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Streszczenie: W artykule zaprezentowano wybrane problemy towarzyszace zarzadzaniu
zmianami, ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarunkowan cech kultury organizacyjne;j,
determinujacych tempo wdrazania zmian. Skoncentrowano si¢ w nim na omowieniu
wybranych réznic pomiedzy mozliwosciami implementowania zmian w organizacjach
otwartych na zmiany oraz organizacjach konserwatywnych, nieotwartych na zewnatrz,
opierajacych si¢ innowacjom, agresywnych wobec zmian oraz wobec kierownictwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kapitalem ludzkim, zarzadzanie zmiana, kultura organiza-
cyjna, wrazliwo$¢ organizacyjna.

JEL Classification: M12.

Wprowadzenie

P. Drucker, jeden z najwybitniejszych wspodlczesnych autorytetow w dzie-
dzinie zarzadzania, zwyk!l przewrotnie mawiaé, ze jedyna niezmienng rzecza
towarzyszaca kazdej organizacji jest zmiana, a najefektywniejszym sposobem
radzenia sobie z nig jest celowe jej tworzenie [2008, s. 3 i n.]. W istocie zmiany,
chociaz nie zawsze tatwo identyfikowane, wydaja si¢ zjawiskiem powszechnym
towarzyszacym kazdemu systemowi organizacyjnemu. Stad tez za prawdziwe
nalezy uzna¢ twierdzenie, ze zaden podmiot lub sektor nie moze funkcjonowac
bez ewolucyjnych Iub rewolucyjnych przeksztatcen. W literaturze przedmiotu od
lat podkresla sie, ze zmiana jest procesem stuzacym przeciwdziataniu entropii
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oraz dazeniu do doskonalenia [Kozminski i Obtéj, 1989, s. 19-20, 293-319],
a przy tym jest interakcyjna, kumulatywna i wymagajaca nieustannego prze-
ksztalcania formuty [por. Armstrong, 2004, s. 202]. Jest to wigc proces celowy,
pozadany i konieczny, a zgodnie z powyzszymi zatozeniami, polegajacy na eli-
minowaniu czynnikéw destrukcyjnych, a jednoczes$nie — sukcesywnym, konse-
kwentnym i planowym dzialaniu, czgsto wymagajacemu sekwencyjnego utrwa-
lania wdrazanych metod i implementowanych w jego toku narzedzi, w tempie
dostosowanym do mozliwosci stwarzanych przez dang organizacje.

Tempo zmian organizacyjnych w duzej mierze jest determinowane specyfi-
ka kultury organizacyjnej. W jednych podmiotach, tzw. przychylnych, mozliwe
jest przeprowadzanie zmian szybkich i rozlegtych, ktére mozna byloby nazwac
rewolucyjnymi. W innych natomiast, ze wzgledu na ich specyfike organizacyjna
i kulturowa, przeprowadzanie zmian radykalnych mogltoby by¢ bardzo trudne
albo wrecz niewykonalne. W podmiotach ukierunkowanych na zachowanie sta-
tus quo, skostniatych, konserwatywnych, a poprzez to czgsto agresywnych wo-
bec menedzerow (m.in. identyfikowanych jako osrodki inicjatywne zmian oraz
cel stawianego oporu), przeprowadzanie zmian czgsto obarczone jest duzym
ryzykiem niepowodzenia oraz naraza zarzadzajacych na silng kontestacje ze
strony kadry pracownicze;j.

Celem niniejszego artykutu jest przede wszystkim zwrdcenie uwagi na spe-
cyfike przeprowadzania zmian w organizacjach okre§lonych mianem oziebtych,
odmiennych w stosunku do organizacji otwartych na zmiany — tzw. przychyl-
nych. Dokonano tutaj omodwienia podstawowej problematyki zwigzanej ze
zmianami oraz oporem przed zmianami, rozr6zniono takze wybrane cechy cha-
rakterystyczne dla organizacji ozigbtych oraz przychylnych, jak réwniez ziden-
tyfikowano cechy zbiezne w tych organizacjach z wybranymi typami kultur
organizacyjnych.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze stosowane przez autora nazewnictwo zwig-
zane z tzw. wrazliwo$cig organizacyjna, w tym w konteks$cie ozigbtosci versus
przychylnosci w stosunku do zmian, zaczerpni¢to z terminologii wykorzystywa-
nej m.in. przez W. Blaszczyk [2010, s. 93-100], identyfikujacej podobienstwa
pomiedzy wrazliwoscig cztowieka, w tym w konteks$cie zachowan organizacyj-
nych, a wrazliwo$cig organizacyjng. Jest to zbiezne z pogladami autora na temat
odmiennego podejscia do zmian w omawianych typach organizacji, znajdujacy-
mi m.in. odzwierciedlenie w metaforycznym ujeciu nazwanym teorig kostki
lodu, stanowigcym przyczynek do monografii zatytulowanej Zarzgdzanie ewo-
lucyjnymi zmianami w szpitalach publicznych [Lenik, 2017].
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1. Roznice pomig¢dzy organizacjami ozi¢blymi a organizacjami
przychylnymi w konteks$cie przeprowadzania zmian

Wydaje si¢ dosy¢ oczywistym stwierdzenie, iz niecodzownym elementem
towarzyszgcym przeprowadzaniu zmian w organizacjach jest opor stawiany
przez kadre pracowniczg. Zmiany bowiem w naturalny sposob kojarza si¢ z naru-
szaniem istniejgcego tadu, burzeniem ustalonego porzadku, bezpiecznego dla
wigkszosci pracownikow status quo. Wywotujg niepewnos$¢, niepokoj, bierny
lub otwarty opoér, czasem bunt, a nawet agresje. Natezenie oraz formy oporu
przed zmianami zalezg w znacznej mierze od otwarto$ci organizacji na nieznane,
niepewne, nowe. Organizacje bardziej otwarte, przychylne zmianom, nastawione
na dialog oraz wspotprace bywaja bardziej ,,ulegle” wobec reform. Natomiast
podmioty konserwatywne, skierowane do wewnatrz, z zatozenia traktujg zmiang
jako ingerencje¢ w status quo, a takze jako zlo oraz cel oporu.

Literatura przedmiotu w tym zakresie m.in. identyfikuje pojecie wrazliwo$ci
organizacji na zmiany [Penc, 2011, s. 12 i n.] (ang. sensibility to change), ktora
moze znajdowac bezposrednie odzwierciedlenie w ludzkiej wrazliwo$ci oraz
w szeroko rozumianej problematyce zachowan organizacyjnych [m.in. Strelau,
1985]. Tak rozumiang wrazliwo$¢, wedtug W. Blaszczyk, mozna analizowaé
z punktu widzenia dwodch skrajnie odmiennych przymiotéw [por. Blaszczyk,
2010, s. 96]: ozigbtosci (chtodu) i przychylnosci (ciepta). Ozigblos¢ determinuja
tutaj takie cechy, jak: ,,odporno$¢” na wpltywy spoteczne oraz naciski zewnetrzne
(brak wrazliwosci), czgsto nieefektywne funkcjonowanie, a nawet paraliz w sytua-
cjach napigcia emocjonalnego, jak rowniez tendencja do inicjowania oraz przej-
mowania kontroli nad biezaca sytuacjg. Przychylno$¢ z kolei charakteryzuja
m.in.: wrazliwo$¢ na wptywy spoteczne, uleglos¢ wobec innych (w tym menedze-
row), tendencja do ulegania wymogom sytuacji, koncentracja na partnerze spo-
fecznym, a takze — w pewnym zakresie — rowniez inicjatywno$¢ [por. Strelau,
1985, s. 418]. Wybrane réznice pomigdzy dominujgcymi cechami w organiza-
cjach okreslanych mianem przychylnych i ozigbtych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane réznice pomi¢dzy organizacjami ozigbtymi a przychylnymi

Organizacja ozigbla Organizacja przychylna
1 2

opor wobec zmian uleglo$¢ wobec zmian
unikanie jakichkolwiek zagrozen dla status quo — poswigcanie status quo na rzecz spodziewane;j
nieufno$¢ poprawy — nieokreslony poziom ufnosci
odporno$¢ na wplywy spoteczne wrazliwos$é na wptywy spoteczne
koncentracja organizacji na sobie — nieliczenie si¢ koncentracja organizacji na innych
z innymi
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cd. tabeli 1

1/

2

tendencja do przejmowania inicjatywy,
w szczegblnosci w oporze przeciwko zmianom

pozostawianie inicjatywy innym (zarzadowi, dyrekcji)

udowadnianie, ze w dotychczasowe obowiazki
natozone na pracownikow i komorki organizacyjne
nie nalezy ingerowac

pasywne akceptowanie nowo naktadanych zadan na
pracownikéw i komorki organizacyjne

minimalizowanie wysitku potrzebnego do realizacji
zatozonych planow

nieokreslony poziom wysitku wktadanego w realizacje
zatozonych planow

brak autorytetow

wazny autorytet dowddcy

mozliwe jedynie wolne tempo zmian

mozliwe szybkie tempo zmian

brak zainteresowania problemami catej organizacji —
liczy sie tu i teraz (ja)

ograniczone wigczanie si¢ w problemy catej
organizacji — liczy si¢ tu i teraz, ale rowniez

przyszto$é (ja)

2. Podstawowe przyczyny zjawiska oporu przed zmianami

Wsrdd roéznorodnych czynnikéw determinujacych skuteczno$¢ zmian orga-
nizacyjnych, w tym mozliwego tempa ich przeprowadzania, wyrdznia si¢ elementy
sprzyjajace zmianom, a takze bariery, ktore z kolei sa determinowane uwarun-
kowaniami otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego [Zargbska, 2001, s. 31].
Zarowno badania naukowe, jak i praktyka zarzadzania potwierdzaja, ze jednym
z najpowazniejszych problemow, z jakim spotyka si¢ na poszczeg6lnych etapach
procesu zmian, jest konieczno$¢ skutecznego wptywania na zachowania pra-
cownikow. Ludzie w naturalny sposob daza do uzyskania i utrzymania poczucia
bezpieczenstwa 1 stabilnosci. Dazg do utrzymania kontroli nad tym, co robig
i jak to robig. Jakakolwiek zmiana, czyli ingerencja w status quo, powoduje
u nich poczucie niepewnosci, dyskomfortu, czasem wrecz zagrozenia. Wolg
wigc unika¢ zmian, zardwno w otoczeniu, jak i we wlasnym sposobie dziatania,
trwajac w dotychczasowym stanie.

Opdr w organizacjach wydaje si¢ stanem zrozumiatym; kazda zmiana koja-
rzy si¢ bowiem z niewiadomg, a wigc wywotuje poczucie zagrozenia, naturalng
nieufnos$¢, a czasem nawet wrogos¢. Natomiast stan aktualny, nawet jezeli jest to
stan wysoce nieakceptowalny, to jednak wigze si¢ z pewnym bezpieczenstwem
i stabilnoscig. Zauwaza si¢ przy tym, ze im nizsza jest tolerancja na zmiany wsrod
cztonkow organizacji, tym wyrazniejsze i silniejsze staja si¢ tendencje do prze-
ciwdziatania im. Jest to zbiezne ze sformutowana przez J. Brehma teorig reak-
tancji odnoszaca si¢ do postaw ludzkich ukierunkowanych na maksymalizacje
wlasnych potrzeb i satysfakcji, a jednoczesnie odpowiadajacych oporem prze-
ciwko zagrozeniu utraty status quo [Brehm i Brehm 1981, s. 10 i n.]. Opdr staje
si¢ tutaj tym wigkszy, im wieksze znaczenie jednostka lub populacja przywiazu-
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ja do tego, co jest zagrozone, a takze im wigcej mozliwosci wyboru jest zagro-
zonych, im mniej spodziewane jest zagrozenie oraz im bardziej jest ono realne.

Opor przed zmianami moze mie¢ charakter: czynny (laczy si¢ z jawnymi
dziataniami utrudniajagcymi wprowadzanie zmian poprzez odmowe, blokowa-
niem lub utrudnianiem przeptywu informacji, §wiadomym popetianiem btedow,
majagcym udowodni¢ wadliwos¢ wdrazanych rozwigzan, a takze dziataniami
pozornymi), bierny (laczy si¢ ze spadkiem efektywnosci, apatia, wzmozong
absencja oraz z innymi zachowaniami majacymi powstrzymac¢ lub spowolni¢
wdrazane rozwigzania), racjonalny (laczy si¢ z wysuwaniem przez poszczegol-
nych pracownikéw lub grupy pracownicze konkretnych argumentéw przeciwko
wdrazanym rozwigzaniom) i emocjonalny (koncentrujacy si¢ na negatywnych
emocjach, bez uwzglednienia jakichkolwiek merytorycznych aspektéw wdraza-
nych rozwigzan) [Lenartowicz, 2009, s. 29].

Poszczegolne rodzaje oporu moga wystepowac rownoczesnie, ale rowniez
pojawiaja si¢ lub powracaja na réznych etapach wdrazania zmian oraz na roz-
nych poziomach organizacyjnych. Zauwaza si¢ przy tym, ze jednym z najtrud-
niejszych problemoéw towarzyszacych oporowi przed zmianami stanowi ludzka
mentalno$¢, bedaca podstawa wystepowania m.in. oporu emocjonalnego.

3. Charakter i tempo zmian w organizacjach przychylnych
oraz organizacjach ozigblych

Wedlug M. Beera i N. Nohrii, implementowanie zmian w organizacjach
moze by¢ twarde lub migkkie, co koresponduje odpowiednio z teorig ,,E” i teoria
,,O”. Teoria ,,E” uwzglednia konieczno$¢ szybkiej poprawy (np. efektywnos$ci
ekonomicznej) 1 wigze si¢ z gruntowng restrukturyzacja oraz m.in. radykalng
redukcja zatrudnienia bez uwzgledniania zagrozen spolecznych. Teoria ,,0”
natomiast koncentruje si¢ na rozwijaniu kultury organizacyjnej i kapitatu ludz-
kiego, budowaniu zaangazowania, wzajemnego zaufania, komunikacji i wspot-
pracy [Beer i Nohria, 2000, s. 11-17].

Do najczesciej opisywanych przez literature przedmiotu klasyfikacji, w kon-
tek$cie rewolucyjno$ci i ewolucyjnosci przeprowadzania zmian, mozna zaliczy¢
przeciwstawne sobie typy, m.in.: kulture silng i kulture stabg, kulture konserwa-
tywna i kulture innowacyjng, kulture pozytywna (konstruktywng) i kulture nega-
tywna, a takze kultur¢ hierarchiczng i kulturg rownosciowa [np. Sikorski, 1999,
s. 240-260; Zbiegien-Maciag, 1999, s. 52-63]. Kultury silne skutecznie impliku-
ja pracownikom ustalone warto$ci, normy i wzorce zachowan, co wspomaga
wspolprace, kompromis oraz poczucie wspolnoty, a czgsto takze wysokg moty-
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wacje 1 zaangazowanie, a takze lojalnos¢ wobec grupy i stabilno$¢ kadry pra-
cowniczej. Jednoczesnie tego typu organizacje kreujg postawy przeciwdziatajace
zmianom rewolucyjnym oraz preferujg utrzymanie ustalonego status quo. Kultu-
ry stabe z kolei charakteryzujg si¢ malym stopniem integracji wewnatrzorgani-
zacyjnej, wystepuja w nich rézne subkultury, pomiedzy ktérymi czesto dochodzi
do napig¢. Cechuja si¢ takze niskim stopniem lojalnosci wobec organizacji, bra-
kiem dumy z bycia jej czlonkiem, niskim stopniem zaangazowania, jak rowniez
dazeniem do konfrontacji. Kultura innowacyjna jest natomiast zorientowana na
zmiany, gotowa do podejmowania ryzyka. Tego typu organizacje dostosowuja
si¢ do zmian, posiadaja wysoka tolerancje niepewnosci, sg elastyczne, otwarte
oraz pozwalajace na ingerencj¢ w stabilnos¢. Organizacje konserwatywne daza
natomiast do redukowania niepewno$ci, utrzymania stabilnosci, tradycji, unika-
nia ryzyka, a kazde zmiany traktowane sa w nich jako jednoznaczne zagrozenie,
determinujace zdecydowany opér. Spokoj, stato$¢, niezmienno$¢ oraz izolacja
od otoczenia i zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych dla tego typu kultur
sg wartosciami najwyzszymi. Kultura pozytywna (konstruktywna) wywotuje
efekt zmotywowanych pracownikow, pracujacych dla dobra organizacji, tworza-
cych zespot. Pomaga ona efektywnie odpowiada¢ na zmiany. Kultur¢ negatywna
natomiast wyrézniajg takie cechy, jak m.in.: chtéd, konserwatyzm, izolowanie
si¢, antypatia, unikanie odpowiedzialno$ci, niewykraczanie poza swoje obowigzki,
pozostawianie rozwigzywania problemow nieokreslonym sitom wyzszym. Kulture
hierarchiczng wyr6zniaja m.in. nierdbwnosci statusowe i finansowe wewnatrz or-
ganizacji, centralizacja decyzyjna, umacniajaca si¢ autokratycznos$¢ lub patriar-
chalno$¢, podziat wewnetrzny (w tym nieformalny) na swoiste kasty pracowni-
kéw — tych z przywilejami oraz innych — gorszych. Kultura rownosciowa z kolei
odwrotnie — stawia na rowne traktowanie, partycypacje zarzadcza, a przywileje
1 wysoko$¢ wynagrodzenia powigzane sa wylacznie z efektywnoscig pracy.

Ponizej przestawiono wybrane zbiezno$ci pomiedzy cechami omawianych
typow kultur organizacyjnych a przymiotami ozigbtosci lub przychylnosci pod-
miotdw wobec zmian (tabela 2).

Tabela 2. Mozliwosci przeprowadzania zmian w wybranych typach kultur
organizacyjnych — perspektywa ozigbtosci vs przychylnosci

Zwiazki z ozigbto$ciag — mozliwe Zwiazki z przychylno$cia — mozliwe
zmiany ewolucyjne zmiany rewolucyjne
organizacja konserwatywna organizacja innowacyjna
organizacja silna organizacja pozytywna
organizacja staba organizacja rownosciowa
organizacja negatywna
organizacja hierarchiczna
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Uwarunkowania kulturowe, okreslane przymiotami ozigblosci vs przychyl-
nosci, a takze szerzej — wrazliwosci organizacji na zmiany, wydajg si¢ czasami
priorytetowe, w szczegolnosci w kontekscie dopasowywania tempa przeprowa-
dzania zmian do organizacyjnych mozliwosci adaptacyjnych. Jak juz zaznacza-
no, tempo zmian organizacyjnych w duzej mierze jest determinowane specyfika
kultury organizacyjnej, w tym jej otwartosci na ingerowanie w ustalony porza-
dek, istniejacy stan rzeczy, status quo. W jednych podmiotach mozliwe jest
przeprowadzanie zmian szybkich i rozlegtych, ktéore mozna nazwaé rewolucyj-
nymi. W innych natomiast, ze wzglgdu na ich tzw. ozigblo$¢ organizacyjna,
przeprowadzanie zmian rewolucyjnych mogtoby by¢ bardzo trudne lub wrgcz
niemozliwe. Stad w tego typu organizacjach celowe wydaje si¢ przeprowadzanie
zmian w sposob ewolucyjny, minimalizujacy nasilenie sily oporu, umozliwiaja-
cy roztozenie jego nasilenia w czasie.

Podsumowanie

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze szybka restrukturyzacja, przebudowa orga-
nizacji, poprawa jej funkcjonowania, czesto jest tym, czego sie oczekuje od za-
rzadzajacych. Nalezy si¢ jednak tutaj liczy¢ m.in. ze skumulowanym oporem
materii wewnatrz organizacji, niekorzystnym, hamujacym oddzialywanie czesci
interesariuszy, konfrontacjg zogniskowang w krotkim czasie, by¢ moze na kilku
ptaszczyznach rownoczesnie.

Ewolucyjne zmiany organizacyjne przynosza wolniejsze efekty, na ktore
menedzerom czgsto nie daje si¢ po prostu czasu. Oczekiwania i cele stawiane
przez wiascicieli oraz organy nadzorcze zwigzane sa zazwyczaj z czynnikiem
czasu, a wigc z presja szybkiego podejmowania dziatan naprawczych oraz osia-
gania szybkich rezultatow. Wydaje si¢ jednak, ze ewolucyjnie, ale konsekwent-
nie 1 sukcesywnie podejmowane decyzje zarzadcze, jezeli okazuja si¢ celne oraz
przynosza w okreslonych odcinkach czasu widoczne efekty, mogg przemawiac
na korzys$¢ zarzadzajacych. Wszystkie dziatania ukierunkowane na zmiany roz-
tozone sg tutaj na dtuzszy okres. Zmniejsza si¢ wowczas ryzyko skumulowanych
konfliktéw, wymuszonych presja czasu rozstrzygnig¢ i decyzji, a tym samym
zwigksza si¢ szansa na podejmowanie optymalnych, z punktu widzenia organi-
zacji, decyzji.

Zwraca wigc uwage to, ze o ile w organizacjach przychylnych (otwartych
na zmiany) mozliwe jest przeprowadzanie szybkich zmian, m.in. ze wzgledu na
ich podatno$¢ na wpltywy, to w przypadku organizacji ozigbtych — szybkie
zmiany mogg okazac¢ si¢ bardzo trudne lub wrecz niemozliwe do przeforsowa-
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nia. Stad tez w przypadku organizacji ozigbtych rekomendowane jest przepro-
wadzanie wolnych, ewolucyjnych zmian. Tylko wowczas istnieje bowiem realna
szansa na osiggnigcie zaktadanego efektu — w dtuzszym horyzoncie czasu.

Literatura

Armstrong M. (2004), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

Beer M., Nohria N. (2000), Kombinacja twardej i fagodnej filozofii zmian, ,,Zarzadzanie
na Swiecie”, nr 7, s. 11-17.

Blaszezyk W. (2010), Wrazliwosé jako czynnik wplywu spolecznego na zmiany w orga-
nizacji, ,,Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica”, nr 234, s. 93-100.

Brehm S.S., Brehm J. (1981), Psychological Reactance. A Theory of Freedom and Con-
trol, Academic Press, New York — London.

Drucker P. (2008), Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa.
Kozminski A.K., Obtoj K. (1989), Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa.

Lenartowicz M. (2009), Opor przed zmianami w organizacjach: wyzwania dla konsul-
tanta, ,,Know How”, nr 3, s. 25-31.

Lenik P. (2017), Zarzqdzanie ewolucyjnymi zmianami w szpitalach publicznych. Teoria
i praktyka, Wolters Kluwer, Warszawa.

Penc J. (2011), Zachowania organizacyjne w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa.

Sikorski C. (1999), Zachowania ludzi w organizacji. Spoleczno-kulturowe skutki zacho-
wan, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Strelau J. (1985), Temperament, osobowos¢, dziatanie, PWE, Warszawa.

Zargbska A. (2002), Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, Difin,
Warszawa.

Zbiegien-Maciag L. (1999), Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

THE SPECIFICITY OF MAKING CHANGES IN COLD ORGANIZATIONS
AND FAVORABLE ORGANIZATIONS

Summary: The article presents selected problems in managing the changes with particular
emphasis on the characteristics of organizational culture, determining the pace of imple-
mentation of changes. It focused on discussing the differences between the possibilities of
implementing changes in open organizations and those, which are conservative, unopened
outside, resist innovations, being aggressive towards changes and management.

Keywords: human capital management, change management, organizational culture,
organizational sensitivity.



