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1. Wstep

Celem prezentowanego artykulu jest przedstawienie dwéch podstawowych
koncepcji efektywnego ksztalttowania zmian i wprowadzania ich do organizacji. W
literaturze przedmiotu pojecie zmiana jest rozumiane bardzo szeroko. Autorka na
potrzeby pracy zaweza je do zmian o charakterze transformacyjnym, a nie restruk-
turyzacyjnym. S. Slatter i D. Lovett w pracy pt. Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzenie
przedsigbiorstwem w sytuacjach kryzysowych [2001, s. 6] pisza: ,,Zaréwno restruktury-
zacja, jak i transformacja zmierzaja do osiagniecia poprawy wynikéw, ale réznia
sie szybkoscia powrotu do dobrej kondycji oraz pozadanym stanem koricowym.
Transformacja ma umozliwia¢ znaczna poprawe wynikéw w perspektywie $red-
nioterminowej; restrukturyzacja - szybkie osiagniecie trwatej réwnowagi”. Rézni-
ca w podejsciu do wprowadzanych do przedsiebiorstwa zmian zostata przedsta-
wiona na rys. 1.
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Rys. 1. Por6wnanie zmian o charakterze transformacyjnym i restrukturyzacyjnym

Zr6dto: [Slatter, Lovett 2001, s. 7).
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Jak podaja dalej autorzy Restrukturyzacji firm..., , krzywa oznaczajaca poprawia-
jace sie wyniki firmy w wypadku restrukturyzacji zaczyna sie nizej i mimo iz
wspina sie pod ostrzejszym katem, koriczy sie znacznie ponizej krzywej wynikéw
transformagji. [...] Transformacje firm ograniczaja sie zwykle do poprawy efek-
tywnosci dziatalno$ci i nie dotycza takich zagadnien, jak: zarzadzanie w warun-
kach kryzysu, restrukturyzacja kapitalowa czy tez zarzadzanie kontaktami z
grupami interesu” [Slatter, Lovett 2001, s. 6].

Zmiana w przedsiebiorstwie jest procesem celowym, zaktadajacym okreslony
skutek. Jest ,zjawiskiem zlozonym [...]. Do kazdej zmiany trzeba podchodzi¢ w
spos6b uporzadkowany i logiczny, jesli ma ona mie¢ realne szanse powodzenia”
[Griffin 2004, s. 410]. Autorka niniejszej pracy, majac wiec do czynienia ze zjawi-
skiem zlozonym, omawiac bedzie istotne zagadnienia zwiazane z efektywnym
ksztaltowaniem i wprowadzaniem zmian do organizaciji.

2. Zmiana w organizacji

Ze wzgledu na mnogos¢ definicji i wieloznacznos$é pojecia ,,zmiana”, autorka na
potrzeby prezentowanej pracy, tworzy definicje wiasna. Prezentowana definicja
powinna zawiera¢ pewna warto$¢ praktyczna, poszerzona o nowy aspekt, zatem:
zmiana jest to dzialanie rozumiane jako réznica miedzy jednym stanem (w czasie t;)
a innym stanem (w czasie t2), bez wskazania na jej przyczyny, charakter czy poten-
cjalne i realne skutki. Moze by¢ wywolana bodZzcami wewnetrznymi badz zewnetrz-
nymi i dotyczy¢ dowolnego obszaru przedsiebiorstwa. Wprowadzona celowo
modyfikacja oceniana jest dodatnio w.swietle okreslonych przez przedsiebiorstwo
kryteriéw. Zmiana jest zdarzeniem, ktére zaszlo w czasie i tworzy nowy stan o
potencjalnie zwiekszonym tadzie oraz zorganizowaniu. Zmiana wprowadzona do
organizacji, tworzona przez ludzi, dziata jako czynnik twdrczy i ksztattuje nowy
paradygmat dziatania. Zmiana ,jest zdolnoscia do harmonijnego rozwoju i dziatania
w ciagltym i nieprzewidzianie zmiennym otoczeniu” [Maskell 2001, s. 5].

Ze zmiana w przedsiebiorstwie écisle powiazane sa rozkwit i wzrost organizacji
oraz jej konkurencyjno$é. Organizacje musza sie znacznie zmieniac i przeksztalcad,
by przetrwac i stac sie bardziej konkurencyjne. Wyrézni¢ mozna dwa podstawowe
cele zmian w firmie. Sa to zwiekszenie adaptacyjnosci i konkurencyjnosci organi-
zacji w stosunku do otoczenia oraz zmiana wzorcéw zachowar i systeméw warto-
Sci cztonkéw organizacji. ,, Kula bilardowa pchnieta na inna kule powoduje ruch tej
ostatniej przez impuls” [Bergson 2004, s. 87]. Jak podaje I. Durlik, , wprowadzenie
zmian jest jak podréz od stacji A do stacji B” [Durlik 1998, s. 113]. Podobnie mysli
J.A. Champy - ,dla wielu menedzeréw jest to podréz, ktéra nie ma korica”
[Champy 1998, s. 25]. Zmiany nabraly cech szybkosci i zywiotowosci: ,,zmiana
staje sie wyrazem przezycia, a przezycie implikuje zmiane, podobnie jak i adapta-
cje, elastycznosé, nowatorstwo” [Nizard 1998, s. 108].

Na przedsiebiorstwo mozna spojrzec jak na system. ,Systemowe spojrzenie na
organizacje jest punktem wyijscia, podstawa do projektowania i zarzadzania orga-
nizacjami, bedacymi w stanie sprawnie odpowiadaé na nowa rzeczywistosé, ktora



59

charakteryzuje sie bezwzgledna konkurencja i zmieniajacymi sie oczekiwaniami
klientéw” [Rummler, Brache 2000, s. 36]. Myslenie systemowe jest wiec umiejgtno-
$cig widzenia calosci, wystepujacych w tej catosci relacji poszczegélnych elemen-
téw i ciaglosci zmian w czasie. Nie jest sztuka widzenie §wiata jako ,statycznych
zdje¢ migawkowych” [Grudzewski, Hejduk 2001, s. 112]. ,, Ta dyscyplina pomaga
zrozumied, jak efektywnie zmieniaé systemy i dostosowywac je do proceséw i
trendéw” [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 164].

3. Cykl partycypacyjny i cykl dyrektywny

P. Hersey i K.H. Blanchard w Management of Organization Behaviour: Utilizing
Human Resources [1977] przedstawiaja dwie koncepcje efektywnego wprowadzania
zmian do przedsiebiorstwa i wyrézniaja cykl partycypacyjny zmian oraz cykl
dyrektywny zmian.

Cykl partycypacyjny zmian jest wynikiem wiedzy i inicjatywy czlonkéw orga-
nizacji. Istota partycypaciji jest stworzenie podwladnym warunkéw do:

* przejawiania inicjatywy,

* zglaszania projektéw zmian i udoskonalen,
* zapewnienia prawa do krytyki rozwigzan,

¢ proponowania alternatywnych pomystéw.

Zmiany ,wyrastaja na podtozu nowej wiedzy oraz silnej motywacji do ich
przeprowadzenia. Wiedza ta ksztattuje postawy czlonkéw organizacji, ktére na-
stepnie — uzewnetrznione w postaci zachowan indywidualnych i grupowych -
wplywaja na ksztatt przyjmowanej strategii usprawnien” [KoZminski, Piotrowski
2002, s. 500]. W literaturze przedmiotu cykl partycypacyjny zmiany (rys. 2) okres-
lany jest takze mianem zmian oddolnych.

Zachowania grup

Zachowania jednostek

Postawy

Wiedza

Rys. 2. Cykl partycypacyjny zmian
Zrédio: [KoZminski, Piotrowski 2002, s. 501].
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Zmiany o cyklu partycypacyjnym sa bardziej efektywne w organizacjach, gdzie
jej cztonkowie sa otwarci lub posiadaja wystarczajaca wiedze i chca udoskonalaé
swoja prace. Zmiany takie wymagaja takze otwartego na oddolna inicjatywe
kierownictwa. Takie demokratyczne zachowania przelozonego sprzyjaja duzej
swobodzie postepowania pracownikéw. Kierownictwo stwarza jednoczesnie
warunki do podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw. Przelozeni w proces
wprowadzania do przedsiebiorstwa zmian angazuja réwniez szeregowych czlon-
kéw organizacji. Swiadomos¢ wplywu szeregowych pracownikéw na funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa korzysinie oddzialuje na integracje oraz identyfikacje
pracownikéw ze swoim miejscem pracy. Podkresli¢ jednak nalezy, ze nie w kazdej
sytuacji zastosowanie prezentowanego cyklu przyniesie korzysci. Jest on odpo-
wiedni wobec pracownikéw o potwierdzonych kwalifikacjach, gotowych przej-
mowa¢ odpowiedzialnoéc. To podejscie bedzie wskazane w przypadku zadarn o
ztozonym charakterze, wymagajacych konfrontacji réznych punktéw widzenia.

W przypadku cyklu dyrektywnego zmian (rys. 3) wszelka inicjatywa podjecia
modyfikacji w przedsiebiorstwie pochodzi od kierownictwa (wtadzy). , Zgodnie z
zalozeniami tego cyklu, dotychczasowe sposoby zachowan indywidualnych i
grupowych musza ulec zmianie. To z kolei wymaga nabycia przez czlonkéw
organizacji nowej wiedzy zwiazanej ze zmiana i wéwczas dopiero moga, cho¢ nie
musza, wyksztalci¢ sie wéréd nich pozytywne postawy wobec dokonywanych
usprawnient” [KozZzminski, Piotrowski 2002, s. 501]. Zmiany zwiazane z cyklem
dyrektywnym zwane sa réwniez odgérnymi.

Zmiany charakterystyczne dla cyklu dyrektywnego moga by¢ efektywne w
organizacjach, gdzie zaloga preferuje odgérne inicjowanie zmian. Zmiany o cyklu
dyrektywnym stosowane beda w przypadku organizacji niezdolnych do zmian.
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Rys. 3. Cykl dyrektywny zmian
Zrédto: [Kozminski, Piotrowski 2002, s. 501].
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Prezentowany cykl skutkuje w zakresie efektywnoéci i postaw pracownikéw:

e osoby w zespole moga nie identyfikowa¢ sie ze zleconymi zadaniami i nie
odczuwa¢ satysfakdji,

* nie beda angazowac sie w wykonywane zadania,

¢ relacje miedzy pracownikami charakteryzuje bezosobowo$é, pracownicy od-
czuwaja znaczny dystans i zagrozenie,

* pojawia sie frustracja, agresja i niezadowolenie, wrogos¢, ktéra trudno jest
usunad lub zniwelowaé.

4. Zakonczenie

Jak kazdy system spoteczny, tak i przedsiebiorstwo mozna z duza fatwoscia
projektowac i zmienia¢ w zaleznosci od zalozonych celéw. W zwiazku z powyz-
szym wprowadzenie zmian w przedsiebiorstwie jest uzaleznione w istotnym
stopniu od czynnika ludzkiego. To on determinuje wybér miedzy omawianymi
stylami wprowadzania zmian w organizacji. Nie mozna jednak w sposé6b jedno-
znaczny przypisac¢ stylow wprowadzania zmian do pewnych typowych grup
przedsiebiorstw. Jest to obszar jeszcze niezbadany, wymagajacy szerokich badan
empirycznych i z pewnoécia interesujacy.

Jedynie intuicja podpowiada, ze cykl partycypacyjny preferowany bedzie w
organizacjach juz uksztaltowanych, raczej srednich, ze $rednim stazem na rynku.
Beda to organizacje charakteryzujace sie wysokim stopniem efektywnosci, przed-
siebiorczoscia i elastycznoscia. Cykl dyrektywny preferowany moze by¢ w przed-
siebiorstwach matych, gdzie dominujaca postacia jest wilasciciel. To on jest osoba,
ktéra podejmuje decyzje i narzuca je podwiadnym. Cykl ten moze by¢ réwniez
preferowany w przedsiebiorstwach duzych. Tu jednak prawdopodobna przyczyna
stosowania tej koncepcji beda: wysoki stopien hierarchizacji, przestrzeganie proce-
dur oraz sprawnoé¢ i kontrola.

Przedsiebiorstwa tworzone sa przez ludzi. Che¢ wspélpracy i zaangazowania
pracownikéw w proces wprowadzania zmian to gléwny bodziec wplywajacy na
uzyskanie sukcesu gospodarczego przez menedzeréw przedsiebiorstw.

Droga do zapewnienia spéjnosci czy koncepcja ksztaltowania i wprowadzania
zmian do przedsiebiorstwa moga by¢ rézne. ,Najwazniejszym i najbardziej wi-
docznym przejawem checi do dzialania w firmach doskonatych jest ich gotowos¢
do ciaglego podejmowania préb, do eksperymentowania” [Peters, Waterman 2000,
s. 209]. Jak podaje K. Weick, ,chaotyczne dziatanie jest lepsze niz uporzadkowane
niedziatanie” [Peters, Waterman 2000, s. 209].
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CHANGING STYLE

Summary

Transformation, reorganization or restructuring are the creation and change of a whole new form,
function or structure of a firm. Transformation or reorganization are to create a company that is better
than before.

This paper focuses on behaviour within organizations, particulary on the interaction of people,
motivation, and leadership. It focuses on the concept of power as it applies to leadership effectiveness.
The author presents concepts and techniques necessary to understand organizational behaviour in
today's world.
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