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WSTEP

Istotg istnienia wszelkiego rodzaju organizacji jest osiaganie przez nie za-
tozonych celow. Zadania stawiane przed podmiotami gospodarczymi beda roz-
ni¢ si¢ od zadan instytucji sektora finansow publicznych, ktére z kolei beda
odmienne od celow jednostek sektora pozarzadowego. Pomimo zdefiniowania
roéznych celow kazda z organizacji, dazy do osiagnigcia sukcesu w ich realiza-
cji. Poniewaz organizacj¢ nalezy traktowac jako ,,system otwarty, ktory funk-
cjonuje i istnieje dzigki otoczeniu i w nim” [Urbanowska-Sojkin i in., 2007,
s. 17], skuteczno$¢ zarzadzania opiera si¢ na wlasciwym wykorzystaniu we-
wnatrz organizacji uwarunkowan zewnetrznych. Srodowisko, w ktérym funk-
cjonuja dzisiejsze organizacje w zadnej mierze nie mozna okresli¢ mianem
stabilnego. Globalizacja, postep technologiczny, rosngca konkurencja, czynig
otoczenie organizacji niezwykle turbulentnym. Zmienno$¢ otoczenia scha-
rakteryzowat H.I. Ansoff [1985, s. 58], ktory przedstawit ja jako nastgpstwo
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intensyfikacji wystgpowania czterech zjawisk: ztozonosci otoczenia, intensyw-
nos$ci otoczenia, szybkosci zmian zachodzacych w otoczeniu oraz odmiennosci
wystepujacych w otoczeniu zdarzen w stosunku do wczesniej zaobserwowa-
nych. Dostosowanie metod kierowania organizacja do zmian zachodzacych w
jej otoczeniu staje si¢ pierwszoplanowym wyzwaniem dla menadzerow, a szyb-
ko$¢ adaptacji do nowych warunkow stanowi¢ moze o sukcesie badz porazce
przedsiebiorstwa czy instytucji. Wtasnie dlatego wspotczesna nauka zarzadzania
bardzo duza rolg ktadzie na zagadnienie zarzadzania zmiana.

ZMIANA ORGANIZACYINA

Turbulentno$¢ otoczenia prowadzi do koniecznos$ci wprowadzania zmian w
organizacjach. Definiujac zmiang¢ jako celowe i swiadome dziatanie polegajace
na przejsciu organizacji z jednego stanu w inny, jednoznacznie odmienny [Ko-
zuch, 2009, s. 224], mozna okresli¢, Zze zmiana stanowi reakcje organizacji na
bodzce, ktore pojawiaja si¢ zarowno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji.
Istotng charakterystyka zmiany jest jej dualizm. Kazda przemiana organizacji
sktada sig¢ z procesu i tresci. Te dwa elementy wzajemnie si¢ przenikaja i uzupet-
niajg nadajac sens oraz ksztalt przeprowadzanym zmianom [Mikotajczyk, 2011,
s.10]. Poglad ten podzielit rowniez J. Skalik oddzielajac aspekt rzeczowy (wpro-
wadzenie czegos nowego) od aspektu czynnosciowego, ktoéry oznacza proces
dochodzenia do nowego stanu [1996, s. 158]. Dualizm zmiany wyraza si¢ réw-
niez w funkcjonowaniu dwdch modeli zmiany [Walas-Trebacz, 2009, s. 31-33]:
— Modelu tradycyjnego, utozsamiajacego zmiany jako przej$cie od jednego

stanu rownowagi do kolejnego,

— Modelu zintegrowanego, postrzegajacego zmian¢ jako kierowanie perma-
nentnym stanem nierdwnowagi przedsigbiorstwa.

Z przedstawionego powyzej podzialu wynika réwniez dwojakie podejscie
do zarzadzania zmiang. W pierwszym przepadku zarzadzanie zmiang traktowa-
ne jest jako specyficzna metoda zarzadzania, natomiast w drugim ujeciu zarza-
dzanie zmiang to interdyscyplinarny przedmiot, wykorzystujacy teorie, metody
i techniki zarzadzania oraz pokrewne galezie wiedzy takie jak np. psychologia,
czy socjologia [Bartnicki, 1998, s. 9].

Zmiana moze by¢ postrzegana przez pryzmat kryzysu organizacji, ze wzgle-
du na ztamanie dotychczas obowigzujacego stanu. Swoim zakresem zmiana,
podobnie jak kryzys, moze obejmowaé zaréwno zjawiska ekonomiczne, jak
rowniez spoleczne, techniczne oraz organizacyjno-prawne [Urbanowska-Sojkin,
2003, s. 18]. Teoria pola sit K. Lewina charakteryzuje zmiang jako zachowanie
wynikajace z dziatania dwoch przeciwstawnych grup czynnikow — hamujacych
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zmiang (strach, nawyki, normy grupowe, samozadowolenie) oraz czynnikow
stymulujgcych (wynalazki, konkurencja, potrzeba zmian np. oszcz¢dnosci) [Ma-
chaczka, 1998, s. 24]. Wzajemne oddziatywanie tych dwoch sit w organizacji,
powoduje, ze przeprowadzenie zmiany w przedsigbiorstwie prowadzi do za-
ktocenia w sferze stosunkéw miedzyludzkich, komunikacji, przywodztwa oraz
w catosci funkcjonowania organizacji [Sobka, 2014, s. 10]. Lini¢ podziatu moze
stanowi¢ definicja kryzysu C. F. Hermanna, ktory stwierdzit, iz ... kryzys w or-
ganizacji zagraza najwazniejszym wartosciom organizacji, charakteryzuje sie
ograniczong iloscig czasu, w ktorym mogq zosta¢ podjete dziatania zaradcze
oraz jest nieoczekiwany i nieprzewidywalny. [Hermann, 1963, s. 64 za Debicka,
2015, s. 12]. Definicja ukazuje zmiany organizacyjne jako sposéb wychodze-
nia z kryzysu. Zmiany pozwalajace na przezwyci¢zenie problemow organizacji
powinny dotyczy¢ istotnych problemoéw, mie¢ gleboki i powszechny charakter,
a takze by¢ mozliwym do zaobserwowania wynikiem celowych dziatan, prze-
prowadzonych w okreslonym czasie [Czerska, 2011, s. 11].

Niezaleznie od sposobu postrzegania zmiany teoretycy zarzadzania sg zgod-
ni co do klasyfikacji czynnikow wywotujacych zmiany. Przed wszystkim czyn-
niki te dziela si¢ na zewnetrzne i wewngtrzne. Do wewngtrznych czynnikow wy-
muszajgcych zmiany w organizacji zalicza si¢ zasoby materialne i niematerialne
przedsigbiorstwa ze szczegdlnym uwzglednieniem kapitatu spotecznego orga-
nizacji, stylu zarzadzania oraz kulturg organizacyjng. Kolejnymi przyczynami
zmian sg struktury organizacyjne (formalne i nieformalne) oraz funkcjonujace
Ww organizacji systemy — informatyczne, telekomunikacyjne, czy produkcyjne.
Jako czwarty czynnik wewngtrzny — o sklonnosci organizacji do zmian decyduje
rowniez strategia przedsigbiorstwa [Sobka, 2014, s. 17].

Zewnetrzne czynniki zmian dzielg si¢ na przemiany dotyczace nastepuja-
cych obszarow:

— psychologiczne,

— spoleczne,

— kulturalne,

— polityczne,

— ckonomiczne,

— technologiczne [Kozuch, 2011, s. 224-225].

Cz. Zajac uzupehnit t¢ list¢ o ekologig, jako element pojawiajacy si¢ zarow-
no w przepisach prawnych jak réwniez bardzo silnie oddziatujacy na wszystkie
pozostale sfery przemian [2000, s. 19].

Oddzielng kwesti¢ stanowig rozwazania nad przyczynami koniecznosci cia-
glego wprowadzania zmian. Model przedsigbiorstwa w ciggtym ruchu [Masty-
k-Musial, 2003, s. 15-16] wymusza na organizacjach dzialanie niejednokrotnie
nieracjonalne, oparte wylacznie na przestankach a nie rzetelnych analizach. Do-
datkowo mogg dziata¢ tutaj czynniki subiektywne zwigzane z niezaspokojonymi
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aspiracjami uczestnikow organizacji (kadry kierowniczej), ktoére nadmiernie roz-
budowane moga by¢ zgubne dla organizacji [Michalak, 2010, s. 313].

Dla przedstawienia specyfiki komunikowania zmiany niezbedne staje
si¢ przedstawienie typologii zmiany. Wieloaspektowo$¢ zmian przejawia si¢
w mnogosci i roznorodnosci jej podziatow. Pierwszym kryterium jest sam spo-
sob klasyfikacji zmian — jednowymiarowy lub wielowymiarowy. R6znica polega
na doborze ilosci cech, ktére stanowig o podziale zmiany. Do najczesciej opisy-
wanych w literaturze modeli dwuwymiarowych naleza modele L. Floppa’a oraz
D. A. Nadlera, opisujace zaleznosci pomigdzy czasem wprowadzenia zmiany
a jej zasiegiem. Natomiast jednowymiarowa klasyfikacja wprowadza nastepuja-
ce kryteria podziatu:

— zrodto wprowadzenia zmiany (zmiana dobrowolna / narzucona),

— cel wprowadzenia zmiany (zmiana zachowawcza / rozwojowa),

— strategia wprowadzania zmiany (zmiana nakierowana na ludzi / strukture /
technologig),

— charakter zmiany (zmiana innowacyjna / adaptacyjna),

— sposéb przeprowadzenia zmiany (adaptacyjny / antycypacyjny),

— zakres zmian ( adaptacyjne / innowacyjne),

— zasieg zmian ( kompleksowe / czgéciowe),

— skutek wprowadzenia zmiany ( zmiana pozytywna / neutralna / negatywna),

— dynamika zmiany (ewolucyjna / rewolucyjna),

— relacja firmy z rynkiem (zmiana liniowa / geometryczna / kwantowa / me-
tamorfoza),

— tre$¢ zmiany (zmiana funkcjonalna / strukturalna),

— rodzaj zmiany ( zmiana jakosciowa / ilo§ciowa),

— rozmiar zmiany (zmiana strategiczna / operacyjna).

Mnogos¢ klasyfikacji ukazuje jak zlozonym jest pojecie zmiany organi-
zacyjnej. Analogicznie, w literaturze przedmiotu przedstawianych jest wiele
sposobow osiggniecia sukcesu podczas wprowadzania zmiany. Wydaje sie, ze
pierwotnym modelem jest model zaprezentowany przez K. Lewina w 1947r.
Trojfazowy model rownowagi zaktada wystepowanie trzech podstawowych faz
W procesie zmiany organizacyjnej:

— rozmrozenie,
— zmiana wlaSciwa,
— zamrozenie [Clarke, 1997, s. 104].

Powyzsze fazy moga by¢ roznie okreslane — rozmrozenie nazywane jest
okresem planowania, przygotowania, zmiana to okres wdrozenia, dziatania,
natomiast zamrozenie jest zwigzane z oceng i utrwaleniem zmian. Zgodnie
z prezentowanym nazewnictwem poszczegélne etapy procesu zmiany dotycza
dziatan organizacyjnych. W fazie rozmrozenia nast¢puje identyfikacja potrze-
by zmiany i zaangazowanie pracownikow w jej proces, faza dziatania to okres
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ksztaltowania si¢ nowych wzorcow zachowan, procedur. Ostatni etap zamiany

organizacyjnej ma zapobiec powrotowi organizacji do starych wzorcow.

Ztozona rzeczywisto$¢ gospodarcza oraz specyfika organizacji doprowadzi-
ty do sytuacji, w ktorej na bazie trojfazowego modelu powstato wiele r6zno-
rodnych modeli wprowadzania zmiany. W ponizszym artykule zaprezentowany
zostat subiektywny wybor modeli procesu zmian, ktérego glownym zatozeniem
byto ukazanie wieloaspektowosci zmiany organizacyjnej a nie przedstawienie
petego spektrum kryteriow podziatu. Rozpatrujac zarzadzanie zmiang jako pro-
ces kierowania przedsigbiorstwem mozna wyrdzni¢ nastgpujace etapy:

— etap strategiczny, okreslajacy potrzebe i kierunek wprowadzenia zmiany,

— etap planowania,

— etap realizacji (zarzadzanie projektem wdrazania zmian) [Dziekonski, Jur-
czuk, 2009, s. 78].

Innym sposobem skutecznego wprowadzania zmiany jest model zaprezento-
wany przez R. Wendta obejmujacy nastepujace fazy:

— okreslenie dojrzatosci organizacji do zmiany,

— przygotowanie si¢ do wdrozenia zmiany (analiza sytuacji wyj$ciowej, pla-
nowanie dziatan, opracowanie wizji, komunikowanie idei zmiany),

— realizacja,

— tworzenie i wdrozenie (ewentualna korekta planow w oparciu o szeroki za-
kres komunikacji, informacji zwrotnej oraz przezwyci¢zanie oporu wobec
zmian),

— szkolenia,

— synchronizacja i kompatybilno$¢ dziatan pomigdzy poszczegdlnymi obsza-
rami [Wendt, 2010, s. 42-79].

Powyzszy zbidr dzialan stanowi rozwinigcie modelu zmiany planowanej
R. J. Bullock’a i D. Batten’a, ktorzy opisali cztery fazy procesu zarzadzania
zmiang organizacyjna:

— badanie,

— przygotowanie,

— wdrozenie,

— integracja [Zargbska, 2002, s. 79].

Ostatnim z prezentowanych modeli zmiany organizacyjnej jest model zbiez-
nosci D. Nadlera i M. Tushmana. Przedstawiciele nurtu systemowego nauki
o organizacjach, postrzegali organizacje jako zbidr wspoélzaleznych podsyste-
mow, ktory z otoczenia na wejsciu pobiera zasoby by przeksztatcac ja na wyjsciu
w dziatania. W modelu procesu transformacji organizacja sktada si¢ z czterech
podsystemow:

— pracy,

—  ludzi,

— organizacji formalnej,



112 MAREK CZERSKI

— organizacji nieformalnej [Grzesiuk, 2007, s. 250-251].

Wedhug tych autorow skutecznos¢ wprowadzania zmiany zalezy w glownej
mierze od skupienia uwagi na rownomiernym wdrazaniu zmiany we wszystkich
czterech komponentach oraz ich korelacji. Poglad ten zdaje si¢ potwierdza¢ row-
niez R. W. Griffin, ktory postuluje, aby zmiana organizacyjna dotyczyla wszyst-
kich aspektow dziatania organizacji — struktur i schematow, technik i operacji
oraz ludzi [2005, s. 416].

Zarzadzanie zmiang organizacyjng w duze mierze zalezy od samej zmiany.
W zaleznosci od jej zasiegu, intensywnosci czy czasu niezbgdnego do jej wpro-
wadzenia wykorzystywane sg rozne techniki zarzadzania. Charakter zmiany
z zalozenia prowadzi do poprawy warunkoéw (zaréwno wewnetrznych jak row-
niez zewngtrznych) funkcjonowania organizacji. Jesli proces ten odbywa si¢ przy
rownoczesnym podniesieniu efektywnosci dziatania organizacji mozemy mo-
wi¢ o doskonaleniu organizacji. W ramach koncepcji doskonalenia organizacji
mozna wyrdzni¢ dwie grupy strategii zarzadzania zmiang. Sg to strategie zmian
zorientowane kulturowo oraz strategie zmian zorientowane techniczno-struktu-
ralnie. W ramach pierwszej grupy strategii zmianie podlegaja wzorce zachowan,
obowigzujace w organizacji normy, druga grupa strategii wprowadzania zmian
koncentruje si¢ na relacjach organizacji z otoczeniem oraz zwigzku systemow
technicznych z systemami spotecznymi. Kiedy zmiana ma charakter systemowy
wowczas wykorzystywane sg techniki zblizone do TQM, a sama transformacja
traktowana jest jako ,,produkt”. Dla zmian przeprowadzanych w sposob ewolu-
cyjny wtasciwg technikg zarzadzania jest benchmarking lub koncepcja organiza-
cji uczacej si¢, natomiast przy wigkszej intensywnos$ci przeprowadzania zmian
stosuje si¢ techniki takie jak: outplacement, outsourcing, reengineering, czy lean
management [Kozuch, 2011a, s. 241-246].

Kazda dokonywana transformacja zywego organizmu, jakim bez watpienia
jest organizacja, wywoluje liczne napigcia i prowadzi do powstawania konflik-
tow. Zadaniem kadry kierowniczej danej jednostki jest niwelowanie tych napigé
i wygaszanie konfliktow. Nadrzedng technika stosowana do osiggnigcia tego celu
jest komunikacja. W dalszej czesci artykutlu przedstawione zostang podstawo-
we cechy procesu komunikacji oraz bariery wprowadzania zmian w organizacji
i sposoby ich przezwycigzania za pomoca skutecznej komunikacji.

KOMUNIKACJA W ORGANIZACIJI

O fundamentalnym znaczeniu komunikacji dla instytucji moze $wiadczy¢
jedna z definicji organizacji. Wedtug Ch. Bernarda organizacja to ,,system $wia-
domie skoordynowanych dziatan lub sit dwu lub wiecej ludzi” [Bielski, 2002,
s. 30]. Dla koordynacji niezbgdna jest komunikacja. Komunikowanie pozwala na
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harmonizacje procesow zachodzacych we wszystkich podsystemach organizacji,
a dostarczajac wlasciwg informacje we wlasciwym czasie, pozwala instytucji na
realizacje jej celow. Komunikowanie jest rowniez powigzane z podstawowymi
funkcjami zarzadzania. Wedtug J. Stankiewicz komunikacja stanowi niezbed-
ny element planowania, organizowania, motywowania i kontroli [Stankiewicz,
2006, s. 15-16]. Komunikacj¢ w organizacji nalezy rozpatrywaé¢ w dwoch wy-
miarach wewnetrznym i zewnetrznym jako komunikacje w organizacji oraz ko-
munikacje¢ organizacji z otoczeniem.

Komunikowanie w organizacji opiera si¢ na czterech czynnikach: formal-
nych kanatach komunikacji, strukturze wtadzy w organizacji, specjalizacji zadan
oraz wlasnosci informacji. Pierwszy z czynnikéw - formalne kanaly komunikacji
stanowig oficjalnie uznane w organizacji sposoby komunikowania si¢ — okolniki,
zebrania, raporty. Ich wptyw na skutecznos¢ komunikowania si¢ w organiza-
cji przejawia si¢ poprzez ograniczanie swobodnego przeptywu informacji oraz
wydtuzanie drogi informacji w miar¢ rozbudowy organizacji. Zblizony wptyw
wywiera takze struktura wtadzy, dzigki ktorej okreslona jest zarowno forma jak
i kierunek przekazu. Specjalizacja zadan pozwala na udroznienie kanatéw ko-
munikacji w ramach grup zajmujacych si¢ podobnymi problemami. Whasnosé
informacji jest czynnikiem, ktéry rowniez ogranicza swobod¢ komunikacji
W organizacji — osoby posiadajace specjalistyczng wiedze niechetnie dziela si¢
nig z innymi pracownikami [Stoner i in., 2001, s. 515-516].

Komunikowanie w organizacji przybiera¢ moze forme¢ komunikacji wer-
balnej badz niewerbalnej, najczgsciej pisemnej. Kazda z form ma swoje wady
i zalety, w zwigzku z czym wybor ktorego$ z rodzajow zalezy od konkretnej
sytuacji, z jaka spotyka si¢ menadzer w organizacji. Komunikacja werbalna daje
kierownikowi natychmiastowg informacj¢ zwrotng, jest fatwa i szybka w uzy-
ciu, z drugiej jednak strony rodzi niebezpieczenstwo niedoktadnosci przekazu,
dlatego wybierana jest gdy informacja ma charakter osobisty, nierutynowy lub
zwiezly. Kiedy informacja jest bezosobowa, rutynowa i dtuga, wowczas potrze-
ba wigkszej doktadnos$ci przekazu 1 zazwyczaj utrwalenia na nosniku. Do tego
rodzaju przekazu stosujemy komunikacje¢ pisemng. Stosujac te forme¢ kierownik
musi si¢ liczy¢ z wigkszym naktadem pracy niezbednym do jej przygotowania
oraz brakiem natychmiastowego sprz¢zenia zwrotnego [Griffin, 1999, s. 558-
560].

Komunikacja wewnatrz organizacji odbywa si¢ w réznych kierunkach. W
przypadku komunikacji pionowej mamy do czynienia z przekazem informacji
,»Z gory w dot” (doradzanie, wydawanie polecen, informowanie) oraz ,,z dotu do
gory” (sprawozdania, prosby o decyzje). Komunikacja horyzontalna znajduje
swoje zastosowanie podczas kontaktéw wspotpracownikow, cztonkow jednego
zespotu. Jest ona niesformalizowana i w gtownej mierze stuzy do koordynacji
pracy. Komunikacja pozioma stanowi rowniez kanat przekazywania informacji,



114 MAREK CZERSKI

ktoéry moze by¢ wykorzystywany przez kierownikow do przekazania komuni-
katow dla zalogi z pominigciem oficjalnych kanatéw, co znaczaco skraca czas
dostarczenia informacji. Istotng cechg nieformalnej komunikacji jest budowa-
nie wiezi, dzigki ktérym wzrasta zadowolenie pracownikow [Kurpinski, 2004,
s. 116-117]. Szczegolnym przypadkiem komunikacji wewnatrz organizacji sa
negocjacje, czyli wzajemne oddziatywanie dwoch lub wigkszej liczby oponen-
tow za pomocg dostepnych kanatow komunikacji zmierzajgce do wspodlnego roz-
wigzania konfliktu. Organizacje, jako zhierarchizowane systemy ztozone z ludzi,
dziatajace pod presja czasu, w warunkach konkurencji i niedoboru zasobow,
podlegaja bardzo silnym napieciom. Do glownych zadan menadzeréow nalezy
tagodzenie i zapobieganie konfliktom wewnatrz organizacji. Wykorzystywane
w tym celu negocjacje postrzegane sa zarowno jako technika komunikacji jak
i specyficzna forma komunikowania si¢ wewnatrz organizacji [Stoner i in., 2001,
s. 521].

Jezeli mianem otoczenia organizacji okresla si¢ wszystko to, co znajduje sie
na zewngtrz niej, poza jej granicami i oddziatuje na nig [Kozminski, Piotrowski,
2002, s. 33], wowczas nalezy przyjac, ze Srodowisko funkcjonowania generuje
dla organizacji specyficzne warunki do rozwoju. W zaleznosci od ukierunkowa-
nia tych uwarunkowan, organizacja moze postrzega¢ zdarzenia zachodzace w
otoczeniu jako szanse badz zagrozenia. Dlatego tez niezwykle istotnym czynni-
kiem sukcesu instytucji jest komunikacja organizacji z otoczeniem, dzigki ktorej
organizacja wysyta i otrzymuje informacje [Kozuch, 2011, s. 105]. Sprawna wy-
miana informacji z podmiotami zewnetrznymi zapewnia osiagniecie celow orga-
nizacji. Dodatkowo wptywa na budowanie wiarygodnosci i prestizu organizacji
w otoczeniu. Jedng z form komunikacji organizacji z otoczeniem jest public re-
lations, ktore jest okreslane jako zaplanowane i celowe wysitki w celu stworzenia
i utrzymania dobrych stosunkow i wzajemnego zrozumienia pomiedzy organi-
zacjq i jej otoczeniem [Black, 2003, s. 14]. Pomimo funkcjonowania osobnych
dziatow PR, nalezy pamicta¢, ze kluczowa role w procesie komunikacji ze-
wnetrznej odgrywac beda pracownicy majacy bezposredni kontakt z interesariu-
szami organizacji, mi¢dzy innymi klientami, dostawcami, sponsorami, organami
kontroli, czy jednostkami nadzorujacymi.

Komunikacja w organizacji peti cztery podstawowe funkcje:

— informacyjna (proces komunikowania nastawiony na przekaz komunika-
tow),

— motywacyjna (przekazywanie zachet do osiggania roznego rodzaju celow),

— kontrolna (przekaz informacji dotyczacych obowiazkéw poszczegodlnych
0s0b, grup wzgledem siebie w organizacji),

— emotywna (zaspokajanie psychospolecznych potrzeb ludzkich) [Robbins,

2001, s. 129].
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Wymienione powyzej funkcje realizowane sa poprzez stosowanie roéznego
rodzaju kanatow ($rodkow, technik) komunikacji, ktoére agregowane sa zgod-
nie z celem ich wykorzystania w nastgpujacych grupach: $rodki zwigzane
z przekazywaniem informacji, srodki zwigzane z komunikacjg bezposrednig
i stosunkami mi¢dzyludzkimi oraz $rodki wptywajace na ksztattowanie obrazu
firmy w oczach pracownikow. Pierwsza grupe stanowia srodki niezbgdne do
sprawnego przeptywu informacji, ale nie wymagajace bezposredniego kontak-
tu. Do grona tych $rodkow zalicza si¢ m.in. media drukowane, elektroniczne
i audiowizualne oraz wszelkiego rodzaju skrzynki: pomystow, skarg, zazalen. W
ramach drugiego zbioru kanaty komunikacji skupiajg si¢ na dostarczaniu tresci
niezbgdnych do ksztattowania wtasciwych stosunkow pracowniczych i delego-
wania uprawnien. Wykorzystane $rodki zarowno formalne (procedury, pisma,
zebrania pracownicze) jak rowniez nieformalne (komunikacja osobista, niefor-
malne zebrania, briefingi) wskazujg, ze ten typ komunikacji powinien opieraé
si¢ na szczerym, regularnym i dwustronnym przekazywaniu informacji. Ostat-
nia grupa srodkéw wykorzystywanych w komunikacji, stanowi zestaw technik
najszerzej wykorzystywanych przez dziaty PR organizacji. Maja one za zadanie
ksztattowanie pozytywnego obrazu firmy w oczach pracownikow jak i jej oto-
czenia. Charakterystycznymi dla tej grupy technikami beda: jednolity system
identyfikacji wizualnej, konkursy dla pracownikow i ich rodzin, dziatalno$¢ cha-
rytatywna na rzecz spolecznosci lokalnej, drzwi otwarte firmy czy inne imprezy
okoliczno$ciowe [Olsztynska, 1999, s. 32].

Zarowno wprowadzanie zmian organizacyjnych, jak rowniez proces komu-
nikowania w organizacji napotyka na réznego rodzaju opory. Teoretycy zarza-
dzania opracowali liczne modele, dziatania pozwalajace skutecznie przeprowa-
dzi¢ transformacj¢ czy tez udrozni¢ system komunikacji. Opis wystepujacych
barier oraz sposobow radzenia sobie z nimi w zestawieniu ze specyfika sektora
finansow publicznych stanowi¢ bedzie tres¢ kolejnego rozdziatu.

KOMUNIKOWANIE ZMIANY W INSTYTUCJACH
PUBLICZNYCH

Proces komunikacji jest prawdopodobnie, obok planowania, najwazniej-
szym elementem wprowadzania zmian organizacyjnych. Kompleksowos$¢ za-
gadnienia zmiany organizacyjnej oraz jej wplyw na funkcjonowanie organizacji,
powoduja, ze porozumiewanie si¢ w procesie wdrazania zmian organizacyjnych
posiada swoja specyfike.

Czynnik ludzki w kazdym projekcie i organizacji stanowi najwigksza site,
ale rowniez najbardziej niepewne ogniwo procesu. W przypadku zmiany orga-
nizacyjnej, przejscie z jednego stanu rownowagi w inny wywoluje u pracowni-
kow uzasadnione obawy, ktore przekladaja si¢ na opor wzgledem zmiany. Opor
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przed zmiang, spadek zaangazowania i utrata zaufania do organizacji stanowig
gldwna przyczyne niepowodzenia we wprowadzaniu zmian. Za gtowny czynnik
wzmacniajacy negatywne efekty zmian uznaje si¢ brak wlasciwej komunikacji
[Adamska, 2013, s. 27]. Efektywnym sposobem niwelacji tego problemu i osia-
gnigcia trwatych i nieodwracalnych zmian jest zastosowanie otwartego dwukie-
runkowego stylu komunikacji [Filipowicz, 1998, s. 18]. Wzrost zaangazowania
pracownikow w proces zmian zostanie osiagnigty, kiedy podwladni poznaja cel
zmiany i go zaakceptuja. W zwigzku z powyzszym konieczna jest silnie ukierun-
kowana dziatalno$¢ informacyjna potaczona z konsultacjami i szczerg diagnoza
sytuacji [Adamska, 2013, s. 27-30]. W podobnym tonie wypowiadaja si¢ R. E.
Quinn oraz R.W. Griffin postulujac odpowiednio metody: mowienia, wymusza-
nia i uczestnictwa oraz uczestnictwa, edukacji i komunikowania si¢ oraz uta-
twiania jako optymalne strategie wprowadzania zmiany [Sobka, 2014, s. 64-65].

W zaleznosci od przyjetego stylu zarzadzania zmiang stosowane sg rozne
style komunikowania. S. Clarke wyr6znit 4 style komunikowania zmian, utozsa-
miajac ich nazwy z typem osobowosci postaci pelnigcych gtowna role w procesie
zmian: rzemieslnik, ciekawski, bohater i strateg. W prezentowanym zestawieniu
styl stratega zapewnia skuteczno$¢ komunikowania zmian, dzigki stosowaniu
otwartosci, sprzezen zwrotnych i rzetelnemu informowaniu o wizji zmian pra-
cownikow oraz podmiotéw zewnetrznych [Clarke, 1997, s. 205-216].
Komunikowanie zmian powinno by¢ procesem zaplanowanym i komplekso-
wym, angazujacym pracownikow, ktorzy moja mozliwos¢ wnoszenia korekt do
istniejacych rozwigzan [Winkler, 2015, s. 122]. Rozpatrujac zarzadzanie zmiang
w konteks$cie zarzadzania projektem, mozemy wyrdzni¢ proces zarzadzania ko-
munikacja w projekcie, ktory zabezpiecza dziatania majace zapewni¢ termino-
we opracowanie danych i przekazanie ich do wlasciwych komoérek. W ramach
procesu komunikacji w projekcie wyroznione zostaty cztery fazy: planowanie
komunikacji (okreslenie podmiotow, formy i czestotliwosci komunikacji), dys-
trybucj¢ informacji (dostarczanie odpowiednim osobom informacji we wtasci-
wym czasie), sprawozdawczos¢ wynikow (gromadzenie i rozpowszechnianie
informacji o wynikach projektu) oraz zamkni¢cie administracyjne polegajace na
weryfikacji i dokumentacji wynikow przedsiewzigcia w celu formalnej akcepta-
cji [Wrobel, 2007, s. 125-128].

Specyfika funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicznych w za-
kresie komunikacji i wprowadzania zmiany przejawia si¢ w kilku elementach.
Nalezy tutaj zauwazy¢, ze dziatania jednostek zmierzajace ku ,,urynkowieniu”
jednostek administracji panstwowej badz samorzadowej wykonywane sa bar-
dzo mozolnie. Dlatego tez wytyczne wprowadzone przez kontrole zarzadcza
oraz New Public Management beda traktowane ciagle jako postulaty do reali-
zacji. Pierwsza istotng réznicg pomiedzy sektorem panstwowym a prywatnym
jest postrzeganie informacji. Przedsigbiorstwa traktuja informacje (wiedze)
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jako zasob, w oparciu o ktory sag w stanie budowa¢ przewage konkurencyjng
nad rywalami. Jednostki sektora finansow publicznych sa zobligowane do
udostgpniania informacji. Wynikiem czego jest nacisk na wltasciwe gromadzenie
iarchiwizowanie informacji, anie ich przetwarzanie na wiedze i wykorzystywanie
w praktyce. Kolejng specyfika funkcjonowania organizacji publicznych jest brak
nastawienia na efektywnos¢ funkcjonowania. Skutecznos¢ przegrywa z realiza-
cja procedur. Ze wzgledu na brak rynkowego podejscia (brak widma likwidacji),
znacznie trudniej jest argumentowac konieczno$¢ przeprowadzenia transfor-
macji. Powigzanym z powyzszym zagadnieniem jest brak wydajnych struktur
organizacyjnych. Rozbudowane, przestarzate struktury, z czgstokro¢ niejasnym
podziatem obowigzkow, utrudniaja realizacje sprawnego procesu komunikacji.
Wysoki stopien sformalizowania i sproceduralizowania stosunkow stuzbowych
w instytucjach panstwowych powoduje, ze niewykorzystywany jest nieformal-
ny kanal komunikacji. W zakresie zarzadzania zmiang wyr6zni¢ mozna dwie
charakterystyki: brak lidera zmiany oraz stosunek do zmiany. Brak konieczno-
$ci utrzymania si¢ na konkurencyjnym rynku (przychody pozyskiwane na rynku
ustug edukacyjnych dla uczelni panstwowych, czy rynku ustug medycznych dla
szpitali stanowig zaledwie wycinek maty wycinek w corocznym, finansowanym
centralnie budzecie jednostki), znaczaco ogranicza sklonno$¢ organizacji do
wprowadzania zmian (brak kultury zmian). Transformacje wprowadzane w tych
jednostkach maja zazwyczaj charakter zmian narzuconych, co wzmaga zjawiska
oporu przed zmiang. Dodatkowo polityczny charakter jednostek nadzorujacych
sprawia, ze nie zawsze zmiana nie jest akceptowana przez kierownictwo jedno-
stek, ktora maja ja wdrozy¢. Przyktadem takiej sytuacji jest, trwajaca od dekady,
reforma szkolnictwa wyzszego. Wymienione wczesniej: nieefektywnos¢ dzia-
tania, nadmierny proceduralizm i biurokracja, czy brak wyraznych bodzcéw do
pobudzenia konkurencyjnosci i upolitycznienie niektorych decyzji, prowadzg do
stwierdzenia, ze obsada stanowisk kierowniczych w jednostkach finanséw pu-
blicznych bywa czgsto przypadkowa. Kierownik danego szczebla posiada tylko
autorytet formalny przez co nie moze zjedna¢ pracownikow do proponowane;j
idei. Sytuacja ta powoduje, ze w wigkszosci organizacji publicznych zmiana
przeprowadzana jest bez lidera zmiany, czyli osoby osobe odpowiedzialnej za
realizacje¢ wizji zmiany.

PODSUMOWANIE

Turbulentne srodowisko funkcjonowania sprawito, ze jednym z najbar-
dziej pozadanych aspektow organizacji jest jej elastyczno$¢ w dostosowywaniu
si¢ do zmieniajacych warunkow otoczenia. Proces adaptacji organizacji do zmie-
niajacego si¢ otoczenia okreslany jest mianem zmiany organizacyjne;j. Teoretycy
zarzadzania dokonali szczegotowej klasyfikacji zmian organizacyjnych, tworzac



118 MAREK CZERSKI

modele zarzadzania procesem transformacji. Kazdy z modeli istotng role w osig-
gnigciu sukcesu wdrazania zmiany przypisywat wtasciwej komunikacji. Skutecz-
ny proces informowania, przekonywania i angazowania pracownikow do wpro-
wadzenia zmian wedlug badaczy stanowi kluczowy czynnik osiagnigcia trwatej
zmiany organizacyjnej. Za najbardziej skuteczny model porozumiewania si¢ pod-
czas zarzadzania zmiang uznano otwarty, dwukierunkowy system komunikacji.

Charakterystyka jednostek sektora finansow publicznych, ktore pomimo
licznych zabiegow legislacyjnych, ciagle pozostaja daleko od rynkowego mode-
lu instytucji postulowanego w doktrynie New Public Management, tworzy spe-
cyficzne uwarunkowania wdrazania zmian. Po pierwsze zmiany dokonywane
w sektorze finansow publicznych sg zazwyczaj zmianami narzuconymi, w zwigz-
ku z czym spotykaja si¢ ze znacznym oporem nawet w samych wladzach jedno-
stek. Kolejng cecha zarzadzania zmiang w instytucji publicznej jest koniecznosc¢
mierzenia si¢ z niewydolnymi strukturami, niedroznymi kanatami komunikacji
i rozbudowanymi procedurami, ktore w znacznym stopniu ograniczajg efektyw-
no$¢ dziatan. Dodatkowo brak kultury organizacyjnej nastawionej na zmiany oraz
niemerytoryczny tryb wyboru kierownictwa powoduje, ze jednostki sektora finan-
sow publicznych wdrazaja zmiany bez lidera zmiany.

Podsumowujac nalezy zada¢ pytanie, czy wprowadzenie trwaltej zmiany
w jednostce sektora finanséw publicznych, chociaz nie poddawane presji ze strony
konkurentow, ale obarczone licznymi utrudnieniami natury formalnej, nie stanowi
wigkszego wyzwania dla menadzera od zarzadzania zmiang w sektorze prywat-
nym.
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SPECIFICITY OF COMMUNICATION OF THE CHANGE
IN PUBLIC ORGANISATIONS

Abstract: On the basis of an analysis of essential components of issues of the organizational change
and the communication, the author tried to describe the specificity of the process of implementing
the change in public units and the role of the communication in this process. The article consists
of three chapters. The two first chapters constitute the description of the organizational change and
the process of the communication. The third chapter contains the description of conditioning of
announcing of the change in organizations and characteristics of organizational transformation in
public units.

Keywords: communication, change management, public governance






