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Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji - ewolucja czy rewolucja
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PROBLEM DYNAMIKI ZMIAN W ZARZADZANIU
WSPOLCZESNYMI ORGANIZACJAMI

1. Wstep

W procesie zarzadzania zmianami nalezy uwzgledniac¢ szereg uwarunkowar o
charakterze wewnetrznym, a takze tych, ktére sa scisle zwiazane z panujaca lub
przewidywang sytuacja w otoczeniu organizacji. Jednym z nich jest czynnik czasu
- dla jednych kategoria filozoficzna, bedaca wyrazem wszechobecnych zmian
zachodzacych na $wiecie i we wszech$wiecie, dla innych za$ ograniczony zaséb,
bedacy w dyspozycji pojedynczego czlowieka lub zbiorowosci organizacyjnej,
ukierunkowanej w swojej aktywnosci celami ogélnymi. Tak w wymiarze jednost-
kowym, jak i instytucjonalnym, czas jest aktywnym wyznacznikiem organizacyj-
nym wszelkich dzialan. Traktowanie go w ujeciu zasobowym pozwala na u$wia-
domienie zarzadzajacym ograniczonego poziomu posiadanych zasobéw czasu i
nieuchronnosci jego uptywu. Wzrost dynamiki otoczenia wspélczesnych organiza-
gji spowodowal, ze czas stal sie zdecydowanie najwazniejszym zasobem strate-
gicznym, a szybkos¢ jest dzis wszystkim. Jeszcze do niedawna, w drugiej polowie
ubieglego wieku, czas traktowano jako jeden z wazniejszych zasobéw, ale nie
nadawano mu tak priorytetowego charakteru, jak ma to miejsce obecnie. Stad tez
zmienilo si¢ podejscie do zarzadzania zmianami w kontekscie czynnika czasu,
wymuszone nowym charakterem otoczenia, w ktérym zmiany zachodza coraz
szybciej, ich tres¢ czesto w niczym nie przypomina zdarzen z przeszlosci, a utrzy-
manie réwnowagi ze Srodowiskiem zewnetrznym organizacji wymaga coraz
wiecej nakladéw i wysilku organizacyjnego. Problem dynamiki zmian moze by¢
rozpatrywany w ujeciu pojedynczych zmian planowanych z uwzglednieniem
wszystkich probleméw wystepujacych w zamknietej przestrzeni zmieniajacej sie
organizacji. Jest to w pewnym sensie bardzo waskie, odizolowane widzenie pro-
blemu dynamiki zmian w organizacji, w ktérym tempo przemian wewnetrznych
pozostaje w pewnym sensie poza sfera bezposredniego oddzialywania kierownic-
twa organizacji. Drugim, bardziej intrygujacym i odpowiadajacym wymogom
obecnych czaséw, jest aktywne podejscie do problematyki nasilenia zmian w
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organizacji, w ktérym dynamika zmian podlega sterowaniu i staje si¢ skutecznym
narzgdziem zapewnienia korzystnego usytuowania organizacji w burzliwym
otoczeniu. Intencja autora jest ujawnienie tresci obu podejs¢ oraz korzysci i mozli-
wosci upowszechnienia idei zarzadzania przez narzucanie tempa zmian.

2. Dynamika zmian i jej znaczenie w zarzadzaniu
wewnetrznym ruchem organizacyjnym

Pojecie dynamiki w réznych dziedzinach wiedzy zawsze kojarzono z okreslong
sita, zdolnoscia do dzialania i ruchem. W zarzadzaniu do$¢ wczesnie pojawilo sie
pojecie dynamizmu innowacyjnego [Encyklopedia... 1981, s. 103] jako cechy ukladu
gospodarczego, okreslajacego jego zdolnosé do realizowania zmian technicznych w
produkcji. Problem dynamiki zmian pojawil sie w teorii zarzagdzania zmianami wraz
z jej powstaniem, a jego trwaly $lad zauwaza sie w samej typologii zmian. Dos¢
powszechnie w literaturze przedmiotu wymienia sie, ze wzgledu na kryterium
czasu trwania, dwa rodzaje zmian: ewolucyjne i rewolucyjne [Majchrzak 2002, s. 17].
Zmiany ewolucyjne zachodza stopniowo. Ich zakres sprowadza sie zwykle do
korekty niezréwnowazonego ukladu wewnetrznego badz tez do modyfikagi do-
tychczasowego stanu organizacji ze wzgledu na wystapienie w otoczeniu zmian o
ograniczonym charakterze. Zmiany rewolucyjne przebiegaja gwaltownie, maja
charakter radykalny i sa zwykle odpowiedzia na nagle zjawiska i przemiany zacho-
dzace w otoczeniu organizacji. W modelu rozwoju organizacji przedstawionym
przez Greinera [1972] zmiany ewolucyjne sa przeplatane krétkimi zmianami rewo-
lucyjnymi, stanowiacymi impuls do nowych zachowan organizacyjnych specyficz-
nych dla kolejnej fazy cyklu zycia organizacji. Dynamike zmian w organizacji koja-
rzy sig¢ zwykle z czynnikiem czasu, tempem wdrazania projektu zmiany oraz ,za-
geszczeniem” wysitku, ktory towarzyszy temu procesowi. Wielowymiarowe podej-
scie do klasyfikacji zmian organizacyjnych pozwala na szersza ich interpretacje,
umozliwiajgcg réwnoczesne uwzglednienie w analizie przynajmniej dwéch czynni-
kow ksztaltujacych ich istote. Kryterium czasu w dwuwymiarowej typologii zmian
zostalo uwzglednione przez Nadlera [1989, s. 71] w skojarzeniu z zasiegiem zmiany.
Dzigki temu zaistniala mozliwos¢ wyodrebnienia czterech rodzajéw zmian: dostra-
jania (funing), reorientacji (reorientation), adaptacji (adaptation) i odbudowy (re-
-creation), ktére w swojej istocie wyrazaja rézne formy reakcji organizacji na przewi-
dywana lub panujaca sytuacje w otoczeniu. Dostrajanie to zbidér biezacych zmian
realizowanych na podstawie prognoz przyszlych stanéw otoczenia. Impuls do
zmian ma tu charakter wewnetrzny, w przeciwieristwie do adaptacji polegajacej na
realizowaniu biezacych zmian bedacych reakcja na zdarzenia zewnetrzne. Reorien-
tacja ma charakter zmiany antycypacyjnej o duzym zakresie i jest forma przygoto-
wania organizacji do nowej sytuacji w otoczeniu, jednak jej tres¢ jest na ogét zgodna
z dotychczasowym kierunkiem i metodami dzialania.

Zmiang w zdecydowany spos6b wymuszong przez otoczenie jest odbudowa,
zwana czesto odtworzeniem. Jest to zmiana o radykalnym charakterze, wymagajaca
modyfikacji dotychczasowej strategii i respektowania nowej kultury organizacyjne;j.
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Rys. 1. Typy zmian organizacyjnych wedlug D.A. Nadlera
Zrédlo: [Nadler 1989, s. 62].

Z problematyka dynamiki zmian wiaze sie zjawisko ich intensywnosci, ktéra
nalezy rozumie¢ jako zwiegkszenie ilosci réwnoczesnie dokonywanych zmian w
danym obszarze organizacji oraz minimalizowanie czasu ich realizacji. Wzrost
intensywnosci zmian oznacza ,zageszczenie” wysilku organizacyjnego oraz na-
kladéw zaangazowanych w tym procesie. W procesie zarzadzania zmiang duze
znaczenie ma réwniez rytmicznos¢ zmian, ktérag w dluzszym przedziale czasu
mozna wyrazi¢ dlugoscia okresu uplywajacego miedzy kolejnymi pojedynczymi
zmianami. Stalos¢ dlugosci tego okresu jest wyrazem rytmicznosci zmian realizo-
wanych w danej organizacji. Wiekszo$¢ wprowadzanych w organizacji zmian nie
ma charakteru rytmicznego, gdyz jest realizowana pod wplywem zdarzen, a nie
dlugofalowej strategii. O skutkach takiego podejécia bedzie mowa w dalszej czesci
prezentowanych rozwazan, a tymczasem warto zastanowic sig nad znaczeniem
czynnika czasu w zarzgdzaniu pojedyncza zmiang organizacyjna.

3. Czynnik czasu w zarzadzaniu pojedyncza zmiang planowang

Pojedyncze zmiany w organizacji moga mie¢ planowy charakter badz tez
wynikaé z zaistnialych zdarzen. Wiekszos¢ menedzeréw dziala pod wplywem
tych ostatnich, uznajgc je za naturalny porzadek rzeczy. W taki sam sposéb pod-
chodza oni do zmian. Zmieniaja swoje organizacje, bo dzialania konkurentéw,
zmiany w otoczeniu technicznym, nowe oczekiwania konsumentéw czy tez slabe
wyniki finansowe niepokoja ich i stanowia Zrédlo realnych zagrozen. W zarzadza-
niu zmianami zrodzonymi pod wplywem zdarzen szczegélnego znaczenia nabiera
czynnik czasu. O spelnieniu oczekiwan zwigzanych ze zmiana w duzym stopniu
decyduje szybko$¢ reakcji na zdarzenie i czas realizacji samej zmiany. Ostateczny
rezultat jej wdrozenia bedzie rowniez zalezal od sytuacji, w ktdrej organizacja si¢
znajduje. W sytuacjach kryzysowych organizacji dynamika zmian nabiera szcze-
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golnego znaczenia. Wzrost ich intensywnosci pozwala oddali¢ niebezpieczeristwo
upadku i przyspieszy¢ moment odzyskania utraconej réwnowagi. Dlatego tez w
sytuacjach kryzysowych organizacji zmiany o duzym natgezeniu powinny mie¢
rewolucyjny i dynamiczny charakter, niezaleznie od negatywnych skutkéw, ktére
moga wystapi¢ w sferze spolecznych odczué. Nalezy bowiem zdawa¢ sobie spra-
we z tego, ze zjawiska kryzysowe organizacji stwarzaja specyficzng sytuacje za-
grozenia, chaosu i czasowego deficytu, czemu czesto towarzyszy zobojetnienie i
biernos¢ uczestnikéw organizacji. Przyspieszenie zmian samo w sobie jest czynni-
kiem wzmacniajacym tego typu postawy i zachowania, gdyz wieksza dynamika
wewnetrznego ruchu organizacyjnego wyzwala wobec niego wigksze sity oporu.
Problem dynamiki zmian nalezy kojarzy¢ réwniez z cyklem rozwojowym organi-
zacji. Organizacje znajdujace sie¢ w pézniejszych fazach cyklu zycia powinny
przyspiesza¢ zmiany, aby przedluzyé¢ swoja egzystencje i oddali¢ moment nasta-
pienia upadku. Wieksza intensywnos$¢ zmian w fazie dojrzaloéci organizacji po-
zwala zagrozonym przedsiebiorstwom utrzymaé dotychczasowe usytuowanie na
rynku. Wzrost dynamiki zmian w fazie schytkowej dla wielu podmiotéw gospo-
darczych moze by¢ szansg do trwalego odzyskania utraconej réwnowagi i przej-
Scia do fazy odnowy. Jak wynika z powyzszych rozwazan, dynamika zmian orga-
nizacyjnych moze by¢ dosé¢ skutecznym narzedziem w zarzadzaniu wspoélczesna
organizacja. Potwierdzaja to praktyki stosowane przez przedsigbiorstwa o duzych
tradycjach funkcjonowania w gospodarce rynkowej, w ktérych to z powodzeniem
stosuje sig¢ strategie narzucania tempa zmian.

4. Zarzadzanie tempem zmian jako zrodto sukcesu firmy

Sukces wspdlczesnego przedsiebiorstwa w duzym stopniu zalezy od sposobu
podtrzymywania wiezi z otoczeniem. Wyrazem ich istnienia sa zmiany, ktére przed-
siebiorstwo realizuje pod wplywem relacji zachodzacych z jego blizszym i dalszym
srodowiskiem. Sa one potwierdzeniem jego reaktywnosci na otoczenie, ktéra moze
mie¢ rézne formy: stala, wyprzedzajaca i rytmiczna. Reaktywnos¢ stata wystepuje w
ukladzie: impuls zewnetrzny — zmiana. Oznacza to, Zze zmiany w organizacji s3
nastepstwem wczesniejszych zdarzen, ktére wystapily w otoczeniu. Ta forma reakgji
moze by¢ utozsamiana z adaptacyjnoscia lub tez elastycznoscia organizacji [Krupski
2005, s. 21]. Jest ona do$¢ skuteczna forma reakcji w mato dynamicznym otoczeniu.
Wystapienie zdarzenia w zewnetrznym $érodowisku firmy wywoluje dziatanie,
ktérego rezultaty sa zZrédlem informacji zwrotnej bedacej podstawg kolejnych reakgji
i zmian. Jezeli proces ten zachodzi w dos¢ stabilnym otoczeniu, to menedzerowie
maja czas na dostosowanie si¢ do nowej sytuacji (np. moga zdobywac¢ nowe kompe-
tencje oczekiwane przez rynek). W warunkach burzliwego otoczenia dzialanie w
reakgji na zdarzenia jest nieprzydatne. Reaktywnos¢ wyprzedzajaca polega na
wprowadzaniu zmian w organizacji pod wplywem przewidywan rozwoju zjawisk
w otoczeniu. Wprowadzane w zwigzku z tym zmiany maja charakter antycypacyjny
i umozliwiaja zmieniajacej si¢ organizacji skorzystanie z pojawiajacych si¢ szans.
Forma rzadkiej reaktywnosci w rzeczywistosci polskich przedsigbiorstw jest reak-
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tywno$¢ rytmiczna. Polega ona na wprowadzaniu zmian w organizacji w okreslo-
nym narzuconym tempie, niezaleznie od biezacego przebiegu zjawisk w otoczeniu.
Potwierdzeniem tak przyjetej strategii zmian jest m.in. oferowanie nowych wyrobéw
i ustug, uruchamianie nowych zakiadéw wytwérczych czy tez wchodzenie na nowe
rynki wedlug wczesniej opracowanego harmonogramu. Pozytywnym przykladem
takich zachowar jest korporacja Intel [Eisenhardt, Brown 2006]. Obowiazuje w niej
stale tempo wprowadzania na rynek nowych wyrobéw, ktére wywiera ogromny
mobilizujgcy wplyw na wszystkie obszary korporacji oraz inne wspdlpracujace
sektory. Inspiracja do respektowania praktyk narzuconego tempa (time pacing) byto
sformulowanie przez wspdlzalozyciela firmy Ordona Moore’a prawa, wedlug
ktérego pojemnosé ukladu scalonego mikroprocesora bedzie si¢ podwajaé co osiem-
nascie miesigcy. Prawidlowos¢ ta zostala skojarzona z celami biznesowymi korpora-
di, stajac si¢ kanwa nowych praktyk zarzadzania polegajacych na narzucaniu tempa
we wszystkich obszarach aktywnosci przedsiebiorstwa. To wlasnie w tej korporagji
co dziewigeé miesiecy uruchamia si¢ nowy zaklad produkcyjny. Buduje sie zaklady
na dwa lata przed tym, zanim one beda potrzebne, a wigc dwa lata wczesniej przed
powstaniem nowego produktu i przekonania o szansach rozwoju nowej galezi
przemystu. Rozbudowa potencjalu wytwoérczego w taki sposdb powstrzymuje
potencjalnych konkurentéw przed wchodzeniem w obszar rynkowy firmy i zakla-
daniem na nim przycz6tkéw. Wsréd firm stosujacych strategie narzuconego tempa
znajduja sie takie, jak Gilette, Netscape, SAP, Sony, Starbucks czy tez 3M. Firma
Netscape (producent programéw komputerowych i przegladarek) wprowadza
nowy produkt co szes¢ miesiecy, linie lotnicze British Airways odnawiaja swoje
klasy obstugi co piec¢ lat, a sie¢ kawiarni Starbucks co roku otwiera 300 punktéw
sprzedazy.

Reaktywnos¢ rytmiczna ma pozytywny wplyw na zarzadzanie zmianami oraz
postawy i zachowania menedzeréw. To dzieki niej proces zarzadzania firma
przebiega zgodnie z wyznaczonymi terminami, do ktérych menedzerowie dosto-
sowuja szybkos¢ i intensywnos¢ swoich dzialan. Stosowanie wymuszonego tempa
ulatwia menedzerom zarzadzanie przemianami, czyli przechodzenie od jednej
dzialalnosci do innej, a réwnoczesnie panowanie nad rytmem, w jakim zmienia sig
przedsigbiorstwo. Brak rytmu sprzyja dzialaniom zachowawczym i traktowaniu
zmian jako przykrych niespodzianek. Narzucanie tempa zmian oddala niebezpie-
czenistwo zbyt rzadkiego ich wprowadzania, sprzyjajac tym samym skracaniu
czasu ich wdrozenia. Dzieki temu firma nabiera rozpedu przyspieszajacego jej
rozwdj. Narzucanie tempa ma ogromne oddzialywanie psychologiczne nie tylko
na kadre kierownicza, ale réwniez na pozostalych pracownikéw. Wzbudza u nich
$wiadomos¢ ciaglej koniecznosci dotrzymywania narzuconych terminéw i powo-
duje skupienie indywidualnego wysitku i zbiorowej energii na wspélnych celach
calej organizacji. Czesto tempo to jest szybkie, ale przewidywalne, co daje poczucie
sprawowania kontroli nad chaotycznymi sytuacjami rynkowymi. Narzucanie
tempa w dzialaniu ulatwia egzekwowanie odpowiedzialnosci, sprzyja koncentracji
i praktykowaniu zdecydowanych postaw stuzacych poprawie efektywnosci.
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5. Podsumowanie

Problem dynamiki zmian nabiera szczegélnego znaczenia w warunkach ro-
snacej turbulencji otoczenia. Powinien by¢ jednak rozwiazywany w kazdym przy-
padku indywidualnie, a wiec w sposéb uwzgledniajacy nie tylko usytuowanie
strategiczne organizacji w otoczeniu czy tez stan jej r6wnowagi ogdlnej, ale row-
niez mozliwosci zasobowe wdrazania szybkich zmian o duzym zasiegu. Zwiek-
szenie dynamiki przemian wewnetrznych w organizacji poteguje réwniez konflikt
kultur organizacyjnych. Za wprowadzaniem szybkich zmian o duzym zasiegu nie
nadazaja zwykle przemiany dotychczasowych systeméw wartosci, norm i podsta-
wowych zalozen ksztaltujgcych zachowania w organizacji. W zwiazku z tym
dynamicznym zmianom moga towarzyszy¢ zwigkszone sily oporu. Rosnaca turbu-
lencja otoczenia bedzie jednak sprzyjala upowszechnianiu idei narzucania tempa
zmian oraz ograniczaniu klasycznego podejscia zarzadzania nimi pod wplywem
zdarzen. Jednak i w tym przypadku trzeba respektowa¢ zasade indywidualnego
podejécia do narzucania tempa zmian. Nie dla kazdego przedsiebiorstwa bedzie to
idealne rozwiazanie. Organizacje o malym potencjale strategicznym, funkcjonujace
na bardziej stabilnym rynku, moga osiggna¢ zadowalajace wyniki, zarzadzajgc
zmianami pod wplywem zdarzen.
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THE PROBLEM DYNAMICS OF CHANGES
IN MANAGEMENT THE PRESENT ORGANIZATIONS

Summary

To ensure an adequate dynamics of the process of change in organization is a critical success
factor. Nowadays change management influenced by current events is no longer enough. It is necessary
to keep the pace of internal changes in organization. This article refers to the genesis, effects and
problems bound with using this approach in change management.
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