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Streszczenie: W niniejszej publikacji poruszono problem zarzadzania procesem wprowa-
dzania zmian, ze szczegélnym uwzglednieniem ludzi, ktérych te zmiany dotycza.
W pierwszej kolejnosci zaprezentowano syntetyczny model procesu zmian, poczawszy od
identyfikacji potrzeby zmiany, az do jej wdrozenia. Nastepnie pokazano w oparciu o dobre
praktyki metodyki implementacji projektow zmian. Calo$¢ zakonczono podsumowaniem.
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Wprowadzenie

Jednym z istotnych wyzwan XXI wieku jest ciggta zmiana. Turbulencja zmian
jest dzi$ zjawiskiem powszechnym. Wspodtczesna gospodarka otwiera przed orga-
nizacjami nowe, nieograniczone mozliwosci rynkowe, ale zmusza je do zmian. Sity
napedowe rozwoju i wzrostu gospodarczego, takie jak globalizacja gospodarki,
personalizacja produktéw i ustug, a takze postgpujaca rewolucja teleinformatyczna
spowodowaly istotng zmiang otoczenia przedsiebiorstwa, ktora zrodzita potrzebe
cato$ciowej odnowy sposobu prowadzenia dziatalnos$ci biznesowe;.

W ostatnich latach zmiana oraz zarzadzanie zmiang staly si¢ przedmiotem ba-
dan prowadzonych przez naukowcow oraz przywddcoéOw przedsigbiorstw. Pomimo
licznej literatury, ktdra porusza problematyk¢ zmian oraz zarzgdzania zmiang,
wdrazanie podejmowanych przez przedsi¢biorstwa zmian czegsto konczy si¢ poraz-
ka badz nie osiaga w pelni zatozonych celow. Jedna z przyczyn niniejszej sytuacji
jest brak zaangazowania zasobow ludzkich w proces implementacji zmian. Zasoby
ludzkie w ostatnich latach postrzegane sg jako szczegolny nosnik przewagi konku-
rencyjnej, co w efekcie stymuluje sukces organizacji. Niepowodzenia we wdraza-
niu zmian $wiadczg o tym, iz zarzgdzanie zmiang jest nieskuteczne lub tez nie dos¢
skuteczne. Brak skutecznosci w zarzadzaniu ma swoje odzwierciedlenie w pozio-
mie osiggania zatozonych celéw zmiany. Im lepsze, skuteczniejsze jest zarzgdzanie
zmiang, tym wyzszy jest poziom osiggania zatozonych celdéw zmiany. Istotne jest
tu zidentyfikowanie czynnikow wptywajacych na zarzadzanie zmiana, oraz wyroz-
nienie spos$rod nich takich czynnikow, ktére w zasadniczy sposoéb wpltywaja na
zarzadzanie zmiang.
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Struktura systemu zarzadzania zmianami w przedsi¢biorstwach
przemystowych

Kazda firma, aby dostosowac si¢ do dynamicznego otoczenia i aby funkcjono-
wac, jest zobligowana do wprowadzania zmian w swoim systemie produkcyjnym,
strukturze 1 sposobach funkcjonowania, dostosowywac¢ wlasng zmienno$¢ do
zmienno$ci otoczenia swego dzialania. W kazdej firmie sposob dokonywania
zmian moze by¢ zaréwno zroédlem sukcesow, jak i powaznych niepowodzen. Zale-
zy to w zasadniczej mierze od metodyki ich wprowadzania. Zarzadzanie zmiang
tradycyjnie oznacza zespoly czynnosci polegajace na badaniu, projektowaniu,
opracowywaniu i koordynowaniu dziatan. Mozna i nalezy takze odnies¢ si¢ do
procesu wprowadzania zmian w organizacji i rozumie¢ go jako wiedz¢ i umiejet-
no$¢ praktyczng w zakresie sterowania, projektowania, wprowadzania i stosowania
zmian w sposob przyjazny dla ludzi i efektywny dla organizacji.

W literaturze przedmiotu opisane s3 réozne koncepcje metod dokonywania
zmian. Jednak logika réznych podej$é jest bardzo podobna i szeroko opisywana®®.
Proces zmiany rozpoczyna si¢ od rozpoznania potrzeby zmiany, a nast¢pnie (r6znie
uszczegotowione) przebiegajg etapy: definiowania problemu, opracowania rozwia-
zania, wdrozenia oraz oceny. Poniewaz zmiana jest procesem, ktorym nalezy za-
rzadza¢, poszczegoélne jej etapy, pomimo nieco innego nazewnictwa, mozna od-
nie§¢ do czterech podstawowych funkcji zarzadzania®: planowania (planowanie
programu zmian), organizowania (powotywanie zespolow zadaniowych, opraco-
wywanie harmonogramoéw wdrozenia, budzetéw itp.), motywowania (wywotywa-
nie i1 podtrzymywanie zaangazowania w zmiany, ograniczanie niepewnosci
w zmianach) oraz kontroli (monitoring i koncowa ocena procesu implementacji
zmian). Niezaleznie jednak od sposobu dokonywania zmian w przedsicbiorstwie,
konieczne jest oparcie przebiegu dziatan na statych, powtarzalnych czynnosciach.
Zmiany powinny by¢ dokonywane z uwzglednieniem odpowiedniej (logicznej)
kolejnosci i tresci poszezegdlnych faz**. Jeden z przyktadowych schematéw pro-
cesu zarzgdzania zmianami prezentuje rysunek 1.

Przedstawiong na rysunku 1 strukture dziatan zwigzanych z wprowadzaniem
zmian mozna podzieli¢ na 6 etapow. Sktadaja si¢ na nie konkretne czynnosci, za-
dania®®. W pierwszym etapie punktem wyjscia sa badania polegajace na rozpozna-
niu problemu. Potrzeba zmiany wynika z braku czego$ Iub z niezgodnos$ci pomig-
dzy zatozeniami programu dziatania a rzeczywisto$cig. Ocena stanu istniejacego
umozliwia sformutowanie celu zmiany. Etap drugi to uszczegotowienie celu oraz
zakresu zmiany.

Polega on na realizacji nastepujacych zadan:

— prowadzenie prac diagnostycznych,
— zdefiniowanie problemu — tu nalezy doktadnie zdefiniowac problem,

22 B Schein, Planning of Change, Inc. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New Jersey 1996, s. 373.

23 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2002, s. 95.

264 7. Malara, Metodyka dokonywania zmian restrukturyzacyjnych w obszarze organizacji i zarzqdza-
nia przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 46.

265 B, Nogalski, Organizacja i zarzqdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1994, s. 149.
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— zidentyfikowanie objawow niesprawnosci,
— wykorzystanie opinii ekspertow,

— ocena wynikow prac diagnostycznych,

— diagnoza stanu organizacji
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2% Thidem, s. 149.
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Zakonczenie tego etapu jednoznaczne jest z posiadaniem przez organizacj¢ ob-
razu pozadanego przez nig stanu, ktorego urzeczywistnienie bedzie zaspokojeniem
potrzeby. Nastepny etap to wybor metody przeprowadzenia zmiany. Metoda po-
winna by¢ podporzadkowana uzgodnionemu celowi zmiany. Przy jej wyborze na-
lezy wzig¢ pod uwage stan zasobow materialnych organizacji, kwalifikacje zatrud-
nionych, a takze otoczenie, w jakim przedsigbiorstwo operuje. Dosy¢ wazne jest
pozyskanie wiarygodnych informacji o potencjalnym wptywie, jaki moga mie¢
wszystkie wymienione czynniki na proces zmiany. Informacje te ulatwiaja wybor
najodpowiedniejszej metody™’. Kolejnym krokiem jest wybor strategii projekto-
wania zmiany, a po nim sporzadzenie prac projektowych, ktore polegaja na przy-
gotowaniu warunkow oraz bazy informacyjnej — potrzebnych do prawidtowego
przebiegu prac projektowych. Nastepnie wykonuje si¢ dziatania, polegajace na
zaprojektowaniu przyszlego podziatu pracy, struktury organizacyjnej, procedur
postgpowania oraz wprowadzania nowych technologii, produktéw. Z kilku mozli-
wych wariantow wybiera si¢ najlepszy z punktu widzenia celu oraz warunkow
dziatania. Koncowym rezultatem catego etapu jest plan, ktéry szczegoétowo okresla
sposob realizacji celu®®. Etap czwarty to uzyskiwanie gotowosci do realizacji
zmian. Na tym etapie nastgpuje oddzialywanie technicznych, organizacyjnych,
finansowych i1 kadrowych srodkéw dziatania, koncentrujace si¢ na ,,przekonaniu”
do zmiany pracownikow. Kierownicy staraja si¢ obnizy¢ ewentualne opory wobec
zmian. W etapie pigtym nastgpuje wykonanie planu realizacji celu. Faza ta polega
na wprowadzeniu zatozen z planu do praktyki przy uzyciu ustalonej metody oraz
zgodnie z harmonogramem. W tym miejscu niezbedne jest wykonywanie dziatan
kontrolnych w celu sprawdzenia postepow realizacji zmiany oraz zaobserwowania
ewentualnych odstepstw od przyjetych w projekcie zatozen®”. Nalezy ustali¢ zro-
dta powstawania wszelkich niezgodno$ci z projektem. Po ich przeanalizowaniu
mozna dostosowa¢ rozwigzania do istniejacych warunkoéw. Etap szosty to etap
koncowy, w ktérym nastepuje pordwnanie oraz kontrola i ocena uzyskanego wyni-
ku. Podstawowym zadaniem jest ocena skutkow zmiany przez poréwnanie, na
podstawie ustalonych kryteriow, catosciowego wyniku zmiany z wynikiem zamie-
rzonym. Etap powinien da¢ odpowiedz na pytanie, czy nastgpuje zaakceptowanie
stanu rzeczy, czy tez cykl zmiany nalezy rozpocza¢ jeszcze raz. Nalezy podkreslié,
iz zmiana jest procesem bardzo ztozonym, zatem przedziat czasowy oceny nie
powinien by¢ zbyt krotki>”.

Jak wynika z powyzszego, przed wprowadzeniem zmian nalezy doktadnie okre-
sli¢ kazda czynno$¢ oraz odpowiednio jg przypisa¢ do danego etapu. Jest to nie-
zbedne, aby przedsicbiorstwo w swoich dziataniach zmierzajacych do zmian nie
pogubito si¢ w tym, co robi, a takze, aby caly proces przebiegat w sposoéb uporzad-
kowany. Rownie wazna jest rzetelna informacja przekazywana osobom, ktorych
zmiana bezposrednio dotyczy, a nawet ich uczestnictwo w calym projekcie plano-
wania oraz wdrazania zmian.

267 A, Zarebska, Zmiany ..., op. cit., s. 99.

68 B Nogalski, Organizacja ..., op. cit., s. 150.

2 http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter 86196.asp?s0id=6F87D3AE191344AD83CA79933434F0B1
(odczyt: 22.06.2012).

210 B, Nogalski, Organizacja ..., op. cit., s. 150.
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Ludzie a zarzadzanie zmianami w przedsi¢biorstwach przemystowych.
Przyklady dobrych praktyk

Zarzadzanie zmianami we wspolczesnym §wiecie jest niecodzowng umiejgtno-
$cig menadzerow. Ot6z od tego, jak zrozumiejg problem zmian w organizacjach,
zalezy sukces ich firm. Dodatkowo przedsi¢biorstwa, wchodzac na rynki miedzy-
narodowe, muszg by¢ organizacjami elastycznymi, takimi, ktore pozostaja w cia-
glym ruchu. Zmiana przedsigbiorstwa nie moze mie¢ tylko charakteru dostoso-
wawczego, powinna wyprzedza¢ zmiany otoczenia, a dokladniej — kreowac je.
Problem zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie nie jest kolejng moda na za-
rzadzanie, ktora szybko mija, lecz w dzisiejszych czasach staje si¢ koniecznoscia.

Sama zmiana nie jest dla ludzi niczym nowym. To, co jest nowe, to tempo jej
wprowadzania®’'. W dzisiejszych czasach zmiany postgpuja bardzo szybko. Mozna
to gtdéwnie zaobserwowac w postepie technologicznym, a takze w zmianie wartosci
czy norm. Wiele organizacji nadal nie dostrzega zachodzacych zmian, czego kon-
sekwencja jest utrata klientow, a nawet upadek firmy”’>. Kadra kierownicza przed-
sigbiorstw staje obecnie przed dylematem: z jednej strony — szybkie przeobrazenia
zachodzace w otoczeniu znacznie podnosza zlozonos¢ procesu zarzadzania organi-
zacjami oraz planowania i wdrazania zmian, z drugiej za$§ — wlasnie ze wzgledu na
dynamike otoczenia, przeprowadzenie wlasciwych zmian we wlasciwym momen-
cie decyduje o sukcesie organizacji*”. Firmy, ktore nie sg przygotowane do ciagte-
g0 uczenia sig, a takze systematycznej i szybkiej modyfikacji metod oraz kierun-
kéw dziatania, szybko tracg wypracowang pozycje na rynku, co w efekcie
determinuje relatywnie gorsze wyniki finansowe.

Wiele organizacji probuje dostosowac si¢ do tego przyspieszonego tempa za-
chodzacych zmian. Mozna tu dostrzec presje na szybkie reakcje. Za$ ich konse-
kwencja jest brak czasu na myslenie, decyzje podejmowane w pospiechu i czgsto
opierane na wczesniejszych doswiadczeniach przedsiebiorstwa, tyle tylko, ze te
ostatnie sg nieadekwatne do catkowicie zmienionej sytuacji, a konsekwencja sa
bledne decyzje’”*. Dodatkowo wczesniejsza stabilizacja zostaje zakldcona przez
ciggly stres, a znajdowanie si¢ pod presjg narusza poczucie bezpieczenstwa. Dlate-
go tez organizacje boja si¢ odejs¢ od sprawdzonych metod, poniewaz majg obawy
przed tym, co nowe, nieznane, a w konsekwencji popadaja w kryzys®".

Przyspieszenie tempa zmian tgczy si¢ ze wzrostem ich ztozono$ci, dlatego praca
w zespotach staje si¢ koniecznoscig. Zmiany we wspolczesnym §wiecie nie wpty-
waja tylko na organizacje, ale réwniez na ludzi. Moga by¢ one stresujace, ale
i rowniez mobilizujace. Z jednej strony moga wyzwala¢ nowe pomysty, wyzwania,
z drugiej zas — powodowac nieche¢ do podejmowania jakichkolwiek dziatan.
Zmiany budza entuzjazm, gdyz efektem ich wprowadzenia jest czesto poprawa
sytuacji, natomiast powodujg opory, poniewaz tacza si¢ zazwyczaj z nieprzyjem-

211 A Zarebska, Zmiany ..., op. cit., s. 19.

22 K. Czop, Zarzqdzanie zmiang w przedsiebiorstwie, [w:] Zarzqdzanie zmianami technicznymi
i organizacyjnymi, red. M. Brzezinski, Difin, Warszawa 2001, s. 241.

213 A Zarebska, Zmiany ..., op. cit., s. 19.

214 K . Czop, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 242.

5 A, Zargbska, Zmiany ..., op. cit., s. 20.
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nym okresem przejSciowym, z konieczno$cig przekwalifikowania sie, z zagroze-
niem redukcja zatrudnienia itp.

W Polsce okresem najintensywniejszych zmian, zdeterminowanych transforma-
cja systemu gospodarczego, byly lata 80.’° Niniejsza transformacja zmusita wiele
firm do podjecia dziatan restrukturyzacyjnych, ktore obejmowaty zmiany organi-
zacyjno-wtasno$ciowe i prawne, techniczne, a takze reorientacj¢ rynkowg i zatrud-
nienie. Zmiany wprowadzane w organizacjach ukierunkowane byly przede wszyst-
kim na wzrost wydajnos$ci pracy, a takze rozwdj nowych systemoéw motywowania
i nagradzania ludzi zaangazowanych w dzialalno$é przedsiebiorstwa®’’ czy projek-
towania rozwigzan probleméw wewngtrznych. W kolejnej dekadzie natomiast —
w latach 90. — nastgpito przej$cie do zmian opartych na tzw. ,,dostrajaniu we-
wnetrznym” organizacji do zmian zwigzanych z otoczeniem®”®. Aktualnie zmiany
nastepuja znacznie szybciej i dotycza one obszaréw takich, jak: kupowanie i sprze-
daz korporacyjnych kapitatdow, zmiana regulacji i prywatyzacja calych przemy-
stow, a takze zawieranie nowych umow organizacyjnych (grupy kapitatowe, alian-
se, fuzje i kooperacje)>”.

W celu lepszego ukazania, jak wazng istota jest wprowadzanie zmian, aby
przedsiebiorstwo mogto dalej funkcjonowac, a takze istnie¢ na rynku, przedsta-
wiono w tabeli 1 przyktady firm oraz obszary wdrazania zmian.

Tabela 1. Przyklady firm wprowadzajacych zmiany oraz obszary
ich wdrazania

Nazwa firmy Profil dzialalnoSci Obszary zmian
Stomil Sanok SA Produkcja wyrobow z gumy Restrukturyzacja zatrudnienia
1 wlasnosciowa
Reengineering
KFAP SA Produkcja aparatury kontrolno- ~ Zmiany ekonomiczno-
pomiarowej produkcyjne
PPHU MAG Produkcja kawy, sprzedaz Zmiany organizacyjne i rozwoj

ekspresow do kawy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A.R. Chrzanowski, Zarzgdzanie zmianami
w przedsigbiorstwie, [w:] ,,Zarzadzanie Zmianami”, 2008, nr 2; M. Tyranska, J. Walas, Zmia-
ny ekonomiczno-produkcyjne w procesie przeksztaicen KFAP S.A., [w:] Zarzqdzanie zmiana-
mi i rozwojem firmy, red. A. Kozina, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Biznesu w Nowym Sa-
czu, Nowy Sacz 1998; B. Barczak, J. Walas, Zmiany organizacyjne i rozwoj PPHU ,, Mag” w
Bochni, [w:] Zarzqdzanie zmianami i rozwojem firmy, red. A. Kozina, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Biznesu w Nowym Saczu, Nowy Sacz 1998

216 N. Baskiewicz, Kompetencje czlonkéw zespolow procesowych na tle zmian spoleczno-

gospodarczych, [w:] Strategiczne i operacyjne problemy rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa, red.
J. Skalik, G. Belz, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 11.
2T M. Daron, M. Gorska, The personel self-assessment as an element of the periodic employee’s
appraisal system, [w:] Toyotarity. Human resources management, red. S. Borkowski, J. Rosak-
Szyrodzka, Celie: Faculty of Logistics, University of Maribor, 2012.

218 M. Brzezinski, Zarzqdzanie zmianami technicznymi i organizacyjnymi, Difin, Warszawa 2001, s. 227.
g, Mastyk-Musiat, Zarzgdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996, s. 87.
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Przedsigbiorstwo Stomil Sanok SA rozpoczgto proces reengineeringu w 1994
roku. Poprzedzila go redukcja zatrudnienia, kiedy to zredukowano zatrudnienie
z 6000 pracownikow w 1989 r. do 2500 w 1994 r. oraz sprywatyzowano przedsi¢-
biorstwo™’. W celu sprawnego reengineeringu firma nawigzata wspotprace z ame-
rykanska firmg konsultingowa. Do przeprowadzenia reengineeringu wykorzystano
metodologie ,,Minerva”, ktora polega na wykorzystaniu czterech krokow™, tj.:

1. Przeprowadzenie oceny strategicznej firmy, na ktorg skladajg si¢ ocena
i weryfikacja realizowanych celow ogoélnych i1 szczegdtowych, jak i ocena
realizowanego planu zmian.

2. Opracowanie modelu wraz z jego analizg ,,Tak jest teraz”, ktory szczegdtowo
opisuje zastang sytuacj¢ firmy.

3. Opracowanie modelu wraz z uwzglednieniem warunkéw ograniczajacych ,,Tak
ma by¢”.

4. Opracowanie i realizacja planu wdrozenia.

Efektem przeprowadzenia procesu reengineeringu w Stomil Sanok byto skroce-
nie cyklu wytwarzania produktu o 90%, oszczedno$ci materialéw o 50% 1 skroce-
nie procesu planowania o 75%*.

Kolejnym przyktadem wprowadzenia zmian jest firma KFAP SA. Do roku 1990
Spotka byla panstwowym przedsigbiorstwem wielozakladowym, zatrudniajgcym
okoto 2000 pracownikdéw. Po prywatyzacji przedsigbiorstwa odeszto z KFAP-u
wielu dobrych, wykwalifikowanych pracownikow. Struktura zasobow firmy nie
odpowiadala potrzebom strategicznego rozwoju KFAP SA. Opracowano model
rozpinania przedsiebiorstwa, ktory opierat si¢ na dwoch zatozeniach®**:

1. Aktywny udziat pracownikow sfery restrukturyzowanej i stworzenie dla
wigkszo$ci z nich miejsc pracy.

2. Kompleksowe zagospodarowanie majatku restrukturyzowanej sfery na
zasadach komercyjnych.

Na przetomie lat 1990-1997 zostaty wyodrebnione i przekazane na zewnatrz na-
stepujace obszary funkcjonalne KFAP-u, ktére nie odpowiadaty koncepcji firmy:
dzial transportu, stuzba utrzymania ruchu oraz dziat gldwnego mechanika, serwis
wyrobow Spotki, osrodek przetwarzania danych, zaktad przemystowo-uczelniany,
stuzba zdrowia oraz straz przemystowa, osrodki wczasowe, budynki mieszkalne,
produkcja narzedzi i oprzyrzadowania, obrobka galwaniczna i mechaniczna.
Gloéwna ideg rozpinania firmy bylo przekazywanie tych obszarow odrebnym pod-
miotom gospodarczym, w szczegdlnosci tworzonym przez wlasnych pracownikow.
W wyniku powyzszych przeksztalcen zmianie ulegta struktura organizacyjna firmy

280 A R. Chrzanowski, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, [w:] ,.Zarzadzanie Zmianami”,
2008, nr 2.

21 D E. Wisnosky, R.C. Feeney, BPR Wizdom. A Practical Guide to BPR Project Management,
Wizdom Books 2001.

282 A R. Chrzanowski, Zarzgdzanie ..., op. cit.

23 M. Tyrafiska, J. Walas, Zmiany ekonomiczno-produkcyjne w procesie przeksztalcerr KFAP S.A.,
[w:] Zarzgdzanie zmianami i rozwojem firmy, red. A. Kozina, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bizne-
su w Nowym Saczu, Nowy Sacz 1998, s. 155.
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oraz struktura zatrudnienia w KFAP SA®™. Powotana w wyniku przeksztalcen
wlasnosciowych Rada Nadzorcza — organ nadzorujacy — w zasadniczy sposob
wplynela na organizacje i procedury podejmowania decyzji w firmie. Zmiana or-
ganu kontrolno-doradczego spowodowata wickszy obiektywizm w podejmowa-
nych decyzjach, gdyz czlonkowie Rady sa spoza przedsigbiorstwa, a co za tym
idzie nie ulegaja bezposrednim naciskom pracownikéw firmy, a zwlaszcza zwigz-
kom zawodowym. Zmianie ulegla takze filozofia planowania w przedsigbiorstwie.
Aktualne plany sg budowane przy zaangazowaniu wigkszej liczby pracownikow.
W procedurach planistycznych uczestniczg stuzby handlowe, marketingowe, tech-
niczne oraz produkcyjne. Rowniez catkowicie nowym elementem w planowaniu
dziatalnosci KFAP-u jest orientacja strategiczna®®.

Ostatnig z przedstawianych firm jest przedsiebiorstwo MAG. Poczatkowym ce-
lem MAG byto osiagniecie pozycji mocnej firmy regionalnej, uzyskanie wysokie-
go poziomu sprzedazy oraz dalszy rozwoj sprzedazy przy istniejacych mocach
produkcyjnych. Pdzniej poszerzono asortyment o nowe produkty, wyzszej klasy
i jakosci®*®. W 1994 r. firma uzyskala status zaktadu pracy chronionej, co przynio-
sto jej wiele finansowych i pozafinansowych korzysci. Na poczatku istnienia firma
zatrudniata 12 os6b, natomiast obecnie zatrudnia 190 pracownikéw. Wraz ze wzro-
stem zatrudnienia oraz rozwojem firmy zmienita si¢ struktura organizacyjna. Do
1998 r. w strukturze organizacyjnej firmy mozna bylo wyodrebni¢ 3 glowne sfery,
tj.: sfere produkcyjna, sfere sprzedazy, sfere administracyjng™’. W 1998 r. z firmy
MAG wyodregbniono spotke GASTRO-MAG-SERVICE, ktora zajmuje si¢ obstuga
sieci vendingowe;j i cateringowej oraz kompleksowym wyposazeniem gastronomii.
W ramach struktury organizacyjnej zmienionej w 1998 r. mozna wyodrebnic:

— cze$¢ zajmujaca sie produkcja i sprzedaza kawy MAG (pion produkcji, pion
techniczny, pion handlowy i pion administracyjno- finansowy),
—  cze$¢ zajmujaca sie dystrybucja ekspresow i automatow do kawy firmy**.

Istniejg teorie mowiace, ze czynnikiem stymulujagcym wzmocnienie motywacji
pracownikow zaangazowanych w implementacj¢ zmian jest sprawny przeplyw
informacji. Niezmiernie istotnymi czynnikami sg rdwniez: poczucie wspotodpo-
wiedzialnosci za losy przedsiebiorstwa oraz bezpieczenstwo. Analizujac powyzsze
firmy, nalezy stwierdzi¢, iz wprowadzanie zmian w organizacji warunkuje ich
rozw¢j. Warto w tym miejscu zauwazy¢ mozna rowniez, ze nie zawsze udaje si¢
niniejsze zmiany wprowadzi¢ bez ograniczenia liczby zatrudnionych pracownikow.
Zmiany, szczegodlnie te radykalne, z ktorymi mieliSmy do czynienia po okresie
transformacji gospodarczej, wigzaly si¢ najczgsciej ze znacznymi redukcjami eta-
tow, na co wskazuja wyzej prezentowane przyklady. Radykalnos¢ niniejszych
zmian zakorzenita w umystach Polakow niekorzystne ich postrzeganie, ktore nega-
tywnie wplywa na efektywno$¢ nawet wspolczesnie implementowanych zmian.

*% Ibidem, s. 156.

% Thidem.

286 A H. Jasinski, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji. Studia przypadkéw, Difin,
Warszawa 2006, s. 216.

27 Ibidem, s. 218.

288 Thidem, s. 220.
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Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz zmiana stanowi paradygmat, jedyng stalg
obecnych uwarunkowan determinujacych zachowania przedsigbiorstw na rynku.
Otoczenie niejako wskazuje kierunki, ktérymi podazaja dzisiejsze przedsigbior-
stwa, czynig to nieustannie ewoluujac, zarowno jesli chodzi o portfel produktow,
jak 1 strukture organizacyjng oraz kultur¢ organizacji. Niniejsza ewolucja pociaga
za sobg potrzebe wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie. W literaturze przed-
miotu istniejg szerokie opracowania uzasadniajgce partycypacyjny styl zarzadzania
zmianami, szczegoblnie jesli méwimy o zmianach ewolucyjnych. Gdy jednak zmia-
ny muszg by¢ glebokie, radykalne, a do tego muszg przebiega¢ w sposob szybki,
wowczas jedynym rozsadnym rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ stale autokratyczne
ich wprowadzanie.
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HUMAN RESOURCES IN CHANGE MANAGEMENT PROCESS
BASED ON GOOD PRACTICE OF CERTAIN
PRODUCTION COMPANIES

Summary: In this publication presented the very important issue, which probably is the
management of change process with particular emphasis on people, whose this changes
concern. First the author presents a synthetic process of change model, from identifying
the need to change to implement it. Then shown based on the implementation of best
practice project methodology changes. The entire completed summary.
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