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1. Wstep

W literaturze przedmiotu i w rzeczywistosci organizacyjnej utrwalit sie poglad,
iz warunkiem skutecznego dziatania przedsiebiorstwa jest zdolnos¢ do dziatan
adaptacyjnych w otoczeniu, umozliwiajacych jego przetrwanie oraz rozwéj. Wiel-
kos¢ i tempo zmian otoczenia, a zwlaszcza ich gwattowno$é, powoduje skutki,
ktore Ansoff [1985, s. 67] okresla jako ,zjawisko utraty rtéwnowagi organizacyjnej”.
Przejawia sie to narastajacymi trudnosciami dziatania przedsiebiorstwa i wzrostem
liczby jego elementéw w coraz wiekszym stopniu niedostosowanych do obowiazu-
jacych warunkéw - jego zdolnosé bowiem do skutecznego dzialania nie jest wy-
starczajaca, aby przekroczy¢ prég mozliwosci adaptacyjnych. Innymi stowy, wa-
runki dziatania sprawiaja, ze wspoéfczesne przedsiebiorstwo — aby sprosta¢ wyma-
ganiom stawianym przez otoczenie, zachowujac przy tym sprawnos¢ i efektyw-
no$¢ dzialania we wszystkich jego obszarach strategicznych — musi uzyskaé réow-
nowage funkcjonalna pomiedzy przedsiebiorstwem i otoczeniem. Stad umiejetnos¢
identyfikacji blizszego i dalszego otoczenia oraz ksztaltowania swojej dziatalnosci
zgodnie z jego wymaganiami — w stopniu tym wiekszym, im wieksza jest zmien-
nos¢ otoczenia — jest podstawa funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa i gléw-
nym wyznacznikiem jego sukcesé6w [Malara 2001, s. 68].

Za zapewnienie owej réwnowagi odpowiada system zarzadzania, umozliwiaja-
cy w sposdb ciagly adaptacje, a tym samym utrzymywanie przedsiebiorstwa w
zgodzie z wymaganiami otoczenia. Proces ten polega w gruncie rzeczy na perma-
nentnej identyfikacji i usuwaniu zjawisk niepozadanych, pochodzacych zaréwno z
samego przedsiebiorstwa, jak i z jego otoczenia, a réwnoczesnie decyduje o
sprawnosci systemu zarzadzania. Sprawno$¢ systemu zarzadzania jest tym wiek-
sza, im wieksza jest umiejetnos¢ wykrywania zaktécern aktualnych i antycypacji
przysztych warunkéw oraz korygowania wiasnych regut i metod dziatania.
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2. System zarzadzania — pojecia i interpretacje

System zarzadzania jest czeécia skladowa (podsystemem) systemu organizacyj-
nego przedsiebiorstwa. ,Przez system zarzadzania organizacja rozumiemy upo-
rzadkowany zbiér instrumentéw, regut i procedur zarzadzania oraz aparat zarza-
dzajacy organizacja, ktéry powiazany jest z jej otoczeniem rozmaitymi relacjami”
[Krzyzanowski 1995, s. 97]. Wedlug tej definicji system zarzadzania sklada sie z
dwoéch warstw: konceptualnej, ktéra zawiera instrumenty, reguly i procedury
zarzadzania, oraz materialnej, ktéra tworzy kadra kierownicza wraz ze §rodkami
materialnymi oraz technicznymi, sktadajac sie na aparat zarzadzajacy. Uwzgled-
niajac powyzsza interpretacje oraz prace innych autoréw, np. [Petka 1997, s. 31],
przyjmuje, ze system zarzadzania to powiazany zbiér podsysteméw (obejmuja-
cych procesy podstawowe, pomocnicze i informacyjno-decyzyjne) stuzacych do
koordynowania dzialarn w przedsiebiorstwie dla osiagania jego celé6w. Ewentualne
zmiany obejmujace procesy informacyjno-decyzyjne odnoszone sa wiec do zmian
w systemie zarzadzania przedsiebiorstwa.

Trudnosci i zlozono$¢ problemdw, jakie napotyka wprowadzanie zmian w
systemie zarzadzania przedsiebiorstwa, wlasciwie ukazuje model, znany jako model
7-S [Mintzberg, Quinn 1993, s. 308-312], ktéry na tle innych koncepcji komplemen-
tarnie ujmuje elementy organizacji, majace znaczenie dla tego procesu (rys. 1)L.

Struktura

G‘Bﬂ -

Normny i warle$ci

Style dzialania

Rys. 1. Modgl 7-S. Systemowe ujecie organizacji
Zr6dto: [Malara 2001, s. 91] za: [Mintzberg, Quinn 1993, s. 310].

Spos6b, w jaki wyrézniono elementy systemu, zdaje sie wskazywad, Ze one
same pozostaja w uktadzie statycznym i sa jednakowo wazne. W praktyce tak sie
nie zdarza, uklady elementéw sa bowiem rézne, zaleznie od charakteru organizacji

! Model 7-S zbudowali: Waterman Jr., Peters oraz Philips, zaktadajac, ze podstawowe znaczenie
dla skutecznosci zmian w organizacji maja zwiazki zachodzace miedzy siedmioma elementami organi-
zacji: struktura, strategia, systemami, stylem dzialania, personelem, umiejetno$ciami i wartosciami.
Model znany jest jako 7-S, sklada sie on bowiem z siedmiu elementéw, ktérych nazwy w jezyku
angielskim zaczynaja sie na litere S (por. [Mintzberg, Quinn 1993, s. 308-314]).
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oraz od typu (stopnia dynamiki) zmian. Niemniej mozna przyjaé, ze model 7-S -

choé uproszczony — odwzorowuje uklad zaleznosci wystepujacych w nim elemen-

téw i przybliza zrozumienie proceséw zmian, wskazujac, iz istota tej koncepcji
tkwi we wzajemnych i wlasciwych relacjach oraz w dostosowaniu sie do siebie
elementéw ukladu. Biorac dodatkowo pod uwage to, ze na ksztaltowanie sie
owych relacji maja takze wptyw: burzliwe otoczenie oraz nie zawsze dajace sie
przewidzie¢ zmiany dokonywane w przedsiebiorstwie jako catosci, to wywolane
trudnosci w okresleniu owych zwiazkéw — praktycznie problem ujmujac — musza
powodowac problemy z ich identyfikacja i opisem.

Dotychczasowe rozwazania upowazniaja do sformutowania kilku refleksji:

e Zadaniem systemu zarzadzania jest zapewnienie réwnowagi funkcjonalnej
pomiedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem. Aby temu sprostaé, musi on pozo-
stawac w rownowadze organizacyjnej i dostosowa¢ skfadowe systemu tak wza-
jem, jak i wobec wymagarn otoczenia przedsiebiorstwa.

e Zmiany w systemie zarzadzania przedsiebiorstwa odnoszone sa do wszystkich
jego sktadowych, gdyz podobnie jak cate przedsiebiorstwo, system zarzadzania
tworzy sie i rozwija jako catosé.

¢ Elementy systemu zarzadzania wzajemnie si¢ determinuja i sa od siebie zalez-
ne. Gdy zmianie podlega ktory$ z elementéw systemu, wptywa to na pozostate
skladowe, a to oznacza, ze i one ulegaja zmianie.

* Odpowiedni wybér zmiany odnoszony do jej typu, modelu, sposobu i podej-
Scia oraz do logiki zarzadzania zmiana, sprzyja osigganiu wynikéw o cechach
racjonalnych i mozliwych do oceny w sensie skutkow.

o W przedsiebiorstwie znajduja sie rézne obszary funkcjonalne, powiazane i
wzajemnie zalezne, a system zarzadzania jest jednym z nich. Stad zmiany w je-
go obszarze powoduja konsekwencje w postaci zmian, ktére nalezy uwzglednic
w pozostatych sferach dziatalnosci przedsiebiorstwa.

3. Doskonalenie systemu zarzadzania przedsiebiorstwa

Wszelkie zmiany w przedsigbiorstwie, aby byly skuteczne, wymagaja takze
dostosowania (zmian) w obrebie systemu zarzadzania. Celem tych zmian jest
poprawa ogélnie pojmowanej efektywnosci dzialania przedsiebiorstwa [Thierry
1995, s. 27] oraz jego dojrzalosci organizacyjnej. Podstawowe trudnosci we wdra-
zaniu zmian wynikaja ze zlozono$ci samego problemu. Jest on bowiem skompli-
kowany, jest pochodna zlozonosci funkcjonowania przedsiebiorstwa i obejmuje
zagadnienia zwiazane z organizacja w sensie rzeczowym i atrybutowym oraz
zwiazane z procesem zarzadzania.

Zlozony charakter procesu dostosowania, wykorzystujacy réznorodnosé proce-
dur metodycznych, sprawia, ze jego przebieg, uwarunkowania, a zwlaszcza ocena
wynikow, sa trudne do kwantyfikowania, a dynamika oraz rodzaj i kierunek zmian
powoduja, ze skutki zmian daje sie bardziej odczué, niz zmierzy¢.

Oproécz uwarunkowan pochodzacych z otoczenia na proces zmian wplywaja takze
procesy zachodzace wewnatrz przedsiebiorstwa, takie jak: poziom zarzadzania zmia-
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nami, zdolno$¢ i umiejetnoé¢ zarzadzania wprowadzaniem zmian, kultura organiza-
cyjna, a takze postawa kadry kierowniczej wobec zmian [Burnes 1992, s. 130].

Uwarunkowania dalsze i blizsze w otoczeniu przedsiebiorstwa sprowadzaja
istote dokonywania zmian w sferze systemu zarzadzania do takiej ingerencji w
jego strukture, aby owe przeobrazenia przebiegaly zgodnie z logika zmiany.
Przebieg procesu zmian zaleze¢ wiec bedzie od wyboru: typu i modelu zmiany,
podejscia do procesu zmian i sposobu ich dokonywania oraz okre$lenia struktury i
logiki przyjetych procedur dokonywania zmian, a takze zapewnienia warunkéw
do sprawnego kierowania przebiegiem zmian.

4. Typy i modele zmian w organizacji

Blizsze i dalsze otoczenie sprawia, ze w organizacji moga wystapi¢ dwa zasad-
nicze typy zmian: ewolucyjne (stopniowe) oraz rewolucyjne (radykalne). W litera-
turze spotyka sie takze podzial na zmiany odcinkowe oraz zmiany kompleksowe
[Burnes 1992, s. 131]. Podstawa ich réznicowania jest tempo oraz skala zmian, a
takze ich stosunek do przesztosci. Odnosi sie to takze do zjawiska zmiany w obre-
bie systemu zarzadzania.

Wybdér modelu zmiany bedzie zalezal od jej rodzaju oraz filozofii ujmowania
problemu zmian przez kadre zarzadzajaca, odpowiedzialna za zmiany. Burnes
wymienia trzy podstawowe modele zmian [1992, s. 132] i tak je opisuje: Model
Badari Aktywnych (The Action Research Model), Model Trzech Krokéw (The
3 Steps Model) oraz Wielofazowy Model Zaplanowanej Zmiany (The Phases of
Planned Change Model).

e Model Badarn Aktywnych?, autorstwa Levina, jest oparty na trzech zatozeniach:
efektywnos¢ procesu zmian wymaga wielu powtérzen systematycznych i ra-
cjonalnych analiz, podstawa procesu zmian jest uczenie sie, wéréd uczestnikéw
organizacji musi zaistnie¢ potrzeba zmiany.

¢ Model Trzech Krokdéw, takze autorstwa Levina3, zaklada, ze zachowania jedno-
stek sa podporzadkowane normom i wartosciom uznawanym przez grupe, do
ktérej przynaleza, oraz ze warunkiem utrzymania zmiany jest wprowadzenie i
utrwalenie owych wzorcéw zachowan. W zwiazku z tym nie wystarczy poda¢,
w jaki sposéb mozna osiagna¢ pozadany poziom rozwoju. Konieczne jest takze
okreslenie sposobéw utrzymywania nowego stanu. Zmiana zachowarn odbywa
sie etapami, w spos6b skokowy [Burnes 1992, s. 163].

? Wielokrotna analiza problemu jest podstawa formulowania hipotez i projektowania dziatar.
Uczesinicy procesu ucza sie, biorac udziat w badaniach, ale tez ucza sie nawzajem od siebie, wspétpracu-
jac przy rozwiazywaniu problemu. Proces uczenia sie jest warunkiem podstawowym w procesie zmiany
zachowan i postaw, jakie powinny towarzyszy¢ wdrozeniu procesu zmian w organizagji. Proces zmiany
zachowari ma charakter ewolucyjny i postepuje w miare uczenia sie [Burnes 1992, s. 161-162].

3 Autor modelu proponuje trzy formy postepowania przy przygotowaniu i wdrazaniu zmiany:
1) odmrozenie aktualnej sytuacji, 2) osiggniecie nowego poziomu, 3) zamrozenie na nowym poziomie.
Podobnie jak w poprzednim modelu, autor silnie podkre$la, ze warunkiem powodzenia procesu zmian
jest wola faktycznej zmiany wsréd czlonkéw grup, ktérych ta zmiana dotyczy. Poczucie potrzeby
zmiany jest istotne we wszystkich trzech wymienionych fazach [Burnes 1992, s. 163].
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e Wielofazowy Model Zaplanowanej Zmiany zostat opracowany przez Bullocka i
Battena jako rezultat badan serii 30 przypadkéw zaplanowanych zmian. W
modelu tym autorzy opisali zmiane w dwdéch kategoriach: etapu zmiany, wyra-
zajacego faze przemian dokonywanych w organizacji oraz metod stosowanych
w trakcie wprowadzania zmian przy przechodzeniu z jednej fazy do nastgpnej!.
W tym modelu system zarzadzania traktowany jest jako catos¢, nie za$ jako

zbidér elementéw. Do rozwiazywania konkretnego problemu, wystepujacego w

poszczegdlnych fazach, mozna stosowac techniki OD?.
Przedstawione modele maja cztery cechy wspdlne:

1. Warunkiem powodzenia procesu zmian jest $wiadomo$¢ potrzeby zmian
przynajmniej u tej czesci uczestnikéw, ktérych ta zmiana dotyczy.

2. Nie przedstawiaja one procesu przygotowania i wprowadzenia zmian jako
procesu skoriczonego i przewiduja cyklicznosé dziatan.

3. Charakter etapéw i faz ma wymiar logiczny a nie chronologiczny, czyli jest
mozliwoéé powrotu do dowolnej fazy i korekty procesu zmian.

4. Zakladaja one koniecznos¢ stworzenia warunkéw do utrwalania wprowadzo-
nych zmian odnosnie do nowych zachowan i zapobiegania powrotowi do
dawnych zachowari.

Dalsza analiza przedstawionych modeli nasuwa nastepne dwa spostrzezenia:

1. Dwa pierwsze z nich, a mianowicie Model Badari Aktywnych oraz Model
Trzech Krokéw, najlepiej odpowiadaja warunkom zmiany ewolucyjnej. Wielo-
fazowy Model Zaplanowanej Zmiany adaptuje sie lepiej do projektowania i
wdrazania calo$ciowych zmian o rewolucyjnym charakterze.

2. Modele nie konkuruja ze soba, a raczej sa wzajemnie komplementarne, co
uzasadnia ich stosowanie laczne®.

5. Podejscia i sposoby dokonywania zmian

Praktyka prowadzenia wszelkich zmian w obrebie systemu zarzadzania do-
starcza spostrzezeri, iz dziatania w tym zakresie maja czesto charakter sytuacyijny,
mniej za$ systematyczny. Odnosi sie to zwlaszcza do zmian rozlegtych i dotyczy
calosciowego podejscia do zmian i siegajacych w glab przebiegajacych tam proce-
séw. Stad sprawne zarzadzanie procesem zmian wymaga jego ustrukturyzowania.

+ Wyrézniono cztery podstawowe fazy procesu postepowania i wprowadzania zmiany: 1) poszu-
kiwanie (exploration) — uéwiadomienie potrzeby zmiany, 2) planowanie (planning) - opracowanie celéw
zmiany, 3) dzialanie (action) — okreslenie zasad zarzadzania procesem wprowadzania zmian, 4) integra-
cja (integration) — wprowadzanie nowych zachowar [Burnes 1992, s. 164].

5 OD (organizational development) — zbiér technik doskonalenia organizacji identyfikujacych cele
uczestnikéw organizacji z ich celami. Rezultatem stosowania tych technik jest wzrost efektywnosci
systemu i rozw6j potencjatu jej uczestnikéw [Harvey, Brown 1997, s. 164].

¢ W tym wypadku zmiana radykalna sklada sie¢ z wielu zmian stopniowych. Przyjmujac sposéb
podejscia do rozwiazania zlozonego problemu, okreslony w Modelu Zaplanowanej Zmiany, mozna
wykorzysta¢ zasady obowiazujace np. w Modelu Badari Czynnych do rozwiazywania elementarnego
zagadnienia, bedacego fragmentem zmiany radykalne;j.
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Logika réznych podejs¢ jest bardzo podobna i od dawna opisywana w literatu-
rze. Proces rozpoczyna si¢ rozpoznaniem potrzeby zmiany, a nastepnie przebiega-
ja (réznie uszczegoélowione) etapy: definiowania problemu, opracowania rozwia-
zania, wdrozenia oraz oceny.

Mimo podobieristw owe podejscia réznia sie. Powszechnic rozréznia sic dwa
gléwne podejscia do modelowania zmian: odgére oraz oddolne. Podejscie odgér-
ne polega najogodlniej na tym, Ze kreatorem zmian, poczawszy od inicjatywy,
poprzez projekt i realizacje, az po ich ocene, jest kadra zarzadzajaca. Wszelkie
dalsze rozstrzygniecia sa pochodnymi tak narzuconego wzorca. Podejscie ma
zatem charakter podmiotowy w tym sensie, ze kladzie sie w nim nacisk na dziata-
nia formalne jednostek i grup w organizacji, realizujacych cele kierowania. Podej-
$cie oddolne preferuje natomiast kompleksowa wizje celéw i zadan, uznajac je za
zasadnicza konstrukcje ustalania zmian i okreslania podstawowych regut organi-
zacyjnych. W rozwiazaniu tym dominuja aspekty przedmiotowe, uwypuklajace
instrumentalny charakter elementéw systemu zarzadzania, postrzeganych jako
narzedzia ($rodki) realizacji konkretnych zadan w przedsiebiorstwie.

Oproécz oddolnego i odgérnego podejscia do zmian moga by¢ stosowane dwa
ogdlne, oparte na przeciwstawnych podstawach metodologicznych, sposoby ich
implementacji: diagnostyczny oraz prognostyczny. W sposobie diagnostycznym
punktem wyijscia jest analiza dotychczasowego stanu systemu zarzadzania, a jej
wyniki sa podstawa do zaproponowania wlasnych rozwiazan i wdrozenia ich do
praktyki organizacji. Sposéb prognostyczny jest przeciwieristwem podejécia dia-
gnostycznego. O ile w podejsciu diagnostycznym podstawe heurystyczna stanowi-
fa obserwacja oraz rejestracja zjawisk i proceséw w organizacji, o tyle sposéb
prognostyczny koncentruje sie¢ na prognozie dotychczasowych tendencji ksztatto-
wania sie zjawisk i proceséw w przyszlosci oraz na projektowaniu zmian w syste-
mie zarzadzania, odpowiadajacych potrzebom terazniejszosci i przysziosci.

Niezaleznie od opisanych sposobéw i podejs¢ w pismiennictwie przedmiotu
podkresla sie koniecznos¢ oparcia przebiegu dziatan na statych, powtarzalnych
czynnodciach, skladajacych sie na metody dokonywania zmian. Owe zmiany
winny by¢ dokonywane systematycznie, z uwzglednieniem wiasciwej kolejnosci i
tresci poszczegélnych faz [Sikorski 1988, s. 164]. Sikorski, wyrézniajac fazy: przy-
gotowawcza i realizacyjna, ztozone z kilku etapéw, powotuje sie przy tym na
rozmaite koncepcje metod dokonywania zmian, formulowane przez innych auto-
réw, na przyklad: Mikotajczyk, ktéra wymienia trzy fazy: okreslania, poszukiwan i
oceny zmian. Scheina, ktéry takze wyréznia trzy fazy: odmrazania, zmieniania i
zamrazania, oraz Trzcienieckiego, ktéry przewiduje forme wstepna, podstawowa
oraz konicowa. Jego zdaniem, wazne, aby proces ten zakorczyt sie sukcesem.

Tak nakreslone podejscia pozwalaja zmniejszy¢ niepewnoéé, zwiekszy¢ ela-
stycznos¢ i wrazliwo$é systemu zarzadzania na zmiany zachodzace w otoczeniu, a
to oznacza, Ze sprawne zarzadzanie procesem zmian bedzie polegato na wiaczeniu
wiasciwych dziatari we wlasciwym momencie.

Wynika stad, Ze waznym czynnikiem ksztattujacym przebieg procesu dokony-
wania zmian jest precyzyjne przygotowanie organizacji do tego procesu, a wiec:
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stworzenie warunkéw, ktére beda sprzyja¢ opracowaniu projektu zmian, zapew-
nienie wlasciwego klimatu do wprowadzania zmian oraz ich wdrazanie w obrebie
systemu zarzadzania.

6. Konkluzje

Dotychczasowe rozwazania oraz doswiadczenia autora wyniesione z praktyki
organizacyjnej pozwalaja na dokonanie préby usystematyzowania poczynionych
ustaleri, majacych, jak sie wydaje, kluczowe znaczenie dla przebiegu zmian, ich
tempa i skutecznoéci wprowadzania w obrebie systemu zarzadzania. Swiadom, ze
lista refleksji i uogélnieri pozostaje otwarta, ponizej przedstawiam synteze refleksji,
przyjmujacych charakter ocen:

e Zmiany w obrebie systemu zarzadzania w przedsiebiorstwie sa zjawiskiem
szczegblnym, wymuszanym przez wydarzenia zwiazane z otoczeniem oraz
wywodzace sie z samego przedsiebiorstwa.

e Ze wzgledu na wielos¢ i dynamike zmiennych otoczenia i uwarunkowarn
wewnetrznych, przebieg zmian w systemie zarzadzania wymaga oparcia tego
procesu na schemacie dzialari, tworzacych logiczna i spéjna calos¢ i determinu-
jacych powodzenie ich wprowadzania.

¢ Mimo ze kazda zmiana przebiega w sposéb wyjatkowy i jest silnie zalezna od
kontekstu dziatania przedsiebiorstwa (blizszego i dalszego), mozna zalozyd
ogdlna zgodnos¢ w podejsciu do procesu zmian wynikajacych z podobieristwa
przedmiotu dziatania, jednosci systeméw organizacyjnych oraz podobieristwa
realizowanych w przedsiebiorstwach funkgji.

e Zmiany w obrebie system6éw zarzadzania tworzone s3 w oparciu o zalozenia i
warunki wywodzace sie ze strategii odnosnie do obszaréw funkcjonalnych
konkretnej organizacji.

s Celem i wynikiem dzialari wdrazajacych zmiany jest uzyskanie organicznych
modeli organizacyjnych o uporzadkowanej strukturze zarzadzania, charaktery-
zujacych sie wysokim stopniem adaptacyjnosci do otoczenia.

e Przyjete do praktyki rozwiazania sa rezultatem dziatan, opartych na realizowa-
nych programach zmian, choé o réznym zasiegu i skali wprowadzanych zmian,
zaleznie od potrzeb i mozliwo$ci danej organizacji.

* Odmiennos¢ warunkéw dziatania implikuje zréznicowane podejscie przedsie-
biorstw do wymiaréw podejmowanych zmian. Przedsiebiorstwa, ktérych najsze-
rzej rozumiany potencjal pozwala na dzialania doskonalace o szerszym zakresie,
traktuja zmiany w sferze systemu zarzadzania kompleksowo, wyznaczajac im
zadania prorozwojowe. Przedsiebiorstwa o mniejszych mozliwo$ciach ogranicza-
ja zamiary dokonywania zmian do zadan, ktérych zamiarem jest upatrywanie
szans na przetrwanie oraz tworzenie mechanizméw adaptacyjnych do otoczenia.

¢ Wszelkie zmiany w obrebie systeméw zarzadzania to proces ztozony, wymaga-
jacy skoncentrowania wysitkéw wszystkich uczestnikéw organizacji (pracow-
nikéw). Stad procesy zmian w sferze systemu zarzadzania organizacji przebie-

gaja w réznym tempie, a towarzyszy im przy tym wiele przeszkéd. Czesé z
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nich, natury formalnej i organizacyjnej — odpowiednio wczesnie rozpoznana —
moze by¢ usunieta przed przystapieniem do realizacji zmian. Inne - o charakte-
rze barier psychologiczno-spotecznych, spowalniajacych proces zmian — przy-
chodzi usuwac trudniej.

e Sprawno$¢ wprowadzanych zmian zalezy gléwnie od tego, na ile organizacja
postrzega koniecznoé¢ ich dokonywania oraz na ile potrafi oceni¢ zakres i gle-
bokos¢ zmian oraz sposéb, w jaki zmiany nalezy projektowa¢ i wdrazac.
Sprawnos¢ i charakter dokonywania zmian jest wiec wypadkowa specyficznej
inercji w odniesieniu do: realizacji zalozeri odnosnie do zmian, celéw i dziatan
kadry zarzadzajacej, zwiazanych z formutowaniem programéw zmian oraz
oczekiwan i postaw zalég pracowniczych.

e Odpowiednie podejicie do problemu oceny zmian uznawanych za wlasciwe
oznacza: odejscie od preferowania rozwiazan nie zawsze adekwatnych do ak-
tualnego polozenia przedsiebiorstwa; zaniechanie kontynuacji rozwiazan obo-
wiazujacych dotychczas badZ popartych niewielkimi zmianami, o kosmetycz-
nym charakterze; rozwiazanie probleméw psychologicznych i spolecznych,
uniemozliwiajacych skuteczne zespolenie dzialann zespoléw pracowniczych
wokdl realizacji zamierzen odnoénie do zmian.

e Ze wzgledu na zmiennos$¢ otoczenia przedsiebiorstwa wykazuja, stala potrzebe
doskonalenia systeméw zarzadzania, a samo wprowadzanie zmian ma czesto
charakter logiczny (intuicyjny) w miejsce dzialan o chronologicznym (systema-
tycznym) charakterze.

7. Zakonczenie

Z przedstawionych uwag wynika, ze wszelkie zmiany, ktérych celem jest
doskonalenie systemu zarzadzania przedsiebiorstwa, to proces ztozony. Rozpo-
czyna sie on od identyfikacji potrzeby dokonania zmiany oraz decyzji o konieczno-
§ci ich przeprowadzenia, a koniczy na wdrozeniu zmian i ocenie skutkéw, jakie
przyniést ten proces.

Od wyboru typu i modelu zmian, podejscia do procesu zmian i sposobu ich
dokonywania oraz od przyjetej logiki dokonywania zmian, a takze od zapewnienia
warunkéw do sprawnego kierowania przebiegiem zmian, zalezne jest powodzenie
dziatart modemizacyjnych w obrebie systemu zarzadzania.

Literatura

Ansoff HI1., Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

Bumes B., Managing Change. A Strategic Approach to Organizational Development and Renerwal, Pitman
Publishing, London 1992.

Harvey DF, Brown D.R., An Experiental Approach fo Organization Development, Prentice-Hall Inc.,
Englewood Cliffs, New Jersey 1997.

Krzyzanowski L., Nauki organizacji i zarzqdzania w Polsce w latach 1900-1995, Wydawnictwo Instytutu
Organizadji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 1995.

Malara Z., Restrukturyzacja organizacyjna przedsigbiorstia, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclaw-
skiej, Wroclaw 2001.



56

Minlzberg H., Quinn ].B., The Strategy Process. Concepts, Practices, and Skills, Allyn & Bacon, Boston
1993.

Petka B., Strategie rozwoju i strategie stymulujace restrukturyzacje polskiego przemystu do roku 2010, , Eko-
nomika i Organizacja Przedsicbiorstwa” 1997, nr 6.

Thierry D., Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Adaptacja pracownikéwe do zmian, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 1995.

Sikorski C., Projektotvanie i rozwdj organizacji i instytucji, PWE, Warszawa 1988.

MANAGEMENT SYSTEM AND METHODS
OF ITS DEVELOPMENT. METHODOLOGICAL ADVISES

Summary

The paper concerns important aspects of management system of contemporary enterprise and its
development. Rudimental conceptions, models and approaches and tools, useful in accomplishing
changes within the management system are described. Finally any conclusions are given as well.
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