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Wanda Blaszczyk'

IMIANY W ORGANTZACJ1 JAKQ PRZEOMIOT BADAN NAUKOWYCH

Zmiany jako problem badawczy stanowiy @ldwny przedmiot  lub
jeden 2 wazniejszych kierunkdw badad liczoych dyscyplin nauko-
wych. Wiele uwagl zmianom poswigeono w paukach przyrodniczych,
technicznych, ekonamiczoych, spolecznych, psycholodxcznych 1 or-
ganizacyjnych. Problmatyka zmian znajduje takie coraz szersze od-
bicie w naukach pedagogicznych i ekologicznych Jako czynnik de-
struktywny, naruszajgcy cdwnowang naturalnega drodowiska czlowie-
ka. Najbardzie)j ogdlne siwierdzenia dotyczgce 1ANOwWAac)i zawierajy

oﬁlne teorie rozwoju przyrody i spoleczenstwa, reozrdzniajgec zmia-
ny tywinlouc zachodzgce hez udziatu 1 intencji czlowieka, oraz
miany, nad ktdryni czlowrek panuje jako dwiadomy wykonawca swo-
ich koncepcjl . Kazdg z wymienionych dyscyplin naukowych charak-
teryzuje specyficzoy punkt widzenia na zmiany, Stawiajg one raz-
narodne cele i rozputruja zmjany na rdznych p!aazczyznach badaw-
czych.

We wspéiczesnych badanisch nad zeianawi dominuja dwa kie-
runki. Wedluy pterwszeqo, historycznie uc;eéntejszego. kazdg zoia-
0g mozna episat W katenoriach deterministycznych, analizujac
zwxqzkx atgdzy zmiang &-réznorodnymi kateqotzaa; zmiennych nie-

£ Or, adiunkt w Katedrze Drganizacji 1 Kierowania Ut.

1 5. BB, 80 r 2y K lnnowncja jako przedmiet badad nau-
kowych, "Problemy nrganizaujx 39775 ny '8 ~8,
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zaleznych. Rolg badacza w tym podejdciu jest poszukiwanie tych
zmiennych, ustalanie wagi ich wplywu na  2zmiang oraz tworzenie
zbioru nigraz bardzo praktycznych recept, zapewniajgcych powo -
uzenie procesu zmiany.

Wedlug podejdécia drugiego zmiang mo2na zrozumief i opisac je-
dynie w kategoriach gry uczestnikdw organizacji, ktdrych reakeji
na zmiane praktycznie nie mozna przewidzied. Zadaniem badacza
stosujacego to podejscie jest wykrywanie mozliwych strategii i
taktyk stosowanych przez graczy w pracesie zmian oraz ich opis z

,uuzglednieniau mozliwych szans wygranej bad? przegrane) dla kaz-
deqgo 2 graczy2. Przestankg do rozrdznienia wymienionych podejdc
jest rdwniez sposdb rozwijzywania problemdéw, powstajacych w wigz-
ku z procesem zmian. Ceneralnie rzecz ujmuigc, podejécie piepw-
sze upatruje Szansy na skutecznoic¢ zmian w okreslonym manipulo-
Waniu zmiennymi, hp. strukturg organizacyjng, stylem kierowania,
metnda wprowadzania zmian itp. Pode)écie drugie wigze sukces pro-
cesu zmigniania raczej z uczeniem sig gier przez czionkdw arga-
nizacji, proponujac wykorzystanie takich technik jak np. ws2el-
kie odmiany treningu grupowego (interpersonalny, mozliwodci twor-
czych).

Zamieszczony dalej krdtki przeglgd baded nad zmianami bedzie
stanowié ilustracje dla zaproponowanego podziatu z uwzglgdnienies
réwniez elementdw kontekstu historycznego.

Poczgtki badar nad zmianami tu‘giOunio zainteresowanie prze-
mianami spolecznymi, rola w tych przemianach wartosci kul turowych
i dyfuzja innowacji rozpatrywana w bardza szerokim knnneutcieIUu—
Zze zaslugi w tych badaniach przypisuje sig socjelogowi francus-
kiemu G. Tarde i jego idei wylozone) w ksigzce o procesach i pra-
wach na!ladownictwa}. '

Zainteresowanie zmianami w organizacjach jest historycznie

2 Iaproponowany podzial orientacj: w badaniach nad zmianami
wydaje sig iepie) spelniad warunki rozigoznosci niz ione propo-
nowane w literaturze z tego zakresu. Dla przykladu £. Maslyk wy-
mien1s trzy pedejscia do badanis zmian w organizacji: technicz-
no-ekonamiczne, spoleczne 1 systemowe. Inni sutorzy wymieniaja
natomiast tylko dwa: orgamizacy)ne i psychologicane.

G. Y arde, tes lois de 1 imitation, Paris 1895 za W.
Makarcazyk, Przyswsjanie innowacji, Wroclaw (971,
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najmnie) cdlegle, wigze sig bowiem z ruzwpjem gospouarki prremy-
siowe). W, Makarczyk przytacza interesujyce wyniki badad C. F. Car-
tera 4 B, R. Wiliamsa na temat nowatorstwa w przanyslc.. Auto-
rzy ci stwierdzili wystgpienic korelac)i dodatnie)] z wnowatorst-
wem nastepujgcych czynnikdw:

1) przychylng postawg wobec nauki;

2) “"kosmopolitycznoscig"™ wyrazajgeq sig w podrdzach wy2-
szych urzqdnikdw przedsigbjorstwa po dwiecie 1 w braku skrytos-
ci wobec tych, ktdrzy wizytuja fabrykg;

}) irédlem infarmacjii, dla ktarycn'wskninxkant byly: prenu-
merata czasopism naukawych L stopied kantaktu z uczelniami nau-
kowymi ;

4) wysokim tempem w2rostu Yirmy;

5) brakiem wewngtrzzakiadowego oporu wobec innowacji, ktdre-
go wskaZnikaei byly kenserwatyzm majstrow i opdr ze strony miej-
scowej orpanizacjl zwigzku zawodowego.

Interesujace jest tez rozpatrywatrie m. in. przez £. M, Roper-
sa problemdw innowacji 2z punktu widzenia korzydci dls jednostki,
je) "dopasowania” do kultury, zlozonodel, podzielnodci 1 prze-
kazywalnodci ogniw posredniczgcych, drodowiska spolecznego i pod-
miotu innowacji. Rozwazania tego auteora mieszozg sig wprawdzie
na szerokim obszarze kultury, ale nie trucg aktualnodéci rdwniez
i na gruncie organizacji.

Szczeqblnie obszernie w publikacjach analizowano cechy pod-
miotu inncwacji. W badaniach tych - posiu2g sif ponownie danymi
z opracowania M, Nakarciyka - wérdd czynnikdw majacych wplyw na
nouatorstwo uwzglgdniano cechy demograficzne 1 ‘spoleczno-ekono-

‘miczne podmiotu zmian, jego postawy i cechy psychologiczne oraz

rodzaj powigzan z danym systemem spoltecznym, Na uwagg zasluguje
stwierdzona w badaniach dodatnia korelacja migdzy nowatorstwem a
pr2ychylng postawg webec zmian (117 na 159 badad z tego zakresu),
wyksztalceniem (144 na 193), dochodem (90 na 112), wczestnictwem
W Zzyciu zbiorowym (123 na 156) § kontaktami z placéwkami propa-
gujgcymi modernizacjg (125 na L)&)s. ¢ "

‘Makarce i y k, Przyswajanie innowacji, s. 25.
3 Ibidem, s. 121
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7 nowszych hadah na ten temat na uwane zaslugujy badania M.
Aratnickiego 1 M. Wycidlaka nad:-czynnikami ksztaituj)acymi posta-
Wy kadry Kierowniczej wobec innowacji‘. Podjgli oni préabg  enmpl-
ryczne) weryfikac)i wplywu pozatechnicznych czynnikdw na postawy
kierownikdw wobnc tnnowacji. W kategorii tych czynnikéw rozpa-
trywaly:

1) zmienne demograficzno-spoteczne,

2) preferencje dotyczgca skladnikdw pracy,

3) wzorce organizacii i pracownikdw,

4) preferencie dotyczace celdw organizacji,

5) sprawnosé funkcjonowania organizacji,

&) postawy w stosunku do oséb wprowadzajacych innowacje,

1) przyczyny wprawadzenia innowac)i,

h) bariery 1 utatwienia w procesie ionowacji.

Pomijajac problemy poprawnosci metodyczne) wspomnianych ba-
dan i zlpzony charakter poszczegdlnych kryteridw, zwrdcic trzeba
uwang na kilka wnioskGu sforeulowanych przez autordw:

1) nie wma zwigzku migdzy wiekiem kierownikdw a skionnofcig do
innowacji, nie ma zasadniczego wplywu na tg sklonnodé réwniez o-
gélny staz pracy i poachodzenie spoleczne;

2) staby zwigzek ze skionnodciag do innowac}i ma sprawne funk-
cjonowanie organizacji; k

3) nie ma 2uigzku ze skloppodcis do innowacii a  aprobowanya
nodelem pracownika; ‘

4) wystapily réznice w badane) zbiorowodci kiecownikéw . ze
w2glgdu na pastrzeganie czynnikow ulatwiajgcyeh hadé utrudnia~

Jacych 1nnowacje.
Kompleksnuo, z uwzglednieniem duzej ilodci zmiennych, przed-

stawil prublem zmian C. Argyrls7. 7 badan tepo auilura wynika
M. tn., ?2 szyhkodt przyswajania innowacii przez jednostki zale-
ty o9 grupy, w ktore} praculig, od stylu kierowania = przetozonych
i od mueiscs zaJrnuanbgo w organizacji. Ta ostatnis zmienna po-

6 Bras tmieki, B Ryctflaek Czynniki
ksztaltujace postawy kadry kierownlczed resartu hutnictwa wobec
irnowac3i, Lédz 1979,

! L Argytr s,

! Grganisation and lunavatien, Hornewood,
Fllinois 1965.
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woduje, 2e moZzemy méwic¢ nie tylko o rdfnicach w przyswajaniu in-
nowacji, ale uzywaé terminu “"specjalizacja funkeji nowatorskich
wvedlug szezebli*d, ?

W analizie zmiennych wykorzystywanych w badaniach nad zmia-
nami w organizacji nie mozna pomingé badad £, Maslyk. Dla te]
autorkl zmienng najwainie}szy w procesie zmian jest stopied nic-
pewnodci. Przyjmuje ona, ze "manipulowanie niepewnoscig stlanowi
wazng strategie tnnouacy)nq“’. Na tym tle rdéwnie wazne wydaje
sie jeszcze jedno stwierdzenie £, Maslyk. 0té2 je) zdaniem,
dziatalnadé innowacyins w ornaﬁlzacjach socjaltistycznych “bgdzie
w zasadzie p»wymuszanaxk : inwencjig ludzkg, nowymi celami (wy?-
sze plany) oraz decyzjami systemu politycznego (np. nowa struk-
tura gospadarki)". Dalej autorka pisze, e "wymuszony charakter
zmian, ktére skladajy siq na precesy innowacyjne, nie jest rdw-
noznaczny z tym, e organizaecje nie posiadaly walhego wyboru W
zakresie podejnowanych dziaktan. Rdznorodnod$é strategii organiza-
cyjnych i »giere podejmowanych w ramach tych strategit przez
organizacje rdaznie usytuawane w hierarchii waznasci, np. resor-
towe] (priorytety, wielkodd, brcstit), wskazuje na stosunkowo
duzy swobodg w zakresie wyberu sposobdw realizac)i celdw orpani-
zacy jnych i zdobywania drodkdw do ich realizacji zardwno w krét-
kiej, jak i bardziej odlege} perspektywie czasowei" ",

Bardzo interesujgce § wspdlczednie niczwykle popularne bada-
nia dotyczg kulturowych uwarunkowad bostau ludzy w procesie pra-
cy w organizacjach. ¥ tym ujgriu zmienng majgcg wplyw na innows-
cyjnodc ludzi jest stopied akceptacji przez nich zespolu norm |
wartodci funkcjonujjecych w Srodowisku pracy. Jest td szczegdlnie
zlozona zmienna i batdzo opornie poddaje sig badaniom empirycz-
nym. Mimo to takie badania sig podejmule, a ich wyniki mogg o-
kazaé sig bardzo obiecujgce. Najnowsze postulaty badawcze z tego
zakresu polegaia na wykrtywaniu zwigzkéw migdzy typem kultury or-

e Terminu tege uzyla E. Maslyk opierajac sig o wywody J. G.
Marcha i Mo A Simona wich publikacji pt. Teo-
ria organizac}i, Warszawa 1964.

E. Mastyk, Zmiana i niepewnodé w procesach organi-
zacyjaych, Warszawa 1985, s. 5.

W 1pidem, . .183.
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ganizacyjnaj a typem indywidualnych 1 kierowniczych charaktery-
styk, sprzyjajgcych bgdZ utrudniajgcych skuteczne wprowadzanie
Illlﬂﬂ] i .

7 przedstawionego zarysu badat nad zmianami i zmiennymi uzy-
wanyml dla ich charakterystyki wynika, 2e wmimo rozleplosci tere-
nu badawc¢zepgo ten problem jest w miarg dobrze opisany. Podsume-
wujgc przedstaviane infarmac)e o dokonanych badaniach, trzeba
zwrécird jednak uwage na duzgy téznorednodd zmiennych w badaniasch
oraz mimo ws2ystko na brak w pelnl potwierdzonych powigzal wmig-
dzy nimi a zamianami w organizacji.

kolejnyn przedmiotem badad na obszarze zmian w organizacjach
sg charakterystyki ludzi i organizacji w procesach zmian. Naj-
bardzie) pepularne okazaty sig¢ typy ludzi wyodrgbnione przez E.
M. Rogersa, 2e& wzglgdu na szybkod¢ przyswajania inoowacji wy-
mySlonych przez innych. Sy to wedlug teyo sutera takie tiypy,
)Bklz; nowatorzy, wczesni zwolennicy, wczedni nadladowcy, pééni
nadladowcy 1 maruderzy.

Jesly natomiast rozpatrywaé problem tworzenia innowac)i a nie
przyswajania, guzie czlowiek jest racze) przeoaiotewm, nalezalo-
by ustalié charakterystykg jednostki twdrczej. W ostatnich  le-
tach tomu zagadnieniu wiele uwagi podwigeill psychologowie, a or-
ganizatorzy wsrdd. techonik organizatorskich umiedcili  rdwniez
techniki rozwijajece twdrczodé. Wedlug psychelogdw osobg twirczg
chatahtery:uipl):

1) duzy zakres zainteresowar, wiele rdoinorodnych przezyé i
doswiadczen, s

2) otwartosé na nowe my$li, priozycia i doswiadczenia;

3}) dominacja;

4) radykalizm;

5) elastycznoa$é, adaptatywnosd;

6) impulsywnusé;

1 Ibiden, s. &44.

2¢. u Roger s, Diffusion of Innovations, HNew York
1967, s. 169,

133 Fnslnk 5P Innowacje w organizacji, Warszawa 1983,
5. A2,



Schemat 1

¥ybrane problesmy Lsdswcie w analizie uwarunkowad przyswajania zelan orgenizacyjnych

Uwarunkowania zaisn organizacyjnych

]

. i : . i
zmienne zwigzane z charakierem zmienne indywiduslne
zmiany organizacyjine)

-~ przedmiot zmiany : - wiek
- cel zmiany -~ plec
- metoda wprowadzenis zmiany - sta2 prsacy z3wodowe )
- rola otoczenia w procesie - wyksztatcenie
inicjowania zmiany
- zasigg i plgbokosc zmiany - zawdd
wewngtrz instytucjii -~ inteligencja

|

zmienne Zwigzane z warunkaml
sytuacyjnymi

system motywecji do zmian
obszar sewmpdzielnosSci innowa-
cyjne] pracownikdw

styl kierowania

typ instytucji (wiek, struk-
turs itp.)

typ kultury orgsnizacyjnej
niepewnosc

tlaezuetian m Auetwy

€1t
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7) ekspansywhosé,
8) spontanicznodc,
9} inteligencja;

10) wytrwalosé;

11) abiektywizm;

12) poczucie wlasne) wartosci;

13) wrazliwo$dé, latwodé wzruszenia i drazliwodc;

14) bezkompromisowos$é i nonkonformizm;

15) silna osobeowos$é, charakter;

16) mala defensywnodé;

17) czgsto niski stopied uspolecznienia;

18) samodzielno$é i niezawisiodd;

19) introwertyzm, introspekecja;

20) samurea’izacja;

21) inwencja'tvdrcza nie we wszystkich formach 1 nqie we
wszystkich aspektach;

22) czgste stosowanie okredlone) metody podejécia do iowen-
cji twércze);

23) czgsto "twardoglowie".

Rozpatrzmy z kolei drugie wyrd2nione na wstgpie podejdécie do
badania i analizy zmian w organizacji. Zaklada sig w nim, 2e
gidunvm mechanizmem repulujgcym w systemach spalecznych jest gra,
ktdra integruje racjonalne kalkulacje strategiczne poszczegdlnych
aktorbw w jeden ustrukturalizowany model™ .

M. Crozier uznaje Qrg za ’podstanouy instrument dztalgnia
zarpganizowanego. Uwaza te2, ze “formalne i nieformalne reguly
tych gier, okredlajgc mo2liwodci wygranych i przegranych, wyzna-
czaja wachlarz strategii racjonalnych, tzn. takich, ktére aktar
misi wybieraé, gdy chce uczynié swoje uczestnictwo w organizacjii
satysfakcjonujgcym dla siabie“ls. Jeszcze jadno bardze istotpe
stwierdzenie tego autora wymaga zacytowania. Ma onc pewne  zna-
czenie dla rozpatrywania problemu zmian |1 zmiennych, majgcych
wplyw na ich przyswajianie.

i W B'rozieew, €. Fridber g, Czlowiek i sy~
stem. Ograniczenie dzialania zespolowego, Warszawa 1982, s. 263.

 Ibidem, s. 111.
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0téz zdaniem M. Groziera usprawnianie struktur, tworzenie
klimatu wspdluczestnictwa § liberalizmu, afirmacja kierownictwa o~
sobistego i charyzmatycznego, méwigc krdtko, stosowanie wszelkich
“klasycznych" érodkéw i instrumentdw oddzialywania moze mied
pewne - czgsto nawet zupelnie wymierne - znaczenie dla stworze-
nia gry bardzie) otwartej i bardzie) satysfakcjonujgce) wuczest-
nikdw. Poniewa? zawsze na t¢ pre istotny wpiyw wywierajq gry Jjuz
istniejace, zastosowanie kazdego z tych instrumentdw niesie ze
sobg réwaniez wiele efektdw nieoczekiwanych, najczgscie) nieprze-
widywalnych 1 sprzecznych z zamierzeniami, co prquadri do sytua-
cji blgdnege kola" 16

Stosowanie katagorit gry do oceny i analizy zachowan organi-
zacyjnych uzasadnione jest probabilistyczoym charakterem niektd-
rych obszaréw i zachowahd uczestnikow organizacjyi, tj. brakiem
mo2liwodci ustrukturalizowania ich w sposdb detepministyczny. Zwo-
lonnxcyl7 rozpatrywania problemdw nrganizacji i zarzgdzania w
kategoriach gler uczestnikdw organizacji traktuja system spolecz-
ny organizacjt jake gldwny wyznacznik sprawnodci bgdZz niespraw-
nodci wszelkich, majgcych miejsce w oraanizacgi, prucesﬁu

Trzeba przyznaé, 2e takie podcjtcxe do oceny ‘zachowafh orga-
nizacy jnych moze okazaé sig¢ bardzo ptodne poznawcze, chociaz nie
jest obecnie jeszcze pozbawione jednego, ale bardzo waznego man-
kamentu. Jest nim mianowicie metoda wykrywania gier w organiza-
cjach. Wszelkie wnjoskowanie w tym podejsciu opierad sig powin-
no na analizie rzeczywistych gier czlonkéw organizacji, tymcza-
sem wykrywanie jej elementdw, motywacji, strategii, taktyk jest
niezuwykle utrudntuné. a w wielu sytuacjach wrecz niemo2liwe dla
obserwatora 2z zewngtrz. Zwlaszcza, ze w grach wystgpuje szereg
"ukladéw" i wygranych w formie, ktérg trudno okreslic¢, np. wysi-
Yek, lojalnodé, spokdl itp., nie 2zawsze uswiadomionych nawet

— e ———

¥ 1oidem: §. 121.

17 W 1982 r. w Polsce ukazala sig pierwsza publikacja pod-
wiecona tym zanadnieniom pt. Pewnosd i ora. Wstep do teorii za-
chowari organizacyjnych. Jej autorami sg A. K. Koitminski
i A. M. Zawiéglak.
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prrez sanych uczestnikdw QFy + zmentajpcyeh i1 W zalrp2nodci od
gytuacii Uswisdomienie tego faktu nle przekresla Jednak wartod-
¢t poznawnzej analizowanego podejscia, tym hargziej 2e podnosi
ono czlowieka 0o rangl dwisdomepno cztonka organizacja i uznaje,
e jego ceakcja na bodice zewngtrzne nie Jeat instynktowng rea-
kcjg 2zwierzecia, ale efektam niezwykle ztozone) kalkulacji, po-
legajace) na pordwnywaniu wkladdw i wygranych w toczgcych sig
badz imic)jowanych grach.

Za podsumowanie przedstawione) tredci rozwazan o badaniach
fnad zmianami postuzy wykaz podstawowych probeméw badawczyeh W
ramach obu prezentowanych podejsc:

1) wyodrghnianie i badanie zmiennych, majgecych Zwigzek z pro-
cesem przyswajsnia | dyfuzji zmian (wewngtrzorganizacyjnych i
zmieanych ctoczenia);

2) okreélanie typ6w osobowych judzi ze wizglqdu na ich posta-
wy wohec zmian wprowadzanych przez innyeh bgd? analizowanie ich
cech jako nowatordw;

3) okreslanie typow organizacji sprzylajgcych badZ nie za-
chowaniom innowacyjnym jej uczestnikdw;

4) badanie postaw wobec zmian;

5) opracowywanie i wykorzystywanie w praktyce okresdlonych
metod oddzialywanis na uczestnikéw organizacji dla podwyzszenia
ich innowacyjnesci;

6) poszukiwanie skuteczne) procedury dokonywsania zmian;

7) badanie czynnikdw deteprminujgcych efektywnosc zmian w.or-
ganizac)i;

8) okredlenie warunkéw gier uczestnikdw organizacji jako gra-
czy v procesie zmian, ustalenie jej typdw i podstawowych sklad-
nikdw.

Wymienione problemy badawcze obe jmujg wiele zagadnied, Wyda-
walcby sig wigc, 2e zmiany Jako preblem badad naukowych sg des-
tateccznie rozpoznane. Mimo to badania nad zmianami nie sy osta-
tecznie zamknigte, sa kontynuowane. By¢ moze ich wyniki posiug
w przyszioscl do uksztaltowania, postulowane]j przez wielu auto-
réw, dyscypliny raukows] okreslane) jako innowatyka. Bylaby to
interdyscyplinarna nattka o 1nnowacjach, ktdre) zadaniem  byloby
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"padanie dzialalnodci innowacy)ne) czlowieka | przyczynianie sieg
do je) ODIVQOIXIICJI"ln.

Wanda Blaszczyk

CHANGES TN 0RGA§!ZATION AS AN CBJIECT OF SCIENTIFIC RESEARCH

The article deals with a synthetic review of previous studies
on changes, with a special attention paid to studies conducted
tn organizations. Among contemporary cesearch orientations, there
have been distinguished two opposite views. Accarding to the
first one, each change may be described in deterministic cate-
gories, while according to the second view such a description is
not possible, because a change may he vnderstocd orly through
pames played by participants of an arganization. The review of
studies on changes presented in the article provides an illustra-
tion for the proposed distinction made between views taking also
into account elements of their historical division,
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tﬂbz. Pietrasidaski, 0gélne i psychologiczne za-
gadnienia 1nnowac)i, Warszawa l9il. s. 78,



