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O przestankach zmian w funkcjonowaniu organizacji,
czyli ,moda na zmiany”

1. Wprowadzenie

Nieustanne  zmiany otoczenia  organizacji  powoduja, ze
dotychczasowe sposoby zarzadzania wymagaja redefinicji. Jeszcze 50 lat
temu w Polsce, okolicznosci rynku producenta umozliwialy, aby
w sposobie funkcjonowania podmiotéw gospodarczych dominowatly
dziatania stabilizujagce, skupione na wewngetrznej optymalizacji
1 zmierzajagce do zapewnienia najwyzszego poziomu produktywnosci
w wyniku podziatlu pracy, specjalizacji i standaryzacji.

Od lat 70. otoczenie stawato si¢ coraz bardziej ztozone i dynamiczne.
Statyczne podejscie przestalo by¢ wystarczajace do utrzymania chocéby
minimum sprawnosci, umozliwiajacej przezycie organizacji', a tym
bardziej jej podnoszenia.

Z poczatkiem lat 90. burzliwe, radykalne 1 state zmiany w swiecie
biznesu przejawiajace si¢ w: rosngcej konkurencji, globalizacji, postepie
technologicznym, zmianach w otoczeniu prawnym organizacji, redukcji
barier mi¢dzynarodowej wymiany handlowej, zmusity kadry zarzadzajace
podmiotow rynkowych do ciaglego wuruchamiania co najmniej
niewielkich, za to biezacych zmian organizacyjnych. Taka sytuacja ma
miejsce do dzisiaj.

Skoro zmiany stanowig codziennos¢ funkcjonowania wspolczesnego
przedsigbiorstwa wolnorynkowego, zatem mozna si¢ spodziewal, ze
sukces rynkowy w duzej mierze jest wypadkowa przebiegu i1 efektow
dziatan organizatorskich. Przy czym, z badan autorki niniejszego
opracowania wynika, ze w praktyce zarzadzania niewystarczajaca uwage

* Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.odzki.
' Kiezun W., Sprawne Zarzadzanie Organizacja, SGH, Warszawa 1997.
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przypisuje si¢ dzialaniom preparacyjnym, inicjujacym uruchomienie
zmian. Wiele zmian podejmowanych jest pochopnie z pominigciem
identyfikacji rodzaju, nat¢zenia 1 tendencji rozwojowe] czynnikow
przyczyniajacych si¢ do zmian (przestanek zmian. W zwigzku z tym,
trudne staje si¢ uzasadnienie potrzeby podjecia tych zmian, a nastgpnie
poprawne zdefiniowania celu/6w dzialan zmieniajacych, ktore
determinuja zakres, obszar 1 forme¢ planowanych przeksztatcen, a zatem
determinuja konncowy wynik podejmowanych dziatan.

Podjecie dyskusji w tym zakresie wydaje si¢ szczegOlnie istotne
w S$wietle dzialan organizatorskich podejmowanych, a w innych
wypadkach zaniechanych, przez podmioty rynkowe w warunkach
aktualnego swiatowego kryzysu gospodarczego. Niektére z tych dziatan
nosza bowiem znamiona nieracjonalnosci.

2. Przyczyny zmian w funkcjonowaniu organizacji

Istnieje  wiele ,sygnaldow  ostrzegawczych”  $wiadczacych
o potrzebie uruchomienia dziatan zmieniajacych w funkcjonowaniu
organizacji, jednak pochodza one z dwdch zrddel: samej organizacji lub
jej otoczenia.
Niektorzy autorzy - jak McKelvey - utrzymuja, ze wigkszo$¢ zmian
w organizacji jest wynikiem oddzialywania bodzcéw wobec niej
zewnetrznych, do ktérych zaliczymy?:
= rynek i sity nim rzadzace, czyli zjawiska globalizacji gospodarki
i rynkow, konkurencji, preferencji klientow® i ksztattowania sig
popytu, nowych mozliwosci rynkowych, pojawienia si¢ nowych
produktow badz ustug;
= technologia i dynamiczny jej rozwdj, szczegdlnie w obszarze
technik informatycznych;

! Carnall C.A., Managing Change in Organisation, Prentice Hall, London 1990, 5.192 —
198.

2 Carr K.D., Hard J.X., Trahant J.W., Zarzadzanie procesem zmian, PWN, Warszawa
1998, s. 45-48.

* Wiele zmian na rynku jest spowodowanych zmianami demograficznymi. Przyktadowo,
wzrost liczby rodzin, w ktérych oboje rodzice pracuja i rodzin niepelnych przyczynia si¢
do skoncentrowania klientéw na takich czynnikach jak czas, elastycznos¢, wygoda i do
nietolerowania btgdow. J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzadzanie logistyczne,
PWE, Warszawa 2002, s. 35.
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= zjawiska spoleczne i polityczne, ktore znajdujg swoj wyraz m.in.
W prywatyzacji i reorganizacji przedsiebiorstw, uspotecznianiu roli
firm.

Inni badacze, wsrdd nich J. Thomson wskazuja raczej na zrodia
wewnetrzne zmian®, a zatem zwigzane z aspiracjami uczestnikow
organizacji — najczescie] kadry zarzadzajacej - realizacja celow
wynikajacych z checi rozwoju, poprawy pozycji konkurencyjnej itp.’,
koniecznosci  usuniecia  dysfunkcji, wprowadzenia  usprawnien,
utrzymania status quo.

Z kolei, sposréd impulsow pochodzacych z otoczenia organizacji
i dzialajacych na rzecz zmian, lub wrecz wymuszajace dostosowanie si¢
podmiotow rynkowych, mozna wymieni¢ zmiany zwigzane z otoczeniem
politycznym 1 prawnym. Przykladem moga by¢ zmiany systemu
zarzadzania gospodarka, zmiany w prawie gospodarczym, bankowym
1 podatkowym, ale takze zmiany zwigzane z odkryciami w dziedzinie
nauki np. rozwo] nowych koncepcji zarzadzania, takich jak
reengineering, Total Quality Management.

Kolejng przyczyng w ramach tej kategorii jest dazenie do
usprawnienia rozwigzan organizacyjnych, ktére juz w momencie
wdrozenia byly niedoskonate®. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce, gdy
nastgpia zmiany warunkéw funkcjonowania juz w trakcie realizacji
zmian, niemozno$¢ przewidzenia konsekwencji zmiany czy reakcji
uczestnikOw organizacji. Przy czym, wazniejszy niz przetrwanie bgdzie
rozwdj 1 umacnianie pozycji organizacji w jej otoczeniu.

Wewngtrzne czynniki zmian mogg mie¢ charakter subiektywny badz
obiektywny. Czynniki subiektywne wigza si¢ z niezaspokojonymi
aspiracjami uczestnikow organizacji. Stanowig wyjatkowo silny
motywator do zmian, aczkolwiek nadmierne ambicje moga czasem
okaza¢ si¢ zgubne dla organizacji. Wsrdd obiektywnych podstawowych
czynnikéw wewnetrznych mozna wymieni¢ przede wszystkim: spadek
zyskow, fluktuacje kadry pracowniczej, wzrost kosztéw dziatalnosci,

* Carnall C.A., Managing Change in Organization, Prentice Hall Int., New York 1990,
s. 183.

> Carr K.D., Hard J.K., Trahant J.W., op. cit., s. 45-48.

6 Czerska M., Organizacja przedsigbiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych, Wyd.
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s.13.
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konflikty i1 niezadowolenie ws$rod zatogi, obnizenie poziomu jakosci
produkowanych  wyrobéw lub uslug, niezadowalajacy poziom
technologii, zuzycie parku maszynowego, niewystarczajacy poziom
kwalifikacji pracownikéw, brak srodkdw na inwestycje, spadek
wydajnosci pracy, mate osobiste zaangazowanie cztonkdéw organizacji
w realizacje jej celow.

Czgsto jednak potrzebe zmian wywoluje, jak zauwaza Z.Mikolajczyk,
nieskuteczne zarzadzanie poszczegdlnymi obszarami funkcjonalnymi —
takimi  jak: zaopatrzenie, wytwarzanie, sprzedaz 1 dzialania
marketingowe, finanse, zarzadzanie ludZzmi, organizacja i zarzadzanie -
czy przedsigbiorstwem jako catoscia’. Wszystkie jednak wymienione
zjawiska swiadczg o tym, ze organizacja nie funkcjonuje tak sprawnie jak
dotychczas, co sygnalizuje koniecznos$¢ podjgcia dziatan korygujacych.

Znamion niesprawnosci organizacyjnej, uzasadniajacych potrzebe
dziatan zmieniajagcych mozna rowniez poszukiwa¢ w sferze jej kultury.
E.Mastyk dokonata poréwnania symptomow  nieprawidtowosci
w funkcjonowaniu organizacji, bezwzglednie wymagajacych interwencji
W postaci zmian organizacyjnych oraz stanu sprawnosci, gdy zmiany nie
sa pozadane (Tabela 1).

Z kolei, D. Torrington, J. Weightman 1 K. Johns do grupy
wewngetrznych czynnikdw zmian zaliczajg trzy sytuacje, ktore swiadcza
o pewnych zakléceniach w funkcjonowaniu organizacji i o potrzebie
optymalizacji w tym zakresie®:

,€08”" dzieje si¢ nie tak - organizacja zaczyna funkcjonowac gorzej

niz do tej pory, za duzo czasu pochlania usuwanie usterek

1 tagodzenie sytuacji kryzysowych;

= na szczeblu kadry zarzadzajacej pojawiajg si¢  glosy

niezadowolenia stopniowo przeksztatcane w projekty konkretnych

zmian. Nalezy si¢ jednak spodziewaé, ze zmiany narzucone, gdy
osoby, ktorych dotycza nie zostaly zaangazowane w ich
przygotowanie wywotaja opor spoteczny;

= zamiar posiadania stale aktualnej oferty rynkowe;.

" Mikohajczyk Z., Zarzadzanie procesem zmian w organizacjach, Gornoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa, Katowice 2003, s. 30.

¥ Torrington D., Weightman J., Johns K., Effective management: People and
organisation, Prentice Hall Int., London 1989, s. 107.
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Tabela 1 Symptomy ,,zdrowia“ i ,,choroby* organizacji

SYMPTOMY CHOROBY

SYMPTOMY ZDROWIA

Mate osobiste zaangazowanie w cele
organizacyjne z wyjatkiem ludzi na szczycie
piramidy wiadzy

Cele sa powszechnie podzielane przez cztonkéw
organizacji i istnieje che¢ do ich realizacji

Ludzie w organizacji obserwuja, ze ,,sprawy
ida zle”, ale nie robia nic, zeby poprawic t¢
sytuacje.

Ludzie czuja si¢ swobodni w sygnalizowaniu swoich
niepokojow i trudnosci, poniewaz czuja, ze ktos w
organizacji zajmie si¢ tym problemem i sg nastawieni
optymistycznie, ze zostanie rozwiazany

Zewnetrzne czynniki komplikuja rozwiazanie
problemow. Status, schemat organizacji sa
wazniejsze niz rozwigzywany problem.
Ludzie traktuja si¢ grzecznie i formalnie, co
maskuje faktyczne opinie, zwlaszcza w
stosunku do szefow.

Rozwigzywanie probleméw jest wysoce pragmatyczne.
Przy dyskutowaniu problemoéw ludzie wspotpracuja w
sposob nieformalny i nie sa hamowani przez status oraz
hierarchig.

Ludzie na szczycie hierarchii staraja si¢
kontrolowa¢ tak wiele sytuacji , jak to jest
tylko mozliwe. Decyzje podejmowane przez
nich oparte s3 cz¢$ciowo na nieadekwatnych
do rzeczywistosci informacjach i radach
pracownikow.

Podejmowanie decyzji determinuja takie czynniki, jak
zdolno$¢, odpowiedzialno$¢, dostgpnos¢ informacji, czas
przecigzenia praca i wymagania w zakresie zawodowego
i kierowniczego rozwoju. Czynnikiem determinujagcym
nie jest stopien zajmowany w organizacji.

Kierownik moze czu¢ si¢ osamotniony przy
egzekwowaniu wykonania pracy. W jej
realizacji, po jego mysli, pomagaja mu
rozkazy, polityka dziatania i procedury.

Wazna rola zespotu w planowaniu, wykonywaniu i w
tworzeniu dyscypliny, stowem, wspolne dzielenie
odpowiedzialnosci.

Konflikty sa ukrywane lub podejmowane sa
dziatania by usunaé je poprzez specjalne
akcje administracyjne przy zastosowaniu
nieprzejednanych i niedajacych si¢ przyjac
argumentow.

Konflikt uznawany jest za rzecz istotng w podejmowaniu
decyzji i dla osobistego rozwoju. Moze on by¢
rozwiazany, jezeli podejdzie si¢ do niego w sposob
otwarty. Ludzie mowia to, co uwazaja za wazne, i
oczekuja tego samego od innych.

Uczenie sig jest trudne. Ludzie nie ucza si¢
od innych, ale na swoich bledach. Otrzymuja
takze niewiele informacji ze sprz¢zenia
ZWrotnego.

Duza ch¢¢ uczenia si¢ oparta na dawaniu i poszukiwaniu
informacji, pochodzacych ze sprzg¢zenia zwrotnego i
porad. Ludzie postrzegaja siebie i innych jako zdolnych
do rozwoju.

Minimalizowanie ryzyka jest wartoscia
bardzo ceniona.

Ryzyko jest akceptowane jako warunek rozwoju i
zmiany.

Organizacyjna struktura, polityka i procedury
utrudniajg pracg organizacji. Ludzie ,,graja” z
organizacyjna struktura omijajac przepisy itp.

Organizacyjna struktura, polityka i procedury sa tak
modelowane, aby pomoéc ludziom w wykonaniu ich pracy
teraz i w przysztosci.

Innowacja nie zatacza szerokich kregow, lecz
pozostaje w dyspozycji kilku oséb.

Organizacja daje okazje wszystkim uczestnikom do
zglaszania pomystéw innowacyjnych i ich prowadzenia.

Zrodlo: Mastyk E., Teoria i praktyka rozwoju organizacji, Ossolineum 1978 w: Czerska M.,
Organizacja przedsigbiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 159.

Ostatnia z wymienionych przestanek swiadczy, ze zmiany nie tylko
maja miejsce w przypadku zagrozonych przedsigbiorstw. Ale moga,
a nawet powinny stanowi¢ staly element dziatan przedsigbiorstw
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zyskownych, dla ktorych zmiana to sposéb na rozwoj a nie ,,0statnia
deska ratunku”.

Daje si¢ jednak zauwazy¢, ze szczegdlnie duze, zyskowne
przedsigbiorstwa, ktore nie odczuwaja ciaglej presji otoczenia niechetnie
zmieniaja si¢. Niestety, sytuacja ta dotyczy tez przedsigbiorstw,
w ktorych doszto do drastycznego pogorszenia kondycji finansowej, co
moze spowodowac konieczno$¢ wprowadzenia zmian radykalnych, takich
jak restrukturyzacja. Zjawisko to wyjasnit A.M. Cohen, ktéry na
podstawie prowadzonych eksperymentow stwierdzit, ze sklonnos$¢ do
zmian zalezy mig¢dzy innymi od wiedzy (lub jej braku) na temat
alternatywnych metod postgpowania’, o ktére zazwyczaj trudno
w duzych organizacjach, funkcjonujgcych w oparciu o przestarzate
metody zarzadzania.

3. O nieuzasadnionych przyczynach zmian w funkcjonowaniu
organizacji i ich konsekwencjach

,,Moda na fitness, czyli organizacje w ruchu”. W literaturze stricte
naukowej, ale tez w pracach popularnonaukowych juz na stale zagos$cito
przekonanie o koniecznosci utrzymania ,,organizacji w ciagtym ruchu”'’.

Powszechny kult przedsigbiorstwa elastycznego (o potencjale
adaptacyjnym) wypromowat mode¢ na przedsigbiorstwo, ktore - wedlug
W.W. Burke’a - cechuje’':

»= che¢¢ dokonywania zmian jako wspodlna cecha taczaca wszystkich
pracownikow;
= nacisk na przewidywanie probleméw, zanim si¢ one pojawia,

1 szybkie wdrazanie praktycznych rozwigzan;
= skoncentrowanie dzialan na innowacjach;
= wspdlne poczucie pewnosci w zakresie zarzadzania problemami

1 zarysowujacymi si¢ szansami;

? Starbuck W.H., Organizational growth [w:] Kaczmarek B., Sikorski Cz., Podstawy
zarzadzania. Zachowania organizacyjne, £6dz 1999, Absolwent, Wyd. II, s. 228.

' Wedtug E. Mastyk-Musiat ,,organizacja w ruchu” to idealny typ organizacji
podkreslajacy znaczenie potencjalu mtodosci organizacji i kierownikdw oraz
umiejetnos¢ prowadzenia interesow w sytuacjach zmian. Mastyk-Musial E., Organizacje
w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.

! Burke W.W., The Burke-Litwin model: Master Class w: Carr D.K., Hard J.K., Trahant
J.W., op. cit., s. 68.
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= polozenie nacisku na kwesti¢ wzajemnego zaufania;

* che¢ podejmowania ryzyka;

* duch entuzjazmu;

= podejmowanie wszelkich dzialan w celu osiggni¢cia sukcesu przez
organizacje;

= gzczerosc 1 otwarto$c;

*  wewnetrzna elastycznosé jako odpowiedzZ na zewngtrzne wymagania;

= konsekwencja w stowach i dziataniu,

» koncentracja na dziataniach dlugoterminowych.

Jednak, nalezy zauwazyé, ze nieustanne dostosowywanie moze
wywotaé niepozadane konsekwencje. Mianowicie, dgzenie do utrzymania
ciggltosci zmian nie pozwala organizacji o0siggng¢ nowego stanu
réwnowagi. Trudno, zatem oszacowaé efekty wdrazanego rozwiazania.
Ocena dokonywana w momencie poczatkowego spadku sprawnosci,
ktory jest naturalnym zjawiskiem w procesie zmian, przyniesie
nierzetelne wyniki i moze sktoni¢ do podjecia dalszych usprawnien zbyt
szybko, jeszcze na etapie rozruchu poprzednich.

,Moda na zmiany, czyli to dobrze brzmi”. Niejednokrotnie
w dzialaniach przedsigbiorstw pojawiaja si¢ decyzje o podjeciu
nieuzasadnionych radykalnych przeksztalcen, bowiem s3 one
podyktowane nie realng potrzeba organizacji, ale ,,sezonowg moda”'? na
nowe, promowane jako rewolucyjne i rewelacyjne metody
organizatorskie o brzmigcych marketingowo nazwach. Stad, intensywny
rozkwit 1 popularnos¢, takich metod i koncepcji, jak: outsourcing, lean —
management, reengineering czy Total Quality Management, ktére
w rekach kadr kierowniczych przedsigbiorstwa maja sta¢ si¢ cudownym
lekarstwem na wszelkie, rozwijajace si¢ latami bolgczki organizacji.

Z. Mikotajczyk, jako zjawisko niekorzystne wskazuje powszechng
»hadzieje, ze nowe podejscie do starych probleméw pozwoli na ich
bardziej zadawalajace rozwigzanie, bez zlikwidowania zrédet tych

probleméw, wynikajacych z systemu politycznego i ekonomicznego™".

12 Kwestie te probuja rozstrzygnaé badacze polscy jak i zagraniczni. Por: Zimniewicz K.,
Mit uniwersalnej recepty na zarzadzanie, Wspolczesne Zarzadzanie, Kwartalnik
srodowisk naukowych i liderow biznesu, 1/2002; Peppard J., Rowland P., Reengineering,
Gebethner & S-ka, Warszawa 1997, s. 15-21.

1 Mikohajezyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania,
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Ponadto, praktyka pokazuje, ze zmiany zazwyczaj nie przynoszg
oczekiwanych dlugotrwatych korzyéci a raczej szkody'®, gdy sa
podyktowane wylacznie wspomniang moda a nie rzeczywistymi
potrzebami firmy. Tym bardziej, gdy nie zostaly dopasowane do
mozliwosci 1 charakteru organizacji oraz celéw wynikajacych z wybrane;j
strategii rozwoju.

Cho¢ liczni badacze utrzymuja, ze radykalne zmiany s3 motorem
rozwoju organizacyjnego'> brak jednak po temu jednoznacznych
dowodéw. Cho¢, wyniki badan przeprowadzonych na grupie
najwigkszych amerykanskich przedsigbiorstw ujawnity, ze blisko 80%
z nich stosujgc Business Process Reengeneering - zaliczany do metod
radykalnych usprawnien - przedtuzylo dziatalno$¢ na kolejne lata'®.
Jednak inne zrodta podaja, ze liczba nieudanych glebokich reorganizacji
siega az 70%" .

W Polsce z kolei, jednym z przyktadéw ,,sezonowych mod” moze by¢
obserwowany od roku 1997 skokowy wzrost zainteresowania uzyskaniem
certyfikatu systemu jakosci serii ISO 9000. P6zniejsze niefortunne losy
certyfikatu, mianowicie niemozno$¢ jego utrzymania w przypadku
niektorych firm mogg $wiadczy¢ o tym, ze nie zawsze byla to decyzja
przemyslana. Certyfikacja w mniemaniu przedsigbiorcow stanowi wazne
narzedzie marketingowe, swoista ,,przepustke” na rynki migdzynarodowe,
bez ktorej coraz trudniej wspotpracowaé i1 konkurowa¢ z firmami
zachodnimi. Wielu praktykow jednak nie u§wiadamia sobie, ze certyfikat
nie jest celem, ale droga do celu. Jego uzyskanie i utrzymanie oznacza -
oprocz  obcigzen finansowych - koniecznos¢ konsekwentnego
przestrzegania wytycznych przyjetej normy, do czego wiele firm niestety
nie jest przygotowanych. ISO przynosi dlugofalowe korzysci, ale
wylacznie tym przedsigbiorstwom, dla ktérych jest elementem strategii
rozwoju a nie kolejnym zdobigcym gabinet prezesa dyplomem, ktory

PWN, Warszawa 1995, s.43. Na ten temat rowniez w: K. Zimniewicz, Mit uniwersalnej
recepty..., op. cit.

' Carr D.K., Hard J.K., Trahant J.W., op. cit., s. 38.

' Kozminski A. K., Obt6j K., Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa
1989, s. 287; Peppard J., Rowland P., op. cit., s. 195-196.

' Kupczyk A., Korolewska-Mréz H., Czerwonka M., Radykalne zmiany w firmie,
Wydawnictwo Prawno - Ekonomiczne INFOR, Warszawa 1998, s. 9.

' Peppard J., Rowland P., op. cit., s. 196.
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,warto mie¢, zeby moéc si¢ pochwali¢” lub ,,ma go nasza konkurencja
i moze kiedys do czego$ (sic!) sie przyda”'®. Zatem, jezeli nie dojdzie do
zasadnicze] zmian w $wiadomosci wszystkich uczestnikéw organizacji,
w rozumieniu poj¢cia jakosci, utrzymanie certyfikatu bedzie zagrozone.

., Moda na porzqdki, czyli nowa miotla”". Kolejna przyczyna zmian
nieuzasadnionych wzgledami biznesowymi moga sta¢ si¢ ambicje nowo
mianowanego menedzera — lub tez jego przetozonych; akcjonariuszy itp. -
ktéry w momencie objecia funkcji chee / musi zaznaczy¢ swoja obecnosé
wihasnymi, ,ulubionymi” rozwigzaniami, pospiesznie zaprowadzajac
nowy — w jego odczuciu - lepszy porzadek organizacyjny.

Nowa twarz to nowy tad. Oczekuje si¢, ze nowy menedzer bedzie jak
panaceum, ktére ma uzdrowi¢ organizacj¢, bezbolesnie 1 skutecznie
usung¢ wszelkie kumulowane przez lata problemy. Niestety, radykalne
zmiany begdace  wodwczas podstawa  dzialan  niejednokrotnie
zaprzepaszczajg dotychczasowe ,,historyczne” osiggni¢cia, wprowadzajac
chaos 1 spustoszenie, szczegdlnie w sferze spolecznej organizacji.

. Moda na kryzys, czyli jaki jest powod kazdy widzi”. Reakcje firm
dziatajgcych na rynku polskim z chwilg ogloszenia §wiatowego kryzysu
finansowego rozpoczegtego w Stanach Zjednoczonych w 2008 roku moga
niepokoic.

Obserwacje polskich przedsiebiorstw, prowadzone przez autorke
niniejszego opracowania, nasuwaja przypuszczenie, ze obecny kryzys
finansowy byl wygodnym argumentem do podjecia zmian majacych na
celu poprawe kondycji przedsiebiorstwa poprzez przedsigwzigcia
0 negatywnym zabarwieniu spotecznym. Niejednokrotnie zdajg si¢ one
pozbawione ekonomicznego uzasadnienia, bowiem powszechnie podnosi
si¢ argument, ze kryzys omingl istotng grup¢ uczestnikow zycia
gospodarczego w Polsce. Cigcia kosztow w zakresie szkolen,
ograniczanie czasu pracy, a szczegolnie redukcja ptac i zatrudnienia staly
si¢ zrodtem frustracji, oporu a nawet strachu pracownikow,
doprowadzajac do demotywacji i utraty zaufania wobec przetozonych, co
w dluzszej perspektywie czasu moze okaza¢ si¢ dla tych organizacji
destrukcyjne.

18 7 rozmowy z jednym z tddzkich przedsiebiorcéw ubiegajacych sie o certyfikat.
19 Przystowie angielskie ,,New brooms sweep clear” oznacza ,Nowy szef — nowe
porzadki”.
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4. Zakonczenie

Konkludujac, nalezy zauwazy¢, ze zardwno otoczenie zewnetrzne jak
wewnetrzne organizacji odgrywa istotng role dla uruchomienia dziatan
zmieniajacych®, a sily pochodzace z obu wymienionych zrodet
determinujg przebieg i ostateczny sukces tych dziatan.

Jednak w swietle prowadzonych rozwazan, godna uwagi wydaje si¢
opinia J.G. Marcha, ktéry twierdzi, ze ,wigkszos¢ (korzystnych
i skutecznych) zmian w organizacji nie jest (...) wynikiem wyjatkowych
procesoOw lub zaktocen (...), ale po prostu rezultatem relatywnie
stabilnych, rutynowych procesow dostosowujacych organizacje do
otoczenia™'. Najlepiej obrazuje to przyktad Japonii. Szacuje sig, ze
prawie 70% postepu gospodarczego w przypadku tego kraju jest efektem
konsekwentnego stosowania ciggu prostych, drobnych i przemyslanych

usprawnien.
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Why the organizations change: lessons from theory and practice

(Summary)

Internationalization, globalization, new technologies are key factors that shape

today’s economy. Therefore, to manage companies effectively, this situation requires an
adaptation to the changing world to survive and prosper. What is more, it involves
careful approach to managing change, which is enhanced by careful identification of the
sources and development tendencies of the factors and forces to change. Unfortunately
the approach is often ignored in Polish companies.
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