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KILKA REFLEKSJI NA TEMAT ZE.OZONOSCI
ZMIAN ORGANIZACYJNYCH

Wstep

W dzisiejszych czasach zmiany staly si¢ istotnym i trwalym zjawiskiem zy-
cia organizacji. Organizacje, chcac przezy¢ i rozwijaé si¢, muszg wprowadzaé
zmiany. Nic wigc dziwnego, ze ciagle poszukuja sposobéw skutecznego prze-
ksztatcania si¢. Odpowiedzia na te potrzeby organizacji jest nieustannie posze-
rzajacy si¢ zestaw narzedzi (metod, technik), ktére proponuje si¢ stosowac
w przeprowadzaniu zmian organizacyjnych. Znajduje to wyraz w literaturze za-
gadnienia, w ktérej warstwa narzgdziowa jest silnie reprezentowana. Rzadziej
natomiast podejmuje si¢ analizy po$wigcone samemu zjawisku zmian — jego
istocie, ztozonosci itd.

Zamierzeniem autorki jest podzielenie si¢ z Czytelnikami kilkoma mys$lami
na temat tego zjawiska. Dotyczy¢ one bgdg trzech zagadnien, ktérym poswigco-
no kolejne punkty opracowania. Pierwszym jest samo pojg¢cie zmiana i zlozenia
tego pojecia ze stowem organizacja. Nastgpnie dyskutuje si¢ kwesti¢ celéw
zmian organizacyjnych. Kolejnym zagadnieniem sa efekty zmian i problemy
zwigzane z ich ocenag.

Podstawg przedstawionych uwag sa studia literaturowe i obserwacje prze-
ksztalcen dokonujacych si¢ w praktyce gospodarczej.

Istota zmian - interpretacja pojecia zmiany, zmiany w organizacji,
zmiany organizacji, zmiany organizacyjne

Rozpatrujgc zmiany w odniesieniu do organizacji, uzywa si¢ réznego poly-
czenia tych stow. NajczeSciej sq nimi: zmiany w organizacji, zmiany organizacji,
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zmiany organizacyjne. Celowe wydaje si¢ rozwazenie, co kryje si¢ pod tymi
okre$leniami, czy oznaczaja one to samo lub czy ich zakres znaczeniowy jest
odmienny. Probe odniesienia si¢ do tych pytan warto poprzedzi¢ objasnieniem
samego pojgcia zmiany.

Zmiana jest pojeciem wzglednym, tzn., ze mowiac o zmianach, ma sig fak-
tycznie na mysli ich stopien, a nie to, ze sa prostym przeciwiefistwem stato$ci
(niezmienno$ci). Kazde zjawisko, nawet z natury state, podlega zmianom. Przy-
ktadem moze by¢ temperatura lub wilgotno$¢. To samo odnosi si¢ do organiza-
cji. Wiele organizacji moze wydawaé si¢ niezmienione przez dlugi czas, gdy
w rzeczywistosci si¢ zmieniaja i rozwijaja.

Wedlug profesora T. Kotarbifiskiego: ,,zmiana to to, Ze taka a taka rzecz na
poczatku takiego okresu byla taka a taka, na koficu zas$ tego okresu byta inna”".

Z przytoczonej definicji wynika, Ze zmiana jest réznica migdzy jednym sta-
nem (W czasie t;) a innym stanem (w czasie t), bez wskazywania na jej przy-
czyny, formy czy skutki®. Przestrzen migdzy tymi stanami wypelniaja zmiany
i innowacje’. Inaczej méwiac: zmiana oznacza przejécie od obecnego stanu do
stanu przyszlego. Jest ona czyms$ innym, pewna odmiennoscia.

W Stowniku jezyka polskiego zmiana definiowana jest dwojako: 1) jako fakt,
ze kto§ (co$) staje si¢ inny (inne) niz dotychczas i 2) jako zastapienie czego$
czym$, zamienianie, wymiana czego$ na co$’. W tych okreéleniach wystepuja
dwa aspekty zmian: aspekt rzeczowy co$ (kto$) staje sig inne i aspekt czynno-
$ciowy wyrazany w stowach: wymiana, zamienianie, zastapienie. Na te dwa
aspekty zmian w stosunku do organizacji zwraca uwage Z. Mikolajczyk, piszac,
ze skoro zmiana oznacza dokonywanie przeobrazen zmieniajacych istot¢ rzeczy
lub zjawisk, to zawiera w sobie proces i tresé’.

Pojecie zmiany odnosi si¢ do dowolnego aspektu organizacji, na przyktad
procesu pracy, technologii, struktury organizacyjnej czy kwalifikacji personelu.
Zmiany wyrazaja si¢ w przeksztatceniach skiadnikéw (podsysteméw) i powig-
zan miedzy nimi oraz relacji zachodzacych migdzy organizacja a jej otoczeniem.
K. Perechuda dodaje, ze chodzi o przeksztalcenie istotnych parametréw syste-

mu(’.

! Cyt. za W. Gasparski, Projektowanie. Koncepcyjne przygotowanie dziatan, PWN, Warszawa
1978, s. 12.

2 G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
WNPWN, Warszawa 1998, s. 107.

3 Metodologia restrukturyzacji i prywatyzacji gospodarki komunalnej, red. K. Perechuda,
Urzad Miejski w Watbrzychu, Wroctaw — Walbrzych 1993, s. 33.

4 Stownik jezyka polskiego, t. 1IL. PWN, Warszawa 1989, s. 1038-1039.

3 7. Mikolajczyk, K. Zimniewicz, Zarzqdzanie matymi przedsigbiorstwami, w: Ekonomika
i zarzqdzanie matq firmq, red. B. Piasecki, WNPWN, Warszawa 1999, s. 189.

¢ Zarzqdzanie zmianami, red. K. Perechuda, AE we Wroclawiu, Urzad Miejski w Walbrzychu,
Wroctaw — Walbrzych 1993, s. 9.
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Po okresleniu pojgcia zmiana mozna przej$¢ do interpretacji wymienionych
na wstepie ztozen. W pierwszej kolejnoéci bedzie to ztozenie: zmiany w organi-
zacji. Intuicja podpowiada, ze zmiany w organizacji to przeksztalcenia w r6z-
nych, dowolnych jej sktadnikach. Moga one obejmowacé produkty (ustugi), tech-
nologie, stan i struktur¢ personelu itd., przy czym w danym przypadku moga
dotyczy¢ jednego sktadnika lub kilku. Zakres zmian moze wigc byé rézny — od
jednego do wielu sktadnikéw. Ponadto w odniesieniu do kazdego elementu or-
ganizacji réwniez glgboko$¢ zmian moze byé rézna: od powierzchownych do
glebokich. Oprécz zakresu i glgbokosci zmian, dla zrozumienia zloZenia: zmiany
w organizacji wazne wydaje si¢ jeszcze jedno kryterium, mianowicie charakter
zmian. Mozna zatozy¢, ze zmiany dowolnych sktadnikéw organizacji beda pole-
galy na tym, ze do starych rozwiazan dodaje si¢ nowe lub modyfikuje si¢ do-
tychczasowe rozwiazania, co w efekcie prowadzi do dostosowywania si¢ orga-
nizacji do biezacej sytuacji w otoczeniu. Takie zmiany nie naruszajg podstaw
systemu, maja charakter zachowawczy i zmierzaja do przywrdcenia poprzednie-
£0 stanu réwnowagi. Inaczej méwiac, utrzymuja one istniejacy system, a pod-
stawowg zasada, na ktorej si¢ opieraja, jest homeostaza.

Jezeli chodzi o okre$lenie: zmiany organizacji, mozna przyjac, iz sugeruje
ono, ze zmianie podlega cala organizacja, wszystkie jej sktadniki i powigzania
migdzy nimi, i w rezultacie zmienia si¢ caly system. Zmiany organizacji to
zmiany gruntownie przeksztalcajace system, nadajace mu nowg jakosSc.

Uwzgledniajac dorobek literatury, mozna dostrzec, ze przedstawione wyzej
wyjasnienie okre$lefi, zmiany w organizacji i zmiany organizacji, $cisle kore-
sponduje z zaproponowanym przez G. Nizarda podzialem zmian na zmiany typu
i zmiany typu II. Wedlug autora zmiany typu I to zmiany w ramach danego
systemu, ktorego ksztalt zostaje zachowany. W przeciwienstwie do nich, zmiany
typu II to zmiany samego systemu, przeksztalcajace jego jakos¢é. Tego typu
zmiany dokonujg si¢ przy braku réwnowagi — punkt réwnowagi nieustannie si¢
przemieszcza, a organizacja tworzy nowe innowacyjne rozwigzania. Cechy obu
typéw zmian w ujgciu G. Nizarda przedstawiono w tabeli 1. Warto dodac, ze
zmiany typu I sg charakterystyczne dla organizacji funkcjonujgcych w warun-
kach stabilnego otoczenia. Obecnie takie warunki wystepuja coraz rzadziej. Oto-
czenie dzisiejszych organizacji podlega permanentnym, gruntownym zmianom.
To z kolei wymusza na organizacjach zmiany typu II. Zatem organizacje, dqzac
do sukcesu, wprowadzaja innowacyjne zmiany typu II.

Zblizong do powyzszej interpretacji jest koncepcja impulséw silnosygnato-
wych i niskosygnatlowych zaproponowana przez K. Perechude’. Impulsy silno-
sygnalowe stanowig newralgiczne fragmenty rzeczywistosci organizacyjnej,
aich przeksztalcenie w wyniku oddzialywan podmiotéw wladzy prowadzi do

—_—
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Zarzqdzanie zmianami, s. 9-11.
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zmiany istotnych parametréw calego systemu. W przeciwienstwie do nich im-
pulsy niskosygnatlowe dotycza peryferyjnych czgéci organizacji, a ich prze-
ksztalcenia utrzymuja dotychczasowe rozwigzania.

Tabela 1
Zmiany typu I i zmiany typu II

Zmiany typu I Zmiany typu II
Homeostaza Zmiany przy braku réwnowagi
Normy state i rozbudowane Normy elastyczne i zmienne
Ujemne sprz¢zenia zwrotne Narastajace sprzgzenia zwrotne
Postep proporcjonalny na wszystkich odcin- Przyspieszenie i rozdroza zmuszajace do wy-
kach boru
Tendencje stagnacyjne Struktury rozproszone
Przyszlo$¢ przewidywalna Przyszto$¢ nieodgadniona
Uczenie sig przez praktyke w typowych sytu- | Zapoczatkowanie do§wiadczen nad wspoitwo-
acjach rzeniem
Wykluczenie przypadku i chaosu Z chaosu do porzadku
Nieustanna kontrola Autonomia podmiotéw i samokontrola
System poddany wszechstronnej regulacji Struktury posredniczace
Struktury powtarzalne Rozwéj
System podmiotem zarzadzania Indywidualizm
Innowacja stopniowalna Innowacja integralna

Zr6dlo: G. Nizard, Metamorfozy przedsi¢biorstwa, Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, WNPWN,
Warszawa 1998, s. 110

Drugie ztozenie: to zmiany organizacyjne. Warto zauwazy¢, ze upowszech-
nito si¢ ono w literaturze i jest dzi§ czgsto uzywane. Mozna nawet odnie$¢ wra-
zenie, ze zastapilo wczesniej wymienione okreslenia. W wigkszo$ci publikacji
z zakresu zmian, pojecie zmiana uzywane jest z przymiotnikiem: organizacyjna
(organizational change). Prébujac odnies¢ si¢ do tego okreslenia, mozna, w za-
lezno$ci od rozumienia przymiotnika ,,organizacyjna”, zalozy¢ dwie interpreta-
cje zmian organizacyjnych: waska i szeroka (catosciowa). W ujeciu waskim,
zmiany organizacyjne oznaczalyby przeksztalcenia w jednym z obszaréw funk-
cjonalnych przedsigbiorstwa, jakim jest ,,organizacja i zarzadzanie”. A zatem
w gr¢ wchodzityby tu wszystkie rozwiazania: struktury, procesy, procedury itd.
skladajace si¢ na obszar organizacji i zarzadzania. Nie wydaje sig¢, aby ta inter-
pretacja odpowiadata ,duchowi” literatury zagadnienia, a przede wszystkim
oddawata charakter dokonujacych si¢ w rzeczywistoSci zmian. Jest to ujgcie
czastkowe, waskie. Interpretacja druga to interpretacja cato$ciowa, komplekso-
wa. Przymiotnik organizacyjna odnosi si¢ tu do organizacji jako catosci. Zgod-
nie z ta interpretacja zmiany nast¢gpuja we wszystkich sktadnikach i warstwach
wzajemnie ze sobg powigzanych. Nie musi to oznaczaé, ze wszystkie te zmiany
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zachodzg rownclegle w danym przedziale czasu i z jednakowa intensywnoscia.
Zazwyczaj bywa tak, ze zmiany w okre$lonych obszarach pociagajq za soba
zmiany w innych obszarach. W organizacjach dokonuje si¢ wiele zmian, ktére
na siebie nachodza. Tak mozna by rozumie¢ znane z literatury modele okreslaja-
ce przedmiot zmian takich autoréw, jak: H.J. Leavitt, J.P. Kotter, T.J. Peters,
R.H. Waterman i J. Philips (model 7-S ) czy model warstwowy organizacji (tzw.
model cebuli). Wszystkie one uwzgledniaja podstawowe sktadniki organizacji,
ktére mogg podlega¢ zmianom, i jednoczesnie podkreslaja wzajemne oddziaty-
wanie organizacji i otoczenia. Zatem przez zmiany organizacyjne mozna rozu-
mie¢ zmiany dokonujace si¢ w organizacji i przez organizacj¢ w jej relacji
z otoczeniem.

Przedstawione rozumowanie pokazuje, ze samo pojgcie zmiana jest pojeciem
ztozonym. Jego interpretacja wymaga uwzglednienia wielu kryteriow (cech).
Szczegblne znaczenie ma charakter zmiany, gléwna zasada, na ktérej zmiana
jest oparta i kt6ra sprawia, ze zmiana utrzyma istniejacy system lub nada mu
nowy wymiar (nowa jako$¢). Dla uwypuklenia tego warto przytoczy¢ poglad
M. Kostery, ktéra rozpatrujac relacje migdzy zmiang rewolucyjna (skokowa)
a jej glebokoscia, zauwaza, ze zmiana rewolucyjna nie musi oznacza¢ gruntow-
nego przeobrazenia.

Autorka pisze: ,, Trwale zalozenia kulturowe mogg pozostaé niezmienione,
rewolucje interpretowane sa zgodnie ze starymi wzorcami [...]”* Wynika z tego,
ze ani zakres zmian, ani sposéb ich przeprowadzania nie sa wystarczajgce dla
kwalifikacji zmian. Najwazniejsze jest to, jaka bedzie jakos¢ systemu organiza-
cji po wprowadzeniu zmian. Zatem: czy wprowadzone zmiany przesung organi-
Zacjg¢ na Wyzszy rozwojowo poziom, czy utrzymaja ja na dotychczasowym po-
ziomie? Oznacza to ré6zng warto$¢ dodang zmian lub nawet jej brak’. W tym
ostatnim przypadku méwi si¢ o zmianie regresywne;.

Do powyzszych uwag na temat zlozonoéci pojecia ,,zmiana organizacyjna”
warto na koniec dodaé jeszcze jedng, mianowicie, ze zmiang organizacyjng co-
raz czesciej postrzega si¢ nie jako wyrazne przejécie od jednego stanu do dru-
giego, ale jako proces ciagly, ciagly transformacjg przedsigbiorstwa. Jest to po-
dyll;towane narastajaca turbulencja otoczenia i rosnaca dynamika organizacyj-
ng ",

8 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 161.

g Pojecie warto$é dodana zmian zaczerpnigto od E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami ~
kluczowe kompetencje w firmie, ,,Wsp6lczesne Zarzadzanie” 2002, nr 4.

0 H.W. Volberda, C. Baden-Fuller, Mastering Strategic Renewal: Mobilising Renewal Jour-
neys in Multiunit Firms, ,,Long Range Planning” 2001, vol. 34.
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Cele zmian organizacyjnych. Potrzeba wielowymiarowego i zréw-
nowazonego zbioru celow

Z tego, co dotad powiedziano, wynika, Zze obecnie organizacje (zwlaszcza
przedsigbiorstwa) nieustannie staja wobec koniecznoéci ciagltych zmian, grun-
townie je przeksztalcajacych. Pojawia si¢ pytanie, jakie cele stawiajg sobie kie-
rownictwa przedsigbiorstw, podejmujac gruntowne transformacje, i jakie cele
faktycznie osiagaja. Jest to pytanie o tyle uzasadnione, ze z doniesien literaturo-
wych wynika, ze wiele przedsigwzigé zmian konczy si¢ niepowodzeniem lub
tylko czgsciowa skutecznoscig. Jak podaja M. Beer i N. Nohria — na podstawie
wieloletnich badan — okolo 70% wszystkich inicjatyw zmian upada. Za przyczy-
n¢ niepowodzen autorzy uwazaja to, ze ,,menedzerowie gubia si¢ w nattoku po-
mystoéw 1 inicjatyw oraz tracgq z oczu prawdziwe wartoSci docelowe na rzecz
doraznych dziatan™"'. Pociaga to za soba wysokie koszty zmian w wymiarze
finansowym 1 ludzkim. Inni badacze jako przyczyn¢ niepowodzenia zmian
wskazuja na brak zabezpieczenia koniecznych warunkow lub pominigcie waz-
nego aspektu procesu zmian. Przykltadowo P. Strebel z Migdzynarodowego In-
stytutu Rozwoju Zarzadzania w Lozannie za takie brakujace ogniwo uznaje
uklady personalne'.

W zwigzku z tym stuszne wydaje si¢ zatrzymanie nad kwestig celéw zmian
organizacyjnych. Nalezy zaznaczy¢, ze o celach zmian moéwi si¢ stosunkowo
rzadko. Znacznie czg¢$ciej badacze zajmuja si¢ interpretacja potrzeby zmian,
rozwazajac czynniki (zewngtrzne i wewnetrzne) sklaniajace organizacje do
zmian i interpretujgc procesy wzajemnego oddziatywania organizacji i otocznia.
Analizy te ukazuja, jak organizacje adaptuja si¢ lub odpowiadaja na szanse
1 zagrozenia otoczenia.

Rozpatrujac cele zmian, trzeba mie¢ na uwadze kategori¢ celu organizacji.
USwiadamia ona wymagania, jakie cele powinny spelnia¢ zmiany. Profesor
L. Krzyzanowski zaznacza, ze wszelkie cele wywodzone sg z warto$ci, a w przy-
padku organizacji sg to wartoSci wyznawane przez jej uczestnikow i przez oto-
czenie, z ktérym organizacja jest powigzana. Samo pojecie celu wedtug autora to
»okreslony, przyszty, pozadany stan rzeczy, dla ktérego osiagnigcia (zaistnienia)
dany podmiot gotéw jest podja¢ dziatanie”". Interpretujac to pojecie autor
stwierdza, ze cele sa konkretyzacja zamierzen, informujg o tym, co, kto i kiedy

""'M. Beer, N. Nohria, Craking the Code of Change, ,Harvard Business Review” 2000, May—
June.

2 Dlaczego pracownicy sq odporni na zmiany, ,,Przeglad Organizacji” 1996, nr 7-8.

B Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, filozo-
fia, dylematy, WNPWN, Warszawa 1999, s. 250.
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ma osiagnaé. Okreslaja przedmiot dazen, to znaczy pozadany stan lub rezultat,
pod wzgledem cech jako$ciowych (rodzaju) i iloSciowych (mierzonych w wiel-
koSciach absolutnych lub wzglednych), a takze wskazuja termin lub okres osig-
gnigcia pozadanego stanu badz rezultatu oraz podmiot dzialan (jednostki, ze-
spoly)'®. Z tej interpretacji wynika, ze cel powinien by¢ jasno i wyraznie okre-
Slony, nie moze to by¢ co$ lakonicznego, ptynnego. Sam cel implikuje wiele
pytan, na ktore trzeba sobie odpowiedziec.

Zblizone wymagania stawia celom W. Daniecki. Autor pisze, ze wszelkie
cele (w tym takze cele zmian organizacyjnych) nalezy formutowaé zgodnie
z schematem SMART, co oznacza, ze powinny spetnia¢ pi¢¢ wymagan. Sg nimi:
specyficzno$¢, konkretnosé, mierzalno$¢, aprobowalno$¢, realno$¢ i termino-
wosé"”,

Warto wigc skonfrontowa¢ powyzsze wymagania ze sformutowanymi w lite-
raturze celami zmian organizacyjnych. Za E. Mastyk-Musial wymieni¢ mozna
nast¢pujace cele zmian przeprowadzanych w przedsigbiorstwach. S to:

— zapewnienie wyzszej wydajnosci pracy,

— akceptacja przez pracownikéw nowych technik wytwarzania,

— zwigkszenie motywacji do pracy,

— zwigkszenie innowacyjnosci pracowniczej,

— polepszenie wspotpracy,

— zmniejszenie fluktuacji itd.

Powyzsze cele autorka ujmuje w dwa generalne (cho¢ nieréwnorzedne) cele,
mianowicie:

1) zwigkszenie adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do otoczenia,

2) przeksztalcenie wzorcéw zachowan i systeméw wartosci czlonkéw orga-
nizacji w kierunku integracyjnym'.

Podobnie formutuje cele zmian organizacyjnych K. Perechuda. Stwierdza, ze
»zmian dokonuje si¢ w celu adaptacji organizacji do otoczenia i aktywnego na
niego oddziatywania, a podmiotem i przedmiotem zmian jest cztowiek funkcjo-
nujacy w organizacji”'’.

Interpretujac cel pierwszy, podkre$la sig, ze zmiany sa Srodkiem do utrzyma-
nia si¢ przedsigbiorstwa na rynku. Poprzez zmiany podnosza one swoja spraw-
no$¢ funkcjonowania, dzigki czemu utrzymuja lub wzmacniaja zdolno$¢ konku-
rowania. Ze wzgledu na to, ze pozycja przedsigbiorstwa na rynku nie jest trwala,
$3 one ciagle narazone na utratg osiagnigtej pozycji. To zmusza je do stalej i nie-

“ Tamze, s. 253.

5 W, Daniecki, Strategie zmian. Refleksje nad praktykq, Wyd. SWPS , Academica”, Warsza-
wa 2004, s. 114-115.

'® E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1995, s. 34-35.

7 Zarzqdzanie zmianami, s. 15.
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okreslonej z gory adaptacji do ztoZzonego otoczenia: rynkéw i klientéw, rynkow
i dostawcéw, zasobéw, przemian techniki i technologii itd.'® Dlatego konieczne
sq zmiany, ktore pozwalaja przedsigbiorstwom nieustannie si¢ odradza¢ i zdo-
bywa¢ umiejgtnosci radzenia sobie z nowymi wyzwaniami.

Z kolei drugi cel — przeksztalcenie wzorcOw zachowan i systeméw wartosci
pracownikéw — u$wiadamia, ze wszelkie zmiany w organizacjach dotycza osta-
tecznie ludzi i nastgpuja przez ich dzialania i zachowania. K. Perechuda pisze:
,,To poprzez ludzi, poczynajac od najnizszego szczebla zarzadzania wprowadza-
ne sg zmiany, a tym samym postgp i rozwéj organizacji na kazdym szczeblu
zarzadzania i rzadzenia™"’.

Wynika z tego, ze zmiany nast¢puja w organizacji, jesli ludzie naucza si¢
nowych dziatan i zachowan i zgodnie z nimi bgda pracowa¢. E Masiyk-Musiat
dodaje: ,,Zmiana nie zajdzie wowczas, gdy jej uczestnicy postrzega¢ ja beda
jako bezsensowng. Nie podejma wéwczas trudu jej zrozumienia i nie poczujg si¢
wazni w procesie jej wdrazania”’. Autorka zwraca uwage na wazny aspekt za-
gadnienia, jakim sa te wzorce zachowan, ktére dotycza rozwigzywania proble-
moéw i podejmowania decyzji kluczowych dla funkcjonowania organizacji. Kaz-
da organizacja ma takie swoiste wzorce zachowan, o charakterze formalnym
i nieformalnym, ktére reguluja zachowania ludzi. Chodzi o wzmocnienie tych
wzorcow z pozytkiem dla organizacji*'.

Powyzej sformutowane cele zmian organizacyjnych sa bardzo ogélne. Moz-
na je uzna¢ za wystarczajace, jezeli rozwazania prowadzi si¢ w odniesieniu do
przedsigbiorstwa w ogoéle. Wowczas orientujg one w generalnych dazeniach
firm. W przypadku danego przedsigbiorstwa cele zmian wymagaja daleko idacej
konkretyzacji. Zalezy ona od rodzaju samej zmiany i sytuacji, w jakiej jest prze-
prowadzana. Chodzi tu o tre$¢ zmiany, jej zakres, skalg, glgboko$é¢, sposéb
przeprowadzania, zlozono$¢ oraz zwiazane z nig ryzyko, potrzebne naklady
i oczekiwane korzy$ci. Ponadto nalezy pamigtaé o tym, ze cele zmian organiza-
cyjnych musza by¢ $cisle powigzane z systemem celéw przedsigbiorstwa, kto-
rych osiagnigciu stuza.

Wszystko to oznacza potrzebg poglebionego spojrzenia na cele zmian. Na
kilka wymiaréw celéw naprowadza wnikliwsza analiza i interpretacja przedsta-
wionych wyzej celéw zmian.

Przede wszystkim wyr6zni¢ nalezy cele ekonomiczne i cele spoleczne czy
spofeczno-kulturowe. Pierwsze zwigzane sa z ukladem ekonomiczno-technicz-

'8 J-M. Baugier, S. Vuillod, Strategie zmian, Poltex, Warszawa 1993, s.16; W. Daniecki,
Strategie zmiany, s. 40-42.
. Zarzqdzanie zmianami, s. 15-16.
2 E. Maslyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami — kluczowe kompetencje w firmie, s. 35.
21 Tamze, s. 35-36.
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nym, drugie — z ukladem spotecznym. Obydwa uktady i powiazane z nimi cele
wzajemnie si¢ warunkuja. Jak juz powiedziano, zmiany nie zajda w organizacji,
jesli nie nastapi przeksztalcenie sposob6w myslenia i dziatania ludzi. Wéwczas
pod znakiem zapytania stoi osiagnigcie celow ekonomicznych. Jedng z kwestii,
ktéra si¢ tu pojawia, jest wymierno$¢ celéw zmian. Wiadomo, ze cz¢$¢ celéw,
do ktérych osiagnigcia dazy si¢ poprzez zmiany, ma charakter iloSciowy (np.
obnizka kosztéw do wyznaczonego poziomu lub o okreslony procent), inne —
Jako$ciowy (np. zwigkszenie satysfakcji pracownikéw z pracy lub zadowolenia
klienta). To Ze cele jako$ciowe nie majg wyrazu pieni¢znego nie oznacza, ze
mozna je pomija¢ w planowaniu zmian organizacyjnych. Przeciwnie, wytycza-
jac cele zmian, trzeba uwzglednia¢ zaréwno cele o charakterze ilo$ciowym, jak
1 jako$ciowym.

Kolejny wymiar celéw to ich zorientowanie. Z tego punktu widzenia wyr6z-
Nia si¢ cele zorientowane na zewnatrz organizacji i na jej wnetrze. Zarzadzajacy
zmianami powinni uwzglednia¢ jedne i drugie cele, tym bardziej, ze mogg si¢
one wzajemnie wzmacnia¢ lub ostabia¢. Przyktadowo, je$li wprowadzi si¢ kom-
pleksowy system zarzadzania jakoscig, to celem tych zmian jest zwigkszenie
sprawnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa (cel skierowany na wngtrze). Osig-
gajac ten cel, przedsigbiorstwo moze skuteczniej podejmowacé wyzwania rzuca-
ne przez rynek i polepszaé swoja sytuacj¢ w otoczeniu (cel zewngtrzny).

Wszystkie wymienione kategorie celow mozna rozpatrywac z punktu widze-
nia horyzontu czasowego, ktory jest nastgpnym wymiarem celéw. Bardzo czgsto
zmiany obejmujg dtugi okres obliczony na realizacj¢ ztozonych przedsigwzigc,
ktére dzieli si¢ na wiele programéw i dzialan o okre§lonych celach na krétka
metg. Istotne jest, aby mie¢ na wzgledzie cele dalekosigzne i cele do osiagnigeia
W krétkim przedziale czasu. Osiagnigcie tych ostatnich powinno by¢ ogtaszane
pracownikom, gdyz jest waznym czynnikiem motywacji i budowania zaangazo-
Wania pracownikéw w proces zmian. W rezultacie sprzyja to osiaganiu celow
dhugofalowych. Podziat celéw na dlugookresowe i krétkookresowe jest w swej
Wymowie bliski stosowanemu w nauce o zarzgdzaniu rozréznieniu celéw na cele
koncowe i poérednie. Te ostatnie sa zazwyczaj $rodkami do celéw i traktowane
4 jako pewien etap (warunek) realizacji celu koncowego. Jest jeszcze jeden
podziat celéw wystepujacy w nauce o zarzadzaniu. Jest to podziat na cele gléw-
ne, dla ktérych podejmuje si¢ dzialanie (tutaj zmiany organizacyjne), i cele
uboczne, tez pozadane, ale mniej wazne niz cele glowne™.

Wyré6zniajac rézne kategorie celéw zmian, chodzi nie tylko o to, aby zwroci¢
Uwage na rozmaito$¢ celéw mozliwych do osiagnigcia w procesie zmian, ale
takZe na to, aby uklad celéw byt zréwnowazony, wywazony.

s —————
* ], Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PNN, wyd. VII, Warszawa 1981, s. 182-183.
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W $wietle powyzszych uwag uprawniona wydaje si¢ teza o potrzebie wielo-
wymiarowego ksztaltowania celéw zmian organizacyjnych. Taki zbiér moze
nawigzywa¢ do celéw ekonomicznych i spotecznych, iloSciowych i1 jakoscio-
wych, zorientowanych na otoczenie i wnetrze organizacji, dtugo- i krétkofalo-
wych itd. Jednostronna orientacja w tym zakresie nie jest z pewnoscig pozadana.
Ogranicza ona przeksztalcanie przedsigbiorstw zgodnie z potrzebami otoczenia
i dynamiki wewngtrzne;j.

W literaturze ostatnich lat pojawia si¢ zalecenie wielowymiarowego i zrow-
nowazonego ukfadu celéw zmian. Cytowani juz amerykafiscy badacze —
M. Beer i N. Nohria — wyrdznili dwie teorie (dwa archetypy), wediug ktérych
przeprowadzane sg zmiany w przedsigbiorstwach: teorig E i teorig O%. Teoria E
oznacza ,twarde” podejscie do zmian, w ktérym zmiany podejmuje si¢ dla
wzrostu warto$ci ekonomicznej. Teoria O to ,,migkkie” podejécie do zmian,
nakierowane na zbudowanie kultury organizacyjnej i rozwéj potencjatu organi-
zacyjnego. Kazda z tych teorii, jako jednowymiarowa, nie jest zadowalajacym
ujeciem celéw zmian. Autorzy stwierdzaja, ze wigkszo$¢ badanych przez nich
przedsigbiorstw prébuje polaczy¢ obie teorie, ale czgsto si¢ zdarza, ze czynig to
bez wnikania w r6znice mi¢dzy nimi. Prowadzi to do niepowodzenia zmian i jest
niszczace dla firm. Ich badania sugeruja, ze je$li przedsigbiorstwa maja trwaé
i dobrze prosperowaé, musza przezwycigza¢ sprzeczno$ci migdzy wartoScig
ekonomiczng i doskonaleniem potencjatu. Oznacza to potaczenie obu teorii.
Najwazniejsze w radzeniu sobie przez przywédcéw ze sprzecznoSciami obu
teorii jest ich uporzadkowane zastosowanie, wlaciwa sekwencja dziatan, a nie
posunigcia chaotyczne. Wiele firm stosuje najpierw podejscie zgodne z teorig E,
a nastepnie z teorig O. Takie potaczenie wymaga wiedzy i umiejgtnosci. Firmy,
ktére skutecznie tacza ,twarde” i ,,mi¢kkie” podej$cie do zmian satysfakcjonuja
udzialowcow i tworzg podstawy do rozwoju samej organizacji. Praktyka dostar-
cza przyktadéw skutecznego potaczenia obu podej$é. Dobrze znanymi przykta-
dami moga by¢ General Electric i p6zniej Nissan. Ta druga firma znalazia si¢
w 1999 r. w skrajnie trudnej sytuacji. Oceniano, ze przed bankructwem uchronié¢
ja moze radykalna transformacja, ktérej dokonano, wykorzystujac potaczone
podejscie do zmian. Innym przykiadem jest brytyjska sie¢ spozywcza ASDA.

W powyzszym kontek$cie nasuwa si¢ zadanie badawcze do zrealizowania
w warunkach polskich przedsigbiorstw. Chodzi mianowicie o zidentyfikowanie
celéw zmian organizacyjnych i ustalenie determinant ich wyboru przez kierow-
nictwa przedsigbiorstw. Takie badania bylyby pozadane zwlaszcza w przedsig-
biorstwach przeprowadzajacych gruntowne, giebokie przeksztalcenia. Za punkt
wyjScia w ich przeprowadzeniu mozna by przyja¢ cytowane wyzej teorie zmian
(E i O) 1 uzyskane w tych badaniach wnioski.

2 M. Beer, N. Nohria, Craking the Code of Change, s. 13.
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Na zakonczenie rozwazan o celach zmian organizacyjnych, warto postawié
jeszeze jedna kwesti¢ do dalszego przemy$lenia. Ot6z piszac o kategorii celow,
zwrécono uwage na potrzebg znacznej precyzji w ich okre$laniu. Dzigki temu
organizacja i uczestnicy zmian uzyskuja czytelne punkty orientujace ich w dzia-
taniach. Z drugiej strony wiadomo, Ze warunki funkcjonowania przedsigbiorstw
staja si¢ coraz bardziej nieokre$lone — charakteryzuja si¢ bardzo duza zmienno-
Scig, rodzaca narastajaca niepewno$é. Wskazuje sig, ze zarzadzanie jest coraz
bardziej nastawione na poszukiwanie i wykorzystywanie nadarzajacych si¢ oka-
zji**. To wymaga od przedsigbiorstw daleko posunigtej elastycznosci. W zwiaz-
ku z tym konieczne jest poszukiwanie rozwigzan, ktére godzityby te sprzeczne
Wymagania, jakie stoja przed przedsigbiorstwami w procesie ich ciagltego prze-
ksztalcania.

Efekty (skutki) zmian i trudnosci oceny ich warto$ciowania

Jest rzecza oczywista, ze cele zmian sg punktem odniesienia w ocenie skut-
Kow zmian. Trzeba jednakze pamicta¢ o dwoch kwestiach. Pierwsza dotyczy
odréznienia skutku od celu. Skutek jest stanem faktycznym, ktéry nast¢puje
W wyniku dziatania, podczas gdy cel jest stanem zakladanym, zamierzonym.
Druga kwestia wiaze si¢ ze stosowanymi w naukach o zarzadzaniu kryteriami
pomiaru wynikéw dziatania. Pomiar ten opiera si¢ na prakseologicznych kryte-
riach sprawnosci, ktérymi sa: skuteczno$¢ i ekonomiczno$¢. Skuteczno$é odnosi
uzyskany w dziataniu wynik do celu. Ekonomiczno$¢ wyraza stosunek wyniku
do zuzytych w dziataniu zasobéw. Eacznie skuteczno$¢ i ekonomiczno$¢ skia-
dajy si¢ na sprawno$¢ dzialania. A zatem skuteczno$¢ nie wyczerpuje oceny
Sprawnosci dzialania.

Ze wzgledu na sprawnos$¢é wyrdznia si¢ zmiany dodatnie, czyli sprawne, i ujem-
ne, czyli niesprawne (lub niedychotomiczne zmiany o r6znym stopniu sprawno-
Sci)®,

W. Gasparski zwraca uwagg na potrzebg oceny skutkéw zmian, zwlaszcza
zmian o duzym zasi¢gu oddziatywania, przed podjeciem dziatan zmianotwor-
¢zych. Oczywiscie koficowej ocenie zmiany podlegaja po ich zrealizowaniu.
Dokonujg jej uzytkownicy nowych rozwiazan, ktérzy oceniaja czy rozwigzanie
Jest whadciwe czy nie. Autor omawia ten problem w odniesieniu do zmian po-
Witarzalnych (lub podobnych) i niepowtarzalnych. W przypadku tych ostatnich,

e VGG i
Zwracal na to uwage profesor R. Krupski na konferencji pt. ,Zmiany w procesie zarzadza-
ia przedsigbiorstwami”, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, listopad 2005.
25 z : : = ;
Projektoznawstwo, red. W. Gasparski, WNT, Warszawa 1988, s. 146 i dalsze.
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do ktérych nalezy duza czg$¢ zmian organizacyjnych, ustala sig¢ kryteria oceny,
przewidujac pdzniejsze zachowania systeméw, bez wyraznie sformulowanego
metodologicznie sposobu weryfikacji tych kryteriéw. Postuluje si¢ cykliczna
weryfikacje kryteriow m.in. przez symulacjg stanu rzeczywistego i poddawanie
go ocenie spotecznej.

Jako przyktad przywotanego mechanizmu W. Gasparski podaje tzw. warto-
$ciowanie techniki. Ma ono na celu systematyczne badanie skutkéw spotecznych
rozwigzan technicznych ze szczegélnym uwzglednieniem skutkéw niezamierzo-
nych, posrednich i odroczonych w czasie. Powolujac si¢ na licznych badaczy,
autor podkresla konieczno$¢ wykonania wielu czastkowych badan i ocen oraz
sprowadzenia ich do syntezy, co powoduje, Ze ocena zmian jest zadaniem multi-
dyscyplinarnym™.

Przedstawione za W. Gasparskim uwagi dotyczace oceny zmian mozna takze
odnie$¢ do zmian organizacyjnych. Z przytoczonych uwag wynikalo, ze ocena
skutkéw zmian jest zadaniem niezwykle ztozonym i trudnym. Oprocz juz wska-
zanych przyczyn, §wiadcza o tym dalsze powody.

Po pierwsze, zmiany s3 procesem zachodzacym w czasie, jego granice cza-
sowe nie sg ostre, zwlaszcza za§ moment koncowy. Po drugie, zmiany przebie-
gaja réwnolegle z innymi procesami. Organizacje musza biezaco zapewni¢
efektywne wykorzystanie zasobéw i w tym samym czasie wprowadza¢ zmiany
z my$la o dtugofalowej efektywnosci. Powoduje to, ze trudno w sposéb jedno-
znaczny przypisa¢ rezultaty okre$§lonym programom zmian. Po trzecie, przed-
sigcbiorstwa sa bytami o zlozonej naturze: techniczno-ekonomicznej, politycznej
i spoteczno-kulturowej. Dlatego ocena skutkéw ich przeksztalcenia wymaga
wielu punktéw widzenia i wielu kryteriéw. Po czwarte — co wielokrotnie pod-
kreslano — duza czg$¢ zmian organizacyjnych ma charakter niepowtarzalny,
unikatowy. Zachodzi zatem potrzeba zindywidualizowania sposobu oceny zmia-
ny w stosunku do jej charakteru. Wszystko to komplikuje oceng skutkow zmian
organizacyjnych.

Wymienione trudnosci potwierdzaja badacze zmian organizacyjnych. Przy-
ktadowo Z. Sapijaszka, analizujac efekty restrukturyzacji polskich przedsig-
biorstw, stwierdza, ze nie ma efektéw restrukturyzacji w ogole, ale sa efekty
z okre$lonych punktéw widzenia. Autorka proponuje trzy punkty widzenia
w ocenie efektow restrukturyzacji: grupy odniesienia, horyzont czasowy i po-
wigzania pomigdzy sktadnikami przedsigbiorstwa®’.

Uwzglednienie grup odniesienia u§wiadamia, ze wynikami zmian zaintere-
sowanych jest wiele grup (wlasciciele, kadra menedzZerska, pracownicy, klienci,

26 Tamze.
217, Sapijaszka, Resturykturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, WN PWN, War-
szawa 1996, s. 86.
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dostawcy, instytucje finansowe, spoleczno$é lokalna itd.). Kazda z tych grup
moze wigza¢ ze zmianami rézne oczekiwania i cele, a ten sam skutek ma rézne
znaczenie dla poszczegélnych grup. Na przyktad redukcja miejsc pracy moze
by¢ korzystna dla wlascicieli, a niekorzystna dla pracownikéw i spofecznosci
lokalnej. Jednocze$nie grupy te maja wspdlne wartoéci i cele, wéréd ktérych
najwazniejszymi sa trwanie i rozwéj przedsigbiorstwa.

Istotne znaczenie w ocenie skutkéw zmian ma czynnik czasu. Z tego punktu
widzenia wyr6zni¢ mozna dwa rodzaje skutkéw. Pierwszy to skutki nastepujace
bezposdrednio po wprowadzeniu programéw zmian (skutki bezposrednie, na-
tychmiastowe). Przyktadem moze by¢ prywatyzacja, ktéra pocigga za sobg nowy
uktad wiasnoSciowy i wiadczy. Oprécz skutkéw natychmiastowych wystepuja
skutki odroczone w czasie. Sa to skutki dla innych podsysteméw i pozioméw
przebiegu zmiany. Szczegélnie wazne sg te skutki, ktére sa wynikiem uczenia
si¢ jednostek, grup i organizacji jako caloéci. Rozkladaja si¢ one w czasie
i ujawniajgq w dtuzszej perspektywie.

Trzeci proponowany przez Z. Sapijaszke punkt widzenia w ocenie zmian — to
powigzania pomigdzy sktadnikami przedsigbiorstwa. USwiadamia on, Ze zmiany
W jednych obszarach moga wspiera¢ lub ostabia¢ zmiany w innych elementach
Systemu, na co juz zwrécono uwage.

Mimo przytoczonych wyzej i innych wskazanych w literaturze trudno$ci w
ocenie skutkéw zmian, taka ocena jest konieczna. Jest to poglad powszechnie
podzielany. Jednocze$nie wypowiadajacy si¢ na ten temat zgodnie wskazuja, ze
W ocenie skutkéw zmian potrzebne jest podejscie wieloaspektowe, obejmujace
r6zne obszary skutkéw i r6zne punkty widzenia, wiele kryteriéw i czynnikéw
(m.in. czas). Takie podej$cie powinno stanowi¢ integralng cz¢$¢ strategii prze-
prowadzenia zmiany. Tymczasem — jak zauwaza Z. Mikolajczyk — ocena skut-
kéw zmian jest stabo opisang faza procesu zmian i brakuje ogélnej metodyki
postgpowania w tym zakresie®®. Autorka dostrzegajac ograniczenia w jej opra-
Cowaniu, sugeruje, aby dla potrzeb takiej metodyki rozwazy¢ klasyfikacjg efek-
téw zaproponowana przez M. Adamska. Oto ona®”:

~ ze wzgledu na rozleglo$¢ wplywu: efekty czastkowe i calosciowe,

- ze wzgledu na mozliwo$¢ pomiaru: efekty mierzalne i niemierzalne,

- ze wzgledu na sposéb reakcji: efekty bezposrednie i posrednie,

~ ze wzgledu na czas reakcji: efekty natychmiastowe i odroczone w czasie.

Podzielajac powyzszy poglad, warto uzupelni¢ przedstawiong klasyfikacje
efektéw o efekty nieprzewidziane i niezamierzone. Ponadto w $wietle weze-
Sniejszych uwag mozna zaproponowaé uwzglednienie w ocenie grup odniesienia

e e SO S0
28 ; ; ; ; ’ P Vet : Q
Z. Mikolajczyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Gérnoslaska Wyzsza Szkola
Ham_dluwu im. W. Korfantego, Katowice 2003, s. 107 i dalsze.
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i okresla¢ efekty zmian z punktu widzenia kluczowych grup bioracych udziat
W zmianie.

Wazna wydaje si¢ tez wskazéwka Z. Mikotajczyk, aby w ocenie efektéw
zmian przyjac nastgpujace zasady:

—przy szacowaniu efektywnoSci nalezy poréwnywac¢ wyniki ekonomiczne
i spoleczne z ustalonymi zatozeniami (i kryteriami oceny) przed rozpoczgciem
zmian lub ze stanem okre$lonym w badaniach diagnostycznych,

—w ocenie efektéw wymiernych stosowac trzeba metody bilansowania stanu
przed i po wdrozeniu zmiany, a w ocenie efektow niewymiernych — analogiczne
narz¢dzia zbierania informacji (sondaze opinii, obserwacje itd.) jakie stosowano
w diagnozie organizacyjnej”’.

Zblizong ide¢ oceny efektéw zmian organizacyjnych przedstawit Z. Scibio-
rek, ktéry proponuje poréwnanie funkcjonowania organizacji przed i po zmianie
na podstawie nastepujacych kryteriow’":

— kryteria organizacyjne, dotyczace ksztaltowania si¢ struktury organizacyj-
nej, terminowosci, liczby zadan, jakosci ich wykonania;

— kryteria spoteczne, odnoszace sig¢ ilosci i jakoSci pracownikéw oraz satys-
fakceji z pracy;

— kryteria ekonomiczne, wyrazajace efektywno$¢ w kategoriach wymiernych
(ilosciowych, wartoSciowych).

Istotna czg$¢ przedstawionej idei jest wartosciowanie efektéw zmian. W tym
zakresie autor dostrzega wiele ograniczefi, m.in.”:

— ograniczony stan wiedzy dotyczacy wprowadzanych przedsigwzigc,

— niesprawny system informacji,

— selektywne uwzglednianie skutkéw mieszczacych si¢ w dotychczasowej
wiedzy i do$wiadczeniu oceniajacego,

— $wiadoma tendencyjno$¢ oceny,

— niedoskonaly zbi6r narz¢dzi do oceny skutkéw.

Dla ostabienia ostatniego ograniczenia, warto postugiwac si¢ mozliwie sze-
rokim i zréznicowanym zbiorem narzg¢dzi. E. Mastyk-Musial, opierajac si¢ na
do$wiadczeniach wielu firm — proponuje kilka uzytecznych narz¢dzi. Obok tra-
dycyjnych narzedzi, takich jak: obserwacja, sondaze opinii (pracownikéw, klien-
tow), testy kompetencji i wiedzy kadry kierujacej i personelu, pomiar wydajno-
$ci pracy i efektywnosci, nowe instrumenty — strategiczna karta wynikéw i na-
rzedzia wypracowane w kompleksowym zarzadzaniu jako$cia — TQM.

0 Tamze.
317. Sciborek, Ludzie podczas zmian w organizacji, Wyd. Adam Marszalek, Toruf 2005,
s. 174-175.
2 Tamze. E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami - kluczowe kompetencje w firmie, s. 38.
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Podsumowujac przedstawione rozumowanie, mozna zauwazy¢ wiele pro-
bleméw zwigzanych z identyfikacja efektéw zmian. Niewatpliwie musi to byé
ocena wieloaspektowa.

Rozwazania nad skutkami zmian organizacyjnych u$§wiadamiajg tez powsta-
wanie probleméw o szerszej skali, wykraczajacych poza przedsigbiorstwa i sys-
temy gospodarcze, w jakich one funkcjonuja. Chodzi tu o spoleczne skutki
zmian przeprowadzanych w przedsigbiorstwach. Jest to problem wymagajacy
odrgbnego, obszernego potraktowania.

Zakonczenie

Zamierzeniem autorki bylo zwrécenie uwagi na ztozono$¢ zjawiska zmian
organizacyjnych. Rozwazania koncentruja si¢ na trzech zagadnieniach. Sg to:
istota zmian organizacyjnych, ich cele i skutki.




