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LIDER I PRZYWODCA ZMIAN

1. Zmiany w zarzadzaniu

W latach konczacej si¢ pierwszej dekady XXI wieku przeprowadzono szereg
konferencji naukowych poswigconych problematyce zarzadzania zmianami (zmiang). Do nich
nalezata, migdzy innymi, konferencja zorganizowana przez Autora tegoz opracowania,
w 2001 roku w Uniwersytecie Jagiellonskim. Konferencji towarzyszyto wydanie obszernej
(870 stron) pracy zbiorowej, ktdra rozpoczyna si¢ od stwierdzenia: ,, Transformacja spoteczno
— polityczna zachodzaca w Polsce oraz w innych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej,
radykalna zmiana stosunkéw  wlasnoSciowych, przeprowadzona prywatyzacja
i komercjalizacja gospodarki, stworzyly warunki do powstania Jednolitej Wolnej Europy,
politycznie zjednoczonej, budujacej Jednolity Rynek Europejski. Te przeksztatcenia
polityczne i spoleczno — gospodarcze w Polsce zmienity przedsigbiorstwa i ich otoczenie,
umozliwity swobodniejszy przeptyw kapitatu i towaréw/.../Swiat nie stoi w miejscu —
globalizacja, postep w integracji europejskiej oraz przede wszystkim konkurencja powodujaca
pojawienie si¢ nowych paradygmatéw w dziedzinie zarzadzania oraz rozwdj teorii 1 polityki
zarzadzania™'

P. F. Drucker w swej ostatniej ksiazce ,,Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania” pisze, ze
stuszne XX wieku zalozenia dotyczace dyscypliny zarzadzania oraz praktyki zarzadzania
,Staty si¢ anachroniczne i nabraly zgota karykaturalnego wydzwigku. Sa juz tak dalece
niespdjne z rzeczywisto$cia, ze staly si¢ przeszkodami w teorii, a juz na pewno

w praktyce zarzadzania. Mozna wrgcz pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, iz rzeczywisto$¢

! Zmieniajace si¢ przedsiebiorstwo w zmieniajace;j sig politycznie Europie. Tom 4 ,,Zarzadzanie zmianami”,
praca zbiorowa pod red. T. Wawaka, s. 9, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellonski,
Krakow 2001.



w oszalamiajacym tempie nabiera cech zdecydowanie przeciwnyc
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ktore sa

opisywane w owych zalozeniach™* QO’ (0

dotyczacych zarzadzania jako dyscypliny ( teorii) oraz jako praktyki zarzadzania:’ @Q /)é

e

P. F. Drucker zanegowat stuszno$¢ nastepujacych zalozen, co do rzetgywi

%

Mowiac o zarzadzaniu, mamy na mys$li zarzadzanie przedsigbiorstwem biznesowymg'}f
Istnieje — lub musi istnie¢- jedyna wiasciwa struktura organizacyjna. }O/
Istnieje — lub musi istnie¢ — jedyny wiasciwy sposéb zarzadzania ludzmi.
Technologie, rynki i koncowi uzytkownicy sa z géry okresleni.

Zasigg zarzadzania jest wyznaczony przez ramy prawne.

Zarzadzanie jest wewngtrznie skoncentrowane.

Gospodarka w postaci, jaka nadaja jej granice panstwowe, stanowi ,,srodowisko”

przedsigbiorstwa 1 zarzadu.

Odrzucajac te zatozenia, zaproponowal w ich miejsce, inne adekwatne do wymagan

rzeczywisto$ci poczatku XXI wieku. Zdaniem P.F. Druckera:

,»Nie zarzadza si¢ ludzmi. Zadanie polega na prowadzeniu ludzi. Celem jest
produktywne wykorzystanie szczegdlnych zalet i wad kazdej osoby”.*

Podstawa polityki zarzadzania organizacji nie powinna by¢ technologia ani jej
koncowe wykorzystanie, ,,Podstawa powinna by¢ warto$¢ dla klienta i1 jego decyzje o
alokacji $srodkow stanowiacych jego dochod netto. W coraz wigkszym stopniu
polityka 1 strategia zarzadzania powinna opiera¢ si¢ na tych samych wilasnie
zatozeniach”.’

,/.../zasigg zarzadzania nie jest wytyczony przez ramy prawne, zasi¢g ten musi by¢
okreslony operacyjnie. Musi obejmowac caly proces. Musi koncentrowac si¢ na
wynikach i sprawnym funkcjonowaniu catego fancucha ekonomicznego.”

»Waznos$¢ granic panstwowych polega przede wszystkim na tym, ze stanowia tame
Praktyka zarzadzania — 1 to bynajmniej nie tylko w biznesie — w coraz(przypadek
stoczni) wiekszym stopniu powinna by¢ okre$lona operacyjnie a nie politycznie.”’
,»Wyniki kazdej instytucji istnieja jednak tylko na zewnatrz /.../ Zarzad istnieje po to,

by sluzy¢ osiaganiu przez organizacj¢ wynikow. Musi zaczyna¢ od okreslenia

2P. F. Drucker, Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania, s. 13 -14, Wydawca MT Biznes Sp. z 0. 0., Warszawa

2009 r.

3 Tamze, s. 13 - 48.

*P. F. Drucker, Mys$li przewodnie, s. 121, Wydawca MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2008.
S Tamze, s. 128.

® Tamze, s. 132.

" Tamze, s. 134 -135.
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pozadanych rezultatow i organizowaé zasoby instytucji tak, by teuagu osiagnac.

Jest organem, ktory powinien sprawiac, ze instytucja, zardGwno ﬁrm?@@sta@ona na

zyski jak 1 ko$ciot, uniwersytet, szpital /.../ bedzie zdolna do osiagnigcia zaﬁfﬁégzoﬁ%ﬁ

h
wynikow na zewnatrz.”® /)é

* ,Przedmiotem troski zarzadu i1 jego odpowiedzialno$cia jest wszystko, co wptywa r@f

sprawnos¢ dzialania instytucji i na jej wyniki — zar6wno wewngtrzne, jak i na ’O/

zewnetrzne zarOwno przed, jak i zupehie poza kontrolg instytucji.”
Nowe paradygmaty zarzadzania wprowadzone przez P.F. Druckera zobowiazuja do
wprowadzenia koniecznych zmian w teorii 1 praktyce zarzadzania. Dlatego tez, sformutowat
wyzwania stojace przed zarzadzaniem we wszystkich organizacjach wspolczesnego
spoleczenstwa (a wigc nie tylko biznesowych) i najwazniejsze ujat w szesciu rozdziatach
swojej, ostatniej ksiazki zatytutlowanych:"
* Nowe paradygmaty zarzadzania
» Strategia — nowe pewniki
e Lider zmian
*  Wyzwanie informacji
*  Wydajno$¢ pracownika wiedzy
e Zarzadzanie sobg
Przedmiotem tego opracowania jest trzecie wyzwanie — zarzadzanie potrzebuje lidera zmian.
Zdaniem P.F. Druckera ,,Zmiang nie da si¢ zarzadzaé mozna ja co najmniej antycypowa¢”"!
Stad nie nawiazuje do zarzadzania zmianami, ale uwaza, ze one wystepuja i potrzebny jest
lider zmian.
Tymczasem od kilkudziesigciu lat w podrecznikach autorzy pisza o zarzadzaniu

zmianami'? lub zarzadzaniu zmiana."

Réznice te sa nastgpstwem tlumaczenia tekstow
obcojezycznych na jezyk polski przez réznych thumaczy oraz postrzegania konkretnej zmiany
jako zjawiska (liczba pojedyncza) lub wszystkich zmian powiazanych ze soba procesem
zmian. W sumie rdéznie uzyte tu terminy oznaczaja to samo — dotycza zarzadzania w

warunkach zachodzacych zmian.

8 Tamze, s. 136 — 137.

 Tamze, s. 137.

P F. Drucker, Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania, s. 5 - 6, cyt. wyd.(przypadek stoczni)

" Tamze, s. 83.

2D. K. Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant — Zarzadzanie procesem zmian, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 1998 oraz M. Bratnicki, Zarzadzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wyd. AE w Katowicach,
Katowice, 1997.

3 L. Clark, Zarzadzanie zmiana, Geberthner i S-ka, Warszawa , 1997.
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P.F. Drucker uwaza, ze ,...w epoce zam¢tu, w ktorej pr»;% Q“Qnam dzi$
funkcjonowa¢, zmiany staty si¢ norma /.../ jesli organizacja — przedsu;blors% fwersytet
czy szpital- nie potrafi zrozumie¢, ze jej gtownym zadaniem jest antycypowac i rze@e
zmiany, nie ma co liczy¢ na przetrwanie.”" LP /)é/

S. Rudolf uwaza, ze ,,kazde przedsigbiorstwo musi zapracowa¢ na wlasna egzysten?@f
musi znalez¢ indywidualng odpowiedz na pytanie: w jaki sposob dostosowac si¢ do istniejace;j 'O/
rzeczywistosci, jak skutecznie konkurowaé¢ w warunkach stale zmieniajacego si¢ otoczenia”"

A. Chrzanowski zauwaza zmiany z jakimi mamy do czynienia w przedsigbiorstwach
pod koniec XX wieku. Zwiazane one byly w duzym stopniu z odchodzeniem od
Htradycyjnego podejscia”, czyli zarzadzania opartego na koncepcji trwatego niedoboru

rynkowego, ,,do nowego podej$cia”, zwiazanego z koncepcja wzglednej nadprodukcji”. '

2. Lider zmian

W literaturze przedmiotu pojgcie ,lider zmian” nie jest jednolicie definiowane.
Dla P. F. Druckera liderem zmian jest organizacja (przedsigbiorstwo, szpital, uniwersytet).
Pisze bowiem ,, w $wiecie gwalttownych i1 szybkich zmian strukturalnych przetrwaja tylko
liderzy zmian. Przeobrazenie organizacji w lidera zmian staj¢ si¢ w XXI wieku jednym
z naczelnych wyzwan zarzadzania”."”

J. R. Schermerhorn, Jr. Stwierdza ,liderem (agentem) zmiany jest osoba lub grupa
aktywnie promujaca proces zmian i kierujaca jego przebiegiem”' Dla tego Autora liderem
zmian jest konkretny czlowiek, ktorego mozemy nazwaé przywddca zmiany lub grupa
dziatajaca w zespole — promotorzy zmian.

Nie mozna jednym pojeciem nazwaé trzech réznych kwestii. Dlatego tez musimy
przyjaé, ze:

* Lliderem zmian” jest organizacja lub jej wewngtrzna jednostka organizacyjna, ktéra
wiedzie prym w wprowadzaniu zmian;
* ,przywédca zmian” to osoba, ktdra przewodzi w procesie zmian i kierujaca jego

przebiegiem w organizacji lub w jej wewngetrznych jednostkach organizacyjnych;

'*P. F, Drucker, Zarzadzanie XXI wicku — wyzwania, s. 83 cyt. wyd.

13 S. Rudolf, Programy zarzadzania zmianami w przedsiebiorstwach, [w:] Zmieniajace si¢ przedsigbiorstwa

w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4, ,,Zarzadzanie zmianami”, praca zbiorowa pod red. T. Wawaka,
s. 57, cyt. wyd.

6 A. R. Chrzanowski, Zarzadzanie innowacjami w przedsigbiorstwie, [w:] ,,Zarzadzanie zmianami”, Biuletyn
Polish Open University, kwiecien 2010 nr 4 (38), http:// www.wsz-pon.edu.pl/biuletyn

'7P. F. Drucker, Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania, s. 83, cyt. wyd.

'8 J. R. Schermerhorn, Jr, Zarzadzanie, s. 338, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2008.
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* ,promotorzy zmian” to pracownicy organizacji zaangazowani w@l%e procesu
zmian na roznych szczeblach organizacji, promujq te zmiany; QO& (0

e

* ,egzekutor zmian” to osoba, ktora stosuje pokrgtna strategi¢ zmian 1\S¥;yrr%a

przeprowadzenie zmiany poslugujac si¢ argumentem sity a nie sita argumerf(@&g@/

liczac si¢ z trescia i poziomem oporu zalogi wobec realizowanego procesu zmian. Q’f

Termin ,zmiana” w zarzadzaniu ma wielorakie znaczenie, dlatego tez, jego
jednoznaczne definiowanie jest praktycznie nie mozliwe. Stownik jezyka polskiego PWN
»zmiang” definiuje jako ,, zastapienie czego$ czyms, wymienienie czego$ na cos” oraz jako
,fakt, ze kto$ staje si¢ innym, co$ staje si¢ inne niz dotychczas”." Przenoszac to stownikowe
znaczenie na grunt zarzadzania mozna, podobnie jak w przypadku terminu ,,jako$¢” okresli¢
»zmiang” poprzez dopelnienie tego stowa nazwa kwestii, ktorej dotyczy. Wowczas takie
sktadajace si¢ z dwoch lub trzech stow pojecie jest tatwo definiowalne. Mozemy utworzy¢
wowczas takze pojecia jak: zamian produktu, zmiana technologii, zmiana jakosci, zmiana
systemu zarzadzania, zmiana struktury organizacyjnej, zmiana rynku zbytu itp.

Organizacje zmuszane sa do dostosowania si¢ do istniejacych roznorodnych,
zewnetrznych 1 wewnetrznych uwarunkowan, ktore w czgsci sa niezalezne od organizacji i nie
daja si¢ kontrolowaé. Uwarunkowanie zewngtrzne moga dotyczy¢ probleméw technicznych,
ekonomicznych, prawnych, politycznych, kulturowych, spotecznych kreowanych przez i Unig
Europejska, Bank Swiatowy, panstwo, samorzad regionalny 1 lokalny, urzedy, banki,
konkurencje, dostawcow, odbiorcow itp. Natomiast uwarunkowania wewnetrzne wynikaja z
dotychczasowych relacji migdzyludzkich w organizacji, stanu ekonomicznego i technicznego
organizacji, tradycyjnej struktury organizacyjnej 1 strategii dzialania, warto$ci
socjokulturowych oraz pozycji w organizacji zwiazkow zawodowych, zwiazkdéw
wyznaniowych, ko$ciola, stowarzyszen, partii politycznych do ktorych naleza pracownicy
organizacji (przedsigbiorstwa, szpitala, uniwersytetu). Te uwarunkowania funkcjonowania
organizacji sprawiaja, ze na konieczno$¢ zmian w przedsigbiorstwie oddzialywaja sily
zewnetrzne 1 wewnetrzne, ktére czgsto mocno $cieraja si¢ 1 w wyniku ich synergii pojawiaja
si¢ zmiany, ktore moga by¢ zaplanowane (zmiany proaktywne) lub przebiega¢ zywiotowo,
niespodziewanie jako reakcja, dostosowanie si¢ do wymagan, ktore je wywarly (zmiany
reaktywne). Nie ulega watpliwosci, ze zmiana przemyslana, planowana i przygotowana
rokuje wigksze nadzieje na postgp niz awaryjne dziatanie, ktore zaskakuje i rodzi dzialania,

nie zawsze poprawne ekonomicznie 1 merytorycznie oraz czgsto nieskuteczne. Czasami nie

! Stownik jezyka polskiego, tom trzeci, PWN, s. 1038 - 1039, PWN, Warszawa, 1981.
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%
mozna unikna¢ zmian reaktywnych, albowiem wywotane sa one czynn’ga}?i %\Qtrznymi,
niezaleznymi 1 trudnymi do przewidzenia przez organizacjg. Oé /)O

Zdaniem P.F. Druckera ,lider zmian aktywnie poszukuje zmian, umie (fﬁﬁéze@&h

potencjal, potrafi efektywnie wykorzysta¢ zmiang zarowno w obrgbie organizacji jai&@oz S/
nig”.** Do takiej postawy i dziatania jako pierwsza (w branzy, w kraju, w $wiecie) organiza@'f
musi by¢ przygotowana, aby na biezaco antycypowac zmiany, wprowadzajac je wczesniej, za 30/
nim pojawi si¢ stan awaryjny, wczesniej niz zrobig to konkurenci, woéwczas gdy koszty jej
przeprowadzenia bgda jeszcze niskie. Dlatego tez zarzadzanie organizacja, ktora chce byc¢
liderem zmian musi spei¢ nastepujace kluczowe wymagania:*'

* polityka organizacji musi by¢ zorientowana na zmiany i przyszios¢;

* organizacja musi wypracowa¢ 1 stale doskonali¢ metody wychwytywania
1 antycypowania zmian;

* organizacja musi pracowac nad stworzeniem i doskonaleniem wilasciwych sposobow
wprowadzania zmian w obre¢bie 1 poza nia;

e organizacja musi zapewni¢ funkcjonowanie zasad gwarantujacych utrzymanie
wlasciwej rownowagi migdzy zmiang a ciagloscia dziatan.

W kazdym podreczniku zarzadzania, pod ponad pot wieku przedstawione sa poglady
Kurta Lewina na proces zmian, ktéry musi przebiega¢ w organizacji jego zdaniem w trzech
etapach:*

* rozmrozenie, ktorego celem jest przekonanie osob, ktéorych dotkna nadchodzace
zmiany, ze sa one konieczne i powinny by¢ zaakceptowane; jest to etap roztopienia,
zmniejszenia oporu przeciwko zmianom;

* przeprowadzenie zmiany, szybko i zgodnie z ustalonym planem;

e zamrozenie, czyli wzmocnienie 1 wsparcie zmian, ktore staja si¢ czescia systemu
funkcjonowania organizacji.

Podejscie Kurta Lewina nie jest wolne od wad. Przede wszystkim ma ono charakter
jednostkowy — dotyczy konkretnej zmiany. Tymczasem, czgsto przeprowadza si¢ kilka zmian
jednocze$nie. Konieczne jest wiec podejscie kompleksowe do zmian, zastosowanie
systemowego punktu widzenia w realizacji zmian oraz peina realizacja wytyczonych krokéw
1 zadan lacznej realizacji zmian. Modelowi Kurta Lewina brakuje operacyjnej konkretnosci

co upraszcza nadmiernie proces przeprowadzenia zmian, tworzy pozory, ze wprowadzenie

2 P. F. Drucker, Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania, s. 83, cyt. wyd.
2 Tamze, s. 84.
22 J. R. Schermerhorn, Jr, Zarzadzanie, s. 330 - 331, cyt. wyd.
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zmiany to droga tatwa i prosta oraz sprawia, ze efekty wprowadzenia zm@ sé(@niejsze od
mozliwych do osiagnigcia. Ponadto moze si¢ zdarzy¢, ze czgsc¢ pracownf?@g netapie
,rozmrozenia” bedzie sabotowa¢ zmiang, bo nigdy jej nie zaakceptowata, albo rn@aa
tym etapie akceptuje zmiang, ale po jej przeprowadzeniu i ,,zamrozeniu” bgdzie pri@gyia S/
wrogi do niej stosunek. Efektywno§¢ zmiany moze by¢ wowczas znacznie mniejsza @f(/
oczekiwanej, albo nawet zmiana moze skonczy¢ si¢ fiaskiem. Dzieje si¢ tak szczegolnie 30/
wowczas gdy zmiany byly narzucone pracownikom organizacji sila, gdzie nie sita argumentu,
ale argument sila zdecydowat o przeprowadzeniu zmian. A. Stabryla zwraca uwagg na
bardzo istotny dla lidera zmian element, jakim niewatpliwie jest efektywno$¢ zmian
biezacych i strategicznym w zarzadzaniu rozwojem organizacji.” Zanim przystapimy do
wprowadzenia zmiany, konieczne jest zaprogramowanie, ktore jest przeciwienstwem
dziatania doraznego, nieskoordynowanego i awaryjnego. Programowanie zmian przez lidera
pozwala na efektywne funkcjonowanie organizacji, korygowanie wadliwego funkcjonowania
firmy oraz zabezpieczenia przed utrata rownowagi. W zalezno$ci od uwarunkowan
zewnetrznych 1 wewngtrznych, w jakich funkcjonuje organizacja moga by¢ stosowane rdzne
zasady programowania zmian:**

* zasada systematycznos$ci

* zasada analizy sytuacji

» zasada wykonywalnosci.
Lider zmian szczegolna uwage zwraca na analiz¢ efektywnosci tych zmian. Celem tej
analizy(przypadek stoczni) jest:*

* ocena zmierzonych efektow realizacji programu zmian,

* kontrola realizacji zamierzen.
W tym celu organizacja musi zdaniem A. Stabryty:*

» przeprowadzi¢ kwalifikacj¢ proponowanych sposobow realizacji zmian 1 wybraé

wariant optymalny,
* oceni¢ ryzyko przeprowadzonych zmian (projektow, programow, wariantéw nowych

rozwiazan zmian),

3 A. Stabryla, Analiza efektywnoéci zmian w zarzadzaniu rozwojem firmy, [w:] Zamieniajace sig
przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4, ,,Zarzadzanie zmianami”, praca zbiorowa pod
red. naukowa T. Wawaka, s. 223, cyt. wyd.

2 Tamze, s. 224 — 225.

2 Tamze, s. 226.

2 Tamze, s. 226.
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oceni¢ stopien wykonywalnosci zmian, czyli obliczy¢ pra ng/@oﬂiwoéci
skuteczno$ci  dziatan, przy uwzglednieniu uwarunkowan z&% @
%

1 wewngtrznych.

(@)
Opracowane przez lidera zmian projekty zmian moga by¢ powiazane z r%yr%/

obszarami jego dzialania. A. Matczewski wyrdznia projekty: inwestycyjne, organizacyﬂ@)f

rozwojowe i biznesowe, ktore coraz czesciej realizowane sa w strukturze sieciowe;j.”’ ’O/

Na szczegdlng uwage zasluguja nieznane powszechnie ,,prawdy” dotyczace lidera

zmian gloszone przez P. F. Druckera, ktorych tres¢ nalezy przytoczy¢ doktadnie, aby nie

znieksztalci¢ pogladow tego wybitnego specjalisty z zakresu wspolczesnego zarzadzania.

Jego zdaniem zarzadzanie XXI wieku okres$laja nastepujace stwierdzenia:

»Iradycyjne organizacje nie chca zmian, bo zmiany sa swoistym zaprzeczeniem sensu
ich istnienia”?®

»Plerwsza zasada budowania polityki organizacji, a zarazem podstawa wszelkich
zmian, jest zerwanie z przesztosScia. Naczelna potrzeba jest uwolnienie zasobow
powigzanych z dzialalnoscia, ktore przestaly przynosi¢ wymierne korzysci
w kontek$cie wydajnosci i wynikow”.*

»--- plerwszym elementem polityki zorientowanej na zmiany powinna by¢ zasada
zorganizowanego wycofania si¢. Lider zmian bada uwaznie kazdy produkt, ustugg,
rynek, proces, kanat dystrybucji, kazdego odbiorcg i klienta /.../ Organizacja otwarta
jest na zmiany. Jest otwarta na dziatania”.*

»W okresie dynamicznych zmian, kwestia: jak dziata¢ starzeje si¢ szybciej niz
problem: co robi¢. Lider zmian powinien nieustannie zadawacé sobie pytanie: czy
zaczynajac prace od zaraz, wiedzac to, co wiemy, zabralibySmy si¢ do tego tak, jak
robili$my to obecnie?”*!

»Kolejna sktadowa polityki lidera zmian jest zorganizowane doskonalenie, okreslone
w Japonii mianem kaizen”**

»Elementem polityki lidera zmian jest dopracowanie sukcesu /.../ Probleméw nie

wolno ignorowaé. Powazne problemy nalezy rozwiazywaé na biezaco. Ale jesli

T(przypadek stoczni) A. Matczewski, Projektowanie zmian w strukturze sieciowej,[w:] Zamieniajace sig
przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4, ,,Zarzadzanie zmianami”, s. 234 - 235, cyt.wyd.
2 P. F. Drucker, Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania, s. 100, cyt. wyd.

» Tamze, s. 84.

3 Tamze, s. 84 - 86.

3 Tamze, s. 88.

32 Tamze, s. 90.



%
organizacja chce by¢ liderem zmian, musi koncentrowa¢ si¢ na 'sga'f?;léq?(g[usi dusié¢
problemy i podsyca¢ okazje” ** &Oé /)O

* Bardzo waznym ,elementem strategii lidera zmian jest konsekwent?é‘epol'%a
innowacji, czyli polityka szybkiego i1 systematycznego tworzenia zmian / %&At%/(/
zyska¢ pozycje lidera, organizacja musi mie¢ jasng spdjna polityke systematyczm@f
innowacji”** <

» Efektywno$¢ organizacji w roli lidera zamian zalezy od polityki budzetowej
1 podejscia do ksiggowania wydatkéw na cele rozwojowe. Lider zmian powinien
dysponowa¢ dwoma oddzielnymi budzetami*® Pierwszym budzetem lidera zmian jest
budzet operacyjny a drugim budzet rozwojowy.

* Lider zmian jest zaprogramowany na zmiang. Ale nie oznacza to, ze nie potrzebuje
trwalo$ci. Musi wiedzie¢ na czym stoi./.../Zmiana i trwato$¢ sa biegunami, nie
przeciwienstwami. Im silniej organizacja angazuje si¢ w rolg¢ lidera zmian, tym
bardziej potrzebuje trwatosci i1 ciaglosci, zarowno w relacjach wewnetrznych jak
1 w relacjach z otoczeniem, tym bardziej potrzebuje rownowagi mi¢dzy dazeniami do
zmian i konieczno$cig zachowania trwato$ci.”*

* Budowanie rownowagi miedzy zmiang i trwato§cia wymaga nieustannej pracy nad
doskonaleniem wymiany informacji. Nic tak nie zaktoca trwatosci 1 dobrych relacji
jak niedostatek lub niska wiarygodnos$¢ informacji, wyltaczywszy by¢ moze swiadoma
dezinformacje.”’

e ,Jednym ze sposobow (zapewnienia roéwnowagi TW) jest wykorzystywanie
partnerstwa zmian jako podstawy trwatych relacji. Takze podejscie, zastosowanie
w praktyce japonskie keiretsu w budowaniu relacji migdzy dostawca i producentem,
jest obecnie coraz powszechniej adoptowane w amerykanskich przedsigbiorstwach
w formie rachunkowosci tancucha ekonomicznego.”

e ,,...O0rganizacja nie ma szans na rozwoj, jezeli nie nagradza swych innowatoréw
stosownie do wysitku./.../ jezeli innowator nie moze liczy¢ na awans w hierarchii,

jego organizacja skazana jest na zast6j.”

33 Tamze, s. 92.
3 Tamze, s. 94.
3 Tamze, s. 99.
¢ Tamze, s. 101.
37 Tamze, s. 102.
3% Tamze, s. 101.
3 Tamze, s. 103.
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e ,,...organizacja musi rownie hojnie promowac trwatos¢, cho¢by pop@z rzeganie i
wynagradzanie osob, ktoére by¢ moze nie przysparzaja organizacji sml?@@ i/r)@ogacji,
ale za to zapewniaja jej trwaly 1 harmonijny rozwoj dzigki wytrwa}ej(/\ﬁ“glcy%d
doskonaleniem istniejacych rozwiazan.”* ’ @Q Y
 ..Jjedyna skuteczna strategia na nadchodzace czasy jest polityka budowaﬁ@ﬁ
przysztosci /.../ Budowanie przyszto$ci jest nadzwyczaj ryzykownym zadaniem, cho¢ }O/
zdecydowanie mniej ryzykownym niz porzucenie wszelkich staran™!
Powyzsze ,,mysli przewodnie” P.F. Druckera powinny by¢ przedmiotem glebokich analiz 1
przemyslen w kazdej organizacji, ktéra widzi swdj sukces w tym, ze zostanie liderem zmian.
Przeniesienie tych sugestii na grunt naszego przedsigbiorstwa (szpitala, uniwersytetu) stwarza

szanse na jego rozw¢j. Ignorowanie tych wskazowek bedzie z cala pewnoscia gwarancja jej

porazki. Dlatego tez przed kazda organizacja stoi wazne wyzwanie — zostan liderem zmian.
3. Przywodca zmian

Sukces organizacji na rynku nie jest dzielem przypadku dobrej pogody, czy
przychylnych wiatrow. Na ten sukces latami pracowata zatoga przedsigbiorstwa pod
kierunkiem przywddcy zmian, ktory w rozwoju innowacji, kreatywnosci pracownikow 1 w
przedsigbiorczych dziataniach widziat przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Byly wieloletni dyrektor i
prezes, uznany przywodca zmian, laureat Polskiej Nagrody Jakosci — Jan Czechowski, nie ma
watpliwosci, ze jesli przedsigbiorstwo chce osiagna¢ sukces musi by¢ ukierunkowane na
przysztos¢, ciagte doskonalenie i zmiany. ,,Przyszios¢ wymaga wigc myslenia kreatywnego,
duzej wyobrazni i tworczego niepokoju, zdolnos$ci analitycznego myslenia, intuicji a nawet
fantazji. O zwycigstwie na rynku decyduje nie tylko technika, lecz przede wszystkim to, co
jest niepowtarzalne, pomysty, charyzma, odwaga, btysk szalenstwa. Czyli wszystko, czego
nie sposob oczekiwa¢ od maszyny, a co moze wnie$¢ ludzki umyst”.** Przywodca zmian
przysztosci catkowicie nie zmieni, moze jednak ksztalt tej przyszlo$ci organizacji, z pewnym
stopniem prawdopodobienstwa okresli¢, konstruowaé, opisywa¢ zgodnie z wlasnymi
wyobrazeniami, w oparciu o uwazng analize zachodzacych zmian. Kompetentny menedzer

powinien wykorzystywa¢ nadarzajace si¢ szanse oraz zapobiega¢ na czas zidentyfikowanym

4 Tamze, s. 103.

4 Tamze, s. 104.

2], Czechowski, E. Sierpnia, Dynamiczne zarzadzanie zmianami — droga do sukcesu Fabryki Maszyn i
Urzadzen FAMAK S.A. [w:] Zmieniajace si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4,
,,Zarzadzanie zmianami” praca zbiorowa pod red. naukowa T. Wawaka, s. 303, cyt. wyd.
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zagrozeniom.  Wypracowany dobry  wizerunek przedsiqbiorstw&///zgglniajqcego
7)

zaangazowana zalogg, licznych promotoréw zmian, pozwolil przywodcey @giaIO ie na

gonienie konkurencji, lecz na jej wyprzedzanie i tzw. ,,ucieczk¢ do przodu” i e@nsﬁ@e
/)é/
¢

Prezes kierujacy przedsigbiorstwem potozyt nacisk na wdrozenie dziatan tworzac &'f

dziatania na rynku globalnym. @Q

organizacj¢ oparta na wiedzy i1 przebudoweg kultury organizacyjnej, zwracajac szczeg(’)lna["O/
uwage na: ciagte zachecanie do zmian 1 poszukiwanie nowych rozwiazan, prace zespotowa

1 Scisle przywiazanie do przedsigbiorstwa, otwarto$¢ na otoczenie i osiaganie coraz to
lepszych wynikow. Te priorytety przywodcy zmian pozwola na szybki rozwdj innowacji oraz
uruchomienie mechanizmow przetamujacych opdr przed uczeniem si¢ 1 zmiana zachowan,
wyzwalajac umiejetno$é tworzenia nowej wiedzy.*

Od przywodcy zmian na fotelu prezesa organizacji zaleze¢ bgdzie w duzej mierze
zdolno$¢ do proinnowacyjnego dziatania i1 kreowania zmian na nizszych szczeblach
kierowania. W zarzadzaniu innowacjami dominuja dwa zblizone poglady:*

* innowacje sa mozliwe do zaplanowania i moga by¢ zarzadzane dla osiagnigcia
zamierzonych skutkow;
* innowacje zawieraja w sobie niewspoimierne wysokie ryzyko ze wzgledu na
ograniczony dostgp do informacji.
W tej sytuacji menedzer kierujacy organizacja powinien wdrozy¢ dzialania zgodne
z dynamicznym interakcyjnym modelem innowacji, ktory opisujac proces ciaglej interakcji
pomigdzy produkcja, marketingiem i sfera B+R, ktore wystepuja od powstania idei innowacji
do jej komercjalizacji.*

Bardzo istotna czg$cia pracy kazdego menedzera jest kierowanie zmianami w trakcie
wykonywania czynnosci zarzadczych. Zaangazowanie menedzerd6w we wspomaganiu
wdrozenia nowych pomystow do praktyki, w tworzeniu warunkow do projektowania zmian,
otwarto$¢ na dobre pomysly, itp. moze byé w organizacji mocno zrdznicowane. Nie
wszystkich mozna nazwa¢ przywodcami zmian lub promotorami zmian.

Menedzer — przywddca zmian jest nastawiony na przysztos$¢, jest aktywny, chetnie

akceptuje nowe pomysty. Natomiast menedzer nastawiony na utrzymanie ,,status quo”, jak

“ Tamze, s. 303 — 305.
4 A. Pomykalski, Interakcyjne zarzadzanie innowacjami [w:] Zmieniajace si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajacej
si¢ politycznie Europie, Tom 4, ,,Zarzadzanie zmianami” praca zbiorowa pod red. naukowa T. Wawaka,
s. 401 -402, cyt. wyd.
4 Tamze, s. 403.
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@)
ognia unika wszelkich zmian; jest bowiem skoncentrowany na przyszlo's’ggj’;(s%ktywny a
zmiany sa dla niego zagrozeniem.* QO’ /)O

e

Inicjatywa zmian moze pochodzi¢ od naczelnego kierownictwa np.(/gﬁégz —
przywddcy zmian w przedsigbiorstwie, albo moze pojawi¢ si¢ oddzielnie jako wyréﬁgps%/
promotoréw zmian o dobro organizacji. W tym przypadku projekt zmiany pochodzi ®'f
pracownikow przedsigbiorstwa, ktorzy powinni by¢ wspierani przez prezesa — przyw()dcq"o/
zmian oraz kierownikow szczebla wyzszego, Sredniego i1 nizszego. Do szerokiego wilaczenia
si¢ pracownikdw organizacji — promotoréw zmian do projektowania i wdrozenia zmian
powinien zachgcac prezes — przywddca zmian, promujac kulturg¢ zmian poprzez:

* inwestowanie w ustawiczna edukacje pracownikow,
* tworzenie warunkow zachgcajacych do inicjatywy wychodzenia z propozycjami
zmian oraz realizujacych i utrzymujacych dokonane zmiany, poprzez doskonalenie,
* kreowanie zewngtrznych potrzeb zmian oraz tworzenie = wewngtrznego
zapotrzebowania na zmiany.
Wdrozenie i umocnienie stosowania zasad TQM w organizacji, ktore ktada nacisk na
wspotdziatanie przetozonych — przywddcéw z zaangazowanymi podwiladnymi oraz na
proinnowacyjne 1 projakosciowe myS$lenie w procesie decyzyjnym oraz w trakcie
wykonywania procesu.

Jakie cechy powinien mie¢ przywodca zmian? Na to pytanie odpowiada, byly
wieloletni prezes 1 dyrektor, uznany w kraju przywodca, laureat Polskiej Nagrody Jakosci,
Jerzy Szpineter, ktory pisze: ,,Do cech przywodcy natomiast naleza fachowos$¢, kompetencija,
kreatywno$¢, umiejetnos¢ komunikowania si¢ oraz umiejetno$¢ wykorzystywania wiedzy w
praktyce. Niewatpliwie charyzma, dar umieje¢tnosci wykorzystywania wiedzy w praktyce.
Jednak wazne jest rowniez to zeby by¢ ta odpowiednia osoba w odpowiednim miejscu i
czasie. Trzeba tez uczy¢ sig na sukcesach i porazkach innych. Po co wywaza¢ juz raz otwarte
drzwi. Nalezy analizowa¢ zachowania innych badaé¢ przyczyny wzlotow i1 upadkéw i w
sposob inteligentny oraz konsekwentny wykorzystywa¢ wnioski z tego wyptywajace.”*’

»Wspofczesni  kierownicy — przywodcy staja przed podobnymi wyzwaniami
w roznych obszarach gospodarki. Chlebem powszechnym sa niewystarczajace zasoby,
potezne wpltywy wielkich koncernéw, niestabilne rzady, niestabilne przepisy prawne, klopoty

z pracownikami, z administracja itp. Wbrew pozorom schemat sukcesu w tych warunkach jest

4 J. R. Schermerhorn, Jr, Zarzadzanie, s. 328 - 329, cyt. wyd.

7], Szpineter i L. Dulewicz, Przywddca jako strateg [w:] ,,Sposob osiagania doskonato$ci organizacji w
warunkach zmiennos$ci otoczenia”, Tom II, praca zbiorowa pod red. E. Skrzypek, s. 170, Wyd. UMCS, Lublin,
2006.
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bardzo podobny. Gdy juz mamy wiedz¢ i kompetencje wystarcza otw%ps zmiany,
odrobina szczgscia 1 odwagi, dobra strategia, a nade wszystko zdrowy r? de tory
w dzisiejszych czasach wydaje si¢ by¢ towarem deficytowym. Nalezy pamigtac tg?ée v@de
nie musimy by¢ doskonali. Wystarczy, ze bedziemy lepsi od konkurencji.”* ’@Q /)é/

Panujaca w organizacji pozadana kultura zmian sprzyja wilaczeniu si¢ zalo Q'f(/
w realizacj¢ zmian odgornych oraz pozwala na formutowanie propozycji zmian oddolnych 30/
projektowanych przez promotoréw zmian. Taki klimat stworzony w organizacji zmianom,
ktére zapowiadaja postgp, rozwoj organizacji, wzrost wynagrodzen i zyskow sprzyja
1 pomaga w przezwycigzaniu oporu wobec zmian, ktére sa naturalng reakcja zatogi
przedsigbiorstwa.

Do najwazniejszych przyczyn pojawienia si¢ w organizacji oporu wsrod pracownikow
wobec zapowiedzianych zmian mi¢dzy innymi zaliczy¢ mozemy nastgpujace:

* Igk przez nieznanym, niepewno$¢ pracownikow w obliczu zblizajacych si¢ zmian;

* utrata wiary w siebie w obliczu zagrozenia osobistych interesow;

* poczucie mniejszej wartosci albo upokorzenia w momencie ewentualnej degradacji,
utraty pracy po kilkudziesigciu latach zatrudnienia w organizacji, w sytuacji
rownolegtego zatrudniania mlodszych;

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

* przeciazenie praca i brak energii fizycznej i psychicznej niezbgdnej do zaangazowania
si¢ W proces zmian;

* niewlasciwie wybrana lub Zle realizowana strategia zmian

* wiek pracownikoéw oraz ich mozliwosci zdobycia nowych kwalifikacji i umiejgtnosci
oraz poszerzania wiedzy;

* przywiazanie roznymi kwestiami do miejsca zamieszkania i brak mozliwo$ci zamiany
mieszkania;

* niepewnos¢ co do wielko$ci nowego wynagrodzenia, ktére moze by¢ w sposob
nieuzasadniony obnizone.

Sita, zakres i rodzaj oporu pracownikdéw organizacji wobec zmian zalezy w duzej mierze od
sposobu ich przeprowadzenia oraz przyjetej strategii  ich  zaprojektowania
1 wykonania. Do klasycznych, stosowanych strategii przeprowadzenia zmian naleza

nastepujace:*

“ Tamze, s. 175.
4 J R. Schermerhorn, Jr, Zarzadzanie, s. 328 - 329, cyt. wyd.
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* strategia wymuszania — wystgpuje wowczas gdy, do wpraﬁ;a ja zmian,
wykorzystuje si¢ wiadz¢ wynikajaca z pelnionego stanowiska, po@gez ngaz 1
wykorzystanie autorytetu formalnego; (/6‘ XN O

* strategia racjonalnego przekonywania — polega na doprowadzenie do%la@/
poprzez racjonalne przekonywanie i1 argumentacje empiryczna, najlepiej popa@f
zachgtami motywacyjnymi, }O/
* strategia dzielenia si¢ wladza — umozliwia doprowadzenie do poparcia zmiany przez

osobiste warto$ci 1 zaangazowanie przywodcy zmian oraz wlaczenie promotoréw
zmian do procesu zarzadzania zmianami.

Zarzadzajacy zmianami nie sa zawsze przywodcami zmian. Zdarza si¢, ze przybieraja szaty

twardych administratoréw, twardogtowych medrcow udowadniajacych podwtadnym swoja

wyzszos$¢ oraz pogarde. Nie sa to przypadki odosobnione. Czasami przeprowadzenie zmiany
ma zlozony charakter lub likwidatorski. Wowczas to stosujac argument sily, a nie silg
argumentow, zarzadzajace zmianami osoby nie biora pod uwage interes pracownikow

1 zapewnienie organizacji rozwoju (przypadek stoczni), tylko zamiar jej likwidacji dla

osiagnigcia zamierzonych korzys$ci — tzw. likwidacja przez prywatyzacje (np. przemystu

wldkienniczego 1 maszynowego w Bielsku — Biatej).
W tych negatywnych przypadkach zarzadzania zmianami mamy do czynienia

z nieuczciwa, nieczytelna, pokretna strategia zmian. Zarzadzajacy takimi zmianami

dezinformuje pracownikow, stwarza pozory, ze analizuje oraz bierze pod uwage opinie

1 propozycje zatogi, ale tak naprawde w tej grze fikcji 1 arogancji wladzy, realizuj¢ wczesniej

ustalony sposob dal osiagnigcia zamierzonego efektu przeprowadzonych zmian. Dopiero po

ich przeprowadzeniu 1 zamrozeniu (fazy wedlug Kurta Lewina) okazuje sig, jaki byt
prawdziwy cel tych zmian i czemu sthuzyto ,,rozmrazanie” oporu pracownikow. Ta strategia
przeprowadzenia zmian, moze okaza¢ si¢ skuteczna dla interesu wiascicieli organizacii,
oczywiscie kosztem pracownikow. Moze to by¢ jeden z celow przeprowadzonych zmian.

Wowczas na plan pierwszy wysuwa si¢ kwestia eliminacji ze skladu zatogi osob, ktore

utrudniajq zarzadzajacym przeprowadzenie zmian. To ufatwia sam proces przeprowadzenia

zmiany, ale w ostatecznym rozrachunku moze okaza¢ si¢ by¢ dla organizacji niekorzystne.

Przyj¢ta przez zarzadzajacego zmianami, pokretna strategia jej przeprowadzenia oraz nie

liczenie si¢ z poziomem 1i trescia oporu zatogi wobec tej zmiany powoduje, Ze nie mozna tej

osoby uzna¢ za przywddce zmiany lub nawet promotora zmiany. Takiej osobie bardziej
przystuguje tytul egzekutora zmiany. Czasem kto§ taki jest wlascicielowi organizacji

niezbedny (kopalnie w Wielkiej Brytanii).
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Przywddca zmiany (zmian) musi by¢ fachowo przygotowanyv;? %onywania
odpowiedzialnej pracy — do przezwyci¢zania oporu i posiada¢ osobiste ?ﬁbgcje

|l umiejgtnosci zarzadzania zmianami. 6‘ e
Zakonczenie Q’f

Wszystko w swiecie jest zmienne, ptynne, nietrwate - PANTARHEI (Heraklit). Musimy,
wigc nauczy¢ si¢ zarzadza¢ zmianami przeprowadzonymi w organizacji, aby jak najlepiej
zaspokoi¢ rosnace potrzeby rynku. Ciagla poprawa jakosci wyrobow i ustug realizuje
zardwno ambicje jak 1 potrzebg ludzi — konsumentow 1 producentow.

Wdrozenie zasad TQM sprzyja poprzez poprawe jakosci zarzadzania, doskonalenia,
funkcjonowania organizacji, dobrze przygotowuje kierownictwo i zaloge do efektywnego
przeprowadzenia zmian umozliwiajacych ciaglte doskonalenie jakosci pracy i jakosci
produkowanych wyrobow i $wiadczonych ushug.™® Obok tej stopniowej zmiany, czasami
konieczne jest przeprowadzenie zmian skokowych, ktére przys$pieszaja rozwdj organizacji
1 jej pracownikow. Tak wigc organizacja powinna stosowa¢ TQM — gwarantujacy ciaglte
doskonalenie oraz reengineering umozliwiajacy gwattowne zmiany skokowe. Wowczas to
zmiany w jakoS$ci zarzadzania nastepuja cyklicznie, nierytmicznie 1 mieszcza si¢ W przyjetym
modelu zmian oraz prowadza do realizacji zamierzonych celow w skroconym czasie
i dostosowuja organizacje do wymogdow zmieniajacego si¢ otoczenia.”'

Zarzadzanie zmianami uprawiali od wiekéw krolowie, prezydenci, premierzy,
sekretarze generalni 1 naczelni wodzowie. Zmieniajac strategi¢ dzialania 1 zwigzana z nia
taktyke odsuwali od siebie oddanych wspotpracownikow 1 na ich miejsce wprowadzali
innych, ktorzy ich zdaniem lepiej sprostaja nowym zmianom. Jest to normalny tryb
postepowania przywodcow, politykow, prezesow 1 dyrektorow, a takze marszatkow
1 generatow, ktory zapewnit im sukces lub kleske, albo jedno 1 drugie w takiej kolejnosci:
wpierw sukces a potem klgske. Dzieje sig tak woéwczas, gdy zarzadzajacy zmianami nie liczy
si¢ z ludZzmi (zaloga) 1 wierzy w swe nieograniczone mozliwosci kreacji pozytywnych zmian.

Nikt nie jest wieczny i wszechmocny. Nikt nie moze skutecznie dziala¢é w sam w

spoleczenstwie. Kazdy potrzebuje wspotdziatania innych 1 musi pamigtac: ,,PANTA RHEI”.
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2001 r.

15



%%
’O// é/‘

| -
Carr D.K., K.J. Hard, W.J. Trahant — Zarzadzanie procesem zmian, Wy%im@\zg
Naukowe PWN, Warszawa, 1998 oraz M. Bratnicki, Zarzadzanie zmianam((&é OO
przedsigbiorstwie, Wyd. AE w Katowicach, Katowice, 1997. @Q /)é/
Chrzanowski A .R., Zarzadzanie innowacjami w przedsigbiorstwie, [w:] ,,Zarzacdzanle?,f
zmianami”, Biuletyn Polish Open University, kwiecien 2010 nr 4 (38), http:// }O/
www.wsz-pon.edu.pl/biuletyn.
Clark L., Zarzadzanie zmiana, Geberthner 1 S-ka, Warszawa , 1997.
Czechowski J., Sierpina E., Dynamiczne zarzadzanie zmianami — droga do sukcesu
Fabryki Maszyn 1 Urzadzen FAMAK S.A. [w:] Zmieniajace si¢ przedsigbiorstwo w
zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4, ,,Zarzadzanie zmianami” praca zbiorowa
pod red. naukowa T. Wawaka, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Uniwersytet
Jagiellonski, Krakow 2001.
Drucker P.F., Mysli przewodnie, Wydawca MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2008.
Drucker P.F. , Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania, Wydawca MT Biznes Sp. z o. o.,
Warszawa 2009 r.
Matczewski A, Projektowanie zmian w strukturze sieciowej, [w:] Zamieniajace si¢
przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4, ,,Zarzadzanie
zmianami”, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellonski,
Krakow 2001.
Pomykalski A., Interakcyjne zarzadzanie innowacjami [w:] Zmieniajace si¢
przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4, ,,Zarzadzanie
zmianami” praca zbiorowa pod red. naukowa T. Wawaka, Wydawnictwo Informacji
Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellonski, Krakéw 2001.
Rudolf S., Programy zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwach, [w:] Zmieniajace
si¢ przedsigbiorstwa w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4, ,.Zarzadzanie
zmianami”, praca zbiorowa pod red. T. Wawaka, Wydawnictwo Informacji
Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2001.
Schermerhorn J.R., Jr, Zarzadzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
2008.
Stownik jezyka polskiego, tom trzeci, PWN, Warszawa, 1981.
Stabryta A., Analiza efektywnosci zmian w zarzadzaniu rozwojem firmy, [w:]

Zamieniajace si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie Europie, Tom 4,

16



%
,Zarzadzanie zmianami”, praca zbiorowa pod red. naukowa T. Wao\a?%a, /é
Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellonski, Kr?%w?ﬁl)é
J. Szpineter J., Dulewicz L., Przywodca jako strateg [w:] ,,Sposob osia(ganigx/g?e OO
doskonatosci organizacji w warunkach zmienno$ci otoczenia”, Tom II, praca zb?gpv%/(/
pod red. E. Skrzypek, Wyd. UMCS, Lublin, 2006. Q’f
Wawak T., TOM a zarzadzanie zmianami, [w:],,Przeglad organizacji” nr 5 z 2001 r. }O/
Wawak T., Zmiany w otoczeniu a jako$¢ zarzadzania i zarzadzanie jakos$cia, [w:]
,»Przeglad organizacji” nr 6 z 2001 r.
Zmieniajace si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢ politycznie Europie. Tom 4
,Zarzadzanie zmianami”, praca zbiorowa pod red. T. Wawaka, Wydawnictwo

Informacji Ekonomicznej, Uniwersytet Jagiellonski, Krakéw 2001.

17





