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1. Wstep

Radykalny charakter zmian i ztozonos$¢ probleméw, ktére dzigki nim musza
by¢ rozwiazane we wspélczesnych organizacjach, wymagaja zastosowania nowych
koncepcji i1 metod zarzadzania. W wielu przypadkach ich zasadnicza tres¢ nawia-
zuje do rozwiazan klasycznych. Jednak wigkszos¢ zawiera nowe elementy umoz-
liwiajace rozwiazanie tych probleméw zarzadzania, ktére wynikajg z usytuowania
organizacji w bardzo dynamicznym otoczeniu. Powstaje silna presja na przyspie-
szenie zmian uwzgle¢dniajacych dominacje klienta zewngtrznego, umozliwiajacych
ekonomizacj¢ proceséw zachodzacych w fizycznym tancuchu wartosei 1 wykorzy-
stanie kluczowych czynnikéw sukcesu w obszarze rynkowym. Rosnaca presja cza-
su, traktowanie sukcesu jako szczegé6lnej wartos$ci zaréwno w wymiarze ogdlnoor-
ganizacyjnym, jak i jednostkowym, stawiaja zarzadzajacym zmianami nowe wy-
zwania. Dotycza one réwniez skutecznosci wprowadzanych zmian, ktdra jest jed-
nym z parametréw oceny rezultatéw ich realizacji. Dlatego celem niniejszej publi-
kacji jest ocena skutecznosci wykorzystania wspdtczesnych metod zarzadzania w
zarzadzaniu zmianami oraz okreslenie warunkéw jej osiagania.

2. Skutecznos$é¢ jako parametr oceny rezultatow zmian

Zarzadzanie zmiang jest zbiorem ukierunkowanych dziatan, ktérych celem jest
modyfikacja istniejacego stanu rzeczy. Jest to proces, ktéry ma swojg strukture.
Wigkszos¢ autoréw wyodrebnia w nim trzy fazy [Mikotajczyk 2003, s. 59-65]:

e faze preparacji,
e faze wdrozenia,
o faze oceny.
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Pierwsza jest zwiazana z identyfikacja potrzeby zmiany, okresleniem jej celow
wynikajacych z istoty probleméw organizacji ujawnionych w wyniku analizy jej
potencjalu strategicznego i sytuacji panujacej w otoczeniu, oraz ze stworzeniem
wizji i strategii zmian, a takze opracowaniem wariantéw alternatywnych projektéw
przysztych modyfikacji stanu organizacji. Faza wdrozenia polega na opracowaniu
szczegbtowego projektu zmian, przygotowaniu warunkéw jego urzeczywistnienia i
wprowadzeniu zmiany w zycie. Faza oceny koficzy proces zmian, a jej realizacja
pozwala na stwierdzenie ostatecznych jej rezultatéw oraz spelnienia oczekiwan
sformutowanych w fazie preparacji.

Ocena rezultatéw zmian wprowadzonych w organizacji z punktu widzenia me-
todycznego jest zadaniem trudnym, wymagajacym uwzglednienia wielu miemikow
o charakterze iloSciowym i jakosciowym. Mozna zastosowa¢ réwniez prakseolo-
giczne mozliwosci oceny rezultatéw dziatan zwane postaciami sprawnosci dziata-
nia [Zieleniewski 1982, s. 242], do ktérych zalicza sig¢: skutecznosc, korzystnosé i
ekonomicznosé.

Skutecznos¢ zmian wyraza si¢ stopniem osiagnigcia celéw okreslonych w fa-
zie preparacji, a jej ocen¢ nalezy przeprowadzi¢ po zakonczeniu okresu ,,przyje-
cia si¢” zmiany t z uwzglednieniem ilosciowych oraz jakosciowych aspektéw te-
go procesu. Ocena skutkéw zmian w ujgciu sprawnosciowym jest utrudniona
brakiem obiektywnych narzedzi pomiaru jakosciowych rezultatéw zmian doko-
nanych w organizacji, zwlaszcza tych, ktére dotycza subtelnej sfery efektéw spo-
lecznych i doznan ludzi obj¢tych zmiana. Trudnosci oceny rezultatéw zmian wy-
nikaja réwniez ze zbyt ogdlnego sformulowania spodziewanych celéw, ktérego
dokonuje si¢ w pierwszej fazie procesu zmian. W fazie tej nie uwzglednia si¢
czesto hierarchii i rangi celéw, ktére zamierza si¢ osiggna¢ dzigki zmianie. Zbyt
duze znaczenie przypisuje si¢ doraznym korzysciom realizowanych zmian, za-
pominajac cz¢sto o odroczonych skutkach ich wprowadzenia. Przyktadem takich
zmian jest zmniejszenie zatrudnienia w przedsigbiorstwie poddanym glebokiej
restrukturyzacji. Uzyskiwane w zwiazku z tym zmniejszenie kosztéw zatrudnie-
nia moze w dalszej przyszlosci zaowocowa¢ znacznie wigkszymi naktadami, kto-
re trzeba bedzie ponies¢ na odbudowg potencjatu spotecznego odradzajacej si¢
organizacji. Wyrazone tu obawy nabieraja szczegdlnej aktualnosci w przypadku
wykorzystania w procesie zarzadzania zmianami nowoczesnych metod i koncep-
cji zarzadzania. Wigkszos¢ z nich cechuje duzy radykalizm i odwotanie si¢ do
ludzkiej kreatywnosci. Dlatego zapewnienie wysokiego poziomu skutecznosci
procesu zarzadzania zmianami, ktéry ma by¢ wspierany tymi metodami, wymaga
wcze$niejszego gruntownego rozpoznania wewnegtrznej sytuacji i potencjatu or-
ganizacji oraz oceny jej otoczenia z punktu widzenia przysztych mozliwosci
rozwoju.
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3. Warunki skutecznego wykorzystania nowoczesnych koncepcji
i metod zarzadzania w procesie zarzagdzania zmianami

Nowoczesne metody zarzadzania, ze wzgledu na ich radykalizm, nalezy trak-
towac jako silne $rodki terapii organizacyjnej, ktore nalezy stosowaé z umiarem i
w sposéb adekwatny do zaistnialej badZ przewidywanej sytuacji problemowej. W
zwiazku z tym niezbednym warunkiem powodzenia w ich stosowaniu jest prze-
prowadzenie rzetelnej diagnozy stanu organizacji umozliwiajacej trafna identyfika-
cj¢ probleméw, ktére maja byé rozwiagzane dzigki planowanym zmianom. Diagno-
za ta powinna umozliwi¢ ustalenie stanu naruszenia réwnowagi organizacji, a takze
wspomoéc proces zarzadzania zmianami w sposéb, ktéry gwarantowatby wykorzy-
stanie przyszlych szans. W przypadku niewielkiego naruszenia réwnowagi wystar-
czy zastosowac proste, klasyczne metody. Aplikacja metod bardziej radykalnych
jest uzasadniona wtedy, gdy zachwianie réwnowagi organizacji jest skuteczna
przeszkoda w jej rozwoju badz tez zagraza jej egzystencji. Wowczas skutecznosé
wykorzystania nowoczesnych metod zarzadzania bg¢dzie zalezata zaréwno od traf-
nosci doboru formy ich aplikacji, jak i od rodzaju zastosowanej metody. W prakty-
ce zarzadzania zmianami ich wykorzystanie moze mie¢ reaktywny badz antycypa-
cyjny charakter. Reaktywne stosowanie metod zarzadzania umozliwia eliminacj¢
odczuwanych dysfunkcji i przywrdcenie poprzedniego stanu réwnowagi. Nie stuzy
ono budowaniu trwalej réwnowagi ogdlnej organizacji na wyzszym poziomie w
przysztosci i wezesniejszej eliminacji przeszkéd w jej rozwoju.

W tym celu niezbedne staje si¢ respektowanie podejscia antycypacyjnego, kt6-
re wymaga wczesniejszego wprowadzania zmian 1 wykorzystania w zarzadzaniu
prognoz ostrzegawczych. Daje to wigksze mozliwosci wykorzystania przysztych
szans, a takze skutecznego przeciwstawienia si¢ potencjalnym zagrozeniom.

Powodzenie reaktywnego podejscia w stosowaniu nowoczesnych metod zarza-
dzania zalezy od trafnosci ich doboru uwzgl¢dniajacego poziom naruszenia réw-
nowagi organizacji i zwiazanego z nim zagrozenia jej egzystencji. Jezeli jest on
niewielki, wystarcza metody wzmacniajace polozenie organizacji pod wzgledem
kosztowym i usytuowania rynkowego. Mozna wtedy zastosowac takie metody, jak:
— downsizing (redukcja zatrudnienia)

— outplacement (zwolnienia monitorowane),
— downspacing (wycofywanie si¢ z rynkéw),
— downscoping (zawieszenie dzialalnosci),
— delagering (splaszczanie struktur),
— retrenchment (okrajanie dziatalnosci),
— outsourcing.
W przypadku znacznego naruszenia stanu réwnowagi organizacji wymienione
metody moga okaza¢ si¢ malo skuteczne. Konieczne bgdzie wowczas wsparcie
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procesu zarzadzania zmianami takimi metodami, ktére w sposéb kompleksowy do-

prowadza do uksztaltowania integratywnego systemu zarzadzania organizacja.

Oczekiwania te moga by¢ spetnione dzigki takim metodom, jak:

e  HRM (Human Resource Management),

* TQM (kompleksowe zarzadzanie jakoscig),

e  TBM (Time Based Management),

¢ VBM (Value Based Management — zarzadzanie ukierunkowane na wzrost war-
tosci firmy),

¢ marketingowa koncepcja zarzadzania,

¢ kontrolingowa koncepcja zarzadzania,

¢ koncepcja zarzadzania logistycznego,

* lean management (odchudzone zarzadzanie).

Stan naruszenia réwnowagi organizacji potwierdzajacy wystgpowanie w niej
glebokiego kryzysu wymaga kompleksowej transformacji calego systemu i zmiany
dotychczasowej filozofii zarzadzania. Dobér metod zarzadzania wspierajacych
proces wdrazania zmian powinien by¢ w tym przypadku poprzedzony gruntownga
analiza strategiczng oraz opracowaniem spéjnej strategii rozwoju organizacji. W
zbiorze metod zarzadzania, ktére moga by¢ w tym przypadku wykorzystane, nale-
zatoby wymienié:

e kompleksowa transformacj¢ organizacji,
e BPR (Business Process Reengineering),
* acquisition (Wzrost przez przejgcie),

¢ alianse strategiczne.

Skutecznos¢ aplikacji wspdiczesnych metod zarzadzania w procesie kierowa-
nia zmianami nie moze by¢ wystarczajacym kryterium oceny ich przydatnosci jako
srodka przywracania réwnowagi organizacji badZ uksztaltowania jej na wyzszym
poziomie. Konieczne jest rowniez rozwazenie innych nastgpstw ich stosowania.
Nie zawsze maja one pozytywny charakter. Jak potwierdza praktyka zarzadzania,
reengineering sprzyja autorytarnemu stylowi kierowania, nie uwzglgdnia bowiem
uczestnictwa czlonkéw organizacji w procesie zmian, co w sposéb istotny wzmac-
nia sity oporu wobec nich. Swoista ,,anoreksja” organizacji, z ktéra mamy do czy-
nienia w przypadku stosowania tej koncepcji, przyczynia si¢ do minimalizacji re-
zerw organizacyjnych oraz zmniejszenia wartosci kapitatu spotecznego i intelektu-
alnego. Zmniejsza to zdolnos¢ innowacyjna organizacji oraz jej konkurencyjnos¢.
Koncepcja ,,wyszczuplajacego zarzadzania”, znana najcze¢sciej pod nazwa lean
management, przyczynia si¢ wprawdzie do zwigkszenia produktywnosci zasobow
organizacji i sprzyja pelniejszemu zaspokojeniu potrzeb nabywcéw, ale jest zrd-
dtem zagrozen dla personelu oraz pogorszenia atmosfery pracy wywotanego stre-
sem pracownikéw. Najwigcej zagrozen dla powodzenia zmian w organizacji rodzi
outsourcing. Polega on na wydzieleniu z macierzystej struktury przedsiebiorstwa
dotychczas sprawowanych funkcji i powierzeniu ich do realizacji zewn¢trznym
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podmiotom gospodarczym. Jego stosowanie stanowi zagrozenie nie tylko dla per-
sonelu, ale roéwniez dla suwerenno$ci zarzadczej przedsigbiorstwa, gdyz pozbawia
jego kierownictwo istotnych informacji, czg¢sto o strategicznym znaczeniu.

4. Podsumowanie

Zwiekszenie skutecznosci wykorzystania wspétczesnych koncepcji i metod za-

rzadzania w procesie kierowania zmianami wymaga:

o selektywnego ich doboru uwzgledniajacego stopief naruszenia réwnowagi or-
ganizacji,

e gruntownego rozpoznania jej probleméw w przypadku reaktywnego podejscia
do aplikacji wspomnianych metod,

» skojarzonego stosowania metod radykalnych z metodami neutralizujacymi ich
negatywne skutki,

e uwzglednienia w doborze metod zarzadzania nie tylko kryteriéw utylitarnych,
ale réwniez tych, ktére dotycza suwerennosci zarzadczej, kapitatu intelektual-
nego oraz posiadanych wartosci organizacji.
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EFFECTIVENESS OF APPLICATION
OF MODERN MANAGEMENT METHODS
IN IMPLEMENTATION OF CHANGES

Summary

The success of modern organizations depends on effective implementation of aptly chosen
changes, which often demands application of modern management methods. The conditions of proper
and effective selection of managerial tools, which take into account the fulfilment of utilitarian crite-
ria as well as expectations associated with guarantee of managerial sovereignty of organization, were
described in this paper.
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