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Analiza tresci pojecia ,,zmiana” i prezentacja gtdwnych zakresow tema-
tycznych w badaniach nad zmianami stanowig niezbedne wprowadzenie do
problematyki zmian w organizacjach. Nie w tym obszarze toczy sie jednak
rzeczywisty spor o istote zmian. Spér ten objawia sie na innych plaszczyz-
nach i na szerszym tle teoretycznym. Przedmiotem jednego z nich jest sposob
widzenia istoty zmian w organizacjach i ich aspektu metodologicznego.

W tej kwestii istnieje znaczna réznorodnos$¢ pogladéw i opinii oraz
koncepcji aspirujgcych do miana szkét badawczych. Najwyrazniej problem
ten postawiony zostal w socjologii organizacji podczas poszukiwania ogol-
nego uktadu odniesienia dla teorii socjologicznych. Interesujaca i dajgcg sie
zaadaptowac dla wyjasnienia istoty zmian w organizacjach koncepcje przed-
stawili G. Burrell i G. Morgan. Ich zdaniem prymat w okre$laniu istotnych
cech rzeczywistosci spotecznej ma koniunkcja stanowisk lokujacych sie
w opozycyjnych wymiarach ,tadu lub konfliktu”. W ujeciu G. Burrella
i G. Morgana wymiar ten charakteryzujg cztery opozycje:

1) stabilno$¢ - zmiana,

2) integracja - konflikt,

3) funkcjonalna koordynacja - dezintegracja,

4) konsensus - przymus (Gaciarz, Marcinkowski 1989, s. 103-104).

Lewa strona opozycyjnych par oznacza zachowanie status quo, tad
spoteczny, integracje i zgodno$¢ elementow struktur spotecznych terazniej-
szosci. Prawa za$ odpowiada pogladom rozpatrujgcym problemy rzeczywis-
tosci spotecznej w kategoriach konfliktu, sprzecznosci, zmiennosci, eman-
cypacji, deprywacji potrzeb. To rozréznienie jest jednym z wielu podobnych
typologii w socjologicznej teorii organizacji. Jak sadzg cytowani juz
J. Gaciarz i A. Marcinkowski, wydaje sie ono najblizsze koncepcji socjo-
logii tadu i socjologii ruchu zaproponowanej przez A. Touraine’a,
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jednego z najbardziej wnikliwych badaczy nowoczesnych spoteczenstw prze-
mystowych. Istotg koncepcji ,tadu lub konfliktu” oraz ,tadu lub ruchu”,
odnoszonych do organizacji, jest koncentrowanie sie na mechanizmach
regulujagcych dokonujace sie w nich zmiany. W koncepcji tadu i odpowiadajg-
cej jej nurtowi regulacyjnemu socjologii podkresla sie znaczenie mechanizmow
stabilizacji i podtrzymywania konsensusu organizacji. W tej koncepcji zmiana
w organizacjach traktowana jest przede wszystkim jako instrument przywra-
cania zaktoconej ré6znymi czynnikami réwnowagi organizacyjnej. Teoria ruchu
natomiast, w wersji odpowiadajgcej nurtowi radykalnej zmiany w socjologii,
ujmuje zmiane jako zrédto wylaniania sie nowych jakos$ci organizacji, przy
czym mozliwo$¢ ustanowienia trwatego tadu traktowana jest jako przenosze-
nie konfliktu na coraz to inne ptaszczyzny funkcjonowania organizacji.

Na przedstawionym tle merytorycznym umieszczono dalej prezentacje
podstawowych orientacji metodologicznych w opisie istoty zmian. Sg to:
orientacja na gre organizacyjng, orientacja na réwnowage organizacyjng
i orientacja na rozwdj organizacyjny. Pod wzgledem zatozen i najwazniejszych
kwestii analitycznych dadzg sie one identyfikowa¢ nie tylko z koncepcjami
funkcjonujgcymi na gruncie wspomnianych nurtéw w teorii socjologii, ale
tez ScisSle korespondujg z koncepcjami opisujagcymi i wyjasniajagcymi funk-
cjonowanie organizacji.

Rozumienie istoty zmiany wynikajace z teorii gry opiera sie na akceptacji
zatozenia, ze podstawowym mechanizmem regulujagcym procesy organizacyjne
jest gra. M. Crozier i E. Friedberg, proponujacy taki sposob analizy zjawisk
organizacyjnych, przez gre rozumiejg konkretny mechanizm, dzieki ktéremu
autonomiczni aktorzy strukturalizujg swoje stosunki wiadzy i regulujg je,
pozostawiajac im pewng swobode ksztattowania sie. Autorzy ci proponuja,
aby zmiane traktowac¢ wylacznie jako problem socjologiczny analizowany
i wyjasniany za pomoca gry. W ich modelu funkcjonowania organizacji
(i szerszych systemow spotecznych) decydujagcym elementem ludzkich za-
chowan jest ,gra wiedzy i wpltywoéw, w ktérej kazda, nawet najmniej
znaczgca jednostka, uczestniczy i przez ktorg potwierdza swoje spoteczne
istnienie mimo wszelkich ograniczen”” (Crozier, Friedberg 1982, s. 140).
Adaptacja badz rozw0j organizacji dokonuje sie zatem w wyniku toczacych
sie nieustannie gier jej uczestnikdw, oceniajacych zmiany na tle wiasnych,
trudno rozpoznawalnych empirycznie interesow. Wspomniani autorzy pro-
ponujg, aby funkcjonowania organizacji nie rozpatrywac tylko jako konsek-
wenqi procesow adaptowania sie jednostek lub grup majacych wiasne moty-
wacje do obowigzujgcych procedur i rol, ale jako rezultat zespotu gier,
w ktdrych uczestniczg rozni aktorzy organizacyjni. W koncepcji M. Croziera
i E. Friedberga gry sa nie tylko mechanizmem regulujgcym wewnetrzny stan
organizacji, ale wplywajg takze na ksztattowanie sie stosunkéw miedzy
organizacjg a otoczeniem.



Na gruncie polskim teorie gier rozwijali A. K. Kozminski i A. M. Zawis-
lak. W odr6znieniu jednak od M. Croziera i E. Friedberga autorzy ci
w swoich rozwazaniach koncentrujg sie na menedzerskim, a nie na ant-
ropologicznym aspekcie procesow organizacyjnych. Ich zamierzeniem byto
skonstruowanie catosciowej teorii umozliwiajacej opis, zrozumienie i skuteczne
oddziatywanie na organizacje (Kozminski, Zawislak 1982). Role kon-
stytuujagcg nowg teorie speinia, podobnie jak w koncepcji M. Croziera,
kategoria gry. Za podstawowgq zalete swojej koncepcji autorzy uznali moz-
liwos¢ uwzglednienia ludzkich pasji, motywacji, emocji i czesto irracjonalnych
na pozOr zachowan organizacyjnych. Ich koncepcja bowiem wprowadza do
analizy systemow organizacyjnych kategorie pozwalajgce uwzgledniaé niepew-
no$¢ i probabilizm, wynikajgce ze spotecznego charakteru tych systemdw.
Mo wszystko odpowiada nie tylko traktowaniu organizacji jako systemu,
ktorego gtéownym skladnikiem sg ludzie, ale réwniez wynika z faktu jej
zaleznosci od otoczenia, ktore nie odpowiada deterministycznej wizji $wiata.
Zdaniem A. K. Kozminskiego i A. M. Zawi$laka wszelkie gry charakteryzujg
sie nastepujgcymi najwazniejszymi cechami:

1) uczestnikami gier sg ludzie realizujgcy w tym procesie swoje zmienia-
jace sie cele i zaspokajajgcy rdéznorodne potrzeby;

2) kazda gra odbywa sie w zmiennych warunkach wyznaczonych przez
jej interakcje z instytucjonalnym, spotecznym, ekonomicznym, ekologicznym
i technicznym otoczeniem,;

3) istnieja wzglednie state reguty, rozgrywki nie zawsze w jednakowym
stopniu opanowane przez wszystkich graczy;

4) wartos¢ wyniku gry jest dla wszystkich jej uczestnikéw nieprzewidywal-
na, a cennos$¢ tego wyniku rozna;

5) uczestnicy angazujg sie psychicznie w gre ze zmienng intensywnoscig,
co jest zarobwno funkcjg sytuacji gry, jak i zmiennych predyspozycji psychicz-
nych samych graczy;

6) uczestnicy gry mogg tworzy¢ zmienne koalicje;

7) warunkiem prawidtowego przebiegu gry jest wspolny jezyk jej ucze-
stnikow;

8) kazda gra zawiera mozliwosci tamania regut (Kozminski, Zawis$-
lak 1982, s. 69).

Przeniesienie koncepcji gry organizacyjnej na grunt analizy zmian w or-
ganizacjach oznacza wyrazne akcentowanie podmiotowosci uczestnikéw
zmian i ich wzglednej swobody w ksztattowaniu wiasnych zachowarn w podej-
mowaniu decyzji o przystapieniu do gier toczacych sie w zwigzku ze zmiang.
M. Crozier i E. Friedberg pisza, ze gracz pozostaje wolny, ale chcac wygraé
musi respektowac reguty gry i we wilasnym interesie z gory zaakceptowac
narzucone przez nig ograniczenia (Crozier, Friedberg 1982, s. 110).
Postugiwanie sie kategorig gry w sytuacji dokonujgcej sie zmiany wymaga



od osoby wprowadzajacej zmiany przetozenia obserwowanych zachowan na
jezyk indywidualnych lub grupowych intereséw i znajomosci regut rzadzacych
przebiegiem gier. Potrzebe taka podkreslaja przede wszystkim w swojej
koncepcji gry organizacyjnej A. K. Kozminski i A. M, Zawislak, ktdrzy
akcentujg obiektywnos$¢ interesow, cho¢ dostrzegajg takze ich zmiennosc,
wynikajacg z wilasciwosci poszczegdlnych uczestnikow gier. M. Crozier
i E. Friedberg zrezygnowali natomiast z obiektywizujacego ujecia kategorii
interesu, co ich koncepcji nadato charakter wytgcznie probabilistyczny.

Przedstawiona w zarysie koncepcja gry organizacyjnej jest interesujgcg
proba syntetycznej analizy spotecznych proceséw wewnatrzorganizacyjnych
i odbywajgcych sie w obszarze interakcji organizacji i otoczenia. Jej warto$¢
miesci sie jednak przede wszystkim w tresci merytorycznej. W praktyce
bowiem wszelkie zjawiska majgce charakter probabilistyczny bardzo trudno
poddajg sie empirycznemu opisowi. Wykorzystanie kategorii gry do od-
krywania i analizy rzeczywistych sytuacji i poszczeg6lnych zachowan uczest-
nikébw organizacji jest zatem w znacznym stopniu ograniczone.

Drugg rozwijang na gruncie nauk o zarzadzaniu koncepcjg metodologicz-
na w badaniach nad zmianami jest teoria rownowagi organizacyjnej. Teorie
rownowagi powstawaly przede wszystkim na gruncie nauk spotecznych
i ekonomicznych. Zwigzane z nimi sg takie nazwiska, jak: E. Durkheim,
V. Pareto, T. Parsons, L. Walras, J. Kornai, J. G. March i H. A. Simon,
R. K. Merton, W. Goode (Obt6j, Kozminski 1989, s. 114-122). Syn-
tetyczny opis tej koncepcji warto rozpocza¢ od jednego z bardziej znanych
modeli rownowagi opisanych przez K. Lewina. W teorii zarzadzania okresla
sie go mianem teorii pola sit wywodzacego sie z czterech konstrukcji modelu.

Wedtug tego modelu w organizacji wspotwystepuja sity przyspieszajace
i opOzniajgce zmiany. Réwnowaga miedzy tymi sitami jest czynnikiem
koniecznym dla trwatosci organizacji (Zimniewicz 1990, s. 119-122).

Po stronie sit wspierajgcych zmiany w organizacji wymienia sie w tym
modelu:

* zmieniajgce sie rynki,

» krétsze cykle produkcyjne,

* zmiany w postawach wobec pracy - internacjonalizacje,

» przeksztatcenia spoteczne,

* nowe technologie,

e nowy personel.

Wsréd sit oddziatujgcych przeciw zmianom umieszcza sie przede wszyst-
kim oporne zachowania o0s6b uczestniczacych w zmianach, ale takze i sity
wynikajgce z aktualnego stanu organizacji, a zwfaszcza jej kulture i strukture
(Wilson, Rosenfeld 1990, s. 246).

Stworzenie spojnej teorii wyjasniajacej funkcjonowanie organizacji w zmia-
nach stanowito takze podtoze koncepcji zarzadzania strategicznego przed-



stawionej przez H. |. Ansoffa, ktéry réwnowage w relacjach miedzy or-
ganizacjg a otoczeniem uczynit istotg koncepcji. Centralnym pojeciem modelu
tego autora jest organizacja stuzaca otoczeniu. Warunkiem jej funkcjonowa-
nia w turbulentnym otoczeniu jest, zdaniem H. |. Ansoffa, zgodnos¢ (har-
monia) miedzy jej nastepujagcymi zmiennymi: otoczeniem, typem kultury
organizacyjnej, kompetencjami organizacji w zakresie zarzgdzania i logistyka
a wzorcami dziatania i zachowania strategicznego. lIdealna strategia or-
ganizacji stuzacej otoczeniu jest ksztattowana w wyniku ciggtego badania
i przeszukiwania otoczenia w celu odkrycia ,stabych sygnatow” nadchodza-
cych zmian stanowiagcych szanse badz zagrozenie dla organizacji i rownoleg-
tym harmonijnym dostosowywaniu do nich wszystkich wymienionych zmien-
nych. Jest to wiec ciggly proces wzajemnego dostosowywania sie organizacji
i otoczenia (Ansoff 1985). Warunkiem skuteczno$ci tych procesow adap-
tacyjnych jest:

» Swiadomos¢, ze zmiana jest stanem normalnym, a nie patologicznym;

» gotowo$¢ poszukiwania nowych metod dziatania i eksperymentowania
w warunkach ryzyka;

e zdolno$¢ do przeksztatcania organizacji, metod, technik i narzedzi
zarzadzania;

» zdolnos$¢ do rozwigzywania konfliktow oraz akumulowania w twdrczy
sposob doswiadczen (Obtdj, Sajkiewicz 1985, s. 11).

Wsrod polskich opracowan poswieconych odkrywaniu prawidtowosci
rzadzacych zachowaniami organizacji nalezy wymieni¢ traktat naukowy
K. Obtéja i A. K. Kozminskiego opisujacy wszechstronnie koncepcje row-
nowagi organizacyjnej. Zaktadajac, ze ,najbardziej og6lnym celem dziatania
wszelkich organizacji jest przetrwanie i rozwd6j”, autorzy ci przyjmuja, ze
utrzymanie réwnowagi w stosunkach z otoczeniem i wewnatrz organizacji
jest podstawg jej funkcjonowania. Pojecie rdwnowagi w ich koncepcji jest
rozumiane dwojako: jako pewien stan oraz jednocze$nie jako warunek.
Réwnowaga definiowana jako stan to pewien trwaty i zmienny tylko w okre-
Slonych granicach uktad relacji miedzy organizacjg a otoczeniem oraz w ra-
mach samej organizacji. Relacje te wystepujg w postaci statego dostosowy-
wania, polegajacego na tym, ze organizacja spetnia wymogi otoczenia i uczes-
tnikéw uzyskujagc w zamian niezbedne zasilenie z otoczenia oraz konieczny
wktad ze strony uczestnikdw. Traktowanie rownowagi organizacyjnej jako
warunku jest zwigzane z okre$leniem minimalnego poziomu wzajemnego
dostosowania w relacjach wewnatrzorganizacyjnych oraz miedzy organizacja
a otoczeniem (Obtdj, Kozminski 1989, s. 123).

W podsumowaniu swoich rozwazan autorzy przedstawiajg 10 najwaz-
niejszych, ich zdaniem, elementéw teorii rOwnowagi organizacyjnej:

1) rGwnowaga ma wymiar materialny i spoteczny, wewnetrzny i ze-
wnetrzny;



2) kryteria rownowagi powstajg w procesie negocjacji i przetargu w ra-
mach organizacji oraz miedzy organizacjg a otoczeniem;

3) rownowaga organizacyjna polega na wzajemnym dostosowywaniu
relacji wewnatrzorganizacyjnych oraz miedzy organizacjg a otoczeniem w Spo-
s6b, ktdéry speinia kryteria réwnowagi;

4) minimalny poziom réwnowagi organizacyjnej jest warunkiem koniecz-
nym mozliwosci skutecznego oddziatywania osrodka kierowniczego na ele-
menty organizacji;

5) zakiocenia réwnowagi spotecznej wyrazajg sie przede wszystkim
w zmniejszeniu sktonnosci uczestnikow do dziatan na rzecz organizacji oraz
delegitymizacji organizacji i jej dziatan w otoczeniu;

6) zaktdcenia rownowagi materialnej wyrazajg sie w zmniejszeniu ekono-
micznej efektywnosci dziatania i co za tym idzie w zmniejszaniu materialnych
zasilen organizacji przez jej otoczenie;

7) zakidcenia rownowagi stanowig bodziec do zwiekszania intensywnosci
zarzgdzania oraz dostarczajg informacji ekipom kierowniczym o sytuacji
w organizacji i (lub) otoczeniu, ktore sg wykorzystywane przy podejmowaniu
decyzji i dziatah na rzecz przywrdcenia réwnowagi lub zredefiniowania jej
Kryteriow;

8) zarzadzanie polega na definiowaniu i redefmiowaniu kryteriow réw-
nowagi oraz warunkow jej osiggania w wymiarze materialnym i spotecznym,
wewnetrznym i zewnetrznym, a takze na takim oddziatywaniu na podsystemy
i otoczenie organizaqi, ktére prowadzi do przywracania i utrzymywania
rownowagi;

9) zdolnos$¢ organizacji do funkcjonowania przez dlugi okres w stanie
nieréwnowagi zalezy od wielkosci wolnych zasobow, ktorymi dysponuje,
mozliwosci zastosowania jakiego$ rodzaju przymusu i manipulaqi wobec
uczestnikéw i (lub) otoczenia oraz realnych szans na odizolowanie organizacji
od wplywu otoczenia;

10) zdolno$¢ organizacji do przetrwania i rozwoju zalezy od umiejet-
nosci ekip kierowniczych trafnego ustalania kryteriéw réwnowagi (biorac
pod uwage zar6wno oczekiwania otoczenia, jak i uczestnikow) oraz sku-
tecznego dazenia do ich spetnienia (Ob#dj, Kozminski 1989
s. 127-128).

WartosSciowe poznawczo i interesujagce z punktu widzenia praktycznego
sg rozwazania autor6w na temat relacji miedzy réwnowagg a procesem
zarzgdzania. Ich zdaniem kierownictwo organizacji jest zainteresowane row-
nowaga ze wzgledu na narzucone przez otoczenie i uczestnikOw organizacji
wymagania i wlasne aspiracje. Jest ona réwnoczesnie warunkiem skutecznego
zarzadzania, bowiem w organizaqi znajdujacej sie blisko stanu réwnowagi
mniejsze sa koszty transakcyjne, os$rodki wykonawcze sg bardziej wrazliwe
na impulsy osrodkdw kierowniczych, a proces zarzadzania fatwiej podlega



automatyzacji, rozumianej jako minimalizacja i rutynizacja ingerencji kierow-
nictwa w dziatalnos¢ wykonawcza.

Na tle znaczenia réwnowagi dla sprawnego funkcjonowania organizacji
wyrazna staje sie rola kierownika, ktérego racjg bytu jest pilnowanie
rbwnowagi, poniewaz z tego tytutu czerpie on m. in. wiladze, prestiz
i przywileje.

Koncepga réwnowagi zmiany w organizacji wigze sie z wystepowaniem
ciggtych zaktocen i dazen, polegajacych wiasnie na przywracaniu réwnowagi.
Zaktécenia te moga wynika¢ z obiektywnych koniecznosci, co np. dla
przedsiebiorstw dziatajagcych w gospodarce rynkowej oznacza usSwiadomienie,
ze warunki przetrwania sg zlokalizowane w sferze ich relacji z otoczeniem.

Zrodtem zaktocen i powodéw do ewentualnych zmian moga tez byé
pojawiajace sie w krétszych okresach: szanse i zagrozenia, stosowana w or-
ganizacji filozofia zarzadzania oraz wewnagtrzorganizacyjna gra o wiadze
(Obtdj, Kozminski 1989, s. 289-291).

Istote zmiany w Kkolejnej orientacji metodologicznej zawierajgcej sie
w koncepcji rozwoju organizacyjnego opisuje sie przede wszystkim za pomocg
okreslonych procedur i narzedzi interwencyjnych. Zmiana w tej koncepcji
jest zamierzeniem zaplanowanym, majacym okreslong strukture postepowania
i kierowanym odg6rnie z mys$la o zwiekszeniu i poprawie stanu organizaq'i
(Webber 1990, s. 516).

Takiej charakterystyce koncepcji odpowiada definicja rozwoju organizacyj-
nego sformutowana przez R. Beckharda, wedlug ktérego jest on planowym,
obejmujacym calg organizacje, ale sterowanym przez wyzsze kierownictwo,
dziataniem podjetym dla zwiekszenia organizacyjnej efektywnosci i zdrowia
poprzez stosowanie interwencji proponowanych przez nauki behawioralne
(M asty k 1978, s. 69).

Wedtug innych, spotykanych w literaturze okreslen, koncepcja rozwoju
organizacyjnego jest traktowana jako:

» konglomerat koncepcji, technik i instrumentéw, majacych na celu
stymulowanie organizacyjnej aktywnosci;

» spos6b na aktywizacje i odnowienie organizacji przy pomocy ludzi
i Srodkéw technicznych;

e proces rozwoju organizacji, zgodny z postulatami jej uczestnikéw;

» kompleksowa strategia uczenia sie organizacji (Zimniewicz 1990,
s. 113).

Giéwna idea tej koncepcji opiera sie na nastepujagcych zatozeniach.

1. Ani ewolucyjne zmiany drogg doraznych usprawnien, ani rewolucyjne
przebudowanie przesztosci i terazniejszosci nie sa tak pozadane jak sys-
tematyczne doskonalenie, wykorzystujgce to, co byto najlepszego w prze-
sztosci, w dazeniu do celu.

2. Podstawowym tworzywem organizacji sg zespoty.



3. Istotnym celem zmiany jest zmniejszenie niewlasciwego wspotzawod-
nictwa miedzy czeSciami organizacji i doprowadzenie do zwiekszenia wspot-
dziatania.

4. W zdrowej organizacji podejmowanie decyzji odbywa sie tam, gdzie
znajdujg sie zrédta informacji.

5. Organizacje, ich czesci i jednostki wykonujg zadania z mys$lg o osia-
ganiu okreslonych celéw.

6. Jednym z celéw zdrowej organizacji jest uksztattowanie otwartego
systemu informaciji.

7. Osoby, ktérych zmiana dotyczy, muszg mie¢ prawo do aktywnego
uczestnictwa i mie¢ poczucie wspotwiasnosci planow i przeprowadzanych
zmian (Webber 1994, s. 516-517).

Istotg rozwoju organizacyjnego jako koncepcji wyjasniajacej zjawisko
zmian w organizacjach jest akceptowanie zlozonosci zmian i wynikajgcej
stad potrzeby uczenia sie skutecznego sposobu kierowania nimi.
W. G. Bennis, ktory w latach 70. opisat zmieniajace sie organizacje, zwrocit
uwage na potrzebe organizacyjnej odnowy. Odnowa ta dla autora oznaczala
kompleksowy spoteczny proces, ktéry nakiania do poszukiwania wiedzy
i rozwoju samoswiadomosci praktyki w zakresie koniecznosci badan zmian
i zachowan organizacyjnych oraz nawigzywania wspOtpracy pomiedzy kie-
rownikami i naukowcami w celu ulepszenia pracy organizacji (Mastyk
1978, s. 7).

W praktyce rozw0j organizacyjny skupia sie na zmianach w ramach
spotecznego systemu organizacji, decydujgcego nie tylko o tresci dokonywa-
nych w ramach organizacji zmian, ale takze oddziatujagcego na procesy ich
wdrazania i efektywno$¢. Proponowane w ramach koncepcji narzedzia od-
dziatywania na ten system, takie jak np. interwencje techniczno-strukturalne,
kierowanie konfliktem czy tez szkolenia laboratoryjne, zostaty podporzad-
kowane jej gtownemu celowi, tj. sprawnemu wprowadzaniu zmian. Szczegdlny
akcent, jaki ktadzie sie w tej koncepcji na planowo$¢ procesOw zmian i na
techniki postepowania stosowane w tych procesach, nadaje koncepcji rozwoju
organizacyjnego wyraznie manipulatywny charakter. Na te ceche charak-
terystyczng koncepcji zwraca uwage E. Mastyk, ktdra na podstawie prze-
prowadzonej krytycznej analizy koncepcji proponuje, aby do wyjasniania
zjawiska zmian wykorzysta¢ zaproponowany przez nig zintegrowany system
zmian organizacyjnych. Podstawowe elementy struktury tego systemu stano-
wig: sytuacja innowacyjna tworzaca impuls do dziatania, wspotzalezne, ale
zroznicowane rodzajowo zmiany, takie jak innowacje i zmiany kulturowe,
sity innowacyjne tkwigce w organizacjach i podmiotach, odbiorcy zmian,
sposéb zmieniania i cele zmian (Mastyk 1978, s. 124-125).

Koncepcja ta zawiera zarys propozycji zastosowania szerszego od zawar-
tego w koncepcji rozwoju organizacyjnego teoretycznego modelu wychodza-



cego poza obszar socjopsychologicznych zmiennych. W pewien sposéb zatem
autorka uzupetnia tres¢ koncepcji rozwoju organizacyjnego, ale tez nie
podwaza zasadno$ci stosowania zadnej z technik przez te koncepcje propo-
nowanych do wykorzystania w praktyce procesu zmian. W swej istocie
bowiem obie koncepcje powodzenia zmian upatrujg w obszarze spotecznym
organizacji.

Skuteczno$¢ programu rozwoju organizacyjnego opisuje sie najczesciej za
pomocg nastepujgcych uwarunkowan:

1) cztonkowie organizacji muszg pragng¢ zmian ze wzgledu na niezado-
wolenie ze stanu dotychczasowego,

2) osoba o najwyzszym autorytecie w organizacji musi dawaé osobisty
przyktad zainteresowania i checi zmiany oraz pozwalaé podwiladnym
na zmiane,

3) proces zmiany powinien przechodzi¢ od poziomu uogélnionych war-
tosci w strone konkretnych celéw operacyjnych,

4) w wyniku uksztatltowania sie nowych wzorcow zachowan uczestnicy
powinni doswiadczaé¢ lepszych wynikéw i zwiekszonego poczucia wiasnej
wartosci,

5) nowe stosunki powinny uzyska¢ poparcie najwyzszego autorytetu,
cztonkdw zespotu i organizacji (Webber 1990, s. 523).

Przedstawiong koncepcje rozwoju organizacyjnego, co jeszcze raz trzeba
podkresli¢, charakteryzuje wyraznie akcentowana orientacja podmiotowa
w upatrywaniu istoty i szans na powodzenie zmian w organizacjach. Wpro-
wadzenie zmian traktuje sie w tej koncepcji jako proces ksztaltowania sie
relacji miedzy systemem spotecznym a treScig zmiany. Zdaniem R. A. Web-
bera mozna bytoby unikngé niektérych finansowych i ludzkich kosztow
wprowadzania zmian, gdyby kierownicy rozumieli ich spoteczne implikacje
i pamietali o tym, ze zmiany relacji spotecznych sg gtéwnymi zmiennymi
przy wprowadzaniu zmian (Webber 1990, s. 523).

Ktéra z zarysowanych trzech koncepcji metodologicznych przeniesionych
na grunt rozwazan o zmianach jest najblizsza realiom bedacego w ciggtym
ruchu Swiata i tworzacych go struktur spotecznych? To pytanie musi pojawié
sie zawsze, gdy teoretyczne dyskusje trzeba przetozy¢ na jezyk praktyki,
wymagajacej jednoznacznych prawidtowosci regulujacych jej funkcjonowanie.
Odpowiedz na postawione pytanie nie jest jednak prosta, zwiaszcza ze i na
ptaszczyznie rozwazan naukowych kwestia ta nie zostata w sposéb zdecydo-
wany rozstrzygnieta. W rzeczywistoSci bowiem wszystkie przedstawione
koncepcje w pewien sposéb sg ze sobg powiazane. Tworzg okreslone kon-
tinuum na poditozu procesu zmian. Teorie rOwnowagi organizacyjnej mozna
z powodzeniem odnosi¢ do praktycznych poszukiwan zrodet zmian i wyko-
rzysta¢ zawartag w niej postawe metodologiczna dla podejmowanych dziatan
przywracajagcych naruszong réwnowage.



Teoria gry organizacyjnej opisuje natomiast zachowania sie ludzi w spo-
s6b, ktory w skrajnym wymiarze wydaje sie eliminowa¢ jakakolwiek, a zwia-
szcza celowg interwencje w ich przebieg. Koncepcja ta role osoby wprowa-
dzajacej zmiany sprowadza do odkrywania trwajacych gier i wykorzystywania
ich, o ile jest to w og6le mozliwe, dla celéw zwigzanych ze zmianami.
Atrakcyjnos$¢ teorii nie ma jednak swojego odniesienia do praktyki. Nie
wspomaga jej w rozwigzywaniu rzeczywistych problemow. Skiania jednak
do refleksji nad skutecznoscig metod wprowadzania zmian w sytuacji, gdy
ich gldbwnymi aktorami sg ludzie.

Teoria rozwoju organizacyjnego wskazuje na obszary i sposoby skutecznej
interwencji w procesach zmian eksponujgc przede wszystkim role cztowieka.
Podstawowa tres¢ tej koncepcji skutecznie wspiera gtdwng mysl zawierajgca
sie w tresci przedstawionych rozwazan, ktora system spoleczny organizacji,
reprezentowany przez kadre kierowniczg, umieszcza na szczycie hierarchii
czynnikéw decydujacych o powodzeniu przeksztatceni dokonujgcych sie w or-
ganizacjach.

Wszystkie wymienione koncepcje w swoisty sposéb interpretujg S$wiat
zmian. Dokonujac mechanicznego potgczenia mysli przewodnich tych kon-
cepcji mozna bytoby prawdopodobnie stworzy¢ zreby dyscypliny nazywanej
»teorig zmian”. Ale i tak na jej gruncie trudno byloby wyjasniaé wszystkie
mozliwe zachowania sie ludzi w procesie zmian lub opisywaé ich konsek-
wencje wylacznie z tego powodu, ze ich zrddiem sa ludzie, a nie zaprog-
ramowane przez nich maszyny.
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Wanda Blaszczyk

CHANGES IN THE LIGHT OF CONCEPTIONS OF FUNCTIONING
OF THE ORGANIZATION

In the article there were presented changes from the perspective of three conceptions: game
as a mechanism that regulates organizational processes, organizational balance and organiza-
tional development (OD) as an example of methodological orientation in the organizational
sciences.

It was also pointed out that only the compound of three above-mentioned conceptions
enables interpreting problem of changes in the proper way.



