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Ewa Wigcek-Janka', Agnieszka Kujawiriska?

INNOWACJE W ORGANIZACJ! - UJECIE PSYCHODYNAMICZNE
(MIEDZY TECHNOKRACJA A DEMOKRACJA)

Wprowadzenie

Zmiana jest jedna z cech istnienia organizacji determinujacy jej rozwéj. Kazda
organizacja dziala w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Warunkiem przetrwania i rozwoju
staje si¢ umiejetnosé dostosowania do zmiennych warunkow'. Samo pojecie zmiany,
w literaturze tematu, jest rozumiane jako .proejscie = jednego stanu w inny”. Zmiana
organizacyjna jest okresleniem majacym wiele definicji. Woodman® definiuje jg jako
Wkaidy istotng modvfikacje jakiejs czesci organizacyi™. Wigcek-Janka® charakteryzuje
smiane jako, .. determinunte rozwoju organizacii na drodze wewnetrznej adaptacyi lub
zewnetrznef imitacji o ewolucyinvm chavakterze determinowang zmianami otoczenia ™,
Uwaza réwniez, ze¢ zmiana organizacyjna moze dotyczy¢ kazdego aspektu organizacji
i moze pociagnac za sobg skutki daleko wykraczajgce poza obszar, w ktorym sig¢ odby-
wa. Zas Maslyk-Musial® stwierdza, ze zmiana to przcksztalcenie istniejqeego ukladu
wg ustalonvch procedur pr=emieniajqce rownoczesnie rezultaty tego przeksztafcenia
ukierunkowane preez celowosé deialan organizaci™. Jest to pojecie scisle zwigzane
z innowacjg i racjonalizacjy, gdyz wicle dzialan innowacyjnych powoduje zmiany
w organizacji (np. wdrozenie nowej technologii). Zmiany w organizacji sy dokonywane
zgodnie z zasadg .zdurzenie zmiana”. Aby dokladnie przeanalizowad proces zmian,
poznaé zmienne zalezne i niezalezne oraz zwigzki migdzy nimi, tworzy si¢ modele
i symuluje procesy zmian.

Miejsce zmiany w strategii przedsigbiorstwa

Realizacja wizji i misji firmy wymaga opracowania celow strategicznych i tak-
tycznych. Zmiany, traktowane jako sila prorozwojowa. powinny by¢ wpisane w wizjg

' D1, adiunkt, Instytut Inzynicrii Zarzadzania, Politechnika Poznaiska.

2 Dr in2. adiunkt, Instytut Technologii Mechaniczngj, Politechnika Poznanska.

* J. Pene, Strategie rozwoju zmmany, J-konomika i organizacja przedsigbiorsiwa™ 1997, nr 9; 1. Perlaki, Zmia-
nyv w organizacji, PWE, Warszawa 1983; Z. Pictrasinski, Psvehologia wprowadzama zouany, W ckiory™
1971.

* R.W. Woodman. Organizational Change and Development: New Arenas for Inquiry: amd Action, . Joumal of
Management™ 1989, nr 2, s. 205 228,

S E. Wiccck-Janka, Zmiany i konflikny w organizacii, Politechnika Posnaiiska, Poznan 2006, s. 10.

* E. Mastyk-Musial, Zarzqdsanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996,
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preedsigbiorstwa i byé realizowane zgodnie z planem strategicznym firmy. Twiss’ pro-
ponuje osiem strategii wprowadzania zmian, ktore przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Strategic wprowadzania zmian.

Strategia Dzialanice

tworzenie w przedsigbiorstwie warunkow zachgcajacych
Strategia ofensywna do opracowywania nowych rozwiyzan i wprowadzania
ich w Zzycie

Strategia defensywna obnizanic kosz1ow i rezygnacji z wprowadzania nowosci

zdobywanic rynkow poprzez nabywanie licencji techno-

Strategia zakupu licencji logicznych innych firm.

uniknigeic bezposredniej konfrontacji: analiza moenych
Strategia wchodzenia w nisze i stabych stron konkurentow pozwala na znalezienie luk
marketingowych

tworzenie nowych rynkdw poprzez wprowadzanic no-

Strategia kreowania rynku wych produkedw

unowoczesnianic produktu i zwigkszanie jego udziatu

Strategia niczaleZna
w rynku

pozyskiwanie najlepszych specjalistow i korzystanic
Strategia pozyskiwania specjalistow | z ich potencjalu w procesie tworzenia i wprowadzania
nowosci

przedsigbiorstwo daZy do przejgcia innych firm przez

Strategia pozyskiwania firm wehlonigeie badz fuzje

Zrédio: opracowanic na podstawic: Twiss, {w:] Strategor, 2001,

Dokonujge wyboru strategii innowacyjnej. przedsigbiorstwo powinno bra¢ pod
uwage wiele czynnikow, miedzy innymi: istnicjace i preewidywane mozliwosci sprze-
dazy, konkurencje, zasoby ludzkie”, zaplecze naukowo-techniczne, dotychczasowy
poziom rozwoju technicznego, potencjal finansowy oraz dostgp do nowych technologii.

Zmiany natrafiajq na opor ze strony czlonkow organizacji’. Postawa pracowni-
kow moze stanowi¢ silng barierg dla procesu zmian. Wykorzystanie narz¢dzi z zakresu
ksztaltowania dynamiki grupy'® w zmianie postaw proponuje Cartwright''. Przestrzega-
nie okreslonych zasad ulatwia wprowadzanie zmiany organizacyjnej. Podstawowe za-
sady wykorzystania dynamiki grupy w procesie wprowadzania zmian zaprezentowano
na rysunku 1. Prezentowane strategie sg stosowane w organizacjach w formie czystej
lub w formach hybrydowych, ktdre z wigkszym lub mniejszym powodzeniem przyczy-
niajg si¢ do rozwoju firmy.

T Strategor, Zar=qd=anie firmq..., PWE. 2001,

* ). Baginski, Strategia zman, JEkonomika i organizacja preedsichbiorstwa™ 1995, or 10.

* G. Aniszewska, Opor wobce zmian w organizacjach, Marketing i Rynck™ 1998, nr 8 9.

' M. Ammstrong. Zarzqd=amie zasobami Iudzkimi, Wydawnictwo Profesjonalne Szkoty Biznesu, Krakéw
1996.

" wdem.
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—_— poczucie przynaleznosci do grupy

- —m —— —_— ———

— atrakcyjnos¢ grupy

- -~

— duzy wplyw grupy na jej czlonkéw

— prestiz jednostki wplywa na pozostalych czlonkéow grupy

— opér w razie zmiany zasad wewnetrznych

p— —

- informacje docierajg do wszystkich zainteresowanych

—

— dostosowanic do nowej sytuacji pozostatych czlonkéw grupy

Rysunck 1. Podstawowe zasady dynamiki grupy.

Metody i modele wprowadzania zmian

Zmiany dokonywane w organizacji majg zapewnic jej stabilnosc¢ i rozwaj oraz
wyzszy poziom jukosei jej funkcjonowania. Zdarza si¢ jednak, ze dochodzi do zmian
nieprzemyslanych, wprowadzonych bez akceptacji pracownikow. Czgsto tez po niedtu-
gim czasic rezygnuje si¢ z ich wdrazania na rzecz kolejnych nowosci. Zarzady przed-
sigbiorstw podejmuja wysitki dotyczace wprowadzania zmian, ktorych glownym celem
Jest poprawa wydajnosci przedsigbiorstwa. Ziiany (wardych elementow™ zarzgdzania
sy stosunkowo latwe, dolyczg bowiem systemow inzynieryjnych przedsigbiorstw i po-
legaja np. na unowoczesnieniu linii produkeyjnej, odswiezeniu parku maszyn, zakupie
licencji itp. Organizacje 10 jednak nie tylko maszyny i urzadzenia, ktorymi steruje sig
wedlug okreslonych procedur, ale takZze organizmy funkcjonujace w sferze socjologicz-
nej i psychologicznej. Ze wzgledu na mozliwos¢ wystapienia efektow synergii w ..migk-
kich™ i ,.iwardych™ elementach zarzadzania, menedzerowie decyduja sie na wprowadza-
nie takze zmian spoleczno-organizacyjnych. W organizacji juko systemie spolecznym
nalezy zwraca¢ uwage nie tylko na zachodzace wewnitrz procesy produkcyjne, ale
takze na stosunki migdzyludzkie oraz kulturg organizacyiny. Stad tez, wprowadzajace
zmiany, nalezy si¢ liczy¢ z pewnymi efektami ubocznymi w postaci stresu, oporu oraz
konfliktow miedzyludzkich i miedzygrupowych.

Podczas podejmowania decyzji o wprowadzaniu zmiany zarzad przedsigbior-
stwa powinien zdecydowaé, od ktorego obszaru rozpoczac ten proces, tj. czy od stery
technologicznej, czy spolecznej. Kolejnym problemem staje si¢ ocena, kiora sfera w da-
nej sytuacji jest najistotniejsza dla rozwoju organizacji. a nastgpnie mozna przystapi¢ do
planowania procesu wprowadzania zmiany.
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W literaturze tematu opisano wiele koncepeji dokonywania zmiany w organi-
zacji, jednak w wigkszosci wyodrgbnia si¢ podobne etapy: 1) rozpoznanie potrzeby
wprowadzania zmiany. 2) zidentyfikowanie srodowiska i otoczenia, w ktdrym przebie-
gaé bedzie zmiana, 3) przygotowanie wariantow zmiany, 4) wdrozenie, 5) ocena efek-
tow. Inni autorzy proponujg proces zmiany zgodnej z funkcjonalnym ujeciem zarzadza-
nia: ..1) planowanie procesow zmian, 2) organizowanie zespolow zadaniowych,
3) wymacumic liderow 1 animatorow zmiany, 4) wywolywanie i podtrzymywanie za-
ans.vm\.mm 1 motywacji wobee zmiany 5) monitoring i kontrola procesu implementa-
¢ji zmiany™'.

Lewin (1951) dzieli ten proces na odmrazanic, zmiane i zamrazanie®. Jednym
z preedstawicieli rozbudowanych proceséw wprowadzania zmian sa Burnes i Stalker
(1992). ktorzy przedsiawi ld_]q rozbudowany schemat procesu wprowadzania zmian,
zlozony z dziewigciu etapow'™: 1) stworzenie wizji prlysllej organizacji oraz okreslenie
celu glownego i celow podrzqdnych. do ktdrych organizacja ma zmierzad; 2) opracowa-
nie strategii dzialania; 3) tworzenie warunkéw technicznych i atmosfery spolecznej
sprzyjajaeych wprowadzaniu zmiany; 4) tworzenie odpowiedniej kultury organizacyj-
nej: 5) opracowanie przeslanek identylikujgcych potrzebe wprowadzenia zmiany;
6) planowanie 1 wdrazanie zmiany: 7) zaangazowanie przez akceplacje; 8) utrwalenie;
9) monitoring i ciggle ulepszanie.

Zaproponowany przez Burnesa i Staklera proces mozna podzieli¢ na dwie fazy:
przygotowanie zmiany (picrwsze 4 etapy) i realizacja procesu (5 kolejnych etapow)'

Inne podejscie prezentuje Zargbska (2002) wyodrebniajgce trzy skladowe pro-
cesu'®:  proveotowanie, rozwigzywanie problemow i planowanie oraz wdrozenie”,
Faza przygotowania obejmuje rozwinigcie potrzeby wprowadzania zmiany w organi-
zacji, dokonanie wszechstronne] diagnozy przedsigbiorstwa, wskazujace] na szanse
i zagrozenia zwigzane ze zmiang, oraz zaplanowanie podzialu zadan. Faza rozwigzy-
wania probleméw i planowania obejmuje opracowanie modelu implementacji zmiany,
gencrowanie 1 oceng pomyslow, wybor celow, wdrazanie planu oraz komunikacje. Ze
wzgledu na skutecznosé zmiany najistoiniejsza jest faza budowy modelu. Model taki
oparty jest na rzetelnej informacji wejéciowej (zmiennych wejsciowych) i poprzez
dostepne narzgdzia modelowania twardego 1 migkkiego™ generuje zmienne wyjscio-
we, co pozwala na analiz¢ efekiow zmiany na podstawie symulacji. Ostatnig fazg jest
wdrozenie, ktore jednak wymaga nie tylko odpowiedniego przygotowania, ale takze
czasu, Nie nalezy go przyspieszaé, poniewaz pracownicy muszg zaakceptowaé i przy-
swoi¢ nowy wartosé, a zmiana postaw ludzi jest procesem zlozonym i dlugotrwa-
tym"".

Inaczej do problematyki wprowadzania zmiany podchodzi Flopp (1998).
Zwraca uwagg na optyke przebiegu zmian w organizacji i konsekwencje nastepujacych
metod"™: z gor: nu dol, dosrodkowa, = dohu do géry oraz krok po kroku.

Charakterystyke metod Flopp'a przedstawiono w tabeli 2

B M. Annstrong.. Zarsqd=unic zusobami lud=kimi. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
1996; J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert. Krerewanie, PWE, Warszawa 2001,
Y K. Lewin w: 1. Perlaki, Zmiany w organizacii, PWE, Warszawa 1983,
" T. Bums, G.M. Stalker, The Management of Innovations, Tavistock. London 1992, s. 443 454,
* Por. I Wigeck-Janka. Zmiany i konflikty w organizacji, Politechnika Poznaiiska, Poznan 2006,
A, Zarghska, Zmiany organizacyine w pr=edsi¢hiorstwie, Difin, Warszawa 2002,
7 P.F. Drucker. lnnowacie i pr=edsiehbiorezosé Prakivha i zasady, PWE, Warszawa 1992,
"™ L. Vlopp. Warunki i sposohy swprowadzania zmian, Zurzadzanic na Swiccic™ 1998, nr 11,
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Tabela 2. Charakterystyka metod wprowadzania zmian wedhug Flopp a.

Mozliwosei Charakterystyka
Odgomie wyjasnienie potrzeb i standardéw najpierw w Kicrownictwic, sformulowanie

pewnych wizji | wytyeznych, wypracowanie metod i stworzenic odpowiednich
warunkow strukturalnych, konsckwentne rozszerzanie zakresu dziatai po ich
wyprobowaniu w przedsigwzigeiach pilotazowych

Dosrodkowo | proces zmian ukierunkowany jest na pewne problemy i dotyvezy tylko dzialow
lub dziatan, ktore stwarzajq najwicksze mozliwosci poprawy: dzigki szybkim
i niewytpliwym sukcesom formalowane sg nastgpnic wymogi wobec innych
dzialow i wykorzystuje si¢ w nich wyprobowane rozwigzania

QOddolnie przez wytwarzanic klimatu kreatywnosei w calym przedsigbiorstwie dochodzi
do szybkicgo zglaszania licznych propozycji usprawnien. ktore na ogdl mogg
by¢ szybko urzeezywistniane; dopiero w pozniejszych fazach ustalane sy prio-
rytety i realizuje si¢ je adpowiednio do speeyfiki dzialow

Krok po kroku [ najbardziej przekonani do zmian menedzerowie podejmujy pewne dzialania
w swoich dziatach, wykorzystujac bedaee do dyspozycji srodki: nastepnie
przedstawiajg swoje rozwigzania kolegom i przelozonym: w ten sposob przy-
czyniajy si¢ do podjecia inicjatyw obeymujacych cale przedsigbiorstwo

Zrodlo: L. Floop, 1998, s. 36.

W literaturze tematu mozna znaleZ¢ trzy podstawowe spusoby wprowadzania
zmian zwiazane z realizacja funkcji planowania w okrelonym czasie. Podstawowa
metodg dzialan operacyjnych jest metoda diagnostvezna obejmuje analize stanu rze-
czywistego, jego krytyczng oceng i dyzenie do rozwigzania problemu. Dzialania te wy-
konuje si¢ w nast¢pujacych etapach: identyfikacja celu i przedmiotu badawczego, usta-
lente wartosci krytycznych, opracowanie wariantow rozwigzania. ocena i wybor roz-
wigzania najlepszego, testowanie empiryczne oraz kontrola i konfrontacja z ustaleniami
teoretycznymi. Podejscie strategiczne wykorzystuje si¢ w metod=ie prognostycznef
rozpoczyna si¢ od opracowania rozwigzania wzorcowego jako wizji (niezwigzanej z ..tu
i teraz’™), a nastgpnie obejmuje jego analizg i oceng wprowadzenia. Gléwnym zadaniem
tej metody jest wykorzyslanie najnowoczesniejszych osiggnied nauki i prakiyki oraz
tworczego myslenia. W rozwazaniach nie bierze sig¢ pod uwage mozliwoscl produkeyj-
nych, kadrowych i finansowych. Postgpowanie wedlug tej metody obejmuje nastgpujigce
etapy: okreslenie celu i zakresu prac badawczo-rozwojowych, tworzenie zatozen mode-
lu idealnego, konstruowanie takiego modelu oraz kontrola zgodnosci z zalozonymi
celami. Na realizacje celow taktycznych pozwala metoda progrostyezno-diagnostyezna
i rozpoczyna sig od syntezy rozwigzania idealnego, na podstawie rzeczywistych tech-
nicznych. kadrowych i finansowych mozliwo$ci organizacji. Wynikiem jest uzyskanie
skonkretyzowanego wariantu nadajacego si¢ do realizacji.

Inne podejscie do konstrukeji metod wprowadzania zmiany prezentujg Van de
Ven (1995) i Zarebska (2002). Przedstawiajy oni cztery modele implementacji™ oparte
o podziat sposobOw wprowadzania zmiany na: tworezy § wistandaryzowany, oraz ilosci

DK, Carr, KJ. Hard, W.J. Trant, Zarzqd-=anic procesem zmian, PWN, Warszawa 1998,
M A. Zarghska, Zmiany organizacvine w preedsigbiorsovie, Ditin, Warszawa 2002,
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, . . . I .o 2 N .
agentow zmiany. Zgodnie 2 takim podejsciem wyrozniono modele”: cvklu Zvcia orga-
nizacji: teleologiczny: dialektvezny; ewolucyyny.

Model cyklu zycia opisuje wprowadzanie zmian wedtug okreslonej kolejnosei
sdarzen (rys. 2). Jest 1o niczwykle wazne, gdyz koniec jednej sytuacji inicjuje kolejna.
Do cech charakterystycznych kolejnych faz modelu cyklu zycia zalicza si¢ zdoInosé do
kumulowania wiedzy i doswiadczen. Znaczy 10, Z¢ organizacja wchodzi w nastgpng
fazg bogatsza o doswiadezenia i nowe umigjetnosci, kiore sq gwarancjy preejscia do
kolejnego etapu.

Model teleologiczny opiera si¢ na zalozeniu dazenia do realizacji wizji organi-
zacji (stanu koncowego, docelowego) opisanej jako ciag powtarzalnych czynnosei
zwigzanych z planowaniem. wdrazaniem, oceng i modyfikacja. Istoty tego modelu jest
mozliwosé wyboru procesu rozwoju, bez opisanej sekwencji zdarzen, skupiajgcego sig
na tworczym reagowaniu na efekty wykonanych czynnosci. Glowny nacisk kladzie sig
na dzialania wsigpne, kiore majy prowadzi¢ do opisania wizji stanu koficowego po
wprowadzeniu zmiany. Po zikoniczeniu procesu zmian organizacja nie pozostaje dlugo
w stanie spoczynku. Zmiany w jej otoczeniu wymuszajy nowa wizjg, a w zwigeko z tym
kolejna, nowy Sciezke rozwoju (rys. 3).

Opér

- 4
Wdrazanie . \
colow « Badanie/
"' wspolpraca

2
Planowanic ~ W 1 5010612010 colow

Rysunck 2. ldea modelu cyklu Zycia. Rysunck 3. Idea modelu teleologicmego.

Teoria dialektyczna zaklada funkcjonowanie w zréZznicowanym, cz¢sto nie-
przewidywalnym $wiecie, gdzie dochodzi do walki roznych sit w celu zdobycia domi-
nacji i kontroli. Czesto taka walka toczy sie w samej organizacji, np. gdy wysigpuje
sprzecznosc celow lub dochodzi do konfliklow migdzy grupami pracownikéw chegeymi
zdoby¢ wladeg.

Zgodnie z modelem dialektycznym zmiana nast¢puje wtedy, gdy zwolennicy
przeciwstawnych wartoscei lub celow uzyskujg wystarczajaeg silg do konfrontacji i za-
angazowania we wlasne stanowiska. Sifa . nowego podejscia™ moze zmobilizowac or-
ganizacje do podania w watpliwosé stanu istnicjgeego i doprowadzi¢ do wprowadezenia
nowego podejéeia. Po pewnym czasie ..nowe™ stanie si¢ .starym™ i proces dialektyczny
sig powtorzy (rys. 4).

Model ewolucyjny jest oparty na ujeciu zmiany jako procesu naturalnego zbli-
zonego w swym przebiegu do ewolucji biologicznej i zawartege w etapach: zréznico-
wanie, selekcja, zachowanie, Etap zroznicowania obejmuje pojawianie sig i akceptacje
réznorodnych, czesto preypadkowych pomystow zmiany. Etap selekeji obejinuje za-
chowania konkurencyjne, majace na celu wykluczenic pomyslow zagrazajacych organi-
zacji lub jej czlonkom. Na etapie zachowania podejmowane sy decyzje o likwidacji lub
utrzymaniu wyselekcjonowanych form organizacji. Zmiana w modelu ewolucyjnym
rozumiana jest jako mozliwy do przewidzenia postgp dokonujacy w pewnych odstepach
czasu i zlozony z wyzej opisanych etapow (rys. 5).

* tbidem.
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dynamika olocrente

Tezy
Zroznicowanie Selekcja Zacho'wanie >K°nmm - Syntezy
[ 4
See .n o=’ Antytezy
konkirencia
Rysunck 4. ldeca modelu cyklu 2ycia. Rysunck 5. Idea modelu teleologicznego.

Model psychodynamiczny

Modelem alternatywnym wobec wyZej przedstawionych jest model psychody-
namiczny, scharakleryzowany z wykorzystaniem teorii psychoanalizy przez Wigeek-
Junka (2004). Ludzie maja nawykowe sposoby postrzegania, myslenia i reagowania na
oloczenie w zmieniajacych si¢ warunkach. W chwilach stresu zwigzanego z wprowa-
dzaniem zmiany poczucie bezpieczenstwa ulega zachwianiu. W modelu psychodyna-
micznym organizacja wraz z jej zasobami jest traktowana juko jeden organizin. Kazdy
czlowiek korzysta w swym zyciu z okreslonych i usystematyzowanych proceséw my-
Slowych, autorki w podobny sposdb postreegaja organizacjg. Rozpoznanie nalezy roz-
pocza¢ od wyodrgbnienia dwdch procesdéw myslenia organizacyjnego: pierwotnego
i widrnego. Proces pierwolny jest impulsywny i niestereotypowy, podporzgdkowany
zasadzie przyjemnosci i zachowania bezpieczenstwa®. Wiedy pojawia sie najwiecej
pomysiéw zmiany, ktorych celem jest rozwigzanie postrzeganych i odczuwanych pro-
blemow. Natomiast proces witdmy mozna opisac jako logiczny, stereotypowy i podpo-
rzadkowany zasadzie realizmu (rys. 6). Rozpoczyna si¢ on po wst¢pnej selekeji propo-
zycji zmian®,

PROCES PIERWOTNY PROCES WTORNY
generowanie pomystow logiczny
stereotypowy
-1 zasada realizmu
/ preparacia
weryfikacja
2
wnkubacsa
3
#umnacja

Rysunck 6. Picrwotny i wiorny proces generowania nowych pomyslow.
Zrodio: opracowanic wlasne.

k. Wigeek-Janka, Zanicoy § kenflikty w orgunizacii, Politechnika Posnasky, Pornan 2006,
2 Ibidem.
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Przy zaloZeniu, ze organizacja wykorzystuje w pierwszej kolejnosci proces
pierwotny, w poszukiwaniu okazji do zmian wykorzystuje si¢ sekwencje nastgpujacych
taz: preparacja — preygotowanie polegajace na dostrzezeniu i zdefiniowaniu pojawiaja-
cego si¢ problemu; inkubacja — samoistne. nieswiadome generowanie pomysiow
w trakcie wykonywania codziennych czynnosci; iluminacja — nagle srozumienie rze-
czywistych przyczyn problemu i dostrzezenie rozwigzania; wenfikacja — sprawdzenie,
czy wyinkubowany pomyst spelnia oczekiwania zwigzane z pozadang zmiang. Pomysi
(propozycja) to podstawa, 1o poczgtek wszelkiej pracy nad zmiang, rozwojem, 1o klu-
czowy element procesu innowacji™'. Uswiadomienie korzysci jakie przynosi pierwotny
proces generowiania zmian pozwala na wykorzystanie szeregu technik ich gencrowania,
Najczesciej spotykane w praktyce (i charakleryzowane w literaturze tematu) sg techniki
intuicyjne. do ktorych zaliczy¢ mozna: burz¢ mozgow, naukowe fantazjowanie, projekt
Delphi, utopic i naukowe kreowanie przysziosci. W procesie widrnym dokonuje sie
oceny pomystow z wykorzystaniem technik projektowych, badawezych i oceny warian-
tow. Narzedziami w tym etapie staja si¢ modele decyzyjne i oplymalizacyjne. analiza
wskaznikow, drzewa decyzyjne, symulacje.

Istotnym akceleratorem zmian w organizacji jest lider zmiany i sposob jego
zaregdzania oraz klimat organizacji. Aby grupa mogta efektywnie dziataé, potrzebuje
kogos, kto podejmowalby decyzje i rozdzielat zadania. Sa to dwie podstawowe funk-
cje przywodcey: zwigzana z zadaniami i podirgymujgea trwalodé grupy. Umiejetnosé
pelnienia obu tych funke)i wigze si¢ ze skulecznym przewodzeniem. W praktyce
czgsto preywodca potratl odgrywaé jedng z tych rol. Dwie wskazane powyzej funkcje
preywodeze znajdujy wyraz w odmiennych stylach przewodzenia. Stvle proewodze-
nia to rozmaite wzory zachowan stosowane przez przywodcow przy kierowanin pra-
cownikami i wywieraniu na nich wplwu™?*, Kierownicy o technokratycznym stylu
kierowania sprawujg Scisly nadzor nad pracownikami, aby dopilnowaé wlasciwego
wykonania zadan. Zwracaja wickszg uwage na wykonanie pracy niz na rozwdj czy
zadowolenie pracownikow. Kicrownicy o demokratycznym stylu zorientowanym na
pracownikdw zwracajy wigkszy uwage na ich motywowanie. Dyzy do przyjaznych,
pelnych szacunku i opartych na wzajemnym zaufaniu stosunkéw z pracownikami,
ktorych dopuszczajg do uczestnictwa w podejmowaniu decyzji. Skalg zachowan
przywddezych zilustrowano na rysunku 7.

Wykorzystanie modelu psychodynamicznego w zarzadzaniu zmianami. bedzie
mozliwe wtedy, kiedy wiodgeym stylem zarzadzania bedzie styl demokratyezny. Do-
datkowo zastosowanie odpowiednich technik motywacji wzmocni swobodne genero-
wanie pomystow wsrod pracownikow. W procesie wiomym zarzadzania zmianami,
gdzie liczg si¢ efekty i uzyskane wskazniki rezultatu zmian, zmieni si¢ pozadany styl
zarzadzania na bardziej biurokratyczny. Jest 1o zwiazane z koniecznoscia wywigzania
si¢ z narzuconych terminow, rozliczen itp. Prowadzac szeroki i wicloletnie obserwacje
autorki nie zauwazyly korzysci z zastosowania stylu technokratycznego. W kazdym
zidentyfikowanym preypadku nastgpowalo odrzucenie zmiany, dzialanie na jej nicko-
rzy$é i prowadzilo do efektow dynamizacji negatywnej.

* B. Wawrzynigk, Zmiany tzeba zuczvaad od ludzi, Precglad Organizacii® 1998, nr 1 E. Wigeek-Janka,
Zmiany i konflikty w orgunizacii, Politechnika Poznanska, Poznan 2006.
* ). Stoner, E. Freeman. D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.

682



SZEFA PRACOWNIKA

zmiana nastawiona na
—;ﬂ

styl
demokratyczny

styl

technokratyczny

B
# Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
¢ podejmuje przedstawia przedstawia pozwala na
decyzje pomyst § problem, dziatanic
i oglasza fe 2acheca do uzyskuje podwtadnym
pytan propozycje i w sstalonych
podejmuje granicach
decyzje

Rysunck 7. Wptyw stylu zarzdzania na gencrowanic pomystow przez pracownikow.

Podsumowanie

Sukces adaptacyjny zmiany, od kiorego zalezy zbudowanie przewagi konku-
rencyjnej na rynku, niestety nie polega tylko na wykorzystaniu przedstawionych strate-
gii 1 modeli wprowadzania zmiany. Istoty zarzadzania. w zmiennych warunkach otocze-
nia. bedzie wykorzystanie narzedzi analizy sytuacji biezicej i tworzeniu wlasnych roz-
wigzan, uwzgledniajgeych specyfikg organizacji.

Rozwdj organizacii

Rozwoj potrzeba

srodowiska adaptacii
- mechanmizm adaptacj ++
ZASOBY | DZIALANIA RUTYNOWE
!
(ZEWNETRZNA MNIEJ! WIECEJ (WEWNETRZNA
SELEKCJA) SELEKCJA)
pasywna rola hdera aktywna rola lidera
zanik orgamzacy - zmiany organizacyne

. Rysunck X. Rola lidera w rozwoju organizacji dziatajacej w zmicniajgeym sig otoczeniu,
Zrodto: E. Wigeek-Janka, Zmuany i konflikne w orgeanizacfi, Politechnika Poznadiska, Poznain 2006,
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Nieprzeceniony rolg, w tak pojmowanym procesie rozwoju, bedzie realizowat

menedzer (lider, agent itp.) zmiany oraz wybrane preez niego techniki adaptacyjne,
Proces rozwoju organizacji w zmiennym otoczeniu przedstawiono na rysunku 8. Zmia-
ny oloczenia wymuszajg (w pewnyin stopniu) zmiany wewnatrzorganizacyjne. Mene-
dzerowie jako decydenci, powinni by¢ przygotowani do podejmowania decyzji i wybo-
ru sciezek adaptacyjnych zmian. Powinni jednak pamigta¢, ze zmiany nie dotyczy tylko
dzialan zarzadow i wyzszego kierownictwa, a przede wszystkim pracownikow linio-
wych, ktoryeh nalezy wliczaé w proces wprowadzania zmiany wszystkimi mozliwymi

drogami.

Literatura

1. Aniszewska G., Opir wobec cmian w organizacjach, . Marketing i Rynek™ 1998,
nr &.

2. Ammstrong M., Zarzqdzanie zasobami lud=kimi, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow 1996.

3. Baginski J., Strategia zmian, Fkonomika i organizacja przedsigbiorstwa™ 1995,
nr 10.

4.  Carr DK, Hard K.J,, Trant W.J., Zarzqd-anie procesem zmian, PWN, Warszawa
1998.

5. Drucker P.F., innowacje i przedsi¢hiorezosé — Praktvka i zasady, PWE, Warszawa
1992.

6.  Flopp, L., Warunki i sposohy wprowad-=ania zmian, .Zarzadzanie na Swiccie”
1998, nr 1 1.

7. Makarczyk W., Proyswajanie innowacji, Wydawnictwo PAN, Wroclaw 1971,

8. Mastyk-Musial E., Zarzqd=anie z-mianami w firmie, CIM. Warszawa 1996,

9. Necka E., Psvchologia tworczosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002.

10.  Penc J., Strategie rozwoju zmiany, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa™
1997, 9.

11. Perlaki L., Zmiany w organizacji, PWE, Warszawa 1983.

12, Pietrasinski Z.. Psychologia wprowadtcania zmiany, Wektory™ 1971, nr 1.

13, Strategor, Zarzqd=anie firmq, strategie struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, 2001,

14.  Strelau )., Temperament — osobowosé  dzialanie, PWN, Warszawa 1992,

15.  Stoner J., Freeman E., Gilbert D., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001,

16.  Suszynski C., Proces zarzqd-ania =mianami, PWE, Warszawa 1999,

17. Wawrzyniak B., Zmiany tr=cha zaczyvna¢ od ludzi, Prrzeglad Organizacji™ 1998,
nr4.

18. Wigeek-Janka E., Charvktervsivka wybranveh metod wprowad=ania miany pla-
nowancj w Srodowisku konfliktu organizacyinego, [w:] L. Pacholski, S. Trzeielin-
ski (red.). Koncepeje zarzqd=ania pr=edsigbiorstwem, Politechka Poznanska, Po-
/nan 2003.

19.  Wigeek-Janka E., Problematvka modelowania zmian w zarzqd=aniu przedsi¢hior-
stwem, [w:] Materiaty Konferencyjne | Ogolnopolskiej Konferencji Naukowej:
Zintegrowane systemy Zarzqd=ania — Jukos¢, Srodowisko, Technologia, Bezpie-
czenstwo, Szezyrk 2000.

20.  Wigcek-Janka E., Zmiany orgunizacyine — modele i strategic, [w:] S. Trzcielinski

684

(red.), Nowoczesne przedsi¢hiorstwo, Politechnika Poznanska, Poznan 2005.



21. Wigeek-Janka E., Zmiany i konflikty w organizacji. Politechnika Poznanska, Po-
Znan 2006.

22. Woodman R.W., Organization Change and Development New Arenas for Inquiry
and Action, .Journal of Management™ 1989, nr 2.

23, Zargbska A.. Zmiany organizacyjne w przedsi¢biorstwie, Difin, Warszawa 2002,

Summary

INNOVATION IN ORGANIZATION - THE PSYCHODYNAMIC
PERSPECTIVE (BETWEEN TECHNOCRACY AND DEMOCRACY)

In the paper the authors present the proposition of change® definition and the
method ot it application. The method joins two ways of the innovation® entering in the
enterprises: traditional and psychological. The main advantage of this approach is in-
cluding heterogeneity of the creative processes which lead to generate of new ideas.



