Magdalena K. Wyrwicka

Problemy kierowania zmiana

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 45, 687-695

2009

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 573 EKONOMICZNE PROBLEMY UStUG NR 45 2009

Magdalena K. Wyrwicka'
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Wprowadzenie

Zmiana to dokonywanie przeobrazen charakteru lub istoly czegos, czyli dziala-
nie sprawcze, ale i efekt, wynik przeobrazenia (zamienicnia czegos) — stan, kiory
w odniesieniu do poprzedniego moze by¢ pod jakims wzgledem lepszy albo gorszy.

Troska o zamierzony efekt, tak typowa dla dzialalnosci zorganizowanej, wy-
maga zardwno zarzadzania, rozumianego jako proces informacyjno-decyzyjny, jak
i kierowania, czyli sprawstwa skutkujacego konkretnym wynikiem mierzonym odmien-
nym stanem istotnego parametru lub poziomem spetnienia zalozonych kryteriow,

Sam przebieg zmian — na przyklad cykl organizacyjny Le Chateliera® - jest
rozpoznany od ponad stu lat, podobnie jak .zasada przekory™ sformulowana przez tego
uczonego. Mozna wige zaryzykowaé stwierdzenie, ze od strony zarzadezej wiadomo,
Jjakie obowigzujg paradygmaty, co si¢ zmienilo na przestrzeni lat (lab. 1), jakie informa-
cje powinny by¢ gromadzone i przelwarzanie oraz jaka logiczna sckwencja decyzji
i dziatan jest zalecana.

Pozostaje jednak kwestia sprawstwa — jak spowodowaé, by podejmowane de-
cyzje zostaly zrealizowane, a wynik byt funkcjonalny.

Dyskutujge dalej problemy kierowania zmiang zalozono sprawcza rolg pod-
miotu oraz podatnosé¢ przedmiotu zmian na oddziatywania. Obicktem prezentowanego
tu dyskursu jest zasadniczo osoba kierujgca zmiang i jej gotowosé do podjgcia wiodacej
roli, a szczegdlnie do zidentyfikowania zagrozen w procesie prsemian. Oczywiscie
wazny jest tez czas i sposob reakcji na potencjalne lub istniejace problemy.

Sukces kierowania (takze zmiang) jest zdeterminowany: kontekstem przemian,
specytika i zlozonoseig zadan, kompetencjq i relacjami w grupie wykonawcow, zakre-
sem wladzy kierownika 1 osobowosciy szefa.

Niektore z wymienionych tu aspektow stang si¢ przedmiotem dalszych rozwa-
zan, ale z ukierunkowaniem na problemy, kidre moze napotka¢ kicrownik podczas
realizacji zmian. Istniegje powszechne przekonanie, Ze intelekt i kompetencje fachowe
sq wystarczajgee, by przeprowadzi¢ zmiang. W praklyce okazuje si¢ jednak. ze mogg
by¢ one nawet antyproduktywne, gdy czlowick przyjmie postawg najemnika, kiorego
nie udaje sie emocjonalnie zaangazowadé w realizowane zadania. i k16ry nie dba o inte-

' Dr hab. inz., adwnkt, Instytut Inzynicrii Zarzadzania, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Politechnika
Poznuiska.

? Za Z. Manyniak, Organizacia i zarsqd=anie.60 probleméw teorii ¢ prakivki, Antykwa, Kluczbork 1996,
5. 27,
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gracje wynikow swojej pracy z wynikami innych wykonawcow lub £ funkcjonujgcymi
Juz rozwigzaniami systemowymi.

Tabela 1. Zmiana paradygmatow dotyczacych systemow kicrowania zmianami.

1950 1970 1970- 1990 “:’OLZ;"“
PARADYGMAT porzadek, spojnosé, réwnowaga '())bvm:v‘
rownowaga statyczna dynamiczna ) o
- kounfliktogenne
. stabilne, brak kontynuacji, .
otoczenic A : 7miany skokowe
stopniowe Zmiany turbulencya
planowanic operatywne strategiczne zamiary (kicrunki)
- — o ) przewaga
istotny micmik zysk roczny pozycja rynkowa kankurencyjna
o struktury i przchicgow :s'tratcglcmych procesow uczenia si¢
organizacja Jjednostek (..uczaca sig
pracy biZnesOWve RS
iznesowych organizacja™)
. e bl . sic¢ informac;ji
informacja (kluczowa) | ksiggowa rynkowa (wiedza)
zasob (kluczowy) finansc zasoby ludzkie zasoby Ziemi

Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawic: Grosse-Oetringhaus W.F.; Strategische ldentituet  Orientiorung
m Wamdel, Ganzhentliche Transformation zu Spitzenleistngen. Springer, Berlin, Heidelberg 1996, s, 91,

Kontekst przemian

Projekty zmian podejmowane sg w konkretnym oloczeniu charakteryzowanymn
caly gamg rozmaitych czynnikow sprawezych, warunkujacych czy hamujacych realiza-
¢cj¢ zmian’. Kazda organizacja ma swoja. nicpowtarzalng historig. kulturg i wizjg przy-
szlosci. Te sytuacje warto jako$ uporzadkowaé, uwzgledniajae potrzebe monitorowania
gotowosci do zmian (rys. 1) oraz zorganizowania zmiany na roznych plaszczyznach
(rys. 2). Przecietny kierownik ma zazwyczaj problem z ogarnigeciem tak szerokiego
kontekstu. chocby z powodu braku dostgpu do niektorych informacji lub niedostatece-
nego wspoldziatania.

Model zaprezentowany na rysunku | akcentuje potrzebg wieloaspeklowego
uwzgledniania stanu gotowosci organizacji do zmian rozwojowych. Wszak .zachowa-
nia” instylucji sa funkcja decyzji podejmowanych przez zarzad i indywidualnie, takze
przez pracownikow. Przygotowanie si¢ do podejmowania wlasciwych dziatan wymaga
zapobiegliwosci widocznej w Lakim rozwoju kadry i relacji, kiore skutkujq systemowym
kreowaniem organizacji inteligentnej. Trudno$é¢ jaka tu si¢ czgsto pojawia wynika

3 . - . . . . . . N 3 . .
Por. J. Majchrzak, Zarsydsanie zmiciami w pizedsichiorstwie, AE w Poznaniu, Poznan 2002 s. 6% i n.
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Zzréznic w postrzeganiu stanu gospodarki, miejsca organizacji w wigkszym systemie
(np. sieci firm) oraz rol, jakie powinni spetniaé¢ kierownicy™.

Madele cyklu 2ycia
organzacji i zarza-
dzania zmiang

Sterowanic
przebiegiem zmiany
(7arzadzanie przedsig-
wzigciani)

Oricntacje

rozwojowe w gospodarce

(trendy, tendencje
i priorytety)

Projektowanic zmian
(ksztaltowanic strategii
roZzwoju)

Rozwéj organizacji
(gotowos¢ do zmian)

_ Rysunck I. Elementy rozwoju przedsigbiorstwa.
Zrodto: opracowano na podstawie: MK, Wyrwicka,
Endagenne preestanki organizacyjne rozwopn przedsighiorstwa, Seria rozprawy nr 374,
Politcchnika Poznanska, Poznan 2003, s. 7.

Menedzerom trudno czasem rozpoznawaé 1 uwzgledniad zarowno wylaniajgce
si¢ trendy gospodarcze, jak i uszanowaé fakt, ze organizacja, ktorg kieruja. znajduje si¢
akurat w konkretne) fazie zycia (np. w kryzysie biurokracji), co skutkowaé powinno
odpowiednim doborem modelu procesu zmian obowigzujacego przy projektowaniu,
a potem sterowaniu przebiegiem przedsigwzigeia, ktore ma doprowadzi¢ do zmiany.
W takich warunkach projektowanie rozwoju i zwigzanych z nim zmian, utoz-
samiane zazwyczaj z ksztaltowaniem strategii, moze mic¢ charakter':
*  Ewolucyjny, zakladajgcy powtarzanie si¢ okreslonej sekwencji etapow
(narodziny/odnowa, rozwoj, dojrzatosé, starosc).

= Dialektyczny. bazujacy na powstawaniu konfliktu i wynikajacej z niego
konfrontacji tezy z antyteza, co prowadzi do syntezy, kiora z czasem staje
si¢ tezg nasigpnego cyklu dialektycznego.

= Teleologiczny, gdzie podjgcie zmiany jest nastgpstwem luki lub braku lub

niezadowolenia. ktore inicjujq badania skutkujace wspoldzialaniem i do-

* Por. GG. Morgan. Obrazy organizacji, PNN, Warszawa 2002.
* Por. A. Zarghska, Zmiany organizacyjne w przedsighiorstwie. Teoria i prakecka, Difin, Warszawa 2002,
s.73inm.
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precyzowaniem celu. W oefekceie inicjuje si¢ wspolprace nad wyelimino-
waniem klopotu, powstaje konsensus, a cele sy realizowane.

*=  Cyklu zycia, czyli realizacji zinstytucjonalizowanego., ..naturalnego™ lub
logicznego programu, przewidujgcego przejscie przez konieczny sekwen-
cje etapow,

Taka klasyfikacja modeli z pewnosciy przedstawia palet¢ mozliwosci, ale nje

rozwiazuje problemu decyzyjnego menedzera zmian, ktore to podejscic w konkretnej
sytuacji wybrac¢ i dlaczego to, a nie inne.

Gospodarka

7

Strategia

Transformacja i .
ok ierowanie
, przedsigbiorstwa A . .
Procesy / Zaufanie
Wiadza

Systemy informacyjne zMania

] Rysunck 2. Mapa 7mian.
Zrodlo: opracowano na podstuwic: R. Winter, 1. Mucller, A. Gericke, Business Engincering. Der St Galler
Ansatz zum Veraenderungsmanagement, JOrganisationslintwicklung™ 2008, nr 2, s. 43.

Gotowosé do zmian®, charakleryzowana jest nie tylko dostgpnoscia zasobow,
ale takze kulturg organizacyjng i kompetencjami osob realizujacych zmiang. Najlepsze
efekty w realizacji zmian osiggane sg dzigki dyscyplinie 0sob oraz dominujacej w danej
instytucji kulturze dyscypliny . Takie wyniki badan klécg si¢ z wzorcami kreatywnosci,
elastycznoscei i eksperckiego indywidualizmu wspélczesnego pracownika.

O rozumieniu catosci zmiany $wiadcszyé ma plan taktyezny — \mapa drogowa™
ukazujaca glowne obszary (plaszezyzny) wlaczane w realizacje zmiany (rys. 2).

Plany lakie sq jednak czesto zbyt powierzchowne, by stanowié rzeczywiste
wsparcie w podejmowaniu decyzji. Podobnie jak wykazy czynnikow (lub parametrow,
ktore nalezy monitorowaé inicjujae i prowadzge zmiang), przypisane punktom kontrol-

* Wigcej na ten temat w: J. Majchrzak, Zarzqdeanie zmianami w preedsigbiorstwie, Wyd. Akademii Ekono-
micznej w Pormaniu, Poznai 2002, s. 44 i dalsze, a takze [w:] M.K. Wyrwicka, op. cit., s. 73 i dalszc.

). Collins, Od dobrego do wiclkiegs. Czynniki trwalego rozwopu i swycigstwa firm, Business SPH-
PROJECT, Warszawa 2001,
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nym w sieciach czynnosci lub na harmonogramach. ktore nie uwzgledniajy wszystkich
aspektow poprawnosci wdrozenia.

Problem erozji zaufania

Produktywnos¢ grupy jest w wielu przypadkach o wiele wazniejsza od wspa-
nialych wynikow indywidualnych. By zaistniala wspolpraca i synergia, niczbgdne jest
zaufanie. Jest (o przekonanie (i oparte na tym dzialania), ze niepewne. przyszie dziala-
nia innych ludzi lub tunkcjonowanie urzadzen czy instytucji, bediy korzysine®. Jako
wi¢Zz migdzyludzka. zaulanie odgrywa kluczowa role podezas realizacji proceséw zmian
w przedsigbiorstwie. Rozprzestrzenia si¢ ono niczym fale na jeziorze po wrzuceniu
kamyka®”, ktorym jest zaufanie do samego siebie (samowiedza). Ono skutkuje zaufa-
niem wzajemnym w ukladach migdzyludzkich i inicjuje zaufanie organizacyjne, ktore
jest bazg dla zaufania rynkowego i spolecznego’.

Stephen P. Robbins definiuje zaufanie w pigciu wymiarach'™;

= prawosci - na ktorg skladajg sig¢ uczciwosé i prawdomownosé;

= kompetencji - czyli wiedzy i umiejetnosci technicznych i spolecznych;

*  konsekwencji — rozumianej jako wiarygodnosé, przewidywalnosé i traf-

nosé sgdu;

= lojalnosci - czyli chgei chronienia innych i dbalosci o ich dobre imig;

= otwartosci — interpretowanej jako chec dzielenia si¢ pomystami i infor-

macjami.

Najbardziej istolny jest pierwszy wymiar, bowiem bez przekonania o moralno-
§ci i uczeiwosei drugiego czlowicka pozostale wymiary zaufania nie majy znaczenia.
Drugie miejsce w rankingu wymiarow zaufania zajmujg kompetencje. Wynika to
z potrzeby wspildziatania, aby skutecznie wywigzywaé sig z obowiazkow. Pozostale
wymiary zyskujg znaczenie w przypadku, gdy jestesmy preckonani o istnieniu dwdch
pierwszych.

Zaufanie jest bardzo kruchg wigzig: tworzenie jest dlugotrwale, nie mozna go
zaordynowac (nakazad), latwo ulega zniszczeniu, trudno si¢ odbudowuje.

Zaufanie w organizacji wykazuje nast¢pujgce cechy:

= jest ambiwalentne; w sensie pozytywnym wspomaga kooperacje 1 oszcze-

dza naklady ponoszone na zawieranic transakeji, zas w sensie negatyw-
nym — wykorzystuje zaniechanie kontroli:

= musi by¢ budowane i rozwijane w dlugim horyzoncie czasu;

moze zosta¢ natychmiast. na dlugo zrujnowane i erodowac otoczenie;

*  pie mozna go zleci¢ do stosowania (w przeciwienstwie do kontroli czy re-

alizacji celow);

*  nie jest czyms, na co mozna si¢ przykladowo powotac.

Trzeba przeyjac¢ do wiadomosei fakt, iz procesy zmian — a szezegoOlnie tych, kto-
r¢ sy zainicjowane sytvaciy kryzysowy — prowadzy potencjalnie do erozji zaufania.
Zjawisko to zaprezentowano w postaci niszezicego wiru (analogia do trgby powietrz-
nej) na rysunku 4.

" P. Sztompka., Zaufanic. Fundament spoleczenstwa. ZNAK, Krakow 2007, s, 99,
*S.M.R. Cove, R.R. Memill, The Speed of Trust Free Press, New York London Toronte Sydney 2006, s. 32.
%S P, Robbins, Zuchowania w organizacji. PWE, Warszawa 1998, 5. 207 i n.
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7agrozed Zanik kooperacji

Brak zaufanii — @e———

Rozprzestrzenicnic si¢
erozji zaufania

) Rysunck 4. Wir crozji zaufania.
Zrodio: M.K. Wyrwicka, Endogenne preestanki organizacyine roswoju preedsighiorsiwa, Scria Rozprawy
ar 374, Politechnik Poznanska, Poznan 2003, s. 14).

W syluacji zejscia si¢ w czasie kryzysu organizacyjnego i nickorzysinego stanu
wynikajgcego z dynamiki rynku, pojawia si¢ zazwyczaj zwigkszona troska o preetrwa-
nie. Podejmowane sy intensywne dzialania naprawcze wymagajace wigkszej centraliza-
¢ji. Uruchamianie nowych projektow oraz potrzeba oszez¢dzania mogg sprowokowac
rywalizacje o zasoby pomigdzy grupami lub jednostkami. Zwigksza si¢ naklad zwigza-
ny z koordynacja dzialan w przedsigbhiorstwie, zmieniajy si¢ relacje wewnatrz organiza-
¢ji. Ekonomizacja stosunkow migdzyludzkich nie sprzyja olwartosci i szczerosci. Za-
czyna si¢ myslenie o tym, czy w przypadku eskalacji aktualnych problemow i potrzeby
zwigkszonego wysitku mozna liczy¢ na wspomaganie innych — tak rodzi si¢ niepew-
nosé. Zalekniony czlowiek, obawiajacy sie o swojg przyszlosé, gdy doswiadcza zagro-
zen zaczyna odezuwaé strach. przyjmuje postawy obronne. Strach blokuje aktywnosé —
takze wspolprace. Diugotrwaly stres owocuje frustracjq i moze prowadzié do zachowan
nierozwaznych, nawet agresywnych. kiore niszczy dobre relacje z innymi ludZzmi. Na
tym etapic mozna juz mowic¢ o zaniku zaufania i rozprzestrzenianiu sig tego stanu. Ero-
zja nastgpuje szybko zgodnie z mechanizmem efektu aureoli: chwilowe (jednorazowe)
wrazenie slaje sie podstawa do wyciagania wnioskow, ktore skutkujy postawami nieuf-
nosci w przysziosci. Powstaje kultura nieufnosci, kiora staje sie szczegolnie dysfunk-
cyjna, kiedy traci oparcie w rzeczywistosei i utrzymuje si¢ tylko dzigki inercji w warun-
kach wigl:szej wiarygodnosci i rosngcej gotowosci do potwierdzania i odwzajemniania
zaufania’’.

" p. Ssompka, Zaufaic. Fundament spoleczenstwa. Znak. Krakow 2007, s. 324,
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Problemy lidera zmian

Wyzwaniem dla zarzadzania w XXI wicku jest to, by staé si¢ liderem zmian,
propagalorem zmian traktowanych jako szansa, a nie zagrozenie'?, Wspolczesnie zmia-
n¢ nalezy traktowac jako norme w procesie cigglej adaptacji, a zdolnosé zarzadzania
zmianami, jako czynnik decydujacy o utrzymaniu si¢ organizacji na rynku". Jednak
obieg informacji o potrzebie zmian, ba — nawet decyzje o tym, ze konkretne przedsie-
wzigcie bgdzie realizowane ~ nie skutkuje zmiang postaw. W wielu organizacjach
zmiany sy bowiem ciagle postrzegane juko zjawiska tej samej kategorii co naloZenie
kolejnego obciazenia podatkowego (dodatkowa. niekoniecznie uzasadniona, praca) czy
ryzykanctwo (.kaprys szefa”), a wigc nie sg traklowane jako racjonalne metody rozwia-
zywania problemow i bywajy odwlekane w czasie, ile tylko jest to mozliwe. Sytuacja ta
nasila sig, gdy decydenci abstrahuja od nastepstw biezacej dzialalnosei i nie dostrzegaja
konsekwencji. Zmiany powinny pojawia¢ sie ..przy okazji", a codzienne, biezgce dzia-
lania mozliwie nie powinny by¢ zaniedbywane. Takie podejscie jest pozadane, ale nie-
stety nierealne. Zmiana wymaga od kierownika koncentracji uwagi, doglydania prze-
biegu (przygotowan, realizacji, implementacji), negocjacji i debaty z uczestnikami
przedsigwzigeia, sterowania dzialaniami — czyli angazuje czasowo i emocjonalnie.
A przeciez zarowno czas, jak i skupienie si¢ na konkretnej sprawie to zasoby bardzo
ograniczone. Mozna zarzadza¢ nimi tylko przy jasno okreslonych i konsekwentnie eks-
ponowanych priorytetach. Nie wolno przy tym pomija¢ analizy nastgpstw prowadzo-
nych zmian, ktore nie zawsze sq zgodne z zamierzonymi na wstepie celami.

Wydawacé by si¢ moglo, Zze zarzadzanie konsekwencjami zmian i konsekwent-
ne zarzgdzanie zmianami to sciezka do sukcesu. Jednak problem tkwi czasami w trud-
nosciach w rozpoznawaniu barier blokujacych realizacj¢ przedsigwzigeia.

Rysunck 3 w syntetyczny sposob prezentuje te bariery, kiore pojawiajy sig
w obliczu zmiany, a ktore musi pokona¢ lider zmian. Rozwazajyc trzy podstawowe
determinanty zmiany, Ze istnieje potrzeba zmian. wola zmian i potencjal (kompetencje,
dyspozycyjnosé zasobow) do ich realizacji. mozna zauwazy¢, ze juz tu pojawié si¢
mogy problemy.

Istnienie potrzeby zmian moze zosta zignorowane, szczegolnie w sytuacji, gdy
pojawia si¢ spi¢trzenie spraw biezacych lub rownoczesnie (np. z powodu zmiany prze-
pisOw prawa) trzeba zmienia¢ wiele rzeczy na raz. Tg sytuacj¢ wzmaga sytuacja deficy-
tu kompelencji, czyli brak odpowiednich specjalistow, ktorzy merytorycznie poprowa-
dzy prace lub niedostatek uprawnien decyzyjnych. Zjawisko ignorowania potrzeby
zmian nasila si¢ rOwniez w sytuacji braku woli zmmian, kiéra wynika zazwyczaj z niedo-
statecznej molywacji decydentow do inicjowania dzialan. .Moc zmienia¢™ oznacza
istnienie w organizacji kompetentnych oséb, merytorycznie przygotowanych do prze-
prowadzania zmian oraz dyspozycyjnosé zasobow. Chybione dzialania i bariera woli
sprawiajy. ze potencjal umiejetnosei nie jest wykorzystywany, a zasoby marnotrawione.

+Cheie¢ zmieniaé™ oznacza sytuacje istnienia aspiracji i gotowosei do podjecia
Zmiany. Problem, ktdry moze si¢ tu pojuwic to stan, w ktorym istnieje indywidualna
che¢é zmieniania sie (np. rozwoju osobistego lub eksperymentowania), ale nic nie wska-
zuje, Ze jest 1o potrzebne w szerszym kontekscie (np. interesow firmy). Inna mozliwa
sytuacja. to wykorzystywanie osoby zdolnej do prowadzania zmian w celu przeprowa-

2 pE. Drucker, Zarsgdzanic w XXT wicku, Muza S.A.. Warszawa 2000, s. 73.
Y ). Majchrzak, Zarzqdeanic zmianami w przedsichiorstwie, AL w Poznaniu, Poznai 2002, s. 14.
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dzenia dzialan zbgdnych, nieistotnych lub niewlasciwie ulokowanych (np. zmian po-
wierzchownych lub wycinkowych, ktore moga skutkowaé w przyszlosei poglebieniem
juz istnicjacych problemow lub ujawnieniem nowych).

Niewykorzystany potencjal

Bariera woli

MOC
ZMIENIAC Chybione dzialania

\ ,
\, 4
T e

CHCIEC Zle ulokowana
POTRZEBOWA(C] . . o
- MIENIAC g S¢
ZMIANY ‘ ZMIE aktywnos¢
\\
o \ o

Deficvt kompetencji

Ignorowanic

. Rysunck 3. Typowe utrudnicnia w procesic zmian.
Zrodio: R. Jacger, Wie Ste als Fuchrungskraft der Motor gewuenschter Veraenderungsprocesse werden,
REFA -Nachrichten, . Industrial Lngincering Interational™ 2004, ur 6, s. 14,

Zastosowanie powiedzenia ,.cheie¢ 1o moc” wigze si¢ z barierg czasu, bowiem
ni¢ od razu nabywa si¢ odpowiednich kompetencji'®.

Podsumowanie

Przeslankg do konseckwentnego procesu zmian jest zdyscyplinowane myslenie
i dzialanie. Zdyscyplinowane myslenic oznacza przyjmowanie do wiadomosei brutal-
nych fuktow i szukanie rozwigzan problemow oraz eliminacje dzialan, ktore nie spelnia-

" _Nawet nujwigksze talenty potrzebujy minimum 10 fat intensywncgo treningu (ok. 10000) godzin, zanim
zaczng wygrywad migdzynarodowe zawody™ za: K.A. Ericsson, M.). Prictuta, E.T. Cokely, Skqd si¢ hiorq
genialni eksperci? Harvard Business Review Polska™ 2007, nr 12, 5. 102,
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ja jednoczesnie trzech kryteridw: (1) mozna je wykonaé bardzo dobrze, (2) sg robione
z ochoty, .z sercem”, z przekonaniem o stusznoscet, (3) dajg wyniki i przynosza widocz-
ne efekty.

Zdyscyplinowane dzialanie to utrzymywanie naturalnej dyscypliny poprzez
koncentracje na tym co sig¢ dzieje .tu i teraz™ oraz najblizszym kroku, bez zaniechania
celu i wizji catosed, przy selektywnym korzystaniu z nowoczesnych metod i technik.

Pojawiajace si¢ w literaturze opisy rodzajow i przebiegu zmian, . skrzynek na-
regdziowych™ zawierajacych zestawy metod i technik, wycinkowe analizy pojedynezych
problemow, czy studia dotycziace najlepszych prakiyk nie wypelniajg weigz przestrzeni
potrzeb zwigzanych ze skutecznym kierowaniem zmianami. Przecigtny szef dazacy do
zmiany w praktyce boryka si¢ z licznymi problemami. By¢ moze nie dos¢ docenia sie
wspolczesnie zalety cierpliwego treningu i zbierania doswiadczen. Odsuwa si¢ czgsto od
prowadzenia przedsigwzigé ludzi. ktorzy nie wykazuja miodzieficzego entuzjazmu
1 optymizmu, zwlckajy z podjeciem dzialan. rozpoznajy kolejne uwarunkowania, wyma-
gania, konteksty, mechanizmy funkcjonujgee w sieci relacji organizacyjnych.
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Summary

PROBLEMS OF LAEDING CHANGE

There is a need of changes ad connected with them personal and organizing
transformations to ensure development of an enterprise or even its current adaptation to
initial requirements and needs. Processes of changes proceed according to explicit iden-
tificd phases that should be consciously and purposely formed. And this is a business
for leaders of changes, that should be undertaken and constantly realized in compliance
with potential problems.
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