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WSTEP

azda organizacja, jezeli chce funkcjonowac sprawnie i skutecz-

nie, musi dostosowywac sie do wymagan otoczenia i dokonywac

stosownych zmian. Zmiany organizacyjne sg konieczne do roz-
woju organizacji, czyli wzajemnego dostosowywania sie jej elementow, jak
i dostosowywania sie do otoczenia. Problematyka zmian jest rowniez niezmier-
nie istotna w sitach zbrojnych, gdyz wiele organizacji wojskowych (oddziatow,
zwigzkéw taktycznych, szkot wojskowych, instytucji centralnych) ulega roz-
formowaniu, przeniesieniu badz restrukturyzacji.

Postep techniczny, zmiana wspotczesnego pola walki, realizacja nowych za-
dan, potrzeba dostosowywania struktur do wymagan NATO, to tylko niektére
z przyczyn tkwigcych w otoczeniu i wymuszajgcych zmiany catych sit zbroj-
nych, jak i poszczegolnych instytucji i jednostek wojskowych. W konsekwencji
tworzone sg nowe elementy struktur organizacyjnych, nowe wiezi pomiedzy ele-
mentami struktury oraz powstaje nowy proces podziatu pracy.

Przyktadem takich zmian, ktére wystgpity w ostatnich latach w sitach zbroj-
nych, moze byC likwidacja korpuséw zmechanizowanych, utworzenie korpusu
miedzynarodowego podlegtego pod dowddztwo NATO, przeksztatcenie pierw-
szego korpusu w dowddztwo transformacji, likwidacja pionu szefa szkolenia,
utworzenie w dowddztwach podlegtych pod szefa sztabu komorek S1-S6, obni-
zanie obsady personalnej w dowddztwach, reorganizacja komorek Sztabu Gene-
ralnego, komorek Departamentow MON, reorganizacja Szkolnictwa Wojskowe-
go-

Sprawne i skuteczne dokonanie zmiany —jej przygotowanie oraz wdrozenie

- wymaga znajomosci metodyki postepowania przez autoréw zmian oraz ich



wykonawcow. Zwykle wiele uwagi poswieca sie projektowi zmian, jednak po-
zostate elementy procesu zmian w literaturze przedmiotu a zwlaszcza w prakty-
ce sg czasem traktowane marginalnie. Tymczasem nawet dobry projekt zmian
wymaga starannego opracowania dziatan wdrozeniowych i sprawnej realizacji.
Inaczej zmiany moga nie przynie$¢ zaktadanych efektéw zmian lub je znacznie
opbznic.

Zmiany sg niezwykle trudne do zaprojektowania i realizacji, wymagaja, bo-
wiem posiadania wizji docelowej organizacji, systemowego, wieloaspektowego
podejScia, uwzgledniajacego posiadane zasoby finansowe, informacyjne, rze-
czowe i ludzkie. Wymagajg takze znajomosci procesu i zasad przeprowadzania
zmian oraz ich uwarunkowan. Stad tez istnieje potrzeba podejmowania, rowniez
w sitach zbrojnych tematéw, dotyczacych racjonalnej, uzasadnionej teoretycznie
metodyki zmian oraz prowadzenia badan nad determinantami, prawidtosciami
i efektami zmian w obszarze wojskowych struktur organizacyjnych. Oczywiscie
teoria organizacji i zarzadzania dostarcza ogélnych rozwigzan w tym zakresie,
jednak bazujac na tej teorii konieczne jest wskazywanie specyfiki zmian w
strukturach wojskowych oraz przedstawianie sposobdéw przezwyciezenia poja-
wiajacych sie w tym Srodowisku barier zmian.

Dlatego tez, przedmiotem rozwazah w niniejszej pracy uczyniono proces
I zasady zmian w organizacjach wojskowych (oddziatach, zwigzkach taktycz-
nych, uczelniach wojskowych, instytucjach MON), a za cel pracy przyjeto opra-
cowanie takiej metodyki zmian struktur organizacyjnych, ktora po upowszech-
nieniu utatwi i usprawni planowanie, projektowanie wdrozenie i oceng zmian
w sitach zbrojnych oraz bedzie stanowita baze do dalszych prac w tym kierunku.

Problem gtéwny sformutowano nastepujgco:

Jakie nalezy przyjac etapy oraz zasady zmian organizacyjnych, aby uspraw-
ni¢ proces przeprowadzania zmian w strukturach organizacji wojskowych?

Przyjeto problemy szczegotowe:

1 Jakie sg przyczyny zmian organizacyjnych?



2. Jakimi etapami zmian nalezy sie kierowac przy przygotowaniu iprzepro-
wadzaniu zmian w strukturach organizacji wojskowych?

3. Jakich zasad nalezy przestrzegacC przy przygotowaniu i przeprowadzaniu
zmian w strukturach organizacji wojskowych?

Praca ma charakter teoretyczny, stad tez postuzono sie takimi metodami,
jak: analiza, synteza, porOwnanie, abstrahowanie, wnioskowanie dedukcyjne
i redukcyjne.

Zatozono, iz wypracowane tresci powinny by¢ na tyle ogolne, aby, po
uwzglednieniu specyfiki, mogty by¢ zaadaptowane przez projektantéw i realiza-
torébw zmian w réznych jednostkach i instytucjach wojskowych. Zwilaszcza, ze
autorzy zdaja sobie sprawe, iz w niniejszej pracy poruszano te kwestie, ktére ze
wzgledu na swa obszemos$¢, sg przedmiotem oddzielnych prac badawczych
o0 charakterze teoretycznym i empirycznym - proces diagnozy organizacji, me-
todyka projektowania organizacji, pomiar efektywnos$ci organizacji, ogranicza-
nie psychospotecznych barier zmian w organizacji.

W pierwszym rozdziale wskazano istote i znaczenie zmian w skutecznym
funkcjonowaniu organizacji wojskowych oraz wyodrebniono najczesciej stoso-
wane klasyfikacje zmian.

W rozdziale drugim przedstawiono budowe, metody i zasady projektowania
struktur organizacyjnych.

Opracowanie metodyki zmian struktury organizacji wojskowej wymaga
analizy i oceny wystepujacych w literaturze przedmiotu rozwigzan z zakresu
teorii organizacji i zarzadzania dotyczacych procesu zmian i zasad ich przepro-
wadzania. Te treSci oraz propozycje etapéw procesu zmian w strukturach woj-
skowych umieszczono w rozdziale trzecim.

Natomiast w rozdziale ostatnim —czwartym —przedstawiono niezmiernie
istotng kwestie zwigzang z wprowadzaniem zmian - przyczyny i sposoby ogra-

niczania psychospotecznych barier zmian w organizacjach wojskowych.



Rozdziat 1

ZMIANY ORGANIZACYJNE
KWESTIE OGOLNE

1.1. Istota i znaczenie zmian organizacyjnych

ojecie zmiany organizacyjnej mozna, za R. W. Griffmem, okresli¢

jako kazdg istotng modyfikacje jakiejS czesSci organizacji™ lden-

tycznie pojecie to rozumie E. Diugosz-Truszkowska™. Podobnie

uwaza B. Nogalski, definiujac zmiane jako przej$cie organizacji ze stanu do-

tychczasowego do stanu innego, jednoznacznie odmiennego”. Wyraza si¢ ona

w dokonaniu trwatej modyfikacji w stosunkach miedzy celami, zadaniami,

ludzmi i technikg w wymiarze czasu i przestrzeni, niezaleznie od charakteru jej

skutkow. Natomiast wedlug R. A. Webbera zmiana to przeksztatcenie polityki

organizacyjnej, struktury lub postaw ludzkich w celu zwiekszenia efektywnosci
funkcjonowania organizacji®.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze pojecie to, jak wskazuje Z. Mikotajczyk, taczy

dwa wzajemnie uzupetniajgce sie wymiary: tre$¢ zmiany, czyli jej rezultat oraz

proces zmiany - sposob dziatania prowadzacy do dokonania pozadanej zmia-

E. Mastyk-Musiat wyraza poglad, ze zjawisko mozna nazwa¢ zmiang, gdy

spetnione sg nastepujace warunki:

AR, W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa, 1997, s. 393.

N E. Dhugosz-Truszkowska, Zarzadzanie zmianami, w: Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi, pod red.
L. Zbiegien-Macigg, Krakow 2002, s. 39.

AN A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja izarzadzanie, Gdansk 1993, s. 144.
N R. A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami. Warszawa 1990, s. 352.
A K. Pasternak, B. Grzybowska, Metody i techniki zarzagdzania w przedsiebiorstwie, Olsztyn 2000, s. 95.

7



1 Zmiany muszg by¢ postrzezone jako co$ nowego, wprowadzonego celowo
I intencjonalnie.

2. Zmiany muszg mieC charakter empirycznie sprawdzalny. Zaktada to ko-
niecznos¢ i mozliwos¢ udowodnienia, ze co$ ulegto zmianie w stosunku do sta-
nu poprzedniego w sposob istotny”.

E. Dtugosz-Truszkowska podkresla, ze organizacje, chcac zachowaé konku-
rencyjnos¢ i odnosi¢ sukcesy, powinny

» dokonywac koniecznych zmian,

 przeksztatcaC swojg strukture organizacyjna,

» zmienia¢ zakresy dziatania i funkcje,

» szybko zmieniaC wyroby, rynki i rodzaje dziatalnosci.

Woyijasnienie istoty zmiany wymaga zwrocenia uwagi na cykl zycia organi-
zacji. A. Downs”, na podstawie badan biur réznych organow rzadowych, wy-
roznit trzy etapy tego cyklu:

| etap - walka o uzyskanie autonomii, o swoiste usamodzielnienie sie ijej
uzasadnienie oraz o uzyskanie Srodkow materialnych, finansowych i ludzi
w celu przekroczenia progu przetrwania,

Il etap - szybki wzrost, oparty gtownie na kreatywnosci personelu i inno-
wacyjnosci,

Il etap - spowolnienie rozwoju, wzrost sformalizowania regut i procedur
postepowania, nacisk na dziatania kontrolne.

Rowniez M. Czerska”, na podstawie analizy literatury przedmiotu, wyrozni-
ta trzy fazy cyklu zycia organizaciji:

* narodziny i mtodo$¢ (powstawanie i wstepny wzrost).

’r‘] E. Mastyk-Musiat, Spoteczenstwo i organizacje, Lublin 1999, s. 157.
" E. Dtugosz-Truszkowska, op. cit., s. 39.
N Zob. Praca zbiorowa. Strategie rozwoju organizacji, Krakéw 2002, s. 29-30.

N M. Czerska, Klasyfikacja zmian, w: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz,
Zarzadzanie organizacjami, Torun 2002, s. 444.



 dojrzatosc (stabilizacja i dynamiczna rownowaga),

» kryzys (schytek i rozpad lub zmiana).

Koncepcja cyklu zycia organizacji oznacza nastepstwo kolejnych jej form
rozwojowych, wykazujacych okreslone ilosciowe ijakoSciowe réznice. Po okre-
sie powstawania i wstepnego wzrostu oraz po okresie rozwoju nastepuje kryzys
organizacji. Kryzys wystepuje wtedy, gdy wyczerpaty sie mozliwosci dalszego
efektywnego jej funkcjonowania, a dysfunkcje wynikajg réwniez z istniejgcych
rozwigzan strukturalnych. Struktura bowiem, jako jedna z waznych determinant
sprawnos$ci organizacji, musi przystawaé¢ do warunkow jej funkcjonowania (oto-
czenie, kadry, strategia, technika). Kryzys polega wiasnie na ujawnieniu sie roz-
bieznosci pomiedzy dotychczasowg - statyczng z natury rzeczy - strukturg or-
ganizacyjng, a zmiennymi warunkami jej funkcjonowania™. Skutkiem kryzysu
moze by¢ zaprzestanie istnienia organizacji.

Kryzys jednak moze sta¢ sie czynnikiem dynamizujagcym funkcjonowanie
organizacji, wyzwalajgcym inicjatywe i kreatywnosc jej cztonkow. Przejawia sie
to w zaprojektowaniu i wdrozeniu zmian organizacyjnych przystosowujgcych
instytucje do zmian czynnikoéw strukturotworczych, zwigzanych z otoczeniem
zewnetrznym i wewnetrznym organizacji. Jednak, jak wskazuje M. Czerskami,
wymaga to:

» odpowiednio wcze$niejszego zauwazenia sytuacji kryzysowej, jej przy-
czyn, zakresu i przejawow;

e opracowania kierunkdéw eliminacji zrodet kryzysu, skupiajac sie przede
wszystkim na rozwigzywaniu problemow strategicznych (dtugofalowych);

» wdrozenia dziatan przystosowawczych, dokonujac odpowiednich zmian
w strategii, strukturze, zasobach kadrowych, finansowych itechnicznych.

E. Mastyk-Musiat podaje dalsze warunki skutecznego opanowania kryzysu.

10 Ibidem, s. 445.
*NM. Czerska, op. cit., s. 445.



Zmiany, ktore zakonczyly sie kryzysem to takie, ktore 12;

» obejmowaty calg organizacje i wigczaty ludzi,

» wytwarzaty pozytywne nastawienie pracownikow komdarek liniowych
i sztabowych,

* motywowaty ludzi do wiekszej aktywnosci w rozwigzywaniu problemow
I aktywniejszej wspotpracy z innymi,

 przyniosty rezultaty we wzroscie wydajnosci pracy,

« wprowadzono metoda partycypacyjna.

Koncepcja cyklu wzrostu organizacji wskazuje wiec, ze organizacja trwa
i rozwija sie tak dtugo, jak dtugo potrafi przystosowywac sie do zmian warun-
kow funkcjonowania.

Przedstawiony cykl wzrostu organizacji dotyczy réwniez organizacji woj-
skowych. Organizacje te réwniez podlegaja prawidtowos$ci ciggtego wzrostu
ztozonosci struktur, powodujacej zmniejszanie sie zdolno$ci przystosowywania
sie do nowych zadan i zmian otoczeniai3_ Rowniez - paradoksalnie - te organi-
zacje wojskowe, ktdre najbardziej udoskonality sie mogg mie¢ wieksze trudno-
Sci z przeksztatceniami, gdyz, jak okreslili to B. Groard i F. Meston™?, takie or-
ganizacje paralizuje perfekcja. Organizacje te tatwo dokonujg niezbednych regu-
lacji we wiasnym funkcjonowaniu, nie potrafig jednak dokona¢ gtebokich
zmian.

W przypadku sit zbrojnych (i innych organizacji sfery budzetowej), organi-
zacje (instytucje, jednostki wojskowe) nie muszg (przynajmniej teoretycznie)
uzasadnia¢ swojego istnienia i szuka¢ swojego miejsca wsrod innych organiza-
cji. W wielu przypadkach nie posiadajg rowniez konkurencji. Majg rowniez za-

pewnione przynajmniej minimum niezbednych do funkcjonowania zasobdw.

72 Za: ibidem, s. 445.
Encyklopedia organizacji i zarzgdzania. Warszawa 1982, s. 627.

B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie. Jak osiggna¢ sukces?, Warszawa 1997,
s. 13.
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| co istotne, niesprawne funkcjonowanie, niski poziom wykonywania zadan nie
powoduje upadku organizacji militarnej (tak, wiec obawa przed rozwigzaniem
organizacji nie musi by¢ motorem zmian).

Wymienione czynniki powodujg, ze organizacje wojskowe prawdopodobnie
stawiajg wiekszy opoOr wobec zmian, zwlaszcza, ze nie sg stanie sprawdzaé
w toku pokojowych dziatan w sposdb wystarczajaco obiektywny jakosci swoje-
go rzeczywistego przygotowania do wykonywania zadan na polu walki. Tym-
czasem brak petnej informacji zwrotnej o jakoSci swoich dziatan nie sprzyja po-
dejmowaniu zmian. Stad tez organizacje wojskowe (kadra zawodowa), tatwiej
moga ulega¢ samozadowoleniu, co jak wskazuje Z. Scibiorek™, moze by¢
zgubne dla organizacji.

Zmiany organizacyjne sg wiec niezbednym czynnikiem przetrwania i roz-
woju kazdej organizacji, elementem, ktdry stale powinien by¢ uwzgledniany
przez kadre kierowniczg. Jak wskazuje Z. Scibiorek, ,,Niezbedne jest odrzucenie
obecnego stanu rzeczy i wyruszenie w kierunku upragnionego celu, przy jedno-
czesnej akceptacji stanu przejsciowego”

Jednak z drugiej strony, okreslajgc potrzebe zmiany, nalezy wzig¢ pod uwa-
ge etap rozwoju organizacji i nie podejmowac dziatan dopdki nie zostang wyko-
rzystane wszystkie rezerwy wzrostu sprawnosci tkwigce w dotychczasowym
rozwigzaniu 17

Z przedstawionych treSci wynika, ze celem ogdlnym zmian w organizacji
wojskowej jest utrzymanie i przede wszystkim, zwiekszenie skutecznosci oraz
sprawnosci jej funkcjonowania. Wymaga¢ to moze przeprowadzenia zmian we
wszystkich lub wybranych elementach skfadowych organizacji, postugujac sie

podej$ciem technologicznym, strukturalnym lub podejsciem do ludzi

Z. Scibiorek, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w praktyce. Warszawa 2001 s. 93.
Ibidem, s. 92.

M. Czerska, op. cit., s. 461.

Zob. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa, 1997, s. 312-315.
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Natomiast Z. Scibiorek™ podkre$la, ze skuteczne przeprowadzenie zmiany

wymaga rozwazenia:

* jakiego typu zmiany sg konieczne,

* jak zmiany wptyng na poszczegolnych pracownikow,

* jak nalezy roztozy¢ proces zmian,

* jak rozbudzac oddanie i zaangazowanie personelu w proces przemian,

* jaka role spetnia przywodca.

Racjonalne podejscie do zarzagdzania wymaga skupienia si¢ na tych czynni-

kow, od ktorych zalezy sukces organizacji. Postugujac sie formutg ,,siedmiu S”

— mozna wymieniC: strategie, systemy, pracownikow, strukture, kompetencije

organizacji i poszczegblnych cztonkow, wartosci organizacyjne oraz style kie-

rowania. Tak wiec nalezy przede wszystkim je uczyni¢ przedmiotem zmiany.

Zmiany wewnatrz organizacji mogga by¢ nastepujace:

redukcja struktury,

zmiana rozpietosSci i zasiegu kontroli,

zmiany realizowanych zadan,

zmiany w podziale pracy,

zmiany w postulowanych sylwetkach kadry zawodowej,

zmiany w procedurach systemu doboru motywowania, oceniania i rozwo-

ju kadry.

Zmiana w organizacji jest niezbedna, jednak, jak wskazuje J. Pefiero, nad-

miar jednoczesnych zmian oraz zbyt duza czestoS¢ zmian negatywnie wptywa

na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji. Istotny jest rowniez fakt - paradoks

zarzadzania - ze ,,pozytywna zmiana wymaga istotnej stabilizacji”2i. Oznacza

to, iz zachodzi potrzeba istotnego stabilizowania podstawowych czeSci organi-

Z. Scibiorek, Zarzadzanie  op. cit, s. 89.
J. Penc, Zarzadzanie dlaprzysztosci, Krakéw 1998, s. 278-279.
K. Perechuda, Metody zarzadzania przedsiebiorstwem, Wroctaw 1998, s. 9.
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zacji, w tym grupy inicjujagcej zmiany, ktéra powinna sie utozsamia¢ ze zmia-
nami oraz posiada¢ wystarczajagcg motywacje do doprowadzenia ich do konca.
Brak takiej stabilizacji powoduje, ze zmiana kierownictwa w organizacji prze-
rywa wdrazanie dotychczasowych zmian, a nowe kierownictwo tworzy nastepng
koncepcje zmian. Z tego powodu, jak i z przyczyny ograniczonych mozliwosci
przewidywania i sterowania zmianami, procesy zmian mogga przybiera¢ postaé
patologicznych sprzezen zwrotnych - kolejne préby usprawnien tworzg, jak
wskazujg A. K. Kozminski i K. Obtoj, ,,spiralny efekt zmniejszania sprawnosci

systemu, zblizony w swojej dynamice do nakrecania inflacji w gospodarce”22

1.2. Sity zmian organizacyjnych

W literaturze przedmiotu sity wywotujace zmiany najczesciej dzieli sie na
sity zewnetrzne i sity wewnetrzne. Zewnetrzne sity wplywajgce na zmiany
wynikaja z otoczenia ogbélnego i docelowego organizacji. Stanowigje te czynni-
ki otoczenia, ktére wptywajg na zdolno$¢ organizacji do pozyskania potrzeb-
nych jej zasobdw finansowych, informacyjnych, rzeczowych i ludzkich albo
wykonywania zaplanowanych zadan.

E. Diugosz-Truszkowska wyrédznia w otoczeniu zewnetrznym sfere poli-
tyczng, sfere techniczng, sfere ekonomiczng i sfere socjolukturowa23. W sferze
politycznej na organizacje wptywajg nowe akty prawne, decyzje sgdowe i regu-
lacje. W sferze technicznej funkcjonowanie organizacji determinujg zmiany
w technologiach produkcji, ktore organizacja musi sobie przyswoi¢. Na wymiar
ekonomiczny wptywa inflacja, koszty utrzymania i podaz pienigdza. Wymiar
socjokulturowy, odzwierciedlajacy wartosci spoteczne, okresla, jakiego typu
produkty lub ustugi beda akceptowane przez rynek.

Sity wewnetrzne sg natomiast kazdym czynnikiem w $rodowisku wewnetrz-

22 A. K. Kozminski, K. Obtoj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej. Warszawa 1989, s. 287.
23 E. Dtugosz-Truszkowska, op. cit., s. 39.
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nym organizacji, wptywajacym na sposob jej fimkcjonowania.
Tak wiec zmiany moga by¢ spowodowane dziataniami konkurenta, nowymi
osiggnieciami w technice, odmianami mody lub upodoban albo tendencjami
w otoczeniu, w ktérym dana organizacja funkcjonuje.

Stad tez projektujgc zmiany struktury nalezy wyrdéznic¢ i wzig¢ pod uwage
trzy gtdbwne grupy czynnikéw (rys. 1): cele organizacji, sity wewnetrzne oraz

sity zewnetrzne - otoczenie organizacji.

Rys, 1, Grupy czynnikdéw kszUUtujgcych organizacije

W przypadku organizacji wojskowych sitami zmian moga by¢: w wymiarze
technicznym - wprowadzanie nowego sprzetu, wymagania sojuszu NATO, wy-
magania pola walki, wymagania operacji pokojowych; w sferze politycznej -
decyzje przetozonych, ustawy i przepisy wykonawcze; w sferze ekonomicznej -
budzet MON, koszty utrzymania jednostek i instytucji; w sferze socjokulturowej

- zwyczaje i wartosci zotnierzy zawodowych.

13. Rodzaje zmian organizacyjnych

Klasyfikacja zmian petni role porzadkujgcg oraz utatwia opisanie planowa-
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nych zmian i przewidywanie ich skutkow. W literaturze przedmiotu wyroznia
sie szereg Kklasyfikacji zmian. W zaleznosci od skali zmian organizacyjnych,
mozna wyrozni¢™,

* usprawnienia organizacyjne —polegajace na drobnych, ograniczonych
w czasie i przestrzeni oraz dos¢ czestych udoskonaleniach,

* reorganizacje - polegajace na zmianach skokowych, o duzej gtebokosci
I szerokim zakresie.

Zmiany, z holistycznego punktu widzenia, mozna podzieli¢ na dotyczace
celébw zmian (rezultatow, jakie osiggnie sie wyniku zmian) oraz dotyczace pro-
cesu zmian (planowania i przeprowadzania zmian).

Ze wzgledu na planowos¢ zmian wyrédznia sie zmiany planowe i dostoso-
wawcze25. Zmiana planowa to zmiana przygotowana, wprowadzona w sposob
uporzadkowany, w zgodzie z ustalonym harmonogramem i zatozeniami. Jest to
zmiana wyprzedzajgca przyszte wydarzenia. Natomiast zmiana dostosowawcza
jest reakcjg na pojawiajace sie okolicznosSci, przy czym przebiega raczej stop-
niowo niz catosciowo. Zmiany dostosowawcze moga by¢ wprowadzane po-
spiesznie, co zwieksza niebezpieczenstwo zmian biednie pomyslanych i reali-
zowanych. Najlepiej, je$li zmiane planowag przedtozy sie nad zmiane dostoso-
wawcza.

Ze wzgledu na zakres zmian wyrdznia sie zmiany strategiczne, taktyczne
I operacyjne26 Zmiany strategiczne dotycza kwestii zasadniczych, o szerokim
zasiegu. Natomiast zmiany taktyczne i operacyjne sg wkomponowane
w zmiany strategiczne i odnosza sie do nowych systemdw, procesow i struktur
zaproponowanych przez szczebel strategiczny.

Jeszcze inng, obszerng klasyfikacje zmian, ze wzgledu na cel, tre$¢ i skutki

zmian przedstawita M. Czerska (rys. 2).

H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Warszawa 1984, s. 210.
Zob. E. Dtugosz-Truszkowska, op. cit., s. 40-41.
Z. Scibiorek, Zarzadzanie...o\i cit., s. 90.



Skutki zmiany
! T
i I .
1. Zrodto zmiany 3. Obszar zmiany 5. Uzyskane efekty zmiany

2. Cel - zamierzone 4. Oryginalno$¢ zmiany
skutki zmiany

Rys, 2, Cel, tres¢ i skutkijako klasyfikatory zmian

Zrodto: M. Czerska, Klasyfikacjazmian, w: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski,
R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami,
Torun 2002, s. 456

Wedtug tej autorki klasyfikacje zmian wystepujgce w literaturze przedmiotu
mozna podzieli¢ nastepujgco””:

1. Ze wzgledu na Zrédto zmiany wyroznia sie zmiane dobrowolng i narzu-
cong (samodzielng i wymuszong). Pierwsza z nich polega na tym, ze jej idea,
impuls powstaje w organizacji. Organizacja sama widzi potrzebe zmiany, sama
okresla jej kierunek i podejmuje dziatania wdrozeniowe. Natomiast w przypad-
ku zmiany narzuconej (wymuszonej) — koniecznoscC jej przeprowadzenia i kie-
runek zostajg wyznaczone przez otoczenie.

2. Ze wzgledu na zakladany cel mozna wyrozni¢ zmiany zachowawcze
I rozwojowe. Te pierwsze stawiajg sobie za cel utrzymanie dotychczasowego
poziomu sprawnosci i niedopuszczenie do jego obnizenia. Zmiany rozwojowe
natomiast przyjmujg za cel podwyzszenie dotychczasowego poziomu sprawno-
sci firmy i zapewnienie jej rozwoju;

3.Ze wzgledu na obszar zmiany wyrodznia sie zmiany nakierowane na

strukture, technologie badz ludzi (rys. 3).

Czerska, op. cit, s. 457-458.
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Zmiana toku pracy
. Zmiana podziatu pracy, hierarchii,
_» Zmiany struktury —» rozpietosci kierowania
Decentralizacja
Zmiana stopnia sformalizowania

Strategie Projektowanie operacji roboczych
zmian Zmiany technologii Zmiana wyposazenia technicznego
organizacyjnych Zmiana procedur i metod dziatania

Zmiana w  poziomie  kwalifikacji,
postawach, motywacji, oczekiwaniach
ludzi

Zmiana w relacjach miedzy ludZmi

-» Zmiany w ludziach

Rys. 3. Obszary zmian

Zrodio: M. Czerska, Klasyfikacja zmian, w: Zarzadzanie organizacjami,
A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz,
Zarzadzanie organizacjami, Torun 2002, s. 456

4. Z punktu widzenia zakresu nowatorstwa zmian organizacyjnych mozna
wyrdzni¢ zmiany innowacyjne (tworcze) i adaptacyjne (odtwércze). Mianem
innowacji okre$la sie wprowadzenie w zycie rozwigzan nowych, oryginalnych,
nie spotykanych gdzie indziej. Natomiast zmiany adaptacyjne polegajg na wyko-
rzystaniu rozwigzan juz stosowanych i sprawdzonych oraz na przystosowaniu
ich do warunkow danej instytuciji.

5.Ze wzgledu na rzeczywiscie uzyskany efekt zmiany dzieli sie na pozy-
tywne, negatywne i obojetne. Zmiana pozytywna ma miejsce wéweczas, gdy jej
realne wyniki uzyteczne przekraczajg poniesione naktady. Ze zmiang negatywna
mamy do czynienia, gdy uzyskane dzieki niej wyniki uzyteczne sg mniejsze od
zwigzanych z nig kosztow. W przypadku zmiany obojetnej obydwie te wielkosci
sg zblizone.

J. Machaczka, ze wzgledu na mozliwos¢ antycypowania przysztych zmian

warunkoéw, wyrdznia réwniez zmiany reaktywne i proaktywne (antycypacyjne.
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proaktywne)28. Zmiany reaktywne, wedtug tej autorki, to te, ktore stanowig re-
akcje na zaistniate juz zmiany warunkow. Punktem wyjscia poszukiwania naj-
lepszego rozwigzania jest rozpoznanie stanu istniejgcego i jego ewentualnych
niedociggnie¢. Podstawowg zaletg tych zmian jest to, ze mozna je przeprowa-
dzi¢ szybko i przy stosunkowo niskich kosztach. Natomiast zmiany proaktywne
rozpoczyna sie od skonstruowania modelu przysztych warunkéw. Jest on rezul-
tatem twdrczego myslenia, badania tendencji rozwojowych, intuicji, wyczucia.
Zmiany wyprzedzajgce antycypuja wiec przyszte zmiany warunkow i przygoto-
wujg do nich organizacje, zanim zaistnieje realna potrzeba zmiany. Przy prawi-
dtowym przewidzeniu kierunkéw zmian otoczenia organizacja uzyskuje szanse
wyeliminowania dystansu czasowego pomiedzy wystgpieniem potrzeby zmiany
a reakcjg firmy na owapotrzebe29.

Ze wzgledu na zakres zmian podzieli¢ je mozna na czgstkowe i catoSciowe.
Te pierwsze dotyczg tylko okre$lonych, niesprawnych elementéw organizaciji, te
drugie za$ obejmujg catosC instytucji®o. J. Machaczka analizujgc tgcznie oba
kryteria klasyfikacyjne (ze wzgledu na mozliwos¢ antycypowania zmian oraz
zakres zmian) wyrdznia rodzaje zmian przedstawione na rysunku 4.

O zmianach przez dostosowanie (adaptacje) méwi sie wtedy, gdy na skutek
niewielkich zwykle zmian otoczenia doszto w organizacji do spadku sprawnosci
i efektywnos$ci. Wowczas dzieki wprowadzeniu w funkcjonowaniu organizacji
niewielkich modyfikacji o charakterze reaktywnym przywraca si¢ sprawnosc
organizacji do poprzedniego stanu.

Zmiany przez doskonalenie polegaja na poprawianiu istniejagcego stanu or-
ganizacji za pomoca matych, czastkowych zmian innowacyjnych. Zrédtem
zmian sg tu, wiec naturalne, tkwigce w cztowieku sktonnosci do ulepszania sta-

nu istniejgcego, zanim wystgpi spadek sprawnosci.

Za M. Czerska, op. cit., s. 454.
Za ibidem, op. cit., s. 454-455.
Ibidem, s. 445.
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Rys. 4. Rodzaje zmian organizacyjnych

Zrodio: J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia,
diagnoza. Warszawa 1998, s. 26

O zmianach przez przeprojektowanie mowi sie wowczas, gdy ich koniecz-
nos¢ powstgje pod wptywem giebokich zmian w otoczeniu, wymagajacych ko-
nieczno$ci dostosowania sie do nich. Zmiany te sg moga by¢ wywotane przez
Juz zaistniaty kryzys. Zwykie dotycza calej organizacji.

Przeobrazenie to zachodzgca w organizacji zmiana o charakterze catoscio-
wym i antycypacyjnym. Projektowane nowe struktury i procesy dostosowywane
sg do przewidywanych, przysztych uwarunkowan funkcjonowania organizaciji.
W wyniku przeobrazen powstaje struktura diametralnie rézna od poprzedniej™

Ponadto méwi sie 0 zmianach w wymiarze psychologicznym, kulturowym,

socjologicznym, ekonomicznym i technologiczn3nn, zmianach poz>lywnych
I regresyjnych32.

ANZa M. Czerska, op. ciL, s. 456.
2A). Z. Scthiordc, Zarzakame... op. cil, s. 84-85.
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Rozdziat 2

STRUKTURA ORGANIZACYJNA
JAKO OBSZAR ZMIANY

2.1. Elementy struktury organizacyjnej

rganizacja w znaczeniu przedmiotowym to wewnetrznie upo-
rzadkowane zbiory elementéw tworzacych wyodrebnione z oto-
czenia catosci. Symbolicznie kazdg organizacje mozna przed-

stawi¢ w postaci zbioru elementéw i relacji33;

ORG = {G, KO,, Q.¢, AP,, S«,, Qa} ~  OT

gdzie:

G - cele, czyli pozadane stany lub rezultaty (zadania) przewidziane do osia-
gniecia w wyniku dziatania,

KOr - komorki robocze, reprezentujgce okreslone potencjaty wykonawcze,

Qe ~ oddziatywania materialno-energetyczne emitowane przez komorki
robocze na przedmioty oddziatywania w organizacji lub otoczeniu,

APz - aparat kierowniczy, obejmujacy cztony hierarchii kierowniczej nad-
budowane nad strefg wykonawcza,

Sorg - stosunki organizacyjne, okre$lajace reguty formowania i tgczenia
komorek, ich wspotdziatania i porzadkowania,

Qid - oddziatywania informacyjno-decyzyjne aparatu kierowniczego na sfe-

re wykonawcza.

L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzadzania, Warszawa 1985, s. 216-217.
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OT - wzajemne relacje organizacji z otoczeniem i otoczenia z organizacja.

Tak zdefiniowang organizacje mozna przedstawi¢ w postaci modelu ztozo-
nego z czterech podstawowych podsystemow. Wedtug H. J. Leavitte’a sg nimi;

 cele organizacji oraz wynikajace z nich zadania dla poszczegolnych sta-
nowisk pracy. Ich realizacja wymaga okre$lenia lub modyfikacji strategii dzia-
tania;

» personel z ich kwalifikacjami i umiejetno$ciami, motywacjami do pracy,
postawami i aspiracjami;

» technologia dotyczaca metod dziatania na stanowiskach pracy i stosowa-
nych srodkow umozliwiajgcych osigganie celow;

» struktura bedgca powigzaniami pomiedzy elementami wewnatrz organi-
zacji oraz uwzgledniajgca wptyw otoczenia zewnetrznego.

Model takiej organizacji w opracowaniu K. Bolesty-Kukutki przedstawia
rysunek 5.

Tak, wiec jednym z elementow decydujgcym o sukcesie organizacji woj-
skowej jest wiasciwie zaprojektowana struktura organizacji, jak i w pore wpro-
wadzane zmiany w tej strukturze.

Strukture organizacyjng jakiej$ catosci mozna zdefiniowac jako ,,cato-
ksztatt stosunkéw miedzy elementami tej catosci lub elementami a catoScia,
rozpatrywany ze wzgledu na wspotprzyczynianie sie elementéw do powodzenia
cato$ci”’34 Struktura ta powstaje w wyniku tworzenia stanowisk pracy, grupo-
wania komarek organizacyjnych, personelu i innych zasobdéw oraz ksztattowa-
nia zaleznosci (wiezi) organizacyjnych. Struktura taka jest siecig stanowisk pra-
cy i formalnymi wzorami postepowania ludzi w celu sprawnego i skutecznego

realizowania celow™\.

H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Warszawa 1984, s. 17.
J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjg, Warszawa 1998, s. 27.
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zrodio: K. Bolesta-Kukutka, Swiat organizacji, w: Zarzadzanie. Teoria i praktyka, pod red.
A. K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego, Warszawa 1999, s. 46

W wyniku zaprojektowania struktury powstajg wiec:

» zdefiniowane i pogrupowane stanowiska pracy - opisane zadaniami,
uprawnieniami, zakresem odpowiedzialnosci;

* relacje pomiedzy stanowiskami pracy tworzacymi zaleznosci (wiezi)
organizacyjne - stuzbowe, fimkcjonalne, techniczne, informacyjne;

» komorki organizacyjne bedace zespotem stanowisk;

* jednostki organizacyjne skladajace sie z komorek i stanowisk.

Zaleznosci organizacyjne mozna zdefiniowac jako: ,,...relacje uzalezniania
pod jakim$ wzglagdem jednego elementu systemu wytwdérczego od drugiego
Wyznaczajg one kierunek przyporzadkowania elementdéw oraz przedmiot, jaki je

taczy (przedmiot techniczny, informacja, decyzja). Podstawowymi typami za-

Dziado$, Charakterystykazasad ksztattowania struktury organizacyjnej, w: Doskonalenie struktury
organizacyjnej pod red. A. Stabryly, Warszawa 1991, s. 12.
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leznosci organizacyjnych sg:

 zaleznos$ci funkcjonalne, bedace skutkiem podziatu pracy: informacyjne,
operacyjne oraz doradcze,

 zaleznosci hierarchiczne, wynikajgce z podziatlu wiadzy w organizacji:
rozkazodawcze (dotyczgce stanowisk kierowniczych) i regulacyjne, (rozkazo-
dawczo-kontrolne)37.

Strukture organizacyjng opisuje sie piecioma nastepujagcymi wymiaramins;

1 Wymiar konfiguracji - charakteryzuje ksztatt struktury rél i pozycji orga-
nizacyjnych. Obejmuje on m. in. wysokos$¢ organizacyjnej hierarchii, rozpietos¢
kierowania na poszczegélnych jej poziomach, stopien rozcztonkowania organi-
zacji, proporcje czesci sktadowych (komorek, pionow, personelu),

2. Wymiar centralizacji —dotyczy rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych
na poszczegdlnych poziomach hierarchii (koncentracja wtadzy),

3. Wymiar specjalizacji - charakteryzuje podziat pracy i obowigzkéw mie-
dzy uczestnikOw organizacji,

4. Wymiar standaryzacji - dotyczy typowosci dziatan i zachowan w organi-
zacji, zwyczajowych i ujednoliconych procesow postepowania, powtarzalnych
procedur organizacyjnych,

5. Wymiar formalizacji - charakteryzuje zakres, w jakim system wzorow
i przeptywow regulujacych postepowanie w organizacji jest utrwalony w doku-
mentach organizacyjnych.

Powyzej przedstawione wymiary moga by¢ przedmiotem zmian w struktu-

rach organizacyjnych.

ob. J. Dziadon, op. cit., s. 12-15.

E. Gtuszek, Czynniki i zasady ksztattowania struktur organizacyjnych, w; Projektowanie organizacji
instytucji pod red. J. Skalika, Wroctaw 1992, s. 50.
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2.2. Metody projektowania struktur organizacyjnych

Projektowanie organizacji jest procesem ztozonym i wieloetapowym, zgod-
nym z cyklem dziatania zorganizowanego, wymagajagcym uwzglednienia wielu
sprzezen zachodzacych wewnatrz obiektu projektowanego oraz pomiedzy
obiektem a otoczeniem. Proces projektowania, na co wskazuje P. Sienkiewicz,
zawiera takie podstawowe dziatania, jak™";

» analiza: jako rozeznanie, zebranie i klasyfikacja informacji niezbednych
do rozwigzywania zadania projektowego;

» synteza: jako przeksztatcanie informacji w projekty rozwigzania zadania
projektowego;

» ocena: wartosciowanie rozwigzan i wybor najlepszego, wartosciowanie
przydatnosci informacji w projektowaniu danego obiektu.

Projektowanie wiec, uogolniajac, dokonuje sie poprzez kolejne analizy
i syntezy posiadanych informacji. Nieco upraszczajgc, mozna stwierdzic, iz do-
konuje sie analizy gtownego celu dziatania organizacji na cele czastkowe
I czynnosci, a nastepnie syntezy czynnosci w stanowiska i komaérki organizacyj-
ne, ksztattujagc wymiary struktury i uwzgledniajgc przy tym zasady projektowa-
nia.

Z metodologicznego punktu widzenia, strukture wszelkich instytucji mozna
rozpatrywac w aspekcie:

e Czasowym - W ujeciu statycznym i dynamicznym,

* przestrzennym”o.

W ujeciu statycznym nie analizuje sie nastepstwa zdarzen, lecz bierze sie
pod uwage organizacje w danym czasie, traktujac jg jako ukiad stosunkdéw za-

chodzgcych miedzy poszczegolnymi jej czesciami. Podejscie to uwypukla sta-

P. Sienkiewicz, Inzynieria system6w kierowania, Warszawa 1988, s. 247.
E. Ciuszek, op. cit., s. 48-50.
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tyczne aspekty struktury organizacyjnej, czyli np.:

* rozmieszczenie ludzi, srodkéw, komorek organizacyjnych, podziat pracy;

 zadania, uprawnienia, odpowiedzialnosc¢;

 ukiad stopni decyzyjnych wraz z ich wzajemnymi zaleznosciami.

Ujecie dynamiczne koncentruje sie natomiast na czynno$ciach zachodzg-
cych w czasie, tzn. zajmuje sie procesami funkcjonowania i rozwoju instytucji -
przebiegiem czynnosci lub operacji oraz obiegiem dokumentacji i przeptywem
informaciji.

Ujecie przestrzenne z kolei opisuje statyczne rozmieszczenie elementéw
organizacji w przestrzeni, a wiec rozplanowanie stanowisk pracy, usytuowanie
pomieszczen biurowych.

Przedmiotem projektu zmiany moze by¢ organizacja nowa lub juz istniejgca,
ktorej funkcjonowanie wymaga tylko zmian organizacyjnych (usprawnienia,
restrukturyzaciji).

Rozpoczynajac projektowanie struktury nalezy zdecydowac sie na jedng
z metod (strategii) projektowaniach Do najczesciej wymienianych nalezy meto-
da diagnostyczna i metoda prognostyczna.

Zwykle do projektowania organizacji wojskowych stosuje sie metode dia-
gnostycznag. Jest ona najstarszym i nadal rozpowszechnionym sposobem podej-
$cia do projektowania zmian w organizacjach. Punktem wyjscia jest tu doktadne
zidentyfikowanie istniejgcego stanu i diagnoza dysfunkcji. Usprawnianie orga-
nizacji polega na eliminacji zrodet owych niesprawnosci, czyli na doskonaleniu
stanu istniejacego. Punktem wyjscia jest dokiadne rozpoznanie warunkow,
w ktérych projektowane rozwigzanie bedzie stosowane oraz dobra znajomosc
dotychczasowych rozwiazan organizacyjnych w instytucjach podobnych do tej,

ktorg sie projektuje. Ocena tych rozwigzan i ich uwarunkowan stanowi istote

4 700, 1. Skalik, Projektowanie organizacji instytucji, Wroctaw 1992, s. 28.
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procesu projektowania. Jednak metoda ta, jak wskazuje J. Skalik™ pozwala
oderwac sie od utartych schematéw postepowania, utrudnia wypracowanie ra-
dykalnie zmienionego i bardziej skutecznego projektu organizacji. ldee podej-

Scia diagnostycznego przedstawia rysunek 6.

CELE
Informacja Identyfikacja dysfunkcji instytucii,
o stanie istniejagcym firmy' ANALIZA 1 — przyczyn i miejsc ich powstawania
Istniejgce mozliwosci Warianty
usprawnien SYNTEZA 2 projektu usprawnien organizaeji
I

Kryteria oceny instytucji, Wybrany wariant

oczekiwania wobee niej, usprawnienia stanu istniejacego

hierarchia wartosci

Rys. 6. Idea diagnostycznego projektowania zmian

Zrodto: B. Nogalski, Metodyka projektowania zmian, w; A. Czerminski, M. Czerska,
B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzadzanie organizacjami, Torun 2002, s. 479

Metoda prognostyczna stanowi przeciwienstwo podejscia diagnostyczne-
go. Metode te opracowat miedzy innymi G. Nadler. Punktem wyjscia do stwo-
rzenia projektu organizacji jest okreslenie elementow rozwigzania idealnego na
podstawie informacji o charakterze modelowym pochodzgcych z instytucji na-
ukowych i literatury fachowej. Wediug tej metody projektowanie polega na

stopniowej kcmkretyzacji idealnego rozwig”ia uwzgledniajacego rzeczywiste

Ibidem, s. 28-29.
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warunki funkcjonowania instytucji, W ramach konkretyzacji rozpoznaje sie

ograniczenia i mozliwosci ich eliminacji. Idee metody przedstawia rysunek 7.

CELE

Infcffmacja o przodujgcych
najnowoczesniejszych
rozwigzaniach

f

Istniejgce mozliwosci,
ograniczania we wdrazaniu
systemu wzOTCowego

Kryteria oceny firmy,
oczekiwania, hierarchia
wartosci

SYNTEZAI

ANALIZA 2

OCENA3

Opracowanie projektu
wzOTCOwego (idealnego)

Korekta projektu wzorcowego,
jego przystosowanie do
mozliwosci realizacyjnych i
(pracowanie wariantow
projektu realnego

Wybrany wariant projektu
realnego, ktdry najlepiej
spetnia przyjete kryteria

1

EFEKTY

Jfys, 7. ldeaprognostycznego projektowania zmian

Zrédto: B. Nogalski, Metodyka projektowania zmian, w: A. Czerminski, M. Czerska,
B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzadzanie organizacjami,

Torun 2002, s. 480

Nadler wyrdznia trzy poziomy idealnego systemu pracy: teoretyczny system

idealny, perspektywiczny system idealny i technicznie mozliwy system idealny.

Teoretyczny system idealny stanowi jedynie punkt odniesienia dla projek-

tantow poszukujacych nowych rozwig”.

Perspektywiczny system idealny przyjmuje posta¢ projektu organizacyjne-

go, ktéry obecnie nie ma szans realizacji, ale moze stanowic¢ podstawe planowa-
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nia perspektywicznego i wprowadzenia przysztych zmian.

Wyro6znia sie dwie techniki uzyskania projektowanej struktury43;

1 Techniki odgornego tworzenia projektu struktury.

2. Techniki oddolnego tworzenia projektu struktury organizacyjnej.

Technika projektowania odgérnego pozwala na konstruowanie struktury
organizacyjnej ,,pod ludzi”, gdyz przy jej zastosowaniu najpierw ustala sie sta-
nowisko kierownika naczelnego ijego zastepcow oraz odpowiadajgce im zakre-
sy zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, a dopiero pozniej tworzy sie komorki
zarzadu i komorki wykonawcze dziatalno$ci podstawowej i pomocniczej.

Technika oddolnego tworzenia struktury organizacyjnej wymaga odwrot-
nego postepowania. Najpierw dokonuje sie podziatu pracy, grupuje czynnosci
| zadania do ich realizacji i tworzy sie stanowiska pracy. Nastepnie tgczy sie te
stanowiska w komarki organizacyjne, okreslajac jednoczesnie wiezi techniczne
miedzy stanowiskami i komérkami. Potem komdrki organizacyjne na zasadzie
wiezi technicznych kojarzy sie w jednostki wyzszego rzedu, az do stanowiska

kierownika naczelnego.

2.3. Zasady projektowania zmian struktur organizacyjnych

Problematyke zasad projektowania struktur szeroko, miedzy innymi, przed-
stawia J. Dziadon44. Stad tez w opracowaniu ograniczono sie do przedstawie-
nia, za E. Gluszek45, nastepujacych podstawowych zasad projektowania, doty-
czacych, zdaniem autorow pracy, rowniez struktur wojskowych:

1. Zasada hierarchii stuzbowej

Odzwierciedla potrzebe istnienia w organizacji bezposrednich powigzan

stuzbowych typu przetozony-podwitadny. Kazdy uczestnik organizacji podlega

73 J. Skalik op. cit., s. 32.
J. Dziadon, op. cit., s. 27-47.
E. Gluszek, op. cit., s. 61-72.
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jakiemu$ przetozonemu, sam bedac jednocze$nie zwierzchnikiem dla oséb usy-
tuowanych na nizszym szczeblu hierarchii.

2. Zasada jednosci kierownictwa

Kazdy uczestnik organizacji powinien mie¢ tylko jednego przetozonego,
przed ktérym odpowiada i od ktérego otrzymuje polecenia. Ma ona zapewnic
spoisto$¢ obowigzkéw podwiadnego, sprawnos¢ dziatania i doktadne okreslenie
odpowiedzialnosci.

3. Zasada rozpietosci kierowania

Kierownik powinien bezposrednio kierowac taka liczba ludzi, ktéra jest
w stanie kierowac skutecznie.

4. Zasada delegowania uprawnien

Jest to przydzielenie innej osobie formalnej wiadzy i odpowiedzialnosci za
wykonanie okre$lonych czynnosci. Delegowanie przez przetozonych wiadzy na
rzecz podwitadnych jest konieczne dla sprawnego funkcjonowania kazdej orga-
nizacji, gdyz zaden przetozony nie jest w stanie osobiScie wykno¢ lub w petni
nadzorowac wszystkich jej zadan. Obie strony, tj. przetozony i podwitadny, po-
winni jasno zdawac sobie sprawe z celu, jaki zamierzajg osiagna¢, i z tego, cze-
go oczekuje druga strona. Delegowanie uprawnien powinno by¢ kompletne, bez
luk, tak aby kazda czynnosc¢ potrzebna do realizacji celow organizacji byta wy-
konywana przez przetozonego, albo konkretnie przydzielona podwiadnym.
Uprawnienia powinny sie réwnac¢ odpowiedzialnosci tak, aby kazdy miat wy-
starczajgce i odpowiednie uprawnienia do wykonania czynnosci, za ktére odpo-
wiada. Kierownik moze delegowaé czynno$ci i uprawnienia przekazane mu
przez przetozonego, jednakze delegowanie nie zwalnia go od odpowiedzialnosci
za jako$¢ wykonywania zadan.

5. Zasada specjalizacji

Dotyczy samego sposobu #gczenia czynnosci i zadan dla stanowisk pracy.
L aczenie czynnosci jednorodnych, wymagajacych podobnych lub takich samych

narzedzi, umiejetnosci i metod ich wykonywania, sprzyja rozwojowi specjaliza-
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cji stanowisk pracy; fgczenie czynnosci niejednorodnych rozwoj ten hamuje.

6. Zasada grupowania czynnos$ci podobnych

Czynnosci podobne grupuje sie w tych samych komdérkach organizacyjnych.
Zasade te stosuje sie przewaznie na nizszych szczeblach struktury organizacyj-
nej.

7. Zasada kompleksowosci

Mowi, ze nalezy tgczy¢ w jednostki organizacyjne czynnosci nawet catko-
wicie odmienne, ale skladajgce sie na realizacje wspolnego celu.

8. Zasada najczestszego korzystania

Pracownik wykonujacy dang czynno$¢ powinien by¢ przydzielany temu kie-
rownikowi, ktory z tej czynnosci najczesciej korzysta. Pracownicy zajmujacy sie
okreSlonym rodzajem dziatalnosci powinni podlega¢ temu kierownikowi, ktory
bedzie w stanie madrze nimi kierowac i jest najbardziej zainteresowany nalezy-
tym prowadzeniem ich pracy.

9. Zasada szczebla wiadzy

Na danym stopniu wiadzy powinny byC podejmowane wszystkie mozliwe
decyzje w zakresie posiadanych uprawnien, a te, ktérych podejmowac nie moz-
na, powinny by¢ przekazywane na szczebel wyzszy, (tzn. tylko te sprawy, o kté-
rych kierownik nie jest w stanie decydowa¢ sam z powodu ograniczenia swoich
uprawnien, powinien przekazywac¢ swojemu zwierzchnikowi). Kierownik powi-
nien réwniez unika¢ podejmowania za swoich podwitadnych decyzji, do ktorych
oni posiadajg wystarczajace uprawnienia.

10. Zasada jednosci celéw

Zaktada istnienie jasno sformutowanego celu funkcjonowania organizaciji,
dla ktérego mozna ustali¢ wiele celéw posrednich. Zadaniem wszystkich komo-
rek organizacyjnych w danej instytucji jest dziataC w taki sposéb, aby mozliwie
najefektywniej przyczynia¢ sie do osiggniecia obranego celu. Wkiad dziatu czy
sekcji w realizacje celow catej organizacji powinien wiec by¢ podstawowym

kryterium oceny ich dziatania.
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11. Zasada uniwersalnosci funkcji kierowniczych

Kierownicy wypetniajg podobne czynnosci (funkcje kierownicze) niezalez-
nie od tego, w jakim miejscu struktury organizacyjnej sie znajdujg oraz od cha-
rakteru przedsiebiorstwa, w jakim pracujg (planowanie, organizowanie, moty-
wowanie i kontrola).

12. Zasada okreS$lania funkcji

Zadania pracownika na kazdym stanowisku i jego powigzania w hierarchii
stuzbowej powinny byc jasno, precyzyjnie i wyczerpujaco okre$lone. Nieprze-
strzeganie tej zasady prowadzi do dublowania czynnosci badZ niewykonywania
pewnych zadan w ogole, co grozi niesprawnoscig i nieefektywnoscig organiza-
cji-

13. Zasada wiasciwego centrum koordynacji

Koordynacja czynno$ci w organizacji powinna by¢ przydzielona osobie zo-
rientowanej we wszystkich wymagajacych uzgodnienia sprawach. Zadaniem
koordynacji jest sprawi¢, by wykonywane czynnosci byly odpowiednio roz-
mieszczone w czasie, a wysitek potrzebny do ich wykonania zintegrowany.

14, Zasada niezaleznosci kontroli

Uprawnienia kontrolne nalezy powierzac tej osobie, ktora nie jest zaintere-
sowana wynikami kontroli i ktora nie jest zalezna od tych, ktérych prace ma
oceniac.

Powyze] przedstawione zasady uzupetnia ponadto ponizszy zestaw zasad,
dotyczacy samego procesu projektowania:

1. Zasada rozeznania potrzeby —stawia ona wymaog petnego zrozumienia
i identyfikacji potrzeby, ktora ma byC zaspokojona przez zaprojektowany obieg.

2. Zasada realizowalnoS$ci - wytwory projektowania, zgodne z tg zasadg
muszg spetnia¢ warunki realizowalnosci fizycznej, ekonomicznej i finansowej.

3. Zasada elastycznosci - projektowanie powinno dazy¢ do takich rozwig-
zan, ktére mozna dostosowa¢ do zmian otoczenia i realizowaé za ich pomocg

zadania wynikajace ze zmieniajgcych sie celow.
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4. Zasada optymalnosci - rozwigzanie projektowe powinno umozliwiac
osigganie zamierzonych celéw w taki sposéb, aby naktady byty minimalne.

5. Zasada kompletnosci dziatan - w projekcie nalezy uwzgledni¢ wszyst-
kie niezbedne dziatania, poczynajac od uswiadomienia sobie potrzeby istnienia
systemu, az do jego utworzenia i uzytkowania.

6. Zasada racjonalizmu dziatan - struktura dziatan projektowych powinna
zapewnia¢ poprawno$¢ logicznie przyjetej kolejnosci dziatan prowadzacych do

skutecznego osiggniecia postawionego celu.
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Rozdziat3

ETAPY PRZEPROWADZANIA ZMIAN
W STRUKTURACH ORGANIZACJI WOJSKOWYCH

3.1. Modele procesu zmian

pracowanie metodyki zmian struktury organizacji wojskowej
wymaga analizy i oceny wystepujacych w literaturze przedmiotu
rozwigzan z zakresu teorii organizacji i zarzgdzania dotyczacych
procesu zmian, zasad przeprowadzania zmian oraz stosowanych metod projek-
towania i wdrazania zmian. Stad tez w niniejszym podrozdziale zaprezentowano
najczesciej spotykane rozwigzania dotyczace etapOw procesu zmian w organiza-
cji, w tym zmian w strukturach organizacyjnych.
Czesto prezentowanym w literaturze przedmiotu jest model K. Lewina, kto-
ry sugeruje, ze kazda zmiana powinna przebiega¢ w trzech etapach:
e rozmrozenie - proces, podczas ktérego ludzie dotknieci nadchodzacymi
zmianami muszg uznac¢ ich koniecznos¢;
* zZmiana;
e zamrozenie - takie wzmocnienie i wsparcie zmiany, ze staje sie ona cze-
$cig systemu.
Innym przyktadem procesu zmian jest siedmioetapowy proces przedstawio-
ny przez E. Diugosz-Truszkowskg nazwany przez nig ,,kompleksowym podej-
$ciem do zmian”. Proces ten zawiera elementy zawarte w cyklu dziatania zorga-

nizowanego. Szczeg6towe etapy tego procesu sktadajacego sie z pieciu faz
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przedstawiono na rysunku 8.

UZNANIE POTRZEBY ZMIAN

USTALENIE CELOW ZMIAN

DIAGNOZA ISTOTNYCH ZMIENNYCH

WYBOR ODPOWIEDNIEJ TECHNIKI ZMIAN

PLANOWANIE WDRAZANIA ZMIAN

FAKTYCZNE WDRAZANIE

OCENA | KONTYNUACJA

Hy& & Kolejne kroki kompidasowego podegscia do zmian

Zrodho: Zarzadzanie zmianami, E. Dhugosz-Truszkowska, Doskonalenie zarzadzania za-
sobami ludzkimi, pod red. L. Zbiegied-Maciag, Wyd. AGH, Krakow 2002, s. 39

Jeszcze inny uklad etapow procesu zmiany w przypadku restrukturyzacji
przedsiebiorstwa prezentuje C. Suszynski'*”*. Autor ten wymienia pie¢ etapow:

1. Rozpoznanie sytuacji - diagnoza potrzeb restrukturyzacyjnych.

2. Planowanie zmian - opracowanie programu restrukturyzacji.

3. Organizacja prac wdrozeniowych - opracowanie planu i harmonogramu
przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych.

4. Kierowanie procesem wdrazania zmian - realizacja programu.

N C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Warszawa 1999, s. 75.
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5. Kontrola przebiegu wdrazania zmian ijego rezultatow.

Natomiast B. Grouard i F. Meston™7 wskazuja, ze osiggniecie sukcesu wy-
maga uwzglednienia w procesie zmian dziesieciu ,,elementow przygotowania
I przeprowadzania zmian”. Jest to interesujgca propozycja, lecz elementy te na-
lezy jednak raczej traktowac jako zasady, ktore nalezy uwzglednia¢ w procesie
zmian, stad tez zostaty one omdwione w podrozdziale 3.3, w ktorym wyodreb-
niono reguty i zasady zmian organizacyjnych.

Analiza propozycji przedstawianych przez réznych autoréw prowadzi do
stwierdzenia, ze najbardziej pomocna przy opracowaniu procesu zmian struktu-
ry organizacji wojskowych bedzie propozycja M. Czerskiej, ktora wyrdznita
trzy fazy i pieC etapdw procesu zmian, okre$lonego przez autorke ,cyklem”.
M. Czerska’s wskazata zestawy dziatan, jakie powinny by¢ realizowane w fazie
preparacji, fazie realizacji oraz fazie kontroli, aby przebieg zmian byt racjonalny
I skuteczny. Ponizej szerzej przedstawiono te fazy i etapy.

. Faza preparacji

1. Wstepne okreSlenie potrzeby i zakresu zmiany. Polega na:
*  konkretyzacji potrzeby zmiany,
o okre$leniu wstepnym celu i zakresu zmiany,
e 0Sszacowaniu przewidywanego poziomu ekonomiczno$ci zamie-
rzen,
e o0szacowaniu przewidywanej realnosci przedsiewziecia i ewentual-
ne skorygowanie jego zakresu.

Potrzeba zmiany pojawia sie¢ w momencie wystgpienia niezgodnosci pomie-
dzy przyjetym rozwigzaniem, jego zatozeniami a wymogami nowej, zmienionej
rzeczywistosci. Rozpoznania dokonuje sie oceniajac stopien realizacji misji

i celow przez organizacje oraz zrédta niepowodzen. Podczas ustalania potrzeby

B. Grouard, F. Meston, op. cit. s. 43-48.
M. Czerska, op. cit., s. 471-475.

35



zmiany, jak wskazuje M. Czerska, dobrze jest postuzy¢ sie nastepujacymi pyta-
niami:

1 Czy wystepujajakie$ nieprawidtowosci w realizacji misji i celow firmy?

2. Na ile owe trudnosci majg swoje zrédto w mankamentach formalnej
struktury organizacyjnej? (Czy u ich podtoza nie znajdujg sie kwalifikacje, po-
stawy, motywacje ludzi, czy nie sa one skutkiem nieprzestrzegania dotychczaso-
wej strukturyformalnej?)

3. Czy niepowodzenia nie wynikajg z faktu, ze organizacja jest dopiero
wfazie ,,rozruchu ’po poprzedniej zmianie?

Ustalenie szczegotowych celow i zakresu zmiany, zdaniem autorki, powinno
odbywac sie dopiero na etapie samego projektowania. W tym miejscu nalezy
jedynie okresli¢ potrzebe i skale przedsiewziecia projektowego. Poziom og6lno-
sci powyzszych ustalen majednak umozliwi¢ podjecie dalszych dziatan zwigza-
nych ze zmiana.

Wstepna analiza ekonomicznosci i realnosci (finansowej, czasowej, rzeczo-
wej i prawnej) przedsiewziecia ma ustrzec realizatorbw zmiany przed rozczaro-
waniami w pozniejszych etapach cyklu procesu zmian.

2. Preparacja prac projektowych. Etap ten polega na zaplanowaniu i po-
zyskaniu warunkéw niezbednych do przeprowadzenia prac projektowych. Dzia-
tania podejmowane na tym etapie przedstawiajg sie nastepujaco:

O powotanie zespotu projektowego;

O wybranie metody projektowania;

O okreslenie niezbednego zadania;

O opracowanie harmonogramu prac projektowych, rozdzielenie zadan;

O okre$lenie niezbednych do projektowania zasobow, os6b odpowiedzial-
nych za ich pozyskanie, czas i sposob pozyskania;

O spowodowanie pozyskania i rozdziatu Srodkéw do projektowania zgodnie
z zatozeniami.

3. Opracowanie projektu zmian. Szczeg6towa procedura etapu rozni sie
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w zalezno$ci od zastosowanej metody. Zawsze jednak bedzie to wariantowe
projektowanie propozycji zmian, w ktérym dokonuje sie wyboru wariantu najle-
piej spetniajagcego okreSlone wczesniej wymagania. Dziatania tego etapu przed-
stawiajg sie nastepujaco:

» konkretyzacja celu i zakresu projektowania,

* zebranie informacji,

» opracowanie wariantowe projektow zmian (analiza i diagnoza),

» dokonanie syntezy i prognozy,

 ocena i porownanie projektow,

» wybranie najlepszego projektu,

* analiza realnosci i ekonomiczno$ci wybranego wariantu, ewentualna ko-
rekta wybranego wariantu.

Il. Faza realizacji

1. Przygotowanie do wdrozenia. Syntetyczna procedura etapu przed-

stawia sie nastepujgco:

» uzyskanie formalnej akceptacji wybranego wariantu przez uprawnionego
decydenta badZ organ decyzyjny;

» uzyskanie akceptacji gtownych sit spotecznych dla wybranego wariantu,

» wybranie strategii wdrazania zmiany;

e opracowanie harmonogramu i rozdzielenie zadan zwigzanych z wdraza-
niem zmiany;

 zaplanowanie zasobow (finansowe, rzeczowe, kadrowe) niezbednnych do
wdrozenia zmiany;

» opracowanie niezbednej dokumentacji organizacyjnej;

pozyskanie i rozdzielenie niezbednych srodkdw technicznych;

dokonanie niezbednych zmian kadrowych;

wydanie polecenie wdrozenia.

Etap ten obejmuje rowniez ksztattowanie warunkow do wdrozenia zmiany.
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Odbywa sie ono w czterech obszarach. Przygotowanie organizacyjne zawiera
wybdr metody wdrazania, opracowanie harmonogramu, rozdziat zadan i odpo-
wiedzialnosci zwiazanej z wdrazaniem, opracowanie szczeg6towej dokumenta-
cji organizacyjnej. Przygotowanie techniczne obejmuje zaplanowanie ilosci
i struktury potrzebnych $rodkow, okre$lenie terminéw i os6b odpowiedzialnych
za pozyskanie oraz sposobu pozyskania (zakup, leasing, wypozyczenie, samo-
dzielne wykonanie). Obejmuje tez ono same pozyskanie owych $rodkow i ich
rozdziat zgodnie z planem. Trzeci obszar prac preparacyjnych dotyczy kadr.
W jego sktad wchodzi zaplanowanie i dokonanie niezbednych zmian kadrowych
(zwolnienie, zatrudnienie, przeszeregowanie, szkolenie, doskonalenie, instruk-
taz). Wreszcie przygotowanie finansowe obejmuje zaplanowanie niezbednych
funduszy, czasu i sposobu ich pozyskania, kierunkdéw przeznaczenia oraz zreali-
zowanie tego planu.

2. Rozruch. Rozpoczyna sie on z chwilg zastosowania w praktyce pierw-
szego elementu projektu, a konczy w momencie wprowadzenia w zycie ostat-
niego z nich. Najwazniejszym problemem jest tu zastosowana metoda wdraza-
nia.

I1l. Faza kontroli
l. Kontrola. Proponowane przez M. Czerska™" dziatania sg nastepuja-
ce:
. poréwnanie rzeczywistego funkcjonowania firmy z zatozeniami

projektu;

o okreSlenie skali rozbieznosci pomiedzy zatozeniami projektu a rze-
czywistym przebiegiem dziatan;

»  Zzbadanie przyczyny rozbieznosci;

e opracowanie i wprowadzenie w zycie dziatan korygujacych;

«  zebranie, po pewnej przerwie, informacji ojej efektach;

Ibidem, s. 476.
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e pordéwnanie informacji z zatozeniami i okreSlenie stopnia zrealizo-
wania celu;

» ocena prawidtowosc projektu i ewentualne podjecie dziatan korygu-
jacych projekt.

W wyniku poroéwnywania zatozen projektu z rzeczywistoscig nastepuje
okreslenie rozbieznosci i ich przyczyn. To z kolei pozwala okre$li¢ i wdrozy¢
dziatania korygujace.

O przyjeciu sie zmiany i wejsciu jej w faze eksploatacji $wiadczy stabiliza-
cja wskaznikow charakteryzujacych sprawno$¢ organizacji™. Moze to by¢ np.:

 analiza porbwnawcza - wyrazona w pienigdzu badz jednostkach natural-
nych skala dziatania (produkcja, sprzedaz),

 analiza porownawcza czasu realizacji okreslonych zadan (np. wypetniania
dokumentéw, ich obiegu),

* analiza porownawcza wykorzystania zasobow.

2. Monitoring. Przeprowadzenie racjonalnej zmiany nie moze oznaczac
rozwigzania problemu struktury organizacyjnej raz na zawsze. Czynniki struktu-
rotworcze, ze wzgledu na swdj dynamiczny charakter, podlegaja ciggtej zmia-
nie. Istnieje wiec w praktyce konieczno$¢ statego monitorowania wdrozonego

rozwigzania pod katem jego dostosowania do zmieniajgcych sie warunkow.

3.2. Koncepcja procesu zmian

Biorac pod uwage wskazania prezentowanych w poprzednim rozdziale auto-
row oraz inne koncepcje, wyrdzniono sze$¢ podstawowych etapéw procesu
zmian struktury organizacji wojskowej, nawigzujac jednoczes$nie do cyklu dzia-
tania zorganizowanego (zatacznik 1). Etapy tego procesu przedstawiono na ry-
sunku 9. Sg one nastepujace:

Etap I. Identyfikacja potrzeby zmian w strukturze organizacyjne;j.

Ibidem.
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Etap L Identyfikacja potrzeby
Zmian

Etap n. OkreSlenie mozliwosci prze-
prowadzenia zmian

Etap rV. Wdrozenie zmian

1. Opracowanie programu wdro-
Zenia zmian

2. Przygotowanie wdrozenia
zmian

3. Realizacja zmiany

Etap V. Ocena efektéw zmian

Etap V1. Monitorowanie zmian

Rys. 9. Etapy procesu zmian w strukturach organizacji wojskowych
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Etap Il. OkreSlenie mozliwosci przeprowadzenia zmian.

Etap Ill. Projektowanie zmian.

Etap V. Opracowanie zatozen wdrozeniowych zmian.

Etap V. Ocena efektow zmian.

Etap VI. Monitorowanie zmian.

W fazie planowania dziatan wyrdzniono dwa etapy obejmujgce
identyfikacje potrzeby przeprowadzania zmian, mozliwosci ich realizacji ze
wzgledu na dostepnos$¢ zasobow rzeczowych, ludzkich i finansowych oraz etap
dotyczacy projektowania zmian struktury wojskowej. Etap projektowania zmian
wymaga wielu czynnoSci obejmujacych ustalenie zatozen projektu, jego
wykonanie wybrang metodg i technikg oraz ocene tego projektu - jeszcze przed
podjeciem dziatan wdrazajgcych zaplanowane w projekcie zmiany.

W fazie realizacji zaplanowanych dziatan wyrdzniono jeden etap
obejmujacy wszelkie dziatania wdrazajace opracowany wczesniej projekt zmian
struktury - opracowanie programu wdrozenia, przygotowanie wdrozenia oraz
wdrozenie projektu. Tak wiec rowniez w tym etapie wystapity elementy cyklu
dziatania zorganizowanego - planowanie wdrozenia projektu, organizowanie
wdrozenia oraz realizacja wdrozenia.

W trzeciej fazie - kontroli dziatan - wyodrebniono dwa etapy: etap oceny
(ewaluacji) wprowadzonych zmian oraz etap statlego monitorowania
funkcjonowania organizacji w nowych strukturach organizacyjnych.

W dalszej czeSci podrozdziatu przedstawiono te dziatania i czynnosci, ktore
powinny byC realizowane przez projektantbw zmian oraz kadre dowodczg
wprowadzajgca i nadzorujgcg wdrazanie zmian w podlegtych organizacjach -

instytucjach, jednostkach i komérkach organizacyjnych.
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5.2.7. ldentyfikacja potrzeby zmian w strukturze organizacyjnej

Identyfikacja potrzeby doskonalenia struktury i funkcjonowania sprowadza
sie do odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1 Czy w ogole istnieje potrzeba dokonania zmian? Czy nalezy poprawic¢ zie
funkcjonowanie organizacji (wystepuja problemy dewiacyjne) lub tez
doskonali¢ poprawne funkcjonowanie organizacji (problemy optymalizacyjne
I innowacyjne)?

2. Jezeli tak, to jakich nalezy dokona¢ zmian? Zmiany okresla sie:
arbitralnie  badZz dokonujac  diagnozy  szczeg6towej lub  diagnozy
kompleksowej 5L

W celu dokonania diagnozy wykorzystuje sie nastepujagce metody badaw-
cze:

1 Organizatorskie - badania metod pracy biurowej (sztabowej).

2. Socjologiczne - obserwacji, wywiadu i ankiety.

3. Badania dokumentéw (plany, sprawozdania).

Krotki opis metod organizowania pracy przedstawiono zatgczniku 2. Przy-
ktady pytan otwartych, ktore mozna zawrze¢ w kwestionariuszu ankiety diagno-
zujacej dysfunkcje w organizacji, za T. Majewskim52, przestawiono ponizej.

Pytania  dotyczace przeptywu informacji  pomiedzy  komorkami
organizacyjnymi:

1 Jakie informacje, z ktérych korzysta Pan na swoim stanowisku, przycho-
dzg z opOznieniem?

2. Jakich informacji brakuje na Pana stanowisku?

3. Jakie informacje sg dla Pana nieprzydatne?

Pytania dotyczgce rzeczywistej rozpietosci kierowania:

51 Zob. Z. Mikotajczyk, op. cit., s. 56-71

52 T. Majewski, Wdrazanie projektu struktury organizacyjnej, w: Determinanty skutecznego organizowania
struktur dowodztw i stanowisk dowodzenia, cz. 2, pod kier. J. Wotejszy, Warszawa 2001, s. 175-176.
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1 Czy liczba podlegtych podwtadnych jest odpowiednia? (pytanie do kie-
rownika komorki)

2. Czy liczba specjalnosci w Pana komorce nie jest zbyt duza? (pytanie do
kierownika komorki)

Pytania dotyczgce adekwatnosci i zakresu obowigzkow oraz uprawnien:

1 Czy i ktore z zadan otrzymywanych od przetozonego nie sg zgodne z za-
kresem obowigzkéw na Pana stanowisku?

2. Jakie czynnosci wymagane procedurg dziatania sc* Pana zdaniem, zbed-
ne na Pana stanowisku pracy?

3. Jakich zadan, koniecznych do wykonywania w na Pana stanowisku nie
uwzgledniono w opisie stanowisk?

4. Wykonywanie ktorych obowigzkow przypisanych do Pana stanowiska
przekracza mozliwos$cijednej osoby?

5. Ktore z obowigzkoéw nie odpowiadajg specjalizacji Pana stanowiska?

6. Wykonywanie ktorych obowigzkow przypisanych do Pana komorki orga-
nizacyjnej przekracza mozliwosci zespotu?

7. Ktére z uprawnien decyzyjnych przypisanych do Pana stanowiska nie od-
powiadajg potrzebom stanowiska (sg zbyt mate, zbyt duze)?

Pytania dotyczace wyposazenia stanowiska w $rodki techniczne:

1 Jak ocenia Pan przydatnosc aktualnego wyposazenia stanowiska pracy?

2. Czy i wjakie $rodki techniczne nalezy doposazy¢ Pana stanowisko pracy
w celu usprawnieniajego funkcjonowania?

3. Czy ijakie Srodki techniczne sg mato wykorzystywane w toku pracy?
Dlaczego?

4. Czy ijakie Srodki techniczne sg nieprzydatne?

Pytania dotyczgce umiejetnosci kadry:

1 Ktore z umiejetnosci, potrzebnych na Pana stanowisku, chciatby Pan
doskonalic?

2. Czy, i wjakim zakresie, posiadane przez Pana umiejetnosci odpowiadajg
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aktualnym potrzebom stanowiska pracy?
Pytania dotyczgce dziatan innowacyjnych:
Jakie usprawnienia chciatby Pan wprowadzic:
» dotyczgce Pana stanowiska pracy?
» dotyczgce Pana komérki organizacyjnej (Zespotu, Centrum)?
e dotyczace nadrzednego szczebla dowodzenia?
Jak juz wskazywano, ustalajgc potrzebe zmiany, nalezy wzig¢ pod uwage
etap rozwoju organizacji i nie podejmowac dziatan dopoki nie zostang wykorzy-
stane wszystkie rezerwy wzrostu sprawnosci tkwigce w dotychczasowym roz-

wigzaniu struktury organizacyjnej.

3.2.2, Okreslenie mozliwosciprzeprowadzenia zmian

Okreslenie mozliwosci przeprowadzenia zmian wymaga odpowiedzi na py-
tanie: Czy ijakie sg mozliwosci dokonania zmian? Bierze sie pod uwage mozli-
wosci finansowe, rzeczowe oraz ludzkie znajdujace sie w dyspozycji organiza-
cji. Nieuwzglednienie tej problematyki moze spowodowac sytuacje, w ktorej
wszelkie koszty finansowe i spoteczne wdrozenia zmian przekroczg aktualne
mozliwosci organizacji lub bedg nieadekwatne do oczekiwanych efektow zmian.

Przemyslane wdrazanie projektu powinno uwzgledniac (rys. 10):

e uwarunkowania otoczenia zewnetrznego organizacji - mozliwosci dosto-
sowania sie innych organizacji (nadrzednych, wspotdziatajgcych) do organizaciji
zmienianej (zmienionej struktury), dokumenty normatywne, mozliwosci finan-
sowe, itp.,

e uwarunkowania wewnatrzorganizacyjne - mozliwe bariery wprowadza-
nych zmian (personel, srodki techniczne, przepisy, procedury).

W ostatnim przypadku okresla sie mozliwosci wptywania na nastawienie do

zmian kadry podlegajgcej zmianie, mozliwosci przeszkolenia kadry oraz ich mo-
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Organizacja
ZMIANA?

XT | T ‘0"

Ifys. 10, Uwarunkowania wdraiama projekUt zmian w organizacji wojskowej

tywacje do uzupetniania wiedzy i umiejetnosci.

Jak wskazuje D. B. Gleicher istnieje potrzeba oszacowania gotowosci orga*
nizacji do zmiany, postugujac sie ogélnym wzorem: C = (AxBxD) > X, gdzie: C
- zmiana; A - poziom niezadowolenia z istniejgcego stanu; B - jasno okreslony
stan pozadany; D - pierwsze praktyczne dziatania w Kierunku stanu pozadane-

go; X - koszty zmiany (w postaci energii, emocji, naktadéw finansowych itd.)"™.

J. A. F. Stoner, Ch. Warikel, op. cit, s. 309
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Zmiana nastepuje wtedy, gdy jej koszt nie jest zbyt wysoki. Koszt zmiany be-
dzie zbyt duzy, jesli: niezadowolenie z dotychczasowego stanu (A) nie bedzie
dos¢ silne, stan pozadany (B) nie bedzie jasno okreslony, nie da sie podja¢ prak-
tycznych dziatan prowadzacych do pozadanego stanu (D). Znaki mnozenia
oznaczajg, ze jesli ktérykolwiek z czynnikow A, B lub D ma warto$¢ zerowa,
zmiana nie nastagpi.

Realizacja tego etapu ma zabezpieczyé organizacje przed dokonywaniem

niepotrzebnych i kosztownych zmian (reorganizacji).

3.2.3. Projektowanie zmian

W etapie ,,projektowanie zmian” wyrdzniono trzy, oméwione ponizej, dzia-
fania.

1. Sformutowanie zatozehn organizacyjnych projektu zmiany

Przed przystapieniem do prac projektowych nalezy sformutowac zatozenia
organizacyjne projektu. Dokonuje sie je poprzez:

» okreslenie zespotu projektujgcego,

ustalenie etapdw i czynnosci projektowania,

ustalenie pozadanego czasu realizacji projektu.
2. Okreslenie zadania projektowego

Skiada sie z nastepujacych dziatan:

identyfikacja problemu projektowego - identyfikacja problemdw,
wynikajacych z dokonanej diagnozy istniejgcej organizacji (wytycza kierunek
procesu projektowania);

 ustalenie stanu poczatkowego - ogdétu cech, w tym niesprawnosci,

opisujacych aktualne rozwigzanie strukturalne projektowanej organizacji;
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 ustalenie pozadanego stanu koncowego — takiego rozwigzania
strukturalnego, ktére zapewni eliminacje niesprawnos$ci stwierdzonych w czasie
diagnozy organizacji;

» sprecyzowanie celu gtownego dziatania organizacji (jednostki, komorki
organizacyjnej);

« ustalenie (analize) warunkow dziatania organizacji - cech otoczenia,

* ustalenie zasadniczych wymagan i ograniczen;

* ustalenie kryteridw oceny efektywnos$ci projektowanej organizaciji;

» dobor strategii i technik projektowania.

Nalezy wiec podja¢ prébe okresSlenia szczegdtowych kryteriow oceny
sprawnosci firmy, ktore mogtyby by¢ uzyteczne w praktyce. Jako przykiady ta-
Kich kryteriow mozna wymienic:

» wskazniki stopnia realizacji celu;

» pozostate wskazniki iloSciowe - terminowos$¢, koszt utrzymania organiza-
cji (komorki organizacyjnej), koszt projektowania i wdrazania zmiany, czas
| koszt przeptywu informacji, czas wykonywania zadan, wykorzystanie zaso-
bow;

» pozostate wskazniki jakosciowe - stopien uporzadkowania wewnetrznej
struktury organizacyjnej, poziom rutyny, wspotpraca komorek organizacyjnych,
stopien wykorzystania kompetencji kadry zawodowej, dyscyplina pracy, warun-
ki bhp, poziom satysfakcji z pracy kadry, ich nastawienie, motywacje, wiezi
miedzyludzkie, poziom kreatywnoS$ci ludzi, elastyczno$¢ i adaptacyjnos$¢ orga-
nizacji, uznawane wartosci, itd.

Wybor szczegdtowych kryteriow oceny sprawnosci instytucji jest zawsze
sprawg decydenta. Wazne jest jednak, aby ocena sprawnosci byta dokonywana
na podstawie zestawu kryteridéw i to takiego zestawu, ktéry skojarzy cato$¢ efek-

tow funkcjonowania instytucji™,

M. Czerska, op. cit., s. 459 - 460.
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3. Wybor metody i techniki projektowania

Jak juz wskazywano w podrozdziale 2.2 wyrdznia sie dwie podstawowe me-
tody podejscia) projektowania —diagnostyczng i prognostyczng oraz techniki -
oddolnego i odgornego projektowania. Projektant musi zdecydowac sie na wy-
bor jednej z nich. Etapy podejscia diagnostycznego sg nastepujacess;
» konkretyzacja celu i zakresu projektowania zmian,
» identyfikacja stanu istniejgcego,
» Kkrytyczna analiza i ocena stanu istniejacego,

» projektowanie wariantéw zmian,

wybér wariantu optymalnego.
Natomiast tryb postepowania w projektowaniu organizacji metodg pro-
gnostycznajest nastepujacys6;

» okreslenie zadan i funkcji projektowanego systemu, sprecyzowanie kryte-
ridbw oceny realizacji tych zadan oraz dezagregacja zadan na elementy sktadowe,

« opracowanie koncepcji systemu idealnego w stopniu umozliwiajgcym re-
alizacje zadan;

» zbieranie informacji o warunkach i ograniczeniach uniemozliwiajgcych
wdrozenie systemu idealnego;

* projektowanie réznych wariantow rozwigzan poprzez eliminacje, mody-
fikacje i wymiane elementow nierealnych, tkwigcych w systemie idealnym, na
elementy realne, zdeterminowane istniejgcymi warunkami i ograniczeniami;

* wybor optymalnego wariantu projektowanego systemu;
» szczegbtowe zaprojektowanie systemu;
» analiza skfadnikdéw zaprojektowanego systemu oraz ewentualna ich

weryfikacja i korekta;

B. Nogalski, Metodyka projektowania zmian, w: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka,
J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami, Torun 2002, s. 482.

J. Skalik, op. cit., s. 31.
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* probne wprowadzenie systemu;

« wdrozenie systemu;

* ustalenie efektow fiinkcjonowania systemu oraz kontrola jego funkcjono-
wania.

Réznice w stosowaniu metody prognostycznej i diagnostycznej prezentuje

rysunek 11.

Itys, IL Metoda diagtwstyczna a mOodaprognostyczna w projektowaniu organizacji

Zrodio: J. Trzcieniecki, Projektowanie systemdw zarzadzania.
Warszawa 1979, s. 36
Metoda prognostyczna projektowania organizacji charakteryzuje sie, w po-
rownaniu z metoda diagnostyczng, niezaprzeczalnymi zaletami. H. Bieniok zali-
cza do nich57:
* mozliwos¢ jej zastosowania do projektowania organizacji od podstaw
(powstajacych), gdyz nie wymaga identyfikacji oraz krytycznej oceny stanu ist-

niejgcego;

a Bieniok, J, Roldtii™op. cit., s. 86-87.
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« koncentrowanie uwagi na systemie idealnym (a nie na stanie istniejgcym)
oraz na szukaniu mozliwosci jego zaadaptowania do istniejgcych warunkéw;

» pominiecie pracochtonnego i kosztownego etapu rejestracji stanu istniejg-
cego, uwalniajac tym samym zespot od grozby zasugerowania sie istniejgcymi
rozwigzaniami;

» wyeliminowanie poczucia nieprzyjemnej krytyki stanu istniejacego,

» wskazanie kierunkow dalszego rozwoju organizacji;

» wyzszy (niz w metodzie diagnostycznej) poziom sprawnosci rozwigzania.

Natomiast za najistotniejsze ograniczenia omawianej metody nalezy uznac:

» wysoki stopien trudnosci i malg jeszcze popularno$¢ ,,wzorcowania”
wykorzystywanego w metodzie prognostycznej;

» koszty wdrozenia rozwiazania sg tu relatywnie wysokie, ze wzgledu na
duzy zakres i wysoki stopien nowoczesnosci proponowanych rozwigzan;

» wysokie wymagania kwalifikacyjne w stosunku do projektantdw”",

4. Opracowanie projektu zmiany struktury organizacji

Pozadane jest, aby projektowanie struktury przebiegato zgodnie z cyklem
podejmowania decyzji®9, a wiec wymagato ustalenia wariantow struktur, ich
poréwnania i oceny oraz wyboru rozwigzania najkorzystniejszego (rys. 12).

Dziatania, jakie podejmujg projektanci dokonujacy restrukturyzacji lub
tworzacy nowag strukture moga by¢ nastepujace™:

1 Sprecyzowanie, na podstawie celu ogolnego, celow szczegotowych
organizacji.

2. Ustalenie wykonywanych czynnosci w dowigzaniu do ustalonych celéw
szczegbtowych.

3. Projektowanie struktury funkcjonalnej:

B. Nogalski, op. cit., s. 499.
Zob. Z. Scibiorek, Podejmowanie decyzji, Warszawa 2003, 115-168.

T. Majewski, Elementy teorii projektowania struktur organizacyjnych, w: Determinanty skutecznego
organizowania struktur dowddztw i stanowisk dowodzenia,cz. 1pod kier. J. Wotejszy, Warszawa 2000, s. 17.
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Ifys. 12. Idea ksztattowania struktury organizacyjnej

Zrodto: T. Majewski, Elementy teorii projektowania struktur organizacyjnych, w; DetermU
nanty skutecznego organizowania struktur dowodzenia i stanowisk dowodzenia,
pod kier. J. Wotejszo, cz. 1, Warszawa 2000, s, 18

3.1. Grupowanie czynnosci wedtug wybranego kryterium.
3.2. Projektowanie stanowisk pracy, ustalenie:
» zadan,
e uprawnien,
« odpowiedzialnosci,
a niezbednych Srodkow technicznych komorek fimkcjonalnych,
3.3.  Grupowanie stanowisk pracy w komorki funkcjonalne: decyzyjne,
doradcze, wykonawcze, techniczne.

4. Ustalenie rozpietosci kierowania.
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5. Projektowanie  struktury hierarchicznej -  ustalenie  powigzan
hierarchicznych pomiedzy komorkami.

6. Ustalenie stopnia centralizacji i decentralizacji wiadzy - delegacja
uprawnien i ustalenie zakresu swobody decyzyjnej.

7. Zaprojektowanie systemu informacji.

8. Wybor organizacji procesow (harmonogramy czynnosci, zakres i zasieg
kontroli, schemat przeptywu dokumentow).

9. Ustalenie wariantow struktury organizacyjnej.

10. Ocena wariantow i wybor wariantu struktury organizacyjnej.

11. Uszczegotowienie projektu struktury organizacyjne;j.

Cel gtéwny funkcjonowania organizacji powinien by¢ podstawg projektu
struktury organizacyjnej. Sformutowanie celu gtéwnego i na tej podstawie
celow czastkowych pozwala na racjonalne ustalenie parametrow struktury co
zabezpiecza przed rozrastaniem sie organizacji. Cele czastkowe pozwalaja
wyodrebni¢ zadania pozwalajgce osiggna¢ te cele oraz ustali¢ czynnosci, jesli
istnieje taka potrzeba, dowigzane do zadan.

Po dokonaniu podziatu celu gtéwnego na cele czgstkowe i zadania,
nastepuje przyporzadkowanie zadan kolejnym stanowiskom pracy, ustalajgc
liczbe zadan lub czynno$ci wykonywanych przez jednego pracownika. Zadania
sg podstawg do ustalenia uprawnien i zakresu odpowiedzialnosci. Zadania,
uprawnienia i przypisany im zakres odpowiedzialnoSci tworzg zasadniczag
konstrukcje stanowiska pracy, a ich pokrywanie sie nalezy traktowac jako
fundamentalng zasade.

Otrzymany zbidr stanowisk pracy wymaga grupowania w komorki oraz
ich rozmieszczenia w okreSlonym uktadzie hierarchicznym. Tworzenie komorek
organizacyjnych polega na celowym faczeniu okreslonej liczby wykonawczych
stanowisk pracy oraz wyodrebnieniu stanowisk kierowniczych uwzgledniajac

okreslone kryteria.
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Kazda osoba, kazda komdrka organizacyjna powinna podlega¢ wiadzy
wyrdznionej osoby. Tworzy to hierarchie struktury. Przeptywajgce informacje
przechodza wtedy poprzez kolejne szczeble organizacyjne. Stad tez nalezy
maksymalnie ogranicza¢ liczbe szczebli struktury organizacyjnej oraz
wyraznie okreslac wiezi hierarchiczne —kto komu podlega. W organizacjach
wojskowych zasada utrzymywania hierarchii nalezy do najwazniejszych.

Niezmiernie istotng czynnoscig wptywajacg na jako$¢ funkcjonowania po-
szczegblnych komdérek organizacyjnych jest prawidtowe ustalenie zasiegu
i rozpietosci kierowania. Zasieg kierowania jest liczbg wszystkich pracowni-
kow podlegtych bezposrednio i posrednio pod wyzszego przetozonego. Rozpie-
toS¢ kierowania jest to liczba pracownikéw podlegtych przetozonemu danego
szczebla.

Nastepnie dokonuje sie ustalenia stopnia centralizacji wtadzy, polega on
na skupieniu najwazniejszych uprawnien decyzyjnych na szczytach hierarchii
organizacyjnej. Oznacza to, iz pracownicy nizszych szczebli posiadajg niewiel-
Kie uprawnienia samodzielnego podejmowania decyzji. Natomiast decentraliza-
cja oznacza przeniesienie, delegowanie wielu uprawnien decyzyjnych w dotf
Decentralizacja uprawnien w warunkach organizacji wojskowych powinna by¢
wprowadzana z ostroznos$cig i tylko wtedy, gdy spetnione sg nastepujace warun-
Ki:

» rownolegle usprawniane sg mechanizmy koordynacji decyzji podejmowa-
nych na réznych szczeblach organizacji;

o kierownicy nizszych szczebli przejawiajg wystarczajgcg odpowiedzial-
nos$¢, samodzielnos¢ i reprezentujg odpowiednio wysoki autorytet;

* istnieje klimat sprzyjajacy decentralizacji.

Forma decentralizacji wiadzy jest delegowanie uprawnien kierowniczych

- w odniesieniu do pewnego zakresu zadan.

J. Szczupaczynski, op. cit., s. 34.
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Zakonczeniem procesu budowy organizacji jest jej formalizacja. Polega na
ograniczeniu swobody dziatania jej czlonkdébw przez narzucenie im
postulowanych wzorcow zachowan62. Wzorce te przyjmujg postaé réznego
rodzaju ustalen, instrukcji i regulaminbw bedacych wynikiem prac
projektowych. Poniewaz nie wszystkie zachowania cztonkéw organizacji
podlegajg formalizacji, tak ze wzgledéw czysto technicznych, jak
i racjonalnych, mozna mowié tylko o okreslonym stopniu formalizacji.

W efekcie ksztattowania struktury powstaje struktura smukta lub ptaska,
0 okreSlonym stopniu scentralizowania i sformalizowania, prosta lub ztozona,
liniowa, liniowo-sztabowa lub  funkcjonalna, czy wreszcie jedna
z nowoczesnych struktur elastycznych.

5. Ocena rozwigzania projektowego

Skifada sie z nastepujgcych dziatan:

1 Poréwnanie uzyskanych wynikéw z zatozonymi wymaganiami.

2. OkreSlenie parametréw (norm) funkcjonowania organizacji.

3. Opracowanie dokumentacji organizacji  (zakres dziatania stanowisk,
wykazow zadan uprawnien i obowigzkoéw, schematéw powigzan funkcjonalnych
1stuzbowych).

Ocena rozwigzan projektowych pozwala wyeliminowa¢ ewentualne usterki
jeszcze przed opracowaniem projektu wdrozenia oraz wdrozenia struktury. Ble-
dy w projekcie, jesli nie zostang usuniete w procesie weryfikacji, zwiekszajg
koszty wdrozenia i czas obnizonej sprawnosci organizacji oraz tworzg atmosfere
niecheci do zmian u pracownikdéw organizacji. W przypadku struktury do-
wodztw jednostek wojskowych, weryfikacji prawidtowosci ksztattu struktur
wybranych lub wszystkich komorek organizacyjnych mozna dokona¢ w czasie
¢wiczen dowddczo-sztabowych. Oceny rozwigzan projektowych dokonujg wte-

dy praktycy, dzielgc sie z projektantami spostrzezeniami w trakcie wywiaddw

A. Stabryta, op. cit,, s. 91.



ustnych lub wywiadu pisemnego. Oceny te po analizie zespotu projektowego sg

podstawg do dokonania zmian w projekcie struktury.

3.2.4, Wdrozenie zmian

Po zaprojektowaniu struktury organizacyjnej organizacji cywilnej czy
wojskowej istnieje potrzeba podjecia dziatan wdrazajgcych projekt zmian. Ten
etap zwykle bywa niedoceniany i pomijany przez autorOw opracowan zmian
organizacyjnych, a tymczasem nawet dobry projekt wymaga starannego opraco-
wania dziatan wdrozeniowych i racjonalnej ich realizacji. Inaczej moze on nie
przynie$¢ zaktadanych efektow zmian lub je znacznie opdznic.

Jak wspomniano, wdrazanie powinno by¢ sprawne i skuteczne. Sprawne
wdrazanie zmian oznacza wdrazanie zgodne z zatozonymi terminami przy ra-
cjonalnym wykorzystaniu posiadanych zasobéw™ Wdrozenie skuteczne zna-
czy natomiast, ze zatozone zmiany (stan koncowy organizacji) zostaty osiggnie-
te.

Sprawnosc¢ i skuteczno$¢ wdrozenia zmian warunkuje szereg czynnikow. Do
nich, w kazdej organizacji, naleza:

 trafno$¢ projektu - uwzglednienie w projekcie czynnikow otoczenia ze-
wnetrznego organizacji oraz uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych (personel,
srodki techniczne, dokumenty normatywne, procedury), od ktorych zalezy
wprowadzenie zmian;

» posiadanie wystarczajgcych zasobow finansowych, ekonomicznych, ludz-
Kich itechnologicznych;

» przezwyciezenie barier zmian -  organizacyjnych, techniczno-

ekonomicznych, psychologicznych oraz spotecznych;

Zob. W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg. Warszawa, s. 18-22.
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* monitorowanie wdrazania projektu i dokonywanie stosownych korekt;

» kompetencje o0s6b kierujgcych wdrazaniem zmian - ich zdolnosci do
twdrczego, holistycznego mysSlenia oraz umiejetnosci organizacyjnych i plani-
stycznych.

W etapie tym projektanci zmiany powinni opracowaé program wdrozenia
zmian, dokona¢ przygotowan do wdrozenia zmian i wreszcie zrealizowac zapla-
nowane zmiany.

1. Opracowanie programu wdrozenia zmian

Pozadane jest sporzadzanie harmonogramu wdrozenia, programu przygoto-
wania infrastruktury i srodkéw pracy, programu przeszkolenia kadry oraz pro-
gramu przeciwdziatania barierom zmian.

Na przyktad program przygotowania infrastruktury i Srodkéw (narzedzi)
pracy powinien uwzglednia¢ ewentualng rozbudowe, przebudowe, adaptacje
badZ budowe nowego obiektu. Nalezy uwzgledni¢ wyposazenie stanowisk pracy
w okre$lone w projekcie zmian $rodki informatyki, $rodki tgcznosci (maszyny
I inne urzadzenia) i inne wyposazenie zapewniajgce nie tylko wykonywanie za-
dan, ale i warunki socjalne kadrze. Z zakupem Srodkow technicznych wiazg sie
zakupy materiatow eksploatacyjnych.

Ustalajac szczegotowo niezbedne Srodki finansowe nalezy wzig¢ pod uwage,
miedzy innymi, nastepujace koszty:

» doboru kadry zawodowej i cywilnej na nowe stanowiska (przeniesienia,
zakwaterowania w internacie, zapewnienia kwatery stuzbowej),

» zwolnienia lub przesuniecia kadry na inne stanowiska,

» przeszkolenia kadry do nowych wymagan,

* utrzymania kadry,

 zakupu nowych $rodkdéw technicznych i biurowych,

 adaptacji lub budowy infrastruktury,

» utrzymania infrastruktury.
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e tzw. ukryte, zwigzane z obnizeniem jakoSci pracy czy nieobecnosci
z powodu przeszkalania,

 konsultacji, ekspertyz i korekt projektow.

2. Przygotowanie wdrozenia zmian. Dziatania grupy inicjujacej zmiane
skupiajg sie na pozyskiwaniu niezbednych zasobow oraz realizacji dziatan prze-
zwyciezajacych opor wobec zmian.

J. A. F. Stoner i Ch. Wankel wymieniajg trzy podstawowe psychospoteczne
bariery zmian: niepewno$¢ co do przyczyny i skutkdw zmiany; nieche¢ do rezy-
gnacji z istniejgcych przywilejéow oraz Swiadomos¢ stabych stron proponowa-
nych zmian64. Opor pojawia sie wtedy, gdy zotnierze zawodowi (ale i zotnierze
stuzby zasadniczej) nie rozumiejg zmiany, informacje na jej temat sg niepetne
i niejasne, a opinie sprzeczne. W efekcie kadra zawodowa zaczyna reagowac na
zmiane wedtug nastepujacego cyklu: odrzucenie zmian, obrona stanowisk
i obowigzkow, uswiadamianie potrzeby zmiany, adaptacja do zmian, akceptacja
zmian i podniesienie motywacji do pracy”s.

Problem barier zmian i wynikajgcego stad oporu wobec zmian wystepuje
niezaleznie od podej$cia, obszaru i gtebokosci zmian, gdyz wspétzateznos¢ ele-
mentOw organizacji powoduje, ze zawsze dotyczg one ludzi™. Stad tez od za-
chowan kadry zawodowej zalezy sprawne, przynoszace pozadane efekty, wdro-
zenie zmian. Zmiany te wigzg sie réwniez z likwidacjg stanowisk, obnizaniem
grupy uposazenia czy zmiang specjalnosci, stad tez opér wobec zmian jest zja-
wiskiem zrozumiatym, ale wymagajacym przezwyciezania. W zwigzku z tym
pozadane sa dziatania, majace na celu uzyskanie akceptacji zmian wiekszosci
kadry danej organizacji oraz ksztattowanie pozytywnego klimatu wobec zmian,

utatwiajgc przeprowadzanie przysztych usprawnien i reorganizaciji.

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 310.
E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa, s. 73-74.

Zob. E. McKenna, N. Beech, op. cit.,.s. 71-72; J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit.,.s. 311; ,W. Kiezun,
op. cit.,.s. 385-386.
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Ze wzgledu na waznos$¢ i ztozonos$C tej problematyki, psychospotecznym
barierom zmian poswiecono czwarty rozdziat.

3. Realizacja zmian. Polega na realizacji zaplanowanych dziatan - prze-
prowadzaniu rozmow kadrowych, przemieszczaniu os6b, likwidacji bgdZ two-
rzenia nowych stanowisk, tgczeniu lub rozdzielaniu komérek organizacyjnych,
zmianie procedur i przepisow formalizujacych funkcjonowanie organizacji, itp.
Wymaga biezacej kontroli - zbierania informacji o postepach wdrazania, po-
rownywania z planem dziatania (oraz innymi wzorcami) i dokonywania biezg-
cych korekt.

Istnieje kilka strategii wprowadzania zmian, $ciSle zwigzanych ze sposobem
kierowania ludZmi w tym procesie™.

Strategia radykalna. Stosowana jest w sytuacjach wymagajacych osiggania
szybkich rezultatéw, najczesciej z wykorzystaniem ,,kija i marchewki”. Zmiany
wprowadzane sg odgornie przez osoby z kierownictwa cieszace sie najwiekszym
autorytetem. Ci, ktérych te zmiany dotyczg nie majg prawie zadnego wptywu
na ich ksztatt. Czesto stosuje sie skrécony odstep czasowy miedzy decyzjg
0 zmianie ajej wdrozeniem. Jakikolwiek opor przezwyciezany jest sita.

Strategia negocjacyjna. Wprowadza zmiany powoli, na zasadach negocja-
cji z zainteresowanymi. Wspolnie okresla sie kroki wprowadzania zmian i usta-
nawia zespét pilnujacy, aby przyjete reguty byly przestrzegane.

Strategia normatywno-edukacyjna. Przygotowana jest przy udziale i za-
angazowaniu oséb, ktorych dotycza zmiany. W strategii tej duzg role odgrywa
znajomo$¢ procesu i efektéw wynikajgcych ze zmian. Dlatego tez zanim roz-
pocznie sie wprowadzanie zmian, przygotowuje sie system komunikatow i szko-
len, wyjasniajacych istote, cele i skutki dziatania kierownictwa firmy.

Natomist H. Mreta”s wyroznia cztery metody wdrazania projektu zmian:

Zob. E. Dlugosz-Truszkowska, op. cit., s. 48-49.
68 H. Mreta, Technika organizowania pracy, Warszawa, s. 321-322.
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1 Odcinkowo-stopniowag - etapami, po kolei w kazdej komérce organiza-
cyjnej.

2. Odcinkowo-uderzeniowg-jednorazowo w kolejnych komorkach organi-
zacyjnych.

3. Kompleksowo-stopniowa—etapami w catej instytucji jednoczesnie.

4. Kompleksowo-uderzeniowg—jednorazowo w catej organizacji.

Okres wdrazania zmian nieuchronnie powoduje obnizenie sie poziomu
sprawnosci funkcjonowania kazdej organizacji, w tym rowniez organizacji woj-
skowych (rys. 13). Przyczyny obnizenia sprawnosci moga by¢ nastepujace™®;

» obnizenie wydajnosci, jakosci, terminowosSci pracy w zwigzku z zaabsor-
bowaniem zmiana;

« zerwanie dotychczasowych wiezi kooperacyjnych, konieczno$¢ budowa-
nia nowych;

 opory ludzi przeciwko zmianom,;

» koniecznosc ,,docierania sie” nowego technicznego oprzyrzadowania,

* uleganie niekorzystnym naciskom wewnetrznym i zewnetrznym.

W przypadku struktury zorganizowanej przedmiotowo, o matej kooperacji
wewnetrznej, mozna wdraza¢ zmiang stopniowo. Stopniowe wdrazanie zmian
daje rowniez lepsze rezultaty tam, gdzie od dtuzszego czasu nie podejmowano
reorganizacji i w zwigzku z tym organizacja nieformalna jest mocno utrwalona
w psychice pracownikéw?0. ROwniez pozadane jest stopniowe wprowadzanie
zmian tam, gdzie sg one na tyle duze, ze problemy szkolenia, zmiany postaw
I koordynacji sg wazniejsze od problematyki technicznej.

Natomiast w przypadku struktury zorganizowanej technologicznie, z gtebo-

kim podziatem pracy i duzym zakresem kooperacji wewnetrznej, wigkszosc¢

M. Czerska, op. cit., s. 461
M. Czerska, op. cit., s. 475.
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L egenck:

e Z- sprawnos¢, t- czas,

0-A - zmniejszenie sprawnosci po wprowadzeniu znuany,
A-B - stopniowy wzrost sprawnosci,

B-C - dynamiczny wzrost sprawnosci,

C- wyczerpanie sie mozliwosci wzix)stu sprawnosci dziatania.

ifys, IX Wahaniapoziomu sprawnosci organiz/acfi w okresie wdraiania
zmiany organizacyjnej

Zrodto: Cz. Sikorski, Projektowanie i rozwoj organizacii instytuci.
Warszawa 1988, s. 213

rozwigzan nalezatoby wdrozy¢ w catej instytucji rownoczesnie, aby unikaé dys-
funkcji znaczacej czesci instytucji i zwigzanych z tym kosztow.

Takze w przypadku organizacji wojskowych, a zwitaszcza jednostek linio-
wych, okres zmniejszenia sprawnosci (0-A) powinien trwac jak najkrocej. Tak
wiec pozadane jest dynamiczne (kompleksowo-uderzeniowe) wdrazanie zmian
projektu struktury. Wymagajg tego ztozone procedury dziatania dowoddztw -
dokonanie zmian tylko w jednej komorce dowodztwa moze utrudni¢ synchroni-

zacje i koordynacje dziatan z innymi komorkami organizacyjnynu. Ponadto wy-
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nika to z tego, ze permanentne wprowadzanie gtebokich zmian w organizacjach
wojskowych, czy nawet samo oczekiwanie kadry wojskowej na restrukturyzacje
wiasnych jednostek, przedtuza okres zmniejszenia sie sprawnosci ich funkcjo-
nowania. Stad tez proces wdrazania poszczeg6lnych elementéw skiadowych
projektu zmian powinien przebiegac szybko i planowo, uwzgledniajac te dziata-
nia, ktére moga by¢ realizowane rownolegle oraz biorgc pod uwage czynnosci

przygotowawcze oraz wszelkie uwarunkowania zmian.

3,2.5. Ocena efektéw zmian

Etap oceny efektéw zmian z jednej strony stuzy do udokumentowania efek-
tywnosci zmiany, a z drugiej do ustalenia korekt, jakich jeszcze nalezy dokonac
w organizacji. O powodzeniu zmian S$wiadczy to, czy organizacja po zmianie
sprawniej 1 skuteczniej wykonuje przewidziane zadania, a koszt zmian jest
mniejszy od uzyskanych efektéw. Ponadto, jak wskazuje W. Kiezun, miarg
sprawnosci dziatania organizacji jest szybkos¢ reakcji na drodze: niesprawno$c-
informacj a-usprawnienie'71.

Etap ten jest czesto niedoceniany i w praktyce pomijany’72 pomimo, iz nale-
zy do cyklu racjonalnego dziatania. Wynika to z ogromnych trudnosci obiek-
tywnego pomiaru efektéw zmian, wartoSciowania efektéw jakosciowych i ilo-
Sciowych oraz faktu, iz wiekszos¢ efektéw wdrazania zmian w organizacji jest
ze sobg powigzana i trudno jest precyzyjnie ustali¢ skutki zmian. Stad tez pro-
blematyka ta, jak wskazuje Z. Mikotajczyk™\, jest w niewielkim zakresie zbada-
na i opracowana metodologicznie. Réwniez w sitach zbrojnych istnieje potrzeba
opracowania metodyki pomiaru efektywnosci funkcjonowania systemow dowo-

dzenia, systemow szkolenia i ksztatcenia czy kompleksowego pomiaru efektyw-

21 W. Kiezun, op. cit., s. 386.
22 Z. Mikotajczyk, op. cit., s. 306-312.
22 Ibidem.
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nosci dziatania catych jednostek i instytuciji.

W przypadku instytucji wojskowych obnizenie sie sprawnosci jest znacznie
trudniejsze do stwierdzenia, niz w przypadku organizacji gospodarczych, kté-
rych efekty mozna okreslic miernikami ilosciowymi. Wynika to stad, ze spraw-
nosC¢ i skuteczno$¢ instytucji wojskowych oraz pracy kadry na wielu stanowi-
skach opisywane sg gtownie kryteriami jakoSciowymi, trudnymi do mierzenia
i monitorowania. Do takich stanowisk mozna zaliczy¢ wiekszos$¢ stanowisk do-
wodczych, stanowisk specjalistycznych oraz stanowisk dydaktycznych i nauko-
wo-dydaktycznych. Moze to rodzi¢ przekonanie u kadry dowddczej wdrazajgcej
zmiany o braku zwigzku miedzy zmiang a sprawnoscig funkcjonowania, a tym
samym niedocenienie problemu barier zmian organizacyjnych. By¢ moze prze-
konanie to oraz SwiadomosC u tej kadry dowddczej nieuchronnosci zmian
(szczegolnie redukcji stanowisk pracy) wpltywa negatywnie na prowadzenie
dziatan eliminujacych leki i obawy kadry, ktora jest podmiotem zmian. Jednak
to stwierdzenie ma charakter hipotetyczny, a zarysowana problematyka wymaga
szerszych badan empirycznych.

Analize efektow zmian w organizacji mozna przeprowadzi¢ poprzez:

1. Sprawdzenie stopnia realizacji celu ogdlnego i celéw szczegdtowych
zmian,

2. Sprawdzenie efektow ekonomicznych,

3. Sprawdzenie efektow pozaekonomicznych - ilosciowych ijakosciowych,
czyli tych, ktére sg w organizacji wojskowej (powinny by¢) wazniejsze od efek-
tow ekonomicznych.

Ocena efektywnosci zmian dokonywana jest poprzez identyfikacje i warto-
sciowanie skutkéw zmian. Istotny wptyw maja tu:

» ograniczono$¢ stanu wiedzy na temat mechanizmu i zasiegu oddziatywa-
nia przedsiewziec,

* niesprawno$¢ systemu informaciji,

» sktonnos¢ do dostrzegania tylko skutkéw mieszczgcych sie w dotychcza-
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sowej wiedzy i doswiadczeniach oceniajacego,

» Swiadoma tendencyjno$¢ oceniania,

» niedo”onatos¢ narzedzi identyfikacji skutkow itp.

Ustalajac efekty zmian nalezy okresli¢ punkt odniesienia oceny tych efek-
toéw, a takim jest funkcjonowanie organizacji przed zmiang- ustalone w wyniku

przeprowadzenia diagnozy organizacji. Na rysunku 14 przedstawiono idee oce-

ny efektéw zmian.

Ustalenie
kryteridow oceny

Pomiar Pomiar
wskaznikow wskaznikow
funkcjonowanie funkcjonowanie
organizacji przed organizacji po

Poréwnanie

funkcjonowania
oianizacjiw

W artosciowanie
efektow zmian

Rys, 14. ldea oceny efektow zmian organizacyjnych

Podstawowymi kryteriami oceny efektywnosci zmian w organizacji moga
byc¢:

1. Kryteria organizacyjne, odnoszace sie do struktur organizacyjnych,
(opisu i liczby stanowisk pracy, podziatu pracy, wiezi hierarchicznych, informa-

cyjnych, funkcjonalnych i technicznych), terminowosci, liczby zadan jakosci ich
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wykonania.

2. Kryteria spoteczne, opisujace kwalifikacje i kompetencje zawodowe
zoinierzy oraz satysfakcje z pracy.

3. Kryteria ekonomiczne, okreslajgce efektywnos$¢ zmian w wartosciach
wymiernych - finansowych.

Inng propozycje 6 grup kryteriow przedstawiono w zatgczniku 3.

W celu poréwnania funkcjonowania organizacji przed i po reorganizacji,
konieczne jest uzyskanie informacji o stanie organizacji - niedomaganiach,
efektach pozytywnych dokonanych zmian oraz efektach negatywnych. Istnieje
wiec potrzeba zastosowania metod i technik badawczych:

1 Organizatorskich —badania metod pracy biurowej (sztabowej

2. Socjologicznych - obserwacji, wywiadu i ankiety.

3. Badania dokumentow.

Natomiast przyktad pytan otwartych do kwestionariusza ankiety (wywiad
pisemny lub ustny) do diagnozy efektywnosci zmian w strukturze przedstawio-
no ponizej. Sa nastepujace:

1 Czy ijakie sg, Pana zdaniem najwazniejsze efekty wprowadzonych zmian
organizacyjnych w Pana komorce organizacyjnej?

2. Czy ijakie sa, Pana zdaniem najwazniejsze negatywy wprowadzonych
zmian organizacyjnych w komdrce organizacyjnej?

Chcac oceni¢ efekty zmian nalezy odczekaC, az zmiana wejdzie w faze
eksploatacji. Ocena dokonywana w okresie spadku sprawno$ci przyniesie
bowiem mylace wyniki i moze sktoni¢ do zbyt pospiesznego podjecia nastepnej
zmiany75 Stad tez oceny efektow zmian nalezy dokonywac nie wczesniej niz po
potrocznym okresie od wprowadzenia zmian w organizacji, co ulatwi

rzeczywiste ustalenie faktycznego stanu rzeczy

Zob. Z. Mikotajczyk, op. cit., s. 236.
M. Czerska, op. cit., s. 461.
Zob. Z. Mikotajczyk, op. cit., s. 129-130.
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3.2.6. Monitorowanie zmian

Jak juz wskazywano, M. Czerska stusznie stwierdzita, ze przeprowadzenie
racjonalnej zmiany, ze wzgledu na dynamiczny charakter czynnikow strukturo-
tworczych, musi podlegac ciggtemu monitorowaniu. Stad w etapie oceny zmian
autorzy pracy rowniez proponujg systematyczne $ledzenie otoczenia i Srodowi-
ska organizacji w celu podejmowania biezacych dziatan korygujacych lub
usprawniajgcych funkcjonowanie organizacji. W rzeczywistoSci organizacyjnej
dowddztwa réznego szczebla podejmujg pewne dziatania w tym zakresie, jednak
mozna przypuszczac, Zze nie sg to czynnosci regularne i oparte na miarodajnych

pomiarach wskaznikéw stanu funkcjonowania organizaciji.

3.3. Reguty i zasady przeprowadzania zmian

Zmiana nie jest zabiegiem jednorazowym, lecz ciggtym, wpisanym na state
w zakres strategicznych dziatan organizacji. Stad tez pozadane jest z jednej stro-
ny stwarzanie przez kierownictwo pozytywnego klimatu dla zmian, traktujgc go
jako skiadnik kultury organizacyjnej, a z drugiej - podejmowanie dziatan, ktore
pozwolg zaakceptowac konkretne, bezposrednio dotyczace pracownikdéw zmia-
ny. Konieczne wiec jest skuteczne zarzadzanie zmianami. Podstawg strategii
zarzadzania zmianami powinny by¢, zdaniem E. Diugosz-Truszkowskiej, naste-
pujace reguty'77

» upowszechnienie opinii o niezbedno$ci dokonania zmian w organizacji,
podanie powodow wprowadzania zmian i przekonanie pracownikéw, ze utrzy-
manie istniejgcego stanu rzeczy oznacza zagrozenie dla pozycji i kondycji eko-
nomicznej organizacji, gdyz utrudnia ono efektywna realizacje zadan, poprawe
motywacji i dostosowanie sie do wymagan rynku;

» stworzenie i rozpatrywanie wizji przysztego rozwoju organizacji, zapre-

E. Dtugosz-Truszkowska, op. cit., s. 46-47.
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zentowanie mozliwych rozwigzan, np. organizacyjnych, oraz okreslenie pozgda-
nego w przysztosci ksztattu organizacji, a wiec dostosowanie zmian do obranej
przez nig strategii;

» pokazanie realnych korzysSci dla instytucji i pracownikow, wynikajgcych
z zamierzonego wprowadzenia zmiany, podanie przyktadéw innych firm, ktére
wprowadzity u siebie podobne zmiany, ukazanie pracownikom przewagi ,,no-
wego” nad ,,starym” i przekonanie ich, ze ewentualne trudnosci bedg miaty cha-
rakter przejsciowy, wynikajacy z ,,docierania sie” zmiany i systemu, i ze oni sg
gtdbwnym czynnikiem procesu zmian;

» doktadne przygotowanie zatozen i etapow realizacji zmiany oraz zadan
uznanych za najwazniejsze, wigczenie pracownikéw w proces tworzenia projek-
tu, aby mogli we wiasciwym czasie zgtosi¢ swoje zastrzezenia i obawy oraz
przedstawi¢ wiasne propozycje;

» wigczenie do propagowania zmiany pracownikow cieszacych sie autoryte-
tem i zaufaniem, gdyz ludzie tatwiej akceptujg zmiany i chetniej je popieraja
a nawet pracujg na rzecz ich wprowadzenia, je$li sg one propagowane przez
osoby darzone szacunkiem, majace poczucie wiasnej wartosci i odpowiedzial-
nosci za swe stowa i czyny;

» stworzenie atmosfery pracy sprzyjajacej kontaktom interpersonalnym,
otwartosci i wzajemnemu zaufaniu oraz wymianie informacji, a takze pobudza-
nie pracownikéw do wspotdziatania w poszukiwaniu optymalnych rozwigzan,
aby wszelkie watpliwosci i obawy mogty by¢ wspdlnie z menedzerami analizo-
wane i przezwyciezane;

» delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci, gdyz to uaktywnia mozliwo-
sci kreatywne i checi pracownikéw, dzieki wiekszej swobodzie decydowania
oraz rozbudzeniu wiary we wiasne kompetencje i zdolnosci, a takze oferowanie
im programOw uczacych opanowania nowych umiejetnosci, gdyz to eliminuje
poczucie zagrozenia i niepewnosci jutra;

» stworzenie systemu motywacyjnego, zachecajagcego do wprowadzenia
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zmian i premiujgcego o0soby przyczyniajace sie do ich powodzenia, gdyz to
przynosi satysfakcje osobistg i sprzyja angazowaniu sie pracownikow w proces
wdrazania i utrwalania zmiany;

» demonstrowanie przez kierownictwo poparcia dla zmiany i koncentrowa-
nie wysitkOw na jej wdrazaniu, unikanie wprowadzania zmian, ktore wskazywa-
tyby na ich niekompetencje, a takze nadmiaru zmian w jednym czasie, gdyz to
moze wywotaé niepotrzebny stres i obnizy¢ skuteczno$¢ praktycznej ich reali-
zacji;

 unikanie wprowadzania zmian w taki sposob, by pracownicy nie odbierali
ich jako ujemnej oceny tych, ktérzy pracowali w dotychczasowych warunkach,
lecz by byli przeSwiadczeni, ze zmiana wynika z koniecznosci poprawy efek-
tywnosci przedsiebiorstwa i lepszego dostosowania sie do zmienianego otocze-
nia.

Przedstawione reguty mozna uzupetni¢ niektorymi zasadami opracowanymi
przez B. Grouarda i F. Mestona™, ktore autorzy ci nazwali elementami przygo-
towania i przeprowadzania zmian:

1 Okre$lanie wizji zmian: ustalenie celdow zmian i gtdbwnych sposobdow ich
realizacji.

2. Pobudzanie do zmian: tworzenie dynamiki zmian ws$réd pracownikéw,
legalizacja wizji zmian i okreslanie kierunkdéw doskonalenia.

3. Przyspieszanie procesu zmian: okre$lanie struktury projektéw i sposobow
funkcjonowania zdolnych wspierac, utatwiac i przyspiesza¢ zmiany.

4. Pilotowanie zmian: okre$lanie i kierowanie dziataniami zapewniajgcymi
najlepszy przebieg procesu zmian.

5. Realizowanie zmian: urzeczywistnianie zmian, to znaczy realizowanie
wizji zmian (struktur, sposobdéw dziatania, postaw, kultury) oraz generowanie

zamierzonych wynikow ekonomicznych ijakosciowych.

78 B. Grouard, F. Meston, op. cit., s. 8-9.
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6. Ksztattowanie wspotuczestnictwa w procesie zmian: zapewnianie uczest-
nictwa w procesie zmian wszystkich pracownikéw, ktérych on dotyczy, jedno-
czesnie w celu wzbogacenia wizji zmian oraz utatwienia jej realizacji.

7. Kierowanie aspektami emocjonalnymi zmian: pokonywanie oporow
i blokad spowodowanych zmianami w celu ich konkretyzaciji.

8. Kierowanie zmianami w podziale i sposobach sprawowania wiadzy: re-
orientacja stosunkdéw w procesie sprawowania wiadzy w celu zapewnienia jej
spojnosci z wizjg zmian i uczestnictwa w procesie zmian.

9. Ksztattowanie nowych kompetencji i postaw pracownikow.

10. Intensywne komunikowanie sig: tworzenie szerokiego i zorganizowanego
systemu wzajemnego porozumiewania sie, ktory ufatwia uczestnictwo wszyst-

kich zainteresowanych, a wiec sprzyja takze wprowadzaniu zmian.
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Rozdziat 4

PSYCHOSPOLECZNE BARIERY ZMIAN
W STRUKTURACH ORGANIZACJI WOJSKOWYCH

miana w organizacji wymaga zaréwno trafnego projektu, jak
I wiasciwego wdrazania, wymagajgcego, miedzy innymi, poko-
nywania ekonomicznych, biurokratycznych i psychospotecz-
nych barier zmian™ _ czynnikow decydujgcych o sprawnosci i kosztach zmian.
Teoretycy i praktycy podkreslajg zwiaszcza role oporu personelu organizacji
przed zmianami, gdyz czesto postrzegane sg one jako zagrozenie. Niezaleznie
bowiem od celu, rodzaju i obszaru, zmiany dotyczg zawsze ludzi - jak okreslit
to Z Scibiorek - ... motorem zmian jest niezadowolenie ze stanu obecnego,
a hamulcami - strach przed nieznanym i przysztoScig”80. Stad tez przed prze-
prowadzeniem zmian nalezy rozwazyc¢ ich wptyw na zmiane zachowan persone-
lu organizacji. Z. Scibiorek stwierdza: ,,Im silniejsze bedg zwiazki miedzy okre-
$lona postawa a jej pozytywnymi skutkami, tym bardziej prawdopodobne bedzie
przyjecie takiej postawy przez personel. Z kolei im bardziej pozytywne rezultaty
moga by¢ nastepstwem przyjecia danej postawy, tym wieksze prawdopodobien-
stwo zaakceptowania zachowania, ktore warunkuje te korzystne dla nas wyni-
Ki”8i.
Czesto lekcewazonymi barierami sg bariery psychospoteczne, okresSlane jako
obawy i leki pracownikdw, ktérych zmiana ta dotyczy. Bariery te sg Zrodiem

oporu pracownikow wobec zmian.

Zob. J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci, Krakow 1998, s. 278.
Z. Scibiorek, Zarzadzanie  op. cit, s. 93.
Ibidem, s. 90.
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Wyrdéznia sie dwa poziomy reakcji ludzi na zmiany, tj. nastawienia, obej-
mujace emocjonalny, wewnetrzny stosunek cztowieka do zmiany oraz zacho-
wania, przejawiajgce sie w okreslonych dziataniach. Pokazujgw ten sposob catg
skale réznorodnych zachowan ludzi w obliczu zmian™ jch graficzng prezenta-

cje zawiera rysunek 14.

NASTAWIENIA

\

(Ludzie jHzejawiajg (Ludzie nie (Ludzie akeeptujg

silnie negatywny przejawiaja zadnych zmiang)
stosunek do zmian) silniejszych emocji w

stosunku do zmian)
Opo6r Obojetnosé WspoGtpraca
(Podwdadni robig (Podwiadni nie przeszkadzajg (Podwtadni uczestniczg
wszystko, aby zmiana we wprowadzaniu zmian, ale W zmianie i wnoszg do
nie zaistni™a) W nidt nie uczestnicza) nig swoj wkiad)

ifys. 15. Reakcje ludzi nazmany

Zrodio: M. Czerska, Klasyfikacjazmian, w: Zarzcfckanie organizacjami, A. Czerminski,
M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzadzanie organizacjami,
Torun 2002, s. 515

Za J. C. Maxwellem mozna, ze wzgledu na postawe wobec zmian, wyroznic
nastepujace grupy pracownikow/™\:
t. Innowatorzy, czyli wizjonerzy, od ktérych pochodzg nowe idee, zazwy-
czaj nie bedacy decydentami (stanowig oni 2% populacji);

2. Przyjmujacy dobre pomysty natychmiast po zapoznaniu sie z nimi

M. Czerska, gp. cit, s. 515.
E, Dhigosz-Truszkowska, op, cit, s. 42-43.
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i starajacy sie przekonac innych do akceptacji nowych rozwigzan (stanowig oni
10 % populacji);

3. Przyjmujacy zmiany po pewnym czasie to ci, ktorzy reagujg racjonal-
nie na opinie innych i majg tendencje do zachowania stanu aktualnego (stanowig
oni wigkszos¢ - 60 % populacji);

4. Przyjmujacy zmiany po diuzszym czasie to ostatnia grupa pracowni-
kow, ktorg da sie jeszcze przekonac; czesto wypowiadajg sie przeciwko propo-
nowanym zmianom, chociaz zazwyczaj akceptujg zmiany, jesli wigkszos¢ je
poprze;

5 Konserwatysci, ktorzy sg zawsze przeciwni wszelkim zmianom organi-
zacyjnym.

Problem barier zmian i wynikajacego stagd oporu wobec zmian wystepuje
niezaleznie od podejscia, obszaru i gtebokosSci zmian, gdyz wspdtzaleznosc ele-
mentow organizacji powoduje, ze zawsze dotyczg one ludzi, a ponadto sg przez
nich realizowane. Stad tez od zachowan pracownikdéw zalezy to, czy zmiana zo-
stanie wdrozona sprawnie i przyniesie pozgdane efekty. Jednak czesto zdarza
sig, ze zmiany w organizacjach postrzegane sg przez jej pracownikéw nie jako
warunek sprawnego funkcjonowania organizacji, ale jako zrédto zagrozen maja-
ce negatywny wptyw na zaspokajanie ich potrzeb - w szczegdlnosci bezpie-
czenstwa, spotecznych i uznania. Zagrozenia te, realne lub wyimaginowane, jak
podkreslajg autorzy literatury przedmiotu, wplywajg negatywnie na jako$¢
i ilos¢ wykonywanej pracy, utrudniajg badZz uniemozliwiajg przeprowadzenie
zmiany. Jak wynika z badan sondazowych84, problem ten moze dotyczy¢ row-

niez kadry oficerskiej (tabela 1).

"4 Badania byty przeprowadzone w 2001 roku na probie 167 oficeréw wojsk ladowych posiadajgcych
wyksztatcenie drugiego stopnia.
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Tabela 1

Kierunek zntian organizacyjnych —pozytywny, negatywny —w odczuciu oficerow

Lp. Kierunek zmian Liczebnosé %
1. Uwazam, ze je$li w mojej instytucji nastgpig zmiany, to 33 19,8
bedg one miaty dla mnie pozytywny charakter
2. Uwazam, ze je$li w mojej instytucji nastapig zmiany, to 45 26,9
nie wptyng one na mojg prace
3. Uwazam, ze je$li w mojej instytucji nastapig zmiany, to 89 53,3

bedg one miaty dla mnie negatywny charakter
RAZEM 167 100,0

Zrédto: B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, Motywacja absolwentéw AON do rozwoju
kompetencji kierowniczych, AON, Warszawa 2001, s. 77

W badanej probie 26,9% o0s6b uwazato, iz zmiany nie wptyng na ich prace.
Tylko 19,8% badanych oficeréw uznato, ze zmiana, je$li nastgpi w ich instytu-
cji, bedzie miata dla nich pozytywny charakter. Az 53,3% oficeréw byto prze-
ciwnego zdania, co potwierdza wystepowanie obaw i lekow w Srodowisku ofi-
cerow. Nie wiadomo, czy obawy te sag rzeczywiscie Zrodiem oporu wobec
zmian, jednak mozna z duzym prawdopodobienstwem przypuszczac, ze w pew-
nym stopniu wptywajg negatywnie na postawy kadry wobec wykonywanej pra-
cy, co moze rzutowaé na jej wyniki. Dane te wskazujg rowniez na waznos$¢ tej
problematyki w instytucjach wojskowych oraz potrzebe podejmowania stosow-
nych dziatan przez kadre dowodczg - diagnozowania barier zmian i przeciw-
dziatania im. Zmiany organizacyjne, jakim aktualnie podlegajg nasze sity zbroj-
ne, wigza sie niestety rowniez z likwidacja stanowisk, obnizaniem grupy uposa-
zenia czy zmiang specjalnosci, stad tez przedstawione przekonanie kadry jest
zjawiskiem zrozumiatym - utrata pracy lub jej zmiana nalezg do grupy najbar-
dziej stresogennych czynnikdéw w zyciu kazdego cztowieka.

Liczba 1 poziom psychospotecznych barier zmian jest zréznicowana ze
wzgledu na indywidualne postrzeganie przez pracownikéw zasiegu i gtebokosci

zmian. A. F. Stoner i Ch. Wankel wymieniajg trzy podstawowe bariery zmian:
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niepewnos¢ co do przyczyny i skutkéw zmiany; nieche¢ do rezygnacji z istnie-
jacych przywilejow oraz Swiadomos$¢ stabych stron proponowanych zmian”s.
Podobnie uwaza M. Armstrong™®, podajgc nastepujace mozliwe bariery:

1 Szok spowodowany nowoscig - ludzie zwykle obawiajg sie tych zmian,
ktore moga naruszy¢ ustalone warunki zatrudnienia, metody pracy, procedury
postepowania. Powoduje to utrate lub zmniejszenie poczucia bezpieczenstwa.
Podwitadni moga nie wierzy¢ kierownictwu, iz zmiany bedg korzystne zaréwno
dla nich, jak i dla organizaciji.

2. Obawy ekonomiczne —utrata dochodow, zagrozenie dla stabilnosci za-
trudnienia.

3. Niewygoda - zmiany utrudnig zycie.

4. Niepewnos¢ - zmiana moze budzi¢ niepokdj zwigzany z jej niepewnymi
skutkami.

5. Leki symboliczne - zmiana moze wptywac na ceniong, symboliczng war-
tosc¢.

6. Zagrozenie dla relacji interpersonalnych - zmiana moze zakloci¢ zwycza-
jowe relacje spoteczne i standardy grupy.

7. Zagrozenie dla pozycji jednostki - zmiana moze spowodowac utrate in-
tratnego stanowiska kierowniczego czy eksperckiego.

8. Zagrozenie dla posiadanych kompetencji - zmiana moze pozbawic
pracownika mozliwosci wykorzystywania, czesto z trudem nabytych,
umiejetnosci i doswiadczen.

9. Obawy przed nowymi wymaganiami - zmiana moze wymusi¢ nabywanie
nowych kompetencji zawodowych, by¢ moze trudnych do opanowania.

Rowniez J. Penc wskazuje wyzej wymieniane bariery zmian oraz uzupetnia

te liste o czynniki: nadmiar jednoczesnych zmian oraz zbyt duza czesto$¢

A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 310.
M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw, Oficyna Ekonomiczna, 2001, s. 204.
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zmian™7. Autor ten wskazuje rowniez, ze barierami zmian moga by¢ zachowa-
nia samych kierownikow - tych, ktorym brakuje zdolnosci do twoérczego mysle-
nia oraz odpowiednich umiejetnosci organizacyjnych i planistycznych™*. Nieela-
styczne struktury organizacji, niewtasciwe zarzadzanie organizacja, negatywne
czynniki motywacyjne i niedostateczne kwalifikacje kierownikow potegujg ba-
riery zmian.

Znajomos¢ wystepujacych w danej instytucji barier pozwala ukierunkowaé
kadrze dowodczej dziatania ograniczajace opér wobec zmian. Stad tez pozadane
jest, aby w czasie przygotowywania wdrazania zmian, pozna¢ te czynniki droga
badan sondazowych. Zwlaszcza, ze za przezwyciezanie oporu wobec zmian
| szerzej - za sprawno$¢ zmian - odpowiada kadra dowoddcza, ktora projektuje
zmiany oraz kadra, ktora wdraza zmiany w podlegtych instytucjach (zwigzkach
taktycznych, oddziatach, uczelniach, itp.), a nie blizej nieokre$leni oficerowie.

Typowe reakcje na zmiang to’™;

* bezruch, brak zainteresowania, sceptycyzm, wynikajgce z braku motywa-
cji badz poczucia bezradnosci;

» zaprzeczenie, znajdujgce wyraz w odmowie, negacji potrzeby dokonania
zmiany;

e gniew, majacy swe odzwierciedlenie w przeciwdziataniu zmianie,
w zachowaniach obronnych;

 dobijanie targu, przejawiajace sie w wykazywaniu stabych stron przyje-
tych rozwigzan po to, aby zmiana organizacyjna przyjeta formute najkorzyst-
niejsza dla danego pracownika czy grupy pracownikow;

« frustracja, wynikajaca z formalnego przymusu zmiany;

« sprawdzanie, oznaczajgce pierwsze préby dziatania wedtug nowych zato-

J. Penc, op. cit., s. 278-279.
Ibidem, s. 280.
E. Dtugosz-Truszkowska, op. cit., s. 43-44.
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zen, oparte na rzeczywistym i dogtebnym zapoznaniu sie z istotg wprowadzanej
zmiany (pracownicy zaczynajg rozumie¢ i dostrzega¢ korzysci ptynace z propo-
nowanych zmian, zmniejsza sie liczba bledow i niezrecznosci; rodzi sie Swia-
domosc osiggniec; punkt ciezkosci zaczyna przesuwac sie ze sfery oporu do sfe-
ry poparcia);

» akceptacja z charakterystyczng analizg trudnosci napotykanych przy
pierwszych probach wdrozenia zmiany i nabywaniem wprawy w odniesieniu do
nowych warunkoéw dziatania (pozytywne rezultaty stwarzajg poczucie zaufania
i wole podejmowania ryzyka; che¢ uczestnictwa w przemianach narasta, poja-
wia sie pragnienie przyspieszenia i intensyfikacji dziatan doskonalgcych).

Wspomniane bariery rodzg czynny lub bierny op6r wobec zmian, wyrazajacy
pewien stan psychiczny pracownikdw, ktory na zewnatrz moze objawiac sie ni-
skim zaangazowaniem w wykonywang prace, Swiadomym lub nieSwiadomym
obnizeniem jakosci wykonywanych zadan czy nawet podejmowaniem dziatan
opOzZniajgcych wprowadzanie zmian. Jak wskazuje E. Dtugosz-Truszkowska nie
nalezy dazy¢ do unikania oporu™o. Bardziej efektywne postepowanie polega na
przeprowadzenie zmiany w sposob zachecajacy do otwartego - a nie ukrytego -
oporu pracownikow. Opor wobec zmian musi zawsze wystapicC i rzecz w tym,
aby go szybko ujawnic i przezwyciezyc.

Stad tez niezmiernie istotne jest pozyskanie kadry dla idei zmian organiza-
cyjnych przed przystgpieniem do etapu - wdrazania zmian. Jak wskazuje W.
Kiezun, zmniejszenie oporu pracownikOw wobec zmian wigze sie przede
wszystkim z ,,dtugofalowym oddziatywaniem na wyrobienie postawy innowa-
cyjnej, polegajacej na instytucjonalnej akceptacji postepu i Swiadomosci, ze wa-
ski zakres specjalizacyjny nie moze odznaczac sie stabilnoScig w okresie szyb-

kiego rozwoju wiedzy i techniki”9f Stad tez w czasie realizacji 1V etapu -

Ibidem, s. 43.
W. Kiezun, op. cit.,, s. 385.
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wdrazania zmian kadra kierownicza powinna podja¢ dziatania przezwyciezajace
bariery zmian. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ szereg propozycji dzia-
tan czy metod postepowania ograniczajacych opér wobec zmian —od dziatan
informujacych, negocjacji po dziatania wymuszajgce92. W warunkach organiza-
cji wojskowej pozadanymi dziataniami beda:

1 Przedstawienie kadrze celéw, metod i termind6w zmian w organizacji.
Btedem jest blokowanie tych informacji badz ich selekcjonowanie. Zmiana nie
powinna by¢ zaskoczeniem dla kadry, nie powinna sie o niej dowiadywac droga
komunikacji nieformalnej.

2. Przedstawienie oczekiwanych, wymiernych rezultatbw zmian —zaréwno
dla danej instytucji, jak i dla danego pracownika (pozytywnych i negatywnych).

3. Informowanie kadry o biezacych pracach nad programem zmian, poka-
zywanie, ze wzgledéw psychologicznych, planow zmian, wskazywanie proble-
mow. Pozwoli to ugruntowac u kadry przekonanie, ze zmiany sg przedmiotem
refleksji, a decyzje podejmowane sg z rozwaga.

4. Wigczanie kadry, w miare mozliwosci, do projektowania zmian,
a przynajmniej zbieranie i analizowanie ich opinii o przedmiocie zmian.

5. Dazenie do utrzymania grup uposazenia i stopni etatowych poszczegol-
nych zoinierzy zawodowych w celu zachowania dotychczasowego ich prestizu
I statusu materialnego.

6. Unikanie wszelkich form nacisku oraz faworyzowania wybranych grup
zotnierzy zawodowych.

W wielu dobrze funkcjonujgcych organizacjach podkresla sie, iz osiggnieto
sukces dzieki temu, iz przyktadano duzg wage do informowania pracownikow
o kierunkach dziatania, metodach i stanie organizacji. Cecha ta sprzyja utozsa-

mianiu sie pracownikdw z organizacjg, zwieksza poczucie odpowiedzialnosci za

Zob. w. Kiezun, op. cit.,, s. 385, 386; A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit,, s. 311, K. Pasternak, B.
Grzybowska, op. cit., s. 97-99.
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los firmy, skiania, jesli istnieje taka potrzeba, do intensywniejszego wysitku
I wreszcie —ogranicza ksztattowanie sie postaw roszczeniowych wobec kierow-
nictwa.

Rola informacji wzrasta w sytuacji reorganizacji naszych sit zbrojnych, co
wigze sie rOwniez ze zmiang stanowisk, zmiang miejsca zamieszkania i zmiang
oczekiwan kadry zawodowej. Brak informacji o planowanych zmianach, jej nie-
petno$¢ sprzyjaja szerzeniu sie plotek, powstawaniu przektamaniom, uczuciu
niepewnosci wobec przebiegu stuzby i kariery. Umiejetno$¢ zmiany emocji ne-
gatywnych na pozytywne stanowi dla menedzera zrodto sukcesu.

W okresie wdrazania projektu uwidoczniajg sie braki w kompetencjach za-
wodowych kadry (wiedzy i umiejetnoSciach). Jak wspomniano sprzyja to opo-
rowi wobec dokonywanych zmian. Stad tez dziatania przetozonych w zakresie
rozwoju kompetencji podwiadnych powinny zmierza¢ do tego, aby podwiadny
wiedziat, jakich oczekuje sie od niego kompetencji po wprowadzeniu zmian
oraz chciat nabywac te kompetencje. Oczywiscie, dziatania przetozonych po-
winny réwnolegle przebiegaC z dziataniami podwtadnych - samokontrolg wia-
snych umiejetnos$ci i zachowan.

Niezaleznie od przedstawionych dziatan, kadra dowodcza wszystkich,
a zwiaszcza wyzszych szczebli, powinna mie¢ Swiadomos$¢ potrzeby statego
I dtugofalowego ksztattowania pozytywnych postaw wobec zmian - zwiaszcza
usprawnien organizacyjnych. Takie dziatania, jak wspomaganie autoréw bieza-
cych zmian, eliminacja barier skutecznego komunikowania w organizacji,
ksztattowanie klimatu zmian ograniczg przyszty opér wobec zmian i w efekcie
utatwig akceptacje zmian przez kadre zawodowg oraz pracownikow cywilnych
wojska.

Innymi stowy potrzebne jest ksztattowanie takiej kultury organizacyjnej,

ktéra bedzie sprzyjata zmianom. Jak bowiem zauwazajg E. McKenna i N. Be-
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ZAKONCZENIE

prawne funkcjonowanie kazdej organizacji wymaga

przystosowywania jej do zmiennego otoczenia. Stwierdzenie to

dotyczy réwniez organizacji  wojskowych.  Koniecznos¢
dostosowania sie do warunkdéw wspotczesnego pola walki, wypetnianie
wymogéw sit NATO czy ograniczenia budzetowe determinujg potrzebe
restrukturyzacji sit zbrojnych. Wynika to réwniez, jak uwidacznia cykl zycia
organizacji, z jej tendencji do usztywnienia i skomplikowania procedur
I struktur.

Jednak dokonywanie zmian w strukturach wojskowych jest dziataniem
niezmiernie ztozonym, wymagajacym od projektantow korzystania z metodyki
przygotowania i przeprowadzanie zmian - wykonywania okreslonych procesem
zmian czynnoSci, przestrzegania zasad oraz ograniczania pojawiajacych sie
barier zmian. Stad tez celem tej pracy bylo opracowanie teoretycznie
uzasadnionej metodyki przeprowadzania zmian, ktora dostarczy projektantom
wiedzy o tym skomplikowanym zadaniu.

Zgodnie z zatozonymi w pracy problemami szczeg6towymi, okre$lono
przyczyny zmian (pkt 1.1; 1.2), wyr6zniono najczesciej spotykane klasyfikacje
zmian (pkt 1.3) oraz wskazano spotykane w literaturze przedmiotu propozycje
procesu zmian organizacyjnych (pkt. 3.1). Na tej podstawie opracowano proces
przeprowadzania zmian w strukturach wojskowych, prezentujac jego etapy (pkt
3.2) oraz opisujagc elementy projektowania struktur (pkt. 2). Wyodrebniono
rowniez reguly i zasady, ktorych przestrzeganie utatwi przeprowadzanie zmian.

Zaproponowany proces zmian skfada sie z nastepujacych etapow:

Etap I. Identyfikacja potrzeby zmian w strukturze organizacyjnej.
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Etap Il. Okreslenie mozliwosci przeprowadzenia zmian.

Etap Ill. Projektowanie zmian.

Etap IV. Opracowanie zatozen wdrozeniowych zmiany.

Etap V. Ocena efektow zmian.

Etap VI. Monitorowanie zmian.

Stwierdzono tez, ze przeprowadzajagc zmiany, konieczne jest stosowanie
takich podstawowych regut, jak:

1. Wyjasnianie kadrze zawodowej potrzeby dokonywania zmian jako de-
terminantu poprawy sprawnos$ci i skuteczno$ci funkcjonowania organizacji
(komorek ijednostek organizacyjnych).

2. Przedstawienie kadrze zawodowej celow, metod i terminéw zmian
W organizacji.

3. Przedstawienie kadrze oczekiwanych, wymiernych rezultatow zmian -
zarowno dla danej instytucji, jak i dla danej osoby (pozytywnych i negatyw-
nych).

4. Informowanie kadry o biezacych pracach nad programem zmian, poka-
zywanie, ze wzgledow psychologicznych, planéw zmian, wskazywanie proble-
mow.

5. Wiaczanie kadry, w miare mozliwosci, do projektowania zmian,
a przynajmniej zbieranie i analizowanie ich opinii o przedmiocie zmian.

6. Dazenie do utrzymania grup uposazenia i stopni etatowych poszczegol-
nych zotnierzy zawodowych w celu zachowania dotychczasowego ich prestizu
I statusu materialnego.

7. Unikanie wszelkich form nacisku oraz faworyzowania wybranych grup
zotnierzy zawodowych.

Stosowanie tych regut ultwi przeprowadzani zmian - ograniczy opér kadry
wobec zmian oraz utatwi im akceptacje wypetniania nowych rol zawodowych

W zmienionej organizaciji.



Wdrazanie zmian wymaga rozwigzywania wielu trudnych problemow
praktycznych. Do nich naleza: jak racjonalnie, w procesie wdrazania,
wykorzystaC posiadane zasoby? Jakie przyjmowac kryteria oceny efektywnosci
zmian? Jak mierzy¢ jakosciowe efekty zmian? Czy wystepuje zjawisko oporu
wobec zmian? Jaki jest jego poziom? Jak przeciwdziata¢ oporowi wobec zmian?
Jak ksztattowaé pozytywne postawy wobec zmian?

W toku opracowywania prac sformutowano rowniez problemy utylitarne,
ktore nie sg peini rozwigzane, a ktore determinujg jakoS¢ procesu zmian. Do
nich naleza: jaka przyja¢ metodyke diagnozy organizacji wojskowych? Jakie
wskazniki powinny by¢ uwzgledniane przy pomiarze efektywnosci zmian
struktur réznych organizacji wojskowych?

Na podjecie nadal oczekujg nastepujgce problemy badawcze: jakie sg efekty
restrukturyzacji sit zbrojnych, rozpoczetej po 1989 roku? Jakie postawy wobec
zmian wykazuje kadra dowoOdcza? Czy petnienie funkcji zawodowej réznicuje
kadre pod wzgledem stosunku wobec zmian organizacyjnych? Czy kultury
organizacyjne, jakimi charakteryzujg sie organizacje wojskowe, sprzyjaja
zmianom organizacyjnym?

Weryfikacji oczekujg rowniez hipotezy:

» cykl zycia organizacji wojskowych nie rézni sie od cyklu zycia organiza-
cji niemilitarnych,

» organizacje wojskowe, ze wzgledu na swa specyfike, sg mniej podatne na
wewnetrzne sity zmian.

Zmiana organizacyjna (a zwitaszcza reorganizacja) wymaga duzych nakfa-
dow materialnych oraz wysitku wielu zotnierzy zawodowych i pracownikéw
cywilnych. Powoduje przejSciowe obnizenie sprawnos$ci funkcjonowania orga-
nizacji. Wigze sie ze zmiang stanowisk kadry, zmiang miejsca zamieszkania
i zmiang oczekiwan kadry zawodowej. Stad tez wymaga od projektantow zmian
organizacyjnych odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia i zaanga-

Zzowania.
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Zatacznik 1.
CYKL DZIAELANIA ZORGANIZOWANEGO

Zrodto: R Bieniok, Cykl organizacyjnyjako uniwersalna dyrektywa organizowania
dziatan, w: Metody sprawnego zarzgdzania, H. Bieniok i zespot.
Warszawa 1997, s. 59.

Et™y tego cyklu mozna sprowadzi¢ kolejno do faz:
obmyslenia, zaplanowania i przygotowania sie, czyli do fazy preparacji (etapy 1
)
realizacji planu (etap 5-ty),
kontroli wynikdéw (etap 6-ty).
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Zatacznik 2.
WYBRANE METODY ORGANIZATORSKIE

Zrédto: na podstawie opisu M. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie
W rozwigzywaniu probleméw zarzadzania. Warszawa 1994, rozdziat VIII, IX.

1. Techniki mierzenia czasu pracy i normowania
Stosuje sie w celu ustalenia pracochtonnosci okreslonego zadania, wykonywa-

nego przez typowo wykwalifikowanego pracownika i pracujgcego w normalnym tem-
pie. Pozwalajg wyeliminowaé czas bezuzyteczny i normowa¢ czas dla konkretnych
operacji.
Etapy:
1 Wybor operacji,
2. Zebranie informacji o metodach pracy i warunkach wykonywania operaciji,
3. Pomiar czasu trwania operacji,
4. Analiza wynikow,
5. Obliczenie normy czasu,
6. Okreslenie czynnos$ci i metod wykonywania operaciji.
Techniki mierzenia:

1 Analityczno-doswiadczalne (chronometraz, fotografia dnia pracy, badania mi-
gawkowe),

2. Analityczno-obliczeniowe (obliczenie czasu z tabel normatywow),

3. Analityczno-szacunkowe.
Etapy chronometrazu:

1 Etap wstepny - rejestracja wszystkich czynnikdéw majacych wptyw na przebieg
pracy oraz wyodrebnienie elementow skfadowych operaciji,

2. Etap pomiaru,

3. Opracowanie wynikow.
Etapy obserwacji migawkowej:

}. Obliczenie reprezentatywnej liczebnos$ci proby, ktora bedzie poddana obserwa-
* 2. Kilkakrotny obchdd stanowisk pracy w celu zaznaczania ruchu lub bezruchu

maszyny,
3. Obliczenie i ocena wynikdw.
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2. Techniki badania i organizowania pracy administracyjno-biurowej

Praca biurowa - ogot czynnosci polegajacy na odbieraniu z zewnatrz , przeka-
zywaniu na zewnatrz informacji oraz zapewnieniu ich obiegu wewnatrz zakfadu, jak
rowniez opraeowywanie, przetwarzanie i przechowywanie informaeji. Cel badan:
zwiekszenie efektywnosci pracy (zmniejszenie liczby stanowisk, optymalizacja pracy).
Etapy:
1 Ustalenie problemu

Techniki:

« analiza dokumentacji (ustalenie stanu formalnego),

 ankiety, obserwacje migawkowe, ciagte, wywiad (ustalenie stanu rzeczywi-

stego),.

2. Rejestracja stanu organizacji

Techniki:

« analiza dokumentacji (aktualnos¢, kompletnosc),

* ankiety, obserwacje migawkowe, ciggte, wywiad.

Badania dotycza optymalizacji obiegu informacji, w kontekscie:
» oceny funkcjonowania informacji: ilos¢, jakos¢, droga, informacje zbedne, wazne,

kto przygotowuje, czas, punkty docelowe, punkty zatrzyman,
» w tym ocena obiegu dokumentacji (karta przeptywu dokumentacji, karta wykorzy-
stania dokumentacji);

* rozmieszczenia stanowisk pracy biura,
* metod pracy,

 technicznych srodkow przekazywania informacji.
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Zatacznik 3.
GRUPY KRYTERIOW OCENY STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ]

Zrodto: B. Nogalski, Metodyka projektowania zmian, w: A. Czerminski, M. Czerska,
B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami,
Torun 2002, s. 488 - 489.

1. Efektywno$¢ prakseologiczna:
1.1. Efektywno$¢ rzeezowa:
- realizacja planu produkgji,
- poziom wydajnosci globalnej i na 1 zatrudnionego,
- poziom jakosci produkcji,
- stopien unowoczesnienia technologii,
- poziom wykorzystania potencjatu technicznego i kadrowego,
- wielkos¢ sprzedazy.
1.2. Efektywnos¢ kosztowa:
- wielkosC i struktura kosztow w uktadzie rodzajowym i przedmiotowym,
- poziom i struktura cen,
- koszty jednostkowe,
- zdolno$¢ do analizy i obnizki kosztow,
- udziat kredytéw w finansowaniu dziatalnosci i koszt tych kredytow,
- wielkos$¢ wierzytelnosci i wkasnych zobowigzan.
1.3. Efektywno$¢ ekonomiczna:
- wielko$¢ deficytu i dotaciji,
- kwota lub stopa zysku,
- wskaznik produktywnosci zasobow,
- poziom funduszy wiasnych,
- wskaznik ptynnosci finansowej,
- produkcja dodana.
2. Efektywno$¢ ergonomiczna:
- poziom wydatku energetycznego,
- czas realizacji dziatania,

- ucigzliwos¢ materialnego Srodowiska pracy.
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- czas przebywania w warunkach szkodliwych dla zdrowia,
3. Efektywnos$¢ psychologiczna:
- poziom znuzenia i monotonii,
- poziom akceptacji rozwigzania przez zatoge,
- zgodnos¢ pracy z kwalifikacjami,
- zgodno$¢ rozwigzania organizacyjnego z kulturg i normami przyjetymi w fir-
mie,
- stopien zroznicowania zadan i atrakcyjnosc samej pracy,
- poziom morale (np. swobodne lub wymuszone tempo),
- fluktuacja i absencja.

4. Efektywno$¢ spoteczna:

sprawnosc tgcznosci pracownika z grupa,

potencjalne zagrozenie konfliktami,

warunki tworzenia sie wiezi spotecznych w grupie i powstawanie zespotow,

warunki powstawania norm postepowania korzystnych dla firmy.
5. Efektywnos$¢ organizacyjna:

kompletnos¢ i niezbednos$¢ zadan w strukturze,

jasnos¢, rownomiernoSc¢ i ostros¢ podziatu zadan,

gteboko$¢ podziatu pracy i poziom specjalizacji,

rozpietosS¢ i spietrzenie kierowania,
poziom zgodno$ei zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci,

rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych w strukturze,

poziom formalizacji struktury,
- rozmieszczenie w strukturze osrodkow wiadzy.
6. Efektywnos¢ systemowa:
- ilos¢ wdrozen nowych wyrobow czy ustug rocznie,
- wielkos¢ srodkow na badania i rozwoj,
- ilos¢ racjonalizatorskich projektow,
- wartosc inwestycji,
- rozwoj kadry,

- pozycja na rynku, marka.
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