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Zarządzanie zmianą organizacyjną  
Perspektywa filozofa

Wytłumaczeniem aktywnego ataku na otoczenie 

jest potrójne ponaglenie: 

(1) aby żyć, (2) aby żyć dobrze, (3) aby żyć lepiej. 

Sztuka życia polega na tym, aby

- po pierwsze, być żywym, 

- po drugie, żyć w sposób zadowalający, 

- i po trzecie, uzyskiwać wzrost zadowolenia.

Alfred N. Whitehead
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Perspektywa systemowa

Każdy system aby móc konkurować musi:

zapewnić nie tylko przetrwanie ale również ROZWÓJ.

Ludvik von Bertallenfly
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Perspektywa globalna

✓Zmiana nieodłącznie towarzyszy rozwojowi biznesu - jest 

ona nieuchronna i nieunikniona.  

✓Stabilność to iluzja.  

✓W ciągu ostatniego dziesięciolecia tempo zmian uległo 

zwiększeniu, presja otoczenia stanowi dodatkowy czynnik 

przyśpieszający proces zmian oddziałując na każdy aspekt 

naszego życia - politykę, sprawy społeczne, organizacyjne[1].

[1] L. Clarke, Zarządzanie zmianą, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.
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Perspektywa teorii zarządzania

Teoria i praktyka są zgodne –

tylko dramatyczna gotowość do okresowych 

rewolucji organizacyjnych 

pozwala im trwać niemal wiecznie.

Krzysztof Obłój
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Definicje

▪Zmiana wyraża różnicę między dwoma lub więcej porównywalnymi 

stanami jakiegoś systemu (obiektu). 

▪Rozwój natomiast  oznacza występowanie zmian jakościowych, 

ocenianych pozytywnie z punktu widzenia celu, którego one dotyczą.  

W przypadku zmian ilościowych mówimy o wzroście (rozwój) lub 

degradacji (spadek)[1].

A. Stabryła, Zarządzanie rozwojem firmy, Księgarnia Akademicka, Kraków 1995.

Pomiędzy zmianą a rozwojem
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Definicje

▪ Rozwój organizacji (wartości), odbywa się zawsze na 

dwóch poziomach zmian: 

1) zmiany ilościowej,  tj. kapitał zakładowy, obrót, zysk, 

zatrudnienie, wielkość oferty, liczba klientów, wielkość 

pojedynczych transakcji czy liczba samym transakcji itd.;

2) zmiany jakościowej - wymiar organizacyjny, kulturowy, 

technologiczny.  Te dwa porządki które wyznaczają nam 

ostatecznie linię rozwojową badanej organizacji 

wzajemnie się  przeplatają jak też wzajemnie się 

dopełniają umożliwiając dalszy jej rozwój.

M. Krupa, Ryzyko i niepewność w zarządzaniu firmą, Antykwa, Kraków 1999.
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Definicje

[M. Krupa, Ryzyko i niepewność

w zarządzaniu firmą, Antykwa,

Kraków 1999.
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WARTOŚĆ

Wzrost wartości organizacji 

w wymiarze ilościowym i 

jakościowym [M. Krupa]



Zarządzanie zmianą organizacyjną  
Definicje

▪ Rozwój ilościowy potrzebuje stabilizacji, harmonii 

organizacyjnej pewnej ewolucyjności zmian, 

przewidywalności.

▪ Rozwój jakościowy odbywa się w obszarze chaosu, 

konfliktów i dużego stopnia nieprzewidywalności (stres 

organizacyjny). 

M. Krupa, Ryzyko i niepewność w zarządzaniu firmą, Antykwa, Kraków 1999.

Wzrost wartości organizacji w wymiarze ilościowym i 

jakościowym [M. Krupa]
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Definicje

Zasada dyskontynuacji [J. Teczke]

Dyskontynuacja: występowanie nieoczekiwanej 

zmiany wielkości lub cech obiektu pomimo, iż 

czynniki wpływające na kształtowanie zjawiska nie 

ulegają gwałtownym zmianom.

M. Krupa, Ryzyko i niepewność w zarządzaniu firmą, Antykwa, Kraków 1999.
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Definicje

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998. 

Tryptyk zmian organizacyjnych

▪ selekcja - obejmuje ona proces tworzenia się nowej jednostki gospodarczej

(organizacji) na drodze dokonywania wyborów strategicznych zapewniających 

powstanie i uzyskanie niezbędnej niezależności od otaczającego ją środowiska;

▪ kompensacja - działanie mające na celu zapewnienie przetrwania organizacji.  

Podstawowym procesem działań kompensacyjnych jest zarządzanie w rozumieniu 

podstawowych funkcji jakimi są: planowanie, organizowanie, motywowanie i 

kontrolowanie;

▪ zmiana - rozumiana jako stałe doskonalenie systemu zapobiegające 

negatywnym skutkom działania ogólnie rozumianego prawa entropii.



Dr Marian Krupa

Przebieg i istota procesu 

zmian organizacyjnych
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

Fazy rozwoju systemów społecznych (cykl życia organizacji)-

Jackson/Morgan
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Istota procesu zmian organizacyjnych

Krzywa wydajności w perspektywie procesu zmian w organizacji

L. Clarke, Zarządzanie zmianą, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.
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Istota procesu zmian organizacyjnych

▪ Podstawowym narzędziem opisującym proces dokonujących się zmian 

jest tzw. model „rozmrożenie – zmiana - zamrożenie”

▪ Rozmrożenia, czyli zakwestionowanie stanu obecnego.

▪ W fazie „zmiany” poszukujemy nowych rozwiązań, eksperymentujemy, 

przeprowadzamy szkolenia, prowadzimy PR.

▪ W fazie trzeciej „zamrożenie” utrwalamy wprowadzone zmiany i 

monitorujemy każdy pojawiający się sukces (nawet mało istotny).

A. Stabryła, Zarządzanie rozwojem firmy, Księgarnia Akademicka, Kraków 1995.

Proces zmian organizacyjnych

Ze względu na tzw. szok spowodowany zmianą (spadek wydajności), 

wymagane jest wprowadzenie odpowiednich mechanizmów 

wspierających nową strategię zarządzania organizacją (np. PR). 
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Istota procesu zmian organizacyjnych

Poziom poczucia własnej wartości jest zróżnicowany w okresie 

zmian - Adams/Hayes/Hopson

[1] L. Clarke, Zarządzanie zmianą, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.

Internalizacja - ogólne cele i zasady zmiany są przekładane na konkretne osobiste cele i zasady 
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Istota procesu zmian organizacyjnych

Długa, ciemna noc innowatora (Philipp/Dunlop)

[1] L. Clarke, Zarządzanie zmianą, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.
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Istota procesu zmian organizacyjnych

Typowe fazy zmian w organizacji: stopniowe, płynne, radykalne
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Istota procesu zmian organizacyjnych

Typowe fazy zmian w organizacji: stopniowe, płynne, radykalne

▪ Zmiany stopniowe i płynne wynikają z konieczności 

dokonywania stałych korekt, ulepszeń, innowacyjności w 

zarządzaniu organizacją jak też zachowania pewnego 

ustabilizowanego rozwoju ilościowego firmy.

▪ Zmiana radykalna oznacza zmianę strategii działania 

firmy ale również zmiany w strukturze, w zespole 

pracowniczym, kulturze i procesach zachodzących w 

organizacji

W. M. Grudzewski, I.K. Hejduk: A. Herman, A. Szablewski (red.), Zarządzanie wartością firmy, Poltext, Warszawa 1999.
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

Krzywa życia organizacji - J.D. Antoszkiewicza
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998. 

Fazy ewolucji 

i rewolucji -

model 

wzrostu 

wartości 

organizacji 

L. Greinera
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

▪ Model L. Greinera przedstawia proces zmian organizacyjnych (wzrost 

wartości) dokonujący się poprzez fazy ewolucji i rewolucji.

▪ Każdy okres ewolucji kończy się kryzysem, który stanowi etap przejścia 

z jednego poziomu organizacyjnego na następny (wyższy). 

▪ Każdemu kryzysowi towarzyszy wysoka skala zagrożenia (ryzyka), to 

mimo to każda zmiana generuje ostatecznie znacznie wyższą wartość 

danego systemu.

Fazy ewolucji i rewolucji - model wzrostu wartości 

organizacji L. Greinera
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

▪ Kryzys PRZYWÓDZTWA: założyciel firmy w pewnym punkcie jej 

rozwoju nie potrafi zapanować nad całością. Powoli traci kontrolę nad 

decyzjami operacyjnymi; pojawia się syndrom zmęczenia i braku kontroli 

nad emocjami i temperamentem. Konflikt z pracownikami i klientami 

pojawia się coraz częściej.

▪ Wzrost poprzez KREATYWNOŚĆ: pierwsza faza działalności firmy 

wykorzystująca energię i kreatywność założyciela/przedsiębiorcy. Szybka 

reakcja, elastyczność, komunikacja bezpośrednia, niewielkie zasoby i 

duży potencjał wzrostu.

FAZA I
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

▪ Kryzys AUTONOMII: biurokracja, hierarchiczność, brak decyzji, brak 

szybkich reakcji, wzrost kosztów stałych, niski poziom innowacyjności, 

konflikty interpersonalne.

▪ Wzrost poprzez KIEROWANIE: przedsiębiorca staje się menedżerem -

wzrost złożoności struktury organizacyjnej, komunikacja pośrednia, budżety, 

kontrola kosztów, autorytatywne dyrektywy, wzrost zatrudnienia i obrotów.

FAZA II
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

▪ Kryzys KONTROLII: Utrata bezpośredniej kontroli nad działaniami 

operacyjnymi przez zarząd firmy. Wolność i niezależność organizacyjna 

prowadzi coraz częściej do samowoli i subiektywnych ocen.

▪ Wzrost poprzez DECENTRALIZACJĘ: delegowanie uprawnień, 

płaska struktura, upraszczanie procesów, inicjatywa oddolna, 

zarządzanie przez wyjątki/ cele, centra zysku, systemy premiowania, 

wysoka motywacja i indywidualizacja.

FAZA III
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

▪ Kryzys BIUROKRACJI: podziały biurokratyczne, funkcjonale, 

produktowe prowadzące do kosztownej rywalizacji o zasoby.

▪ Wzrost poprzez KOORDYNACJĘ: funkcje sztabowe, formalne i 

wystandaryzowane procedury planowania, mapowanie procesów, centra 

inwestycji, zarządzanie projektowe.

FAZA IV
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

▪ Kryzys ? 

▪ Wzrost poprzez WSPÓŁPRACĘ: tworzenie struktur macierzowych -

równoczesna podległość hierarchiczna i produktowa; zintegrowane 

systemy zarządzania; team work, innowacyjnośc, jakość (TQM), 

organizacja ucząca się.

FAZA V
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

▪ Kryzys WARTOŚCI / KOMUNIKACJI 

▪ Wzrost poprzez WSPÓŁPRACĘ: 

FAZA V i kolejne

▪ Wzrost poprzez KULTURĘ / INFORMATYZACJĘ: 

▪ Kryzys TOLERANCJI / ZŁOŻONOŚCI

▪ Wzrost poprzez …: PROSTOTĘ (Lean Management)

▪ Kryzys ?
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

Zintegrowany 

model rozwoju 

organizacji  

Quinna-Camerona
Etap I

Etap III

Etap I: faza 

przedsiębiorczości

Etap III: faza 

formalizacji i kontroli
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

Charakterystyki faz rozwoju organizacji w modelu Quinna i Camerona

Faza rozwoju 

Czynniki

I.

Przedsiębiorczość

II.

Zespołowość

III.

Formalizacja 

i kontrola

IV.

Dostosowanie i 

odnowa 

struktury

Rodzaj modelu 

organizacji

model systemów 

otwartych

model stosunków 

międzyludzkich

model procesów 

wewnętrznych

model racjonalizacji 

celów

Realizowane cele 

(ends)

wzrost, pozyski-wanie 

zasobów

uznawane wartości stabilność i kontrola ekonomiczność

Wykorzystywane 

środki (means)

elastyczność, gotowość morale, kohezja zarządzanie 

informacjami

kształtowanie celów, 

planowanie

Orientacja organizacji zewnętrzna wewnętrzna wewnętrzna zewnętrzna

Mechanizm 

koordynacji

elastyczność elastyczność kontrola kontrola

Kultura organizacji przedsiębiorczość i 

innowacje

poczucie misji i 

zaangażowanie

formalizowanie reguł i 

zachowań

odnowa 

i decentralizacja
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Istota procesu zmian organizacyjnych

J. Machaczka, Zarządzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Kraków 1998 

Ewolucja kluczowych czynników przedsiębiorczości i zarządzania 

w procesie rozwoju firmy wg N. Churchilla i V. Lewisa
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Istota procesu zmian organizacyjnych

Funkcjonalny model rozwoju/spadku wartości przedsiębiorstwa 

[Krupa]

produkcja

nieefektywne inwestycje
spadek rentowności
niska płynność
wysprzedaż majątku
zwolnienia
BANKRUCTWO

marketing

logistyka

finanse

B&R

administracja

?

produkcja

nieefektywne 
inwestycje

spadek 
rentowności

niska 
płynność

wysprzedaż 
majątku

zwolnienia

BANKRUCTWO
marketing

logistyka

finanse

B&R

administracja

?
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Istota procesu zmian organizacyjnych

Funkcjonalny model rozwoju/spadku wartości przedsiębiorstwa [Krupa]

OBSZARY 

TWORZENIA 

WARTOŚCI

ETAPY 

SPADKU 

WARTOŚCI

1 Produkcja – inwestycje 1 Nieefektywne inwestycje / wydatki

2 Marketing – kampanie marketingowe 2 Spadek ogólnej rentowności

3 Logistyka – Łańcuch logistyczny (SCM) 3 Niska płynność finansowa

4 Finanse – Business Intelligence 4 Wyprzedaż majątku firmy

5 B&R – nowe produkty i usługi 5 Zwolnienia

6 Administracja - standaryzacja 6 Bankructwo, zarząd komisaryczny

7.   Informatyzacja – systemy ERP



Dr Marian Krupa

Kryzys zmiany 

a rozwój organizacji
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Psychologia zmian

Założenia:

1. Zmiana jest niezbędnym elementem procesu rozwoju 

organizacji.

2. Człowiek (organizacja) posiada niezwykłe umiejętności 

adaptacyjne do zmieniających się warunków.

Dlaczego zatem każdemu procesowi zmian 

towarzyszy mniejszy lub większy opór społeczny?

PYTANIE:
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Psychologia zmian

1. Brak przekonania, że zmiany są niezbędne. Jeżeli ludzie nie są właściwie 

poinformowani i nie udziela im się wyjaśnień odnośnie do celowości zmian, istnieje 

duże prawdopodobieństwo, że uznają obecną sytuację za satysfakcjonującą, a zmiany 

za bezużyteczne i irytujące. 

2. Niechęć do narzucanych zmian. Ogólnie rzecz biorąc, ludzie nie lubią być traktowani 

w sposób przedmiotowy. Nie znoszą zmian, które się im narzuca i na których temat nie 

mogą wypowiedzieć własnego zdania.

3. Niechęć w stosunku do niespodzianek. Ludzie nie lubią być trzymani w 

niepewności i niewiedzy w zakresie przygotowywanych zmian. Zmiany organizacyjne, 

które pojawiają się w charakterze niespodzianki, wywołują niechęć.

4. Strach przed nieznanym. Przede wszystkim ludzie nie lubią żyć w niepewności i wolą 

niedoskonałą teraźniejszość niż niepewną przyszłość.

http://www.sdg.com.pl

Powody występowania oporu w stosunku do zmian (1)
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Powody występowania oporu w stosunku do zmian (2)

5. Niechęć w stosunku do działań, które nie cieszą się popularnością.

Menedżerowie i inni ludzie próbują uniknąć nieprzyjemnej rzeczywistości i działań, 

które nie są popularne.

6. Strach przed nieadekwatnością i porażką. Wielu ludzi martwi, czy są zdolni do 

przystosowania się do zmian, utrzymania i poprawienia wyników pracy w nowej 

sytuacji. Niektórzy mogą czuć się niepewnie i wątpić we własną zdolność do 

poczynienia specjalnego wysiłku w kierunku przyswojenia nowych umiejętności i 

osiągania lepszych wyników.

7. Zakłócenie rutyny, zwyczajów i relacji. W następstwie zmian organizacyjnych 

ustalone i doskonalone metody działania i zwyczaje mogą okazać się zbędne, a 

znane układy w pracy ulec drastycznym zmianom. 

8. Brak szacunku i zaufania w stosunku do osób dążących do zmian. Ludzie 

odnoszą się z dużą dozą podejrzliwości do zmian proponowanych przez menedżera, 

któremu nie ufają i którego nie szanują, czy też przez jakąkolwiek inną osobę z 

zewnątrz, której kompetencje i motywy nie są im znane i nie są dla nich zrozumiałe.
http://www.sdg.com.pl
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Psychologia zmian

Kto jest odpowiedzialny za kryzys zmiany w organizacji?

L. Clarke, Zarządzanie zmianą, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.

Kiedy znajdujemy się w środku jednego paradygmatu, trudno jest 

nam sobie wyobrazić, że może istnieć jakikolwiek inny 

paradygmat. A. Smith

Zmiana rozpoczyna się od nas samych. Kiedy decydujemy się 

zobaczyć świat w nowy sposób, de facto zmieniamy świat, na 

który patrzymy. L. Clark

Sukces przeprowadzenia organizacji przez zmiany jest 

zdeterminowany umiejętnościami komunikacyjnymi i 

interpersonalnymi menedżera/administratora.
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Kto zabrał mi bezpieczeństwo i komfort?

Cztery postawy wobec zmiany:

Spencer Johnson, Kto zabrał mój ser, EMKA, Warszawa 2009.

Nos – szybko wyczuwa zmiany i podejmuje natychmiastowe 

działania;

Pędziwiatr – Najpierw działa a potem się zastanawia nad 

celowością i skuteczności swoich decyzji;

Zastałek – ignoruje zmiany, bowiem ocenia je jako pogorszenie 

swojej obecnej sytuacji

Bojek – boi się konsekwencji zmian, więc stara się przystosować 

do trudniejszego, ale już mimo wszystko znanego środowiska
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Kto zabrał mi bezpieczeństwo i komfort?

Ewolucja procesu zmiany:

Spencer Johnson, Kto zabrał mój ser, EMKA, Warszawa 2009.

1. Masz poczucie bezpieczeństwa - jesteś szczęśliwy;

2. UWAGA: Im status quo jest dla ciebie ważniejsze, tym bardziej 

chcesz je zatrzymać;

3. Obserwuj zmiany – analizuj swoje środowisko.

4. Zmieniaj się wraz ze zmianą otoczenia – zmiany są nieuchronne;

5. Czy strach przez zmianą jest jedyną alternatywą?

6. Podejmowanie nowych wyzwań jest niezbędne dla zapewnienia 

bezpieczeństwa.

7. Im szybciej podejmiesz decyzję o zmianie tym szybciej 

odnajdziesz nowe poczucie bezpieczeństwa.

8. Spodziewaj się zmian i traktuj je w sposób pozytywny.
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✓ Pasja (wizja przyszłości)

✓ Wściekłość – wola zmiany

✓ Pierwszy krok – gotowość 

do działania, prawo próby 

✓ Strach (pesymizm i awersja do 

ryzyka) – nie uda się!

✓ Wygoda (poczucie 

bezpieczeństwa) - status quo

Syndrom sprzeciwu wobec zmian [Krupa]

Opr. na podst.: Marek Skała, Andrzej Mleczko, Psychologia zmiany. Rzecz dla wściekniętych, One Press, 2009.

NIE TAK
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Syndrom sprzeciwu wobec zmian [M. Skała]

Marek Skała, Andrzej Mleczko, Psychologia zmiany. Rzecz dla wściekniętych, One Press, 2009.

✓ Jeśli chcesz coś zmienić, spowodować, by Twoje życie w jakimś 

obszarze stało się inne, to wkurzenie, złość czy irytacja SĄ 

NAJLEPSZYM ZE STARTERÓW.

✓ Emocja (NEGATYWNA), związana z tym, że czegoś nie 

potrafisz, że Cię odrzucili, że inni potrafią a Ty nie, to świetny i 

chyba, najbardziej polecany element dokonywania zmian.

✓ Praktycznie biorąc - JAK SIĘ NIE WŚCIEKNIESZ, TO SIĘ 

NIE ZMIENISZ. 
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Budowanie kultury zmian - podsumowanie

Fundamentem efektywnej zmiany jest rozumienie 

„kultury” organizacji, którą poddajemy zmianie.

Jeżeli proponowane zmiany przeczą historii i tradycji 

firmy, bardzo trudno będzie osadzić je mocno w 

organizacji.

L. Clarke, Zarządzanie zmianą, Gebethner i Ska, Warszawa 1997.



Dr Marian Krupa

Zadanie
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PYTANIE:

1. Na podstawie znanych teorii i opracowań wyjaśnij na 

czym polega budowanie kultury organizacyjnej zmian?

Odpowiedź zapisz w formie punktów, tj. przedstaw tzw. 

kluczowe czynniki sukcesu w kształtowaniu kultury 

zmian w organizacji.

Kluczowe czynniki sukcesu w 

kształtowaniu kultury zmian w organizacji



Dr Marian Krupa

pytania


