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Sprawne kierowanie zmianami

Efficient Management of Changes

W warunkach nasilajacej sie konkurencji kazda firma musi reagowaé szybko
i elastycznie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe i otoczenia rozumianego jako
caloksztalt zjawisk, procesow i instytucji ksztattujacych jej stosunki wymienne,
mozliwosci sprzedazy, zakresy dzialania i perspektywy rozwojowe. Jest to
podstawowy wymog jej trwania i rozwoju, gdyz warunki te ja kreuja, zasilaja
i wzbogacajg. Zgodnie bowiem z zasadami marketingu rynek wyznacza i deter-
minuje caloksztalt dzialan podejmowanych w firmie, a klient zapewnia jej
egzystencje.’

Zmiany te sa wielostronne i wieloplaszczyznowe. Dotycza one wszystkich
elementow otoczenia firmy, jak tez jej wewngtrznego potencjalu i struktury,
a przybieraja roznorodne formy. Podstawowe kierunki tych zmian prezentuje
tabela 1.

Reakcja firmy na zmiany zachodzace na rynku i w otoczeniu nie moze by¢
sporadyczna, okazjonalna, lecz musi by¢ dziataniem stalym, dobrze przemys-
lanym i zorganizowanym, a takze wybiegajacym nieraz nawet w odlegla
przyszlo§C. Musi wiec byé ona przez firme odpowiednio zaprogramowana na
zasadzie strategii uwzgledniajacej najbardziej prawdopodobne scenariusze roz-
woju otoczenia i rynku.? A zatem firma w centrum swego dzialania musi stawiaé
nie tylko wlasna sprawnosc, ale i dostosowawcze zmiany produkcyjne, techno-
logiczne i organizacyjne oraz dziatania motywujace pracownikow do akceptacji
tych zmian, aby byly one skuteczne dla firmy, tzn. by pozwalaly jej lepiej

1 Por. P. H. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994, s. 52.

2 W tym kontekscie strategi¢ mozna traktowac jako pakiet (plan) dziatan maksymalizujacych
wykorzystanie sit i zasobow przedsigbiorstwa odpowiednio do efektywnosci oddzialywania czyn-
nikow jego otoczenia (Por. J. Penc, Projektowanie strategii przedsiebiorstwa, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 1993, nr 2, s. 3749).
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Tab. 1. Zmienione warunki dzialania przedsigbiorstw

Changed conditions of an enterprise’s work

Zmienione warunki

Przyklady

Zmiany strukturalne

— male firmy — olbrzymie szanse rynkowe,

— tendencja do prywatyzacii,

— silniejsza konkurencja miedzynarodowa, nasycone rynki, ogranicze-
nie mozliwosci rozwoju ilosciowego,

— przesunigcie dziatan na dzaly posrednio produkeyjne i marketing,

— szybkie zmiany struktur organizacyjnych, np. pod wptywem produk-
¢ji ,,akurat na czas”,

— silniejsze zdeterminowanie przez procesy informaciji,

— ,,odchudzanie” produkcji, qutsourcing.

Zmiany spoleczne

— zmienione, zréznicowane wymagania (oczekiwania) klientow i pra-
cownik 6w(zmiany hierarchii wartosci),

— krytyczna §wiadomos$¢ szerszych grup ludnosci,

— poczucie wigkszej odpowiedzialnosci spolecznej,

— potrzeba wigkszej ochrony wartosci (ochrony danych, ochrony pracy,
ochrony Srodowiska itp.),

— nacisk na kroétszy czas pracy i jakos¢ zycia w pracy,

— orientacja jednostek na sukces i kariere.

Zmiany
technologiczne

— nowe technologie znacznie wptywaja na powstanie nowych genera-
cji produktow i ustug,

— coraz szybszy wzrost innowacji (skrocenie cyklow konstrukcii i cyk-
Iow rynkowych, wprowadzanie symultanicznej inzynierii),

— wzrastajaca ztozonosc systemow technicznych (trudniejsze do opa-
nowania i skopiowania),

— systemy techniczne nabywaja cech ,,sztucznej inteligencji” (wykorzy-
stanie opartych na nauce zdolnosci do rozwigzywania problemow
zapewnienia wysokiej jakosci),

— rozwdj technologii proekologiczne;.

Zmiany legislacyjne

— wieksza odpowiedzialnos§é producentow,

— dopasowanie uslaw i przepisow do wymagan rynku europejskiego,
— zwigkszenie rygoréw ochrony §rodowiska,

— nacisk na wzmocnienie zasad etyki i wiarygodnosci,

- nacisk na ograniczenie zakresu ,,szarej strefy”.

Zrodlo: opracowanie whasne.

reagowaé na sygnaly rynku, by¢ bardziej konkurencyjng i osiaga¢ wigksze
zyski, dzieki tworzeniu wyrdzniajacej kompetencji, a takze przyjazne dla
pracownikow, tzn. by umozliwialy im lepsze zaspokojenie potrzeb i budzily

zaufanie.
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RODZAIJE ZMIAN W FIRMIE

Zmiany zachodzace w firmie przybieraja najczgsciej nastgpujace formy:?

— nowych relacji z otoczeniem, czemu towarzyszy zmiana natury kontaktow
z rynkiem, redefiniowanie wlasnych granic, reidentyfikacja organizacji,

— nowych powiazan wewngtrznych i sposobow dzialania, gdy organizacja
jest do$wiadczana przez wiek i nowych liderow. Towarzyszy temu zmiana
sposobow koordynacji, nowe struktury i zwyczaje;

— nowych struktur kontroli i rozkladu wladzy w organizacji. Poniewaz jest
on ksztaltowany przez wewnetrzne walki zmieniaja si¢ tez cele i koalicje
interesow, alokacja i dystrybucja zasobow.

Zmiany moga byC programowane i wymuszane, rozwojowe i zachowawcze.
Zmiany programowane s3 przewidziane przez firme, ktéra sama podejmuje
dzialania wyprzedzajace na podstawie analizy zjawisk zewnetrznych (scenariu-
szy przysztoSci otoczenia), aby lepiej przygotowaé si¢ do zadan przyszlosci
(zmiany ex ante). Zmiany wymuszone polegaja na reakcji firmy na wytworzona
sytuacj¢ w otoczeniu i rynku), do ktdrej musi si¢ ona dostosowaé i sa one
najczesciej opOznione w czasie (zmiany ex post). Sa one tez zazwyczaj maniej
skuteczne, gdyz opoznienie oznacza usytuowanie si¢ na slabszej pozycji wobec
konkurencji. Zmiany rozwojowe maja na celu podniesienie stopnia zorganizo-
wania i sprawnosci funkcjonowania firmy dzigki lepszemu ich sprzgzeniu ze
zmianami otoczenia i wprowadzeniu ich we wlasciwym czasie. Zmiany te sa
zazwyczaj ofensywne i kreatywne. Zmiany zachowawcze z kolei maja na celu
niedopuszczenie do obnizenia sprawnosci i pozycji firmy, uniknigcie lub
zmniejszenie zagrozenia, jakie niesie zmienione otoczenie blizsze i dalsze. Maja
wigc charakter obronny, defensywny a ich funkcja jest w zasadzie zapewnienie
firmie przezycia.

Kazda zmiana niezaleznie od tego, czy jest wyprzedzajaca czy nastgpcza
(reaktywna) powinna by¢é dobrze obmyS$lona 1 przygotowana od strony or-
ganizacyjnej i psychospolecznej. Kazdy menedzer powinien sobie zdawac sprawg
zarOwno z tego jak prowadzi¢ zmiany, jak i z tego jak doprowadzi¢ do zmian.
Powinien wigc opracowac sobie pewien sposob (metod¢) wprowadzania zmian,
obejmujacy zbidr wszystkich dziatan (krokow) od momentu u$wiadomienia
sobie potrzeby i celowosci wprowadzania zmiany az do momentu jej realizacji
i oceny uzyskiwanych wynikdw w konfrontacji z przewidywaniami. Posiadanie
takiego sposobu jest wazne w zarzadzaniu zmianami, gdyz pomaga w zro-
zumieniu i opanowaniu powstajacych trudnosci i zaklocen, ktore przenikaja caly
proces zmian. Taki sposob w postaci tzw. modelu cyklu realizacji zmiany
organizacyjnej prezentuje rycina 1.

3 E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami w firmie, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
1996, s. 14.
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Faza
startu

Faza
projektowania

Faza
przygotowania

Faza
wprowadzania

Faza
eksploatacji

Organizacja funkcjonujaca

Wyjsciowy stan organizacji
i warunki towarzyszace

-«

<0> Przeswiadczenie o potrzebie zmiany

Prace diagnostyczne. Zdefiniowanie problemu.
Identyfikacja objaw6w niesprawnosci organizaciji.

<

Opinie ekspertéw. Ocena wynikéw prac diagonstycznych
<]> Diagnoza stanu organizacji

Okreslenie celow i priorytetdw. Sporzadzenie projekiu lub
projektdw (plan wykonawczy, budzet, koszty, terminy). | ——

Wybor i akceptacja projektu optymalnego

@ Opracowanie projekiu (projektow) zmianyf

Przygotowanic zmiany (organizacyjne, kadrowe, prawne,

techniczne). Zapoznanie zatogi z projektem zmiany. —
Modyfikacja zmiany. Podziat zadan
<3> Podejmowanie decyzji
Polecenie realizacji projektu. Popularyzacja projektu
wiér6d zatogi. Uruchomienie systemu motywacyjnego ———
1 zasilania. Koordynacja prac i zagadnien
@ Realizowanie decyzji
Zebranie informacji o skutkach zmiany. Ocena efektywnosci
Jej realizacji i sprawno$ci. Konsekwentne wspieranie —er
programow rozwoju organizacji
@ Ocenianie osiagnietych rezultatow]

Prognozowanic wynikow. Propozycje zmiany zakresu
i kierunkéw rozwoju organizacji. Sformutowanie strategii
wprowadzania zmian

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ryc. 1. Model sterowania zmianami w firmie
A model of steering the changes in a firm

PRACE

€~ —P» PRZYGOTOWAWCZE €¢—

PRACE

F—» WDROZENIOWE

Wiasciwe postgpowanie metodyczne nie zapewnia naturalnie w sposob
automatyczny powodzenia danej zmianie. Do tego potrzebne jest takze przygo-
towanie psychospoleczne. Chodzi bowiem o to, aby uzyskac gotowosc¢ zalogi do
jej wprowadzania, wlaczyC ja w przygotowanie i realizacje zmiany. Pracownicy
bowiem powinni chcie¢, wiedzie¢ i moc realizowa¢ zamierzenia kierownictwa,
ato wymaga dobrego ich przygotowania do zmiany, poszerzenia ich ,,kompeten-
cji innowacyjnej” i ostabienia poziomu oporu wobec zmiany.*

4 Por. B. Wawrzyniak, Zmiany trzeba zaczynaé od ludzi, ,,Przeglad Organizacji” 1988, nr 4,

s. 3-5.
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OPOR PRACOWNIKOW WOBEC ZMIANY

Kazda zmiana wywoluje u ludzi pewien opor wyrazajacy ich stan psychiczny,
ktory objawia si¢ na zewnatrz albo w powstrzymywaniu si¢ od dzialan
przyczyniajacych si¢ do powodzenia zmiany (opor bierny), albo w podej-
mowaniu dzialan utrudniajacych lub uniemozliwiajacych wprowadzenie i utrzy-
manie zmiany (opor czynny). Op6r ten oznacza blokade emocjonalng wobec
zmian, ktéra buduja w sobie czlonkowie organizacji w obawie przed pogor-
szeniem ich obecnej sytuacji.5 Przybiera on takie formy, jak regresja zachowania
si¢ (powr6t do bardziej prymitywnych sposobow zachowania sie, tj. do
wczeSniejszych nawykow), brak postepéw w uczeniu si¢, protesty, nieprze-
kraczanie okreslonej normy wydajnosci, robienie mozliwie jak najmniej, zwal-
nianie tempa pracy, popetnianie ,,bledow”, , wycofywanie si¢”’ (emocjonalne
wyczerpanie w pracy, cyniczny stosunek do zadan, spozywanie alkoholu,
zazywanie narkotykow), $wiadomy sabotaz, strajki itp. W nowoczesnym
podejsciu do realizacji zmian kladzie si¢ duzy nacisk na stopien tego oporu.
Formutluje si¢ tzw. wspolczynnik oporu wobec zmian, w ksztaltowaniu ktorego
kluczowe znaczenie maja poczucie bezpieczenstwa i uprzednie wytworzenie
nastawienia na zmiany.5 Opér wobec zmiany jest ksztaltowany gtownie przez
czynniki natury emocjonalnej, totez proby jego kwantyfikacji maja charakter
spekulatywny i obliczanie roznych jego wspolczynnikow jest dla praktyki mato
przydatne. Pozyteczne jest natomiast badanie roznych reakcji i zachowan ludzi
wobec zmian oraz motywow ich niechgci do wprowadzania tych zmian.

Opor wobec zamian jest w kazdej firmie zjawiskiem realnym, z ktérym nalezy
sie liczy¢ i ktore nalezy umiej¢tnie przezwycigzaé, jesli chce si¢ utrzymac
rownowage systemu spolecznego firmy i jej wartos¢ intelektualna i emocjonalna.
Przyczyny tego oporu sa bardzo ztozone i wielostronne. Dotycza one zarowno
samej istoty zmian, jak i sposobu ich wprowadzania. Ich Zrédlem jest z pewnos-
ciag zmniejszenie si¢ u pracownikOw poczucia bezpieczenstwa oraz obawa przed
deprywacja ekonomiczng i emocjonalna, a takze niepewno$¢ co do celow
i srodkéw wprowadzania zmiany. Enumeracj¢ czynnikow wywolujacych ten
opor prezentuje rycina 2.

Badania potwierdzaja, ze ogo6ine nastawienie pracownikow do zmian mocno
wplywa na ich powodzenie i ze powazne niepowodzenia w ich wprowadzaniu

5 Por. Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lo6dz 1990, s. 170-171.

¢ Zob. W. Jacher, Socjologiczne uwarunkowania wprowadzania innowacji w systemie spolecznym
przedsigbiorstwa, [w:} Analiza struktur i zachowan w przedsiebiorstwie, praca zbiorowa pod redakcja
W. Jachera, Uniwersytet Slaski, Katowice 1991, s. 43-44. Nastawienie jest to wzglednie stala
gotowo$§¢ do realizacji zadan, organizujaca dziatalno$¢ wedlug przyjetego kryterium selekcji
srodkow zapewniajacego osiggnigcie antycypowanego celu (J. Tokarski, Efektywnosé kierowania
a nastawienia, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1986, s. 63).
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czynniki dotyczace atmosfery pracy i mentalnosci pracownikéw zastuguja
w kazdej firmie na szczegdlng i uwage i pelniejsze uwzglednienie czynnikdw
psychologiczno-mentalnych oraz szczeg6lowe uzgodnienia celow dokonywania
zmian, a takze pdzZniejsze kontrolowanie ich wypelnienia stanowi podstawe
udanych przedsigwzi¢é przynoszacych wymierne efekty finansowe.”

Opo6r wobec zmian nie wystgpuje naturalnie z jednakowa sila i natezeniem
u wszystkich pracownikow. Zalezy on zawsze od wielu zlozonych czynnikow,
takich chocby, jak cechy osobowe, poczucie kompetenciji, stopien zadowolenia
z istniejacej sytuacji, spoisto$¢ grupy i odczuwany stopien zagrozenia jej
interesOw, spetniana rola w firmie, sita oddziatywania autorytetu kierownika itp.

W zaleznosci od typu reakcji na proponowane zmiany mozna pracownikow
podzieli¢ na pig¢é kategorii:®

* nowatorzy, czyli wizjonerzy, od ktorych pochodza nowe idee, zazwyczaj
nie bedacy decydentami (stanowia oni 2% populacji);

* przyjmujacy dobre pomysly natychmiast po zapoznaniu si¢ z nimi
i przekonujacy innych, aby je zaakceptowali (stanowia 10% populacji);

* przyjmujacy pomysly po pewnym czasie, tj. po nabraniu przekonania o ich
stusznosci (tworza oni wigkszos$¢ — 60% populacii);

przyjmujacy pomysty po dluzszym czasie pod wptywem nacisku popierajacej
je wigkszosci;

* konserwatysci, nie przyjmujacy zadnych zmian i aprobujacy istniejacy stan
rzeczy, czyli ,,holdujacy tradycji”.

TAKTYKA WPROWADZANIA ZMIAN

Menedzerowie wprowadzajac zmiany powinni mie¢ $wiadomosc, ze walka
o nowe toczy si¢ w umystach wszystkich, zar6wno ich samych, jak i pracownikow
zainteresowanych nowym, ale jednocze$nie przywiazanych do tradycji i rutyny.
Nie powinni oni zatem upraszczac¢ zlozonej logiki odkrywania przez ludzi
wlaéciwego ,,nowego”, lecz stara¢ si¢g im poméc w jego zrozumieniu i do-
strzezeniu wlasnych korzysci, a wiec umiejetnie pokonywac opor wobec zmian,
czyli lgk przed utrata osiagnigtego bezpieczenstwa, statusu i komfortu.

Oporu tego nie powinni w zadnym przypadku przezwycigza¢ swoim uporem,
lecz dzigki stosowaniu odpowiednich regul postgpowania opracowanych przez
nauk¢ psychologii.® Warto aby uwzglednili oni w przelamywaniu tego oporu
zwlaszcza nastepujace zalecenia:

7 Psychologiczne aspekty reorganizacji, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1997, nr 6, s. 41-42.

8 J. C. Maxwell, Byé liderem, czyli jak przewodzié innymi, Medium, Warszawa 1994, s. 84in.

9 Zob. M. Bratnicki, Przelamywanie oporéw, ,,Personel” 1996, nr 4, s. 37-40inr S, s. 40-43; Jak
zmniejszyé opor wobec zmian, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1997, nr 1, s. 18-25.
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1. Upowszechnienie opinii o niezbgdnosci zmian w przedsigbiorstwie, poda-
nie powodow ich wprowadzenia i przekonujace wykazanie pracownikom, Ze bez
proponowanych zmian przedsigbiorstwo nie ma mozliwosci sprostania wymaga-
niom, jakie stawia rynek i otoczenie.

2. Stworzenie i rozpropagowanie wizji przyszlego rozwoju przedsigbiorstwa,
okreslenie kierunkoOw strategicznych i przyszlych celow oraz zadan, ktore
przedsicbiorstwo musi wykonac, a takze zaproponowanie przyszlego ksztaltu
jego organizacji umozliwiajacego lepsze dostosowanie zmian do obranej strategii
i potrzeb rynku.

3. Okreslenie, zgodnie z kryteriami rynkowymi, a nie wedlug wewngtrznych
kryteriow organizacyjnych, zakresu dzialania przedsigbiorstwa. Zakres ten
mozna wyznaczy¢ poprzez zdefiniowanie i podzielenie zakresow strategicznych
zainteresowan, bedacych kombinacja wyrobow i rynkéw o wspolnych cechach,
dazac przy tym do rezygnaciji z tych jednostek organizacyjnych (linii produkcyj-
nych) i z tych wyrobow, ktorych koszty sa wyzsze niz osiagane dochody, a wigc
ktore staly si¢ balastem. Tego rodzaju strukturyzacja pomaga w badaniach
zlozonosci rynku i adaptacji wprowadzanych zmian do jego wymagan.

4. Pokazanie realnych korzysci dla przedsi¢biorstwa i pracownikow, wyni-
kajacych z projektowanej zmiany, podanie przykladow innych przedsigbiorstw,
ktore juz wprowadzily u siebie takie lub podobne zmiany, ukazanie pracow-
nikom przewagi ,,nowego” nad ,starym” i przekonanie ich, Ze ewentualne
trudnosci beda mialy charakter przejSciowy, wynikajacy z ,,docierania si¢”
nowego systemu i Ze skuteczno$¢ zmian zalezy glownie od ich zaangazowania
i poparcia.

5. Dokladne przygotowanie zalozen i etapow realizacji zmiany oraz zadan
uznanych za najwazniejsze, wlaczenie pracownikéw w proces tworzenia jej
projektu, aby mogli oni we wlasciwym czasie zglosi¢ swoje zastrzezenia, obawy
i propozycje, a takze zasi¢gniecie opinii ekspertow (ewentualnie), aby uzyskac
jak najwigcej fachowych pogladéw na uwarunkowania projektowanej zmiany
i dokona¢ wyboru najkorzystniejszej alternatywy.

6. Ewentualne powolanie profesjonalnych zespolow wewngtrznych przej-
mujacych na siebie wszelkie dzialania organizacyjne w zakresie realizacji procesu
zmian, stosujgce znane techniki badawcze, projektowe i wdrozeniowe, czy tez
zespolow wyspecjalizowanych do rozwiazywania okreslonego typu zagadnien
(np. kola jakosci, zespoly postepu, zespoly analizy wartoéci i inne).

7. Korzystanie z pomocy zewngtrznych zespolow konsultacyjnych, ktore
opracowuja dla przedsigbiorstwa strategi¢ wprowadzania zmian badz tez
z doradztwa zespoldéw mieszanych (korzystniejsze), w sktad ktorych wchodza
specjaliSci z przedsi¢gbiorstwa i konsultanci zewnetrzni, co znacznie ulatwia
tworzenie strategii zmian i jej operacyjna realizacje.

8. Wlaczenie do propagowania zmiany pracownikow cieszacych si¢ auto-
rytetem i zaufaniem, gdyz ludzie latwiej akceptujg zmiany i chetniej je popieraja,
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a nawet pracuja na rzecz ich wprowadzenia, jesli sa one propagowane przez
osoby darzone zaufaniem 1 cieszace si¢ powszechnym szacunkiem.

9. Stworzenie atmosfery pracy (w grupach roboczych) sprzyjajacej kontak-
tom migdzy pracownikami, otwartosci i wzajemnemu zaufaniu oraz wymianie
informacji, a takze zachg¢canie pracownikow do wspotudziatu w poszukiwaniu
optymalnych rozwiazan, aby wszelkie watpliwosci, obawy i zastrzezenia mogty
by¢ wspolnie z przelozonymi analizowane i przezwyci¢zane.

10. Delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci, gdyz to uaktywnia moz-
liwosci kreatywne i motywacj¢ pracownik 6w, dzigki wigkszej swobodzie decydo-
wania oraz rozbudzeniu wiary we wlasne kompetencje i zdolnosci, a takze
oferowanie im programow opanowania nowych umiej¢tnosci w celu wyelimino-
wania poczucia zagrozenia i niepewnosci jutra.

11. Stworzenie systemu motywacyjnego zachecajacego do wprowadzania
zmian i premiujacego osiggane w tym zakresie sukcesy, gdyz to daje satysfakcje
osobista i wzmacnia zaangazowanie pracownikoOw w proces wdrazania i utrwala-
nia zmiany.

12. Demonstrowanie przez kierownictwo poparcia dla wprowadzanych
zmian i koncentrowanie wysitkow (finansowych, organizacyjnych, kadrowych)
na ich wdrazaniu, unikanie zbyt duzej skali i rozpraszania zmian, a takze ich
nadmiaru (szeroki zakres dzialan wykonywanych jednocze$nie w calym przed-
sigbiorstwie), gdyz to utrudnia kontrolg i §ledzenie osiaganych wynik6w oraz
moze by¢ powodem nasilenia si¢ tzw. stresu innowacyjnego, ktory moze obnizy¢
skutecznos$¢ ich realizacji.

UWAGI KONCOWE

Rosnaca zlozono$é otoczenia i procesow gospodarowania, wynikajaca
zwlaszcza z nasilajacej si¢ konkurencji i potrzeb restrukturyzacji, zmusza
przedsigbiorstwa do kreowania i wprowadzania zmian. Zmiany sa bowiem cecha
zywotnosci kazdej instytucji, atrybutem jej przedsigbiorczosci. Kazde przedsie-
biorstwo zatem, chcac odnosié¢ sukcesy, musi dokonywaé zmian w swojej
strukturze, dzialalnosci produkcyjnej i w zachowaniu si¢ na rynku, a zmiany
zachodzace w otoczeniu musi traktowac nie jako zagrozenia, lecz jako sposobno-
sci do nowego dzialania, co wigcej powinno ono zmianami zarzadzac, tzn.
wprowadzac je w sposOb przemySlany i zorganizowany, aby osiagna¢ pozadany
poziom ich efektywnosci i unikng¢ blednych decyzji oraz trudnosci w nad-
zorowaniu ich przebiegu i sterowaniu nimi.

Wprowadzanie zmian jest z reguly skomplikowanym zjawiskiem w funkc-
jonowaniu przedsigbiorstwa i jego spotecznosci. Stad tez konieczne staje si¢
wbudowanie w jego system zarzadzania elementéw umozliwiajacych sterowanie
zmianami w sposdb zapewniajacy ich koordynacje, a czgsto takze integracijg. Dla
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Tab. 2. Cechy tworczych jednostek i organizacji
Features of creative individuals and organizations

Koncepcyjna ptodnosc... moze szybko przed-
stawi¢ wiele pomystow

Ma specjalistéow od pomysiow, ktoérym stwa-
rza si¢ mozliwos¢ spokojnego myslenia. Ot-
warte kanatly lacznosci; niewiele tajemnic. Do-
razne sposoby podejscia: systemu zglaszania
wnioskow, burze mozgow, jednostki stuzace
pomystami sg zwolnione od innych obowiaz-
kow. Zacheca do kontaktow na zewnatrz.

Oryginalno$c... ma niezwykle pomysty

Zroémicowana polityka personalna; obejmuje
niezwykle, nietypowe jednostki. Przydzela do
problemow niespecjalistow. Pozwala na eks-
centryczno$c. Ma obiektywny sposob podejs-
cia oparty na faktach.

Przy ocenie informacji odroznia tresci od zrod-
fa... jest molywowana przez zainteresowanie
problemem... idzie tam, gdzie jg ono prowadzi

Pomysly sa oceniane wedtugich wartosci, a nie
pozycji autora. Dorazne sposoby podejscia:
anonimowa informacja, tajne glosowanie. Do-
biera i awansuje jedynie na podstawie warto-
sci.

Nie spieszy si¢ z sadami... unika przedwczes-
nego zajecia stanowiska... poSwigca wigcej
czasu na analiz¢, rozpoznanie

Dostateczne zasoby finansowe, materialne,
ludzkie i czasowe. Inwestuje w badania pod-
stawowe; stosuje planowanie elastyczne, dh-
gookresowe. Eksperymentuje nad nowymi po-
mystami, zamiast ich osadzania z gory na
podstawie ,,racjonalnych” przestanek; wszyst-
ko ma szansg.

Niezbyt autorytatywna... ma relatywistyczne
spojrzenie na zycie

Bardziej zdecentralizowana, zréznicowana.
Luz administracyjny, ma czas i zasoby umoz-
liwiajace wytrzymanie bigdow. Nastroj sprzy-
jajacy ryzyku; toleruje i zachgca do jego podej-
mowania.

Dziata pod wplywem impulsu... niezdyscyp-
linowana, radosnie poszukujaca

Nie utrzymuje ,,wojskowej dyscypliny”. We-
soly nastrdj pracownik 6w. Pozostawia swobo-
de wybierania i rozwiazywania problemoéw.

Niezalemos$¢ sad 6w, matly stopien konformiz-
mu... odmieniec, traktuje siebie jako catkiem
inng jednostke

Autonomia organizacyjna. Oryginalne i od-
mienne cele, a nie proba stania si¢ jeszcze
jednym X. Bezpieczenstwo rutyny... pozwala
na innowacje; trwale bezpieczne otoczenie
umozliwiajace ,,twércom™ btadzenie.

Bogata ,,dziwaczna” fantazja, wysoki stopient
orientacji w rzeczywistosci, opanowanie

Ma odrebne jednostki lub okazje do ,,genero-
wania” i oceny pomysiéw... odroznia funkcje
tworcze od produkcyjnych.

Zrédlo: R. A. Weber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 486-487.
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naszej praktyki stosujacej wciaz jeszcze uproszczone strategie sterowania
zmianami jest to zagadnienie niezmiernie wazne, zwlaszcza gdy si¢ je odnosi do
procesow prywatyzacyjnych i budowy gospodarki rynkowej. Zmiany wlasnos-
ciowe i dominujaca rola rynku sprawiaja, ze przedsigbiorstwo musi pro-
gramowacé swoj rozwdj konsekwentnie rozwiazujac problemy, jakie stwarza
zmieniajace si¢ otoczenie. Zmiany zachodzace w otoczeniu sa rézne i z r6zna tez
sila oddzialuja na przedsigbiorstwo, jego dzialalnos¢ produkcyjna, badawczo-
-rozwojowa i marketingowa. Nie jest oczywiscie mozliwe branie pod uwagg tych
wszystkich czynnikow, przeto kierownictwo przedsigbiorstwa musi wybierac te
czynniki, ktore wywieraja najwigkszy wplyw na jego strategie i stosownie do
nich, mobilizowaé swodj potencjat ludzki i rzeczowy oraz wprowadzac takie
zmiany, ktére umozliwiaja mu poprawe sytuacji na rynku poprzez rozwdj
wewngtrzny 1 szybkie oraz elastyczne reagowanie na plynace z zewnatrz sygnaly.
Musi wigc ono czyni¢ przedsigbiorstwo organizacja uczaca si¢ 1 tworczg,
a pracownikow pobudza¢ do twoérczosci, stwarzajac im motywacje sukcesu
i wzmacniajac ich poczucie odpowiedzialnosci za przyszios¢ firmy.1° Cechy
tworczej organizacji i tworczych jednostek prezentuje tabela 2.

Wprowadzajac zmiany trzeba pamigtac, Ze nie sa one obiektywnie stuszne, ale
musza by¢ zawsze dostosowane do potrzeb rynku i przedsi¢biorstwa oraz musza
by¢ akceptowane przez spolecznos¢ firmy. Ich ostatecznym celem powinna by¢
likwidacja niegospodarnosci, poprawa konkurencyjnosci na rynku, polepszenie
wlasnej pozycji firmy w branzy swego dzialania i w spoleczenstwie, a takze
poprawa warunkow pracy tych, ktorzy pracuja na sukces firmy. Dlatego tez
powinny one szeroko uwzglednia¢ psychofizyczne mozliwosci i potrzeby pra-
cownikOw, stwarzajac im lepsze warunki dla zaangazowania energii i intelektu,
a takze emocjonalnego przywiazania do firmy.

SUMMARY

The changing conditions and the growing competition cause faster changes in organization. The
changes bring about definite effects for their functioning as well as the life of the workers. They create
nol only a chance for better competitive ability and a better position in the environment but also
various difficulties disturbing the work rhythm and their inner balance. The changes strongly affect
the workers, brinding numerous problems and anxieties, which gives rise to resistance to those
changes. This resistance appears mainly when the workers who are supposed to undergo the changes
at the same time are submitted to the reverse forces pushing them towards changes and counteracling
changes, and also when the workers do not feel to be participants and authors of the change. This
resistance should not be broken y the stubbornness of the management. Gentle manners of
introducing changes should be used, which the modern socio-lechnics.

10 Por. Przedsiebiorstwo jako uczqcea sie organizacja, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1997, nr 1,
s. 33-35; M. Macoby, Uczqce si¢ organizacje, ,,Zycie Gospodarcze” 1997, nr 27, s. 20-25.






