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Streszczenie: W artykule o normatywnym charakterze zaprezentowano argumenty na rzecz
znaczenia zarzadzania spoleczna odpowiedzialno$cia w zarzadzaniu zmiang w malym przed-
sigbiorstwie. Przedstawiono w nim obszary integracji i dezintegracji obu procesow oraz wy-
brane cechy modelu zmiany organizacyjnej opartej na normach i warto$ciach wzmocnionych
zarzadzaniem spoteczng odpowiedzialnoscia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie spoleczna odpowiedzialno$cia, zarzadzanie zmiang, mate przed-
sigbiorstwo.

Summary: Discussing normative aspects of the research problem, the article presents
arguments for the importance of social responsibility management in change management
in a small enterprise, together with the elements of integration and disintegration of both
processes and selected features of organizational change model based on standards and values
strengthened by social responsibility management.
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1. Wprowadzenie

Dynamika i wielowymiarowos¢ zachodzacych procesow w otoczeniu spoteczno-go-
spodarczym implikuje konieczno$¢ zmian we wspotczesnych organizacjach. Sg one
zjawiskiem powszechnym, z reguty majg charakter adaptacyjny i/lub antycypacyjny,
a ich zrodla nalezy szuka¢ zarowno wewnatrz organizacji, jak i w ich otoczeniu.
Organizacjami, ktorych organiczng i podstawowa cechg jest zmienno$¢ i dynamicz-
no$¢, sg male przedsigbiorstwa. Specyficzne cechy funkcjonowania i zarzadzania tg
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grupg przedsiebiorstw sprzyjajg $wiadomemu oddziatywaniu na zachodzace w nich
zmiany. Z drugiej, strony tempo i zakres wspotczesnych zmian wymuszajg statos¢
warto$ci oraz spotecznie odpowiedzialne i zréwnowazone dziatanie. W zwigzku
z tym wydaje sie, iz efektywne, ustrukturyzowane i oparte na sekwencji dziatan za-
rzgdzanie spoteczng odpowiedzialnoscig moze wspomoc zarzgdzanie zmiang w ma-
tym przedsiebiorstwie. Oba procesy zarzadzania sg komplementarne, cho¢ mozna
zaobserwowac takze wiele elementow roztacznych. Ponadto mozna przypuszczad,
ze odpowiedzialne zarzqdzanie wynikajqce z przestrzeganych wartosci i norm or-
ganizacyjnych moze wzmocnic tres¢, kierunek i przebieg zmian w malym przedsie-
biorstwie.

Celem artykulu o normatywnym charakterze jest rozpoznanie znaczenia zarza-
dzania spoteczng odpowiedzialnosciag w zarzadzaniu zmiang w matym przedsigbior-
stwie, poprzez identyfikacj¢ obszaréw integracji i dezintegracji obu procesow, oraz
zaprezentowanie wybranych cech modelu zmiany organizacyjnej opartej na normach
1 wartosciach wzmocnionych zarzadzaniem spoteczng odpowiedzialnoscia.

2. Zarzadzanie spoleczng odpowiedzialnoscia i zarzadzanie
zmiana w malym przedsi¢biorstwie — ogolne zalozenia

Odpowiedzialne zarzadzanie uwzgledniajace potrzeby interesariuszy wewngtrz-
nych i zewngtrznych wymagane jest od kazdego rodzaju przedsigbiorstwa. Jednakze
nasilajgce si¢ ostatnimi czasy naduzycia w zakresie etycznego oraz ekonomicznie
1 prawnie poprawnego zarzadzania, zwlaszcza duzymi przedsigbiorstwami, stwo-
rzyty niejako nowe mozliwosci matym przedsigbiorstwom, ktorym trudno jest kon-
kurowa¢ na podstawie materialnych zasobow i podstawowych procesow, do ,,wyka-
zania si¢” w tym wymiarze dziatalnosci. Szczeg6lny rodzaj relacji migdzyludzkich
w matych przedsigbiorstwie, blisko$¢ psychologiczna i terytorialna interesariuszy
zewnetrznych, a takze zazwyczaj wymagana specyfika zarzadzania dominacja spo-
tecznych kompetencji przedsigbiorcy stwarzaja sprzyjajace warunki do wzmacnia-
nia i ksztattowania etycznej i kulturowej orientacji w zarzadzaniu.

Kompleksowe rozumienie spotecznej odpowiedzialnosci! zaktada, iz jest to wie-
lowymiarowe pojecie, oznaczajace ekonomiczne, prawne, etyczne oraz filantropijne

! Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa interpretowana jest na wiele sposobdw, poczgw-
szy od tzw. klasycznych uje¢ zazwyczaj wyraznie dychotomicznych z dominacja watkow etyczno-
-filozoficznych lub ekonomicznych [Des Jardins, McCall 1985, s. 44; Friedman 1970; Kung 1999,
s. 386; Zbiegien-Maciag 1991, s. 48—49], poprzez te uwypuklajace spoteczna reakcj¢ przedsigbiorstwa
(i zwigzane z nig dziatania) w kontekscie relacji z grupami interesu, a skonczywszy na analizie spo-
tecznej odpowiedzialnosci koncentrujacej si¢ na normatywnym ujeciu poprzez polozenie nacisku na
stworzenie odpowiednich wzoréw i mechanizméw utatwiajacych przedsigbiorstwom, postgpowanie
w sposob spotecznie odpowiedzialny [Ackerman 1973, s. 88-98; Carroll 1999, s. 268-295; Jones 1980,
s. 59-67; Donaldson, Preston 1995, s. 65-91; Freeman, Philips 2002, s. 331-349; Mele 2002; Vogel
1986, s. 142—152; Wartick, Mahon 1994, s. 293-311; Garriga, Mele 2004, s. 52].
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zobowigzanie przedsigbiorstwa wzgledem wewnetrznych i zewnetrznych grup spo-
tecznych (i jednostek). Spoteczna odpowiedzialno$¢ moze by¢ przedmiotem celowe-
g0, racjonalnego i zinstytucjonalizowanego dzialania, ktore moze sta¢ si¢ zrodtem
przewagi konkurencyjnej. Wypracowane zasady oraz instrumentarium sprawiajg, iz
,»Sprawy”’ zwiazane ze spoteczng odpowiedzialnos$cia traktowane sa jako koncepcja
zarzadzania, realizowana zazwyczaj w ujeciu procesowym. W matym przedsigbior-
stwie — w zalezno$ci od poziomu dojrzatosci odpowiedzialnego zarzgdzania wzgledem
grup spotecznych — implementacja i realizacja koncepcji moze albo mie¢ szczatkowy
charakter ujawniajacy si¢ w pojedynczych inicjatywach, zwlaszcza w ramach obsza-
ru ekonomicznego i prawnego (najczesciej wynikajacy z niskiego poziomu wiedzy
przedsigbiorcéw na temat jej istotnosci), albo stanowi¢ zbior nieuporzadkowanych
acz systematycznych dziatan uwzgledniajacych obszar etyczny, albo by¢ wielowymia-
rowa sekwencja swiadomie podejmowanych aktywnosci z silnym zaakcentowaniem
obszaru filantropijnego i koordynacji wszystkich elementow?.

Ow wielowymiarowy proces zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$cia jako na-
rzgdziowg warstwe koncepcji podbudowang etycznymi zatozeniami mozna opisaé na
zbiorze sekwencyjnych etapow, takich jak: identyfikowanie obszaréw (ekonomiczne-
g0, prawnego, etycznego i filantropijnego) i podmiotdéw spotecznej odpowiedzialnosci
(podmiotow wewngtrznych: wlasciciela/i, menedzera/ow, pracownikow i podmiotow
zewnetrznych: klientow, dostawcow, spotecznosci lokalnej itd.), planowanie (np.:
deklaracja wartosci, umiejscowienie celow spolecznych w wiazce celow przedsie-
biorstwa, opracowanie lub wybor sposobow pomiaru, raportowania i ksztattowania
spotecznej odpowiedzialnosci itd.), organizowanie (czyli zapewnienie odpowiednich
warunkow do realizacji koncepcji: struktura organizacyjna, kultura organizacyjna,
rozwigzania strategiczne, integracja w ramach istniejacego systemu zarzadzania itd.),
ksztattowanie (konkretne dziatania spotecznie odpowiedzialne w ramach obszarow
dedykowane podmiotom, przy wykorzystaniu wspomagajacych koncepcji, metod,
sposobow, narzedzi zarzadzania) i kontrolowanie spotecznej odpowiedzialno$ci (po-
miar/monitorowanie spotecznej odpowiedzialno$ci (ewentualnie raportowanie), ana-
liza i ocena efektow oraz dziatania korygujace i przeprowadzanie usprawnien) (por.
[Sokotowska 2013, s. 138—139]). Efektem realizacji procesu s3 wymierne osiggni¢cia
wynikajace z odpowiedzialnego funkcjonowania przedsiebiorstwa uzyskane przez
odpowiedzialne zarzadzanie nim. Mogg nimi by¢ m.in.: wzrost sprzedazy, zwigkszenie

2 Wskazuja na to wyniki badan literaturowych i empirycznych autorki niniejszego artykutu [Soko-
towska 2013]. Wyniki badan empirycznych, o ktorych mowa, sa efektem realizacji projektu badawcze-
go wlasnego finansowanego przez MNiSW w latach 2010-2012, pt.: Zarzgdzanie spoteczng odpowie-
dzialnosciq. Identyfikacja—ocena—kierunki doskonalenia. Proces badawczy sktadat si¢ z kilku etapow:
badan wstepnych (lata 2008-2009) i trzech etapow badan wiasciwych, w czasie ktorych ostatecznie
przebadano 187 matych polskich przedsigbiorstw z 12 wojewddztw oraz 133 mate przedsigbiorstwa
z Irlandii, Wielkiej Brytanii, Niemiec, Czech, Norwegii, Hiszpanii, Wloch za posrednictwem kwestio-
nariuszy ankiety, wywiadu, obserwacji, analizy dokumentacji organizacyjnej, analizy porownawczej na
podstawie studium przypadku.
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liczby klientoéw, utrzymanie i/lub polepszenie wizerunku, wzmocnienie sfery spo-
teczno-kulturowej, usprawnienie zarzadzania itd. Jednym z obszarow powigzanych
z odpowiedzialnym zarzadzaniem w malym przedsi¢biorstwie jest zarzadzanie zmia-
ng. Potrzeba szczegodlnego traktowania zmian w tego typu podmiotach wynika z ich
immanentnej cechy, jaka jest zmienno$¢ otoczenia i przedsigbiorstwa i wynikajaca
z niej dynamika oraz zwinnos$¢ organizacyjna.

Pojecie zmiany mozna definiowac ogdlnie jako zdarzenie, w wyniku ktorego
stan koncowy jest odmienny od stanu poczatkowego [Pszczotowski 1978, s. 298],
lub kazda istotng modyfikacje jakiej$ czgsci w ramach wyroznionej catosci [Griffin
2005, s. 392]. Zmiana powinna by¢ monitorowana i odpowiedzialnie przeprowadzana.
W kontekscie rzeczywistosci organizacyjnej jest ona planowana i kontrolowang mo-
dyfikacjg sposobu funkcjonowania organizacji, bedaca reakcja na przewidywane, badz
tez zachodzace przeobrazenia w otoczeniu, majaca za zadanie podniesienie poziomu
konkurencyjnosci i efektywnosci tejze organizacji (por. [Wendt 2010, s. 11])*. Proces
zmian w przedsigbiorstwie zachodzi w czasie catego okresu jego istnienia i jest §cisle
sprzezony ze zmianami zachodzacymi w jego blizszym i dalszym otoczeniu, wsrdd
ktorych najwieksze znaczenie maja przemiany o charakterze: psychologicznym, spo-
tecznym, kulturalnym, politycznym, technologicznym i ekonomicznym oraz czynniki
o charakterze wewngtrznym — poczynajac od fazy cyklu zycia organizacji, poprzez
przyjete normy i warto$ci, az po zachowania uczestnikow organizacji [Bielski 2004,
s. 186]. Zmiany mogg zachodzi¢ na poziomie indywidualnym, grupowym, organiza-
cyjnym, mi¢dzyorganizacyjnym, moga dotyczy¢ catej organizacji lub tylko wybra-
nych jej obszaréw [Zbikowski 2004, s. 66]. Potrzeba zarzadzania zmiang w malym
przedsigbiorstwie, oprocz fundamentalnych przyczyn wynikajacych ze specyfiki jego
funkcjonowania i ogélnych trendow w otoczeniu spoleczno-gospodarczym, wynika
z kilku powodow [Cieslik 2015, s. 5]*

+  przed firmami z sektora MSP pojawiaja si¢ glownie wyzwania zwigzane z ada-
ptacja do zmian wewnatrz organizacji. Czynnikom zewnetrznym przedsiebior-
stwa przypisuja mniejszg role, podkreslajac jednoczesnie konieczno$¢ reorgani-

3 Zmiany w organizacji rozwazane sa w literaturze przedmiotu albo przez pryzmat normatywnego
budowania wytycznych wdrazania zmian, gdzie eksplorowane sa rozne aspekty zmiany, takie jak np.:
radzenie sobie z sitami oporu przeciwko zmianom (P.R. Lawrence, J.P. Kotter, L.A. Schlesinger, A.S.
Judson, M. Grelik, B. Wawrzyniak, C. Sikorski, B. Kaczmarek), strukturyzacja procesu przeprowadza-
nia zmian (K. Lewin, E.H. Schein, R.L. Draft, L. Clarke, M. Beer, R.A. Eisenstat, B. Burnes, E. Nevis),
organizacja zmian (A. Czerminski, J. Jamroga, R. Rutka, H. Beniok, J. Rokita) oraz metodyka zmian
organizacyjnych (G. Nadler, J. Trzcieniecki, A. Stabryla), albo z perspektywy opisu powtarzalnych
cyklow zmian starajacych si¢ wychwyci¢ na tej podstawie pewne obiektywne wzorce zmian (L.E.
Greiner, J.R. Kimberly, R.H. Miles) [Przybyta (red.) 2001, s. 238-239].

4 Powyzsze wnioski dotycza wynikow badan empirycznych przeprowadzonych przy wykorzysta-
niu kwestionariusza ankiety zrealizowanych w ramach projektu pn. ,,Efektywne zarzadzanie zmiana
— kluczem do adaptacyjnosci pracownikoéw polskich przedsigbiorstw w czasach spowolnienia gospo-
darczego” w grupie 30 matych (83%, w tym 57% — mikroprzedsigbiorstwa) i Srednich przedsigbiorstw
z wojewodztwa podlaskiego w grudniu 2014 roku [Cieslik 2015, s. 6-7].
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zacji dziatan marketingowych oraz tych zwigzanych z zarzadzaniem zasobami

ludzkimi;

* wewngtrzne powody wdrazania zmian zwigzane sg gtoéwnie ze sprawami doty-
czacymi zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wprowadzaniem nowych rozwig-
zan informatycznych;

e utrzymanie optymalnej liczby pracownikow stanowi jeden z wazniejszych ob-
szarOw w dziataniach firmy. Brak stabilnos$ci w zakresie zatrudnianego persone-
lu okreslany jest jako kluczowy impuls stymulujacy zmiang;

* dzialania marketingowe stanowig kluczowy obszar, w ktérym powinien zostaé
przeprowadzony proces zmiany;

e firmy w niewielkim stopniu sg $wiadome dostepnych metod wprowadzania
zmian;

* najwickszg bariera przy angazowaniu pracownikow w proces wprowadzania
zmian jest konieczno$¢ zdobycia nowych umiejetnosci i kompetencji kadry za-
rzadzajacej oraz zatrudnianego personelu.

Zarzadzanie zmiang w malym przedsigbiorstwie wymaga okreslonych etapow/faz,
przez ktore przechodzi przedsigbiorstwo’. Nalezg do nich (por. [Dziekonski, Jurczyk
2009, s. 77; Kotter 1996, s. 33—158]):

* identyfikacja przyczyn zmian — jest to etap, w ktorym nalezy zadaé pytania
o przyczyny zjawisk, powody i oczekiwania zwigzane z przeprowadzeniem tego
procesu;

* planowanie zmian (sformutowanie celow i zakresu zmian) — odpowiada na pyta-
nie, na co zmiana ma mie¢ wptyw i co powinno jej podlegaé, jak zostanie prze-
prowadzony dany projekt, jakie metody i techniki zostang wykorzystane, jakie
sa ramy czasowe przedsigwzigcia,

* organizowanie zmian — jest to przygotowanie przedsi¢biorstwa pod wzgledem
organizacyjnym, zarzadczym, ekonomicznym i spotecznym do instytucjonaliza-
cji zmian;

* realizacja zmian — czyli osiagnigcie wigkszej efektywnos$ci dziatan poprzez
zachowania zorientowane na klienta i produktywnos$¢, bardziej efektywne
przywddztwo 1 style zarzadzania; istotne tu jest tez, aby wyraznie wskazywac
powigzania pomi¢dzy nowymi zachowaniami w organizacji a poprawg jej funk-
cjonowania, a takze koordynowac proces zmian;

5 Cykle zmian w organizacji mogg dotyczy¢ zardwno przeobrazen, nazywanych przez L.E. Greine-
ra typowymi okresami rozwoju (okresami wzrostu i kryzysu), takimi jak: faza wzrostu przez kreatyw-
no$¢, kryzys przywodztwa, wzrost przez formalizacjg, kryzys autonomii, wzrost przez delegowanie
uprawnien, kryzys kontroli, wzrost przez koordynacje, kryzys biurokracji i kryzys przez wspotprace;
jak i fazy rozwoju okreslone przez J.R. Kimberly’ego i R.H. Milesa jako: przedsigbiorczos$ci, zespoto-
wa/zorganizowang, formalizacji, rozwinigta [Przybyta (red.) 2001, s. 239--244]. Cykle zmian zwigza-
ne sg z cyklem zycia przedsigbiorstw i dotycza zar6wno poczatkowych, jak i dojrzatych, ale i schytko-
wych faz ich funkcjonowania.
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» kontrolowanie zmian — jest to etap zwigzany z monitorowaniem efektow zmian,
identyfikacjg ewentualnych rozbieznosci migdzy zatozeniami a ich realizacja
oraz podejmowaniem dziatan korygujacych.

Skuteczne, procesowe zarzadzanie zmiang w matym przedsigbiorstwie moze
wspomoc jego adaptacyjnosc, skroci¢ czas wprowadzania zmian, wyuczy¢ nawyku
niwelowania oporu wobec zmian, zwiekszy¢ kreatywno$¢ pracownikow oraz wielo-
obszarowg innowacyjnos$¢ przedsi¢biorstwa.

Zardwno zarzadzanie spoteczna odpowiedzialno$cia, jak i zarzadzanie zmiana
nalezg do swego rodzaju ,,ekstrawagancji” w zarzgdzaniu matym przedsigbiorstwem
zwigzanej z niskim poziomem $wiadomosci wlascicieli-menedzeréw o potrzebie
oddziatywania na te obszary dziatalnosci i wynikajacej z niego mocno ograniczonej
aktywnos$ci w tym zakresie. Istnieje jednakze wiele przedsigbiorstw podejmujacych
proby realizacji obu koncepcji mniej lub bardziej swiadomie i formalnie. Znaczenie
procesu zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscig w zarzadzaniu zmiang w matym
przedsigbiorstwie wynika z eksponowania przez przedsigbiorcow gtownie wewngtrz-
nych zmian, i to o charakterze spoteczno-marketingowo-kulturowym.

3. Obszary integracji i dezintegracji procesow:
zarzgdzania spoleczng odpowiedzialnoscia
i zarzadzania zmiang w malym przedsi¢biorstwie

Wazko$¢ procesu zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscia w zarzadzaniu zmiang
mozna okres$li¢, wskazujac obszary integracji i dezintegracji obu proceséw. Wydaje
sie, iz integracja mozliwa jest ze wzgledu na nastepujace kwestie:

* male przedsigbiorstwo jak kazda organizacja jest zbiorem procesow material-
nych i niematerialnych;

* identyfikacja procesow i zarzadzanie nimi umozliwiajg efektywne zarzadzanie
oraz rozeznanie potrzeby tworzenia wartosci;

* procesy zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$cig i zarzadzania zmiang nalezg
do zbioru proces6w niematerialnych;

» specyficzne cechy matego przedsigbiorstwa, takie jak np.: dynamicznosc, ,,zwin-
no$¢” organizacyjna, elastyczno$¢ dziatania, dziatalno$¢ w bardzo turbulentnym
otoczeniu itd., wymagajg zarzadzania zmiang wspartg zarzadzaniem spoleczng
odpowiedzialnoscia;

» specyficzne cechy matego przedsigbiorstwa, takie jak np.: elastyczno$¢ struktu-
ry organizacyjnej, szczeg6lne stosunki spoteczne, brak formalizacji zarzadzania
strategicznego, ograniczona formalizacja i biurokracja itd., stwarzaja podobne
warunki do realizacji obu procesow;

e procesy: zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscig i zarzadzania zmiang prze-
plataja si¢, uzupetniaja, sa komplementarne;

* postawa wlasciciela wobec spolecznej odpowiedzialno$ci i zmian, na ktorg skta-
da si¢ wiedza o tych zagadnieniach, zwigzane z nimi kompetencje oraz zachowa-



Znaczenie procesu zarzadzania spoteczna odpowiedzialno$cia w zarzadzaniu zmiana... 327

nie, jest decydujaca w podjeciu decyzji o Swiadomym, celowym i zinstytucjona-
lizowanym oddziatywaniu na te obszary;

o efektywne zarzadzanie spoteczng odpowiedzialno$cia moze doprowadza¢ do
odpowiedzialnego zarzadzania, ktére utatwi zarzadzanie zmiang;

* poszczegodlne elementy zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscia $cisle zwia-
zane sg z elementami zarzadzania zmiang, i tak: identyfikacja interesariuszy
wewngtrznych i zewngtrznych moze wspomoéc identyfikacje przyczyn zmian
w przedsigbiorstwie; planowanie spotecznej odpowiedzialnosci wraz z okresle-
niem wiazki celdéw oraz warto$ci i norm ulatwi ustalanie celow oraz zakresu
zmian w ramach ich planowania; organizowanie spotecznej odpowiedzialnosci
moze wesprzec instytucjonalizacj¢ zmian, a ksztalttowanie spotecznej odpowie-
dzialno$ci wzmocni realizacj¢ 1 koordynacj¢ zmian poprzez mozliwos¢ wyko-
rzystania ,,wymiennych” metod, technik i narzedzi; kontrolowanie obu proce-
sOW oparte jest na pomiarze i statym monitoringu ich realizacji;

» reakcja na oczekiwania wielu grup spotecznych zainteresowanych dziatalnoscia
przedsigbiorstwa powinna by¢ do$¢ szybka, podobnie jak reakcja na zmiany;

* w zaleznosci od przyjetej przez przedsiebiorce optyki, zard6wno zarzadzanie spo-
teczng odpowiedzialnoscia, jak 1 zarzadzanie zmiang stanowig procesy pomocni-
cze wspomagajace, ale i przenikajace podstawowe procesy zwigzane z dziatal-
noscig podstawowg (produkcja, $wiadczenie ustug, sprzedaz towaréw). W tym
kontekscie priorytetowe staje si¢ przygotowane do efektywnych zmian, odpo-
wiedzialne zarzadzanie podstawowymi procesami;

e oba procesy tworza warto$¢ dodang dedykowang wewngtrznym i zewngtrznym
interesariuszom itd.

Dezintegracja procesdw moze si¢ przejawia¢ w tym, ze:

* spolecznie odpowiedzialna dziatalnos¢ zaktada dtugookresowy wzrost i zrow-
nowazony rozwoj, zarzgdzanie zmiang natomiast nickoniecznie musi by¢ ewolu-
cyjne, dos¢ czesto w przedsiebiorstwach podejmowane sg szybkie, rewolucyjne
zmiany;

* incydentalno$¢ niektorych zmian moze ,,nie wpisywac si¢” w poprawng meto-
dycznie koncepcje¢ spotecznej odpowiedzialnosci;

* rewolucyjnos$¢ zmian moze oslabia¢ morale pracownikdw oraz system wartosci
i norm bedacy tre$cia koncepcji zarzadzania spoteczna odpowiedzialnoscia;

* przedsigbiorca przeprowadzajacy zmiany moze nie dostrzec zwigzku i potrzeby
$wiadomego i ustrukturyzowanego zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$cia;

» przy podjeciu decyzji o sformalizowanym zarzadzaniu spoteczng odpowiedzial-
noscig z wykorzystaniem mi¢dzynarodowych standardow niektore elementy
procesu zarzadzania zmiang mogg z nimi nie wspotgraé, a korzystanie z tego
typu instrumentarium moze ,,usztywnia¢” przedsiebiorstwo itd.

Nie sposob wymieni¢ wszystkich elementow podobienstw i réznic w realizacji
przedmiotowych procesow, ale dla ich efektywnej realizacji 1 wspolistnienia istotne
jest rozpoznanie wspolnych punktow dla optymalnego wykorzystania ich potencjatu.
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4. Model zmiany organizacyjnej opartej na normach i wartosciach
wzmocnionej zarzadzaniem spoleczna odpowiedzialnos$cia
w malym przedsi¢biorstwie — wybrane cechy

Komplementarno$¢ zarzadzania spoteczng odpowiedzialnos$cig i zarzadzania zmia-
ng zaktada regute wzajemnosci w przenikaniu si¢ i oddziatywaniu obszaréw na
siebie. Istotnym problemem w podjeciu i systematycznej realizacji etapow proce-
su zarzadzania spoteczna odpowiedzialnoscia jest opor wobec zwigzanych z nimi
zmian zardwno inicjujgcego je przedsigbiorcy, jak i pracownikow oraz pozostatych
interesariuszy. Natomiast w przypadku zarzadzania zmiang problematyczna staje si¢
strukturyzacja procesu zmian w przedsi¢gbiorstwie. Wydaje si¢, iz przeprowadzanie
zmian zorientowanych na normy i warto$ci® wyznawane przez przedsigbiorce i jego
pracownikéw moze zapewni¢ ich metodyczne i spokojne inicjowanie (tabela 1).
Zdecydowanie tatwiej moze przekonac wlasciciel-menedzer wspotpracownikow
o potrzebie przeprowadzenia zmian w okreslonych obszarach dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa, jesli wyznawane sg przez niego uniwersalne wartosci, takie jak np.:
uczciwosé, prawdomownosé, rzetelnos¢, obowigzkowos¢, poczucie sprawiedliwo-
$ci itd., promieniujg na cato§¢ funkcjonowania organizacji. Wowczas etyczna sfera
przenika naturalnie sfere ekonomiczng, zapewniajac tad i bezpieczenstwo, niezbedne
w przeciwdziataniu niedookreslonos$ci i turbulencji wspdtczesnego otoczenia przed-
sigbiorstwa. Ponadto precyzyjne ustalenie, wsparte opinig pracownikow, przyczyn
potrzeby zmian zmniejszy badz zniweluje ewentualne biedy projekcji mozliwych
wariantow zdarzen. Zakomunikowanie pracownikom (najlepiej w formie systema-
tycznych spotkan/narad/szkolen) z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym zamiaru
przeprowadzania zmian i zwigzanych z nimi konsekwencji powinno by¢ zaplanowane
W najmniejszym szczegole i zrealizowane stopniowo. Zapewne utatwia to odpowiednie
warunki kulturowo-spoteczne w przedsigbiorstwie zwiazane z przejawami i konkret-
nymi dziataniami dotyczacymi ksztattowania kultury organizacyjnej opartej na triadzie
artefakty — normy i warto$ci — podstawowe zatozenia, wzmacniajacej spotecznie
odpowiedzialne funkcjonowanie organizacji, a takze realizacja funkcji personalnej
wedhug modelu kapitalu ludzkiego z wyeksponowanym etycznym przywodztwem,
praca zespolowa, stymulowaniem kreatywnosci, kreowaniem zaangazowania pracow-
nikow, ustawicznym rozwojem, zindywidualizowanymi motywatorami oraz efektywna
oceng pracowniczg. Istotne jest tez instytucjonalizowanie zmian w postaci wytonienia
osoby/0s6b odpowiedzialnych za realizacj¢ zaplanowanego procesu zmian. W matym
przedsigbiorstwie niewatpliwie utatwi to elastyczna i zazwyczaj nieskomplikowana
struktura organizacyjna i powigzana z nig wymiennosc¢ rdl i zadan pracownikow.

¢ Jednym z ciekawych modeli podejmujgcych ten problem jest trojfazowy model zmiany K. Lewi-
na oraz E.H. Scheina, ktory charakteryzuje sposob przeprowadzonej zmiany zorientowanej na normy
i warto$ci [Przybyta (red.) 2001, s. 246; Lewin 1947, s. 4-5; Schein 1980, s. 243-247].
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Tabela 1. Zmiana zorientowana na spoteczng odpowiedzialnos¢ i spoteczna odpowiedzialno$c
zorientowana na zmiang — zarys modelu

Cele posrednie

Wzmocnienie zarzadzania zmiang poprzez

i zachowan;

— nasycenie atmosfery pracy
poparciem dla nowych
postaw i zachowan,
nowych sposobow
realizacji zadan;

— nagradzanie 1 wzmacnianie
nowych postaw
i zachowan

Faza| Nazwa . . S .
poszczegblnych faz zarzadzanie spoleczna odpowiedzialnoscia
I |Odmrozenie |- wywolanie niezadowolenia |~ opracowanie sposobu na wywotanie
z obecnej sytuacji, przed- niezadowolenia, np.: poréwnanie z wybranym
miotu zmiany status quo; wzorcem, u§wiadomienie zagrozenia — istotna
— zanegowanie rola przedsigbiorcy stwarzajacego klimat
dotychczasowego zaufania do wyrazania swojego zdania przez
podejscia do wykonywania | pracownikow;
zadan; wprowadzenie technik sprzyjajacych
— wprowadzanie odchodzeniu pracownikow od
zaniepokojenia, kryzysu dotychczasowych przyzwyczajen i sposobow
wsrod pracownikow, funkcjonowania czy wykonywania pracy —
ktorych zmiana ma metodyczne i stopniowe wprowadzanie
dotyczy¢ algorytméw nowych zachowan
II |Konwersja |— przedstawianie wzorca do opracowanie sposobu atrakcyjnego
nasladowania; zaprezentowania nowego wzorca —
— intensywne szkolenie przedstawienie klarownych planéw zmian
i praca nad zrozumieniem wraz z prezentacja mozliwych konsekwencji
i akceptacja, internalizacja zaréwno in plus, jak i in minus;
warto$ci zmiany prezentacja konkretnych cech nowego wzorca —
precyzyjna prezentacja szczeg6low nowego
wzorca,
opracowanie sposobu na zdobycie poparcia
pracownikdéw — kooptacja, uczestnictwo
w pracach nad rozwigzaniem, pozyskanie
liderow nieformalnych
Il |Zamrozenie |— utrwalenie nowych postaw |— okazywanie poparcia dla przeprowadzonej

zmiany — ksztattowanie spokojnych
warunkOw pracy w nowej rzeczywistosci;
uwzglednienie nowych zachowan

i postaw w systemie motywacyjnym —
zindywidualizowanie motywatorow, zachety
dla kreatywno$ci i innowacyjnosci;
neutralizacja czynnikdéw mogacych
powodowaé powro6t do dotychczasowego

i niepozadanego sposobu podejscia do pracy
i zachowan — wzmacnianie pozytywnych
przejawow przeprowadzanych zmian, biezaca
niwelacja trudnosci

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie [Przybyta (red.) 2001, s. 246; Lewin 1947, s. 4-5; Schein
1980, s. 243-247].

Zmiany przebiegaja wedtlug postgpujacych po sobie faz: odmrozenie — konwersja —
zamrozenie. Wypracowanie wynikajacych z wzajemnego zaufania, sprzyjajacych
zmianom, warunkoéw spoteczno-organizacyjnych umozliwi opracowanie sposobu
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na odwazne wyartykulowanie przez pracownikoéw niezadowolenia, dyskomfortu,
zauwazonych dysfunkcji w wielu mozliwych obszarach dziatalnosci przedsiebior-
stwa. Kluczowg rolg w tym procesie odgrywa przedsigbiorca, ktory stwarza klimat
dla zglaszania uwag, poruszania tzw. niewygodnych tematow, konstruktywnej kry-
tyki, czego efektem jest wprowadzanie metod i technik sprzyjajacych odchodzeniu
pracownikéw od dotychczasowych przyzwyczajen i sposobow funkcjonowania czy
wykonywania pracy (faza odmrozenie). Wtasciciel wowczas moze opracowac atrak-
cyjny sposob zaprezentowania cech i przebiegu algorytmow nowych zachowan oraz
uzyska¢ poparcie pracownikow (faza konwersji). Istotne jest utwierdzenie pracow-
nikéw za pomocg roznych bodzcow zewngtrznych w przekonaniu, ze nowy sposob
ujmowania problemoéw jest stuszny i pozadany (faza zamrozenie).

Ponadto wydaje si¢, iz nalezy wdrozy¢ cato§ciowe myslenie procesami, to znaczy
myslenie i dziatanie w kategoriach powigzanych ze sobg czynnosci oraz poszcze-
g6lnych funkcji zarzadzania i obszaréw dziatalnosci. Wtedy wigzka wartosci i norm
wypetniajacych zasady’ (rzadko kiedy umieszczone w strategii matego przedsie-
biorstwa, ktora zazwyczaj ma charakter wysoce nieformalny) i instrumentarium
spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania® osadzona w kulturze organizacyjnej moze
sta¢ si¢ gwarantem zroOwnowazonego, spokojnego i opartego na spotecznym dialogu
zarzadzania zmiang. Tym bardziej ze newralgicznymi kwestiami w przedmiotowych
procesach sg rola czasu w procesach zmian organizacyjnych oraz typ zmian (rewolu-
cyjne czy ewolucyjne). Rozpatrywanie znaczenia czasu z punktu widzenia efektyw-
no$ci zmiany, a wiec jej uzytecznych efektow i kosztow, wywotuje wiele watpliwosci
i dylematow, z ktorych najbardziej powszechne dotycza tego, czy zmiana powinna
mie¢ charakter ciagly, czy tez incydentalny oraz czy powinna by¢ przeprowadzana
w sposob ewolucyjny, czy rewolucyjny. Zmiany ciggte moga dawac efekt antycypacji
i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej oraz przyzwyczaja pracownikéw do ciaglej
weryfikacji parametrow wilasnej pracy i innych wymiaréw funkcjonowania przed-
siebiorstwa, a takze uodparniaja na stres zwigzany z czestymi zmianami. Jednakze
w pelnej postaci sg mato realistyczne, zazwyczaj bowiem spotecznie pozadana jest
stabilno$¢ 1 powtarzalno$¢. Zapewnienie przedsigbiorstwu istnienia i rozwoju moze da¢
zinstytucjonalizowanie incydentalnych zmian, dzigki czemu unika si¢ kosztochtonnych
zmian pozornych i niepotrzebnych. Tego typu zmiany wdrazane sg dopiero w sytuacji,
gdy sg niezbedne, ich za$ tre$¢ i1 kierunek sg czytelne dla pracownikow, ktdrzy nie sg
narazani na permanentny stres wynikajacy z ustawicznej zmiany, a zapewnione maja

7 Mowa tu przyktadowo o zasadach Okraglego Stotu z Caux oraz zasadach Global Compact i Sul-
livana, ktore okreslaja sposob postgpowania zwigzany z budowaniem zaufania w biznesie. Zalecaja
zachowanie uczciwe, zgodne z prawem, poszanowaniem godnosci osoby ludzkiej oraz srodowiska.

8 Warstwa instrumentalna koncepcji wymaga podjecia decyzji o zarzadzaniu sformalizowanym
(przy wykorzystaniu i adaptacji wytycznych migdzynarodowych standardéw normalizacji i oceny, ta-
kich jak m.in.: SA 8000, AA1000, ISO 26000) lub niesformalizowanym przy wykorzystaniu metod
i narzedzi zapozyczonych z pokrewnych koncepcji do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstwa, takich jak np.: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie marketingowe, logistyczne itd.
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oparcie psychiczne w stabilnych regutach gry rynkowej. Podobnie ewolucyjnos¢
zmian, zwigzana z etapowym jej wdrazaniem, daje wigksze poczucie statosci oraz
mozliwo$¢ uczenia si¢ w trakcie zmiany oraz dokonywania korekt planow wdrozenia
wraz ze zmiang obserwowanych parametrow sytuacji, a takze mniej zaktoca dziatal-
no$¢ operacyjng przedsiebiorstwa (por. [Przybylta (red.) 2001, s. 250-252]. Zmiana
rewolucyjna jest obarczona bardzo wieloma wadami, zwtaszcza kosztami w sferze
spotecznej, czesto rujnujacymi trwato$¢ wartosci i norm organizacyjnych, a takze —
jesli jest nieodpowiedzialnie przeprowadzona — doprowadza do amnezji organizacyjnej
1 zachwiania jej tozsamosci.

5. Zakonczenie

Zmiana obok stato$ci jest immanentng cechg zarzadzania, zwtaszcza matym przed-
sigbiorstwem, ktorego specyfika funkcjonowania pozwala na zaliczenie jej do jednej
z jego kompetencji, dajacej podstawy do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.
Zmiana jest funkcja systemu, odnoszacg si¢ do walki z entropia i dgzeniem do
doskonalenia oraz poprawy swej pozycji w otoczeniu, czyli jest to zarazem celowe
i Swiadome dzialanie ukierunkowane na przejécie ze stanu obecnego do stanu innego
(odmiennego). Natomiast zakres i struktura dokonywanych zmian uwarunkowane sa
tendencjami wystepujacymi w otoczeniu [Kozuch 2011, s. 24]. Istotna jest $wiadomos¢
istnienia i przebiegu zmian, a takze celowe na nie oddziatywanie, ktore jest procesem
nieuchronnym, przenoszacym organizacj¢ na wyzszy poziom jej zorganizowania,
zmieniajac jednoczesnie elementy jej funkcjonowania. Odpowiedzialnos¢ za efek-
tywne zarzadzanie zmiang wobec interesariuszy ponosi gtdwnie przedsigbiorca, ktory
swojg postawa przekonuje lub zniecheca do zmian. W utrwalaniu pozytywnego obrazu
zmian moze pomoc wsparcie instytucjonalizacji norm i1 warto$ci zwiazanych ze spo-
tecznie odpowiedzialnym zarzadzaniem i funkcjonowaniem matego przedsigbiorstwa.
Ze wzgledu na ograniczony zakres opracowania jedynie zasygnalizowano w nim
znaczenie procesu zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$cia w zarzadzaniu zmiang
w malym przedsi¢biorstwie. Dalszego rozpoznania i opisu wymaga wnikliwsza iden-
tyfikacja relacji miedzy procesami i ich przebiegiem (na ile mozliwe jest wzajemne
wsparcie obu procesow), mozliwosci implementacji modelu zmian organizacyjnych
opartych na normach i wartosciach wzmocnionych zarzadzaniem spoteczng odpowie-
dzialnoscia, a takze metodycznych i metodologicznych dylematéw z nimi zwigzanych.
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