdélng uwage zastuguje typologia zmian zaproponowana przez
Z. Mikolajczyk, ktéra wyréznia zmiany: psychologiczne, kulturowe, polityczne,
spoleczne, ekonomiczne i techniczne®. Autorka uwaza, ze podstawg takiego po-
dzialu sg zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu. Wskazuje ona, iz najtrudniejsze sa
zmiany psychologiczne, zwlaszcza wtedy, kiedy dokonujg si¢ w sytuacji zagroze-
nia ekonomicznego. Naruszenie pozycji spolecznej jest dla czlowieka trudne do
zaakceptowania. Ponadto konieczno$¢ zmiany jakosci zycia wywoluje frustracje
i klopoty adaptacyjne. Propozycja Z. Mikolajczyk ujmuje w sposéb ,,calosciowy”
zmiany. Zmiany spoleczne przejawiajace si¢ w ewolucji norm, sposobu zycia, kul-
turowe - zwigzane z rozwojem wiedzy, mysli, komunikacji - wyrazaja nowe ,,aspi-
racje” czlowieka we wspoélczesnym $wiecie. Zmiany polityczne wywieraja wpltyw
na wprowadzenie zmian w instytucjach panstwowych, réwnocze$nie takze zmiany

¢ B. Ileczko, Niektore elementy wspolczesnej wiedzy o innowacjach, Paiistwowe Wydawnictwo Na-
ukowe, Warszawa — £6dz 1982, s. 19.

¢ R.A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2012, s. 470-471.

% J. Mujzel, Przedsigbiorstwo w procesach innowacyjnych, [w:] J. Mujzel (red.), Bodzce wdrazania
postepu techniczno-organizacyjnego i warunki ich skutecznosci w przedsiebiorstwie, Panstwowe Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1977, s. 24.

¢ Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 10-12.
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ekonomiczne wymuszajg dzialania w sprawowaniu wladzy oraz przeksztalceniach
w skali calego kraju.

Interesujaca jest takze klasyfikacja W. Gasparskiego. Wyrdznia on zmiany doko-
nywane przez cztowieka (zaplanowane i niezaplanowane) oraz proponuje podzial
ze wzgledu na: istotnos¢, ocene etyczng, oceng utylitarng, ocene estetyczng i oceng
nacjonalng. Autor ten proponuje podzieli¢ zmiany na:

— sprawne i niesprawne - ze wzgledu na oceng utylitarna;

— racjonalne i nieracjonalne - ze wzgledu na ugruntowanie poznawcze zmian

dokonywanych przez cztowieka;

— estetyczne ujemne i estetyczne dodatnie — ze wzgledu na oceng estetyczna;

— etyczne ujemne i etyczne dodatnie — ze wzgledu na oceng etyczng™®.

W literaturze przedmiotu duzo miejsca poswieca si¢ typologii zmian w organi-
zacjach. Wynika to z prze$wiadczenia o ,,sprze¢zeniu zwrotnym” miedzy organiza-
cjami (ktorych wspolczesnie jest ogromna liczba) a otoczeniem. Ciekawg typologie
zmian gléwnie ze wzgledu na zmiany zachodzace w organizacjach w warunkach
szybko tworzacej sie gospodarki globalnej przedstawia E. Mastyk-Musial®. Jej kon-
cepcja jest zwiazana z formami ruchu, jakim podlegaja organizacje. Zdaniem tej
autorki wystepuja trzy podstawowe formy ruchu:

— w otoczeniu organizacji;

— wewnatrz organizacji zwigzany z cyklem zycia;

— indywidualny wynikajacy z indywidualnych dazen i walki o wladze.

Wymienionym formom ruchu odpowiadaja nastepujace rodzaje zmian:

— zmiany wynikajace z identyfikacji organizacji z otoczeniem;

— zmiany w sposobach koordynacji dzialan zwigzane z naturalnym cyklem zy-

cia organizacji;

— zmiany w sposobach kontroli dzialan i zachowan.

Autorka zwraca szczegdlng uwage na zmiany zwigzane z identyfikacja organiza-
cji. Wskazuje, iz s3 to przeobrazenia o charakterze makroorganizacyjnym. Zalicza
do tej grupy zjawiska polaczen réznych organizacji oraz porozumienia zawierane
miedzy organizacjami. Znana jest rowniez koncepcja Michaela Croziera, ktéra
moéwi o przyszlodci tworzenia oraz rozwoju spoteczenstw i organizacji’® oraz o ko-
niecznosci ,transformacji umystowej uczestnikow organizacji’”!, wskazujac przy
tym na zmiany strukturalne i organizacyjne.

% Cyt. za: W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 33.

% E. Mastyk-Musial, Zarzgdzanie zmianami w firmie, Centrum Informacji Menadzera, Warszawa
2012, s. 26.

7 M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu. Jak uczy( si¢ zarzgdzania postindustrialnego, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 19.

v Ibidem, s. 163.
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Nalezy takze przedstawi¢ klasyfikacje autorstwa Leszka Krzyzanowskiego.
Wymieniono w niej podzial zmian na ilosciowe i jakosciowe. W rozumieniu tego
autora zmiana ilo$ciowa jest r6znica miedzy dwoma wyrdznionymi stanami przed-
miotu od momentu poczatkowego do koncowego ze wzgledu na badang wlasnos¢,
ktéra mozna wyznaczy¢ za pomoca liczby lub skali. Zmiana jakosciowa z kolei jest
réznicg miedzy dwoma stanami przedmiotu rozpatrywanymi ze wzgledu na przy-
stugiwanie lub nieprzystugiwanie im tej wlasnosci’. Dalszy podzial zmian w orga-
nizacjach odnosi si¢ do réznego rodzaju sytuacji zachodzacych miedzy organizacja
a otoczeniem.

W tej kategorii klasyfikacji nalezy przedstawi¢ propozycje Rickyego W. Griffina”,
ktoéry wyrdznia zmiany w organizacji w obszarze:

— strategii;

— struktury;

— projektu organizacji;

— techniki;

— operacji.

Inng klasyfikacje przedstawil Harold J. Leavitt. Proponuje on w swoich rozwa-
zaniach model organizacji, ktérego cztery elementy tworzg obszary zmian w orga-
nizacji. Sg to: zadania, ludzie, technologia, struktura.

Jezeli chodzi o zasieg zmian, ciekawg propozycje podzialu przedstawia wspo-
mniana juz Z. Mikolajczyk. Wyréznia ona trzy grupy zmian. Pierwszy rodzaj
zmian to stosunkowo niewielkie zmiany. Maja one jedynie wptyw na codzienne
funkcjonowanie organizacji. Sg to proste zmiany i dotycza one niewielkiej grupy
ludzi. Nastepnie autorka wyrdznia zmiany o szerszym zasiegu intensywnosci. Ich
efekt wprowadzenia na stale jest ,wpisany” w histori¢ organizacji. Trzecig grupe
za$ stanowig zmiany powstate w wyniku dzialan zlozonych. Stanowia one element
strategii organizacji i majg charakter szeroki. Staja si¢ swoistg filozofig organizacji
w przyszlosci. Zofia Mikolajczyk ze wzgledu na charakter zmian wyréznia zmiany
innowacyjne i adaptacyjne, ktérych rezultaty uznaje si¢ za pozytywne lub nega-
tywne. Podzial taki wprowadzajg takze autorzy francuscy (Annie Bartoli i Philippe
Hermel)” oraz polscy (Andrzej K. Kozminski i Krzysztof Ob6j)”. Inni autorzy,
tacy jak Daniel Katz i Robert L. Kahn’%, méwig o podziale zmian na takie, ktére za-

72 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012, s. 120.

7 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 402-405.

™ Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 19.

7 A XK. Kozminski, K. Obloj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012, s. 293.

76 D. Katz, R.L. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2011, s. 603.
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chodza w ludziach, i takie, ktére modyfikujg zmienne organizacyjne. Duzg warto$¢
w dziedzinie klasyfikacji zmian ma réwniez koncepcja podzialu zmian w organi-
zacjach biorgca pod uwage motywy zmian. Motywy sa zawsze wypadkowa wielu
czynnikéw. Niekiedy decyduje jedna przyczyna, podczas gdy w innych przypad-
kach wystepuje wiele przyczyn. W typologii Benoit Grouarda i Francisa Mestona
zmiany wyrézniajg trzy miary - glebokos¢, szybko$¢, sposdb inicjowania™.

Glebokos$¢ zmian charakteryzuje ich zasieg i skale. Z tego wzgledu wymienia si¢
zmiany powierzchowne i gltebokie. Zmiany powierzchowne moga dotyczy¢ wszyst-
kich obszaréw dzialalnosci organizacji. Ich cecha charakterystyczng jest fatwos¢
w podejmowaniu decyzji o ich wprowadzeniu. Na drugim koncu skali s3 zmiany
glebokie, ktore silnie przeksztalcaja rzeczywistos¢ organizacji, a ich konsekwencje
sa powazne. Towarzysza im bowiem duze oczekiwania, a powodzenie ich wdrozenia
wywoluje efekty pozytywne, niepowodzenie za$ zaburza rbwnowage organizacji.

Literatura przedmiotu moéwi tez o symbiotycznym zwigzku zmiany z kryzysem.
Kazde z nich moze by¢ bowiem przyczyna wystapienia drugiego. Teza H.I. Ansoffa
o coraz wigkszej ztozonosci, szybkosci, kosztownosci i trudnosci do przewidzenia
wydarzen zachodzacych w otoczeniu organizacji’® jest nadal aktualna. Jezeli orga-
nizacja zbagatelizuje zmiany zachodzace w otoczeniu i nie przeprowadzi zmian
dostosowawczych lub nieefektywnie je wdrozy, woéwczas moze pojawic sie kryzys.
Mamy wéwczas do czynienia ze zmianami naprawczymi, ktérych motywem stal sie
kryzys organizacji. Kryzys stwarza zagrozenie, moze by¢ przyczyna chaosu, moze
mie¢ zar6wno pozytywny, jak i negatywny wplyw na zarzadzanie zmiana”.

W kontekscie tych rozwazan wydaje si¢ istotne okreslenie pojecia kryzysu
w organizacji. Najbardziej uniwersalne jest podejscie méwiace, ze jest to taki stan
organizacji, ktory prowadzi do naruszenia jej stabilnosci lub opdznienia rozwoju
w stosunku do zmian zachodzacych w otoczeniu, a w przypadku utrzymywania sie
w diuzszym czasie — zagrozenia egzystencji®.

Bogdan Wawrzyniak kryzysem nazywa taka sytuacje, w ktorej ,wskutek gwal-
townego spietrzenia réznorodnych trudnosci zagrozona jest realizacja podstawo-
wych funkgji organizacji i jednoczesnie ograniczone s3 organizacyjne zdolnosci do
zlikwidowania zaistnialego stanu™'.

77 B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie. Jak osiggng¢ sukces?, Wydaw-
nictwo Poltext, Warszawa 2011, s. 21.

* H.I. Ansoff, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 61.

7 Z.Kral, A. Zablocka-Kluczka, Controlling as a Method of Detecting and Preventing Crisis Situa-
tions in Organisation Management, [w:] III Miedzynarodowa Konferencja Naukowa pt. Riesenie krizo-
vych situdcii v $pecifickom prostredi, Uniwersytet Ziliniski w Zilinie, 19-20 maja 2008.

80 Ibidem, s. 156-157.

81 B. Wawrzyniak, Zarzgdzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozycje, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 38-39.
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Szczegbdtowe rozwazania dotyczace zaleznosci kryzys - zmiana, a jednocze$nie
najistotniejsze znajduja sie w pracy Jana Skalika, ktdéry stwierdza, ze ,kryzys jest
szansg dla zmian, a zmiana jest Srodkiem jego opanowania’®’. Kryzys w swojej isto-
cie burzy stabilnos¢ organizacji i jest naturalnym motywem zmian. Kolejnym istot-
nym motywem zmian sg dzialania konkurencji. Jak piszg B. Grouard i E Meston,
dzialania jednej organizacji na rynku moga uczynic¢ przecigtng inng organizacje.
Pozycja rynkowa organizacji zalezy m.in. od umiejetnosci reakcji na dziatania
i przedsiewzigcia innych.

Burzliwy rozwdj technologii informatycznych (teleinformacja, e-informacja)
to kolejny motyw zmian, ktoérego znaczenie zwlaszcza w przypadku inicjowania
zmian stale ro$nie. Mozliwosci, jakie zaoferowata komputeryzacja, okazaly si¢ bar-
dzo istotng zach¢ta do wprowadzania zmian. Motywy ich wdrozenia moga by¢ ini-
cjowane przez otoczenie zewnetrzne oraz wyplywac z wnetrza organizacji. Zmiana
moze tez by¢ zwigzana z zagadnieniem przeksztalcen systemowych dokonujacych
sie w panstwie. Wowczas klasyfikacja zmian staje si¢ wyrazem uczestnictwa organi-
zacji w tym procesie. David C. Wilson® wyrdznia na tym tle zmiany reprodukcyjne
- polegajace na ulepszaniu struktur procesow i systemow organizacji, dzigki ktérym
tatwo nastepuje jej przystosowanie si¢ do zmiennego rynku, i zmiany transforma-
cyjne — odnoszace si¢ do poziomu strategicznego organizacji, glebokie przeobraze-
nia.

W literaturze przedmiotu spotkamy réwniez typologie zmian w organizacji
wykorzystujace kryterium zasiegu zmian. Wediug tego kryterium zmiany mozna
podzieli¢ na:

— stosunkowo niewielkie;

— o szerszym zasiegu intensywnosci;

— powstate w wyniku dziatan ztozonych.

Typologie taka odnajdujemy u Z. Mikotajczyk®. Autorka prezentuje réwniez
typologie zmian, biorac pod uwage ich charakter. Wyréznia wéwczas zmiany inno-
wacyjne i zmiany adaptacyjne. Zmiany majace aspekt innowacyjnosci odnosza sie
nie tylko do sfery zmian w dziedzinie techniki i technologii, lecz i sfery spoteczno-
organizacyjnej. Propozycje innowacji organizacyjnej spotykamy takze u Edwarda
Stawasza®. Z kolei A. Bartoli i Ph. Hermel twierdzg, ze dziatalno$¢ innowacyjna
w sferze organizacyjnej ,pozwala na stworzenie zdolnosci antycypacji i adaptacji

82 7. Skalik, Zmiana a kryzys organizacji, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Za-
rzgdzanie przetomu wiekow, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2008, nr 879,
s. 300-307.

% D.C. Wilson, A Strategy of Change. Concepts and Controversies in the Management of Change,
Routledge, London — New York 2012.

8 Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 18.

8 E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2009, s. 14.
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przedsiebiorstwa do jego otoczenia” Zmiany innowacyjne odnosza si¢ do zmian
w funkcjonowaniu poszczegolnych oséb i zespoléow ludzi w organizacji i wptywaja
na sposob kierowania organizacjg i zatrudnionymi w niej ludzmi. Zofia Mikotajczyk
dodaje ponadto, ze najistotniejsze w innowacyjnosci organizacyjnej jest to, ze sta-
je sie ona warunkiem sine qua non przetrwania kazdej organizacji. Zmiany adap-
tacyjne za$ udoskonalajg system organizacji i sg zblizone do pojecia modyfikacji.
Zmiany te wynikaja z ekonomicznej koniecznosci i poprawy funkcjonowania orga-
nizacji. Dotycza réwniez narzedzi — technik organizacji. Badaczka podaje za przy-
ktad wykorzystanie klasycznych technik statystycznych do badan nad czasem pracy
lub technik socjologicznych do analizy i diagnozy organizacyjne;j.

Biorac pod uwage charakter zmian, nalezy powiedzie¢ réwniez o zmianach re-
gresyjnych. Sa bowiem sytuacje, w ktérych mimo istniejacych rzeczywistych zmian
ich efektywno$¢ jest zerowa. Zachodzi wowczas zjawisko stagnacji. Znacznie gorzej,
gdy wskutek dzialan zmierzajacych do zmiany powstaje recesja, czyli pogorszenie
istniejacego stanu rzeczy. Zofia Mikolajczyk® mowi takze o zmianach dewiacyj-
nych, z ktérymi mamy do czynienia wowczas, gdy istnieje potrzeba powrotu do
stanu organizacyjnego przed zmiang. Niewatpliwie zmiany regresyjne i dewiacyjne
sa konsekwencja gwaltownych zmian w otoczeniu, ktére majg nieoczekiwany za-
sieg. Czesto wynikajg z nieudolnosci metodologicznej lub braku woli dzialania we
wdrazaniu zmian.

Bogata réznorodno$¢ klasyfikacyjna zmian powoduje istotng trudnos¢ w pre-
zentacji propozycji uniwersalnej. Zmiany bowiem sg ,,bogate” w wiele elementéw,
ktore je réznicujg. Nalezy zatem roéznorodnos¢ te przyjac jako oczywista, dostoso-
wujac typologie zmian do warunkéw sytuacyjnych.

1.3. ZRODYA | STRATEGIE ZMIAN

Zrédla i przyczyny zmian s3 wypadkowg wielu czynnikéw. W niektérych
przypadkach dominuje jedna przyczyna, podczas gdy w innych — wiele przyczyn.
Zrédla zmian mogg pojawiaé sie w calym obszarze rzeczywisto$ci. Zmiany bo-
wiem s3 nieodlacznym zjawiskiem towarzyszacym czlowiekowi i jego dzialalno-
$ci. Juz w V wieku p.n.e. grecki filozof Heraklit®” powiedzial: ,Nic nie trwa, tylko
zmiany”. Klasyfikacja zrédel zmian bylaby wiec troche sztuczna, a moze nawet
dyskusyjna. Dlatego obszar charakterystyki zrédel zmian zawezono do organi-
zacji. Taka propozycja znajduje najczesciej odzwierciedlenie w literaturze przed-
miotu. Ograniczajac si¢ do poziomu organizacji, mozna stwierdzi¢, ze znajduja sie

8 7. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 19.
% W. Rozwadowski, Prawo rzymskie. Zarys wykltadu wraz z wyborem Zrédel, Wydawnictwo
ABEDIK, Poznan 2012, s. 229.
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one pod bardzo silng i narastajgca presja zmian. Wynika to przede wszystkim ze
zmienno$ci i ztozonosci otoczenia, w ktérym przyszto im funkcjonowaé. Ciagla
koniecznos¢ ,wspolpracy” organizacji z otoczeniem wynika z faktu, iz jest ona
systemem otwartym i wrazliwym na dzialanie §wiata zewnetrznego. Bardzo czg¢-
sto zrédla zmian identyfikowane sg jako sily zewnetrzne, wynikajace z otoczenia
ogolnego i celowego organizacji, oraz sily pojawiajace si¢ w jej wewnetrznym ob-
szarze. Taka propozycje prezentuje cho¢by R.-W. Griffin®. Wedlug niego zrédla
usprawnienia mogg by¢ nastepujace:

— spadajgca sprawnos$¢ organizacji (efektywnos¢ i skutecznosé);

— powigkszajaca si¢ wielko$¢ organizacji;

— zwigkszajaca si¢ zlozono$¢ organizaciji;

— wrzrastajacy ,,wiek” organizacji (historia i tradycja, faza cyklu zycia);

— stosowana technologia;

— stosunki wlasno$ciowe i forma prawna;

— potencjal organizacji (zatrudnienie, umiejetnosci, kreatywnos¢, innowacyj-

nos¢).

Inni autorzy, przedstawiajac zrédla zmian, szczegdlnie eksponuja role otoczenia
organizacji w tym procesie. Wedtug stéow Petera F. Druckera® ,w otoczeniu znaj-
duje si¢ to wszystko, co najwazniejsze dla funkcjonowania [...], mianowicie zasoby
i wyniki>. Moéwigc o tym, nalezy zauwazy¢, ze rozpatrywanie zmian w organizacji
W sprzezeniu ze zmianami w otoczeniu jest zwigzane z rozumieniem, iz organizacje
s3 systemami otwartymi, ktore funkcjonuja na zasadzie wzajemnych wspoétzalezno-
$ci, co ma duze znaczenie dla zarzadzania®. Poglad ten wspieraja rowniez Andrzej
K. Kozminski i Andrzej M. Zawislak, ktorzy podkreslaja, ze ,wytwarzane produk-
ty przez organizacje przyjmowane s3 przez otoczenie, w zamian za co otoczenie
zaopatruje organizacje w materialne i pozamaterialne czynniki umozliwiajace jej
kontynuowanie lub rozszerzenie dzialalno$ci™'. Szczegélne znaczenie zrodtom ze-
wnetrznym, ktére odgrywaja dominujaca role w procesie zmian, przypisuje Georges
Nizard”. Zdaniem autora organizacje wtopione sa w struktury spoleczenstwa
i panstwa, podlegaja oddzialywaniu licznych podmiotéw zaréwno gospodarczych,
jak i spotecznych oraz politycznych. Jednoczednie, jak pisze G. Nizard, otoczenie
jest bodzcem, ktory stymuluje organizacje oraz stwarza szanse tym, ktdrzy potrafig
z nich korzysta¢. To wszystko jest zrodlem zmian. Podobnie Robert H. Rosenfeld

8 R.W. Griffin, op. cit., s. 384.

% PE Drucker, Skuteczne zarzgdzanie. Zadania ekonomiczne a decyzje zwigzane z ryzykiem, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 32-33.

% Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie..., op. cit., s. 14.

' A.K. Kozminski, A.M. Zawislak, Pewnos¢ i gra. Wstep do zachowaii organizacyjnych, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 57.

%2 G. Nizard, op. cit., s. 93-100.
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i David C. Wilson”, méwiac o zrédlach zmian, odwolujg si¢ do zrédet zewnetrz-
nych i wyrdzniaja:

— zmieniajace si¢ rynki;

— skracajace si¢ cykle zycia produktow;

— zmiany w nastawieniu do pracy;

— internacjonalizacje;

— rynki ogélnoswiatowe;

— przeksztalcenia spoteczne;

— zwiekszajaca si¢ konkurencje;

— nowe technologie;

— nowy personel.

Analizujac przedstawione przez R.H. Rosenfelda i D.C. Wilsona zrédla zmian,
mozna powiedzie¢, iz s to klasyfikacje wieloczynnikowe o szczegdlnie rozbudo-
wanej strukturze. O podobnych zrédlach zmian pisze R. Stewart®. Wyro6znia on:
wzrost konkurencyjnosci, pojawienie si¢ nowych wartosci, przeksztalcenia rynku,
zmiany potrzeb konsumentéw, zmiany metod sprzedazy. Kwestie zrédet zmian roz-
patruja rowniez A.K. Kozminski i K. Ob16j*. Autorzy wyrézniajg cztery grupy be-
dace zrédltem zmian w organizacjach:

— warunki obiektywne, czyli uswiadomione przez kierownictwo i uczestnikéw

organizacji konieczno$ci umozliwiajace przetrwanie organizacji;

— uwarunkowania sytuacyjne, czyli pojawiajace si¢ w krotszych okresach szan-
se i zagrozenia;

— stosowana w organizacji filozofia zarzadzania, na ktérg sklada sie zbior ste-
reotypéw iuproszczonych schematéw rozumowania w danej organizacji,
majacych znaczenie dla mozliwosci zmian;

— przebieg i wyniki gry o wladze.

Jak pisze L. Clarke, ,zmiana stanowi fundament dla rozwoju [...] jest ona nie-
uchronna i nieunikniona™®. Dla niej przeksztalcenia i zmiany na mapie politycznej
czy spolecznej, globalizacja rynkéw, przyspieszenie tempa zmian technologicznych
oraz ochrona §rodowiska sa przestankami, a nie przelotng moda wywierajaca presje
na wprowadzanie zmian. ,,Moze to by¢ meczace” - méwi L. Clarke, ale tylko do
momentu, gdy nie zrozumiemy, Ze jest to norma i ze nie ma odwrotu.

Interesujacy poglad na zrodto zmian w organizacjach przedstawili D. Katz
i R.L. Kahn”. Ich zdaniem organizacje dokonuja zmian za pomocg oddzialy-

* R.H. Rosenfeld, D.C. Wilson, Managing Organisations. Text, Readings and Cases, McGraw
- Hill Book Company, London 2012, s. 246.

** Cyt. za: W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 57.

% A.K. Kozminski, K. Obloj, op. cit., s. 289-291.

% L. Clarke, op. cit., s. 10.

7 D. Katz, R.L. Kahn, op. cit., s. 692.
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wania zewnetrznego, ktore w istotny sposéb wplywa na nie. Jesli brak impulsu
z otoczenia, to wewnetrzne zrédia nie wywoluja inicjatywy lub inicjatywy sg nie-
skuteczne, a nawet (jak twierdza autorzy) ich nie ma. Wlasciwie trudno temu
twierdzeniu definitywnie zaprzeczy¢, bo wyrazany poglad zmusza do dalszych
rozwazan. Co jest pierwszym impulsem do zmian? Jaka jest geneza ich Zrédel?
Na te pytania nie ma jednoznacznej odpowiedzi, ale poszukuje si¢ jej ciagle na
gruncie teorii i praktyki.

Problemem 7rédet zmian zajal sie takze Piotr Sztompka®. Autor ten w swojej
koncepcji zrédla zmian porzadkuje w postaci podmiotéw, ktorych istotg dziatania
s3 zmiany. Wyro6znia wiec innowacyjne jednostki, role innowacyjne, zbiorowosci
o charakterze innowacyjnym, ruchy spolfeczne i postepowe klasy spoteczne. Do
podmiotéw zmian P. Sztompka zalicza reformatoréw, kodyfikatoréw, ideologéw,
medrcow, idoldw, autorytety intelektualne i moralne. Aby by¢ skuteczny, podmiot
zmian musi by¢ wyposazony w ,.kredyt zaufania”, bez tego innowacje sa ,,pomysta-
mi prywatnymi, bez konsekwencji spotecznych”

Z zagadnieniem zrddel zmian spotykamy sie réwniez u Petera FE Druckera®.
Rozpatruje on ten problem takze jako dzialalno$¢ innowacyjng. Autor 6w zrodia
zmian prezentuje wedlug malejacej wiarygodnosci:

— nieoczekiwane zdarzenie: powodzenie, niepowodzenie, zdarzenie zewnetrzne;

— niezgodnos$¢ miedzy rzeczywisto$cig a wyobrazeniem o niej;

— innowacja wynikajaca z potrzeb procesu;

— zmiany w strukturze przemystu lub strukturze rynku, ktére sg zaskocze-

niem;

— demografia;

— zmiany w nastrojach i warto$ciach;

— nowa wiedza we wszystkich dziedzinach.

Uporzadkowanie wymienionych siedmiu ,,okazji” do dziatalnosci innowacyjnej
$wiadczy o tym, iz autor uwaza, ze wiedza jest niezaleznym zrédtem zmian. Cztery
pierwsze elementy to zrédla wewnetrzne, ktére okazuja si¢ bardziej wiarygodne
i przewidywalne niz trzy pozostale (ujete wedlug autora jako zrédta zewnetrzne).
Czesto tez przyjmuje si¢ tradycyjny podzial zrédet zmian (innowacji), ktérymi sa:
badania wlasne naukowe, obca mysl techniczna i dzialalno$¢ wynalazczo-racjo-
nalizatorska'®. Inni autorzy, np. B. Grouard i FE. Meston'”', do podstawowych zro-
del zmian zaliczajg: zmiany rynku - ,dostrojenie si¢” do otoczenia zewnetrznego;

% P. Sztompka, Teorie zmian spotecznych a doswiadczenia polskiej transformacji, ,,Studia Socjolo-
giczne” 2011, nr 1, s. 132.

% PF. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosc..., op. cit., s. 44.

19T, Penc, Strategie zarzgdzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe dziatanie, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 1999, s. 73.

101 B. Grouard, F. Meston, op. cit., s. 17.
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dzialania konkurencji — dzialania konkurentéw moga zmieni¢ punkt odniesienia
iuczyni¢ przecigtnym to, co bylo dobre; innowacje technologiczne - powoduja
ulepszenia produktow, co sprawia, ze poprzednie stajg si¢ przestarzate.

Przed wspdlczesnymi organizacjami zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ stawia trud-
ne zadania. Szczeg6lng uwage nalezy zwréci¢ na znaczenie otoczenia, ktére moze
dostarcza¢ ciaglych, nowych zrédet zmian. Dotarcie do tych zrédet wydaje sie nie-
zmiernie istotne, poniewaz moze by¢ czynnikiem gwarantujagcym sukces zmiany.
Organizacja bowiem dzieki otoczeniu moze trwac i rozwijac sie. Ponadto, jak pisze
W. Blaszczyk'®”, odkrywanie zrédel zmian mozna sprowadzi¢ do swoistego rodza-
ju diagnostyki medycznej, w czasie ktérej mozemy, ustalajac przyczyny, zapropo-
nowac¢ skuteczne sposoby zarzadzania zmianami gwarantujace sukces wynikajacy
z ich wdrozenia.

Problem strategii wprowadzania zmian jest réwnie zlozony pod wzgledem me-
todologicznym jak problem zrédet zmian. W Encyklopedii organizacji i zarzgdzania
czytamy, Ze ,,strategia jest to regula przyporzadkowujaca okreslone dzialania kazdej
konkretnej sytuacji, jaka moze nastapi¢ w trakcie procesu decyzyjnego. Strategia
jest funkcja informacji, jaka w danym momencie dysponuje podmiot decyzyjny,
przyjmujaca wartoéci na zbiorze dostepnych mozliwosci wyboru™®. Pojecie stra-
tegii pod nazwa ,,nurtu pozycyjnego” reprezentuje Alfred D. Chandler'®, ktéry juz
w latach 60. ubiegtego wieku pisal, ze strategia jest dlugofalowym celem i zadaniem
przedsigbiorstwa, jego wyborem kierunkéw dzialania oraz metodami do realizacji
tych celow. Poza tym strategie ujmowano ze wzgledu na sposdb, w jaki organizacja
ma by¢ zarzadzana. Krzysztof Ob16j'® okresla strategie w postaci wzorca zamie-
rzen i celéw lub zadan oraz gtéwnych planéw i sposoboéw osiagania tych celow.
Istotng przyczyna rozpowszechniania sie pojecia strategii w dzialalnos$ci organizacji
jest rosngca niepewnos¢ i ciggla zmienno$¢ otoczenia, w ktdrej ona dziala. Mozna
powiedzie¢, ze obranie strategii dzialania jest przejawem niepoddania si¢ trudnos-
ciom, a takze przejawem aktywnego stosunku organizacji co do przysztosci'®.

Trudno zaproponowa¢ uniwersalne rozwiazanie problemu strategii zmian.
Wydaje sie, jak dotad, retoryczne pytanie: jak wprowadza¢ zmiany, aby przebie-
galy sprawnie i aby byly przy tym efektywne? Michel Crozier i Erhard Friedberg'"’
wyodrebniajg strategie narzucajace zmiany i strategie negocjacyjne. Nieco zblizo-

192 W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 60.

1% A. Ehrlich, B. Glinski, Encyklopedia organizacji..., op. cit., s. 435.

104" A.D. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise, The
M.LT. Press, Cambridge 1962.

195 K. Obloj, Koncepcje strategii organizacyjnej, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 11.

196 Z. Mikolajczyk, Jak zarzgdzaé przedsigbiorstwem w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2013, s. 34.

7M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia dzialania zespotowego, Pafistwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1982, s. 332.
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ng strukture klasyfikacji strategii zmian proponuje Czestaw Sikorski'®®, ktdry pisze
o strategii sukcesywnej i jednorazowej, biorgc pod uwage czas wdrazania zmian
w organizacji. Problem czasu oraz momentu wdrazania zmian zostanie przedsta-
wiony w dalszej cze$ci niniejszej rozprawy. W literaturze przedmiotu wymienia si¢
tez strategie zmian w postaci trzech stanowisk, ktore sg identyfikowane jako wzorce
zachowan wobec zmian. Sg to postawy: klasyczna, spoteczna oraz sytuacyjno-spo-
teczna. Zagadnienie to wyjasnia Anita Miszalska'®. O klasycznej strategii zmian
autorka pisze, ze jest ona tanicuchem przyczyn i skutkéw proceséw, w ktorych czlo-
wiek jest odbiorcg. Wiedza zgromadzona jest warunkiem wyboru strategii i sku-
tecznosci zmian.

Szczegdlna rola czlowieka wysuwa sie na plan pierwszy w wersji spolecznej
strategii. Anita Miszalska pisze, Ze historia potwierdzila, iz batalie o nowoczesno$¢
rozstrzygaja sie w $wiadomosci ludzi, w ich umystach i postawach. Autorka uwaza,
ze jedynie zachowania aprobujace zmiany na poziomie spotecznym sa gwarancja
pozytywnej strategii zmian. Z kolei interpretacja strategii z punktu widzenia sytua-
cyjno-spotecznego to przede wszystkim znajomo$¢ praw rzadzacych psychologicz-
nymi mechanizmami, ktére reguluja zachowania ludzi w okreslonych sytuacjach.

W analizie istoty i roli strategii w procesie zmian nalezy zaprezentowac siatke
kierownicza Roberta R. Blakea i Jane S. Mouton'?, co pozwoli wyodrebni¢ pig¢
typow strategii:

— strategie zywiolu — wykluczajaca zaangazowanie os6b odpowiadajacych za

wprowadzanie zmian;

— strategie rewolucji - zakladajaca aktywne uczestnictwo kierownictwa orga-

nizacji w procesie wprowadzania zmian;

— strategie idealizacji - zakladajacg intensywne oddzialywanie na postawy

0s0b uczestniczacych w zmianach;

— strategie manipulacji — wymuszajagcg zmiany na skutek odpowiedniego

ksztaltowania warunkow;

— strategie ewolucji - zaktadajaca stopniowe, rozlozone w czasie oddzialywa-

nie na ludzi i sytuacje.

Mozemy réwniez spotkac sie z podzialem strategii na skokowe i ciagle oraz
partycypacyjne i dyrektywne'"'. Bioragc pod uwage przedmiot zmian w przypadku
okreglania strategii, nalezy powiedziec¢ o koncepcji D. Katza i R.L. Kahna''?. Autorzy
ci uwazajg, ze zmiana w organizacji jest $cisle powigzana z poprzedzajacymi jg mo-
dyfikacjami zachowan, postaw lub wartosci, co ich zdaniem upraszcza problem, gdy

198 Cz. Sikorski, Reorganizacja a usprawnienie..., op. cit., s. 166.

19" A. Miszalska, op. cit., s. 21.

110 Cyt. za: W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 62.

1T, Baginski, Strategia zmian, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2005, nr 10.
112 D. Katz, R.L. Kahn, op. cit., s. 693.
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strategie zmian podzielimy na spoteczne i organizacyjne. Przeciwnego zdania jest
L. Clarke', ktora uwaza, ze bez potencjalu organizacyjnego wymaganego do prze-
prowadzenia zmian nie moze by¢ mowy o wykonaniu strategii zmian. Wdrozenie
efektywnej strategii zmian oznacza dokonanie oceny umiejetnosci, stylow, syste-
moéw i kultur. Ponadto niezbedne jest okreslenie wszelkich luk czy brakéw, ktore
nalezy przetozy¢ na ,,jezyk” programu zmian. Strategia w procesie zmian odgrywa
istotng role w aspekcie przemian ustrojowych. Mozemy wowczas mowic o strategii
technokratycznej, ktéra w swoich zatozeniach odnosi si¢ do procesu transformacji,
oraz o strategii spolecznej, wedtug ktorej spoteczenstwo jest gtownym elementem
przemian. Taki podzial mozemy spotka¢ u A. Miszalskiej'"*. Zblizony podzial od-
najdujemy tez u E. Mastyk-Musial'>. Autorka pisze o:

— strategiach zorientowanych kulturowo, ktdére dotycza zmian wartosci, zwy-

czajow, postaw i zachowan ludzi;

— strategiach techniczno-strukturalnych, a wigc zmianach w technice w po-

wigzaniu z systemem spolecznym organizacji;

— strategiach integralno-systemowych, koncentrujacych si¢ na organizacji

jako systemie otwartym.

Analizujac istote strategii w procesie zmian, nalezy zauwazy¢, ze nie ma jedno-
znacznego stanowiska w tej kwestii. Strategia powinna przede wszystkim w cen-
trum zainteresowan stawia¢ cztowieka, a nie zawsze tak jest, zwlaszcza w sytuacji,
gdy strategie sa rozpatrywane w kontekscie praktyki.

113 1. Clarke, op. cit., s. 37.
14 A. Miszalska, op. cit., s. 16-17.
115 E. Mastyk-Musial, Zarzgdzanie zmianami..., op. cit., s. 105-106.






Rozdziat

Zarzadzanie zmianami
w organizacji

2.1. POJECIE ZARZADZANIA ZMIANAMI

We wspolczesnej literaturze przedmiotu pojecie zarzadzania zmianami jest
réznie definiowane i interpretowane. Jednym ze sposobéw charakterystyki tego
pojecia jest odwolanie si¢ do elementarnych funkcji zarzadzania. W takim ujeciu
zarzadzanie zmianami zawiera si¢ w cyklu dzialan polegajacych na ich planowaniu,
organizowaniu, motywowaniu i kontrolowaniu (zob. rys. 3). Zarzadzanie zmianami
wedtug tej koncepcji jest dziataniem, w ktérym oprdcz czynnosci instrumentalnych
kluczowy role odgrywaja aspekty psychologicznego i spotecznego oddziatywania
na uczestnikéw zmian.

Wedlug Z. Mikolajczyk''® zarzadzanie zmianami polega przede wszystkim na
takim przygotowaniu i wprowadzaniu zmian, aby mozna bylo okregli¢ i usuna¢
badz ostabi¢ czynniki przeciwdzialajace zmianom oraz wzmocnic takie, ktére zmia-
ny wspomagajg. Istotne jest przy tym, aby dzialania byly skuteczne, zorganizowane,
umiejetnie wprowadzone i przyniosly zamierzony efekt. Podkresli¢ nalezy, ze za-
rzadzanie zmianami koncentruje si¢ na rozstrzyganiu podstawowych problemoéow
w procesie reorientacji i dokonywaniu przeobrazen organizacji. Istnieje zatem $cisty
zwigzek miedzy zarzadzaniem zmianami a zarzadzaniem organizacja. Zarzadzanie
zmianami wytycza cele w budowaniu nowych stosunkéw miedzy poszczegdlny-

116 7. Mikotajczyk, Procesy zarzgdzania zmianami. Zalozenia teoretyczne a praktyka polskich
przedsigbiorstw, [w:] Instrumenty zarzqdzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie (materialy konfe-
rencyjne), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 7.
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mi czesciami organizacji, a takze miedzy organizacjg a otoczeniem gospodarczym
i spotecznym. Jest ogniwem, ktére harmonizuje ,,starg” organizacje z ,,nowg’, prze-
budowana organizacja. W Matym stowniku jezyka polskiego'” zapisano pod hastem
»zmiana’, ze jest to dokonywanie przeobrazen, ktoére zmieniaja charakter i istote
czego$. Dlatego uzasadnione jest rowniez stwierdzenie, ze zarzadzanie zmianami
jest sposobem tworzenia czegos$ nowego na ,,fundamencie” czegos starego lub cze-
gos, co istnialo przed uruchomieniem procesu zmian.

aluemoue|d

Zarzadzanie
Zmiananmi

Kontrolowanie Organizowanie

Motywowanie

Zrodlo: W. Blaszcezyk, Kadra kierownicza polskich przedsigbiorstw paristwowych w warunkach zmian systemu
gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2009, s. 104.

Rys. 3. Struktura cyklu zarzadzania zmianami

O $cistym zwiazku zarzadzania zmianami z elementami zarzadzania pisze Lester
R. Bittel, wedtug ktdrego zarzadzanie zmianami jest uzyskiwaniem i stosowaniem
wielu réznorodnych istotnych zasobéw do wsparcia celéw organizacji''®. Marek
Brzezinski dodaje, ze zarzadzanie zmianami ,jest przede wszystkim tworzeniem
elastycznych mozliwosci gospodarowania [...] oraz szybkiego reagowania na teraz-
niejszos¢ i tworzenia takiej organizacji, ktora bedzie dobrze prosperowa¢ w trudno
przewidywalnej przyszlosci”'®. Lestaw H. Haber méwi o zarzadzaniu zmianami
jako dziatalnosci praktycznej zwigzanej z ,,podejmowaniem decyzji dotyczacych jak

17 E. Sobol (red.), Maly stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,

s. 1012.
18 L.R. Bittel, Krotki kurs zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 16.
19 M. Brzezinski, Proces uczenia si¢ zmian, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 3, s. 18.
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najlepszego wykorzystania posiadanych zasobow rzeczowych, kapitatowych i ludz-
kich w celu realizacji zalozonych zadan™'*. Cezary Suszynski traktuje zarzadzanie
zmianami jako biezace (operacyjne) i dlugofalowe (strategiczne) ksztaltowanie
atrybutéw podmiotowosci organizacji pod katem zmian w otoczeniu i wewnetrz-
nych zmian samej organizacji'*'. Nalezy pamieta przy tym, ze zarzadzanie zmia-
nami nie jest ,dzialaniem przypadkowym™'%, lecz dziatalno$cig stala wymagajaca
konsekwentnego i metodologicznego postepowania.

Zdaniem Jeana-Marca Baugiera i Serge’a Vuilloda zarzadzanie zmianami po-
lega przede wszystkim na optymalizacji warunkéw funkcjonowania organizacji
w stosunku do otoczenia. Opierajac si¢ na teorii rownowagi organizacyjnej, zmiane
mozna traktowac takze jako podsystem organizacyjny, ktérego podstawowa funk-
cja jest ,utrzymanie réwnowagi miedzy organizacja a jej otoczeniem oraz miedzy
wszystkimi podsystemami”'#. Na podstawie powyzszego stwierdzenia mozna przy-
ja¢, ze zarzadzanie zmianami polega na takim przystosowaniu calej organizacji oraz
jej poszczegdlnych elementéw do otoczenia, aby zostala miedzy nimi zachowana
réwnowaga.

Jeszcze inaczej interpretuje pojecie zarzadzania zmianami L. Clarke'*. Jej zda-
niem jest to ,,tworzenie wizji organizacji oraz programu jej realizacji’. Nalezy do tego
dodag, ze sformutowanie wizji nie jest zadaniem fatwym. Wymaga duzej wyobrazni
i najczesciej definitywnego zerwania z przesztoscig. Liz Clarke pojecie wizji porow-
nuje do ,,przewodniej gwiazdy” przy$wiecajacej wszystkim dzialaniom. Wedlug niej
wizja jest obrazem przyszlej organizacji i przyszlej filozofii zarzadzania. Wyznacza
tez cele organizacji wynikajace z przyjetej strategii zmian. W tym kontekscie rozwa-
zan mozna przyjaé, Ze pojecie zarzadzania zmianami jest procesem ksztaltowania
nowej organizacji. Jest takze dziataniem cigglym, wymagajacym wykonywania wie-
lu czynnodci. Wymaga tez umiejetnosci nieprzerwanego nabywania wiedzy, ktora
- jak twierdzi P.F. Drucker'® - stanie si¢ jedynym znaczacym zasobem organizacji
i spoteczenstwa przyszlosci. Pojecie zarzadzania zmianami jest tez rozumiane jako
opracowywanie scenariuszy rozwoju organizacji i nowych strategii dziatania, prze-
formulowanie celéw organizacji oraz procedur organizacji. To jest réwniez, jak pi-

120 L.H. Haber, Management. Zarys zarzqdzania malg firmg, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakéw 2011, s. 19.

12 C. Suszynski, op. cit., s. 67.

122 J.-M. Baugier, S. Vuillod, Strategie zmian w przedsigbiorstwie. Nowoczesna metoda, Wydawni-
ctwo Poltext, Warszawa 2012, s. 12.

12 M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
16d7 2012, s. 249.

124 1, Clarke, op. cit., s. 162.

12 PFE Drucker, Spofeczeristwo postkapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009, s. 98.



44 Rozdziat 2

sze Zbigniew Lachowicz'?, umiejetnos¢ spojrzenia na samg organizacje i jej zasoby
jako na przedmiot i obraz dokonujacych sie lub potencjalnych zmian.

Ciekawa z technicznego punktu widzenia jest interpretacja pojecia zarzadzania
zmianami zaprezentowana przez A.K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego. Autorzy ci
poréwnuja to pojecie bowiem do projektu, ktorego efektem jest ,nowa” organizacja.
Projekty organizacji to obrazy jej przyszlej struktury, zespoléw, ktére nie miatyby
uzasadnienia w ,,normalnym” funkcjonowaniu organizacji.

Na tle przedstawionych wyzej poszczegdlnych interpretacji pojecia zarzadza-
nia zmianami nalezy zauwazy¢, ze jest to proces zlozony z powigzanych ze sobg
czynnosci majacych na celu poszukiwanie zmian i projektowanie, identyfikowanie
potrzeby zmian oraz ich wdrazanie. Proces ten ma charakter wieloplaszczyznowy.
Obejmuje problemy rozwoju organizacji oraz problemy ekonomiczne, psycholo-
giczne i spoteczne. W zarzadzaniu zmianami wykorzystuje si¢ dorobek wielu dy-
scyplin nauki. Mozna wigc uznac, ze ma ono charakter interdyscyplinarny. Trzeba
tez podkresli¢, ze zarzadzanie zmianami jest w swojej istocie dzialaniem ukierun-
kowanym pozytywnie i powinno, podobnie jak zarzadzanie rozumiane w sensie
ogolnym, przebiegac zgodnie z prakseologicznymi zasadami dobrej roboty sformu-
fowanymi przez T. Kotarbinskiego.

Zarzadzanie zmianami nie jest tatwe. Jednym z czynnikéw, bez ktérego zmia-
na bedzie nieskuteczna, jest prawidlowy proces jej przygotowania i wprowadzenia.
Najprostszym sposobem charakterystyki pojecia zarzadzania procesem zmiany
w tym kontek$cie rozwazan wydaje sie stwierdzenie, ze jest to ,,zespot logicznie ze
soba powigzanych czynnosci ukierunkowanych na realizacje¢ zatozonych celow”'?’.
Zofia Sapijaszka'”® uwaza, ze proces zarzadzania zmiang ma szczegdlne znacze-
nie w odniesieniu do zmian o duzym zakresie gtebokosci. Zmiany takie, jak pisze
Z. Sapijaszka, musza by¢ przygotowane i realizowane etapowo. Tylko dzieki temu
osiggniemy spojnos¢, kompleksowos¢ i koordynacje dziatan w czasie.

W dalszej cz¢sci opracowania zostang przedstawione wybrane koncepcje struk-
tury procesu zarzadzania zmianami.

2.2. KONCEPCJE STRUKTURY PROCESU ZARZADZANIA ZMIANAMI

W publikacjach naukowych poswieconych procesowi zarzadzania zmianami
wiele uwagi pos$wigca si¢ jego wewnetrznej strukturze. Proponowane koncepcje po-
dzialu przedstawiajg proces zmian i zarzadzania nimi jako cykl odpowiednio upo-

126 7. Lachowicz, Trening potencjatu kierowniczego, Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego,
Wroclaw 1995, s. 9.

127 7. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami..., op. cit., s. 34.

128 Z. Sapijaszka, op. cit., s. 137.
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rzadkowanych dziatan ukierunkowanych na dokonanie przeobrazen w istniejacym
stanie rzeczy. Najczesciej poczatkiem tych dzialan jest etap przygotowania zmiany,
a zamyka je etap kontroli zmian po ich wprowadzeniu. Propozycji struktury pro-
cesu zmian jest prawie tyle, ilu autoréw podejmujacych si¢ opisu tego zagadnie-
nia. Wydaje sie, ze najstarsza z nich wigze si¢ z koncepcja cyklu organizatorskiego
Henriego L. Le Chateliera. Autor ten wymienia pie¢ etapow:

— postawienie jasnego i $cisle okreslonego celu;

— zbadanie $rodkéw i warunkow, ktore trzeba zastosowaé, by postawiony cel

osiagnad;

— przygotowanie warunkéw i srodkéw dziatania uznanych za potrzebne;

— wykonywanie zamierzonej czynnosci stosownie do opracowanego planu;

— kontrola wynikéw i wyciagniecie z niej wnioskow'*.

Zofia Mikolajczyk proponuje cztery fazy postepowania w rozwigzywaniu ztozo-

nych problemoéw. S3 to:
— faza diagnozy;
— faza poszukiwan;
— faza decyzji;

— faza oceny.
FAZA DIAGNOZY Okreslenie celu, analizowanie stanu istniejacego
i formutowanie wnioskéw diagnostycznych.
g Poszukiwanie i tworzenie wariantéw rozwigzania
FAZA POSZUKIWAN broblemu,

Ocenianie wariantéw i dokonywanie wyboréw

FAZA DECYZJI oraz projektowanie rozwiazania i jego wdrozenie.

FAZA OCENY Ocenianie skutkéw zmian.

Zrédlo: Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 40.

Rys. 4. Cykl rozwigzywania problemoéw wedtug Zofii Mikofajczyk

12 Cyt. za: W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 39.
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Strukture procesu zmian przedstawia takze Bogdan Nogalski. Autor ten wy-
odrebnia faze przygotowawcza, ktéra obejmuje przygotowanie zmiany, analize
warunkow jej podjecia i wdrozenia. Zawiera ona podobnie jak u Z. Mikotajczyk
diagnoze, a konczy si¢ opracowaniem projektu zmian. Druga faza - wdrozeniowa
- to realizacja zmiany, ocena i kontrola skutkéw jej wdrozenia oraz sformutowanie
dziatan na przyszto$¢'*’. Podobnie ujmuje proces zmian Cz. Sikorski, wyodrebnia-
jac fazy preparacyjng i realizacyjna''. Swoj poglad na proces zmian prezentuja
réwniez Derek Torrington, Jane Weightman i Kirsty Johns. Autorzy ci twierdza, ze
jest to ,,proces wymagajacy zmagania si¢ z niepewnoscig wynikajaca ze zmienia-
jacych si¢ w coraz szybszym tempie warunkéw funkcjonowania®*2. Ich zdaniem
proces zmian zaczyna si¢ w chwili pojawienia si¢ potrzeby zmian, a konczy ciagla
kontrolg realizowanego projektu. W ujeciu wspomnianych autoréw proces zmian
zawiera si¢ w wystepujacych po sobie etapach:

— ocena i wytyczanie celu;

— sformutowanie rozwigzania;

— przygotowanie do realizacji;

— realizacja projektu;

— ciagla kontrola realizowanego projektu'®.

Wspolczesne koncepcje dos¢ szeroko nawigzujg do modelu zaproponowa-
nego przez Kurta Lewina, ktory zaktada, Ze proces zmian przebiega w trzech eta-
pach: rozmrozZenie, sama zmiana i zamroZenie (zob. rys. 5).

Rozmrozenie Zmiana Zamrozenie

Zrédlo: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Wydawnictwo Gebether i Ska, Warszawa 2012, s. 104.
Rys. 5. Model procesu zmian Kurta Lewina

Autor wychodzi z zalozenia, Ze niezbedne dla zmiany jest uznanie jej koniecz-
nosci lub ,destabilizacja — rozmrozenie”. Aby zatem pojawila si¢ potrzeba zmian,
musi wystgpi¢ przekonanie, ze obecna sytuacja nie przynosi oczekiwanych efektow.
Ludzie zatem musza godzic si¢ z nowa sytuacja, zeby nie ponies¢ porazki. Wszystko

130 B. Nogalski, Koncepcja modelu sterowania zmiang organizacyjng w instytucji, ,Organizacja
i Kierowanie” 2002, nr 4, s. 33.

131 Cz. Sikorski, Procesy asymilacji..., op. cit., s. 33.

132 D. Torrington, J. Weightman, K. Johns, Effective Management. People and Organization, Pren-
tice Hall, New York 2009.

133 Tbidem, s. 106.
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to wytwarza ,,ruch’, czyli potrzebe zmiany. Po nim jest wlasciwa zmiana i etap za-
mrozenia, a wiec wsparcia zmiany, aby stala sie czedcia systemu. ,,Zamrozenie” ma
zagwarantowad, ze nie nastapi powr6t do stanu dawnego. Model ten wskazuje na
duze znaczenie planowania zmiany, przekonania o potrzebie jej wprowadzenia
i wzmocnienia zmian wdrozonych.

W literaturze przedmiotu znany jest rowniez prezentowany juz cykl zmian
zfozony z czterech faz: wywolywanie niezadowolenia, rozmrozenie, zmienianie
i ponowne zamrozenie. Jest to model cyklu adaptacyjnego uczestnikéw zmian.
Autorami cyklu sg Kurt Lewin i Edgar H. Schein. Wskazuja oni na wykorzysta-
nie leku, nadziei, nagréd, odizolowania tych oséb, ktdre nie akceptujg zmian, jako
elementéw swoistej techniki oddziatywania. Kolejny model, zaprezentowany przez
R.W. Grifhina, jest bardziej ztozony. Sklada sie¢ z siedmiu etapéw (zob. rys. 6):

— uznanie potrzeby zmian;

— ustalenie celéw zmian;

— diagnoza istotnych zmiennych;

— wybor odpowiedniej techniki zmian;

— planowanie wdrazania zmian;

— faktyczne wdrazanie;

— ocena i kontynuacja.

———> Uznanie potrzeby zmian

v
—> Ustalenie celow zmian

v
—> Diagnoza istotnych zmiennych

v
—> Wyb6r odpowiedniej techniki zmian

v
—> Planowanie wdrazania zmian

v
> Faktyczne wdrozenie

v
— Ocena i kontynuacja

Zrédlo: R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 393.

Rys. 6. Proces zmian wedtug Rickyego W. Griffina
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Proces zmian zaproponowany przez R.W. Griffina prezentuje kompleksowe
podejscie do tego problemu. Podobnie jak inni twércy koncepcji cyklu zmian au-
tor ten wskazuje, Ze zmiana nie jest procesem pojedynczych czynnosci, lecz wie-
loetapowym dziataniem. Rozpoczyna si¢ przed wprowadzeniem w zycie, a koficzy
sie dlugo po zakonczeniu implementacji. Proces zmian w postaci wieloetapowej
proponujg réwniez Oscar G. Mink, Pieter W. Esterhuysen, Barbara P. Mink i Keith
Q. Owen. Propozycja zawiera osiem nastepujacych etapow:

— utworzenie zespoléw: kierowniczego i badawczego;

— ocena potrzeb zmian;

— zdefiniowanie stanu pozadanego;

— opis stanu istniejgcego;

— ocena stanu istniejacego pod katem stanu przysztego;

— planowanie zmian;

— interwencja na trzech poziomach: indywidualnym, grupowym, calej insty-

tucji;

— stabilizowanie zmiany'*.

Z kolei wedtug P. Jacobsona proces zmian to zbidr siedmiu elementéw:

— intelektualna gotowos¢;

— dostrzezenie problemu;

— ,narodziny idei” - sformulowanie zadania;

— chec rozwigzania - odczucie problemu;

— sformufowanie zasady odkrycia;

— przeksztalcenie zasady w schemat w wyniku rozwigzania;

— nadanie materialnej formy i rozwiniecie odkrycia'*.

Procesowy charakter zarzadzania zmianami opisuja w swoich rozwazaniach
Roy G. Lee i Barrie G. Dale'*. Wedlug nich zarzadzanie zmianami jest procesem
systematycznej analizy, doskonalenia i kontroli organizacji, ktdrego celem jest do-
skonalenie produktéw i ustug.

Liz Clarke'”, przedstawiajac problematyke zarzadzania zmianami w aspek-
cie procesu, proponuje podejscie etapowe, na ktore sklada sie sze$¢ etapow (zob.
rys. 7).

W swojej propozycji L. Clarke podkresla, ze zarzadzanie zmiang jest ciagla ,,po-
dro6zg” i jest malo prawdopodobne, ze uda si¢ nam kiedykolwiek osiagna¢ cel, za-
nim $wiat wokot nas zmieni sie ponownie.

13 'W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., op. cit., s. 41.

135 Cyt. za: D. Katz, R.L. Kahn, op. cit., s. 605.

1% R.G. Lee, B.G. Dale, Business Process Management: A Review and Evaluation, ,Business Process
Management Journal” 2008, vol. 4, nr 3.

17 L. Clarke, op. cit., s. 242.
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1. Analiza zewnetrznego i wewnetrznego rynku do zmian

v

2. Przezwyciezanie oporu wobec zmian

v

3. Budowanie wspolnej wizji

v

4. Budowanie zaangazowania

v

5. Zbudowanie planu zmian

v

6. Wzmocnienie zmian

Zrédlo: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa 2012, s. 242.
Rys. 7. Procesowe zarzadzanie zmiang wedtug Liz Clarke

Interesujaca propozycje procesu zarzadzania zmiang zaproponowal John
P. Kotter'*. Propozycje tego autora zawierajg w strukturze procesu zmian osiem
etapow (zob. rys. 8):

— ustalenie potrzeby zmian;

— stworzenie wptywowej koalicji na rzecz zmian;

— stworzenie wizji przysziosci;

— upowszechnienie wizji;

— umozliwienie dziatania na rzecz wizji;

— planowanie dla tworzenia krétkookresowych zwyciestw;

— konsolidacja udoskonalen i rozwijanie zmian;

— instytucjonalizacja nowych pojec.

Pierwsze cztery etapy J.P. Kottera obejmuja ,rozmrozenie” (podobnie jak
u K. Lewina) istniejacego status quo organizacji. Etapy od pigtego do siddmego stu-
z3 ulatwieniu wprowadzenia zmian, etap ostatni za$ to ,,zamrozenie” — utrwalenie
zmiany. John P. Kotter o zarzadzaniu procesem zmian pisze, ze charakteryzuje si¢
on w znacznej mierze podejsciem praktycznym opartym na osobistym doswiad-
czeniu autora.

138 1.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, ,Harvard Business Review” 1995,
March-April.
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1. Spowoduj poczucie pilnosci zmiany

/ﬂ/ 2. Utworz koalicie na rzecz zmian >

3. Stworz wizje i strategie

4. Przekaz wizjg innym

5. Deleguj ludzi, zachecaj

6. Planuj i stwarzaj krotkookresowe korzysci

7. Konsoliduj zmiany i stwarzaj kolejne korzysei ~_..—

8. Utrwalaj zmiany w kulturze organizaciji

i

Zrédto: J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, Harvard Business School, Boston 2005, s. 21.
Rys. 8. Osiem etapdw procesu zarzadzania zmiang wedtug Johna P. Kottera

Nieco odmienng koncepcje procesu zarzadzania zmiang proponuje E. Mastyk-
Musial'*. Wedlug tej propozycji proces zarzadzania zmianami sklada sie z nastepu-
jacych etapow:

— nacisku i pobudzenia do zmian;

— zaangazowania si¢ agenta w proces zmian;

— rozpoznania i diagnozy stanu;

— wspolnego sformutowania nowych rozwigzan;

— wdrozenia nowego rozwiazania;

— wzmocnienia i akceptacji.

D.K. Carr, J.K. Hard i W. Trahant'* réwniez rozpatruja proces zarzadzania
zmiang, wskazujac, ze zawiera si¢ on w czterech etapach:

— oszacowanie zmian;

— planowanie zmian;

— wdrozenie zmian;

— odnowa zmian.

Bogdan Wawrzyniak i Leszek Koztowski'*' zwracaja uwage, ze w procesie za-
rzadzania zmiang mozna wyodrebni¢ dwie fazy. Pierwsza faza ma charakter typo-
wo szkoleniowy dla zrozumienia istoty zmian. Druga faza skoncentrowana jest na
praktycznym wprowadzeniu i usunieciu nieprawidlowosci (zob. rys. 9).

13 E. Mastyk-Musial, Zarzgdzanie zmianami..., op. cit., s. 56-58.
10 D.K. Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant, op. cit., s. 133.
11 Cyt. za: A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie..., op. cit., s. 517-519.
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- informacja o problemach i zmianach

v

- diagnoza sytuacji

v

+ wybor drogi zmian

v

» wykrywanie i przetamywanie oporéw

v

budowanie zespotéw zmian

v

- wdrozenie zmian
Okres wdrozeniowy v
- ocena osigganych wynikéw procesu zmian

v

( « sugerowanie korekt

Okres szkoleniowy <

N N N N Y M

N N A 7 D N S

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 518.

Rys. 9. Struktura procesu zarzadzania zmiang

Do tematu zarzadzania zmiana w kontekscie procesu nawigzuje takze
J. Majchrzak'*. Jej zdaniem proces zarzadzania zmiang mozna przedstawi¢ w po-
staci logicznego postepowania, ktory jest procesem cigglym i wzajemnie oddzia-
tujacym (zob. rys. 10). Autorka podkresla, ze trzeba pamigtaé, postugujac sie tym
schematem, Ze w przypadku kazdej zmiany proces ten jest zindywidualizowany.
W tabeli 1 przedstawiono strukture procesu zarzadzania zmiang wedlug propo-
zycji wybranych autoréw.
Proces zmian przedstawia si¢ takze czesto jako ,elementarz” lub wskazowki,
ktorych nalezy przestrzegaé, aby proces zmian byt efektywny.
Jan D. Antoszkiewicz proponuje nastepujace wskazowki:
— odkoduj wizj¢ przysztosci;
— dokonaj analizy prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej w swietle przyjetych
aspiracji;
— wyznacz obszary, ktére uznasz za kluczowe dla wynikéw przedsiebiorstwa;
— opracyj filozofi¢ zarzadzania, jaka uznasz za reprezentatywna dla nowej or-
ganizacji;
— zaprojektuj organizacje, ktorej dzialalnos¢ bedzie efektywna i skuteczna;
— kluczowe stanowiska organizacji przydziel kompetentnym menedzerom;

2 J. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami..., op. cit., s. 36.
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— trzymaj w cuglach nowych kierownikéw, az do momentu, gdy zrozumiejg
i zaczng realizowac przyjete cele i strategie;

— dla kazdego elementu struktury okresl oczekiwane wyniki kluczowe;

— pamigtaj, ze kazdy proces zmian stanowi zagrozenie, ale powinien przebie-

gac zgodnie z procedurg'®.

Wewnetrzna dynamika

Sprzezenie zwrotne

Z punktu widzenia systemu

v

Identyfikacja potrzeby zmiany

.

Diagnoza potencjatu
organizacyjnego

.

Tworzenie wizji

.

Identyfikacja strategii zmian

.

Realizacja procesu

—

N\

Otoczenie zewn@

Z punktu widzenia procesu

Zrodlo: J. Majchrzak, Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

w Poznaniu, Poznan 2002, s. 36.

Rys. 10. Proces zarzadzania zmiana wedtug Jadwigi Majchrzak

5 1D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzgdzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,,Orgmasz’, Warszawa 2010, s. 31-33.
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