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1. Wstep

Zmiany i zwigzany z nimi dynamizm staly si¢ powszechnie uznanym impera-
tywem dzialania organizacji, a nawolywanie do zmian - swoista ,mantrg” wsp6i-
czesnego zarzadzania. Jednoczesnie dorobek nauk o organizacji i zarzadzaniu,
mimo swojej obfitosci jako podstawa racjonalnosci metodologicznej dziatania,
akcentujac potrzebe, wrecz nieuchronno$é, dokonywania zmian w organizacji
[Chahrabaghi, Nugeht 1994, s. 45] jako fundamentalnego warunku dla zapewnie-
nia urzeczywistnienia si¢ naturalnych celéw organizacji, tj. przetrwania i rozwoju,
wciaz nie przynosi satysfakcjonujacego wyjasnienia mechanizmu zmian. Nie daje
takze skutecznych zalecen, jak optymalizowaé wysilek organizacyjny, aby z jednej
strony nadazy¢ za koniecznymi zmianami, z drugiej za§ wyczerpa¢ mozliwosci
wynikajace z utrzymania status quo organizacji. Nie formutuje tez jednoznacznej
odpowiedzi na pytanie o to, czy przetrwanie i rozwéj zwiazane z utrwalaniem
przewagi konkurencyjnej i osigganiem odpowiedniej efektywnosci w dzialaniu jest
mozliwe alternatywnie przez zmiany ewolucyjne czy rewolucyjne, a moze konieczna
jest tu swoista kombinacja zmian o charakterze rewolucyjnym i ewolucyjnym.

2. Charakterystyka zmian rewolucyjnych i ewolucyjnych

Literatura przedmiotu obejmuje wiele opracowan, ktérych tematem sa wy-
lacznie zmiany ewolucyjne [Edelman 1999, s. 50] albo rewolucyjne [Gersick 1991,
s. 16]. Jednoczesnie od dawna funkcjonuje poglad o koniecznej obecnosci obu tych
rodzajow zmian. Jednym z pierwszych, ktéry dat wyraz swojemu przekonaniu, iz
rozwdj, wzrost organizacji jest funkcja zmian o charakterze zaréwno ewolucyjnym,
jak i rewolucyjnym, byt L.E. Greiner [1972, s. 104]. Konstruujac swéj model, zatozyl

* Praca naukowa finansowana ze §rodkéw budzetowych na nauke w latach 2005-2007 jako projekt
badawczy.
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naprzemienno$¢ pojawiania si¢ etapéw ewolugji i rewolucji. Podobnie Z. Sapijaszka
[1996, s. 22] przedstawia funkcjonowanie organizacji uwzgledniajace wplyw zmian
w otoczeniu jako odpowiednio skonfigurowany cigg zmian ewolucyjnych (stop-
niowych i ptynnych) oraz zmian rewolucyjnych (radykalnych).

Probie zaznaczenia odrebnosci poszczegdlnych rodzajéow zmian towarzysza
jednoczesnie relatywnie pojemne ramy konceptualizacyjne tych poje¢ i szerokie
spektrum wyréznikéw dajacych sie do nich odniesé.

Tabela 1 stanowi przyklad zestawienia cech odnoszacych si¢ do dychotomicz-

nie ujmowanych w literaturze przedmiotu zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych.

Tabela 1. Poréwnanie wyréznikéw zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych

zmiany

Kryterium Zmiany ewolucyjne Zmiany rewolucyjne
Zasigg plytki, lokalny charakter, gleboki, przekrojowy charak-
odcinkowe, obejmujace ter, dotyczy przedsigbiorstwa
niewielkg czg$¢ organizagji jako calosci
Tempo/dynamika ciggle, rozlozone w czasie, skokowe, skoncentrowane w
powolny przebieg czasie, gwaltowny przebieg
Cel stopniowe dokonywanic radykalna zmiana

Stosunek do stanu wyjéciowego

korekta i kontynuacja dotych-
czasowych dzialan

brak kontynuacji dotychcza-
sowych dzialan

Poczucie bezpieczeristwa
czlonkéw organizagji

relatywnie duze

relatywnie male

Nasilenie oporu

odpowiednio male

wzglednie duze

Inicjatywa mozliwe na wszystkich indukowane od géry
szczeblach organizagji
Przeplyw decyzji dél > géra goéra = dél

Rola lidera/wplywowej koaligji

ograniczona

bezwzglednie konieczna

Eksperci zewnetrzni

niekonieczni

zalecani

Wyniki

punktowe, odroczone w czasie

calosciowe, szybkie (spekta-
kularne)

Zapotrzebowanie na $rodki

kapitalowe

relatywnie niewielkie

odpowiednio duze

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: [Bagiriski 1995, s. 3].

Powyzsze zestawienie wyraZnie réznicuje te dwa rodzaje zmian, poglebiajac
tym samym dylemat wyboru ewolucyjnej czy tez rewolucyjnej Sciezki rozwoju badz
tez sekwengji i proporgji zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych przy ich konfiguro-
waniu w ramach kreowania zindywidualizowanej $ciezki rozwoju organizacji.

Jesli chodzi o istote (zawartos¢) zmiany, to:

e te o rewolucyjnym charakterze wiaza sie z ingerencja w dotychczasowa kon-
cepcje biznesowego dzialania jako podstawe funkcjonowania; ich rola sprowa-
dza sie przede wszystkim do dokonania destrukcji, zburzenia tego, co jest, aby
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przygotowaé organizacje do funkcjonowania wedtug nowych wzorcéw. Wy-
magaja one takze przeksztalcent kultury organizacyjnej tak, aby mozliwe bylo
utrwalenie wprowadzonych zmian. Wywoluja relatywnie silny opér, na ogél
sa nastepstwem kryzysu w organizagji, sa takze Scisle zwigzane, ,,nacelowane”
na zewnetrzne uwarunkowania firmy. 53 one bardzo dotkliwe, wrecz bolesne,
jesli chodzi o ich skutki;

* te o ewolucyjnym charakterze utrzymuj, wzmacniajg dotychczasowa koncep-
cje biznesowego dzialania w sensie jej podstawowych wymiaréw, tj. funkcji na
rynku, obszaru rynku i szeroko rozumianej technologii/infrastruktury. Za-
chodza one w ramach istniejacej kultury organizacyjnej, koncentruja si¢ na re-
konstrukgji poszczegdlnych funkgji, sposobéw postepowania i obszaréw dzia-
lania firmy, na poprawie sprawnoéci dzialania i przebiegu okreélonych proce-
séw. Indukowane sa z reguly przez czynniki wewnetrzne, ich przebieg raczej
nie wywoluje traumy.

Jesli chodzi o proces przebiegu zmian, to w odniesieniu do:

e zmian rewolucyjnych wyraznie zaznacza si¢ zorientowanie na przedmiot
(tres¢) zmian, ktdre z istoty swojej sa chaotyczne, co wymaga zastosowania
teorii E” [Beer, Nohria 2000, s. 133}, ktéra, bedac odzwierciedleniem , twarde-
go” podejicia do zmian, ukierunkowana jest przede wszystkim na osiaganie
sukcesu mierzonego zyskownoscia i wzrostem wartosci rynkowej firmy w re-
latywnie krétkim czasie;

» zmian ewolucyjnych, ktére skupiaja sie na stworzeniu sprzyjajacych uwarun-
kowan dla przeprowadzenia zmian i unikajg nadmiernych wstrzagséw w orga-
nizacji (tzw. migkkie podejscie do zmian — ,teoria O” [Beer, Nohria 2000, s.
133]) liczy sie glownie rozwijanie ludzkiego potencjalu, transformowanie kul-
tury organizacyjnej, co skutkuje wigkszym zaangazowaniem pracownikéw i
wzrostem ich wydajnosci. Sukces firmy mierzy sie zdolnoscia do uczenia sig i
zachowania stabilnosci w dluzszym okresie.

W $wietle powyzszej charakterystyki zmian rewolucyjnych (duzych) i ewolucyj-
nych (malych) wybér odpowiedniej éciezki rozwoju wciaz pozostaje nierozstrzygnie-
tym dylematem firm i ich menedzeréw. Jakkolwiek rewolucyjne dziatania wydaja si¢
byé przekonywajace, jesli chodzi o pozadane ich skutki, to nie da si¢ jednoczesnie
lekcewazy¢ traumatycznego wplywu, jaki one niosa ze soba. Przelomowi w prowa-
dzeniu dzialalnosci biznesowej towarzysza z reguly réznego rodzaju zakliécenia i
strach. Wymogi zwigzane z ich przygotowaniem, nie tylko w sensie motorycznym,
ale takze w sensie koncepcyjnym i emocjonalnym, bardzo absorbuja menedzeréw.

3. Zintegrowane modele zmian rewolucyjnych i ewolucyjnych

W warunkach narastajacej turbulencji otoczenia przestanki do zmian pojawiaja
sie z coraz wieksza czestotliwoscia. Ogranicza to mozliwosci wyboru opcji rewolu-
cyjnych zmian (pomimo ich atrakcyjnosci), albowiem wiazaloby sie to z grozba
kolejnych wstrzaséw i niemoznoscig osiggniecia réwnowagi przez organizacje.
Wazne jest bowiem utrzymywanie okreslonego (regularnego) tempa zmian i
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zwigzany z tym efekt psychologiczny (koncentracji wysitku ludzi) wokél wybra-
nych celéw. Tak wiec pomimo powracajacej okresowo retoryki rewolucyjnej zain-
teresowanie zmianami rewolucyjnymi w ich czystym wydaniu jest stosunkowo
niewielkie, natomiast wciaz trwaja préby dokonania udanego polaczenia tych
dwéch podejsé do urzeczywistniania zmian (chodzi o osiggniecie odpowiedniej
skutecznosci przy jednoczesnym wyeliminowaniu niszczacych narzedzi przeobra-
Zen). Znajduje to odzwierciedlenie w mniej lub bardziej zweryfikowanych prak-
tycznie modelach. Przykladem moze by¢ zbudowany przez L.F. Edelmana i
A.L. Benninga [1999, s. 79] model inkrementalnej transformacji, ktéry zaklada
istnienie bezposredniego zwigzku miedzy matymi i duzymi zmianami w organi-
zacjach dzialajagcych w burzliwym otoczeniu. Dokonanie zmian koniecznych do
tego aby mozna bylo funkcjonowaé¢ w takim otoczeniu, jest mozliwe nie tylko
poprzez projektowanie i wdrazanie zmian rewolucyjnych (o duzej skali), ale takze
poprzez zmiany matej skali, obejmujace zwlaszcza:
¢ moderowanie struktur organizacyjnych,
e przyspieszanie i uelastycznianie proceséw organizacyjnych dotyczacych
nowych produktéw,
¢ rozwijanie wizji, ktéra ujmuje jednoczesnie rozpatrywanie proceséw wewnatrz
firmy, jak i antycypowanych zmian na rynku i w technologii,
¢ intensyfikowanie poziomych i pionowych form wspéldziatania.

W odréznieniu od innych modeli, w ktérych zamierzony wynik jest okreslony
przed rozpoczeciem wdrozenia zmian o duzej skali, w tym modelu zamierzony
wynik jest rezultatem podtrzymywania codziennej aktywnosci sprowadzajacej sie
do zmagania z biezacymi trudnosciami otoczenia rynkowego. Pozwala on unika¢
ryzyka zwigzanego ze zmianami rewolucyjnymi oraz zachowac poczucie stabilnosci.

Obecnie postrzega sie zmiany w ich najbardziej radykalnej formie, podczas
gdy w rzeczywistosci — jak zauwazaja autorzy kolejnego modelu tzw. tréjkata
zmian [Huy, Mintzberg 2003, s. 79] — poszczegélne rodzaje zmian w organizacji
pozostaja ze soba w Scistym sprzezeniu. Wspomniani autorzy wyrézniaja w orga-
nizagcji trzy sfery zwigzane z odpowiednim rodzajem zmian:

» sfere rewolucji — zdeterminowana zmianami radykalnymi,
e sfere reform — zwigzang ze zmianami systematycznymi,
e sfere odnowy, w ktérej dominuja zmiany organiczne.

Radykalne zmiany wywodza si¢ z ,topu” organizacji, tj. od menedzeréw
zarzadzajacych. 53 to zmiany, ktére wzniecaja rewolucje, najczesciej inicjowane sa
w czasach kryzysu lub odkrycia nowych mozliwosci.

Zmiany systematyczne s3 generowane ,,z boku” organizacji, tj. poprzez szczeble
posrednie. S to zmiany, ktére przede wszystkim aranzuja reformy, ktére wprowa-
dzajg porzadek, tad do organizacji, s3 mniej przelomowe i bardziej ukierunkowane
na problemy techniczne. Ich promotorami sa specjalisci, grupy pracownikéw i
konsultantéw, ktérzy zajmuja si¢ planowaniem i rozwojem organizagji.

Zmiany organiczne pojawiaja si¢ na nizszych, wykonawczych szczeblach
struktury organizacyjnej, nie sa przeprowadzane w sposéb systematyczny, czesto
stanowig wyzwanie dla kierownictwa (agentéw zmian).
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Zadne z tych zmian nie powinny zachodzi¢ w izolacji, konieczna jest symbio-
za, radykalne zmiany musza by¢ réwnowazone przez porzadek i zaangazowanie
w calej organizacji, systematyczne za$ wymagaja przywoédztwa i szerokiego
wspdldziatania wszystkich uczestnikéw organizacji. Zmiany organiczne natomiast
- choé¢ wydaja sie najbardziej naturalne — ostatecznie muszg si¢ zamanifestowac w
systematyczny sposéb wspomagany przez kierownictwo. Ich zintegrowanie,
polaczone z przyjeciem okreslonej sekwencji zmian i rozlozeniem w czasie, pozwa-
la na zachowanie odpowiedniego rytmu zmian organizacji i zapewnienie tego, co
jest konieczne, aby organizacja mogla trwa¢ i rozwija¢ si¢, tzn. odpowiedniej
dynamiki (impetu), ktéra generuje zmiany radykalne, wprowadzenia porzadku i
stabilizacji (zmiany systematyczne) i odpowiedniej dozy entuzjazmu (wywolywa-
nego przez zmiany organiczne).

4. Wzrost zapotrzebowania na elastycznos¢ jako zdolnosé
organizacji do konfigurowania zmian

Konkludujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze urzeczywist-
nianie imperatywu rozwoju, przetrwania organizacji wigze si¢ z koniecznoscia
podejmowania réznego rodzaju zmian, w tym rewolucyjnych (duzych), ewolucyj-
nych (malych), zmian o charakterze radykalnym, systematycznym i organicznym,
takze ukierunkowanych na osiaganie postepu badZ oznaczajacych regres w sto-
sunku do osiagnietych juz stanéw. Co wiecej, chodzi tu odpowiedni uklad, konfi-
guracje tych zmian w ramach przyjetej optyki rozwojowej, tak aby bylo mozliwe
osiggniecie wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej oraz spektakularnych,
mozliwie najlepszych efektéw (np. wlasciwych zmianom rewolucyjnym), nie
narazajgc organizacji na negatywne konsekwencje wilasciwe zmianom rewolucyj-
nym. Problem sprowadza si¢ wiec do wyboru optymalnej struktury zmian zaréw-
no w sensie ich rodzajéw, jak i momentéw ich uruchomienia. Ta zdolnosé¢ konfi-
gurowania réznego rodzaju zmian, nadawania im okreslonych priorytetéw w
ramach formulowanej opcji rozwoju oraz w biezacym funkcjonowaniu organi-
zacji stanowi, wedlug autorki, o istocie elastycznosci organizacji. W literaturze
przedmiotu jednak [De Toni, Touchia 2005, s. 515] jest ona postrzegana jako poten-
gjalna lub rzeczywista gotowos¢ do reagowania, gtéwnie na zasadzie adaptacji do
nowych warunkéw dzialania organizacji; chociaz zauwaza sie takze, ze elastycz-
nos¢ moze by¢ wyrazem kontroli, panowania nad turbulentnym otoczeniem.

Potrzeba bycia elastycznym jest wprost proporcjonalna do narastajacej niepew-
nosci. Jak zauwaza M. Courtney i in. [Courtney, Kirkland, Viguerie 2004, s. 109], w
modelowym ujeciu mozna wyodrebni¢ cztery poziomy tej niepewnosci:

e dosé¢jasno przyszlosé,

¢ mozliwe scenariusze przyszlosci,

¢ przedzial mozliwych wynikéw w przysziosci,
e calkowita niepewnos¢.

O ile w ramach pierwszego poziomu niepewnosci relatywnie latwo da sie
zaprogramowac cigg dzialann konsekwentnie doprowadzajacy do osiagnigcia
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wyznaczonego celu (strategia pozycjonowania), o tyle w warunkach kolejnych
modeli juz wyraZnie zaznacza si¢ potrzeba przechodzenia, dokonywania zmian na
inne alternatywne $ciezki osiggania wyznaczonego celu badZz wyszukiwania,
dobierania sposobu dojscia do celu w ramach okreslonego przedziatu lub prze-
strzeni niepewnosci — co wymaga nie tylko zdolnosci do przeprowadzania zmian,
ale takze umiejetnego ich doboru, budowania takiej ich konfiguracji, aby mogla
zachodzi¢ ,ciagla rewolucja” i jednoczesnie dokonywaé sie ,stala ewolucja”, gwa-
rantujac organizacji dynamiczna stabilnos¢ jako uwarunkowanie dla jej rozwoju.
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THE SIGNIFICANCE OF FLEXIBILITY FOR BOTH REVOLUTION
AND EVOLUTION DEVELOPMENT OF ORGANIZATION

Summary

In this article the revolution and evolution changes in organization were presented as the power
of its development. Using some models author has showed the need to integrate them. The flexibility of
organization was emphasized as ability to link a different kind of changes.
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