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Wyttumaczeniem aktywnego ataku na otoczenie
Jest potrojne ponaglenie:
(1) aby zyc, (2) aby zyc¢ dobrze, (3) aby zyc lepiej.

Sztuka zycia polega na tym, aby
- po pierwsze, byc zywym,
- po drugie, zy¢ w sposob zadowalajgcy,
- | po trzecie, uzyskiwac wzrost zadowolenia.

Alfred N. Whitehead



Zarzadzanie zmiang organizacyjna
Perspektywa systemowa

zapewnié nie tylko przetrwanie ale rowniez ROZWOJ.

Ludvik von Bertallenfly
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v’ Zmiana nieodlgcznie towarzyszy rozwojowi biznesu - jest
ona nieuchronna i nieunikniona.

v’ Stabilnosé to iluzja.

v'W ciggu ostatniego dziesieciolecia tempo zmian uleglo
wiekszeniu, presja otoczenia stanowi dodatkowy czynnik
przyspieszajgcy proces zmian oddziatujgc na kazdy aspekt
naszego zycia - polityke, sprawy spoleczne, organizacyjne .

L. Clarke, Zarzadzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.



Zarzadzanie zmiang organizacyjna
Perspektywa teorii zarzadzania

ylko dramatyczna gotowosc do okresowyc
rewolucji organizacyjnych
pozwala im trwac niemal wiecznie.

Krzysztof Obtoj



Pomiedzy zmiang a rozwojem

=Zmiana wyraza roznice miedzy dwoma lub wiecej porownywalnymi
Stanami jakiegos systemu (obiektu).

*Rozwdj natomiast oznacza wystepowanie zmian jakoSciowych,
ocenianych pozytywnie z punktu widzenia celu, ktorego one dotycza.
W przypadku zmian iloSciowych mowimy o wzroscie (rozwaj) lub
degradacji (spadek) .

Stabryla, Zarzadzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 1995.
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= Rozwoj organizacji (wartosci), odbywa sie zawsze na
dwoch poziomach zmian:

1) zmiany ilosciowej, tj. kapitat zaktadowy, obrot, zysk,
zatrudnienie, wielkosc¢ oferty, liczba klientow, wielkos¢
pojedynczych transakcji czy liczba samym transakcji itd.;

2) zmiany jakosciowe] - wymiar organizacyjny, kulturowy,
technologiczny. Te dwa porzadki ktore wyznaczajg nam
ostatecznie linie rozwojowg badanej organizacji
wzajemnie sie przeplatajg jak tez wzajemnie sie
dopetniajg umozliwiajgc dalszy jej rozwa;.

. Krupa, Ryzyko i niepewnos¢ w zarzadzaniu firma, Antykwa, Krakéw 1999.



Wzrost wartosci organizacji
w wymiarze ilosciowym i
jakosciowym [M. Krupa]

M. Krupa, Ryzyko i niepewnos$é
w zarzadzaniu firmq, Antykwa,
Krakow 1999.

—

zmiana ilosciowa

WARTOSC

zmiana jakosciowa >




Wzrost wartosci organizacji w wymiarze ilosciowym i
jakosciowym [M. Krupa]

= Rozwdj ilosciowy potrzebuje stabilizacji, harmonii
organizacyjnej pewnej ewolucyjnosci zmian,
przewidywalnosci.

= Rozwoj jakosciowy odbywa sie w obszarze chaosu,
konfliktow i duzego stopnia nieprzewidywalnosci (stres
organizacyjny).

. Krupa, Ryzyko i niepewnos¢ w zarzadzaniu firma, Antykwa, Krakéw 1999.



Zasada dyskontynuacji [J. Teczke]

Dyskontynuacja: wystepowanie nieoczekiwanej
zmiany wielkosci lub cech obiektu pomimo, iz
czynniki wptywajace na ksztattowanie zjawiska nie
ulegaja gwattownym zmianom.

. Krupa, Ryzyko i niepewnos¢ w zarzadzaniu firma, Antykwa, Krakéw 1999.



Tryptyk zmian organizacyjnych

= selekcja - obejmuje ona proces tworzenia sie nowe| j[ednostki gospodarcze]
(organizacji) na drodze dokonywania wybordw strategicznych zapewniajgacych
powstanie i uzyskanie niezbednej niezaleznosci od otaczajgcego jg srodowiska;

= kompensacja - dziatanie majgce na celu zapewnienie przetrwania organizacii.
Podstawowym procesem dziatan kompensacyjnych jest zarzadzanie w rozumieniu
podstawowych funkcji jakimi sg: planowanie, organizowanie, motywowanie |
kontrolowanie;

= Zmiana - rozumiana jako state doskonalenie systemu zapobiegajace
negatywnym skutkom dziatania ogolnie rozumianego prawa entropii.

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1998.



Przebieg I Istota procesu
Zmian organizacyjnych

Dr Marian Krupa



Zarzadzanie zmiang organizacyjna
Istota procesu zmian organizacyjnych

Powstanie ‘ Stabilizacja Zmiana lub upad;k’
| wzrost i dynamiczna | rozwigzanie
rbwnowaga

J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998




Zarzadzanie zmiang organizacyjna
Istota procesu zmian organizacyjnych

Wydajnosd wzrasla
Wydajnost powraca
do poprzedniego poziomu

Poprzednia sytuacja

Wydajnost

Czas

. Clarke, Zarzadzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.



Proces zmian organizacyjnych

= Podstawowym narzedziem opisujgcym proces dokonujgcych sie zmian
Jest tzw. model ,rozmrozenie — zmiana - zamrozenie”

= Rozmrozenia, czyli zakwestionowanie stanu obecnego.

= W fazie ,zmiany” poszukujemy nowych rozwigzan, eksperymentujemy,
przeprowadzamy szkolenia, prowadzimy PR.

= W fazie trzeciej ,zamrozenie” utrwalamy wprowadzone zmiany i
monitorujemy kazdy pojawiajgcy sie sukces (nawet mafto istotny).

Ze wzgledu na tzw. szok spowodowany zmiang (spadek wydajnosci),
wymagane jest wprowadzenie odpowiednich mechanizmow
wspierajgcych nowg strategie zarzgdzania organizacjg (np. PR).

Stabryla, Zarzadzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakéw 1995.




Zarzadzanie zmiang organizacyjna

Poziom
poczucia
wlasnej
wartosci

Istota procesu zmian organizacyjnych

7. Internalizacja )

6. Poszukiwanie znaczenia
(racjonaine)

2. Niedowierzanie

1. Unieruchomienie
(szok/zamrozenie) 5. Testowanie
(nowe modele zachowan,
nowe style 2ycia)

4. Akceptacja rzeczywistosci

(porzucenie przesztosci)

3. Depresja

Poczgtek zmian
Czas o—

Internalizacja - ogélne cele i zasady zmiany s3 przektadane na konkretne osobiste cele i zasady

L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.



Zarzadzanie zmiang organizacyjna
Istota procesu zmian organizacyjnych
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L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.



Zarzadzanie zmiang organizacyjna
Istota procesu zmian organizacyjnych

Zmiany otoczenia f

SUMA ZMIAN

>

Zmiany stopniowe Zmiany plynne Zmiana radykalna  CZAS

Zridio: T.L. Whe-:l:n.ll.ﬂ. Hunger, Strategic Management, 1995,




Typowe fazy zmian w organizacji: stopniowe, ptynne, radykalne

= Zmiany stopniowe | ptynne wynikajg z koniecznosci
dokonywania statych korekt, ulepszen, innowacyjnosci w
zarzgdzaniu organizacjg jak tez zachowania pewnego
ustabilizowanego rozwoju ilosciowego firmy.

= Zmiana radykalna oznacza zmiane strategii dziatania
firmy ale rowniez zmiany w strukturze, w zespole
pracowniczym, kulturze i procesach zachodzgcych w

organizacji

W. M. Grudzewski, I.K. Hejduk: A. Herman, A. Szablewski (red.), Zarzadzanie wartoscia firmy, Poltext, Warszawa 1999.



Krzywa zycia organizacji - J.D. Antoszkiewicza
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J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998
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J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998.



Fazy ewolucji i rewolucji - model wzrostu wartosci iy
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organizacji L. Greinera

= Model L. Greinera przedstawia proces zmian organizacyjnych (wzrost
wartosci) dokonujacy sie poprzez fazy ewolucii i rewolucii.

= Kazdy okres ewolucji konczy sie kryzysem, ktory stanowi etap przejscia
Z jednego poziomu organizacyjnego na nastepny (wyzszy).

= Kazdemu Kkryzysowi towarzyszy wysoka skala zagrozenia (ryzyka), to
mimo to kazda zmiana generuje ostatecznie znacznie wyzsza wartosc

danego systemu.

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998
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= Wzrost poprzez KREATYWNOSC: pierwsza faza dziatalnosci firmy
wykorzystujaca energie i kreatywnosc zatozyciela/przedsiebiorcy. Szybka
reakcja, elastycznosc, komunikacja bezposrednia, niewielkie zasoby |
duzy potencjat wzrostu.

= Kryzys PRZYWODZTWA: zatozyciel firmy w pewnym punkcie jej
rozwoju nie potrafi zapanowac nad catoscig. Powoli traci kontrole nad
decyzjami operacyjnymi; pojawia sie syndrom zmeczenia | braku kontroli
nad emocjami i temperamentem. Konflikt z pracownikami i klientami

pojawia sie coraz czescie).

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998
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= Wzrost poprzez KIEROWANIE: przedsiebiorca staje sie menedzerem -
wzrost ztozonosci struktury organizacyjnej, komunikacja posrednia, budzety,
kontrola kosztow, autorytatywne dyrektywy, wzrost zatrudnienia i obrotow.

= Kryzys AUTONOMII: biurokracja, hierarchicznosc¢, brak decyzji, brak
szybkich reakcji, wzrost kosztow statych, niski poziom innowacyjnosci,
konflikty interpersonalne.

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998
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= Wzrost poprzez DECENTRALIZACJE: delegowanie uprawnien,
ptaska struktura, upraszczanie procesow, inicjatywa oddolna,
zarzadzanie przez wyjatki/ cele, centra zysku, systemy premiowania,

wysoka motywacja I indywidualizacja.

= Kryzys KONTROLII: Utrata bezposredniej kontroli nad dziataniami
operacyjnymi przez zarzad firmy. Wolnosc¢ i niezaleznos¢ organizacyjna
prowadzi coraz czesciej do samowoli i subiektywnych ocen.

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998



@5?

£
3

s ]
HIE
i <

i

N

i

z

Z 7 .

c g g

— 1.warost przez

N M
M rganizacii

HEx
&

= Wzrost poprzez KOORDYNACJE: funkcje sztabowe, formalne i
wystandaryzowane procedury planowania, mapowanie procesow, centra
iInwestycji, zarzadzanie projektowe.

= Kryzys BIUROKRACJI: podziaty biurokratyczne, funkcjonale,
produktowe prowadzace do kosztownej rywalizacji o zasoby.

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998




Zarzadzanie zmiang organizacyjna
Istota procesu zmian organizacyjnych
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rownoczesna podlegtosc hierarchiczna i produktowa; zintegrowane
systemy zarzgdzania; team work, innowacyjnosc, jakos¢ (TQM),
organizacja uczgca sie.

= Kryzys ?

J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998
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= Wzrost poprzez WSPOLPRACE:

= Kryzys WARTOSCI / KOMUNIKACJI

= Wzrost poprzez KULTURE / INFORMATYZACJE:

= Kryzys TOLERANCJI / ZLOZONOSCI

= Wzrost poprzez .... PROSTOTE (Lean Management)

= Kryzys ?

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998




Zintegrowany Cele: waross
model rozwoju
organizacji
Quinna-Camerona
Srodki: Cele:
Etap |: faza e Clekbyamoté.
przedsiebiorczosci ,
O oo S o
Etap lll: faza
formalizacji i kontroli HONTROLA

""" etap przedsiebiorczosci — etap formalizacii | kontroli

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998



Zarzadzanie zmiang organizacyjna
Istota procesu zmian organizacyjnych

V.
Dostosowanie i
odnowa
struktury

uznawane wartosci stabilnos$c i kontrola ekonomicznos$¢
zewnetrzna wewnetrzna wewnetrzna zewnetrzna

poczucie misji i
Zzaangazowanie

: 1.
Przedsiebiorczosé

Zespolowosé

I1.
Formalizacja
i kontrola

Faza rozwoju

Czynniki

Rodzaj modelu
organizacji

wzrost, pozyski-wanie
zasobow

Realizowane cele
(ends)

Wykorzystywane
srodki (means)

Orientacja organizaciji

Mechanizm
koordynac;ji

odnowa
i decentralizacja

przedsiebiorczos¢ i
innowacje

formalizowanie regul i
zachowan

Kultura organizacji

J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998



Ewolucja kluczowych czynnikow przedsiebiorczosci i zarzadzania

w procesie rozwoju firmy wg N. Churchillai V. Lewisa

dla
przedsiebiors

Waine.
ale kontrolowane

Umiarkowanie
obojetne
lub

stanowigce I
naturalny \
produkt
uboczny

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998
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Funkcjonalny model rozwoju/spadku wartosci przedsiebiorstwa

[Krupa]
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Funkcjonalny model rozwoju/spadku wartosci przedsiebiorstwa [Krupa]

OBSZARY ETAPY
TWORZE,NIA SPADK}J
WARTOSCI WARTOSCI
1 | Produkcja — inwestycje 1 | Nieefektywne inwestycje / wydatki
2 | Marketing — kampanie marketingowe  / Spadek ogolnej rentownosci

3 | Logistyka — Lancuch logistyczny (SCM)/ 3 | Niska ptynnos¢ finansowa

4 | Finanse - Business Intelligence / 4 | Wyprzedaz majatku firmy
B&R - nowe produkty i ustugi 'II's | zwolnienia
6 | Administracja - standaryzacja / 6 | Bankructwo, zarzad komisaryczny

7. Informatyzacja — systemy ERP



Kryzys zmiany
a rozwQj organizacji

Dr Marian Krupa



Zatozenia:

1. Zmiana jest niezbednym elementem procesu rozwoju
organizacji.

2. Cztowiek (organizacja) posiada niezwykte umiejetnosci
adaptacyjne do zmieniajgcych sie warunkow.

PYTANIE:

Dlaczego zatem kazdemu procesowi zmian
towarzyszy mniejszy lub wiekszy opor spoteczny?



Powody wystepowania oporu w stosunku do zmian (1)

1. Brak przekonania, ze zmiany sa niezbedne. Jezeli ludzie nie sg wtasciwie
poinformowani i nie udziela im sie wyjasnien odno$nie do celowosci zmian, istnieje
duze prawdopodobienstwo, Zze uznajg obecng sytuacje za satysfakcjonujaca, a zmiany
za bezuzyteczne i irytujace.

2. Niechec do narzucanych zmian. Ogolnie rzecz biorac, ludzie nie lubig by¢ traktowani
w sposob przedmiotowy. Nie znoszg zmian, ktore sig im narzuca i na ktorych temat nie
mogg wypowiedzie¢ wiasnego zdania.

3. Nieche¢ w stosunku do niespodzianek. Ludzie nie lubig by¢ trzymani w
niepewnosci i niewiedzy w zakresie przygotowywanych zmian. Zmiany organizacyjne,
ktore pojawiajq sie w charakterze niespodzianki, wywotujg niechec.

4. Strach przed nieznanym. Przede wszystkim ludzie nie lubig zy¢ w niepewnosci i wolg
niedoskonatg terazniejszos¢ niz niepewng przysztosc.

http://www.sdg.com.pl



Powody wystepowania oporu w stosunku do zmian (2)

Nieche¢ w stosunku do dziatan, ktére nie ciesza sie popularnoscia.
Menedzerowie i inni ludzie probujg unikng¢ nieprzyjemnej rzeczywistosci i dziatan,
ktore nie sg popularne.

Strach przed nieadekwatnoscia i porazka. Wielu ludzi martwi, czy sg zdolni do
przystosowania sie do zmian, utrzymania i poprawienia wynikow pracy w nowej
sytuacji. Niektorzy moga czuc sie niepewnie i watpi¢ we wtasng zdolnosc¢ do
poczynienia specjalnego wysitku w kierunku przyswojenia nowych umiejetnosci |
osiggania lepszych wynikow.

Zaktocenie rutyny, zwyczajow i relacji. W nastepstwie zmian organizacyjnych
ustalone i doskonalone metody dziatania i zwyczaje moga okazac sie zbedne, a
znane ukfady w pracy ulec drastycznym zmianom.

Brak szacunku i zaufania w stosunku do oséb dazacych do zmian. Ludzie
odnosza sie z duzg doza podejrzliwosci do zmian proponowanych przez menedzera,
ktdremu nie ufajq i ktérego nie szanuja, czy tez przez jakakolwiek inng osobe z

zewnatrz, ktorej kompetencje | motywy nie sg im znane i nie sg dla nich zrozumiate.
http://www.sdg.com.pl



Kto jest odpowiedzialny za kryzys zmiany w organizacji?

Kiedy znajdujemy sie w srodku jednego paradygmatu, trudno jest
nam sobie wyobrazic¢, ze moze istnieC jakikolwiek inny
paradygmat. A. Smith

Zmiana rozpoczyna sie od nas samych. Kiedy decydujemy sie
zobaczyc¢ swiat w nowy sposob, de facto zmieniamy Swiat, na
ktory patrzymy. L. Clark

Sukces przeprowadzenia organizacji przez zmiany jest
zdeterminowany umiejetnosciami komunikacyjnymi i
interpersonalnymi menedzera/administratora.

L. Clarke, Zarzadzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.



g Spencer JOHNSON

Kto zabrat mi bezpieczenstwo i komfort?

Cztery postawy wobec zmiany:

Nos — szybko wyczuwa zmiany | podejmuje natychmiastowe
dziatania;

Pedziwiatr — Najpierw dziata a potem sie zastanawia nad
celowoscig i skutecznosci swoich decyzji;

Zastatek — ignoruje zmiany, bowiem ocenia je jako pogorszenie
sSwojej obecnej sytuacji

Bojek — boi sie konsekwencji zmian, wiec stara sie przystosowac
do trudniejszego, ale juz mimo wszystko znanego srodowiska

Spencer Johnson, Kto zabrat méj ser, EMKA, Warszawa 2009.



g Spencer JOHNSON

Kto zabrat mi bezpieczenstwo i komfort?

Ewolucja procesu zmiany:

=

Masz poczucie bezpieczenstwa - jesteS szczesliwy;

UWAGA: Im status quo jest dla ciebie wazniejsze, tym bardziej
chcesz je zatrzymac;

Obserwuj zmiany — analizuj swoje Srodowisko.

Zmieniaj sie wraz ze zmiang otoczenia — zmiany sg nhieuchronne;
Czy strach przez zmiang jest jedyng alternatywg?
Podejmowanie nowych wyzwan Jest niezbedne dla zapewnienia
bezpieczenstwa.

Im szybciej podejmiesz decyzje o zmianie tym szybciej
odnajdziesz nowe poczucie bezpieczenstwa.

8. Spodziewaj sie zmian i traktuj je w sposob pozytywny.

I
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~

Spencer Johnson, Kto zabrat méj ser, EMKA, Warszawa 2009.



Syndrom sprzeciwu wobec zmian [Krupa]

TAK

v Pasja (wizja przysztosci)

NIE T2

v Strach (pesymizm i awersja do

ryzyka) — nie uda sie! v Wsciektos¢ — wola zmiany

G
v Wygoda (poczucie v Pierwszy krok — gotowosé
bezpieczenstwa) - status quo do dziatania, prawo proby




Syndrom sprzeciwu wobec zmian [M. Skala]

v’ Jesli cheesz cos zmienié, spowodowad, by Twoje zycie w jakims
obszarze stato sie inne, to wkurzenie, ztosc¢ czy irytacja S4
NAJLEPSZYM ZE STARTEROW.

v Emocja (NEGATYWNA), zwigzana z tym, zZe czegos nie
potrafisz, ze Cie odrzucili, ze inni potrafiq a Ty nie, to swietny i
chyba, najbardziej polecany element dokonywania zmian.

v’ Praktycznie biorgc - JAK SIE NIE WSCIEKNIESZ, TO SIE
NIE ZMIENISZ.

Marek Skata, Andrzej Mleczko, Psychologia zmiany. Rzecz dla wscieknietych, One Press, 2009.



Budowanie kultury zmian - podsumowanie

Fundamentem efektywne] zmiany jest rozumienie
,Kultury” organizacji, ktérg poddajemy zmianie.

Jezeli proponowane zmiany przeczg historii i tradycji

firmy, bardzo trudno bedzie osadzic je mocno w
organizacii.

. Clarke, Zarzadzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.
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\
Kluczowe czynniki sukcesu w S ’fé_‘

ksztattowaniu kultury zmian w organizacji

J

PYTANIE:

1. Na podstawie znanych teorii | opracowan wyjasnij na
czym polega budowanie kultury organizacyjnej zmian?

Odpowiedz zapisz w formie punktow, tj. przedstaw tzw.
kKluczowe czynniki sukcesu w ksztattowaniu kultury
zmian w organizacii.



pytania

Dr Marian Krupa



