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Wstep

Zmiany organizacyjne s3 nieodlacznie zwigzanie z dziatalno$cig kazdego przedsie-
biorstwa. Firma musi si¢ zmienia¢, bo zmienia si¢ otoczenie, w ktorym funkcjonuje. Organi-
zacja, ktora nie potrafi, nie chce i nie potrafi komunikowa¢ tych zmian swojemu otoczeniu,
przestaje liczy¢ si¢ w nowoczesnej gospodarce. Bodzcem zmierzajacym do przeprowadzania
zmian moze by¢ inspiracja, czyli posiadanie wizji rozwoju wynikajacej z zaktadania okreslo-
nych zmian lub moze ona by¢ wynikowa desperacji, czyli kryzysu, ktory wymusza koniecz-
no$¢ przeprowadzenia modyfikacji. Niestety, ten drugi sposob jest trudniejszy, bardziej kosz-
towny 1 czesto spotykany w rzeczywistos$ci. Zmiany sg wpisane w funkcjonowanie organiza-
cji, gdyz dochodzi réwniez do zmian w Srodowisku, w ktoérym ona funkcjonuje, rozwija si¢
konkurencja, ewoluuja oczekiwania klientow. Zmiany takie jak udoskonalanie produktu, roz-
szerzenie rynku, pozyskanie nowego segmentu konsumentéw wpisane sg w strategiczne plany
dziatania organizacji 1 s3 przewidziane i zamierzone. Takie zmiany nazywane sg zmianami
Z poziomu inspiracji.

Istota i rodzaje zmian

Istnieje wiele réznych definicji terminu zmiana, w zaleznos$ci od punktu widzenia.
Po pierwsze zmian¢ mozna scharakteryzowac, jako kazda istotng modyfikacj¢ jakiej$ czesci
w ramach wyroznionej catosci [1, s. 392]. Po drugie jako zdarzenie, w wyniku ktoérego stan
koncowy jest odmienny od stanu poczatkowego [6, s. 298]. Inna definicja zmiany jest ukaza-
na w konteks$cie tego, iz jest to planowana i kontrolowana modyfikacja sposobu funkcjono-
wania organizacji, bedaca reakcja na przewidywane, badz tez zachodzace przeobrazenia
w otoczeniu, majaca za zadanie podniesienie poziomu konkurencyjnosci i efektywnosci tejze
organizacji [8, s. 11]. Zmiana to réwniez funkcja systemu dazaca do doskonalenie i poprawy
swej pozycji w otoczeniu, czyli celowe 1 §wiadome dziatanie ukierunkowane na przejscie
ze stanu obecnego do stanu odmiennego. Natomiast zakres i struktura dokonywanych zmian
uwarunkowane sg tendencjami wystepujacymi w otoczeniu [2, s. 224].

Kazda z wyzej przytoczonych definicji jest, odmienna, kazda z nich reprezentuje in-
nych sposob podejscia, lecz w rzeczywistosci kazda z nich ma za zadanie przekaza¢ tg samg
idee, ktora najlepiej wyraza si¢ w stowach, iz zmian to ,,przejécie od stanu obecnego do stanu
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innego (pozadanego). Zmiany w organizacji mogg by¢ przeprowadzane w réoznym zakresie.
Moga one dotyczy¢ calosci systemu zarzadzania badz jego elementdéw, np. podsystemow tech-
nicznych, spotecznych, czy ekonomiczno-finansowych. Ponadto, mogg obejmowac rézne pozio-
my — od organizacji jako calosci, az do pojedynczych stanowisk organizacyjnych [4, s. 497].

Istnieje wiele roznych kryteriow w oparciu o ktore dokonywane jest klasyfikacja po-
szczegblnych rodzajow zmian. Zostang przedstawione jedynie te, ktore sa najczesciej spoty-
kane w zrodtach literaturowych, zaprezentowano je w tabeli 1.

Tabela 1. — Wybrane rodzaje zmian [7, s. 221-224]

Kryterium Rodzaje zmiany Charakterystyka zmiany
Przyczyna wewngetrzna Zwigzane z otoczeniem systemu
zaistnienia zmian zewngetrzna Odnoszace si¢ do wnetrza systemu
Wprowadzana w sposéb planowany i terminowy
planowana . .
. ,, wyprzedza oczekiwane oraz przyszte zdarzenia
Przewidywalnos$¢ . - — - T
Stanowi reakcje na zaistniate okolicznosci,
dostosowawcza L ; .
pojawiajace si¢ wydarzenia
Jest ogdlna i odnosi si¢ przede wszystkim
powierzchowna do konieczno$ci dostosowania si¢ do zmian
Glegbokosé zachodzacych w otoczeniu
aleboka Sl.ln.le przeksztak:g istniejacy stan rzeczy,
a jej konsekwencje sa dtugofalowe
Uzalezniona jest od zaistniatych okolicznosci
szybka i odnosi si¢ do przypadkéw wymagajacych
natychmiastowego reagowania
Szybkosé Odnosi si¢ do sytuacji bardzo powolnego
powolna reagowania, przy czym ;byt povyolne 3
uswiadomienie celu zmiany moze doprowadzié¢
do sytuacji bezcelowosci dokonywanej zmiany
Wprowadzona odgornie, bez uwzglednienia
narzucona . =
Sposoby stanowiska podmiotow podrzednych
p . Opiniowana i akceptowana przez wszystkie
uzgodniona .
zalnteresowane strony
psychologiczna Odnosi si¢ do sfery psychologicznej
polityczna Wystepuje w obszarze politycznym
Oddziatywania kulturalna Zachodzaca w sferze kultury
na otoczenie ekonomiczna Wystepujaca na gruncie ekonomicznych
(gospodarcza) warunkow funkcjonowania
technologiczna QOdnosi si¢ do sfery technologicznej

Planowanie przeprowadzenia zmiany

Zmiany w organizacjach sa procesem celowym, a wigc takim, w ktérym zaktada si¢
okreslony efekt, czyli wynik zorientowany na lepsze dostosowanie organizacji do otoczenia.
Tego rodzaju procesy wymagaja planowania. W przypadku zmian w organizacjach, zwlasz-
cza o szerokim zakresie, ktoére obejmuja zmiany strukturalne i funkcjonalne proces planowa-
nia z reguly jest zlozonym, a nieraz bardzo kosztownym przedsigwzigciem. Proces planowa-
nia sktada si¢ z takich etapow, jak zidentyfikowanie strategicznych problemow; diagnoza
problemow; przygotowanie projektu zmiany; rekomendacja wdrozenia zmian.

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ wiele sposobéw planowania zmian. Znacz-
na cz¢$¢ propozycji przedstawia techniczne aspekty planowania lub uwzglednia jedynie frag-
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menty tego ztozonego przedsiewzigcia. Proponuje si¢ zintegrowane podejscie do planowania
zmian, ktorej punktem wyjscia jest paradygmat zmian, przedstawiony na rysunke [5, s. 505].

Przedstawiony na rysunku 1 paradygmat nazywany jest trojkqtem transformacji. Wy-
raza on zintegrowane podej$cie do zmian, tagczace rézne, oddzielne inicjatywy w spdjny, ogol-
ny program dzialania

Co? Jak?
PODWOJNE CELE 1. Ustanowienie 3. podstawowy
Utrzymanie gtéwnej funkcji zmiany, czyli kierunku gora-dot proces
zrealizowanie gtdéwnego usprawnienia przeprojektowa

Utrwalenie zmiany, w tym nowej kultury

T nia organizacji
organizacyjnej i zachowan

SZEROKI ZASIEG
Wielofunkcyjnos¢ ze zréznicowanym
podejsciem do realizacji kazdego z celow
zmiany

2. oddolne rozwigzywanie problemow
zwigzanych z procesem zmiany
(realizacja usprawnien)

Rysunek. — Zintegrowane podejscie do przeprowadzenia zmiany w organizacji

Paradygmat zmiany eksponuje takie reguly postepowania:

1. Ustanowienie kierunku gora-dot. Dzialanie to polega na wykreowaniu koncepcji catej
organizacji po zmianie oraz rozwini¢ciu warunkow umozliwiajacych wdrozenie jej w praktyce;

2. Oddolne rozwigzywanie problemow zwigzanych z procesem zmiany. W tej regule
postepowanie chodzi o to, aby ludzie ze wszystkich szczebli organizacyjnych podjeli 1 do-
swiadczyli rozwigzywania probleméw zwartych w koncepcji zmiany oraz uczestniczyli
we wdrozeniach rozwigzywanych problemow;

3. Krzyzowy proces przeprojektowania dziatalnosci podstawowej organizacji. Istota
tej reguly polega na polaczeniu w jedng cato$¢ réznych rodzajow dzialalnosci i funkeji orga-
nizacyjnych przy zalozeniu udoskonalenie ich realizacji.

Wyzej wyrdznione reguly stanowia jedng zwarta catos¢, nie nalezy ich traktowac jako
komplety oddzielnych dziatan [4 , s. 501-506]. Nalezy réwniez dazy¢ do:

1) koncentrowania dziatah wokot celow strategicznych zmiany (pakietowanie
przedsigwzied);

2) zrbwnowazenie nacisku na wszystkie trzy linie «trojkata transformacji», bez wyroz-
niania ktorejkolwiek z nich;

3) zintegrowanie dziatan wdrozeniowych;

4) oparcie zmiany na pracy zespotowej, ktory stanowi krytyczny czynnik sukcesu.
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Przedstawione zasady zmiany powinny towarzyszy¢ catemu procesowi planowania
1 przeprowadzania zmiany. Proces ten mozna podzieli¢ na cztery gtowne etapy, do ktérych
nalezy ustalenie kierunku zmiany; projektowanie procesu zmian; realizacj¢ przebudowy orga-
nizacji; zinstytucjonalizowanie i ukorzenienie zmian.

Ustalenie kierunku zmiany. Do kluczowych przedsiewzie¢ tej fazy nalezy:

1. Analiza organizacji i jej otoczenia. Prowadzi on do wyjasnienia potrzeby wprowa-
dzenia danej zmiany, przewidywanych przeszkdd i potencjalnych rezultatow.

2. Wyodrebnienie struktur uczestniczacych w zmianie. Przedsigwzigcie to polega
na tym, aby kazdy z elementéw struktury, np. zaktad, wydziat, dzial, itp., mogt uczestniczy¢
W wypracowaniu wspdlnej wizji zmian, a takze zeby byt znany przeptyw pomystow i propo-
zycji oraz ich realizacji w praktyce.

3. Przeanalizowanie do$wiadczen innych przedsigbiorstw, ktore przeprowadzily
zmiang. Polega na zacheceniu do dokonania zmiany, a takze buduje odwage i1 rozwija poglady
odnosnie tego, jak organizacja mogtaby si¢ zmieniac.

Kolejnym etapem planowania przeprowadzenia zmian jest projektowanie procesu
zmian. Polega ona na przetozeniu wizji zmiany na szczegotowe cele realizacyjne. Do glow-
nych przedsigwzie¢ tej fazy nalezy:

1. Zbudowanie organizacji zajmujacej si¢ zmiang. Moze to by¢ np. komitet sterujacy,
zespot restrukturyzacyjne, itp. Organizacja taka bedzie miata za zadanie udzielenie
kierownikom liniowym pomocy w zrozumieniu celu zmiany, a nastgpnie budowanie
programéw zmiany, a takze wdrazanie procesu zespotowego uczenia si¢;

2. Skwantyfikowanie, czyli przedstawienie w liczbach, oczywiscie o ile jest to mozli-
we, celow realizacyjnych zmiany. Chodzi o to, aby wyniki zmiany mozna byto mierzy¢, dzie-
ki czemu cele staja si¢ bardziej konkretne dla realizujacych zmiang, jak rowniez pomiar po-
stepOw w zmianie staje si¢ bardziej prawdopodobny;

3. Sporzadzenie mapy celéw dla jednostek organizacyjnych jest pomocne zespolowi
w realizacji zmiany, a takze utatwia okreslenie priorytetow zmiany;

4. Zaprojektowanie relacji wykonawstwo-przebudowa; mapa celow jest punktem
wyjscia do ustalenia zwigzanych ze zmiang potrzeb jednostek organizacyjnych. W fazie tej
moze pojawi¢ si¢ takie pytanie, jak: ktora z jednostek potrzebuje specjalnej analityki, ktora
potrzebuje szkolenie, jakie nowe informacje powinny by¢ dostarczone, itp.

Trzecim etapem jest realizacja przebudowy. W tej fazie «trdjkat zmiany» jest w catej
rozcigglo$ci wprowadzany w zycie. Nalezy jednak zwrdci¢ szczegdlng uwage na planowanie
sekwencyjne w miar¢ dokladne, elastycznie ustanawiaé granice poszczegoélnych procesow,
a takze unika¢ chaosu jako wyniku zbyt wielu inicjatyw.

Ostatnim etapem planowania przeprowadzenia zmiany jest zinstytucjonalizowanie
i ukorzenienie zmian. Realizacja programu przebudowy, zaktadajgca np. sesje strategiczne,
ma na celu sprecyzowanie i ogdlne zrozumienie wizji zmian. Zespoly zadaniowe, ktdre wpro-
wadzaja t¢ wizje w praktyce powinny usuna¢ istniejace bariery skutecznego dziatania organi-
zacji w przyszlosci. Teraz konieczne jest zinstytucjonalizowanie zmian, a takze otwarcie or-
ganizacji na nowe mozliwosci. W tym etapie nalezy zwroci¢ uwage na trzy elementy, do kto-
rych nalezy:

1. Struktura. Role linii 1 sztabu beda zdefiniowane na nowo. Nalezy zapewni¢, aby kie-
rownicy bardziej koncentrowali si¢ na wartosci dodanej, a mniej na funkcjach kontrolnych.
Elementy tradycyjnych sztabowych funkcji, takie jak planowanie, szkolenia, zakupy przejda
do linii. Stworzone zostang nowe zespoty, ze zréznicowanymi umiejetnosciami i rolami.
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2. Systemy. Przede wszystkim system, ktory jest silnie powigzany z produkcja zostanie
zmieniony na taki, ktory bedzie zorientowany na wykonawstwo zadan rynkowych. W podob-
nym kierunku zostang réwniez przeksztalcone systemy motywacyjne.

3. Kadry. W przebudowanej juz organizacji zostang precyzyjnie okreslone kategorie
ludzi 1 umiejetnosci, ktore majg stuzy¢ realizacji zadan. Niezbedne jest takze jasne okres§lenie
relacji migdzy wymaganiami a pozyskiwaniem i promocja ludzi. Powinna by¢ zapewniona
rOwnowaga mi¢dzy umiej¢tnosciami technicznymi a kierowniczymi.

Modele przeprowadzania zmian

Zmiana nie istnieje 1 nie ma racji bytu jako pojedynczy akt, dziatanie. Jest ona ciaglym
1 ztozonym procesem, sekwencjg wielu wzajemnie powigzanych zdarzen. Wsrod zrédet moz-
na znalez¢ kilka modeli procesu dokonywania zmian. Do najbardziej popularnych mozna za-
liczy¢ trojetapowy model procesu zmian zaproponowany przez K. Lewina [3, s. 185-186].
Model ten zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. — Model procesu zmian Kurta Lewina [3, s. 8].

ROZMROZENIE ZMIANA ZAMROZENIE
Obecne rozwigzania juz nie | a) bezpieczne warunki a) wprowadzenie mechanizméw
przynosza  spodziewanych | do eksperymentowania, wspierajacych wynagradzanie,
efektow jezeli nie nauczymy | b) perspektywy umozliwiajace | b) ocena efektywnosci,
si¢ czegos nowego, doznamy | szkolenie i praktykowanie, c) szkolenia
porazki ¢) wsparcie i zachgta

Pierwszym krokiem w modelu Lewina jest rozmrozenie. Bazuje ono na wytworzeniu
w ludziach potrzeby zmiany i motywacji do jej wprowadzenie, jak réwniez na otwarciu si¢
przyswajania informacji ptynacych z otoczenia. Drugim etapem jest sama zmiana, czyli do-
konanie modyfikacji, transformacji stanu pierwotnego do aktualnych warunkéw poprzez
wdrozenie odpowiedniego, a co najwazniejsze, nowego rozwigzania, przy uprzednim oczy-
wiscie jego opracowaniu i stworzenia warunkow do jego wdrozenia. Caty proces zmiany od-
bywa si¢ przy wsparciu tzw. agenta zmiany. Trzecim etapem jest zamrozenie. Opiera si¢ ono
na stabilizacji, wdrozeniu oraz integrowaniu dokonanych przeksztatcen, czyli utrwaleniu
wprowadzonej zmiany przy wykorzystaniu réznego rodzaju narzedzi wspierajgcych oraz
wzmacniajacych [3, s. 185].

Innym modelem godnym uwagi jest czterostopniowy model procesu zmiany Jones’a,
wedtug ktorego proces zmian powinien dokonywacé si¢ w oparciu o nastepujace etapy:

1) ocena potrzeby wprowadzenia zmiany, czyli uswiadomienie zaistnienia problemu,
a nastepnie zidentyfikowanie jego zrodta;

2) podjecie decyzji o wprowadzeniu zmiany, polegajace na okresleniu sposobu oraz
narzgdzi umozliwiajacych osiagnigcie wyznaczonego celu ze szczegdlnym uwzglednieniem
mozliwosci pojawienia si¢ przeszkéd w catym procesie;

3) wprowadzenie zmiany, czyli etap objawiajacy si¢ wlasciwa realizacja powzigtego celu;

4) ocena wprowadzonej zmiany, czyli ocena pod katem skutecznosci wdrozenia [5, s. 346].

Porownujac model K. Lewina i Jones’a mozna zauwazy¢, ze ten drugi zawiera dodat-
kowy element dotyczacy oceny skutecznosci przeprowadzenia zmiany, a ponadto w sposéb
zdecydowanie wyrazniejszy sygnalizuje konieczno$¢ poznania przyczyny zaistnienia danego
problemu, bedacego podstawa dokonywanej zmiany. Podczas omawiania modeli procesu
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zmiany nie wolno zapomnie¢ o wielofazowym modelu zaplanowanej zmiany, w ramach kto-
rego wyodrebnia si¢ nastgpujace fazy:

1) poszukiwanie, czyli uswiadomienie potrzeby zmiany, korzystanie ze wsparcia pod-
miotow zewnetrznych w zakresie zaplanowania i wdrozenia procesu;

2) planowanie, odnoszace si¢ do gromadzenia informacji w celu zdefiniowania prob-
lemu, okreslenie celu zmiany, a takze narzedzi niezb¢dnych do jej dokonania;

3) dziatanie, polegajace na sformutowaniu gtéwnych wytycznych procesu zarzadzania
zmiang, dokonywanie oceny wdrozonych rozwigzan oraz biezace korygowanie planow i dziatan;

4) integracja, czyli implementowanie nowych rozwigzan przy wykorzystaniu od-
powiednich metod i narzedzi, a takze poszukiwanie mozliwo$ci dalszego doskonalenia
dziatan [3, s. 187].

Wyzej przedstawione modele, to tylko niektére wystepujace w literaturze przedmiotu.
Mozna zauwazy¢, ze kazdy z nich sklada si¢ z etapow, w ktérych przejécia pomigdzy po-
szczegllnymi etapami dokonujg si¢ na zasadzie sekwencji nastgpujacych po sobie, $cisle
okreslonych zdarzen. Wszystko to powinno bazowa¢ na §wiadomym, zaplanowanym i efek-
tywnym dziataniu.

Zarzadzanie zmiang

Z technicznego punktu widzenia zarzadzanie zmiang jest bardzo podobne do zarza-
dzania projektem. Zmian w organizacji jest traktowana jako szczegdlny rodzaj nowego pro-
duktu, ktory nazywa si¢ nowa organizacja. Jak w przypadku kazdego projektu powotywany
jest jego szef, zespot lub komodrka organizacyjna odpowiedzialna za realizacje, przygotowany
jest budzet, harmonogram dziatania, itp. Mimo to zarzadzanie zmiang jest, z szerszego punktu
widzenia, procesem szczegdlnego rodzaju. Proces ten w znaczny sposob narusza panujacy
status quo struktury i ludzi w danej organizacji [4, s. 507]. Modelowe podejscie do konkretne;j
zmiany, ktorej z reguly towarzyszy przetamanie sytuacji kryzysowych w organizacji i wymu-
sza dokonanie zmian w r6znych obszarach jej dziatania przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. — Modelowe podejscie do zmian polityki strategicznej przedsigbiorstwa [4, s. 520]

Stopien zaangazowania czlonkOw organizacji
Zakres Relatywnie maty Relatywnie duzy
zmian Relatywnie duzy A. transporterdw zmian D. zarzadzanie warto§ciami
Relatywnie maty B. dyrektywny C. tworzenie koalicji

Jak wynika z tabeli 3, w celu wyr6znienia modelowych podjes¢ do zmian polityki stra-
tegicznej przedsigbiorstwa, przyjeto dwa istotne dla tego procesu kryteria. Pierwszym z nich
jest zakres zamierzonych zmian w polityce przedsigbiorstwa. Natomiast drugim kryterium
jest zakladany przez inicjatora procesu zmian udziat cztonkéw organizacji w tym przedsig-
wzigciu. Charakterystyki wyr6znionych podej$¢, aby lepiej zrozumieé zostang przedstawione
na przyktadzie i wedtug nastepujacego schematu: opis prawdopodobnej sytuacji kierowniczej,
istota podejscia oraz warunki jego efektywnego zastosowania w praktyce.

Model dyrektywny. Przykiad: Jestes dyrektorem duzego przedsigbiorstwa przemysto-
wego. Po okolo szesciu miesigcach intensywnej pracy grupa zajmujgca sie planowaniem do-
starcza Ci raport o pozgdanych kierunkach rozwoju firmy i sposobach osiggniecia sukcesu.
Zawarte w planie informacje potwierdzajq Twoje kalkulacje. Wzywasz wiec swoich zastegp-
cow do Sali konferencyjnej, przedstawiasz im nowq strategie i kazesz im jqg wdrozy¢, a sam
czekasz na rezultaty.
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Model ten jest silnie rozpowszechniony w praktyce. Potozony jest w nim nacisk na fa-
z¢ planowania radykalnych zmian. W dziataniach tych bierze udzial bardzo mata grupa osob
z przedsiebiorstwa, do ktérej nalezg gtownie kierownicy i specjalisci z wybranych komoérek
sztabowych, rzadko kierownicy liniowi. Typowymi procedurami, wykorzystywanymi w oma-
wianym przedsiewzigciu sg w znacznej mierze procedury ekonomiczne i marketingowe.
Scharakteryzowane podejscie ma najlepsze zastosowanie, gdy produkcja jest mato zréznicowa-
na, a przedsi¢biorstwo funkcjonuje w niezbyt burzliwym 1 przychylnym srodowisku [4, s. 520].

Model transporterow zmian. Przykiad: Po otrzymaniu od Twojej grupy przygotowu-
Jjacej zmiang diagnoz i rekomendacji analizujesz je i podejmujesz decyzje odnosnie kierunku
i technologii zmiany. Nastgpnie, osobiscie lub przy pomocy ekspertow, planujesz kluczowe
zmiany w organizacji, ktore zwigkszq szanse wprowadzenie zmiany w Zycie. Przykladem moze
by¢ nowa struktura organizacyjna, zmiany personalne, nowe systemy informacyjne, czy tez
rozwazenie koniecznosci zmian granic organizacji przez wigczenie do niej nowych elementow
lub polgczenie si¢ z inng firmq.

W modelu tym, podobnie jak w modelu dyrektywnym, nacisk kladzie si¢ na faze¢ pla-
nowania wizji przedsigbiorstwa i programéw zwigzanych z jej realizacja. Ponadto, nie pomija
si¢ tu fazy wdrozen. To wlasnie im maja stuzy¢ zmiany w strukturach, polityce kadrowe;j, czy
systemach informacyjnych. Uwaza si¢, ze tego typu zmiany przetoza si¢ na faktyczne zmiany
poprzez tworzenie organizacyjnych warunkow jej realizacji. W tworzenie tych warunkow jest
zaangazowana mata grupa pracownikow, podobnie jak w modelu dyrektywnym [4, s. 521].

Model tworzenia koalicji. Przykiad: Ze swoimi zastepcami i kierownikami liniowymi
wybrales si¢ na tygodniowe seminarium poswiecone przebudowie firmy. Kierownicy, opiera-
jac sig na przeprowadzonych przez siebie analizach, dokonujq przedstawienia swojej wizji fir-
my. Dyskusja ma za zadanie doprowadzi¢ do konsensusu w zakresie przyszlej misji firmy oraz
jej najblizszych celow i zadan. Po powrocie kazdy z uczestnikow seminarium przekazuje swo-
im zastepcom uzgodniony kierunek i kontroluje wdrazanie dokonanych ustalen.

W podejsciu tym eksponowane s3 aspekty wdrozeniowe projektowanej zmiany.
To wlasnie spotkania kierownictwa przedsigbiorstwa, organizowane w mys$l «badania w dzia-
faniuy, maja za zadanie wspolne wypracowanie koncepcji zmian oraz wspdlne jej wprowa-
dzenie w zycie. Intencja tego podejscia jest uksztattowanie silnej koalicji zmian, o uzgodnio-
nych pogladach co do misji 1 strategii przedsigbiorstwa. Kierownicy, a zwlaszcza liniowi,
maja by¢ swoistymi przekaznikami idei zmian, a takze osobami odpowiedzialnymi za ich rea-
lizacje [4, s. 522].

Model zarzgdzania wartosciami. Przykiad: Majgc diugofalowg wizje Twojego przed-
sigbiorstwa zamierzasz jq zaszczepi¢ w organizacji poprzez modelowanie kultury organizacji
w taki sposob, aby wszyscy jej cztonkowie uczestniczyli w podejmowaniu decyzji dotyczgcych
wprowadzania wizji w zycie. Piszesz i publikujesz «creda» organizacji, komponujesz piesc
przedsiebiorstwa, tworzysz i popularyzujesz inne symbole, ktore, dzigki przyswojeniu w przy-
sztosci zarowno przez robotnikow, jak i kierownikow, spowodujq akceptacje celu i zjednocze-
nie sie¢ w dzialaniu.

Jest to podejscie, w ktorym podczas procesu formutowania i wdrazania zmiany zaan-
gazowana jest cala zatoga przedsigbiorstwa. Nacisk natozony jest na propagowanie i przy-
swajanie priorytetowych, wspdlnie ustalonych warto$ci. Zastosowani tego podej$cia wymaga
z reguly dtuzszego czasu, inteligentnych, dobrze poinformowanych kierownikéw i pracowni-
kow, a takze wykorzystywania bogatego zestawu technik, gtownie z obszaru zarzadzania po-
tencjalem spolecznym przedsigbiorstwa [4, s. 523].
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Podsumowujac, nie mozna okresli¢, ktoéry z wyzej przedstawionych modeli jest naj-
lepszy dla konkretnej organizacji. Kazdy z nich moze by¢ efektywny, jezeli sytuacja, w jakiej
znajduje si¢ dane przedsiebiorstwo, zostanie prawidtlowo oceniona przez jego kierownictwo.
Nalezy pamigtac, ze przedstawione powyzej podejscia sg typowo modelowymi koncepcjami
zmian. W rzeczywisto$ci rozwigzania zawierajg elementy z roznych podejsc.

Podsumowanie

Jak wynika z powyzej zaprezentowanych informacji literatura obfituje w informacje
dotyczace planowania przeprowadzenia zmiany. Na poczatku nalezy przede wszystkim okres-
li¢ czym jest zmiana i jaka jest jej istota podczas wprowadzania w danej organizacji. Kierow-
nicy, a takze pracownicy, podczas planowanie przeprowadzenia zmiany powinny zadac sobie
szereg pytan, dotyczacych sposobu zmiany, dlaczego dana zmiana ma zaistnie¢ oraz co dzigki
niej osiggnie organizacja. Na proces planowania przeprowadzenia zmiany sktadaja si¢ cztery
etapy: ustanowienie kierunku zmian; projektowanie procesu zmian; realizacj¢ przebudowy or-
ganizacji; zinstytucjonalizowanie 1 ukorzenieni zmian. Rozwdj wiedzy na temat funkcjono-
wania organizacji oraz znajomosci problematyki zmian pozwala na wyciagni¢cie wnioskow
co do sposobdw realizowania zmian i na stworzenie planu przeprowadzenia zmiany. Dokony-
wanie réoznego rodzaju modyfikacji w organizacji jest rzecza szalenie trudng i ztozona, ktéra
wymaga od zarzadzajacych nie tylko wiedzy o tendencjach w otoczeniu czy zachowaniu lu-
dzi, ale rowniez wiadomosci na temat procedury wprowadzania zmian.
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Pykamnic mactymy y paaakusito 25.05.2017

Tsekanovski Z., Silyuk T. Planning to Conduct the Changein the Organization

In the modern dynamic environment changes in the organization are objective and necessary. This
study determines the types, genesis, conditionality and the system of organizational change. Special attention is
paid to the process of transformation planning, the direction of change and design of their forms for the imple-
mentation and establishment as an effect of modernization is studied. Exemplary models of implementing change
are provided. The authors have described the role and functions of the task force, performing the transfor-
mations, and identified obstacles to modernization.
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