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EWOLUCJA METODYCZNEGO WSPOMAGANIA
PROCESU ZARZADZANIA ZMIANAMI
W ORGANIZACJACH

Streszczenie: Zrodlem sukcesu w zarzadzaniu procesem zmian jest prawidtowy dobér metod
wspierajacych wszystkie jego fazy, tj. przygotowanie, wdrozenie i ocen¢ rezultatow funk-
cjonowania nowych rozwigzan organizacyjnych. W artykule przedstawiono ewolucj¢ meto-
dycznego wspomagania wewnetrznego ruchu organizacyjnego oraz kierunki dalszych badan
umozliwiajacych okreslenie sposobow skutecznego podjecia wyzwan, ktore stang przed orga-
nizacjami przyszlosci. Beda one dotyczy¢ zwigkszenia poziomu wykorzystania ich potencjatu
rozwojowego oraz zapewnienia wigkszej zwinnosci i innowacyjnosci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmianami, metody zarzadzania, problemy innowacyjne, pro-
blemy optymalizacyjne, dyfuzja metod.

1. Wstep

Zarzadzanie procesem zmian w organizacjach jest zwigzane z konieczno$cig wy-
korzystania metod umozliwiajacych rozwigzanie problemow, ktoére wystepuja we
wszystkich fazach tego procesu. Metody te zmieniajg sie, a ewolucja ich tresci po-
zostaje pod silnym wptywem oddziatywania poszczegdlnych szkot czy kierunkow
w naukach o zarzadzaniu oraz charakteru i ztozono$ci problemow i zjawisk zacho-
dzacych w otoczeniu organizacji. Celem artykutu jest pokazanie, jak zmieniajaca si¢
ztozonos$¢ probleméw zarzadzania organizacjami, wywotana rosnacg dynamika ich
otoczenia, wplywata na generowanie i wykorzystanie nowych metod wspierajacych
proces kreowania, projektowania i wdrazania zmian. Realizacji tego celu przyswieca
zatozenie o konieczno$ci prezentacji tych zagadnien w kontekscie procesowego uje-
cia wewnetrznego ruchu organizacyjnego, uwzgledniajacego rowniez strategiczne
aspekty doboru metod zarzgdzania wspomagajacych proces zmian. Stad tez proces
ewolucji wykorzystania wspomnianych metod zostal tu przedstawiony z uwzgled-
nieniem proponowanego przez Gilberta [Gilbert 1988, s. 21] podziatu strategii zmian
na: konserwatywne, racjonalistyczne, ukierunkowane na ludzi i kompleksowe, oraz
zaproponowanej przez Z. Mikotajczyk [Mikotajezyk 2003, s. 59] trojfazowe;j struk-
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tury procesu zmiany. Catos¢ rozwazan zostata podsumowana wskazaniem kierun-
kéw rozwoju metodycznego wspomagania zarzadzania zmianami w organizacjach
przysztosci.

2. Problemy organizacji jako zrodlo ewolucji
metod wspomagajacych zarzgdzanie zmianami

Zarzadzanie zmianami w organizacji wigze si¢ z koniecznoscig rozwigzywania pro-
blemow, ktore rodza si¢ w przestrzeni organizacyjnej pod wptywem zdarzen we-
wnetrznych lub oddziatywania sit zewnetrznych, bedacych rezultatem zewnetrzne-
go ruchu organizacyjnego, ktorego trescig sg zmiany zachodzace w jej otoczeniu.
Nie ma zmian bezproblemowych. Stad tez w kazdym przypadku ich generowanie,
projektowanie i wdrazanie wymaga zastosowania okreslonych sposobow ich roz-
wigzywania, dostosowanych do specyfiki problemu, ktory jest powodem wprowa-
dzenia zmiany. Problemy bedace inspiracja do zmian i stanowigce o tresci wszelkich
dziatan realizowanych w ramach procesu zarzadzania nimi majg zré6znicowany cha-
rakter 1 mieszcza si¢ w ramach znanej typologii problemow organizacji i zarzadza-
nia, w ktorej wyodrebnia si¢: problemy dewiacyjne, optymalizacyjne i innowacyjne
[Mikotajczyk 1994, s. 32]. Z problemami dewiacyjnymi w organizacji mamy do
czynienia, gdy w dziataniu wyst¢puja odchylenia od pozadanej normy czy stanu
oczekiwanego. Wowczas zachodzi konieczno$¢ zbadania przyczyn zaistniatych
odchylen i zdiagnozowania zaistniatej sytuacji, a rozwigzanie problemu polega na
likwidacji ujawnionych powodow dewiacji. Problemy dewiacyjne towarzysza zwy-
kle zmianom reprodukcyjnym, ktore dotycza poziomu operacyjnego, i sg kojarzone
najczgsciej z usprawnieniami organizacji. Ich rozwigzanie wymaga zastosowania
tradycyjnych metod i technik organizatorskich, ktéorych rodowod jest zwigzany
z klasycznym kierunkiem postrzegania organizacji i zachodzacych w niej proce-
sOw zarzadzania. Problemy optymalizacyjne powstaja zwykle w rezultacie oddzia-
tywania sit zewnetrznych tkwiacych w otoczeniu organizacji, ktorych ignorancja
moglaby doprowadzi¢ do powstania istotnych zagrozen. Zmiany zaistniate w ze-
wnetrznym Srodowisku organizacji wymagaja wowczas wprowadzenia zmian o cha-
rakterze adaptacyjnym, ktore zapewniajg przywrocenie i utrzymanie rownowagi ze-
wngetrznej z otoczeniem. Problemy optymalizacyjne wymagaja wigckszego wysitku
intelektualnego, niezbgdnego do ich rozwigzania oraz zastosowania zréznicowane-
go zestawu metod, nie tylko o charakterze tradycyjnym, ale rowniez matematycz-
nych technik optymalizacyjnych. Obecnie najwicksza uwaga zarzadzajacych jest
skupiona na rozwiagzywaniu problemoéw innowacyjnych, ktére powstaja pod wpty-
wem innowacyjnych zdarzen zaistniatych w otoczeniu organizacji. Ich rozwigza-
nie wymaga szczegolnie duzego wysitku intelektualnego i przeprowadzenia zmian
o tworczym charakterze. Tres¢ tych zmian charakteryzuje si¢ zawartoscig duzego
fadunku absolutnej nowosci. Wystepowanie probleméw innowacyjnych w organiza-
cji poprzedza tak charakterystyczne modyfikacje jej stanu, ktore zwiazane sa z eli-
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minacjg jej strategicznych zagrozen i zapewnieniem trwatego rozwoju. Na typologi¢
problemow zwigzanych z zarzadzaniem zmianami mozna spojrze¢ rOwniez z per-
spektywy zakresu zmian, a wigc stopnia zlozonosci przedsigwzie¢ eliminujacych
przyczyny zaistniatych w organizacji trudno$ci. Przedsigwzigcia te zaliczane sa do
jednej z trzech grup przedsiewziec: prostych, zlozonych i wysoce skomplikowa-
nych [Mikotajczyk 1994, s. 33]. Przedsiewziecia proste sa zwigzane ze zmianami
czastkowymi, ktore maja lokalny charakter i nie wymagaja zastosowania skompli-
kowanych metod i technik badawczych. Sg one jednak niezbedne w przypadku zto-
zonych przedsiewzie¢, ktore sg zwykle pochodng zmian zachodzacych w otoczeniu
organizacji, a ich realizacja wymaga zwykle zewngtrznego wsparcia merytoryczne-
go. Przedsigwzigcia wysoce skomplikowane przyjmuja postaé projektow systemow
zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore w szerszym znaczeniu sg synteza koncepcji
rozwojowych przedsigwzi¢e¢ rynkowych [Stabryta 2006, s. 34], rozwigzan organi-
zacyjnych, projektow techniczno-produkcyjnych i innych. Przyktadem ztozonych
przedsiewzig¢ sa projekty kompleksowego rozwoju firmy. Ocena wptywu proble-
mow organizacji na dobor metod ich rozwigzywania wymaga roéwniez wziecia pod
uwagge ich podziatu ze wzgledu na kryterium horyzontu czasu, w ktérym podlegaja
one rozwigzaniu. Chodzi tu o wyodrgbnienie probleméw zarzadzania operacyjne-
go oraz problemoéw zarzadzania strategicznego. Rosngca konkurencja powoduje, ze
w organizacjach gospodarczych wzrasta ilo§¢ problemow strategicznych, ktorych
rozwigzanie wymaga wprowadzenia radykalnych zmian. Problemy strategiczne sg
zwykle zwigzane z dlugofalowymi celami i koniecznos$cig okreslania nowych spo-
sobow dziatania w przysztosci, ktora jest trudna do przewidzenia. Wyborom, ktore
dokonywane sg w ramach zarzadzania strategicznego, towarzyszy tez duzy stopien
niepewnosci i ryzyka. Wspodlczesne organizacje realizujg swoja misje 1 wynikajace
z niej cele w warunkach turbulentnego otoczenia, co powoduje, ze problemy za-
rzadcze majg nowatorski charakter, stad tez w ich rozwigzaniu matg przydatno$¢ ma
doswiadczenie i znajomo$¢ dotychczasowych metod organizacji i zarzadzania. Klu-
czowe wydarzenia zachodzace w otoczeniu, ktore rodza nowe problemy, zachodza
szybko. W zwiazku z tym powstaje presja na generowanie szybkich i nowych roz-
wigzan. Stad tez ich opracowanie w formie projektow zmian wymaga coraz wigk-
szego wysitku intelektualnego. Ewolucja stopnia zlozonosci probleméw stymuluje
generowanie nowych metod i technik wspomagajacych proces zarzadzania zmiana-
mi, potwierdzajac wystegpowanie naturalnej sekwencji powigzan:

problem = metoda = projekt zmiany = wdrozenie projektu zmiany =
rozwigzanie problemu

Zmiana dynamiki otoczenia organizacji i charakteru zachodzacych w nim zda-
rzen oraz stopnia zlozono$ci zwigzanych z tym problemow jest glowna przyczyna
ewolucji metod wspomagajacych proces zarzadzania zmianami. Nie jest to jedyna
przyczyna tego zjawiska, ktorego wystapienie nalezy kojarzy¢ rowniez ze sposobem
postrzegania organizacji i zachodzacych w niej proceséw oraz przyjetej strategii za-
rzadzania zmianami.
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3. Strategie zarzadzania zmianami i ich wplyw
na ewolucje metodycznego wsparcia procesu zmian

Podejscie do zarzadzania zmianami jest pochodng sposobu postrzegania organizacji
i zachodzacych w niej procesow regulacyjnych. Strategie zarzadzania zmianami sg
pochodna podstawowych nurtéw, ktore powstaty w teorii organizacji i zarzadzania.
Mozna bowiem zauwazy¢ wystepowanie bezposrednich powigzan sposobu postrze-
gania organizacji z doborem metod umozliwiajacych rozwigzanie jej aktualnych lub
potencjalnych problemoéw poprzez wdrazanie zmian zgodnie z sekwencjg: postrze-
ganie organizacji = strategia zarzadzania zmiang = metody zarzadzania zmiang.
Jak wynika z wczesniejszych rozwazan zawartych we wstepie tej pracy, P. Gilbert
wyrdznia cztery rodzaje strategii zarzadzania zmianami: konserwatywna, racjona-
listyczna, ukierunkowana na ludzi oraz kompleksowa [Gilbert 1988, s. 21]. Podej-
scie konserwatywne jest wyrazem niechetnego stosunku do zmian, ktore traktowane
sg przez kierownictwo organizacji jako zrodto zagrozen i nosénik ryzyka. Stad tez
w jego tresci trudno spodziewac si¢ impulsow do wewnetrznych modyfikacji, a tym
samym mozliwo$ci kreowania nowych metod wspierania procesu zmian. Pojawienie
si¢ strategii racjonalistycznej, w ktorej zmiana jest traktowana jako zrédto zwieksza-
nia produktywnosci zasobow bedacych w dyspozycji organizacji, stworzyto moz-
liwosci wykorzystania metod i technik opracowanych przez klasykéw naukowego
zarzadzania. Wowczas w procesie doskonalenia organizacji stanowisk pracy, jak
1 funkcjonowania calego przedsicbiorstwa zaczeto stosowac¢ metody ukierunkowane
na zmiang organizacji pracy, funkcjonowanie zespotéw roboczych oraz wykorzysta-
nie czasu pracy. Przedmiotem zmian byty tu przede wszystkim szeroko rozumiane
struktury i metody pracy. Pojawienie si¢ nurtu spotecznego w teorii organizacji i wy-
eksponowanie kluczowej roli czynnika ludzkiego w strukturze zasobdw instytucji,
doprowadzito do pojawienia si¢ strategii zarzgdzania zmianami ukierunkowanej na
cztowieka, niosgc z sobg nowe mozliwosci metodycznego wsparcia wewngtrzne-
go ruchu organizacyjnego. Podejscie do zmian ukierunkowane na czlowieka bazuje
na teoriach behawioralnych, ktére dotyczg wplywu zachowan ludzkich na funk-
cjonowanie organizacji i podkreslaja znaczenie relacji spotecznych w zapewnieniu
jej sprawnosci. W strategii tej dochodzi do glosu behawioralna racjonalnos¢, ktora
,,opiera si¢ na dostrzezeniach, odczuciach, umiejetnosciach i do§wiadczeniach. Dazy
do zmiany zachowan pracownikéw, koncentrujgc si¢ na ich postawach, a nawet
psychice, po to, aby przestawi¢ si¢ na nowy sposob dziatania i myslenia, dokonaé
humanizacji w formach pracy, zmieni¢ stosunek do wykonywanej pracy, podnies¢
kwalifikacje pracownikow” [Bratnicki 1997, s. 185]. Behawioralna racjonalnos¢,
odwotujac si¢ do wspolnie podzielanych przekonan i wartosci, wptywa na zacho-
wania uczestnikoOw organizacji, sprzyja akceptacji zmian oraz stwarza warunki do
ich partycypacji we wszystkich fazach procesu zarzadzania zmiang. Strategia zarzg-
dzania zmianami ukierunkowana na cztowieka pozwolita na wykorzystanie znanych
wezesniej technik heurystycznych aktywizujacych tworcze myslenie oraz powstanie
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nowych sposobow neutralizujacych opér wobec zmian. Techniki heurystyczne, kto-
rych rodowod si¢ga lat trzydziestych ubiegtego wieku, znalazty zastosowanie na
etapie opracowania wizji zmian, okreslenia ich wariantéw w ujeciu strategicznym,
a zwlaszcza opracowania szczegdtowego i wdrozeniowego projektu zmian. Pozwa-
laja one bowiem na wytonienie mozliwie najwigkszej liczby wariantow rozwigzania
problemow, ktore sg pierwotng przyczyng wewnetrznego ruchu organizacyjnego.
Szczegodlnie przydatna stata si¢ technika Osborna powszechnie znana pod nazwag
burzy moézgoéw oraz jej odmiany: Quick Think Method [Martyniak 1985, s. 62-63],
dyskusja 66 (Philips Buzz Session), technika Gordona-synektyka [Gordon 1961,
s. 3] wraz z jej odmianami, do ktérych zalicza si¢: technike pod§wiadomych zrd-
det pomystow (Imagination Underveloped), technike wejs¢ i wyjs¢ (Input-Output
Scheme), technike pobudzania skojarzen (Forced Relations Techniques). Wymie-
nione techniki, stymulujace tworcze myslenie, stanowia niewielka czgs¢ znanych
w literaturze technik kreatywnosci, do ktorych zalicza si¢ rowniez analiz¢ morfolo-
giczng amerykanskiego astrofizyka F. Zwicky’ego, technike delficka czy tez duza
grupe technik lansowanych przez Francuskie Centrum Studiow i Badan Metodologii
Stosowanej w Paryzu, a spopularyzowanych w Polsce przez Z. Martyniaka [Marty-
niak 1985].

Rozwoj kierunku behawioralnego w zarzadzaniu sprzyjat powstawaniu nowych
metod 1 technik umozliwiajacych wlaczenie cztonkoéw organizacji do procesu ini-
cjowania i projektowania zmian oraz ograniczania oporu wobec nich, ktéry w natu-
ralny sposob obniza wymiar oczekiwanych efektow realizowanych przeksztatcen.
Zarzadzanie zmiang jest trudng sztuka, gdyz jej tre$¢ z natury neguje istniejacy do-
tad system warto$ci, wzorcow i przyzwyczajen oraz oczekiwan. Ludzie, obawiajac
si¢ zmian, cze$ciej przeciwstawiajg si¢ nim, niz je popieraja. W przedstawionym
przeszto pot wieku temu modelu procesu zmian K. Lewina [Stoner, Wankel 1992,
s.309], wktorym wyodrebniono trzy fazy: rozmrozenie—> przemiana—>zamrozenie—>,
akcentuje si¢ kluczowe znaczenie postaw i zachowan cztonkéw zmieniajacej si¢ or-
ganizacji, w ktorej od stanu sztucznie wywolanego niezadowolenia przechodzi si¢
do ugruntowania tresci zaistnialych przeksztalcen w fazie ,,zamrozenia” przez ak-
ceptacje nowych postaw i zachowan. Mamy tu do czynienia z subtelng sferg ludzkiej
mentalnos$ci, ktéra wymaga zastosowania specyficznych sposobdw jej dostosowania
do nowej sytuacji. Budowanie atmosfery przychylno$ci wobec zmian wymaga zasto-
sowania pracochtonnych metod i przeprowadzenia dlugofalowego procesu zmiany
kultury organizacyjnej. Wiekszo$¢ metod ksztaltujacych wspomniang przychylnosé
jest ukierunkowana na neutralizacj¢ sit oporu wobec zmian. Polegaja one na: in-
formowaniu, komunikowaniu, partycypacji i motywowaniu [Btaszczyk (red.) 2005,
s. 289]. Informowanie jest dos¢ pasywna i jednostronng formg przekazywania wia-
domosci o planowanych zmianach i nie daje mozliwos$ci wyrazenia opinii osobom,
ktorych one dotycza. Moze to obniza¢ akceptacje zmian i zwicksza¢ opory wobec
nich. Wieksze szanse pozyskania uczestnikow organizacji na rzecz zmian daje dwu-
stronna wymiana informacji, ktora jest istota komunikacji. Pozwala ona bowiem nie
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tylko pozna¢ przyczyny i ich tre$¢, ale rowniez szybciej rozwigza¢ problemy zwig-
zane z wdrazaniem organizacyjnych projektow. Dtugofalowe skutki wzmacniajace
wewnetrzny ruch organizacyjny zapewnia partycypacja aktywna, ktora przejawia si¢
mozliwo$cia inicjowania zmian i uczestnictwem w ich projektowaniu i wdrazaniu.
Metoda wspomagajacg skuteczne wdrazanie zmian jest motywowanie cztonkow or-
ganizacji. Korzysci indywidualne mozliwe do osiagnigcia dzigki przeprowadzonej
zmianie mogg bowiem stanowi¢ wystarczajacg przeciwwage dla niezadowolenia
wynikajacego ze status quo [Carnall 1990, s. 98]. Wzrost dynamiki otoczenia orga-
nizacji i rozwoj technologii komunikowania si¢ stworzyt nowe mozliwosci wspiera-
nia zmian, a tkwig one w tresci wspotczesnych metod zarzadzania.

4. Wspolczesne metody wspierania procesu zmian w organizacjach

Organiczne podejscie do zarzadzania, ktore pojawito si¢ na poczatku lat siedem-
dziesiatych ubiegtego wieku, oraz integracja dorobku réznych nurtow w naukach
o zarzadzaniu i rosngca turbulencja otoczenia doprowadzity do powstania wspot-
czesnych metod zarzadzania, ktore staty si¢ szczegdlnie przydatne do regulacji
wewngtrznego ruchu organizacyjnego. Szczegodlne znaczenie w kreowaniu wspot-
czesnych metod zarzadzania ma akceleracja zmian zachodzgcych w otoczeniu or-
ganizacji, $ci$le zwigzana z jego turbulencjg. Wyrazem wystepowania tego zjawi-
ska jest to, ze wzrasta liczba nowosci i1 szybko$¢ pojawiajacych sie w otoczeniu
zmian oraz postepujgca ich intensywnosc i ztozono$¢. Szczegolne znaczenie w kre-
owaniu wspotczesnych metod zarzadzania ma wzrost nowos$ci zmian, a istota tej
cechy otoczenia wspotczesnych organizacji polega na tym, ze wazne wydarzenia
wystepujace w zewnetrznym $srodowisku organizacji coraz bardziej odbiegaja od
zdarzen w przesztosci i rozwigzywanie zwigzanych z tym problemoéw ogranicza
wykorzystanie wczesniejszych doswiadczen. Kluczowe bowiem wydarzenia, kto-
re zachodza w otoczeniu, majg ztozony, a zarazem nowatorski charakter, szybko
przebiegaja i najczesciej sg trudne do przewidzenia. Dochodzi w zwiazku z tym do
zaostrzenia wspotczesnych uwarunkowan gospodarczych, a powoduja je [Kotler,
Caslione 2009, s. 21-56]:
* postep technologiczny i rewolucja informatyczna,
* przetomowe technologie i innowacje,
* wschodzace gospodarki,
* hiperkonkurencja,
e wzrost presji na oszczedne gospodarowanie zasobami i ochrong §rodowiska na-
turalnego,
e wzrost sily klienta.

Duze zmiany wystapity w obszarze rynkow i zachowan konsumenckich. Klienci
sg lepiej doinformowani i dysponuja wieksza sita oddziatywania. Konkurenci potra-
fia szybciej skopiowa¢ nowy produkt lub ustuge. Internet stat si¢ wszechobecnym
srodkiem przekazu i zréodtem informacji, a takze nowym kanalem sprzedazy bez-
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posredniej. Zmiany te stawiajg przed zarzadzajacymi organizacjami nowe wyzwa-
nia, a stawienie im czota wymaga nie tylko nowego sposobu myslenia, ale rowniez
wykorzystania nowych metod zarzadzania. Ich uzyteczno$¢ okazata si¢ szczeg6lnie
duza w fazach: preparacji zmian i ich oceny [Mikotajczyk 2003, s. 64]. Daja one
duze mozliwosci w zakresie ksztattowania samej tresci zmian, co jest konieczne do
stworzenia ich wizji, a takze opracowania szczegétowych projektow. Organiczne
podejécie w zarzadzaniu organizacjami akcentuje szczegolne znaczenie aspektow
strategicznych, ktorych respektowanie wymaga dynamicznego postrzegania zja-
wisk zachodzacych zar6wno w otoczeniu, jak i wnetrzu organizacji. Analiza tych
zjawisk nabiera zintegrowanego charakteru, co umozliwia trafng identyfikacje wy-
stepujacych relacji. Pomocne w tym zakresie staty si¢ takie metody, jak: reengi-
neering, benchmarking, outsourcing czy system lean management. Reengineering
jest potwierdzeniem rozwigzania, ktorego istota polega na wprowadzeniu szerokich
zmian, dotyczacych najwazniejszych funkcji i procesow w organizacji. Jego wpro-
wadzenie ma zwigkszy¢ ogolna sprawnos¢ przedsigbiorstwa, powodujac rowniez
zmiany w systemie warto$ci obowigzujagcych w zmieniajacej si¢ organizacji oraz
charakterze rol odgrywanych przez jej uczestnikow. Dzieki wprowadzeniu tej meto-
dy nastgpuje otwarcie na klienta, a kierownicy z arbitréw przeksztatcaja si¢ w lide-
row. Filozofia wspotczesnych metod zarzadzania sprzyja zwigkszeniu elastycznosci
1 zwinnos$ci organizacji, a przede wszystkim poprawie szeroko rozumianej efektyw-
nosci ich dziatania, czego potwierdzeniem sg rezultaty uzyskane przez przedsigbior-
stwa, ktore wdrozyty lean management [Czerska 2009(C)]. Zaobserwowano w nich
wzrost produktywnosci zasobdw, obnizke kosztow i poprawe jakosci wytwarzanych
produktéw oraz wzrost mozliwosci bezposredniego konkurowania dzigki wystapie-
niu realnych warunkéw do obnizki cen sprzedawanych towarow. Gamg¢ wymienio-
nych korzysci poszerza wprowadzenie outsourcingu, polegajacego na wydzieleniu
ze struktury dziatan przedsigbiorstwa niektorych funkcji i powierzenie ich do reali-
zacji zewngetrznym podmiotom. Outsourcing pozwala bowiem nie tylko na obnizke
kosztow, ale tez umozliwia dostep do nowej wiedzy i innych czynnikéw produkcji
oraz wzmacnia obszar wlasnych czesto unikalnych kompetencji. Jest wigc zwigzany
ze zjawiskiem globalnej dyfuzji wiedzy.

Szczegodlne miejsce w zarzadzaniu zmianami ma benchmarking, metoda o dos¢
odlegtym rodowodzie, ale do$¢ powszechnie stosowana przez organizacje dyna-
miczne, zorientowane na zmiany. Stala si¢ ona inspiracjga do zmian i Zrédtem infor-
macji umozliwiajgcych projektowanie ich tresci. Metoda ta ma nie tylko dorazne
znaczenie jako czynnik impulsu do zmian, ale wptywa réwniez na ksztattowanie
dlugofalowej filozofii funkcjonowania dynamicznej organizacji. Benchmarking
bowiem pozwala pelniej zrozumiec istot¢ i przebieg wiasnych proceséw. Rozwija
umiejetnos¢ ich doskonalenia i inicjuje proces cigglego uczenia si¢ w organizacji.
Sprzyja kreatywnosci i innowacyjnosci. Utatwia nawigzywanie wspolpracy z inny-
mi organizacjami i proces wzajemnego uczenia sie.
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Inspirujace znaczenie w procesie zarzadzania zmianami ma roéwniez TQM,
przez jednych okre§lany mianem metody, a przez innych filozofig zarzadzania [ Wa-
silewski 1998, s. 2], wedtug ktérej wprowadzanie wszelkich przedsigwzig¢ w przed-
sicbiorstwie ma doprowadzi¢ do cigglej poprawy zaspokojenia lub przekroczenia
oczekiwan klienta i osiggnigcia przez firme ekonomiczno-finansowych oraz wize-
runkowych korzysci. W grupie ekonomiczno-finansowych korzysci TQM wymie-
nia si¢ najczesciej zwickszenie sprzedazy i obnizke kosztow, a w obszarze efektow
wizerunkowych — zwigkszenie wiarygodnos$ci organizacji na rynku, wzrost zaufania
klientow 1 ich przywigzania do wytworcy dostarczonego produktu.

Mechanizmy pobudzajace aktywno$¢ organizacji w obszarze zmian wystepuja
rowniez w controllingu, ktéry nie tylko dostarcza wieloprzekrojowych informacji
potrzebnych do podejmowania decyzji, ale jest rowniez zrodlem korzystnych prze-
mian w systemie zarzadzania przedsi¢biorstwem. Ulatwia bowiem sporzadzenie
racjonalnego uktadu kompetencji i odpowiedzialnosci na roznych szczeblach zarza-
dzania, zwigksza zakres decentralizacji i ujawnia bariery rozwojowe przedsigbior-
stwa [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 7]. Repertuar wspotczesnych metod zarzadzania,
ktore moga wspomaga¢ proces zmian w organizacjach, jest rozlegly. Ograniczone
ramy tej publikacji nie pozwalaja na przedstawienie innych wspotczesnych metod
zarzadzania, takich jak: time based management, zarzadzanie procesowe , strategicz-
na karta wynikow czy zarzadzanie wiedzg. Wigkszos$¢ z nich w sposob skuteczny
moze wspiera¢ proces zmian. Jednak ich wykorzystanie napotyka szereg barier, kto-
re — jak wynika z badan Agnieszki Bienkowskiej i Anny Zgrzywy-Ziemak [Hopej,
Kral 2011, s. 226] — tkwig gléwnie w sferze kultury organizacyjnej oraz zwigzane

Tabela 1. Wykorzystanie wspotczesnych metod zarzadzania

Wspolczesne metody zarzadzania Procent wskazan
controlling 45,5
zarzadzanie procesowe 43,2
total quality management 40,3
custumer relationship management 38,6
outsourcing 31,3
enterprise resource planning 27,8
zarzadzanie wiedza 27,3
lean management 24,4
zarzadzanie przez kompetencje 18,2
benchmarking 17,6
strategiczna karta wynikow 9,7
reinzynieria 8,5
inne 6,3

Zrodto: [Hopej, Kral 2011, s. 214].
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sa z nieznajomoscia wspotczesnych metod zarzadzania i wystepowaniem typowych
obaw przed wszelkimi zmianami w organizacji. Stad tez stosowanie wspotczesnych
metod zarzadzania w ogoéle, a nie tylko w kontek$cie zarzadzania procesami zmian,
ma dos$¢ ograniczony charakter, co potwierdzajg dane z tab.1.

Czynnikiem sprzyjajacym zwigkszeniu wykorzystania wspotczesnych metod
zarzadzania, takich jak: lean management, zarzadzanie procesowe, controlling, out-
sourcing czy strategiczna karta wynikow, jest wielkos¢ przedsiebiorstwa. W duzych
organizacjach gospodarczych wystepuje wigksza presja na zmiany, ktdrej sprzyja
wigkszy potencjat intelektualny i rosngca ztozono$¢ probleméw zarzadczych. Zwigk-
szeniu wykorzystania wspotczesnych metod zarzadzania w procesie wspierania we-
wnetrznego ruchu organizacyjnego sprzyja postepujaca globalizacja oraz dominujace
znaczenie poziomu konkurencyjnosci w osigganiu sukcesu rynkowego. Praktyka za-
rzadzania potwierdza bowiem, ze w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, kto-
rych centrale mieszczg si¢ w krajach o dtuzszych tradycjach rynkowej gospodarki,
wspoélczesne metody zarzadzania wykorzystuje sie¢ w wigkszym zakresie, niz to ma
miejsce w przedsicbiorstwach dziatajacych na bazie rodzimego kapitatu.

5. Podsumowanie

Przedstawiona ewolucja metodycznego wspierania procesu zmian w organizacjach
sktania do refleksji nad jego przebiegiem w przysztosci. Obserwowany w przeszio-
$ci poszerzajacy si¢ zakres zmian i metod umozliwiajacych ich realizacje bedzie
postepowal. Metody te beda miaty coraz bardziej ztozony charakter, a ich ostateczna
tres¢ bedzie rezultatem wystepujacego wezesniej zjawiska dyfuzji metod. Ich mie-
szanie si¢ 1 przejmowanie cech jednej przez drugg zapewni wigksza skutecznosé
w rozwigzywaniu ztozonych problemdéw organizacji przysztosci. W procesie tym
coraz wigksze znaczenie bgda mialy przekrojowe koncepcje zarzadzania, stuzace
wspieraniu zmian w uj¢ciu systemowym. Nowe metody wspierajace zarzadzanie
zmianami w organizacjach beda ukierunkowane na pobudzanie wickszej reaktyw-
nos$ci, zwinnosci i innowacyjnosci przedsi¢biorstw. Kreowanie i wykorzystanie no-
wych metod powinno sprzyja¢ rowniez aktywizacji ich potencjatu i stuzy¢ wigkszej
sprawnosci procesow odnowy umozliwiajacych utrzymanie pozycji konkurencyjne;j
oraz zrownowazonego rozwoju w dfuzszym czasie.
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EVOLUTION OF METHODOLOGICAL SUPPORT
OF CHANGE MANAGEMENT PROCESS IN ORGANIZATIONS

Summary: The right choice of methods supporting all phases of change management (prepa-
ration, implementation and effects evaluation of new organizational solutions) is a real suc-
cess factor for the change management process. The article is dedicated to the presentation of
the evolution of methodical support directed to the internal movement in an organization. The
next presented issues are possible directions of further research that will increase the organ-
izations’ ability to cope with challenges of the future. They will concern the enhancement in
usage of potential for the development and assurance of increased agility and innovativeness.

Keywords: change management, methods of management, innovation problems, optimiza-
tion problems.



