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Sukces w zarzadzaniu zmianami
organizacyjnymi — wspolczesne uwarunkowania
i mozliwosci jego osiagniecia

Wstep

Sukces wspolczesnie jest wartoscig szczegdlnie cenng, tak w wymiarze
poszczegdlnych dziatan indywidualnych, jak i zbiorowego wysitku wielu
0s0b ukierunkowanego na osiagniecie celow organizacji. Jego istota moze
by¢ kojarzona ze spetnieniem oczekiwan zwiazanych z podjeciem dziatan
ukierunkowanych na osiagniecie wczesniej wyznaczonych celéw. Dotyczy
roznych form aktywnosci organizacji. Jedna z nich jest wprowadzanie
zmian organizacyjnych, ktére moga miec r6zna tresc i zakres, a ich wyste-
powanie moze by¢ kojarzone z problemami towarzyszacymi zarzadzaniu
operacyjnemu lub strategicznemu.

Potwierdzeniem sukcesu w zarzadzaniu zmianami jest osiggniecie
celow, ktore byly podstawa decyzji o ich wprowadzeniu. Mechanizm
przyczynowo-skutkowy oddziatywania zmiany na sukces organizacji jest
stosunkowo prosty. Wprowadzenie trafionej zmiany powoduje eliminacje
przyczyn uniemozliwiajacych jego osiagniecie. W wymiarze strategicznym
rola pozytywnych zmian jest $cisle zwigzana z powodzeniem przyjetej
strategii eksploatacyjnej czy eksploracyjnej. W pierwszej z nich zmiana
pozwala na utrzymanie oczekiwanego poziomu efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji, natomiast w przypadku strategii eksploracyjnej jest
warunkiem jej rozwoju i osiagniecia w przysziosci satysfakcjonujacej pozy-
qji rynkowej. Ogoét zmian zachodzacych w przestrzeni réznych instytucji
jest utozsamiany przez niektdrych autorow z wewnetrznym ruchem orga-
nizacyjnym, pozostajacym pod silna presja zewnetrznego ruchu organiza-
cyjnego, czyli ogétu zmian zachodzacych w ich otoczeniu [Mastyk-Musiat,
2003]. Oddziatywanie tych zmian na dynamike wewnetrznego ruchu orga-
nizacyjnego jest szczegdlnie zauwazalne w organizacjach gospodarczych
pozostajacych pod silnym wplywem mechanizméw rynkowych, gtownie
konkurengji.
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Zarzadzanie zmianami, zwlaszcza o duzym zakresie, jest dziatalnoscia
specyficzng, obcigzona duzym natezeniem ryzyka i niepewnosci, ktérych
zrodet nalezy upatrywac¢ w rosnacej dynamice otoczenia wspoétczesnych
organizacji. Stad tez w praktyce zarzadzania organizacji gospodarczych
wystepuja czesto zmiany nietrafione, ktore ostabiajg ich potencjat organi-
zacyjny i zdolno$¢ do skutecznego osiagania przewagi konkurencyjnej.
W zwiazku z tym mozna postawic hipoteze, ze przyczyna niepowodzen
w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi w organizacjach gospodarczych
jest niewlasciwy dobdr strategii i metod zarzadzania wykorzystywanych
w kierowaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym. Stosowane w prak-
tyce podejscia do zarzadzania tym zlozonym procesem nie uwzgledniaja
ztozono$ci zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji, jak i wskazan
wspotczesnych nurtoéw w teorii zarzadzania organizacjami.

Gléwnym celem artykulu jest wskazanie mozliwosci osiagniecia suk-
cesu w zarzadzaniu zmianami dzieki wykorzystaniu zalecert wynikajacych
z dorobku tych nurtéw w teorii zarzadzania, ktore odzwierciedlaja rosnaca
presje burzliwego otoczenia na wspolczesne organizacje. Przedstawione
w artykule propozycje warunkujace osiagniecie sukcesu w zarzadzaniu
zmianami w organizacjach dynamicznych sg ukierunkowane na eliminacje
badz tez tagodzenie tych zagrozen, ktére wynikajq z duzej presji czasu na
szybkie reakcje przedsiebiorstw dziatajacych w turbulentnym otoczeniu.
Tresc¢ tych propozycji jest wynikiem analizy wspotczesnych nurtow w teorii
zarzadzania, ktdre eksponuja znaczenie i mozliwosci wykorzystania zdol-
nosci dynamicznych przedsigbiorstwa tkwiacych w jego potencjale spo-
fecznym oraz umiejetnosciach menedzerskich naczelnego kierownictwa.

1. Otoczenie przedsiebiorstwa jako zrodlo zagrozen dla sukcesu
w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi

Otoczenie wspotczesnych organizacji jest podstawowym uktadem
odniesienia w procesie inspirowania wewnetrznych zmian oraz oceny
ich skutkow. Sity zewnetrzne generujace wewnetrzny ruch organizacyjny
w przedsigbiorstwach maja dominujacy wptyw na czestotliwosé, tresc,
zakres i szybko$¢ wprowadzanych zmian. Dominacja ta zrodzila si¢ wraz
z upowszechnieniem koncepcji organizacji stuzacej otoczeniu, ktora legta
u podstaw teorii zarzadzania strategicznego [ Ansoff, 1985]. Wczeséniej sita
dominujacg w kreowaniu zmian wewnetrznych w organizacji byta potrzeba
zachowania wewnetrznej sprawnosci i wysokiego poziomu efektywnosci
funkcjonowania, wynikajaca z kanonéw teorii klasycznego zarzadzania.

Otoczenie przedsiebiorstwa jest przestrzenia, w ktdrej zachodza rézno-
rodne i ztozone zjawiska o charakterze ekonomicznym, spotecznym, kul-
turowym, politycznym i technicznym, ktére maja kluczowe znaczenie dla
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wewnetrznej dynamiki organizacji. W czasach poprzedzajacych ere infor-
macji oddzialywanie zewnetrznej sfery przedsiebiorstwa na jego strukture
i sposdb funkcjonowania byto podporzadkowane kanonom zdeterminowa-
nej mechanistycznej organizacji o statych granicach, w ktorej kluczem do
sukcesu byly ograniczone zasoby materialne, a najwazniejszym ,, paliwem”
dla rozwoju byt kapitat finansowy. W zarzadzaniu akceptowano nie tylko
mechanistyczny porzadek i wiodaca role funkgji planowania w ksztattowa-
niu toku biezacej i przysztej dziatalnosci, ale rowniez poszanowanie linio-
wych zaleznosci kojarzacych przyczyne ze skutkami. Czas wowczas byt
jednym z wazniejszych, ale niekluczowych kryteriow wyboru. Traktowanie
go w kategorii zasobu nie zawsze byto praktykowane. Niepewnosc i ryzyko
w duzym stopniu bylto ograniczane przez przewidywalnos¢ trendow.
Osiagniecie sukcesu w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi w tych
warunkach bylo tatwiejsze, tym bardziej ze w strukturze wewnetrznego
ruchu organizacyjnego dominowaty zmiany reprodukcyjne, a skutecznos¢
zmian antycypacyjnych byla wzmacniana przez mniejsza niepewnos¢
zjawisk zachodzacych w otoczeniu.

W obecnej dobie, a wiec w erze informacji, otoczenie przedsigbior-
stwa zmienito si¢ w sposob radykalny. Przeksztatcilo si¢ ono z otoczenia
zmiennego w otoczenie burzliwe. Kluczem do sukcesu przedsigbiorstwa
staly sie nieograniczone zasoby niematerialne. Zwiekszyta sie zlozonos¢
relacji przedsigbiorstwa z podmiotami otoczenia przez upowszechnienie
sieci zaleznosci wystepujacych w postaci dodatnich i ujemnych sprzezen.
Organizacje coraz czesciej funkcjonuja w rozmytych granicach. Obowig-
zujacy poprzednio porzadek mechanistyczny zostal zastapiony porzad-
kiem biologiczno-chemicznym. Planowanie utracito swoja wiodaca role
na rzecz panowania nad chaosem. Czas stat si¢ najwazniejszym zasobem
strategicznym, a szybkos¢ kluczowym czynnikiem sukcesu tak w wymia-
rze zbiorowym, jak i indywidualnym. Potrzeba wzmocnienia strategicz-
nego oddziatywania przedsiebiorstwa w grze rynkowej doprowadzita
do zwigkszenia iloci zmian transformacyjnych oraz ograniczenia zmian
reprodukcyjnych. W zwiazku z poglebiajaca si¢ nieprzewidywalnoscia
trendéw w otoczeniu zmalalo znaczenie zmian antycypacyjnych na rzecz
rosnacej roli zmian reaktywnych i innowacyjnych.

Podstawowa przyczyna niepowodzen w zarzadzaniu zmianami jest
zjawisko turbulengji otoczenia, bedace potwierdzeniem jego burzliwo-
$ci. Wyrazem tego zjawiska jest wzrost szybkosci zachodzacych w nim
zmian, co przyczynia si¢ do skrdcenia czasu na skuteczng reakcje ze strony
przedsigbiorstwa. Mechanizm tej reakcji jest zwiazany z konieczno$cia
osiagniecia przez zmieniajaca si¢ organizacje wyzszego poziomu réwno-
wagi ogolnej, co wymaga poniesienia coraz wigkszych nakladéw i wysitku
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organizacyjnego. Kluczowe wydarzenia, ktére zachodza w otoczeniu, sa
trudne do przewidzenia, a ich nowatorski charakter powoduje, ze doswiad-
czenia z wprowadzania poprzednich zmian s na ogét nieprzydatne w kre-
owaniu nowej rzeczywistosci organizacyjnej. Otoczenie dynamiczne stwa-
rza przedsigbiorstwu zupelnie odmienne warunki od tych, ktére panowaty
w erze postindustrialnej. Zalicza si¢ do nich miedzy innymi [Penc-Pietrzak,
2015]:

— zmiennos¢ granic organizacji,

— pojawienie si¢ nowych kanatéw dystrybucji i sposobéw kontakto-
wania sie z klientami i dostawcami,

— wzrost niepewnosci sytuacji decyzyjnych, utrudniajacej okreslenie
wariantéw wyboru i okreslenie potencjalnych skutkéw dziatan,

— powstanie nowych segmentow rynku oraz nowych potrzeb klientéw,

— generowanie duzej ilosci informacji niepewnych oraz podatnych na
szybka dezaktualizacje,

— aktywizacje poszukiwan innowagji przez koncentracje wysitku orga-
nizacyjnego i intelektualnego wokot triady: informacja — kapitat
ludzki — kreatywnos¢.

Przedstawiona natura turbulentnego otoczenia wspolczesnych orga-
nizacji oraz opis zjawisk w nim zachodzacych wyjasnia geneze zagrozen
dla sukcesu zarzadzania zmianami we wspotczesnych organizacjach. Skta-
nia réwniez do poszukiwan nowych podej$¢ i metod oddziatywania na
realizacje zachodzacych w nich przemian wewnetrznych, ktore s zgodne
ze specyfika zarzadzania organizacjami dynamicznymi.

2. Specyfika zarzadzania zmianami w organizacjach
dynamicznych

W organizacjach dynamicznych realizacja zmian wewnetrznych jest
forma uaktywnienia ich zdolnosci strategicznych w celu osiagniecia prze-
wagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu. Natura tego otoczenia
powoduje w przedsigbiorstwie konieczno$¢ szybkiego rekonfigurowania
zasobow, w tym réwniez zasobow organizacyjnych, co umozliwia osig-
gniecie krotkotrwatej przewagi konkurencyjnej. Tym samym w zarzadza-
niu wspdlczesnymi organizacjami dazenie do osiggniecia dtugotrwatej
przewagi konkurencyjnej zostato zastagpione szeregiem przewag tym-
czasowych, co doprowadzito do przyspieszenia wewnetrznego ruchu
organizacyjnego. Potwierdzeniem tego sa czeste zmiany w réznych pod-
systemach organizacji. Wystapienie tego zjawiska moze by¢ kojarzone
zuaktywnieniem zdolno$ci dynamicznych przedsigbiorstwa, ktére zgodnie
z koncepcja A. Kuualuvainena, T. Pukkinena i P. Stenholma [Bratnicki,
2011, s. 38] sktadaja sie z szesciu elementow, wsrdd ktérych wystepuje
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struktura nosna w postaci zmian zewnetrznych i wewnetrznych wywo-
tywanych reaktywnie lub proaktywnie. Istnieje dos¢ duza réznorodnos¢
definiowania zdolno$ci dynamicznych, ale najbardziej bliska rozwazanej
problematyce sukcesu wewnetrznego ruchu organizacyjnego jest formuta
tego pojecia sformutowana przez R. Henderson i I. Cocbuurna, wedlug
ktorej ich wystepowanie jest kojarzone z elementami sterujagcymi tworze-
niem, zmianami i rekonfiguracja réznych zasobéw w nowe zrédta prze-
wagi konkurencyjnej [Penc-Pietrzak, 2015]. Wedlug D.].Teece dynamiczne
zdolnosci przedsigbiorstwa nie majq jednorodnego charakteru i wyrdznia
sie wsréd nich [Teece, 2007, s. 1319]:

— zdolnosci do wychwytywania szans i zagrozen,

— zdolnosci do wykorzystywania szans,

— zdolnosci do zwigkszania konkurencyjnosci poprzez doskonalenie,
Iaczenie, ochrone i rekonfigurowanie materialnych i niematerialnych
zasobow firmy.

Na tres¢ i przebieg wewnetrznego ruchu organizacyjnego decydujacy
wplyw ma ostatnia z wymienionych zdolnosci, ktérej wystapienie naleza-
oby kojarzy¢ z genetyczna gotowoscia przedsigbiorstwa do zmian. Pojecie
to jest konsekwencja ujawnionych we wczesniejszych rozwazaniach ten-
dengji do postrzegania zlozonych zjawisk organizacyjnych w kategoriach
porzadku biologicznego, bedacego proba przeniesienia na grunt organiza-
cyjny modeli rozwojowych znanych ze $wiata przyrody. Spelnienie tego
zamiaru jest rOwnoznaczne z uznaniem kodu genetycznego organizacji
jako jej organicznej cechy, ktora pozwala na trafna interpretacje demon-
strowanych przez nig zachowan. Podejscie teoretykéw zarzadzania do
kojarzenia tego pojecia z problemami $wiata organizacji jest zréznicowane.
A. Kozminski utozsamia kod genetyczny organizacji z istotg kultury orga-
nizacyjnej, traktujac go jako swego rodzaju zapis w Swiadomosci spotecznej
powodujacy powtarzalno$¢ zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowych
zachowan, wyobrazen, emocji i postaw [Kozminski, 1982]. Inni nie podzie-
laja tego pogladu, twierdzac wprost, Ze w organizacji nie ma odpowiednika
kodu genetycznego wystepujacego w organizmach zywych [Stocki, 2013].
Autor tej publikacji uwaza jednak, ze warunki i sposéb funkcjonowania
organizacji w turbulentnym otoczeniu coraz bardziej upodabnia si¢ do
obiektow ze swiata przyrody. Stad tez interpretacja wielu zjawisk organiza-
cyjnych przez wykorzystanie analogii wystepujacych w przyrodzie jest jak
najbardziej uzasadniona, zwlaszcza jezeli dotyczy to kwestii wewnetrznej
dynamiki sztucznych systemdw, jakimi sg przedsiebiorstwa dzialajace
w warunkach hiperkonkurengji.

Podazajac ta droga myslenia i wykorzystujac kod genetyczny do inter-
pretacji i rozwigzywania ztozonych problemow zarzadzania zmianami
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we wspolczesnych organizacjach, nalezaloby wyodrebnic¢ pojecie , gene-
tycznej gotowosci do zmian” jako sktadowej kultury organizacyjnej panu-
jacej w przedsigbiorstwie zorientowanym na sukces i rozwj. Genetyczna
gotowos¢ do zmian jest wzorcem zachowan organizacji, ktore sa otwarte na
ciagte zmiany, akceptujq ryzyko z nim zwigzane i upatruja w nich Zrodto
wzmocnienia strategicznego oraz sukcesu postrzeganego tak w wymia-
rze zbiorowym, jak i indywidualnym. Jej ksztaltowanie jest powinnos$cia
naczelnego kierownictwa przedsiebiorstwa odpowiedzialnego za wybory
strategiczne, dobor koncepgji i metod zarzadzania i edukacje na rzecz cia-
glych zmian. Genetyczna gotowos¢ do zmian jest sita motoryczna kreowa-
nia potrzeby ich wprowadzenia. Wystapienie takiej potrzeby jest bowiem
warunkiem uruchomienia potencjatu do zmian, ktéry tkwi w dynamicz-
nych zdolnosciach przedsigbiorstwa, a nastepnie rozpoczecia niezbednych
prac analitycznych i projektowych umozliwiajacych wprowadzenie zmian
w organizacji. Jak zauwaza R. Krupski, zdolnosci dynamiczne stanowia
pewien wzorzec oparty na dotychczasowych praktykach, ktérego tres¢
jest rezultatem procesdw uczenia si¢ [Krupski, 2012 ]. Istotg tych zdolnosci
jest wiec nie tylko posiadanie i wykorzystanie zasobdéw, ale rdwniez ich
odpowiednia konfiguracja, rozwoj i odnowa, mozliwa nie tylko dzieki
organizacyjnemu uczeniu sig, ale réwniez nowej logice organizacji, ktdra
ksztattuje sie w tym procesie. To wiasnie dzieki niej mozliwa jest poprawa
efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa oraz takie wykorzystanie posia-
danych zasobdw, ktére umozliwia nie tylko dopasowanie si¢ organizacji
do wymogdw otoczenia, ale rowniez kreowanie zmian na rynku.
Mechanizm wykorzystania zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa
w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym przedstawiony
na rysunku 1 ujawnia kluczowy charakter uwarunkowan kulturowych
decydujacych o szybkim kreowaniu i sukcesie zmian we wspolczesnym
przedsigbiorstwie. Genetyczna gotowos¢ do zmian bedaca sktadowa kodu
genetycznego organizadji jest pochodna kultury organizacyjnej panujacej
w przedsigbiorstwie, a ta z kolei wptywa na poziom jego dynamicznych
zdolnosci. Wystgpienie tej gotowosci zwigksza poziom reaktywnosci orga-
nizacji na impulsy ptynace z jej otoczenia. Sukces zarzadzania zmianami
we wspotczesnych organizacjach zalezy rowniez od szybkiej i skutecznej
aktywagji ich zdolnos$ci dynamicznych, ktdéra polega na uwolnieniu drze-
migcych w nich sitach wzmacniajacych wewnetrzny ruch organizacyjny
oraz mobilizacji posiadanych zasobdéw niezbednych do jego zaistnienia.
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Rysunek 1. Proces aktywacji dynamicznych zdolnosci organizacji

Zewnetrzne Wozrost
impulsy poziomu
do zmian réwnowagi
ogolnej
organizacji
Genetyczna Aktywacja Uruchomienie
gotowosé dynamicznych procesu
organizacji zdolnosci —>) zarzadzania
do zmian organizacji zmianami
Wewnetrzne Wzrost
impulsy konkuren-
do zmian cyjnosci
przedsie-

biorstwa

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Powodzenie wspomnianej aktywacji zalezy nie tylko od wymienionych
wczeéniej skfonnosci genetycznych organizacji, ale rowniez natezenia presji
zewnetrznej na zmiany oraz charakteru potencjalnych zagrozen wyni-
kajacych z matej wrazliwosci na sygnaty ptynace z otoczenia. Aktywacja
dynamicznych zdolno$ci organizacji prowadzi do uruchomienia na rzecz
procesu zmian wszystkich jej materialnych i niematerialnych zasobow.
W5rdd nich znajduja sie rowniez rutyny organizacyjne, ktore biorg udziat
nie tylko w tworzeniu rozwazanej zdolnosci, ale réwniez kluczowych
kompetencji [Rybak, 2003]. Rutyny organizacyjne, definiowane czesto jako
powtarzalne wzorce postepowania lub tez praktyczne zdolnosci powtarza-
nia w okreslonych okolicznosciach tej samej kombinacji dziatan, w dobie
rosnacej ztozonosci otoczenia tracq na znaczeniu, gdyz doswiadczenia
z przeszlosci nie zawsze umozliwiaja skuteczne rozwiazywanie nowych
problemow. Mozna wprawdzie zmienia¢ rutyny i tak je rozwija¢, aby
uzyskiwac nowe mozliwosci skutecznego reagowania na wyzwania ply-
nace z otoczenia, ale najczesciej jest to proces dlugotrwaly, a wigc mato
przydatny dla szybkiego wspierania zmian reaktywnych o innowacyjnym
charakterze. Mozliwosci zwigekszenia dynamicznych zdolnosci organi-
zadji i szybkiej ich aktywacji dla wzmocnienia skutecznosci i poprawy
efektywnosci zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwach nalezy zatem
upatrywa¢ w propozycjach zawartych we wspotczesnych koncepcjach
zarzadzania oraz nowych interpretacjach zjawisk organizacyjnych.
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3. Wspolczesne nurty i koncepcje zarzadzania jako zrédto
sukcesu w zarzadzaniu zmianami w przedsiebiorstwie

Regulowanie ruchem organizacyjnym zawsze bylo zwiazane z aplikacja
metod wypracowanych w ramach poszczegoélnych nurtow w teorii zarza-
dzania. Ich rozw¢j, inspirowany w duzym stopniu do$wiadczeniami prak-
tyki, pozwolit na wypracowanie zwigzanych z nimi specyficznych trzech
podejs¢ do zarzadzania zmianami w przedsiebiorstwie: systemowego,
behawioralnego i kompleksowego [Zarebska, 2002]. W nurcie systemowym
zaklada sig, ze organizacje sktadaja sie ze wspdtdziatajacych i wspotza-
leznych elementow, ktdre sg pod wptywem tych samych sit, co oznacza,
ze projektowanie i ocena efektéw zmian w organizacji musi uwzgledniac
wewnetrzne powigzania poszczegolnych jej obszarow. W podejsciu tym
mozna wprawdzie upatrywac¢ wskazan, ktéore umozliwiaja osiagniecie
sukcesu w zarzadzaniu zmianami, jednak nie uwzgledniaja one skutkow
dynamiki otoczenia i kluczowego wymogu powodzenia tego procesu,
jakim jest priorytetowe traktowanie czynnika czasu. Pomija si¢ w nim
rowniez interpersonalne aspekty Zycia organizacji, co eliminuje oddzia-
tywanie czynnikow sukcesu tkwigcych w kreowaniu oryginalnych zmian
o charakterze absolutnych innowagji oraz neutralizadji sit oporu towarzy-
szacych zwykle wewnetrznemu ruchowi organizacyjnemu.

Mozna jednak znalez¢ spetnienie tego warunku w pozostatych nur-
tach, tj. behawioralnym i kompleksowym. Nurt behawioralny w teorii
zarzadzania zmianami akcentuje znaczenie interpersonalnych aspektow
funkcjonowania zmieniajacej si¢ organizacji i podkresla koniecznos¢ koja-
rzenia potrzeb ludzi z zamierzeniami rozwojowymi organizacji. Z nurtem
behawioralnym zwigzana jest koncepcja OD (Organizational Development],
jednak u jej podstaw lezy zalozenie, Ze sukces w zarzadzaniu zmianami
wymaga wczesniejszego ich zaplanowania i podporzadkowania wskaza-
niom globalnej strategii przedsigbiorstwa. Przestrzeganie tego wymogu
nie pozwala jednak na priorytetowe traktowanie czynnika czasu, a rygo-
rystyczne przestrzeganie ustalent zawartych w ogdlnej strategii organizacji
moze uniemozliwi¢ dostosowanie tresci wprowadzanych zmian do aktu-
alnych warunkdéw i oczekiwan dynamicznego otoczenia.

Wigkszych mozliwosci osiagania sukcesu w zarzadzaniu zmianami
nalezy oczekiwac w przypadku respektowania zatozen nurtu komplekso-
wego, zwanego czesto nurtem zintegrowanym, w ktorym faczy sie orien-
tacje strategiczng z jednoczesnym petlnym wykorzystaniem potencjatu kie-
rowniczego i pracowniczego. W zintegrowanym podejSciu do zarzadzania
zmianami mozna znalez¢ najwiecej mozliwosci skutecznego reagowania na
rosngca dynamike burzliwego otoczenia zmieniajacej si¢ organizacji. Wyra-
zem tego jest miedzy innymi wykorzystanie teorii chaosu do kierowania
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wewnetrznym ruchem organizacyjnym. W warunkach wzrastajacej tur-
bulencji otoczenia wzrasta zainteresowanie mozliwosciami, ktore daje
wykorzystanie regut obowigzujacych w chaotycznych uktadach, w ktorych
proste przyczyny prowadza do znacznych nieregularnosci zachowan,
stwarzajacych wrazenie przypadkowosci. Blizsze przyjrzenie si¢ tym ukta-
dom pozwala jednak zauwazy¢ w nich okreslony ukryty porzadek. Chaos
wbrew pozorom nie ma przypadkowego charakteru. Rzagdza nim mechani-
zmy dodatnich i ujemnych sprzezen zwrotnych [Stacey, 1996]. Sprzezenia
zwrotne dodatnie powoduja nieliniowe wzmocnienie réznych impulsow
plynacych z otoczenia, a sprzezenia ujemne pozwalaja utrzymac system
organizacyjny na oczekiwanym poziomie réwnowagi. Sprzezenia dodat-
nie i ujemne splataja si¢ w czasie, dajac trudne do przewidzenia rezultaty.
Przewaga sprzezen dodatnich nad ujemnymi prowadzi do zwigkszajacej
sie niestabilnosci systemu i pojawienia si¢ chaosu, ktory pozwala tatwiej
i szybko zareagowac na zewnetrzny bodziec. Dzigki temu organizacja
zwigksza swojq reaktywnos¢. Stad tez na gruncie teorii chaosu zrodzit sie
pomyst utrzymywania jej w stanie permanentnego wzburzenia. Wedlug
Iana Stewarta tatwiej jest wykonac jakis ruch, gdy nie jest sie w stanie spo-
czynku [Stewart, 1996, s. 148]. Stwierdzenie to leglo u podstaw koncepcji
organizacji w ruchu [Krupski, 2005, s. 232-237]. Przedsiebiorstwo bedace
taka organizacja drga w amplitudach otoczenia, a wystepujaca w zwiazku
z tym interferencja wzmacnia potencjat firmy, ktéra moze wywotywac
rowniez drgania otoczenia w amplitudach organizacji. Wspdtistnienie obu
obszaréw drgan w sferze preparacji dziatant owocuje generowaniem pomy-
stow w zakresie doskonalenia istniejacych procesow, struktur i wyrobow.

Koncepcja organizacji w ruchu jest bliska koncepcji organizacji na kra-
wedzi chaosu, ktorej wskazania moga by¢ wykorzystane na rzecz sukcesu
w zarzadzaniu zmianami. W tym zlozonym procesie wewnetrznej regulacji
dochodzi do konfrontacji podwdjnego uktadu sit — tych, ktore daza do
stabilizacji istniejacego stanu organizacji, oraz sit reprezentujacych pre-
sje na wprowadzenie zmian. Sily stabilizujace sa wyrazem lekdw przed
utratg korzysci wynikajacych z zachowania status quo. Ich wystepowanie
moze by¢ rowniez wynikiem obaw przed niepewnoscia sprostania nowym
wyzwaniom, ktdre nalezy podja¢ w zwiazku ze zmiang. Pole paradoksal-
nego napiecia powstajacego podczas konfrontacji obu przeciwstawnych
sit sprowadza organizacje na , krawedz chaosu [Stanczyk-Hugiet, 2013].
Wystapienie tego stanu sprzyja uruchomieniu mechanizméw ewolucji
organizacji i wprowadzeniu zmian wewnetrznych potwierdzajacych jej
elastycznosc¢ oraz zdolnos¢ reagowania na impulsy z otoczenia. Zmiany
te dokonuja si¢ w systemie zrzadzania organizacja, ktory sktada sie z:
wartosci i celéw, struktur i regulacji, metod i praktyk zarzadzania oraz
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mechanizmdw regulacyjnych [Skalik, Belz, 2011]. Wspomniana wczesniej
konfrontacja konkurujacych sit doprowadzajacych organizacje do , krawe-
dzi chaosu” i decyzji o koniecznosci wprowadzenia pozytywnych zmian
odbywa si¢ w ramach mechanizmdéw regulacyjnych zawartych w przed-
stawionej strukturze systemu zarzadzania organizacja. Ich funkcjonowanie
jest rGwniez potwierdzeniem dialektycznej teorii rozwoju organizacyjnego
i zmian w organizacji [Krzakiewicz, 2012] zgodnie z ktora jej byt w plurali-
stycznym swiecie sprzecznych zdarzen, sit lub przeciwstawnych wartosci
prowadzi do wewnetrznej konfrontacji.

Zrédet sukcesu w zarzadzaniu zmianami we wspétczesnych organi-
zacjach nalezy poszukiwadé réwniez w samej naturze tych zmian, ktore
ze wzgledu na burzliwy charakter otoczenia nabierajg coraz bardziej
stochastycznego charakteru. Zmniejszyly sie mozliwosci wczedniejszego
i trafnego ich przewidywania. W zwiazku z tym w zarzadzaniu zmianami
bedzie umacnial si¢ czynnik losowy, utrudniajacy predykcje zmian i ich
skutkéw. W ewolucji zewnetrznych i wewnetrznych ruchéw organizacyj-
nych zauwaza sie przejscie od linearnosci do lateralnosci. Potwierdzeniem
tego jest rownoleglte wystepowanie obok gtéwnego kierunku przeobrazen
réwniez trendow bocznych. Rodzi to duze bogactwo zmian i nowe obszary
inspiracji i wyzwan, czesto wykraczajacych poza klasyczna formule dywer-
syfikacji. Zjawisko to moze by¢ réwniez zrédtem sukcesu w zarzadzaniu
zmianami, gdyz na etapie ich projektowania daje mozliwosci wigkszego
zroznicowania mozliwych rozwigzan. Stochastycznos¢ i literalnos¢ ogal-
nego ruchu organizacyjnego pozwala réwniez na skuteczne skojarzenie
tresci wprowadzanych zmian z wystepujacymi szansami i okazjami.

Podazajac tropem zintegrowanego podejscia do zarzadzania zmia-
nami zrodet, sukcesu tego zlozonego procesu nalezy poszukiwac réwniez
w strategii wdrazania zmian. Istnieja duze mozliwosci wyboru sposobu
materializacji projektéw modyfikujacych stan organizacji. W zaleznosci
od tresci, zakresu i Zrodet zmian oraz réznicowania stopnia koncentracji
koniecznych srodkéw potrzebnych do ich wdroZenia wyréznia sie strate-
gie: uderzenioway, ciagla, odgorna, wylaniajaca, menedzerska, powszechna,
przejrzysta i rozmyta [Mastyk-Musiat, 2003]. Jej dobor powinien by¢ uza-
lezniony od usytuowania strategicznego organizacji oraz sity zagrozen
znajdujacych si¢ w konkurencyjnym otoczeniu. Duzy poziom tych sit
bedzie uzasadnial wybor strategii uderzeniowej, ktéra wymaga nasilenia
koncentracji sit i srodkéw, duzej intensywnosci dziatart modyfikujacych
stan organizacji, ktérego utrzymanie zagraza zwykle jej egzystencji. Zasto-
sowanie tej strategii jest jedynym wyjsciem dla przedsigbiorstw, ktore
znalazly si¢ w stanie glebokiej nierownowagi, a ich potencjat strategiczny
pozwala na szybka reakgje.
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Mozliwosci osiagniecia sukcesu w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem
organizacyjnym w przedsigbiorstwach pozostajacych pod silna presja dyna-
miki panujacej w ich otoczeniu nalezy poszukiwac rowniez w teorii pozy-
tywnego zarzadzania, a zwlaszcza w tych jego nurtach, ktore podkreslaja
dobroczynne skutki dostrzegania i wykorzystania w organizacjach takich
zjawisk, jak: pozytywna energia ludzi, pozytywny klimat organizacyjny
czy tez pozytywne relacje interpersonalne. Przyjecie przez zarzadzajacych
zmianami zatoZenia, ktore przyswiecato twoércom pozytywnego poten-
gjatu organizadji (Positive Organizational Scholarship) [Cameron i inni, 2003],
pozwala na uwolnienie u$pionych zasobéw indywidualnych i grupowych
na rzecz powodzenia procesu zainicjowania i wdrazania zmian. Filozo-
fia pozytywnej organizacji koncentruje si¢ na atrybutach afirmatywnych
przedsigbiorstwa, czyli na jego sitach i mozliwosciach, a nie stabosciach
i zagrozeniach. Dzigki temu w zmieniajacych si¢ organizacjach zmiany
s najczesciej postrzegane jako zrodlo korzysci i naturalna droga do suk-
cesu utozsamianego z rozwojem i poprawag wynikéw dziatalnosci. Pozy-
tywnos¢ jako alternatywny punkt widzenia w ocenie wszelkich zjawisk
zachodzacych w organizacji przyczynia sie do zwiekszonej potencjalizacji
kapitatu spotecznego, ktdra polega na powigkszaniu zdolnosci dziatania
przedsiebiorstwa w trudnych do przewidzenia sytuacjach, powstajacych
w warunkach ,uogdlnionej niepewnosci”, z ktéra mamy do czynienia
zwykle w warunkach duzej turbulencji otoczenia.

Wspomniane wczesniej zdolnosci tkwia w kapitale spotecznym przed-
sigbiorstwa, jego strukturze i tresci stosunkdéw spotecznych sprzyjajacych
zwiekszeniu innowacyjnosci, mozliwosci transformacyjnych i szybkosci
reagowania na nowe sytuacje. Atmosfera wzajemnego zaufania, solidarno-
$ci, pomocy i towarzyszacy jej swobodny przeptyw informacji oraz prawo
do btedu wyzwalaja w uczestnikach organizacji nowe pomysty i che¢
doskonalenia otaczajacej ich rzeczywistosci. Potwierdzeniem, a zarazem
zrodtem tej atmosfery sa pozytywne relacje interpersonalne w organizacji,
ktore wedtug najnowszych badan przyczyniajq si¢ do zmniejszenia oporu
wobec zmian [Glinska-Newes, 2017], co w sposdb znaczacy przyczynia sie
do wzrostu reaktywnosci przedsigbiorstwa na impulsy ptynace z otocze-
nia. Wystepowanie w organizacji pozytywnej kultury organizacyjnej, kli-
matu organizacyjnego oraz pozytywnych relagji interpersonalnych sprzyja
rowniez rozwojowi zjawiska samoorganizowania sie, bedacego odpo-
wiedzig na turbulencje otoczenia. Zwigkszajaca si¢ dynamika wewnetrz-
nego i zewnetrznego ruchu organizacyjnego przyczynia si¢ do powstania
réznego rodzaju organizacji nieformalnych, tak w przestrzeni organiza-
cyjnej duzych przedsiebiorstw, jak i w ich otoczeniu. Ich powstanie jest
odpowiedzia na rosnaca biurokracje [Rokita, 2009], ktora utrudnia szybkie
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podejmowanie decyzji i rozwijanie kontroli w sytuacji trudno przewidy-
walnych i chaotycznych zmian. Sprzyja to rozwijaniu sieci kontaktow i rela-
¢ji zard6wno wewnatrz organizacji, jak i poza nig. Wzbogaca si¢ dzieki temu
architektura spoteczna przedsigbiorstwa. Rozwijajaca si¢ spontanicznie sie¢
kontaktow i relacji tworzy swoistq , pajeczyne” grup i powiazan miedzy
nimi. Ich sktad osobowy jest do$¢ zmienny, a zywot krotki. Wystepuja one
zwykle w r6znych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa, nie naru-
szajac istniejacego uktadu hierarchicznego i biurokratycznych powiazan.
Sam fakt ich istnienia moze by¢ mocnym impulsem do zmian, nie tylko
w wewnetrznej przestrzeni organizacyjnej, ale réwniez w sieci zewnetrz-
nych kontaktow z menedzerami i pracownikami innych przedsiebiorstw,
zwlaszcza gdy towarzysza im dotkliwe utrudnienia i niesprawnosci.

Zrédet sukcesu w zarzadzaniu zmianami w duzych organizacjach mozna
upatrywac rowniez w koncepcji ambidextrous organization, ktéra wskazuje
na koniecznos¢ réwnolegtego wdrazania zmian biezacych o mniejszym
zakresie wraz z realizacja glebokich przeobrazen umozliwiajacych wyko-
rzystanie szans i okazji biznesowych w przysziosci. Respektowanie tej
koncepcji w praktyce zarzadzania wymaga réwnoczesnego realizowania
w przedsigbiorstwa dwdch nurtéw aktywnosci: biezacego i perspekty-
wicznego. Ich skojarzenie zachodzi zwykle w ramach wspoélnie koordy-
nowanych jednostek organizacyjnych zajmujacych sie¢ projektowaniem
i wdrazaniem doraznych zmian zwiazanych z koniecznoscia dostosowania
si¢ do oczekiwan rynku oraz jednostek odpowiedzialnych za realizacje
funkcji B+R.

Zakonczenie

Odpowiedzia na rosnaca dynamike otoczenia jest nowe podejscie do
zarzadzania zmianami, ktorego respektowanie w praktyce moze zapewni¢
rozwdj i sukces rynkowy przedsiebiorstwa. Istota tego podejscia sprowadza
sie do skutecznej aktywizacji zdolnosci dynamicznych organizacji, ktora
mozna zwiekszy¢ przez zintegrowane podejscie do zarzadzania zmianami,
rozwijanie kultury organizacyjnej umozliwiajacej zwigkszenie genetycznej
gotowosci do zmian, postrzeganie ruchu organizacyjnego w kategoriach
teorii chaosu oraz fundamentalnych zalozen przedsigbiorstwa w ruchu
jak i filozofii pozytywnej organizacji. Wskazania ta stawiaja szczegdlne
wyzwania dla kadry menedzerskiej, ktéra powinna znac nie tylko tres¢
wymienionych wczes$niej teorii i zwigzanych z nig metod zarzadzania, ale
w sposOb umiejetny i zindywidualizowany je stosowac.

W praktyce zarzadzania wystepuja jednak liczne opory zwigzane
z ich wykorzystaniem. Zarzadzajacy czesto ich nie znaja lub obawiaja sie
ryzyka, ktore towarzyszy aplikacji nowych koncepcji i metod zarzadzania
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organizacjami. Bojq si¢ wstrzasow i zaklécenn w organizacjach bedacych
obiektem zmian. Obawy te maja nie tylko menedzerowie w naszym
kraju, ale réwniez zarzadzajacy korporacjami w Stanach Zjednoczonych,
co potwierdzaja Zrodia literaturowe [Rigby, 2010]. W zwiazku z powyz-
szym konieczna jest skuteczna edukacja wéréd menedzeréw i zmiana ich
pogladdéw na temat roli, jakg powinni petni¢ w zarzadzaniu zmianami.
Przedstawiciele naczelnego kierownictwa przedsiebiorstw powinni by¢
przywodcami, a zarazem mistrzami stosunkéw miedzyludzkich, a ich
podstawowaq rola — kreowanie zmian uwzgledniajacych najnowsze osia-
gniecia nauki, sprawowanie skutecznej kontroli nad wszystkimi fazami
zarzadzania wewnetrznym ruchem organizacyjnym oraz zapewnienie
w tym ztozonym procesie udziatu mozliwie szerokiego kregu uczestnikdéw
organizacji oraz pozostatych interesariuszy.
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Streszczenie

Rosngca dynamika otoczenia rodzi nowe wyzwania dla zarzadzajacych
zmianami w przedsiebiorstwach. Sprostanie im wymaga respektowania wska-
zan teoretykow reprezentujacych wspodtczesne kierunki i nurty w zarzadzaniu.
W artykule przedstawione zostaly propozycje wzmocnienia procesu kierowania
wewnetrznego ruchu organizacyjnego zawarte w teorii chaosu, koncepcji orga-
nizacji w ruchu, teorii pozytywnego zarzadzania oraz koncepcji ambidextrous
organization. Sytuacyjne podejscie w procesie ich aplikacji moze przyczynic sie
do osiagniecia sukcesu w zarzadzaniu zmianami w organizacjach dynamicznych.

Stowa kluczowe

turbulencja otoczenia, przedsigbiorstwo w ruchu, zdolnosci dynamiczne przed-
sigbiorstwa, aktywacja zdolnosci dynamicznych organizacji, genetyczna gotowos¢
do zmian, krawedz chaosu

Success in managing organizational changes — contemporary
conditions and possibilities of its achievement (Summary)

The growing dynamics of the environment creates new challenges for
the managers responsible for change management in enterprises. Meeting them
requires respecting the remarks of theoreticians representing contemporary trends
in management. The article presents proposals to strengthen the process of man-
aging the internal organizational movement which are highlighted in the theory
of chaos, the concept of organization in motion, the theory of positive manage-
ment and the concept of ambidextrous organization. The situational approach
in the process of their application can contribute to success in managing change
in dynamic organizations.

Keywords

environment turbulence, company in motion, dynamic capability of the orga-
nization, activation of dynamic organization capabilities, genetic readiness for
change, edge of chaos



