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dzania zmianami, modele wprowadzania zmian organizacyjnych

Streszczenie: Wprowadzanie zmian jest waznym warunkiem trwania i rozwoju kazdego
przedsigbiorstwa, a nawet przejawem jego zywotnosci i tworczego zachowania si¢ kierownictwa
oraz pracownikow. W okresie przyspieszonej transformacji gospodarki musi by¢ dokonywanych
wiele zmian w przedsigbiorstwie i musza one spetnia¢ nie tylko funkcj¢ adaptacyjna, ale takze
innowacyjna. Celem artykulu jest przedstawienie pojecia ‘zmiana organizacyjna’ oraz klasyfi-
kacji zmian organizacyjnych z punktu widzenia réznych autoréw. Artykut prezentuje rowniez
syntetyczna charakterystyke podejs¢ oraz modeli stosowanych we wprowadzaniu zmian organi-
zacyjnych w przedsigbiorstwie.

1. Pojecie zmiany organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele interpretacji pojgcia zmiany. Ta-
blica 1 pokazuje kilka sposobow rozumienia zmiany wedtug réznych autoréw.

Pojecie zmiany organizacyjnej moze by¢ rozumiane jako:

— wyprowadzone z racjonalnego modelu dziatania (model tradycyjny);

— koncepcja wyrosta na gruncie podejscia OD! (model zintegrowany).

dr Jolanta Walas-Trebacz — adiunkt w Katedrze Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, wyktadowca w Matopolskiej Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Tarnowie.

! Okreslenie ‘rozwoj organizacyjny’ odnosi si¢ do czegos, co wptywa na doskonalenie organizacji,
pomaga usprawni¢ jej dziatanie. Zdaniem W. Bennisa koncepcja OD jest ,.kompleksowa strategia edu-
kacyjna zmierzajaca do przeksztatcania przekonan, postaw, wartosci i struktur organizacyjnych po to,
aby mogtly lepiej adaptowac si¢ do nowych technologii, wymagan rynku i innych wyzwan rzucanych
przez zmieniajace si¢ otoczenie, a takze do zawrotnego tempa zmian zachodzacych w nich samych” (Ma-
styk-Musiat, 1995, s. 101). Rozwoj organizacyjny (OD) obejmuje zmiany strukturalne i techniczne, a szcze-
gdlnie skupia si¢ na zmianach w mentalnosci ludzi i w jakosci stosunkow pracy (Penc, 1999, s. 117; Stoner,
Freeman, Gilbert, 2001, s. 315-316).
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Tablica 1

Pojecie zmiany organizacyjnej wedtug réznych autorow

Autor

Definicja

B. Nogalski

Zmiana organizacyjna to przejscie ze stanu dotychczasowego do stanu innego,
jednoznacznie odmiennego. Wyraza si¢ ona w dokonywaniu trwatej korekty lub
modyfikacji w stosunkach migdzy celami, zadaniami, ludzmi, aparatura w wy-
miarze czasu, przestrzeni, niezaleznie od charakteru jej skutkow. Inaczej mo-
wiac, zmiany organizacyjne to przeksztalcenia zachodzace pomigdzy okreslo-
nymi w czasie punktami, zmieniajace charakterystyke (wlasciwosci) i sposob
dziatania organizacji, bez wzgledu na ich zakres, forme, przyczyny i skutki.

A. Stabryta

Zmiana wyraza réznice miedzy dwoma lub wigcej poréwnywalnymi stanami ja-
kiego$ systemu, obiektu. Wedtlug A. Stabryly zmiany mozna podzieli¢ na ilo-
Sciowe (sa to rdéznice wystepujace w wielkosci jednego lub kilku parametréw)
i jako$ciowe (wskazujg na nowe wlasciwosci, reakcje lub zachowania wyr6znio-
nego systemu.

K. Zurek

Zmiana to rodzaj zmiany spotecznej, wptywajacej na sposob lub stopien wspot-
dziatania elementéw w systemie i prowadzacej do podniesienia, utrzymania lub
przywrocenia pozadanego poziomu zorganizowania zapewniajacego wymagang
sprawnos¢ systemu.

J. Walas-
-Trebacz

Zmiany organizacyjne to wszelkiego rodzaju przeksztatcenia zachodzace w roz-
nych podsystemach zawartych w organizacji, dokonujace si¢ pod wpltywem
oddziatywania zardwno czynnikéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych w celu
zwigkszenia efektywnos$ci funkcjonowania tejze organizacji.

J. Penc

Zmiany rozumiane sg jako przeksztatcenia dokonywane przez firm¢ w swoim
potencjale, strukturze, sposobie funkcjonowania czy dziatania na rynku, w celu
zwigkszenia wlasnej efektywnosci badz tez lepszego dostosowania si¢ do zmien-
nych warunkdéw otoczenia.

R. Borowiecki

Zmiany wyrazajg si¢ w przeksztalceniach sktadnikéw (podsystemow) przedsig-
biorstwa i powiazan miedzy nimi oraz relacji zachodzacych migdzy przedsigbior-
stwem a jego otoczeniem. Zmiana jest procesem ciaglym, a jej wprowadzenie
winno si¢ cechowaé celowoscia, czyli zatozeniem wystapienia w konsekwencji
jej wprowadzenia okreslonego skutku.

M. Bratnicki

Zmiana organizacyjna odnosi si¢ do dowolnego realnego procesu, w ktéorym
stan koncowy przedsigbiorstwa jako organizacji (lub jej czgsci) rozni si¢ od jego
stanu poczatkowego. Zmiana moze odnosi¢ si¢ do dowolnego aspektu organi-
zacji: procesu pracy, kryteriow integracji, rozpigtosci kierowania, wyposazenia,
umiejg¢tnosci pracownikow itp.

E. Mastyk-
-Musiat

Zmiana bywa uwazana za synonim innowacji lub dynamiki organizacyjnej. Aby
jakie$ zjawisko mozna bylo nazwaé zmiana, musi ono by¢ percypowane, empi-
ryczne, planowe.

7Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Stabryta, 1996, s. 7; Walas-Trebacz, 2000, s. 10; Penc,
2001, s. 184; Borowiecki, 2003, s. 30; Bratnicki, 1998, s. 9; Mastyk-Musiat, 2003, s. 29.

W modelu tradycyjnym zmiana jest traktowana jako przejscie od jednego stanu
rownowagi do innego (od modelu przestarzatego do pozadanego). Natomiast w mo-
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delu nowoczesnym (zintegrowanym) zmiana nie jest przechodzeniem od jednego
stanu rownowagi do innego, ale jest zarzadzaniem nierownowaga, cechujaca wszyst-
kie organizacje dynamiczne (nierownowaga i ruch sg zjawiskami mocno wzajemnie
powiazanymi).

W pierwszym przypadku zmiana jest Srodkiem osiagania rownowagi, w przy-
padku OD zmiana jest postrzegana jako podstawowy i naturalny mechanizm orga-
nizacji.

Zmiany widoczne sg wszedzie, gdziekolwiek popatrzymy. Sama zmiana nie jest
dla ludzi niczym nowym,; to, co jest nowe to tempo jej wprowadzania. Nowe pomy-
sty powstaja niemal w ciagu jednej nocy, rodza si¢ firmy konsultingowe, biotechno-
logie i inne. Tempo tych zmian wplywa tez na organizacj¢. Przedsigbiorstwa w coraz
wigkszym stopniu objete sa zmianami. Funkcjonuja one w coraz szybciej i glgbiej
zmieniajacym si¢ otoczeniu®. Przedsigbiorstwo moze wywota¢ zmiany lub si¢ im
poddag, ale na ogét ich potrzebuje.

Tempo rozwoju zmian jest ogromne i trzeba si¢ do niego dostosowac. Techno-
logie szybko staja si¢ przestarzate, zmniejsza si¢ dtugos¢ zycia produktu na rynku,
konkurencja wprowadza coraz wigcej innowacji. Niezaleznie czy dotyczy to wypro-
dukowanych débr czy ushug, dzisiejsi klienci majg ogromne mozliwosci wyboru.
Swiadomy klient poszukuje warto$ciowego produktu, dlatego tez przedsigbiorstwa
zmuszone sa sprosta¢ wymaganiom, jakie dyktuje rynek. W tym celu trzeba si¢
rozwijaé, zmienia¢, wychodzi¢ naprzeciw potrzebom klientéw, aby ich nie stracic,
a wrecz przeciwnie — pozyskac jak najwieksza ilo$é, bo to jest przeciez misja i celem
kazdego przedsigbiorcy.

,Nic nie jest tak trudne do rozpoczgcia, niebezpieczne do przeprowadzenia i nie-
gwarantujace powodzenia jak wprowadzenie nowego porzadku rzeczy” (Machia-
velli).

W warunkach turbulentnego otoczenia i gwattownych zmian strukturalnych
szanse na przetrwanie maja jedynie tzw. liderzy zmian, ktérzy nie traktuja zmian jako
zagrozenia, ale jako szansg — tak wigc zorientowani na nowosci i potrafiacy umiejet-
nie je wykorzysta¢. Zwigzane jest to z koniecznoscia:

— stworzenia polityki kreowania przysztosci;

— systematycznego wykorzystania metod szukania oraz mozliwosci przewidywania
zmian;

— wlasciwego sposobu wprowadzania zmian zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji;

— stworzenia polityki rownowazenia zmian i ich kontynuacji (Drucker, 2000, s. 73).

Wprowadzenie zmian jest w kazdym przedsigbiorstwie takim samym zadaniem
jak kazde inne. Nie jest to jednak tatwe, a czgsto wrecz wysoce skomplikowane.

2'W stale wzrastajacej turbulencji otoczenia przedsigbiorstwa mozna wyodrebni¢ cztery zasadnicze
tendencje: wzrost nowosci zmiany; wzrost intensywnosci otoczenia; wzrost szybkosci zmian zachodza-
cych w otoczeniu oraz rosnaca ztozonos¢ otoczenia (Jasinski, 2005, s. 15).
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Wsrod tych zadan zasadnicze znaczenie dla kreowania i powodzenia organizacji ma
z pewnoscig umiejetnos¢ zarzadzania zmianami, ktdra staje si¢ dzisiaj jedynym sta-
tym elementem sztuki prowadzenia biznesu®. Aby organizacja mogta odnosi¢ suk-
cesy, musi stawac si¢ organizacja inteligentna, uczaca si¢ i rozwijajaca poprzez samo-
doskonalenie, a jej menedzerowie musza wiedzie¢, jak efektywnie dokonywac¢ zmian
1 w sposob kompleksowy oraz kompetentny przeksztatcaé swoje przedsi¢biorstwo
pod katem wzmacniania konkurencyjnosci. Musi ona nauczyc¢ si¢, w jaki sposdb stale
odnawiaé swoje zasoby oraz wprowadzaé rozne innowacje, aby zwigkszac swoja ela-
stycznos¢ w dostosowaniu sie do ciagle rozwijajacego si¢ rynku. Jednak zmiany te
tacza si¢ gtownie z obawami czy oporami ze strony pracownikow, gdyz powoduja
zakldcenia procesu rownowagi w organizacji i wymagaja czg¢sto nawet zasadniczej
modyfikacji postaw i zachowan pracownikow, ktdrych one dotycza. Zmiana ich men-
talnosci, sposobu postrzegania swojej pracy oraz sposobu rozwiazywania nowych
problemow staje si¢ najtrudniejsza czgscig procesu zarzadzania zmianami. W takich
przypadkach szczegolnie istotne jest planowe i celowe zarzadzanie emocjami pra-
cownikdéw, ktorzy na zmiany reaguja apatia, oporem, sabotazem. Wymagane jest
opracowanie zaréwno dobrej metodyki, jak i strategii. Konieczne sa jednoznaczne
cele, wyrazne etapy i ramy czasowe oraz systematyczne $ledzenie wypetniania za-
lozen. Konieczna jest tez wizja przysztosci, ustalenie celow i zadan oraz zakresow
odpowiedzialnosci, a czesto takze i przeprojektowanie procesow pracy. Dlatego tez
osoby, ktérym powierza si¢ t¢ niezwykle trudng misj¢, musza posiada¢ odpowiednie
kompetencje do kierowania zmianami i przyspieszenia ich realizacji*. Sposob prze-
kazania informacji jest bardzo istotny, gdyz od tego zalezy powodzenie zrozumienia
przez pracownikow problemu zmiany. Wszystkie zmiany wywolujg zaktocenia row-
nowagi, zmniejszaja poczucie bezpieczenstwa i pewnosci. Dlatego przed osobami
odpowiedzialnymi stoi nie lada wyzwanie — musza tak zarzadzi¢ procesem zmian, aby
organizacja osiagng¢ta sukces, a zmiana przyniosta oczekiwane efekty (Mastyk-Musiat,
2003, s. 29).

* M. Beer i N. Noria wprowadzili terminy ‘teoria E’ i ‘teoria O, aby opisa¢ dwa podstawowe
cele zmiany. Pierwszym jest konieczno$¢ szybkiej poprawy sytuacji ekonomicznej (teoria E: podejscie
ekonomiczne) — gwattowny i znaczacy wzrost udziatéw mierzony poprawg przeptywu srodkéw pie-
ni¢znych i ceng jednostki udziatowej, np. stosujac bonusy za wyniki, redukcje zatrudnienia, wyprzedaz
aktywow, strategiczne przeorganizowanie jednostek firmy. W tym podejsciu do zmiany czynnikiem
wywotujacym potrzeb¢ zmiany jest zwykle kryzys finansowy. Zmiana jest przeprowadzana odgdrnie
i z udziatem konsultantéw zewngtrznych. Drugim celem zmiany jest konieczno$¢ poprawy sprawnosci
organizacji (teoria O: podejscie od strony mozliwosci organizacyjnych) — stworzenie takiej kultury or-
ganizacji, by wspierata ona uczenie si¢ i wysokie wyniki zatrudnionych. Kluczowe jest zaangazowanie
pracownikéw w zmiang¢ i usprawnienie, stworzenie silnych wigzi pomigdzy organizacja i jej ludzmi
(Luecke, 2003, s. 20-22).

4 Wazna rol¢ wspomagajaca w procesie zarzadzania zmianami odgrywaja agenci zmiany (Kozina,
Walas-Trebacz, 2006, s. 259-268).
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2. Klasyfikacje zmian organizacyjnych

Rodzaje zmian podobnie jak ich motywy sa bardzo réznorodne. W pewnych przy-
padkach zmiany sa bardzo ograniczone i krotkotrwate, w innych natomiast — szerokie
i dlugotrwate, a czasami szybkie i gwattowne. Z uwagi na skutecznos¢ kierowania
zmiang w przedsigbiorstwie wazne jest dostrzezenie zrodet zmian w organizacji jak
réwniez poznanie ich natury i rodzaju. Ta umiejetnos¢ spostrzegania, trafnego defi-
niowania potrzeb zmiany warunkuje caty proces planowania i realizowania zmiany.

Klasyfikacja zmian organizacyjnych petni z jednej strony rolg porzadkujaca, z dru-
giej zas ulatwia scharakteryzowanie podejmowanej zmiany, przewidzenie przyszitych
jej skutkéw. Ogranicza to w znacznym stopniu ryzyko niepowodzenia. Pierwszym
warunkiem dokonania prawidtowej klasyfikacji jest okreslenie kryteriéw podziatu.
Mozna wobec tego wyr6zni¢ wiele propozycji typologii zmian, ktére przedstawiono
w tablicy 2.

Tablica 2

Klasyfikacje zmian organizacyjnych wedlug réznych autorow

Podzial wg M. Czerskiej:

Rodzaje zmian

1. Ze wzgledu na zZrodto zmian

a) zmiany dobrowolne
b) zmiany narzucone

2. Ze wzgledu na zaktadany cel

a) zmiany zachowawcze
b) zmiany rozwojowe

3. Wedhug kryterium zakresu

a) zmiany calosciowe
b) zmiany fragmentaryczne

4. Z punktu widzenia zakresu zmian
organizacyjnych

a) zmiany innowacyjne (tworcze)
b) zmiany adaptacyjne (odtworcze)

5. Ze wzgledu na korelacj¢ czasu
zmiany organizacyjnej ze zmianami
otoczenia

a) zmiany reaktywne
b) zmiany wyprzedzajace

6. Ze wzgledu na rzeczywiscie uzy-
skany efekt zmiany

a) zmiany pozytywne
b) zmiany negatywne
¢) zmiany obojgtne

Podzial wg A. Zar¢bskiej:

Rodzaje zmiany

1. Kryterium relacji czasowej
zmiany przedsigbiorstwa do zmiany
W jego otoczeniu

a) charakter planowy zmiany
b) charakter dostosowawczy zmiany

2. Kryterium przyczyn zmiany

a) zmiany dobrowolne
b) zmiany przymusowe

3. Kryterium fazy ruchu organiza-
cyjnego

a) zmiany zwiazane z identyfikacja organizacji z otoczeniem
b) zmiany w sposobach koordynacji dziatan umozliwiajace
dostosowanie struktur do cyklu zycia organizacji

¢) zmiany w sposobach kontroli zachowan i sytuacji

d) zmiany we wilasciwosciach odzwierciedlajacych uktady
wladzy i interesy dominujacych koalicji
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cd. tablicy 2

Podzial wg A. Zar¢bskiej: Rodzaje zmiany

4. Kryterium czasu trwania a) zmiany o charakterze ewolucyjnym
b) zmiany o charakterze rewolucyjnym

5. Kryterium tempa i skali zmian a) zmiany o charakterze odcinkowym
b) zmiany o charakterze kompleksowym

6. Kryterium rozmiaru zmiany a) zmiany o charakterze rozwojowym
b) zmiany o charakterze przeksztatcenia
¢) zmiany o charakterze transformacji

Podzial wg B. Grouarda Rodzaje zmiany
i F. Mestona:
1. Kryterium gigbokosci zmiany a) zmiany modyfikowane powierzchniowo

b) zmiany modyfikowane gigboko

2. Kryterium szybkosci zmian a) czas przeprowadzenia zmiany powinien by¢ jak najkrot-
szy z powodu konieczno$ci mobilizacji w czasie calego
procesu zmian zasobow przedsigbiorstwa na zadaniach nie-
taczacych si¢ bezposrednio z jego podstawowymi, bieza-
cymi celami.

b) czas przeprowadzenia zmiany powinien by¢ jak najkrot-
szy 1 wiaze si¢ to ze zdolnoscig wilaczania pracownikdéw
W proces zmian

3. Kryterium sposobu inicjowania a) zmiany narzucone
zmian b) zmiany uzgodnione

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Czerska, 1996, s. 55-56; Zargbska, 2002, s. 51-58; Grouard,
Meston, 1997, s. 21-26.

Mozna wyrdzni¢ dwa podejscia do klasyfikowania zmian:

— podejscie jednowymiarowe dokonuje ich podziatu na okreslone grupy na pod-
stawie nasilenia pojedynczej wybranej cechy, tj. czas trwania, relacja czasowa mie-
dzy zmiang srodowiska a zmiang organizacji, czy tez zasigg i glebokos¢;

— podejscie wielowymiarowe pozwala rozpatrywaé zmiany pod wieloma wzgle-
dami naraz, poniewaz zmiana traktowana jest jako zespot cech (wymiaréw, zmien-
nych), ktérych kombinacja daje okreslony typ zmiany organizacyjnej i ktore tacznie
odzwierciedlaja sens tego pojecia (Zargbska, 2002, s. 52—60).

Analiza dynamiki organizacyjnej wymaga uwzglednienia zwigzkow istniejacych
wewnatrz organizacji, ale przede wszystkim relacji wystepujacych migdzy bizne-
sem a rynkiem. W takiej analizie sytuacji biznesowej mozna wyrdznié cztery typy
zmian:

e Zmiana liniowa — nastgpuje w obrgbie rynku, linii produktowej lub branzy,
w ktorej firma rozpoczeta dziatalnos¢ w chwili swego powstania lub w ktérej dotych-
czas dzialata.

e Zmiana geometryczna — musi uwzglednié¢ istotne trendy przeksztalcen na
rynku lub w przemysle, w ktorym dziata firma.
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e Zmiana kwantowa — oznacza przesuni¢cie dziatalnosci firmy do obszaréw
powiazanych rynkowo lub technologicznie po to, by wzmocnié¢ lub poszerzy¢ dzia-
falno$¢, ktdra do tej pory bylta dla niej najwazniejsza.

e Metamorfoza — calkowite przeksztatcenie potaczone z opuszczeniem przemy-
shu, w ktérym firma rozpoczynata dziatalno$¢ (Mastyk-Musiat, 2003, s. 41).

3. Podejscia i modele zmian organizacyjnych

W literaturze przedmiotu mozna wyroznié trzy podstawowe podejscia do zarza-
dzania zmianami w przedsigbiorstwie’:

1) nurt systemowy, ktory zakltada, ze organizacje sktadajg si¢ ze wspodldziataja-
cych i wspodtzaleznych elementdw, bedacych pod wptywem tych samych sit, a efekty
zmian w jakimkolwiek obszarze nie moga by¢ rozpatrywane w oderwaniu od catosci,
gdyz wszystkie podsystemy przedsigbiorstwa sa z soba $cisle powiazane i wzajemnie
na siebie oddziatuja, co powoduje, ze zmiana jednego obszaru organizacji wywotuje
zmiany lub ich konieczno$¢ w innym obszarze;

2) nurt behawioralny — jego przejawem w teorii zarzadzania sa prace poswigcone
doskonaleniu organizacji. Doskonalenie organizacji jest zaplanowanym dziataniem
dlugofalowym, ktére ma przesunac organizacje na wyzszy poziom funkcjonowania,
przy jednoczesnej znacznej poprawie wydajnosci i zadowolenia cztonkow organiza-
cji. Chociaz doskonalenie organizacji cz¢sto obejmuje zmiany struktury i technolo-
gii, to przede wszystkim koncentruje si¢ na zmianie postaw ludzi oraz istocie i jako-
$ci ich stosunkow pracy;

3) nurt zintegrowany tzw. kompleksowy — nalezy go stosowaé, wdrazajac prze-
ksztatcenia u progu XXI wieku. L.aczy w sobie orientacj¢ strategiczng z jednoczes-
nym pelnym wykorzystaniem potencjatu kierowniczego i pracowniczego. Jest ono
najczesciej postulowane we wdrazaniu zmian organizacyjnych do przedsiebiorstw
(Zargbska, 2002, s. 35-44).

Koncepcyjne modele przedstawiajace charakter i proces zmian maja wiele cech
wspodlnych. Gtéwna zasada moéwi, Ze caty proces reorganizacji musi opierac si¢ na na-
turalnym i wezesniej sprawdzonym potencjale firmy, musi by¢ doktadnie dopasowany
do danego uktadu. Wszystkie udane modele posiadaja wspdlne elementy, takie jak:

— zmiany musza by¢ przekrojowe;

— trzymanie si¢ procedur w celu wprowadzenia zmian;

— obejmuja zestaw czynnikow niezbednych do osiagnigcia sukcesu.

Tablica 3 prezentuje podstawowe modele wprowadzania zmian.

’ Bazujac na tradycyjnych podejsciach organizatorskich, mozna wyodrebni¢ trzy klasyczne podej-
$cia do zarzadzania zmianami w organizacji: diagnostyczne, prognostyczne i prognostyczno-diagno-
styczne (Malara, 1998, s. 47).
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Tablica 3
Podstawowe modele wprowadzania zmian organizacyjnych wedtug réznych autorow
Autor Rodzaje modeli
A. Zargbska 1. Model cyklu zycia organizacji — zmiany nastepuja po sobie

wedhug okreslonej kolejnosci zdarzen.

2. Model teologiczny — rozwoj organizacji prowadzi do okre-
Slonego jej stanu koncowego. Organizacja samoistnie lub
poprzez wspoéltdziatanie z innymi buduje wizj¢ stanu konco-
wego, nastgpnie podejmuje dziatania w celu osiagnigcia tego
stanu, jednoczes$nie monitorujac postep tych dziatan.

3. Model dialektyczny — przedsigbiorstwo funkcjonuje
w zréznicowanym swiecie, gdzie wystepuja zdarzenia, sity
Iub przeciwstawne wartosci, ktdre konkuruja z soba w celu
zdobycia dominacji i kontroli.

4. Model ewolucyjny — w tym ujgciu rozumie si¢ kumulujace
si¢ zmiany w strukturach przedsigbiorstw.

J. Goscicki, A. Kozminski 1. Modele opisujace (deskryptywne) — prezentuja istniejaca
strukturg organizacyjna, aktualne efekty jej funkcjonowania
i uksztaltowanie czynnikow strukturotworczych.

2. Modele prognostyczne (wzorujace) — prezentuja przyszla,
zalozong strukturg i oczekiwane efekty jej funkcjonowania.
3. Modele decyzyjne (normatywne) — pozwalaja estymo-
waé poziom funkcji kryterium przy réznym uksztattowaniu
zmiennych zaleznych.

H. Bieniok, J. Rokita 1. Modele statyczne — przedstawiaja przestrzenne i admini-
stracyjne rozmieszczenie zadan, ludzi i srodkdéw oraz kieru-
nek i rodzaj powiazan mi¢dzy nimi.

2. Modele dynamiczne — przedstawiaja funkcjonowanie
struktury, przebieg procedur realizacji zadan.

Cz. Babinski, J. Skalik 1. Modele fizyczne — dzielg si¢ na modele ksztattu i struktury
oraz modele wyrobow.

2. Modele opisowe — przybieraja posta¢ dokumentacji orga-
nizacyjnej. Odzwierciedlajg podziat pracy pomigdzy stano-
wiska, zakres specjalizacji stanowisk, podziat zadan, upraw-
nien, odpowiedzialnosci.

3. Modele graficzne — przyjmuja posta¢ schematéw organiza-
cyjnych, wykresow blokowych, szkicéw kart przebiegu, ta-
blic, harmonogramow.

4. Modele matematyczne — mozna je podzieli¢ na modele sta-
tyczne, zwiazane z prezentacja aktualnej lub przysziej struk-
tury, warunkow i efektéw jej funkcjonowania oraz modele
optymalizujace, decyzyjne. Przyjmuja one posta¢ réwnan
badz nierownosci i sa wykorzystywane gtownie w zarzadza-
niu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zargbska, 2002, s. 73-78; Czerska, 1996, s. 55-77.

Tablica 4 przedstawia inne podejscia do modeli zmian organizacyjnych.
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Tablica 4
Podejscia do modeli zmian organizacyjnych
Autor modelu Etapy procesu
Lewin (1947) Pobudzenie Transformacja Konsolidacja
Beer (1980) Niezadowolenie Zmiana Model docelowy
Kanter (1983) Porzu.ceme tradycji I?e?yZJe strate.glczpe N Zm.lany. '
ikryzys i pierwsze dzialanie i instytucjonalizacja
R.J. Bullock, . . . . .
D. Batten (1985) Badanie Planowanie Dziatanie Integracja
Tichy & Devanna Pobudzenie Mobilizacja Wzmacnianie
(1986)
Nadler & Tush- . . . .
man (1989) Wyzwolenie energii Cele Dziatania
W. Bridges (1991) Zakonczenie Strefa neutralna Nowy poczatek

P. Senge i inni
(1993)

Woezesna faza procesu im-
plementacji zmian:

— tworzenie wizji;

— planowanie;

— poszukiwanie energii;

— podejmowanie decyzji

Utrzymanie i kompletna
odnowa

Ocena wyzwan inicjo-
wania, utrzymanie, rein-
wencja

i przemyslenia

1.P. Kotter (1996)

1. Stworzy¢ poczucie ko-
niecznosci.

2. Powota¢ zespot steru-

jacy.

3. Zbudowac¢ przejrzysta
wizje.

4. Poda¢ do wiadomosci
wizje.

5. Stworzy¢ mozliwosci
do poparcia zmian przez
personel.

6. Osiagaé krotkotrwate
zyski.

7. Skonsolidowac
usprawnienia i zyski, do-
kona¢ dalszych zmian.

9. Osadzi¢ nows filozo-
fig¢ i metody zarzadzania
w kulturze przedsigbior-
stwa.

D.K. Carr, K.J.
Hard, W.J. Tra-
hant (1996)

Ocena

Planowanie

Implementacja

Odnowa

Zrédto: Zargbska, 2002, s. 79; Mastyk-Musiat, 2003, s. 56; Krawiec, 2007, s. 71-83.

4. Zakonczenie

Przedsiebiorstwo, chcac zachowaé konkurencyjnos¢ i odnosi¢ sukcesy, musi do-
konywa¢ wielu zmian, przeksztalca¢ swoja strukture organizacyjna, zakresy dziata-
nia 1 funkcje, szybko zmienia¢ wyroby, rynki i rodzaje dziatalnosci. Musi wigc ono
sta¢ si¢ organizacja dynamiczna i kreujacg oraz przeprowadzajacq zmiany zapewnia-
jace mu niezbedna elastycznos¢ i dynamike w dziataniu, co w rezultacie bedzie od-
powiednie do dynamiki zmian wystepujacych w otoczeniu.

Zarzadzanie zmianami jest zatem procesem wykorzystania strategii organizacji
do utrzymania harmonii ze zmieniajacym si¢ otoczeniem rynkowym, przy zapewnie-
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niu, ze zasoby przedsigbiorstwa sg bezposrednio powiagzane z produktami lub ustu-
gami dostarczonymi klientom i realizacjg celow organizacyjnych. Jest to czes$¢ pro-
cesu prowadzenia kazdej dzialalnosci gospodarczej lub tez moze by¢ postrzegane
jako krok migdzy planowaniem strategicznym a wdrozeniem planu (Zargbska, 2002,
s. 29). Zarzadzanie zmianami jest kluczowa kompetencja przedsigbiorstw funkcjonuja-
cych w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu (Bratnicki, 1998, s. 9).
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Organizational Changes Introduced into the Enterprise

Abstract: Introduction of changes is an important condition of duration and development
of every enterprise. During accelerated transformation of economy, there has to be made many
changes in the enterprise and they have to fulfil not only adaptive functions, but also innovative
ones. The purpose of the paper is to introduce a notion of ‘organizational changes’ as well as
presentation of the typology of organizational changes in an enterprise based on literature of ob-
ject with a point of view of different authors. The article also presents a synthetic profile of con-
ceptions and models applied while introducing organizational changes in an enterprise.

Key words: organizational changes, type of organizational changes, conception of change
management, models of introduction of organizational changes
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