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Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Anna Dziadkiewicz
Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu

Piotr Juchniewicz
Uniwersytet Gdanski

KONCEPCJA ZARZADZANIA ZMIANA
W ORGANIZACJI

Streszczenie: Zarzadzanie zmiang to jeden ze sposobow na rewitalizacje firmy, a nawet na za-
projektowanie jej na nowo. To czg¢sto ostatni moment dla firmy niedajacej sobie rady na kon-
kurencyjnym rynku. Zmiana to nie tylko nowe normy, struktury, strategie, to przede wszyst-
kim strach pracownikow przed nowoscig. Artykut prezentuje sposoby wdrozenia zmiany na
przyktadzie rynku ubezpieczeniowego, zastosowanie koncepcji zarzadzania designem i rolg
kierownictwa w procesie zarzadzania zmiang zgodnie z etyka, budzetem i harmonogramem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, zarzadzanie designem, lider zmiany, zmiana struktu-
ralna, zmiana kulturowa.

1. Wstep

W XXI wieku zarzadzanie zmiang stato si¢ konieczno$cig funkcjonowania przed-
siebiorstw. W latach 80. prym wiodto zarzadzanie jakos$cia, benchmarking, kaizen,
TQM, w latach 90. — reengineering i organizacja uczaca si¢. Wiek XX to e-commer-
ce i zarzadzanie informacja. Jednak wraz z nadej$ciem kryzysow rynkowych i coraz
trudniejszym egzystowaniem firm na rynku okazato si¢, jak wazny jest wzrost war-
tosci rynkowej przedsigbiorstw zarowno dla ich rozwoju, jak i dla wysokiej pozycji
konkurencyjnej. Powoli wigc zarzadzanie zmiang zaczg¢to wypiera¢ zarzadzanie za-
sobami ludzkimi i szkolenia dla top managementu. Tym bardziej gdy zauwazono, ze
w ramach jego dziatan mozliwa jest rewitalizacja firmy, a czasem nawet zbudowanie
jej ijej kultury od nowa.

2. Programy zarzadzania zmiang

Na wyzwania, ktore stawia rynek, firmy odpowiadaja réznymi strategiami, z kto-
rych kazda ma na celu przezwyciezenie trudnosci i poprawe wynikow firmy. To
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przeprojektowanie catego systemu zarzadzania coraz czgsciej zaczyna by¢ nazywa-
ne zarzgdzaniem designem [Dziadkiewicz 2012]. Dzigki niemu powstaja innowa-
cyjne technologie i rozwigzania, ktore utatwiajg i usprawniajg proces produkcji, ale
takze sprzyjaja tworzeniu wartos$ci dodatkowej dla uzytkownika.

Programem cato$ciowym jest zarzadzanie zmiang strukturalng. W tym wypadku
firma traktowana jest jak maszyna, w ktorej kierownictwo przy pomocy doradcow
(designerow) stara si¢ tak przekonfigurowac¢ elementy, aby osiagnac lepsze wyniki
catosciowe. Dotyczy to fuzji, konsolidacji i dywersyfikacji jednostek operacyjnych.

Kolejnym programem z kategorii zarzgdzania zmiang jest redukcja kosztow
w celu wyeliminowania niepotrzebnych dziatan lub stosowanie innych metod
zmniejszania kosztow przeprowadzonych operacji. Redukcja kosztow ma miejsce
zawsze, gdy zaczyna si¢ kryzys gospodarczy.

Nastepnie mozna zastosowa¢ zmiane na poziomie procesu, ktory dotyczy wy-
konywania zadan, np. podczas procesu przyznawania kredytu, podejscia firmy do
zatatwiania reklamacji czy tez sposobu podejmowania decyzji. Zmiana procesu ma
g0 uczyni¢ bardziej sprawnym, szybszym i wiarygodnym, czasem tez mniej kosz-
townym.

Zmiana kulturowa (jako jedyna) koncentruje si¢ na pracownikach organizacji.
Moéwi o podejsciu do prowadzenia interesow i stosunkow pomiedzy kierownictwem
a pracownikami. Przyktadem tego typu zmiany jest przejscie z zarzadzania autokra-
tycznego na demokratyczne lub ze strategii ,,wyprodukuj i pozbadz si¢ towaru” na
,,Zaspokoj potrzeby klienta”.

Nalezy zaznaczy¢, ze zaden z powyzszych programow nie jest tatwy do prze-
prowadzenia. Kazdy z nich niesie tez ryzyko niepowodzenia. Na pierwszy rzut oka
przejecie zaliczane do zmian strukturalnych wydaje si¢ tatwa sprawa, wszak bierze
w nim udziatl grupa menedzeréw wyzszego szczebla i konsultantow dziatajacych
na zlecenie zarzadu. Jednak tego typu zmiana wymaga dalszych posunig¢, takich
jak wyeliminowanie przerostu etatow i koniecznos$¢ integracji pracownikéw. Te za$s
zmiany, ktore nie wymagaja wielu czynnosci posrednich, sg znacznie tatwiejsze do
adaptacji, stad moga by¢ prowadzone przez samych pracownikow.

3. Podejscie do zmiany a cykl Zycia organizacji

Istniejg dwa podejscia do zmian. Pierwsze ma charakter ekonomiczny, a jego celem
jest szybka poprawa sytuacji ekonomicznej (teoria E). Drugie to podejscie od strony
mozliwos$ci organizacyjnych, majace na celu konieczno$¢ poprawy sprawnosci or-
ganizacji (teoria O).

Zastosowanie pierwszego podejscia ma zapewnié poprawe przeptywu srodkow
pienigznych i wzrost cen. Postepowanie wedtug zasad dziatania organizacji uczacej
si¢ czy tez udzial pracownikéw w formowaniu zmiany odgrywaja tutaj drugorzedng
role. W tym wypadku motorem wprowadzenia zmian jest najczgsciej kryzys finan-
sowy. Konsultanci staraja si¢ naktoni¢ top management do korzystania z mecha-
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nizmoéw, ktore pozwalajg zapewni¢ przeptywy krotkoterminowe (redukcja zatrud-
nienia, wyprzedaz aktywow lub strategiczne przeorganizowanie jednostek firmy).
Na czas zmiany zostaja zawieszone wszystkie niepisane umowy pomiedzy firma
a pracownikami, a dziaty nieprzynoszace nadwyzek zostaja zlikwidowane. Zmiany
ekonomiczne zostaja poprowadzone od gory, a pracownikow, ich dziaty i wszystkie
inne komorki taczy sie, redukuje i przeksztalca.

Teoria O skupia si¢ z kolei na kulturze organizacyjnej i pracownikach o wy-
sokich kompetencjach. Celem wprowadzenia zmiany ma by¢ zaprojektowanie fir-
my, bazujacej na ciaglym uczeniu si¢ 1 wysokich wynikach zatrudnionych. Jest to
mozliwe tylko w przypadku do$¢ ptaskich struktur organizacyjnych i silnych wigzi
pracownikoéw z organizacja. To stwierdzenie stoi u podstaw zarzadzania designem
i oznacza ,,przemian¢ hierarchicznego modelu zarzadzania w ptlaski i elastyczny
model organizacyjny, ktory sprzyja indywidualnej inicjatywie, niezaleznosci i po-
dejmowaniu ryzyka” [Borja de Mozota 2006]. Zdaniem autoréw artykutu w tym no-
wym, uproszczonym modelu zarzadzania tatwiej jest prowadzi¢ dziatania zoriento-
wane na klienta, zarzadzanie projektami czy tez kompleksowe zarzadzanie jakoS$cia,
powigzane ze wzornictwem.

Warto podkresli¢, ze wybor i realizacja zadan tylko wedtug jednej opcji nie gwa-
rantujg sukcesu. Teoria E pozwala na dzialania przynoszace rezultaty krotkookre-
sowe — cigcia odbywaja si¢ kosztem utraty prezencji firmy, a pracownicy wskutek
ich selekcjonowania stajg si¢ nielojalni i mato zaangazowani. Co wigcej, wlasnie ci
najbardziej zdolni i przynoszacy firmie najwiecej korzysci sg pierwszymi chetnymi
do odejscia.

Teoria O rowniez nie jest optymalna. Jest to propozycja na lata. Dostarcza wy-
tycznych, ktére moga dac firmie zdolnych i lojalnych pracownikow, ale dopiero po
4-5 latach. Tymczasem wprowadzanie zmian z reguty ma poprawié sytuacj¢ biezaca.
Nikt nie patrzy daleko w przysztos$¢, gdy przed firmg stoi widmo kryzysu.

Najtratniej jest wprowadzi¢ obie zmiany jednocze$nie. Tak bylo w przypadku
General Electric, ktéra najpierw wprowadzita zmiany hardware (dywersyfikacje
produkc;ji i redukcje zatrudnienia), po czym kiedy praca zostata zakonczona, uwage
skierowano na software (szkolenia i dobro pracownikow).

Planowanie zmiany powinno wigzac¢ si¢ nieodtacznie ze skutecznym zarzadza-
niem. Zawsze jego brak powoduje wzrost kosztow i dziatan dostosowawczych do
wprowadzania zmiany [Strategor 1995]. Réwnie wazna jest rola skutecznych ne-
gocjacji na wszystkich etapach wprowadzenia zmian. W kazdym przedsigbiorstwie
procedury zarzadzania i dziatania majgce na celu poprawe motywacji sg w duzym
stopniu zrutynizowane, rzadko w pelni dostosowane do potrzeb organizacji. Zazwy-
czaj nie sa tez na tyle nowatorskie, by mogty sprosta¢ wymaganiom rynku.

W procesie zarzadzania zmiang niezwykle pomocne okazuje si¢ skonstruowanie
cyklu zycia organizacji. Wida¢ na nim aspiracje i dazenia firmy oraz nastawienie
pracownikéw do zmian. Mozna wyrdzni¢ nastepujace kryteria aspiracji [Antoszkie-
wicz 1999]:
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e wartoS$ci preferowane i reprezentowane przez ludzi,

* nature dobr i ustug;

* wiedze profesjonalna, umiejetnosci, doswiadczenia oraz umiejetnosci wykorzy-
stania synergii kompetencji;

» cele o charakterze gospodarczym i socjalnym;

* organizacj¢ jako miejsce ekspresji, ekspansji i kreacji.

Praktyka pokazuje, ze cykl zycia pozwala menedzerowi zmian/designerowi z ta-
twoscia prowadzi¢ dziatania operacyjne, dobiera¢ odpowiednie metody i wprowa-
dzi¢ modyfikacje do danego przedsigwzigcia. Te dazenia do optymalizacji pracy
wynikajg z odpowiedniej kultury organizacyjnej, tozsamosci i misji przedsigbior-
stwa. Co wigcej, kazda faze cyklu zycia organizacji charakteryzuje inny dobor me-
tod zarzadzania i motywacji [Clarke 1997], dzigki czemu praca designera staje si¢
bardziej przejrzysta.

Krzywe cyklu zycia maja r6zna dtugos¢ i sktadajg si¢ z kilku badz kilkuna-
stu cykli krotkich. W cyklach dlugich mozna zaobserwowac jedna wyrdzniajacg si¢
podstawe, ktéra okresla zasady ekonomiczne, sposoby gospodarowania i organizo-
wania. W cyklach krotkich istnieja za$§ rozne stopnie wprowadzenia modyfikacji,
co oznacza, ze jesli w cyklu krotkim nastapi spadek, to mozna go odbudowac¢ w cy-
klu kolejnym przez wprowadzenie modyfikacji. Kazdy za$§ cykl charakteryzuje si¢
szescioma fazami: inicjacja (narodziny), ekspansjg (wzrost), dojrzatoscia, dryfowa-
niem, zalamaniem i upadkiem (por. wykres 1).

Na wykresie 1 mozna zauwazy¢ dotek organizacyjny (odcinek AB), bedacy skut-
kiem wprowadzenia zmiany i oporéw przeciw zmianom. Jego glebokos¢ i rozpietosé
zaleze¢ moga od przygotowania pracownikow na zaistnienie zmiany, ale tez od jej
rodzaju. W wickszosci firm lekcewazy si¢ ten defekt organizacyjny, czasem wrecz
nie dostrzega lub pomija. A nalezy pamictac, ze im informacja na temat zmiany jest
mnigjsza, tym eskalacja konfliktow moze przybra¢ na sile. Rodzaj zmiany, tempo jej
wprowadzenia oraz sposob przeprowadzenia akcji wdrozeniowej wplywaja na po-
tozenie punktu B na krzywej, pokazujac poziom zapasci i obnizenia aspiracji firmy.

W fazie drugiej (odcinek BCD) wida¢ duzy skok w gore, obrazujacy wzrost
poziomu aspiracji, czyli gwattowng poprawe skutecznosci, efektywnosci i wynikow
ekonomicznych. Pracownicy zauwazaja szanse dla siebie, integruja si¢ z firma, sg
pozytywnie nastawieni do wszelkich dziatan, nawet ryzykownych, poniewaz widza,
ze firma daje im stabilizacj¢. Co wigcej, moga wybra¢ odpowiednie metody, usta-
li¢ dziatania i procedury, wprowadzi¢ nowa kulture organizacyjna, nowe procedury
oraz efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Trzeci odcinek cyklu zycia (DE) jest ptaski. Charakterystyczny dla poprzedniej
fazy szybki wzrost juz si¢ zakonczyt. Firma wchodzi w okres stabilizacji. Ten etap
powinien rozpocza¢ si¢ zaraz po wprowadzeniu zmian, przy czym nawet w tej sy-
tuacji mozliwe sg kolejne przeksztatcenia. Aktywnos¢ pracownikow i entuzjazm
z poprzedniego etapu powoli przygasaja. Stad konieczne jest wprowadzenie nowych
form motywacji, aby podtrzymac efektywno$¢ pracownikow.
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I poziorn
aspiracji

I Faza Il Faza III Faza IV Faza V Faza VI Faza
Inicjacjs Ekspansja " Dojrzehodé | Dryfowanie  Zelamenie | Jpadek 7

Wykres 1. Cykl zycia organizacji

Zrédto: J.D. Antoszkiewicz, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie w celu wzrostu jego wartosci,
[w:] Zarzgdzanie wartosciq firmy, red. A. Herman, A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999.

Dryfowanie to faza czwarta, zobrazowana przez odcinek EF. Charakteryzuje si¢
lekkim spadkiem. W tej fazie okres uporzadkowania organizacyjnego juz si¢ skon-
czyl, coraz bardziej widoczna jest stagnacja i rozleniwienie zatogi. Poziom aspiracji
organizacyjnej powolnie obniza si¢, a pomysty na innowacj¢ i modernizacj¢ firmy
stajg si¢ coraz bardziej zawegzone.

Kolejna faza cyklu zycia to zalamanie (odcinek FG). Brak reakcji na marazm
i nadciagajacy kryzys powoduje naprezenia w firmie, psujgc atmosfere pracy i utrud-
niajac wspolprace. Zaczynajg pojawiac si¢ procesy takie jak w fazie inicjacji, co
powoduje gwattowne zalamanie si¢ aspiracji. Procesy te sg tym bardziej szkodliwe,
7e wystepuja samorzutnie. Nie ma na nie wptywu kierownictwo, ktéremu wiladza
1 autorytet wymykaja si¢ z rak. W tym momencie kazda zmiana pogarsza aspiracje
zespotu, tworzac naturalny dotek.

Ostatnia faza to upadek (odcinek GH), obrazujacy catkowite bankructwo firmy.

4. Wdrozenie zmiany a komunikacja w zespole

Zmiany organizacyjne sa zwykle najtrudniejsze, poniewaz dotycza ludzi. Tymcza-
sem pracownicy bywaja oporni wobec zmian, ostrozni i nierzadko konserwatywni.
Choc¢ starajg si¢ prezentowac postgpowosc, najczesciej zachowuja rezerwe. Tymcza-
sem okazuje si¢, ze zmiana jest wynikiem dobrych negocjacji i rtownowagi nie tylko
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w stanie wewnetrznym, ale takze w uktadzie sit zewnetrznych, dziatajacych poza
przedsigbiorstwem. Szczegolnie jest to zauwazalne w programach marketingowych
1 public relations.

Dlatego tez tak wazne jest sprawdzenie (jeszcze przed rozpoczgciem procesu
wdrozenia zmian), czy firma jest gotowa na zmiany. W tym celu sprawdzane sa
nastepujace czynniki:

* powazanie i skutecznos¢ lideréw;
e osobiste zmotywowanie pracownikow do zmian;
* wspolpraca ludzi w organizacji i brak hierarchii.

Bardzo wazne jest wyksztatcenie wspolpracy i scedowanie decyzji na mozli-
wie najnizszy poziom. Swobodna wymiana informacji, komunikacja dwustronna,
wyeliminowanie dyskryminacji ze wzglgdu na piastowane stanowisko, zachg¢canie
do wspolpracy i tworzenie nieformalnych grup w celu budowania zespotu to kroki,
ktore w przysztosci moga przynies¢ tylko pozytywne efekty [Penc 1994].

Wdrozenie rzadko jest procesem przebiegajacym tatwo. Szybko okazuje si¢, ze
przysztosci nie sposob przewidzieé¢, a na kazdym kroku pigtrzg si¢ problemy z po-
zoru nie do pokonania. Kluczowi ludzie sg przenoszeni lub dostaja wypowiedzenia.
Nieprzewidywalne czynniki zewnetrzne uderzaja w utarte normy. Grupy si¢ miesza-
ja, zmieniaja, tracg wzajemne zaufanie i coraz stabiej komunikujg si¢ ze soba.

Badania wykazatly, ze istnieje siedem gltdéwnych probleméw wdrozenia zmian
[Alexander 2011]:

* wdrozenie zabrato wigcej czasu, niz byto to ustalone w harmonogramie,

* glowne, niezidentyfikowane problemy ujawniaty si¢ w fazie wdrozenia,

* koordynacja dziatan wdrozeniowych nie byta skuteczna,

* wspoétzawodniczenie dziatan i kryzysu odwrdcito uwage od wdrazania strate-
gicznej decyzji,

* umiejetnosci 1 mozliwosci pracownikow zaangazowanych we wdrozenie nie
byly wystarczajace,

* szkolenie i instrukcje dawane pracownikom nizszego stopnia byly nieodpowiednie,

* niekontrolowane czynniki w §rodowisku zewnetrznym wywarly odwrotny sku-
tek na wdrozenie.

Rola koordynatorow zmian/designerow jest zadbanie o poparcie kluczowych
0s0b, przygotowanie solidnego, realnego planu i wsparcie go konsekwentnym dzia-
faniem. Ponadto, aby osiggna¢ cel, nalezy zbudowac¢ na nowo struktury, nieustannie
sie¢ komunikowac i przechodzi¢ konsekwentnie kamienie milowe.

5. Wdrozenia zmian w zarzadzaniu na przykladzie
rynku ubezpieczeniowego

Praktycznym przykladem przedsigbiorstw borykajacych si¢ z problemem trudnosci
ekonomicznych, zwigzanych z postepujacym kryzysem gospodarczym, jest polski
sektor ubezpieczen gospodarczych. Rok 2011 okazat si¢ wymagajacym okresem dla
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podmiotow $wiadczacych ustugi ubezpieczeniowe, zaréwno w kraju, jak 1 w Euro-
pie. Trudna sytuacja na rynkach sprzedazowych, ktora obrazuje spowolnienie dy-
namiki wzrostu sprzedazy, wigze si¢ z licznymi zmianami na stanowiskach mene-
dzerskich. Problemy finansowe niektorych grup kapitalowych przyczynity si¢ do
zwigkszonej intensyfikacji poszukiwania celow akwizycyjnych oraz do pozbywania
si¢ niektorych rodzajow dotychczas prowadzonych operacji. Wprowadzane zmiany
dotycza takze struktur organizacyjnych przedsigbiorstw, co wynika z koniecznosci
optymalizacji kosztow oraz wprowadzania zmian dotychczas stosowanych metod
zarzadzania.

Spowalniajgca dynamika wzrostu sprzedazy ubezpieczen wymogla na firmach
ubezpieczeniowych konieczno$¢ zmiany dostepnej oferty produktowej, a takze roz-
szerzenia dostgpnych kanatow sprzedazy. Poniewaz w okresie dekoniunktury ubez-
pieczeni daza do ochrony swojego kapitalu w sposob szczegolny oraz starajg si¢ mi-
nimalizowa¢ koszty prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, zaobserwowa¢ mozna
wzrost sprzedazy produktow strukturyzowanych'. Warto takze zauwazy¢, ze polski
rynek ubezpieczen, w odroznieniu od pozostatych rynkow europejskich, charakte-
ryzuje si¢ znacznym udzialem sprzedazy polis z ubezpieczeniowym funduszem ka-
pitalowym. Zgodnie za$ z raportem z 2011 roku, opublikowanym przez Polska Izb¢
Ubezpieczen, coraz wigksza liczba zawieranych uméw ubezpieczenia jest polaczona
z produktami bankowymi, stajac si¢ komplementarna dla tradycyjnej oferty banko-
wej. Tym samym bancassurance [Sliperski 2001], ktory jest stosunkowo nowym
kanalem sprzedazy, staje si¢ coraz bardziej perspektywiczng forma pozyskiwania
nowych dochodow.

Zachodzace zmiany na rynku ubezpieczeniowym, wprowadzane w zwigzku
Z pogarszajaca si¢ sytuacja ekonomiczng oraz postgpujacym spowolnieniem gospo-
darczym, przejawiaja si¢ rowniez w licznych fuzjach i przejeciach w ramach po-
szczegolnych grup kapitatowych. Dziatalnosc¢ ta potggowana jest przez fakt wzgled-
nej atrakcyjnosci rynku polskiego na tle innych wschodzacych rynkéw w regionie.
Korzystna sytuacja demograficzna, a takze dynamicznie powickszajaca sie klasa
$rednia, przy stosunkowo niewielkim nasyceniu rynku produktami ubezpieczenio-
wymi, sprawia, ze dla wielu korporacji inwestowanie na rynku polskim jest wysoce
perspektywiczne. W konsekwencji pojawiaja si¢ liczni ubezpieczyciele przyglada-
jacy si¢ polskiemu rynkowi, szukajacy korzystnego momentu do wejscia na jego
obszar.

W roku 2011 takim ubezpieczycielem byta francuska Groupama, ktéra oferuje
ubezpieczenia majatkowe z wykorzystaniem sprzedazy wielokanalowej, a zwlaszcza
bancassurance. Innym przyktadem moze by¢ Towarzystwo Ubezpieczen i Reaseku-
racji Warta SA, ktorego wiasciciel (grupa KBC) zmuszony byt do jego odsprzedazy
z uwagi na konieczno$¢ sptaty zobowigzan finansowych, powstatych w wyniku po-

! Strategie inwestycyjne oparte na inwestowaniu powierzonych $rodkéw w réznorodne instrumen-
ty finansowe.
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mocy gospodarczej udzielonej przez rzad belgijski. Zmiany struktur wlascicielskich
poszczegbdlnych podmiotéw na rynkach krajowych, przejawiajace si¢ jednoczesnie
konsolidacjami na tych rynkach, prowadza wielokrotnie do zmiany pozycji rynko-
wych catych grup kapitatlowych.

Prognozy na kolejne miesigce przewiduja dalsze trudnosci w dziatalnosci ubez-
pieczeniowej na wszystkich rynkach. Miniony kryzys finansowy z lat 2008-2009
nie nadszarpnat w sposob istotny sektora ubezpieczen gospodarczych, odmiennie
niz miato to miejsce w przypadku sektora bankowego. Jednakze nadchodzaca druga
fala kryzysu powoduje, ze wzglednie niskie stopy procentowe, duza zmienno$¢ cen
akcji oraz wprowadzane glebokie zmiany regulacyjne (Solvency II) wptyna istotnie
na wyniki finansowe poszczegdlnych grup ubezpieczeniowych. Ma to bezposredni
wplyw na zwyzki stawek ubezpieczeniowych (czego przykladem moga by¢ ryzyka
komunikacyjne), a takze poszerzanie si¢ katalogu ryzyk nieubezpieczalnych oraz
trudno ubezpieczalnych (np. branza drzewna).

Reasumujac powyzsze, konieczne jest wprowadzanie dalszych zmian zarzad-
czych w strukturach ubezpieczeniowych grup kapitatlowych, a takze znaczna ela-
styczno$¢ w dziataniu, przejawiajaca si¢ w modyfikacji produktow ubezpieczenio-
wych, tak by korespondowaly z ograniczonymi finansowo mozliwosciami rynku.
Wszystko to, zdaniem autoréw, pozwoli na dalsza poprawe wynikow finansowych,
a tym samym zwig¢kszenie rentownosci poszczegdlnych podmiotéw dziatajacych na
rynku ubezpieczeniowym.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie zmiang to postgpowanie wedtug pewnego porzadku. W tym celu warto
skorzysta¢ z nowej koncepcji, jaka jest design management. Dzicki niej mozliwe
jest ustalenie wizji przysziosci i wyznaczenie realnych celéw w ramach przyjetej
strategii. I to w sposob przejrzysty i zrozumiaty dla catego zespotu. Efektywne za-
rzadzanie designem sprawia, ze opracowany plan jest prosty i elastyczny, a przede
wszystkim stworzony dla ludzi wszystkich szczebli. Co wigcej, etapy tego planu
stajg si¢ mozliwe do zrealizowania, a rola i odpowiedzialno$¢ kazdej zaangazowanej
osoby sg Scisle okreslone.

Nowa koncepcja uznaje za priorytet tworzenie dialogu jako najlepszy sposob na
kreowanie lojalnego zespotu, dla ktérego wszelkie wprowadzane zmiany nie stano-
wig zagrozenia. A nalezy pami¢tac, ze kazda zmiana ,,zyje” w Srodowisku zespotu,
,»wspotdziata” z otoczeniem firmy, zwlaszcza z otoczeniem blizszym. Nie jest tez
procesem jednorazowym, po ktérego wprowadzeniu mozna powroci¢ do ,,szarej rze-
czywistosci”.
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IDEA OF CHANGE MANAGEMENT
IN BUSINESS ENVIRONMENT

Summary: Change management is one of the ways of company revitalization, sometimes
even its new design — often the last hope for a company which has problems on the compet-
itive market. The change is not only new procedures, structures, strategies, but first of all —
employees’ fear of innovation. This article highlights the ways of change implementation, on
the basis of insurance market, using design management’ idea and the role of managers in the
process of change management in accordance with ethics, budget and schedule.

Keywords: change management, design management, change leader, structural change, cul-
tural change.





