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1. Wstep

Pod koniec XX w. elastyczno$¢ organizacji zaczgto traktowac jako imperatyw
wspotczesnej organizacji. Elastyczno$¢ organizacji rozumiana jako zdolno$¢ do
poddania si¢ zmianie winna by¢ rozpatrywana nie tylko w kontekscie jej skuteczno-
Sci, ale takze efektywnos$ci ekonomicznej. Artykut jest proba bilansowego spojrze-
nia na korzysci i koszty towarzyszace procesowi zmian w organizacji. Organizacja
rozpatrywana jest tu w ujeciu rzeczowym, czyli jako obiekt zorganizowany.

2. O potrzebie elastycznosci wspolczesnej organizacji

Przez pierwsze trzy ¢wier¢wiecza XX w. priorytetowym celem przedsi¢cbiorstwa byta
produktywnos$¢ osiggana gtownie przez specjalizacje i standaryzacj¢ proceséw wy-
tworczych, prowadzaca do dziatan perfekcyjnych, obarczonych minimalnym pozio-
mem ryzyka odstepstwa od zaktadanych wzorcow. Nalezy zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem
G. Osbert-Pociechy, ze uwaga zarzadzajacych koncentrowata si¢ na koordynacji i kon-
troli oraz na dazeniu do optymalizowania wykorzystania tego, co dziato si¢ wewnatrz
firmy i poniekad ignorowania otoczenia [Osbert-Pociecha 2011a, s. 151].
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Globalizacja gospodarki stworzyta moznos¢ funkcjonowania podmiotéw gospo-
darczych na wielka skalg. Dato to z jednej strony szans¢ na stworzenie systemow
wytwarzania zdolnych do masowej produkcji na niespotykana dotad skalg, z drugiej
jednak zmusito producentéw do ostrej konkurencji na otwartych rynkach. Wzrosto-
wi skali produkcji towarzyszyto jednak skrocenie cyklu zycia produktu. Powodem
byl intensywny wzrost mozliwos$ci innowacyjnych przedsigbiorstw globalnych, dys-
ponujacych ogromnymi zasobami materialnymi i intelektualnymi, oraz wzrost zna-
czenia klientow, ktorzy domagali si¢ zindywidualizowanych produktow reprezentu-
jacych najnowsze trendy mody. Uwaga wielu producentow skupia si¢ na tych
klientach, ktorzy nie oczekujg produktu taniego, wytwarzanego w sposob perfekcyj-
ny dzieki wieloletniemu doskonaleniu procesow ale na tych, ktérzy oczekuja pro-
duktu posiadajacego znamiona oryginalnosci. Na rynku coraz wyzszg pozycje za-
czelty zajmowaé produkty ,.klasy premium”. Na rodzaca si¢ potrzebe odej$cia od
maksymalizacji perfekcyjnosci funkcjonowania organizacji, jako strategicznego jej
celu, na rzecz kreowania jej elastycznosci zwrocit uwage J. Schumpeter juz kilka-
dziesiat lat przed nastaniem globalizacji jako zjawiska powszechnego. Pisal on:
»JSystem, jakikolwiek system ekonomiczny lub inny, ktéory w kazdym momencie
czasu w pelni i z najlepsza dla siebie korzyscia wykorzystuje swe mozliwo$ci, moze
by¢, na dtuzsza mete¢, mniej sprawny od systemu, ktory nie osigga tego w zadnym
momencie czasu. Wynika to stad, ze rezygnacja z osiagnigcia tego moze stanowié
warunek poziomu i szybkosci realizacji przysztych osiagnie¢” (za [Kaminski 1976,
s. 162]).

W warunkach permanentnie zmieniajacego si¢ otoczenia organizacja nie moze
funkcjonowa¢ reaktywnie, wykorzystujac dotychczasowy potencjat tak dtugo, jak
dtugo pozwala on na osigganie przewagi przychodéw nad dochodami, lecz powinna
by¢ proaktywna, co oznacza $wiadome odstgpstwo od dotychczasowych satysfak-
cjonujacych dziatan na rzecz przysztych, bardziej obiecujacych, cho¢ bardziej ryzy-
kownych. Pod koniec XX w. elastycznos¢ zaczgto traktowac, a przynajmniej propa-
gowac, jako imperatyw dla wspotczesnych organizacji. Skrajni propagatorzy
elastycznosci zaczeli upowszechnia¢ tzw. koncepcje reengineeringu, czyli catkowi-
tej zmiany dotychczasowej organizacji jako jedynej drogi aktywnego nadgzania za
rozwojem otoczenia. Sukcesu zmiany nie nalezy jednak identyfikowaé z liczba
zmienionych wigzi organizacyjnych, liczbg zmian procedur i technicznych srodkow
dziatania albo liczbg zmienionych obsad stanowisk pracy (podobnie [Rummler, Bra-
che 2000, s. 171]).

Elastycznos¢ organizacji oznacza koniecznos$¢ utrzymania zdolno$ci do realiza-
cji szerokiego spektrum celow i sposobow ich osiggnigcia, co wymaga okreslonych
rezerw zasobow niezbednych do uzycia, gdy pojawi si¢ taka potrzeba [Quinn, cyt.
za: Osbert-Pociecha 2011b, s. 136]. Zarowno wydatki ponoszone na utrzymywanie
rezerw, jak i ryzyko ich zbednosci w przypadku wyboru celu niewymagajacego ich
uzycia istotnie rzutuja na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji. Juz K.E. Weick
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w 1982 r. zauwazyl, ze ,,elastyczno$é, jak i skrajna stabilnos¢ wyptywaja niszczaco
na organizacj¢” [za: Osbert-Pociecha 2011b, s. 136].

Zwicgkszenie elastyczno$ci organizacji wymaga wzrostu rezerw jej potencjatu,
co prowadzi do wzrostu kosztow jednostkowych wytwarzania produktow. Dzigki
elastycznosci organizacja jest jednak zdolna do zaoferowania klientowi produktu,
ktory bedzie spetniat jego zindywidualizowane oczekiwania. Cena, jakg gotow jest
zaptaci¢ klient za zindywidualizowany produkt, moze by¢ wigc wyzsza, ma jednak
zawsze gorng granice akceptacji. Koszty utrzymania elastycznosci organizacji
nie moga wigc generowac wartosci przekraczajacych poziom akceptacji klienta.
G. Osbert-Pociecha twierdzi, ze ,,nie negujac pozytywnych aspektéw dazenia orga-
nizacji do elastycznosci, wazne jest [...], aby optymalizowa¢ jej poziom, majac na
wzgledzie biezaca i przyszta zdolnos¢ do dokonywania zmian, tym bardziej ze dla
nieuchronnosci dokonywania zmian brak obecnie wchodzacych w gre alternatyw
[Osbert-Pociecha 2001b, s. 11].

Dynamiczny i nieprzerwany wzrost gospodarczy w krajach wysoko rozwinig-
tych w ostatnich kilku dziesigcioleciach spowodowal, ze zainteresowanie rachun-
kiem efektywnosci zmian, rozumianym jako poréwnanie pozytywnych skutkow
zmian z kosztami ich przeprowadzenia, byto stosunkowo mate. Szybko rosnaca i
bogacaca si¢ klasa $rednia byla sktonna zaptaci¢ stosunkowo wysoka ceng za pro-
dukt materialny lub ustuge, jesli posiadaly one satysfakcjonujace cechy nowosci.
Koszty zmiany byly wigc pokrywane osigganymi przychodami. Liczyt si¢ gtownie
poziom sprzedazy i udzial w rynku. Spowolnienie gospodarcze i rosngca konkuren-
cja na globalnym rynku sktaniajg jednak do skupienia wigkszej uwagi na rachunku
efektywnosci zmian.

3. Sprawnos$¢ organizacji w okresie zmian

Za okres trwania danej zmiany autorzy przyjeli czas pomiedzy momentem podjecia
decyzji o przystgpieniu do prac nad zmiang a momentem osiggni¢cia i ustabilizowa-
nia si¢ sprawnosci organizacji na zakladanym poziomie. Czas ten podzielono na
dwie fazy: fazg projektowania zmiany i fazg¢ wprowadzania zmiany. Druga z nich
sktada si¢ z dwdch etapow: przygotowanie do wprowadzenia zmiany i jednorazowe
lub etapowe wprowadzanie zmiany do praktyki funkcjonowania organizacji.

Juz w latach sze$édziesigtych XX w. zwrocono uwagg na to, Ze zmianie towarzy-
sza dodatkowe naklady powodujace pogorszenie efektywnosci funkcjonowania or-
ganizacji. W. Brown (za [Kowalewski 1984, s. 364]) pisal: ,,Kazda reorganizacja
kosztuje i jej sensownos¢ jest uzalezniona od tego, czy korzysci odniesione z jej
przeprowadzenia przewyzszaja spowodowane przez nig koszty”. L. Clarke [1997,
s. 104-105] twierdzi, ze kazda istotna zmiana prowadzi w pierwszej kolejnosci do
pogorszenia sytuacji, zanim doprowadzi do jej polepszenia. Ten przebieg krzywej
sprawnosci organizacji w okresie zmian nazywany jest ,,dotkiem reorganizacji”
[Czerska 2002, s. 461; Clarke 1997, s. 105]. S. Kowalewski twierdzi, ze nie zawsze
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i nie w petni zdajemy sobie spraw¢ z caloksztattu kosztow reorganizacji. Termin
koszt rozumie on w sensie prakseologicznym, to znaczy obejmujacym wszystkie
ujemne skutki zmiany — niezaleznie od tego, czy jesteSmy w stanie przeliczy¢ je na
pieniadze, czy nie. Zainspirowani podej$ciem S. Kowalewskiego zwracamy uwage
na to, ze analizujac efektywno$¢ zmiany, nalezy wzia¢ pod uwagg nie tylko naktady
poniesione na zaprojektowanie, przygotowanie i wdrozenie zmiany, ale takze nega-
tywne skutki obnizenia zdolnos$ci organizacji do generowania przychoddéw ze wzgle-
du na konieczno$¢ rozdzielenia zaangazowania si¢ organizacji w dziatalnos¢ biezaca
i w dziatalno$¢ zwiazang ze zmiang.

Sprawno$¢ organizacji w okresie zmian moze by¢ liczona sumarycznie lub w
momentach kluczowych dla procesu zmian. Moze by¢ obliczona ex ante lub ex post.
Moze by¢ wyrazona w postaci wskaznikow sprawnosci:

korzystnosci: K_=p_—k,

albo
Pz

k,
gdzie p_ — suma przychodow organizacji w okresie zmiany, k. — suma kosztow funk-
cjonowania organizacji w okresie zmiany.

ekonomicznosci: E, =

Wskaznik poziomu sprawnosci w okresie zmiany nie informuje jednak o zasad-
nosci planowanej zmiany (rachunek ex ante) ani optacalnosci przeprowadzonej
zmiany (rachunek ex post). Nalezatoby skonfrontowac go ze wskaznikiem sprawno-
$ci funkcjonowania organizacji w przypadku, gdyby nie poddano jej zmianie. Przy
podejmowaniu decyzji o celowos$ci zmiany nalezatoby ustali¢ wskazniki antycypo-
wanej sprawnos$ci organizacji w przypadku, gdyby nie poddano jej zmianie. Wskaz-
nik ten wyrazany bylby miara:

korzystnosci: K, = p,— k,

lub
Pz
Kk,

Za udany proces zmian mozna byloby uzna¢ sytuacje, gdy sumaryczny poziom
sprawnos$ci organizacji poddanej zmianie w calym okresie zmiany jest wyzszy od
antycypowanej sumarycznej sprawnos$ci badanej organizacji w sytuacji, gdy jej nie
poddano zmianie.

Przebieg krzywych sprawnos$ci organizacji w okresie zmiany, tzn. sprawnosci
w przypadku dokonania zmiany i w przypadku niedokonania zmian, bedzie zalezny
od wielu czynnikow. Kluczowe znaczenie bedzie miat moment podjecia decyzji o
zmianie rozpatrywany w konteks$cie cyklu zycia dotychczasowego modelu organiza-
cji. Im pdzniej decyzja ta zapadnie, tym bardziej intensywny bedzie antycypowany
poziom spadku sprawnos$ci organizacji w przypadku zaniechania zmiany. Tym bar-
dziej intensywne, realizowane pod presja czasu beda takze prace nad zmiang organi-

ekonomicznosci: E, =
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zacji. Bedg one wigc obarczone wigkszym ryzykiem niedopracowania projektu i
procesOw wdrazania. Tym wieksze beda prawdopodobne spadki sprawnos$ci organi-
zacji w okresie zmian.

4. Sprawnos¢ organizacji w fazie projektowania zmiany

Za okres projektowania zmiany uznano czas od momentu podjecia decyzji o potrze-

bie przeprowadzenia zmiany do momentu zatwierdzenia projektu zmiany do realiza-

cji. Przyczyny obnizenia sprawno$ci organizacji w okresie prac nad projektowaniem
zmiany podzielono na dwie grupy:

A. Obnizenie sprawnosci organizacji ze wzgledu na poniesione koszty zwigzane
z projektowaniem zmiany:

» Koszty identyfikacji silnych i stabych stron organizacji, jej szans i zagrozen (w
tym identyfikacji wplywu poziomu zarzadzania zasobami organizacji na jej
funkcjonowanie oraz poziomu przestrzegania organizacji formalnej).

*  Koszty ustalenia optymalnego zakresu i intensywnosci zmian ze wzgledu na wy-
mogi otoczenia, dostgpnos¢ zasobow ludzkich, finansowych i materialnych, po-
ziom zdolno$ci interesariuszy do poniesienia kosztow i akceptacji ryzyka zwia-
Zanego ze zmiang.

e Koszty opracowania projektu zmiany i uzyskania akceptacji jego realizacji ze
strony organdw administracji panstwowej, samorzadowej oraz zwigzkow zawo-
dowych i organizacji pracowniczych. Do kosztow tych nalezy zaliczy¢ koszty
konsultacji, negocjacji, uzgodnien, uzyskania zezwolen i dopuszczen do stoso-
wania projektowanych rozwigzan technicznych i organizacyjnych, koszty od-
szkodowan i rekompensat. Kluczowymi kosztami beda jednak bezposrednie
koszty zwigzane z pracami projektowymi. Na koszty opracowania projektu
zmienionej organizacji sktada¢ si¢ bedg naktady na:

— identyfikacj¢ hipotetycznych sytuacji, w jakich funkcjonowac bedzie instytucja,

— opracowanie skutecznego systemu wywierania wptywu na przysztych cztonkdéw
zmienionej organizacji,

— ujecie wymaganych zachowan w system norm, utrwalenie tych norm w formie
zapewniajacej odpornos¢ na manipulacje ich literg i duchem (szerzej [Rutka
2012, s. 169-171]).

Zdaniem M. Croziera i E. Friedberga, gdy rozwazane sg koszty pozyskania in-
formacji niezbednych do podjecia decyzji o kierunku i zakresie zmiany, ,,to najistot-
niejszym problemem wecale nie sg koszty poszukiwania informacji, ktérym tak duze
znaczenie przypisuja ekonomisci, lecz jest nim niemoznos¢ uzyskania informacji nie
zafatszowanych” [Crozier, Friedberg 1982, s. 360]. Informacje sg bowiem waznym
elementem gry o wladze i wptywy. Wymiana informacji nie jest wigc procesem neu-
tralnym, a miedzy trescig informacji a nadawca oraz miedzy jej interpretacja a od-
biorcg istnieje istotna zaleznos$¢.
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B. Obnizenie sprawnosci organizacji ze wzgledu na spadek zdolnos$ci do genero-
wania przychodéw w okresie projektowania zmiany.

e Rozpowszechniane informacje o rozpoczetych pracach nad zmiang w organizacji
(W sposob formalny lub nieformalny) wywotuja niepokdj wérod cztonkow insty-
tucji. We wstepnym stadium projektowania zmiany nic nie jest przesadzone, w
zwigzku z tym nasila si¢ obawa o przyszlos¢, szczegdlnie intensywna staje si¢
rywalizacja o zajecie jak najlepszej pozycji wyjsciowej. O swoje interesy aktyw-
nie zabiegaja osoby niezadowolone z dotychczas zajmowanej pozycji i warun-
kéw pehienia roli. S. Kowalewski pisze, ze ,,reorganizacja to wiasnie ta od
dawna oczekiwana okazja, aby postulaty zostaly spetnione” [Kowalewski 1984,
s. 367]. Najrozmaitsze, oparte nieraz na wybujatych ambicjach oczekiwania sg
artykutowane i wymuszane w mysl zasady ,,teraz albo nigdy”. Reorganizowana
instytucja ulega wigc naciskom, jakim w normalnych warunkach potrafitaby si¢
przeciwstawic, a cztonkowie organizacji wiele wysitku poswigcaja walce o nowa
pozycje, zaniedbujac prace na rzecz pomnazania przychodow organizacji.

e Podjecie prac nad nowymi rozwigzaniami (produktami, procesami, strukturami,
procedurami itp.) wprowadza stan specyficznego sceptycyzmu wobec dotych-
czas obowigzujacych standardow, a takze obniza poziom determinacji w dazeniu
do ich przestrzegania zarowno przez ich adresatéw, jak i odpowiedzialnych za
nadzor. Im cze$ciej zmiany te beda nastepowaé, tym nizszy bedzie poziom po-
szanowania obowigzujacych standardéw. Nieprzestrzeganie standardow spowo-
dowa¢ moze obnizenie poziomu zadowolenia klienta ze wspotpracy z przygoto-
wujaca si¢ do zmiany organizacjg z powodu spadku jako$ci produktéw lub
obstugi. Obnizenie determinacji przestrzegania dotychczas obowigzujacych
standardéw moze wigc generowaé podwyzszone koszty funkcjonowania organi-
zacji przygotowujacej si¢ do zmiany.

Obnizenie zdolnos$ci do generowania przychodow w fazie projektowania organi-
zacji ma wigc zrodlo w obnizeniu zaangazowania si¢ jej czlonkéw w realizacje bie-
zacych zadan. Takie zachowanie nie wynika jednak z irracjonalnego przywigzania
do tego, co dotychczas si¢ robilto. ,,Cztonkowie organizacji nie sag bowiem wcale w
sposob pasywny i ograniczony przywigzani do swojej rutyny; sa oni catkowicie go-
towi do przyjmowania nawet bardzo gwattownych zmian, jesli dostrzegaja swdj in-
teres w proponowanych im nowych grach. Przyzwyczajenia maja dla nich duzo
mniejsze znaczenie, niz si¢ zazwyczaj sadzi, natomiast bardzo rozsadnie i niemal
instynktownie dokonuja oceny ryzyka, jakie stwarza im proponowana zmiana”
[Crozier, Friedberg 1982, s. 358].

5. Sprawnos$¢ organizacji w fazie wprowadzania zmiany

A. Obnizenie sprawnosci organizacji ze wzgledu na koszty wdrozenia zmiany.

Koszty zwigzane z faza wprowadzania zmiany beda rozpatrywane lacznie dla
etapu przygotowania i wprowadzania zmiany ze wzgledu na rownolegltos¢ ich wy-
stepowania, szczegolnie w przypadku stopniowego wprowadzania zmiany.
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Do kosztéw zwigzanych z tg faza procesu zmiany nalezy zaliczy¢:

* Koszty dotarcia z trescig nowych norm do ich adresatow, co wigze si¢ z kosztami
upowszechniania, takimi jak: budowa nowych kanatéw informacyjnych,
nowych nos$nikéw informacji itp.

e Koszty rekonstrukcji lub budowy nowego systemu sprzyjajacego poznaniu,
respektowaniu i utrwalaniu si¢ nowych standardéw dziatania.

System ten obejmuje wyposazenie adresata zmienionej normy w odpowiednie
srodki dziatania, oduczenie dotychczasowych sposobdéw dziatania, nieodpowiadaja-
cych nowym zadaniom i warunkom dziatania, oraz wyksztatcenie i utrwalenie no-
wych umiejetnosci dziatania. Naturalna sktonno$¢ do przywracania wczesniej stoso-
wanych form dzialania — szczegdlnie w przypadku dlugotrwatego wykonywania
rutynowych czynno$ci, prowadzacego do wyksztatcenia odruchow — powoduje
konieczno$¢ rozbudowania aparatu monitorowania pracownikéw objetych zmiang
i prowadzenia permanentnych proceséw szkoleniowych'.

e Koszty przebudowy lub wymiany infrastruktury oraz srodkéw pracy. Ten rodzaj
kosztow jest zazwyczaj dobrze identyfikowany, a §wiadomos¢ ich wystepowania
w przypadku zmiany jest powszechnie uswiadamiana przez decydentow.

¢ Koszty zgromadzenia zapaséw produktow gotowych w celu zachowania ciggto-
$ci oferty wraz z kosztami zamrozenia srodkéw obrotowych lub oprocentowania
kredytow bankowych przeznaczonych na ten cel.

*  Koszty zgromadzenia zapasow nowych produktow w celu jednoczesnego rozpo-
czecia sprzedazy kluczowym klientom wraz z kosztami zamrozenia srodkow
obrotowych lub oprocentowania kredytoéw bankowych przeznaczonych na ten
cel.

*  Przejsciowy wzrost kosztéw pracy, szczegdlnie w poczatkowym okresie wpro-
wadzania zmiany. W organizacjach, w ktorych obowiazuje akordowy, zadanio-
wy lub prowizyjny system wynagradzania, stosuje si¢ czasowa obnizke norm
wydajnosci lub rekompensaty wynagrodzen. Chodzi o to, aby zachgci¢ zaintere-
sowanych do przej$cia na nowg metode pracy i nie narazac ich na straty mate-
rialne w okresie wdrazania do czynnos$ci, w ktorych wykonywaniu nie zdazyli
naby¢ wprawy [Kowalewski 1984, s. 373]. Zbyt dtugie stosowanie tych dodat-
kéw, spowodowane przedluzaniem si¢ procesu wdrozeniowego skutkuje ,,przy-
zwyczajeniem si¢” motywowanych do podwyzszonych stawek wynagrodzenia.
Grozi to konfliktami, a nawet niemozno$cia powrotu do stawek pierwotnie pla-
nowanych.

' Programy szkoleniowe w przypadku oduczania odruchdéw i uksztaltowania nowych moga trwaé
nawet kilka lat. Program nauki ekonomicznej jazdy Scania Fleet Management System zaktada 4-letni
okres opieki nad kierowca, na co sklada si¢ cotygodniowy raport z opanowania przez kierowce
umiejetnosci ekonomicznej jazdy, comiesigczne rozmowy trenera z kierowca przez pierwszy rok
szkolenia, cztery kwartalne rozmowy przez pozostaly okres opieki. Program opiera si¢ na badaniach,
ze kierowcy szczegodlnie w pierwszym roku opanowywania nowej techniki jazdy maja sktonnos¢ do
powrotu do wczesniejszych nawykow.
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Koszty state funkcjonowania organizacji ponoszone pomimo czasowego wstrzy-
mania dziatalno$ci podstawowe;.
B. Obnizenie sprawnosci organizacji ze wzgledu na spadek zdolnosci do genero-

wania przychodow w okresie wdrazania zmiany. Do przyczyn ostabienia zdolnosci
do generowania przychoddéw w tym okresie nalezy zaliczy¢:

Obnizenie cen produktow ,,schodzacych z oferty”. Ze wzgledu na pojawienie si¢
nowej oferty produktowej atrakcyjnos¢ dotychczasowych produktéw jest pod-
trzymywana rabatami, gratisowymi dodatkami itp.

Wdrozenie zmiany wymaga wzmozonych dziatan na rzecz diagnozowania i usu-
wania niedoskonatosci procesu i produktu oraz oporéw wobec zmiany. Szcze-
goblnie gdy budzet zmiany nie przewiduje dodatkowych etatow lub wynagrodzen
dla 0s6b zaangazowanych w zmiane, wykonywanie tych obowiazkéw moze pro-
wadzi¢ do zaniedbywania zadan biezacych. Skutkiem tego moze by¢ obnizenie
produktywnosci i jakosci pracy przektadajace si¢ na zdolno$¢ organizacji do ge-
nerowania przychodow.

Obnizenie sprawnosci wykonywania nowych zadan lub dziatanie wedlug zmie-
nionych procedur. Na wielu stanowiskach pracy czynno$ci realizowane sa
z duzg powtarzalnoscig, co prowadzi do nabywania wprawy, czyli wykonywania
pracy przy minimalnym wysitku umystowym. To, co robi si¢ po raz pierwszy lub
bardzo rzadko, wykonuje si¢ $wiadomie i z trudem, to, co robi si¢ permanentnie,
robi si¢ machinalnie, nie dostrzegajac wysitku wlasnego [Kotarbinski 1973,
s. 61]. Reorganizacja odbiera ludziom korzysci wynikajace z machinalizacji.
Wymagajac wigkszej uwagi, przyspiesza proces zmeczenia, wprowadzajac nowe
reguly i procedury, zwigksza ryzyko popelnienia bledu, w sumie prowadzi wiec
do obnizenia zdolno$ci do generowania przychodéw. Im bardziej zrutynizowane
sa procesy, im bardziej dziatania majg charakter odruchow, tym dtuzej trwa pro-
ces oduczania si¢ dotychczasowych zachowan i tym dtuzej trwa proces nabywa-
nia nowych nawykow.

Obnizenie kapitatlu relacyjnego organizacji w okresie zmian. W rozwazaniach
nad istotg i zakresem wystepowania kapitatu relacyjnego najczesciej eksponuje
si¢ relacje migdzy organizacjg a jej otoczeniem. Sagdzimy, ze rOwnie waznym dla
organizacji — szczego6lnie takiej, ktora funkcjonuje w sposob niskosformalizowa-
ny — sg relacje miedzy jej czlonkami. S. Kowalewski juz w latach 80. XX w.,
powotujac sie¢ na V.A. Thompsona, postugiwat si¢ pojeciem ,,specjalizacja so-
cjalna”. Cztonkowie organizacji w toku biezacych zaje¢ musza si¢ wzajemnie
poznac¢ i wypracowaé sobie modus vivendi, uwzgledniajacy ich osobowo$¢, na
ktora sktadajg si¢ nawyki, przyzwyczajenia, uprzedzenia, a nawet przesady. Kil-
kanascie lat pozniej R. Likert i J.G. Likert napisali, ze po reorganizacji, jesli
nawet zostanie wprowadzona najlepsza struktura i najbardziej odpowiedni lu-
dzie zostang skierowani na nowo utworzone stanowiska, to i tak robota bedzie
kule¢, dopdki ci nowi dla siebie ludzie nie poznaja si¢ [Likert, Likert 1976,
s. 79].
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W okresie docierania si¢ relacji organizacyjnych sprawnos$¢ organizacji bedzie
ograniczona ze wzgledu na brak zaufania do kompetencji i motywdow 0sob wspot-
dzialajacych, a takze przez wysoki poziom bltedéw spowodowanych niedoskonata
komunikacjg interpersonalng. Niski poziom kapitatu relacyjnego bedzie wptywat na
stosunkowo wysokie koszty i niskg zdolno$¢ generowania przychodow.

6. Graficzna prezentacja sprawnosci organizacji w okresie zmian

Czynniki obnizajace sprawno$¢ organizacji w okresie zmian pojawiajg si¢ juz w fa-
zie projektowania zmiany (patrz odcinek ab na rys. 1). Maja one swoje zrodto za-
rowno w pojawiajacych sie dodatkowych kosztach, jak i obnizonej zdolnosci do
generowania przychodow.

sprawno$¢ A
organizacii

— e o o o e
—— o o —

a b c d czas

Krzywa sprawno$ci organizacji w przypadku poddania jej zmianie.
- - - - Krzywa sprawnosci organizacji w przypadku zaniechania zmiany.

Rys. 1. Sprawno$¢ organizacji w okresie zmian (hipotetyczny przebieg krzywych sprawnos$ci)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Na rysunku 1 pokazano antycypowany przebieg dwoch krzywych, z ktorych
jedna przedstawia sprawno$¢ organizacji w przypadku, gdy zostanie ona poddana
procesowi zmian zmierzajacych do osiagniecia zdolnosci do przetrwania, a druga
sprawno$¢ tej samej organizacji w przypadku, gdy proces zmian nie zostanie pod-
jety.

Punkt a na osi czasu oznacza moment, w ktorym podjeto decyzje o przystapieniu
do prac nad zmiang, natomiast punkt » — moment, w ktorym zatwierdzono projekt do
realizacji 1 podjeto przygotowania do wprowadzenia zmiany. W okresie tym — na-
zwanym faza projektowania zmiany — organizacja traci na sprawnosci funkcjonowa-
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nia wiecej niz wowczas gdyby tego typu prace nie zostalty powziete?. Jeszcze wigk-
sza roznica sprawnos$ci pomiedzy przedstawionymi przypadkami wystepuje w fazie
wprowadzania zmiany na odcinku wyznaczonym punktami b i ¢ na osi czasu. Punkt
¢ oznacza moment, w ktorym sprawno$¢ organizacji w przypadku poddania zmianie
osigga antycypowang sprawnosc¢ tej samej organizacji, gdyby nie zostala ona podda-
na zmianie (antycypacja oparta jest na teorii cyklu zycia organizacji). Od momentu
oznaczonego literg ¢ sprawno$¢ organizacji w przypadku poddania jej zmianie prze-
wyzsza antycypowang sprawnos¢ tej organizacji, gdyby nie podjeto procesu zmian.

W okresie oznaczonym odcinkiem a-c organizacja ponosi straty spowodowane
zmiang ze wzgledu na nizszy poziom jej sprawnosci, spowodowany zmiang w sto-
sunku do poziomu jej sprawnosci, gdyby takiej zmianie nie byta poddana. Wielko$¢
tej straty mozna byloby nazwac ,kosztem zmiany”. W czasie oznaczonym odcin-
kiem cd organizacja, w przypadku poddania jej zmianie, osigga juz sprawnos¢ wyz-
sza niz ciagle spadajaca sprawno$¢ organizacji w przypadku, gdyby nie zostata ona
poddana procesowi zmian. Zgodnie z cyklem Zycia organizacja — niezreformowana
bedzie coraz mniej zdolna do konkurowania. Tymczasem poddana zmianie organi-
zacja po odbiciu si¢ od ,,dna dotka”, czyli dzigki zakonczeniu procesu inwestowania
w zmiang i coraz bardziej ,,docierajacym si¢” elementom sktadowym zaczyna wcho-
dzi¢ w stadium dojrzewania.

Umiejscowienie punktu ¢ na osi czasu bedzie zalezato od gtebokosci i rozleglo-
$ci ,,dotka zmian”, a takze tempa antycypowanego spadku sprawnosci organizacji w
przypadku niepoddania jej zmianie. Gigbokie i radykalne zmiany umozliwiajg przy-
blizenie punktu ¢ do punktu @, a wigc skrocenie czasu, w ktorym generowane sa
,,koszty zmiany”. Dno ,,dotka zmian” to jednak apogeum kosztoéw, ktore musi po-
nies$¢ organizacja poddana zmianie, a wigc takze jej cztonkowie. Poziom czasowego
ostabienia sprawnosci organizacji pod wpltywem zmiany nie moze by¢ nizszy od
mozliwego do zaakceptowania przez kluczowych interesariuszy (rys. 1, linia y,).
Brak akceptacji dla zmiany radykalnej moze sktoni¢ do wprowadzenia zmian etapo-
wych, roztozonych w czasie, a wigc bardziej zachowawczych 1 mniej efektywnych.

G. Osbert-Pociecha zwraca uwage na jeszcze jedno ograniczenie glebokos$ci
spadku sprawno$ci organizacji w okresie zmian. Nazywa je minimalnym poziomem
sprawnosci organizacji, gwarantujgcym jej spojnos¢ (rys. 1, linia y,) [Osbert-Pocie-
cha 2011b, s. 42]. Oznacza to, ze decydenci nie moga dopusci¢ do tak glebokiej
zmiany, ktora mogtaby skonczy¢ si¢ catkowita destrukcja organizacji.

7. Whnioski
Podejmowanie decyzji dotyczacych kierunku, zakresu i intensywnosci zmian wy-
maga uwzgledniania i rownoczesnego rozpatrywania skutkow podjecia zmiany

i skutkow jej zaniechania. Pordwnanie ich powinno wystapic¢ zardwno na etapie oce-

2 Zalozenie to nie dotyczy sytuacji katastrofalnego stanu organizacji, ktorej grozi upadtos¢.
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ny racjonalnosci zamierzonej zmiany (rachunek ex ante), jak i zmiany dokonane;j
(ex post).

Poréwnanie antycypowanych skutkow planowanej zmiany (zaré6wno pozytyw-
nych, jak i negatywnych) z antycypowanymi skutkami niepodjecia zmiany, daje po-
wazne argumenty zwolennikom elastycznosci organizacji. ,, Widmo kosztow zmiany”
zostaje bowiem skonfrontowane z perspektywa utraty poczatkowo przewazajacych
»korzysci zaniechania”. Korzysci te beda istnie¢ jedynie do momentu, w ktéorym
rosnaca krzywa sprawnosci organizacji poddanej zmianie przetnie si¢ z opadajaca
krzywa sprawno$ci organizacji, gdyby zmiany nie podjeto. Od tego momentu moze-
my mowi¢ o uruchomieniu procesu uzyskiwania zwrotu z inwestycji w zmiang.

Literatura

Clarke L., Zarzqdzanie zmiang, Wyd. Geberthner & Ska, Warszawa 1997.

Crozier M., Friedberg E., Czlowiek i system, ograniczenia dziatania zespotowego, PWE, Warszawa
1982.

Czerska M., Kierowanie zmiang w organizacji, [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka,
J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami, TNOiK, Torun 2002.

Kaminski Z., Typy struktur biurokratycznych a racjonalnosé organizacyjna, [w:] Organizacje. Socjolo-
gia struktur, procesow i rol, PWE, Warszawa 1976.

Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, PWN, Warszawa 1973.

Kowalewski S., Przelozony podwiladny, PWE, Warszawa 1984.

Likert R., Likert J.G., New Way of Managing Conflict, New York 1976.
Osbert-Pociecha G., Ewolucja paradygmatow zarzqdzania a zarzgdzanie zmianami, [w:] Przetomy
w zarzqdzaniu. Kontekst strategiczny, red. Z. Dworeczki, B. Nogalski, TNOIK, Torun 2011a.
Osbert-Pociecha G., Zdolnosé do zmian jako sita sprawcza elastycznosci organizacji, Wyd. Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011b.

Rummler G.A., Brache A.P., Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000.

Rutka R., Wplywanie na zachowania przez formalizacje, [w:] Organizacja zachowan zespolowych, red.
R. Rutka, P. Wrobel, PWE, Warszawa 2012.

FACTORS DETERMINING THE LEVEL AND STRUCTURE
OF COSTS OF CHANGES IN AN ORGANIZATION

Summary: At the end of the XXth century the elasticity became the main imperative of
a contemporary organization. Previously the change was treated as the necessary but not
sufficient condition of organization’s success. Therefore much less attention was paid to the
costs of change process than to the perspective to reach owing to the change higher turnovers,
market share, etc. The paper tries to consider both benefits and costs of changes. We try to
estimate the costs of carrying out the changes and costs of abandoning them. The paper
discusses the most frequent points of view and shows the losses of profits because of
functioning in “an old way”.

Keywords: costs of changes, balance of advantages and costs of changes, “reorganization
doldrums”.





