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/Zmiany w zarzadzaniu —

Peter F. Drucker
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s Stuszne w XX wieku zalozenia dotyczqce dyscypliny zarz%d;%ma

oraz praktyki zarzadzania staty si¢ anachroniczne 1 nabraty Zgz@/la
karykaturalnego wydzwieku.

s Sa one tak dalece niespoOjne, ze staty si¢ przeszkoda w teorii, a juz
na pewno w praktyce zarzadzania.

s Mozna wigc pokusicC si¢ o stwierdzenie, ze rzeczywistos¢ w
oszatamiajacym tempie nabiera cech przeciwnych do tych, ktore sa
opisywane w owych zatozeniach.



Zanegowane zatozenia — paradygmaty
zarzadzania przez P.F. Druckera

s [stnieje - lub musi 1stnie¢ - tylko jedna wlasciwa struktu%gfoo

organizacyjna. %%/f/o
s [stnieje — lub musi istnie¢ - jedyny wiasciwy sposob zarzadzarria

ludzmi.
s Technologie, rynki 1 koncow1 uzytkownicy sa z gory okresleni.
s Zasigg zarzadzania jest wyznaczony przez ramy prawne.
s Zarzadzanie jest wewngtrznie skoncentrowane.

s Gospodarka w postaci, jakg nadaje jej granice panstwowe, stanowi
,,srodowisko” przedsigbiorstwa 1 zarzadu



Paradygmaty zarzadzania (zatozenia) adekwatne

do wymagan rzeczywistosci XXI «w.
%, O
s Nie zarzadza si¢ ludzmi. Zarzadzanie polega na prowadz(/“éia,{fﬁ%],}ldzi.
Celem jest produktywne wykorzystanie zalet 1 wad kazde; O@?}’.
7
s Podstawa polityki zarzadzania w organizacji nie powinna by¢
technologia ani jej koncowe wykorzystanie, ale wartosc dla klienta
1jego decyzje o alokacj1 srodkow stanowigcych jego dochod netto.

s Zasieg zarzadzania nie jest wytyczony przez ramy prawne, zasi¢g
ten musi1 by¢ okreslony operacyjnie.

s Zasigg zarzadzania musi obeymowac caty proces 1 koncentrowac

si¢ na wynikach 1 sprawnym funkcjonowaniu catego tancucha
ekonomicznego.



Paradygmaty zarzadzania (zatozenia) adekwatne

do wymagan rzeczywistosci XXI w. - cd

s Praktyka zarzadzania powmna by¢ okreslona operacyjn%j@le
politycznie. Waznos¢ granic panstwowych polega na tym @%&

stanow1g tame. fo/

s Wyniki kazdej instytucji pojawiajg si¢ (istnieja) tylko na zewnatrz.
Zarzad 1stnieje po to, by stuzy¢ osiaganiu zamierzonych wynikow
przez organizacje.

s Zarzad musi zaczynac od okreslenia pozadanych rezultatow 1

organizowac zasoby instytucji tak, aby te zamierzone wyniki
0s13gnac na zewnatrz.

s Zarzad troszczy si¢ 1 jest odpowiedzialny za to co wptywa na
sprawnosc¢ dziatania mstytucji 1 je] wszystkie wyniki;
kontrolowane 1 nie kontrolowane.



Zarzadzanie zmianami

s P.F. Drucker uwaza, ze w epoce zamgtu, w ktore;j przy%oi;gam
dzi$ funkcjonowac, zmlany staty si¢ norma. Jesh orgamzaéj;@
potrafi zrozumiec, ze JeJ gtownym zadaniem jest antycypowaﬁo)
wyprzedza¢ zmiany, nie ma co liczy¢ na przetrwanie.

s S. Rudolf uwaza, ze kazde przedsigbiorstwo musi zapracowac na
wilasna egzystencje, musi znalez¢ indywidualng odpowiedz na
pytanie: w jaki sposob dostosowac si¢ do 1stniejacej tu 1 teraz
rzeczywistosci? Jak skutecznie konkurowa¢ w warunkach
zmieniajacego si¢ stale otoczenia?



Podmioty zmian

s lider zmian” jest organizacja lub jej wewngtrzna Jedn&sgliag
organizacyjna, ktora wiedzie prym w wprowadzeniu zmlar%% %

- ,,przywodca zmian” to osoba, ktora przewod21 W procesie zrr?{an
kierujac jego przebiegiem w organizacji lub w jej wewnetrznych
jednostkach;

s ,promotorzy zmian” to pracownicy organizacjl zaangazowani w
realizacje€ procesu zmian na roznych szczeblach organizacyi,
promujq te zmiany;

s ,egzekutor zmian” to osoba, ktora stosuje pokr¢tna strategie
zmian 1 wymusza przeprowadzenie zmiany, nie liczac si¢ z trescia
1 skalg oporu wobec zmian.



[ider zmian

s aktywnie poszukuje zmian, w por¢ umie dostrzec ich pdkg
potraﬁ efektywnle Wykorzystac zmiang, zZarOwno w obrqbl% ‘9/
organizacji jak i poza nia; fo/

s jako pierwsza organizacja (w branzy, w kraju, w swiecie) do takiej
postawy 1 dzialania musi by¢ przygotowana, aby na biezaco
antycypowac zmiany;

s wprowadza zmiany wczesniej, zanim pojawi si¢ stan awaryjny,
wczesnie] niz zrobig to konkurenci, wowczas gdy koszt jej
przeprowadzenia bedq niskie;

s to organizacja, ktora odczytala naczelne wyzwanie zarzadzania w
XXI wieku, dlatego tez przetrwa w swiecie gwattownych 1
szybkich zmian strukturalnych.



Wymagania stojace przed liderem zmian

s polityka organizacji musi by¢ zorientowana na zmiany 1 pbzoy%zlosc

s organizacja musi wypracowac sobie 1 doskonaliC stale meto&{y)
wychwytywania 1 antycypowania zmian;

s organizacja musi pracowac nad stworzeniem 1 doskonaleniem
witasciwych sposobow wprowadzenia zmian w obrebie 1 poza nia;

s organizacja musi zapewni¢ funkcjonowanie zasad gwarantujacych
utrzymanie wiasciwej rownowagi miedzy zmiana 1 ciggloscia
dziatan.



Etapy zmian wg Kurta Lewina

<, O
4 /z
s Rozmrozenie - przekonanie osob, ktorych dotkna nadchod?z
zmiany, ze s one konieczne 1 powinny byc zaakceptowane Je/st to

etap roztapiania, zmniejszania oporu przeciwko zmianom.

s Przeprowadzenie zmiany, szybko, sprawnie 1 zgodnie z ustalonym
planem.

s 7Z.amrozenie — wzmocnienie 1 wsparcie zmian, ktore stajq si¢
czgscig systemu dalszego funkcjonowania organizacji.



Wady modelu Kurta Lewina

s Modelow1 brakuje operacyjnosci, konkretnosci, co upras%ﬁ@
nadmiernie proces przeprowadzenia zmian, tworzy pozory,@z,é%,
wprowadzenie zmian to droga tatwa 1 prosta. o

s Model sprawia wrazenie, ze efekty wprowadzenia zmian sa
mniejsze od mozliwych do osiggnigcia.

s Moze zdarzyc¢ sig, ze czgS¢ pracownikow dopiero na etapie
,,Jozmrozenia’ bedzie sabotowac¢ narzucona sitfom zmiane, co moze
zmniejszy¢ je) efektywnos¢ lub doprowadzi¢ zmiang do
calkowitego fiaska.

s (Czesto przeprowadza si¢ kilka zmian jednoczesnie - konieczne
wiec jest podejscie kompleksowe.



Peter F. Drucker o zmianach
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s Tradycyjne organizacje nie chcg zmian, bo zmiany sa swo j%}l
. . . . . ¢
zaprzeczemem SCNSu ICh 1Stnienia. %'{:o
Yy

s Pierwsza zasada budowania polityki 1 postawa wszelkich zmian,
jest zerwanie z przesztoscia.

s Pierwszym elementem polityki zorientowanej na zmiany powinna
byC zasada zorganizowanego wycofywania si¢ na z gory ustalone
pozycje.

s Organizacja otwarta na zmiany jest otwarta na dziatanie 1 uwazne
badanie kazdego zjawiska.

s Skladowa polityki lidera zmian jest zorganizowane ciagie
doskonalenie. (Kaizen)



Peter F. Drucker o zmianach - cd
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s Elementem pohtykl lidera zmian jest dopracowanie sukc%&po zyl1
rozwiazywanie 1 nie€ ignorowanie problemow, koncentrowaﬁ‘sﬁ"sm

na szansach, ,,duszenie” problemow 1 podsycanie okazji. i

s Efektywnos¢ organizacji w roli lidera zmian zalezy od polityki
budzetowej 1 podejscia do ksiggowania wydatkow na cele
rozwojowe; wymaga to dwoch oddzielnych budzetow:
operacyjnego 1 rozwojowego.

s [ider zmian jest zaprogramowany na zmiang, ale nie oznacza to, ze
nie potrzebuje trwatosci; zmiana 1 trwatos¢ sq biegunami a nie
przeciwienstwami.



Peter F. Drucker o zmianach - cd

ANy RN sl : , %‘/@O‘fo

s Im silniej organizacja angazuje si¢ w role lidera zmian, tﬁa@of%
bardziej potrzebuje trwatosci 1 ciagtosci w relacjach wewan?ggych
1 z otoczeniem oraz rownowagi miedzy dazeniem do zmian 1
zachowania trwatosci, co wymaga doskonalenia wymiany

wiarygodnej informacji (Swiadomej dezinformacji).

s Jednym ze sposobow budowania 1 zapewnienia trwaltej rownowagi
jest wykorzystanie partnerstwa zmian jako podstawy do trwatych
relacji 1 rachunkowosci tancucha ekonomicznego. (Keiretsu)

s Bardzo waznym elementem strategii lidera zmian jest spOjna,
konsekwentna polityka innowacji, czyli polityka szybkiego,
ciagtego przeprowadzania zmian.



Peter F. Drucker o zmianach - cd

s (Organizacja ni€ ma szans na rozwoj, jesl nie nagradza s‘wfqh
innowatorow stosownie do Wysﬂku Jesh Innowator nie m&ﬁ@/
liczy¢ na awans w hierarchii, jego organizacja skazana jest nao

zastoj.

s Organizacja musi rOwniez hojnie promowac trwatos¢, cho¢by
poprzez dostrzeganie 1 wynagradzanie osob, ktore zapewniajq
trwaly harmonijny rozw0j dzigki doskonaleniu istniejacych
rozwiazan.

s Jedyna skuteczng strategia na nadchodzace czasy jest polityka
budowania przysziosci, ktora jest nadzwyczaj ryzykownym
dziataniem, cho¢ zdecydowanie mniej ryzykownym niz porzucenie
wszelkich staran.



Przywodca zmian

s Menedzer — przywoOdca zmian jest nastawiony na przys%kgé% 1
innowacje, jest aktywny, dynamiczny, przedsi¢biorczy, chéml%
akceptuje nowe pomysty. "o

s Od przywodcy zmian na fotelu prezesa zalezeC bedzie w duze;j
mierze: zdolnos¢ do proinnowacyjnego 1 projakosciowego
dziatania organizacji oraz umiej¢tnos¢ kreowania zmian na
nizszych szczeblach kierowania.

s Przywodca zmian w rozwoju innowacji, kreatywnosci
pracownikow 1 przedsigbiorczych dziataniach widzi przysztosc
organizacji 1 jej czesci sktadowych.

s Sukces organizacji jest efektem wieloletniej pracy zatogi pod
kierunkiem przywodcy zmian.



Przywodca zmian - Jan Czechowski

s Przysztos¢ wymaga myslenia kreatywnego, duze; WyobraZ’aZ%
tworczego niepokoju, zdolnosci analitycznego myslenia, intuieji a
nawet fantaz;ji.

s O zwycigstwie na rynku decyduje nie tylko technika, lecz przede
wszystkim to, co jest powtarzalne, pomysty, charyzma, odwaga,

btysk szalenstwa; czyli wszystko, czego nie sposdb oczekiwac od
maszyny, a co wnies¢ moze ludzki umyst.

s Kompetentny menedzer powinien wykorzystac¢ nadarzajaca si¢
szanse oraz zapobiegac na czas zidentyfikowanym zagrozeniom.

s Celem jest wyprzedzanie a nie gonienie konkurencji 1
ekspansywne dziatanie na globalnym rynku.



Przywodca zmian - Jerzy Szpineter

. r’v ® O O r’v
s Do cech przywodcy naleza: fachowo$¢, kompetencja,kréat ynosc,
umiejetnos¢ komunikowania si¢ 1 wykorzystania wiedzy. % %

s Przywodce zmian wyrdznia ponad to: charyzma, talent, dar

przekonywania oraz przeswiadczenie, ze wcale nie musimy byc¢
doskonali — wystarczy, ze bedziemy lepsi od konkurencji.

s Przywddcy zmian jest odpowiednig osoba, w odpowiednim
miejscu 1 czasie; uczacq si¢ na sukcesach 1 porazkach mnych.
s Przywodca zmian sprzyja wiaczeniu si¢ zalogi w realizacji zmian

odgornych oraz pozwala na formutowanie propozycji zmian
oddolnych, projektowanych przez promotorow zmian.

s Gdy mamy wiedze¢ 1 kompetencje, wystarcza otwartos¢ na zmiany,
odrobing szczg¢scia, odwagi, dobra strategia 1 zdrowy rozsadek.



Przyczyny oporu wobec zmian

s lek przed nieznanym, niepewnos¢ pracownikow w obhdz«fzgman
s utrata wiary w siebie w obliczu zagrozenia osobistych 1ntel9@§4g?w

s poczucie mniejsze] wartosct albo upokorzenia w momencie
ewentualnej degradacji, utraty pracy po kilkudziesigciu latach
zatrudnienia w organizacji, w sytuacji rownolegtego zatrudniania;

s niedostrzeganie potrzeby wprowadzenia zmian lub odmienne
postrzeganie sposobu realizacji zmian;

s przecigzenie praca 1 brak energii fizycznej 1 psychicznej
niezbednej do zaangazowania si¢ w proces zmian;

s niepewnos¢ co do wielkosci nowego wynagrodzenia;

s wiek pracownikOow oraz ich mozliwosci zdobycia nowych
kwalifikacji 1 umiejgtnosci 1 poszerzenia wiedzy;



Strategie przeprowadzenia zmian

s Strategia Wymuszanla wystepuje, gdy do Wprowadzemﬁogmlan,
wykorzystuje si¢ wtadze wynikajaca z petnionego stanowm]géi’;,
poprzez nakaz 1 wykorzystanie autorytetu formalnego. o

s Strategia racjonalnego przekonywania - polega na stopniowym
doprowadzeniu do zmian, poprzez racjonalne przekonywanie 1
argumentacj¢ empiryczna, najlepiej poparta zachegtami
motywacyjnymi.

s Strategia dzielenia si¢ wladzg - umozliwia doprowadzenie do
poparcia zmiany przez osobiste wartosci 1 zaangazowanie

przywodcy zmian oraz wiaczenie promotorow zmian do procesu
zarzadzania zmianami.



Pokretna strategia zmian

wystepuje w negatywnych przypadkach zarzadzania zn%:@n%tm

s strategia ta moze okazac si¢ byc w krotkim okresie skutecmfcdla
interesu wiasciciela, oczywiscie kosztem pracownlkow ale W

ostatecznym rozrachunku moze okazac si¢ dla organizacji zta;

s zarzadzajacy zmianami dezinformuje pracownikow, stwarza pozory.
ze analizuje 1 bierze pod uwage opinig 1 propozycje zatogi, ale ta
naprawde, w tej grze fikcji 1 arogancy1 wiadz, realizuje wczesnie)
ustalony sposob osiagnigcia zamierzonego efektu zmian;

s prawdziwy cel zmian 1 to czemu stuzyto ,,rozmrazanie” oporu

pracownikow okazuje si¢ dopiero po ich ,,przeprowadzeniu” 1
,,Zamrozeniu’’;

s stosujacy pokretng strategie zmian jest egzekutorem zmian, osobg
nie liczaca si¢ z poziomem 1 trescig oporu zatogi, z ludzmi.



Podsumowanie

s Potrzebne jest wspotdziatanie, nikt nie moze dziatac safh? s,

s Wszystko w Swiecie jest zmienne, ptynne,nietrwate PANT%&K% S|

J Mu51my nauczyc si¢ zarzadza¢ zmianami przeprowadzanyml w
organizacji, aby jak najlepiej zaspokoi¢ rosnace potrzeby rynku.

s Wdrozenie zasad TQM sprzyja poprzez poprawe jakosci
zarzadzania doskonaleniu funkcjonowania organizacji, dobrze
przygotowuje kierownictwo 1 zatoge do skutecznego, efektywnego
przeprowadzenia zmian umozliwiajacych ciagte doskonalenie:
jakosci pracy, jakosci wyrobow 1 swiadczonych ushug.

s Obok tej stopniowej zmiany (TQM) czasami konieczne sg
gwaltowne zmiany skokowe (reengineering); wowczas zmiany
jakosci zarzadzania wystepuja cyklicznie, nierytmicznie, mieszcza
si¢ w przyjetym modelu zmian 1 prowadza do osiagnigcia celu.



Dzickuje za uwage

s Zaklad Ekonomii Stosowanej %

Uniwersytet Jagiellonski
30-348 Krakow
ul. Prof. Stanistawa. L.ojasiewicza 4

s Zaktad Ekonomii 1 Zarzadzania
Wyzsza Szkota Administracji

43-300 Bielsko - Biata
ul. A, Frycza Modrzewskiego 12

s tadeusz.wawak(@uj.edu.pl
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