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Streszczenie

Zdolno$c¢ do ciagtej i skutecznej zmiany to jeden z kluczowych czynnikdéw niezbednych dla przetrwania wspotczesnej organizacji.
W przypadku organizacji publicznych zmiany s statym elementem funkcjonowania. Podstawowym za$ czynnikiem wptywajacym na
potrzebe wprowadzania zmian jest system celéw i wartos$ci. Zarzadzanie zmianami jest procesem ciagtego odnawiania kierunku dzia-
fania, struktur i mozliwos$ci organizacji, tak aby sprosta¢ nieustannym, zmieniajacym sie potrzebom klientéw zewnetrznych i we-
wnetrznych. Zmiana jest rdwniez stata cecha Zycia organizacji publicznej, a zdolno$¢ do zarzadzania nia jest postrzegana jako wazna
kompetencja odnoszacych sukcesy organizacji i ich menedzeréw. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie specyfiki zarza-
dzania zmianami w organizacjach publicznych. W ramach procesu realizacji celu postawiono nastepujgce pytanie badawcze: Jakie sg
cechy zarzadzania zmianami w organizacjach publicznych? Prébe odpowiedzi oparto na analizie literatury z zakresu zarzadzania zmia-
na w organizacjach publicznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, organizacja publiczna.

Abstract

The continuous and effective ability to change is treated as one of key factors necessary for the survival of a modern organization. In
the case of specific organizations - such as public organizations - changes are a constant element of their functioning. Goals and values
system are the basic factor influencing the need to introduce them. Change management is a process of constantly renewing a course
of action, structures and capabilities of the organization in order to meet changing needs of external and internal clients. Change is also
a permanent feature of a public organization life. The ability to manage this change is perceived as an important competence of
successful organization and its managers. The aim of this study is to present the specificity of change management in public
organizations. The following research question was posed: What are the characteristics of change management in public organizations?
The answer attempt was based on the analysis of literature in the field of change management in public organizations.
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Wstep

Zdolnosc¢ do ciagtej i skutecznej zmiany jest uwazana za ele-
ment niezbedny do przetrwania kazdej organizacji. W przy-
padku organizacji publicznych zmiany sa statym elementem
funkcjonowania. Podstawowym czynnikiem wptywajacym na
potrzebe wprowadzania zmian w organizacjach, w tym or-
ganizacjach publicznych, jest system celéw i wartosci. Przed-
stawione one s3 w misji, ktérg dana organizacja publiczna
spetnia wobec interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.
Przyjmujac, ze zmiany wprowadzane s3 przez menedzerow
publicznych z potrzeby realizacji celéw, nalezy zwrdci¢ uwage
na to, ze cele organizacji publicznej charakteryzuja sie nieja-
sno$cia, niematerialnos$cia, a takze trudno$ciami w mierzeniu
ich skuteczno$ci. Ponadto kryteria wyboru celéw wynikaja
z odpowiedzialno$ci publicznej, transparentnos$ci oraz daze-
nia do zapewnienia réwnosci spotecznej. Mozna jednak przy-
ja¢, pamietajac o specyfice celéw publicznych, ze menedzero-
wie organizacji publicznych wprowadzaja zmiany dlatego, ze
dziataja na rzecz maksymalizacji budzetu lub ksztattowania
organizacji [Niskanen 1971; Dunleavy 1991]. Praktyka funk-
cjonowania organizacji publicznej czesto pokazuje, ze uza-
sadnienie wprowadzania zmian wynika z oszczednos$ci [Lam-
bright 1998]. W kontekscie oszczedzania nalezy zwrdéci¢ uwa-
ge na sprzeczno$¢ wewnetrzng celéw organizacji publicznej,
wynikajaca z wystepowania sytuacji kompromisowych pomie-
dzy wydajno$cig a otwartos$cig na kontrole publiczna, efektyw-
noscig a zachowaniem procedur oraz sprawiedliwo$cia spo-
teczng a wymaganiami politycznych grup nacisku.

Nastepnymi przyczynami wprowadzania zarzadzania zmiana-
mi w sektorze publicznym jest nacisk interesariuszy na popra-
we wydajnosci i jako$ci Swiadczenia ustug [Kuipers i in. 2014,
s. 1]. Reasumujac, powody wprowadzania zmian w organiza-
cjach publicznych wynikajg z potrzeby: maksymalizacji budze-
tu, ksztattowania organizacji, wprowadzania oszczedno$ci oraz
poprawy wydajnosci i jakos$ci ustug. Nalezy zwrdci¢ uwage na
to, ze kazdy z tych powod6éw mozna zapisac jako cel. Niezalez-
nie od tego, jakie sg przyczyny zarzadzania zmianami, wydaje
sie, ze jest to staty element krajobrazu organizacji publicznych
[Coventry, Nutley 2001, s. 164]. Ma to swoje odzwierciedlenie
w literaturze dotyczacej zarzadzania w sektorze publicznym
[Kickert 2014; Kuipers i in. 2014; Schmidt, Groeneveld, van de
Walle 2017; Andrews, Esteve 2015].

W literaturze tej mozna réwniez spotkac stwierdzenia, ze or-
ganizacje publiczne ze wzgledu na tradycyjny, biurokratyczny
charakter dobrze radza sobie z rutynowymi problemami, ale
sg niezdolne do radzenia sobie z nowo$ciami i zmianami [Lam
2004, s. 118]. Zjawisko takie dotyczy organizacji publicznej,
ktdra funkcjonuje, opierajac sie na tradycyjnym modelu zarza-
dzania publicznego. W przypadku organizacji funkcjonujacych
zgodnie ze wspoétczesnymi teoriami zarzadzania publicznego
mozna stwierdzi¢, Ze jest to twierdzenie nie do konca trafne.
Organizacje te funkcjonuja, opierajac sie na podejsciu przed-
siebiorczym, i jednym z ich podstawowych dziatan jest zmiana
na potrzeby odbiorcy ustug. Nalezy podkresli¢, Ze nowi przy-
wodcy organizacji publicznych musza bra¢ na siebie odpo-
wiedzialnos$¢ za realizacje celéw i zadan, ale - co rowniez jest
wazne - potrafia wprowadzac¢ i zarzadza¢ zmianami [Austen-
-Tynda 2009, s. 252-254].

Zmiane mozna zdefiniowac jako kazda modyfikacje w organi-
zacji lub w jej funkcjonowaniu [Olinski, Krukowski, Zastem-
powski 2014, s. 16]. Bardziej szczegétowo zmiana jest definio-
wana jako trwata korekta i modyfikacja struktur spotecznych
organizacji, stosunkéw miedzyludzkich, zmiana postaw, spo-
sobow produkcji, technologii. To $wiadome i celowe dziata-
nie polegajace na przejsciu organizacji ze stanu obecnego do
stanu odmiennego [Walkowiak 2002, s. 105]. Barbara Kozuch
zmiane okres$la jako swiadome i celowe dziatanie, polegajace
na przejsciu organizacji ze stanu obecnego do stanu innego,
jednoznacznie odmiennego [Kozuch 2004, s. 117-118]. Nalezy
podkresli¢, ze zmiana powinna posiadac charakter celowy i po-
zadany przez menedzera. W przypadku organizacji publicznej
zmiane mozna zdefiniowac jako modyfikacje struktur, metod
pracy lub celéw. Zmiane w organizacji publicznej postrzega sie
rowniez jako stopien, w jakim osiagniety zostal wyznaczony
cel.

Zarzadzanie zmianami jest procesem ciggtego odnawiania kie-
runku dziatania, struktur i mozliwosci organizacji, aby spro-
sta¢ nieustannym zmieniajacym sie potrzebom klientéow ze-
wnetrznych i wewnetrznych [Moran, Brightman 2001, s. 111].

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzgdzania publicznego
mozna spotka¢ sie z dwoma podstawowymi pogladami doty-
czacymi tego obszaru. W pierwszym przypadku brak jest roz-
réznienia pomiedzy zarzadzaniem zmiang w organizacjach
biznesowych i publicznych [Steward, Kringas 2003; Klarner,
Probst, Soparnot 2008]. Autorzy prezentujacy takie poglady
nie wskazujg cech wyrézniajgcych procesy zarzadzania zmia-
na w organizacjach publicznych od tych wystepujacych w sek-
torze biznesowym. W drugim przypadku podkresla sie réznice
pomiedzy specyficznymi cechami wystepujacymi w poszcze-
gblnych typach organizacji [By, Macleod 2009; Robertson, Se-
neviratne 1995]. Poglad ten jest zgodny z wieloma badaniami
w tym zakresie w subdyscyplinie zarzadzania publicznego
[Hood 2005, s. 95-97; Rusaw 2007, s. 347-361]. Wskazuja one
na istotne réznice w zarzadzaniu organizacjami publicznymi
i biznesowymi. Poglad ten zostat przyjety w niniejszym opra-
cowaniu jako podstawa dalszych badan zrédtowych.

W literaturze przedmiotu przyjmuje sie pie¢ podstawowych
obszaréw, ktére wykorzystywane sa do zidentyfikowania
cech zwigzanych z procesami zmian i ich wdrazaniem w or-
ganizacjach publicznych. S to: kontekst, tres¢, proces, wyniki
i przywoédztwo [Kuipers i in. 2014; Schmidt i in. 2017]. Pierw-
sze cztery czynniki zostaty zidentyfikowane przez Andrew M.
Pettigrewa, Richarda W. Woodmana i Kima S. Camerona [2001,
s. 697-713], a przywddztwo zostato dodane przez Bena S. Kui-
persa i wspétpracownikéw [Kuipers i in. 2014, s. 11-12]. Na
role przywédztwa jako cechy charakterystycznej dla procesu
zarzadzania zmiang w sektorze publicznym zwracali uwage
réwniez Sergio Fernandez i David W. Pitts [2007, s. 325-328].

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie specyfiki
zarzadzania zmianami w organizacjach publicznych. W ra-
mach realizacji celu postawiono pytania badawcze: Jakie s3 ce-
chy zarzadzania zmianami w organizacjach publicznych? Prze-
prowadzono réwniez analize literatury z zakresu zarzadzania
zmiang w organizacjach publicznych.
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1. Kontekst jako cecha wyrdzniajaca
zarzadzanie zmianami w organizacjach

Kontekst jako cecha wyré6zniajaca zarzadzanie zmianami
w organizacjach publicznych odnosi sie do ich Srodowiska
wewnetrznego i zewnetrznego. Kontekst zwigzany ze $rodo-
wiskiem zewnetrznym dotyczy otoczenia. Poprzez otocze-
nie organizacji publicznej mozna rozumie¢ uwarunkowania
i wzajemne zalezno$ci pomiedzy czynnikami znajdujacymi
sie poza organizacja, a majacymi wptyw na jej funkcjonowa-
nie, jak réwniez poddajacymi sie jej wptywowi [Krukowski
2016, s. 44]. Szczegblne znaczenie w procesie zarzadzania
zmiang posiada otoczenie polityczne, poniewaz menedzero-
wie publiczni odpowiadajg posrednio lub bezposrednio przed
organami witadzy publicznej. Powoduje to, ze w procesie za-
rzadzania zmiang menedzerowie moga przywigzywac¢ mniej-
sze znaczenie do kryteriéw ekonomicznych na rzecz kryteriow
prawno-politycznych. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze
w organizacjach publicznych otoczenie prawne stanowi jeden
z najwazniejszych czynnikéw majacych wpltyw na procesy
zmian. Do pozostatych podstawowych elementéw otoczenia,
ktére warunkujg funkcjonowanie podmiotéw sektora publicz-
nego, mozna zaliczy¢ [Rainey 2009, s. 91]:

e warunki technologiczne,

e warunki ekonomiczne,

e demograficzne cechy spoteczenstwa,
e warunki ekologiczne,

e warunki kulturowe.

Analize kontekstu wprowadzania zmian w organizacji publicz-
nej mozna réwniez rozpatrywac poprzez relacje, jakie zacho-
dza na ptaszczyznie organizacja-otoczenie. Relacje te mozna
wyjaséni¢ na gruncie teorii interesariuszy [Kozuch 2004, s. 99].
Interesariuszami moga by¢ ludzie - pracownicy, menedzero-
wie, dostawcy, klienci (uzytkownicy ustug organizacji publicz-
nych) - i organizacje, ktére maja udzialy w realizacji celéw
organizacji. Do interesariuszy organizacji publicznych zaliczy
sie réwniez: obywateli, podatnikéw, odbiorcéw ustug, admi-
nistracje publiczng, pracownikéw, zwigzki zawodowe, grupy
interesu, partie polityczne, organizacje sektora finansowego
i biznesowego. Jednym z obszaréw wyrézniajacych procesy za-
rzadzania zmiang w organizacjach publicznych jest tworzenie
i wdrazanie innowacji. Wedtug Petera F. Druckera organizacje
publiczne maja wieksze trudnosci we wdrazaniu innowacji,
niz organizacje biznesowe [Drucker, Maciarello 2008, s. 172-
-173]). Wynika to z trzech zjawisk:

1. Pracownicy organizacji publicznej s3 wynagradzani na
podstawie ,budzetu”, a nie na podstawie wynikéw osig-
ganych przez organizacje. Poprzez ,sukces” w instytucji
publicznej rozumie sie zwiekszenie budzetu, a nie uzyski-
wane wyniki. Kazda préba pozbycia sie zbednych dziatan
i naktadéw wiaze sie zatem ze zmniejszeniem oferowa-
nych ustug publicznych. Powoduje to, Ze tracg one range
i prestiz.

2. Oferowanie ustug zalezy od wielu czynnikéw. W bizne-
sie, ktéry sprzedaje swoje produkty na rynku, musza za-
spokoi¢ potrzeby - tylko albo az - konsumenta. Pozostali
interesariusze tego typu organizacji, czyli akcjonariusze,

pracownicy, spoteczno$ci, maja znaczenie wtérne. Ale
w organizacjach publicznych zadowoleni musza by¢ wszy-
scy, a na pewno nie mogg oni zraza¢ do siebie interesariu-
szy, poczawszy od wyborcéw, a na politykach konczac.

3. Instytucje publiczne istnieja po to, aby zadowoli¢ wszyst-
kich interesariuszy. Oznacza to, Ze postrzegaja swoja mi-
sje jako powinnos$¢, a nie jako poddany ocenie kosztéw
i korzysci rachunek ekonomiczny. Organizacje biznesowe
zawsze szukaja innego podzialu tych samych zasobéw
w celu uzyskania wyzszej wydajnos$ci. W instytucjach pu-
blicznych nie ma czego$ takiego jak wyzsza wydajnos$c¢.
W rzeczywistos$ci w przypadku, gdy nie powiodto sie osiag-
niecie celdw, oznacza to jedynie, ze nalezy zwiekszy¢ na-
ktady.

Kontekst wewnetrzny wynika z tego, Ze organizacje publiczne
i biznesowe réznia sie réwniez stopniem nastawienia na sku-
teczno$¢ (poziom osiggania celu) i efektywno$¢ dziatania [Ber-
man 2006, s. 7-9]. Skuteczno$¢ zwykle najwieksze znaczenie
ma w sektorze publicznym, efektywno$¢ za$ w biznesowym.
Podmioty publiczne wyrézniaja sie rowniez wiekszym nasta-
wieniem na sprawiedliwo$¢ w podejmowanych dziataniach
[Schroeder, Tears, Jordan 2005, s. 496], por. tabela 1.

Tabela 1. Cechy funkcji organizacji publicznej

Funkcja

organizadji Cechy organizacji publicznej

Podejmowanie | Wewnatrz struktury czesto autokratyczne; na
decyzji poziomie legislacyjnym demokratyczne.

Komunikacja | Bardzo ustrukturalizowane i uzaleznione od

i strategia wewnetrznych regut.

Zarzadzanie Zréznicowane w zaleznosci od tego, czy pracownik
zasobami zostat zatrudniony w wyniku wyboréw,

ludzkimi mianowania czy tez droga tradycyjnych metod

rekrutacji.

Zaopatrzenie | W wigkszo$ci wypadkéw diugoterminowe

materialowe | kontrakty nie zawsze skutkujace maksymalng
efektywnoscia.

Zarzadzanie Bardzo uzaleznione od konkretnego poziomu

finansami w strukturze i od uwarunkowan prawnych. Brak
konsekwencji powodujacy czeste nieporozumienia.

Marketing Brak konkurentéw lub niewielka ich liczba

powoduje brak dziatann marketingowych.
W niektérych wypadkach dziatania marketingowe

skierowane sg do réznych grup interesariuszy.

Zrédto: opracowanie na podstawie [Biatas 2008, s. 31].

2. Tres¢ zmian w organizacjach publicznych

Tre$¢ zmian odnosi sie do tego, co sie zmienito w organiza-
cji. W tym szczeg6lnie do strategii, systeméw i struktury or-
ganizacji [Kuipers i in. 2014, s. 2]. Typowe zmiany w tym za-
kresie dotycza wprowadzania w organizacjach publicznych
nowych proceséw, systeméw i procedur. Zmiany te obejmuja
przyktadowo wprowadzenie nowych systeméw ksiegowych,
miernikow wydajnosci, technologii informatycznych (IT) lub
e-administracji. Tre$¢ zmian odnosi sie réwniez do aspektéw
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Wynika to
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z tego, Ze wydatki na personel stanowig zwykle znaczna cze$¢
budzetu organizacji publicznej [Holzer, Lee, Newman 2003,
s. 44]. Dlatego tez menedzerowie publiczni czesto postrzegaja
polityke kadrowa przez pryzmat poszukiwania oszczednosci,
poprzez redukcje zatrudnienia, zamroZenie ptac lub outsour-
cing personalny.

Tre$¢ zmian w organizacjach publicznych wynika réwniez
z wprowadzania innowacji [Borins 2002, s. 467] oraz reor-
ganizacji [Boyne 2006, s. 379-380]. Skupiaja sie one na zmia-
nach czynnikéw behawioralnych, takich jak kultura i klimat
organizacyjny. Jako przyktad w literaturze przedstawione sg
badania w sektorze publicznym w Nowej Zelandii, w ramach
ktorych stwierdzono, ze zasady i procedury odgrywaja jedy-
nie drugorzedna role w poprawie funkcjonowania organizacji
publicznych, a menedzerowie publiczni powinni skupi¢ sie na
wynikach zmian w kulturze organizacyjnej [Parry, Proctor-
-Thomson 2003, s. 377]. W literaturze wyrdznia sie réwniez
tre$¢ zmian zwiazang $cisle z réznymi obszarami reform sek-
tora publicznego [Christensen, Pallesen 2001, s. 179]. W wiek-
szoSci przypadkéw zmiany te sa opisane pod wzgledem tresci
reformy lub zmian polityk w skali catego sektora publicznego.

3. Proces zmian

Proces zmian w organizacjach publicznych moze przebiegaé
zgodnie z linearng progresja poprzez kolejne etapy [Armena-
kis, Stanley, Feild 1999; Kotter 1995]. Jednak w praktyce pro-
ces ten rzadko przebiega w tak prosty, liniowy sposéb [Amis,
Slack, Hinings 2004, s. 16]. John P. Kotter [1996, s. 21] zapro-
ponowat rozbudowany, o§mioetapowy model procesu wpro-
wadzania zmian:

Uswiadomienie pilno$ci zmiany.
Budowa zespotu wdrazajgcego zmiany.
Stworzenie wizji zmiany.

Informowanie o celach zmiany.
Upelnomocnienie do dziatania.
Osiagniecie szybkich sukceséw.
Konsolidowanie zyskéw i dalsza zmiana.
8. Utrwalenie zmiany w kulturze.

N GE W

W odniesieniu do procesu projektowania zmian w sektorze
publicznym zwykle zaktada sie, iz bedzie to dziatanie rozto-
zone w czasie. Wedtug Francesco Longo [2008, s. 17-18] pro-
ces implementacji zmian przebiega wedlug nastepujacych
etapow:

1. Konferencje i warsztaty majgce na celu systematyzacje
i rozszerzenie wiedzy na temat obszaru zmiany.

2. Badania ewaluacyjne do analizy sytuacji decyzyjne;j.

Budowanie grupy poparcia, sojuszy (politycznych, mene-

dzerskich, pracowniczych, opinii publicznej) w kwestiach,

ktore podlegaja zmianie.

Opracowanie technicznego projektu zmian.

Szkolenie i coaching;

Pierwsze eksperymentalne, pilotazowe wdrozenie.

Pierwsze oceny, silne wsparcie i zachety dla innowatoréw.

Rozpowszechnianie i wzrost wskaznika wdrozenia.

Ocena i ponowne przemyslenie potrzeb zwigzanych ze

zmianag.

w

O O N o Uk

We wprowadzaniu zmian w organizacjach publicznych mozna
réwniez wykorzysta¢ podejscie oparte na procesach. Istotne
w nim jest to, ze organizacje publiczne sa bardziej formalne
i wykazuja mniejszg autonomie oraz kontrole nad procesem
podejmowania decyzji dotyczacych zmian [Rainey, Pandey, Bo-
zeman 1995, s. 567; Dennis, Carte, Kelly 2003, s. 34]. Istotne
dla realizacji proceséw jest réwniez to, ze w wielu wypadkach
organizacja publiczna nie moze swobodnie zmieni¢ sposobu
dostarczania $§wiadczonych ustug, poniewaz wptyw na to maja
przepisy prawa. Ogranicza to swobode procesu decyzyjnego
menedzeréw publicznych w zakresie zmiany. Wedtug Ariego
Halamichi [1995, s. 335-338] o odmienno$ci orientacji proce-
sowej organizacji biznesowej i publicznej $wiadczy po pierw-
sze to, ze organizacja publiczna mniej akceptuje radykalne
zmiany, a po drugie, ze ma ona mniejsza kontrole nad proce-
sem (np. moze by¢ ograniczona w swym dziataniu przez inna
czesci organizacji lub przepisy prawa).

Zarzadzanie procesowe w sektorze publicznym moze byc¢
postrzegane jako podejscie do zarzadzania zmiang, ktére ma
zastosowanie w ciggtym doskonaleniu organizacji (np. ciag-
te zmiany procedur organizacyjnych), jak réwniez moze by¢
wykorzystywane w perspektywie wprowadzenia w organiza-
cjach zmian systemoéw informatycznych oraz ich implemen-
tacji. Koncepcja zarzadzania procesowego, ktéra integruje
radykalng metode usprawniania proceséw biznesowych (Bu-
siness Process Reengineering) i bardziej progresywna metode
ciagtego doskonalenia proceséw z odpowiednia technologia
informatyczng (Business Process Redesign), jest Business Pro-
cess Change (BPC) [Stemberger, Jaklic 2007, s. 222-223]. To
zbiér inicjatyw organizacyjnych nastawionych na poprawe
i projektowanie proceséw w celu sprawniejszego funkcjono-
wania administracji publicznej poprzez zmiane relacji miedzy
zarzadzaniem, technologia, struktura organizacyjng a kapita-
tem ludzkim.

Istotne we wprowadzaniu w administracji publicznej kon-
cepcji BPC jest - podobnie jak BPR - zidentyfikowanie réznic
pomiedzy organizacja publiczng i biznesowa. Coraz cze$ciej
podkresla sie, Ze réznice te w przypadku zarzadzania opartego
na procesach zacieraja sie. Odbiorcy ustug publicznych, podob-
nie jak ustug biznesowych, w dazeniu do zaspokajania swoich
potrzeb oczekuja podobnych standardéw. A od menedzeréw
publicznych wymaga sie dziatan optymalizujacych koszty
funkcjonowania oraz orientacji proklienckiej, czyli tego same-
go co od menedzerdw organizacji biznesowych. Nalezy jednak
zwréci¢ uwage na odmienno$¢ organizacji publicznych majaca
istotny wplyw na zarzadzanie zmianami proceséw w organi-
zacji. Organizacje te maja unikatowa kulture organizacyjna,
realizujg zadania wynikajace z potrzeb spoteczenstwa (czesto
zakres jest im narzucany przez prawo), a menedzerowie pu-
bliczni oraz urzednicy maja wyzsza odpowiedzialno$¢ praw-
na i polityczna, ktéra moze ogranicza¢ ich swobode decyzyjna
[Krukowski 2016, s. 118].

4. Wyniki zmian

Czwarta cechg sg ,zamierzone lub niezamierzone, pozytywne
lub negatywne” wyniki zmian [Kuipers i wsp. 2014, s. 12]. Po-
prawe lub pogorszenie wynikdw funkcjonowania postrzegac
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mozna jako merytoryczne rezultaty wdroZzenia zmiany, ktd-
re moga by¢ zamierzone lub niezamierzone, pozytywne lub
negatywne. W przypadku identyfikowania wynikéw zmian
mozna spojrze¢ na nie z punktu widzenia koncepcji: wejscie
- dziatanie - wyj$cie - wynik. Z punktu widzenia zmian plano-
wych ustalanie ich wyniku zaczyna sie od identyfikacji obec-
nej (niepozadanej) sytuacji [Rainey 2003 s. 366]. Nastepnie
tworzy sie obraz (pozadany) sytuacji w przysztosci. W przy-
padku planowanych podejs¢ do zmiany wyniki sa planowane
z wyprzedzeniem. Natomiast w przypadku podejécia do wy-
nikéw opartych na pojawiajacych (wytaniajacych) sie zmia-
nach poszczegélna zmiana wynikéw nie jest wczes$niej okre-
$lana. Wyniki pojawiaja sie i s definiowane jako sama zmiana.
W zwiagzku z tym w planowanych podejs$ciach do zmian wyniki
sg okreslane z gdry, podczas gdy w podejs$ciach opartych na
pojawiajacych sie zmianach wytaniaja sie one w trakcie proce-
su zmiany. W przypadku zmian pojawiajacych sie trudniej jest
oceni¢ sukces zmiany z gory. Dlatego tez menedzerowie pu-
bliczni, zamiast by¢ biernymi obserwatorami zmian pojawia-
jacych sie, powinni - podobnie jak w planowanym podejsciu
do zmiany - utatwia¢ procesy zmian [Higgs, Rowland 2005,
s. 125]. Tradycyjne kryteria wynikéw zmian obejmujg prze-
trwanie lub rozwoj (np. wzrost rentownosci). Ponadto Achilles
A. Armenakis i Arthur G. Bedeian [1999, s. 295] dokonali oce-
ny zmian organizacyjnych za pomoca kryteriow afektywnych
i behawioralnych. W organizacjach publicznych podkresla sie
czesto znaczenie warto$ci jako wyniku zmian [Kuipers i in.
2014]. Wéréd uniwersalnych wartosci wptywajacych na wy-
niki zmian, ktérymi powinny charakteryzowac sie organizacje
publiczne, wymienia sie [Rainey 2009, s. 91]:

e w grupie kompetencji - wydajnos¢, skutecznos¢, efektyw-
nos¢, czasowosc, niezawodnos$é, wiarygodno$¢ oraz racjo-
nalnos$c);

e wgrupie reagowania - odpowiedzialnos¢, legalnos¢, prze-
strzeganie i szacunek dla prawa, reagowanie na potrzeby
spoteczne, przestrzeganie norm etycznych, uczciwos¢,
réwne traktowanie, bezstronnos$¢, otwarto$¢ na kontrole
zewnetrzng oraz krytyke z zewnatrz.

5. Przywddztwo

Kolejny czynnik - przywdédztwo - ma wptyw na zarzadzanie
zmiang [Higgs, Rowland 2005, s. 126-128]. Znaczenie przy-
wdédztwa w zarzadzaniu zmianami zostato podkreslone przez
réznych autoréw, np. [Kotter 1996; Fernandez, Rainey 2006,
s. 173]. Malcolm Higgs i Deborah Rowland [2005, s. 126-128]
badajac przywodztwo w zakresie zmian organizacyjnych, roz-
réznili trzy kategorie zachowan przywddczych. Po pierwsze,
zachowania ksztattujace odnosza sie do tego, jak liderzy pro-
buja ksztattowa¢ zachowanie. Drugim aspektem przywo6dz-
twa s3 zmiany kadrowe. Menedzerowie moga wykorzystac
zmiany kadrowe, aby przekonaé pracownikéw, ze zmiany sg
nieuniknione. Ostatnim aspektem przywddztwa jest tworze-
nie zdolnosci, np. zatrudnianie zewnetrznych konsultantéw.
Obecnie zwraca sie uwage na potrzebe dziatan innowacyjnych
i ryzykownych ze strony menedzerow organizacji publicznych.
Przywodcy organizacji publicznych musza bra¢ na siebie od-
powiedzialno$c¢ za realizacje celéw i zadan, ale - co tez waz-

ne - potrafiag wprowadzac i zarzadza¢ zmianami. W literaturze
mozna spotka¢ kilka pogladéw na przywddztwo organizacji
publicznych charakterystycznych dla zarzadzania zmianami
[Austen-Tynda 2009, s, 252-254]. Przywédztwo transformacyj-
ne wynika z pojecia zmiany. Dziatanie przywédcy w tej koncep-
cji skupia sie na tworzeniu zmian oraz kultury w organizacji.
Cechami tych przywo6dcéw jest nastawienie na osiagganie celow
w dtugim terminie i etyczno$¢ dziatania. Druga koncepcjq jest
przywddztwo przedsiebiorcze opierajace sie na idei innowa-
cyjnosci i wyjécia naprzeciwko oczekiwaniom interesariuszy.
W tej koncepcji przywédcy maja polityczny zmyst do zdobywa-
nia zwolennikéw w organizacji, jak réwniez poza nia.

Podsumowanie

Zdolno$¢ do ciagtej i skutecznej zmiany jest uwazana za nie-
zbedng dla przetrwania kazdej organizacji. Zostato to po-
wszechnie uznane za istotny czynnik zdolnosci sektora bizne-
sowego do osiagniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej.
W przypadku organizacji publicznej zmiany pozwalaja na
wytworzenie zdolno$ci do wytwarzania statej wartosci dla od-
biorcéw ustug. Na podstawie przeprowadzonej analizy litera-
tury mozna sie zgodzi¢ z pogladem, Ze zmiana jest zjawiskiem
wielopoziomowym i wieloptaszczyznowym, co wskazuje na
potrzebe omawiania réznic miedzy organizacjami sektora pu-
blicznego i prywatnego w tym obszarze [Rusaw 2007, s. 348].

We wszystkich przedstawionych powyzej obszarach mozna
wyodrebni¢ cechy wyrdzniajace zarzadzanie zmiang w orga-
nizacjach publicznych. Nalezy podkresli¢, Ze istotne z punktu
widzenia dalszych badan jest wskazanie w poszczegdlnych ob-
szarach czynnikéw sukcesu. Na podstawie dokonanej analizy
mozna stwierdzi¢, ze wsréd wymienionych cech najistotniejsze
wydaja sie te zwigzane z kontekstem zewnetrznym zmian oraz
przywddztwem. Menedzerowie publiczni posiadaja kluczowe
role w inicjatywach usprawniania proceséw wewnetrznych
oraz Swiadczenia ustug. Po pierwsze, moga by¢ bezposrednio
zaangazowani w podejmowanie decyzji o tym, czy nalezy roz-
poczyna¢ zmiane i jakie Srodki na to przeznaczy¢. Po drugie,
powinni skupi¢ sie na zintegrowaniu wysitku na inicjatywach
zwigzanych z wprowadzaniem zmian. W przypadku kontekstu
zewnetrznego trzeba zwréci¢ uwage na otoczenie polityczne
i prawne. W obszarze przywddztwa najistotniejsza cecha me-
nedzeréw publicznych wydaje sie przygotowanie do zmian
pracownikéw. Nalezy jednocze$nie pamietaé, ze menedzero-
wie organizacji publicznych sg ograniczeni w procesach zmian
przez kontekst polityczny.

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze zmiana jest statg cecha
zycia organizacji publicznej, a zdolno$¢ do zarzadzania nia jest
postrzegana jako podstawowa kompetencja odnoszacych suk-
cesy organizacji i ich menedzerdéw.
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