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STRESZCZENIE

Niniejszy artykut analizuje przyczyny zmian na trzech po-
ziomach: jednostki, grupy i organizacji i ma na celu wery-
fikacje mozliwosci okreslenia podobienstw w tych trzech,
niewatpliwie powigzanych ze sobg obszarach. Rozwazania
prowadzone sa w oparciu o studia literatury przedmiotu.
W drugiej czesci artykutu autor prezentuje przyktadowe
i praktyczne modele zarzadzania zmianami dla kazdego
z analizowanych obszaréw. W artykule zawarto analize
omowionych modeli z perspektywy ich uzycia w zalezno-
sci od zrédta zmian, jak i mozliwosci zastosowania w in-
nych obszarach. Pozwali to na lepsze dopasowanie uzycia
modelu do srodowiska zmiany.

SI’.OWA KLUCZOWE-? zmianA, JEDNOSTKA, GRUPA, ORGANIZACJA,

MODELE WSPARCIA, ZARZADZANIE ZMIANA.

JEL CuassiFication: A190

1. WPROWADZENIE

edyng rzeczg stala w Zyciu jest zmiana” (thum.

wlasne), ten cytat XVII-wiecznego francuskiego
99 ) pisarza Frangois de la Rochefoucaulda' dobrze
wprowadza w tematyke artykulu. Zmiana jest czyms, co
nieustannie towarzyszy czlowiekowi od narodzin az do
$mierci i to praktycznie w kazdej dziedzinie zycia. Zarza-
dzanie zmiang jest kluczowg sprawg dla jednostek, grup,
jak i organizacji. Jeden z badaczy tematu podsumowat
to w nastepujacy sposob ,,[...] zmiana jest elementem
zawsze obecnym i wplywajacym na zycie organizacji.
Wszyscy sie zgodza z tym, ze w obecnym $wiecie tem-

1 www.en.thinkexist.com/quotation/the_only_thing_constant_in_
life_is/196458.html

ABSTRACT

This paper discusses common and unique reasons of chan-
ge on three different areas of interest: individual, group,
and organization. Discussion is based on the available li-
terature from related domains. In the second part of this
paper for each of the areas, an exemplary change manage-
ment model is described. In addition, for each of these mo-
dels, the challenges created by different sources of change,
and its flexibility for usage in other areas are discussed.

L]
KEey woRDS: CHANGE, INDIVIDUAL, GROUP, ORGANIZATION, SUPPOR-
TING MODELS, CHANGE MANAGEMENT.

po zmian w organizacjach jest ogromne. Z tego wzgledu
umiejetno$¢ efektywnego zarzadzania zmiang jest wielce
pozadang umiejetnoscig” (Todnem, 2005: 378). Ten cytat
dotyczy obszaru organizacji, jednak aby dokladnie omoé-
wi¢ temat zmiany w organizacji, nalezy réwniez rozwa-
zy¢ jej istotne cze$ci sktadowe - jednostki i grupy. W ni-
niejszym artykule autor stawia sobie za cel, bazujac na
analizie literatury, okreslenie jakie sg przyczyny zmian
na wspomnianych trzech poziomach. Dodatkowo opi-
suje przykladowe modele wspierajace zarzadzanie zmia-
nami w kazdym z nich. Opis kazdego z modelu bedzie
zakonczony krotka analizg tego, czy dany model moze
by¢ uzyty, niezaleznie od przyczyny zmiany i czy moze
zosta¢ wykorzystany réwniez w pozostatych analizowa-
nych obszarach. Dzieki temu czytelnik otrzyma nie tylko
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wyniki analizy dotyczace przyczyn zmian, ale réwniez
przykladowe narzedzie do skutecznego nimi zarzadza-
nia.

2. ZRODLA ZMIANY

Mozna zadaé pytanie, jakie sa przyczyny zmian w obec-
nym $wiecie? Jakie s3 powody rozpoczynania si¢ tych
procesow? Jezeli zostang poznane ich przyczyny, w na-
stepnym kroku mozna bedzie przeanalizowac, czy i jak
mozna takimi procesami zarzadzac i kontrolowac ich
przebieg. Jednym z obiektéw zainteresowan ponizszego
artykulu jest organizacja. Jednak przed przejsciem do
analizy tego obszaru, nalezy skupi¢ si¢ na dwdch innych
obszarach, ktore niewatpliwie sg istotnymi elementami
kazdej organizacji (mozna by rzec, ze nawet jej gtéwny-
mi elementami). Mowa o osobie (jednostce) oraz rézno-
rodnych grupach (reprezentowanych w organizacjach
najczesciej przez stanowiska i zespoly formalne, jak
i nieformalne). Te obszary przekladaja sie bezposrednio
na dziedziny nauki takie, jak: psychologia (jednostka),
socjologia (grupy ludzkie) oraz zarzadzanie (organiza-
cja). Analiza tych trzech obszaréw powinna pozwoli¢ na
udzielenie odpowiedzi na postawione pytania.

2.1. JEDNOSTKA

Pierwszym analizowanym obszarem jest jednostka.
W zyciu kazdego z nas zmiana jest czyms, co towarzyszy
nam na co dzien. Jest to szczegélnie intensywny czynnik
w obecnych czasach, kiedy pojawienie si¢ nowych tech-
nologii, narzedzi i zrodet informacji bardzo zmienito dy-
namike naszego zycia. Wydaje si¢ to by¢ jednoznaczne
z wigkszg iloscig zmian w otoczeniu jednostki. Jednak
mozna odnalez¢é przeciwstawne stwierdzenia i badania
w tej dziedzinie: ,,Istnieje pewne bledne przekonanie, ze
prehistoria ludzkosci byta okresem stabilnosci, a zmiany
nastepowaly stopniowo. Wczesni antropologowie, kto-
rzy zyli w czasach rewolucji przemystowej i zawirowan
politycznych towarzyszacych nadejsciu kapitalizmu,
kontrastowali wlasne do$wiadczenia ze spoleczenstwem
ludéw pierwotnych, przedstawionym jako zyjace w idy-
llicznych, niezmiennych rajach. Robert Redfield w swo-
jej ksigzce «The primitive word and its transformations»
(1953) przeciwstawil si¢ temu przekonaniu. Zmiana,
czasem radykalna, zawsze byla elementem ludzkiego
doswiadczenia i nie zawsze wywolywaly ja klimat i inne
zdarzenia przyrodnicze” (Page i Rock, 2014: 181). Jak
pokazuje przytoczony cytat, twierdzenie o wyjatkowosci
obecnych czaséw z perspektywy ,,zmienno$ci” moze by¢
tylko btednym obiegowym pogladem obecnie zyjacych.

Nalezy wiec poszukaé przyczyn zmiany u jednostek
w bardziej elementarnych i unormowanych teoriach.
Warto w tym miejscu wspomnie¢ teori¢ ewolucji i przy-
pomnie¢ jej podejscie do zrédel zmiany i transformacji
jednostek. Tworca tej teorii — Karol Darwin — rozpoczat
nowy rozdzial w zrozumieniu otaczajacego nas $wiata.
Przyczynit si¢ w wielu naukach (nie tylko w naukach
biologicznych) do postrzegania $wiata w sposob przy-
czynowy (Tatarkiewicz, 1983: 74). Jego teoria ewolu-
cji ze stawnym podsumowaniem ,przetrwaja najlepiej
dostosowani” (w rzeczywistos$ci nalezagcym do inne-
go filozofa — Herberta Spencera, a nie Darwina) (Page
i Rock, 2014: 182) odzwierciedla nieustajaca chec¢ ludzi
do zmiany i stawania sie lepszym (w rozumieniu dopa-
sowywania si¢ do warunkow). W obecnym swiecie wiele
o0sob dazy do ciaglej zmiany i doskonalosci, co niejako
jest potwierdzeniem tej teorii dla jednostek swiadomie
wybierajacych taka droge. Mozna zada¢ jednak pyta-
nie, a co ze zmianami, ktére po prostu si¢ przydarzaja
i wymuszaja na jednostkach reakcje? Czy takie zmiany
tworzg powtarzalny wzor zachowan? Czy mozna nimi
zarzadza¢? Odpowiedzig na te pytania moga by¢ wy-
niki badan dotyczace zachowan ludzi uczestniczacych
w trudnych procesach zmiany, ktore opublikowata Eli-
zabeth Kiibler-Ross w 1969 roku. Pracujac z osobami
terminalnie chorymi, badaczka obserwowala procesy
psychologiczne, ktérym podlegali jej pacjenci. Na tej
podstawie zbudowala model (nazwany od jej nazwiska),
ktory opisuje proces przechodzenia jednostki przez ta-
kie do$wiadczenie jako strukture pieciu faz. Tymi faza-
mi sg (w kolejnosci wystepowania): zaprzeczenie, zto$¢,
targowanie sie z Bogiem, depresja, akceptacja. Proces
ten zostal potwierdzony przez poézniejsze badania i jest
teraz uznawany za jeden z modeli transformacji opi-
sujacy zachowania jednostek (Cameron i Green, 2015:
32-35). Jak wykazano na tym przyktadzie, nawet zmia-
ny niepozadane (a wrecz traumatyczne) angazuja osoby
do dziatania i wywolujg ich reakcje (ustrukturyzowana
i modelows). Idac dalej w rozwazaniach Zrédet zmian
dla jednostek, mozna przytoczy¢ dorobek psycholo-
ga Fredericka Herzberga. To wlasnie on na podstawie
swoich badan i wcze$niejszych prac innego psychologa
Abrahama Maslowa, podzielil potrzeby cztowieka z pi-
ramidy Maslowa (fizjologiczne, bezpieczenstwa, afilia-
cji, szacunku, samorealizacji) na dwie niezalezne grupy
(»czynniki higieny” i ,,motywatory”) (Cameron i Green,
2015: 23-24). To, co jest istotne w rozwazaniach o przy-
czynach zmiany, to fakt, ze dla dwoch wspomnianych
grup czynnikow zewnetrznych ludzie zachowuja sie
inaczej. Brak ,czynnikéw higieny” motywuje ludzi do
dzialania, ale przekroczenie okreslonego poziomu, ktéry
zaspokaja dang potrzebe, nie daje juz satysfakeji (np. er-



gonomia miejsca pracy, stabilno$¢ i bezpieczenstwo wa-
runkow pracy, a nawet poziom wynagrodzenia?). Kazdy
czlowiek bedzie dziatat, gdy zmiany bedg zagrazaly pod-
stawowemu poziomowi jego egzystencji (owym ,czyn-
nikom higieny”) i wlagnie w tym mechanizmie mozemy
upatrywa¢ zrddta reakcji ludzi na zmiany przypadkowe
i niepozadane. W tym miejscu warto wspomniec o zna-
nym w psychologii efekcie ,,niecheci do straty” (ang. loss
aversion), ktéry dodatkowo poteguje reakcje i dziatania
0s6b dotknietych zmiang (stratg). Udowodniono wielo-
ma badaniami, Ze ludzie odbierajg subiektywnie gorzej
strate niz zysk tej samej wartosci (lepiej nie zgubi¢ 100
zlotych niz znalez¢ 100 zlotych) (Kahneman i Tyersky,
1984: 341-350). Jest to kolejny mechanizm powodujacy,
ze cztowieka motywuje do dziatania bardziej strata niz
zysk.

Podsumowujac perspektywe jednostki i zrédet zmiany,
mozna sformutowa¢ stwierdzenie, Ze intuicyjne zmiany
sa gtéwnie domeng checi rozwoju, natomiast przetrwa-
nie jest domeng zmian nieintencjonalnych. Jest to silnie
powigzane z sama jednostka i jej sposobem postrzegania
rzeczywistosci. Dla jednych ten sam fakt czy zdarzenie
moze by¢ inspiracja do rozpoczecia zmiany rozwojowej,
dla innych moze by¢ dotkliwg tragedia, ktérej musza
przeciwdziata¢ mimo braku checi. Mozna wigc przyjaé,
ze przyczynami transformacji i zmian z perspektywy
jednostki jest potrzeba rozwoju oraz imperatyw prze-
trwania (strach przed stratg).

2.2, GRUPA

Omawiajac 7Zrédla zmian w grupach (w najszerszym
z mozliwych rozumieniu tego pojecia), w naturalny spo-
s6b mozna skierowa¢ uwage na dziedzing socjologii jako
nauki stworzonej wlasnie w celu opisania mechanizméw
wystepujacych w grupach ludzkich (taka grupa niewat-
pliwie jest spoleczenstwo). W rozwazaniach socjologéow
mozna odnalez¢ wiele analiz na temat zmian zachodza-
cych w grupach. Jedng z nich jest analiza tematu w uje-
ciu systemowym. Dlaczego systemy spoteczne (grupy)
ulegaja zmianom i transformujg? Probe odpowiedzi na
to pytanie podjal Talcott Parsons, wspolczesny amery-
kanski socjolog: ,,Parsons podsuwa mysl, iz informacyj-
no-cybernetyczna wymiana pomiedzy systemami dzia-
tania dostarcza potencjalnych czynnikéw sprawczych
zmiany w obrebie systeméw dzialania lub miedzy nimi.
Wydaje sie, ze jednym ze zrdédel zmiany sa nadwyzki
albo w sferze informacji, albo energii, do ktérych do-
chodzi w trakcie wymiany miedzy systemami dzialania.

2 W wymiarze zaspokajania potrzeb zyciowych, a nie uznania i rozpo-
znawalnosci jednostki (te elementy nalezg juz do grupy motywato-
row).

Nadwyzki z kolei wplywajg na zmiane¢ informacyjnych
lub energetycznych rezultatéw wymiany miedzy syste-
mami lub w obrebie kazdego z nich. (...) Innym zrédtem
zmiany jest niedostateczny doplyw energii lub informa-
cji, powodujac ponadto zewnetrzne i wewnetrzne dzia-
tania przystosowawcze w obrebie struktury systemow
dziatania” (Turner, 2006: 44). Podsumowujac przemysle-
nia Parsonsa, mozna przyja¢, ze ogolng przyczyng zmia-
ny moze by¢ nieréwnomierne rozlozenie energii lub
informacji miedzy systemami i dgzenie samego systemu
(w przypadku naszych rozwazan - grupy) do jego zrow-
nowazenia. Parsons w swoich badaniach kontynuowat
temat zmian w grupach i stworzyt teori¢ ewolucji spo-
tecznej. W tej teorii zdefiniowal cztery mechanizmy ste-
rujace zmianami w systemach. Tymi mechanizmami sg:
réznicowanie (tworzenie nowych struktur w systemie),
doskonalenie adaptacyjne (zwigkszenie mozliwosci sys-
temu przez zwiekszenie dostepu do zasobow), inkluzja
(wlaczenie nowych struktur do istniejacego systemu),
uogdlnienie wartosci (rozszerzenie norm systemu tak,
aby uczyni¢ mozliwym jego rozszerzenie o nowe syste-
my). Wymienione mechanizmy, wedtug tworcy teorii,
moga zachodzi¢ w grupach jednoczeénie z réznorod-
nym nasileniem (Sztompka, 2005: 123). Ta teoria wydaje
sie wprost nawiazywa¢ do mechanizméw ewolucyjnych
z omowionego powyzej poziomu jednostki.

Analiza tematu z perspektywy systemowej jest podej-
$ciem kompleksowym i jako taka moze wyda¢ si¢ zbyt
zawila. Posluzmy si¢ zatem o wiele prostsza teorig in-
nego socjologa i antropologa Pierrea Bourdieu. Twier-
dzil on, ze procesy zachodzace w grupach (wlacznie
z procesami zmiany) s3 powodowane interesem danej
grupy: ,Bourdieu wywodzi, ze wszystkie praktyki spo-
teczne sg zwigzane z ,,interesami’, nawet jesli podmioty
indywidualne nie uswiadamiaja sobie swoich interesow,
i nawet jegli stawka tych praktyk nie ma charakteru zy-
skow materialnych. Praktyki spoleczne sa dostrojone do
warunkow poszczegélnych scen, na ktérych dzialania
mogg przynosic¢ zyski bez koniecznosci ich intencjonal-
nego zaplanowania” (Sztompka, 2005: 596). Jak wskazuje
przytoczony cytat, dzialanie w grupach jest konsekwen-
cja checi zysku i osiggniecia swoich celow.

Powyzsze przyklady pokazuja pewna zbieznos¢ z omo-
wionym obszarem jednostki. Wymienione zrédta zmian
- réwnowazenie energii, ewolucja i ,interes” — nie wy-
czerpuja z pewnoscig wszystkich mozliwosci wspomnia-
nych w pracach badaczy tej dziedziny, opisuja jednak
istotna jego czesc¢.

4
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2.3. ORGANIZACIJA

Przeanalizujmy teraz najbardziej ztozong strukture oma-
wiang w niniejszym artykule, ktdrg jest organizacja.
W literaturze przedmiotu po$wig¢cono wiele miejsca po-
tencjalnym zrédlom zmian w obszarze organizacji. Przy-
ktadowo w jednej z publikacji na ten temat (Tushman et
al., 1986: 29-44) wykazano, Ze trzema gtéwnymi zrodta-
mi zmiany w organizacjach s3: wewnetrzna dynamika
(np. zmiana rozmiaru, fluktuacja pracownikéw, zmiana
portfolia dzialan itp.), cykl zycia produktu (gtéwny pro-
dukt organizacji przechodzacy do nastepnej fazy cyklu
zycia, w zwigzku z tym wymagajacy przestawienia calej
organizacji), zmiana standardu w branzy (zmiana obo-
wigzujacych standardéw w obszarze dzialania organiza-
cji w jakimkolwiek waznym obszarze dziatania firmy).
Warto zaznaczy¢, ze organizacje sg specyficznym miej-
scem z perspektywy otwarto$ci na zmiany (co powinno
tez wplywa¢ na ich zrédla). Zazwyczaj w organizacjach
jest deklaratywnie wysoki poziom otwartosci na zmia-
ny i transformacje, jednak sg one oficjalne uruchamiane
tylko w ostatecznosci. Dobrze to opisano w ksigzce ,,Or-
ganizational Development & Change”™: ,,Organizacje nie
sa sklonne do podejmowania zmian transformacyjnych.
Chyba ze pojawiajg si¢ istotne powody ku temu. Wiadza,
emocje i ekspertyza sg w mocy dotychczasowych ustalen
i standarddéw. Jezeli pojawiajg si¢ problemy, organizacja
stara si¢ raczej poprawic¢ te konstrukcje przez jej mate
modyfikacje niz zmienia¢ jg drastycznie” (ttum. wlasne)
(Cummings i Worley, 2009: 506). Dla dwoch wezedniej
omoéwionych obszaréw istotnym elementem inicjujacym
zmiany byl pierwiastek ewolucjonizmu, czyli wpisana
w badany obiekt naturalna sklonno$¢ do zmiany. Bardzo
podobng teori¢ mozna odnalez¢ rdwniez w obszarze or-
ganizacji. Mowa o teorii ,oburecznos$ci organizacji” (ang.
organization ambidexterity) (Birkinshaw i Raisch, 2008),
ktora w sposob holistyczny ttumaczy sens istnienia orga-
nizacji, a zarazem przyczyne zachodzenia w niej zmian.
Ta teoria w kazdej organizacji wyrdznia dwie gléwne
sily: sile eksploatacji — skupionej na zachowaniu status
quo w danej organizacji i na dazeniu do coraz wiekszej
wydajnosci w wykonywanych procesach operacyjnych
oraz sile eksploracji — zgolta przeciwnej, skupionej na
transformacji, zmianach, rozwoju i podgzaniu za dlugo-
terminowa wizja organizacji. Obie te silty zawsze istnieja
réwnolegle, a zarzadzanie polega na optymalnym ich ba-
lansowaniu. Czyli tak jak w zyciu codziennym jednost-
ki (organizacji) — trzeba réwnomiernie wykorzystywac
obie rece, prawa i lewa i synchronizowac¢ ich dzialania.
Postugujac si¢ tym modelem przedsiebiorstwa, mozna
powiedzie¢, ze zmiana jest nieodzowna czgécig istnienia
kazdej organizacji.

Biorac pod uwage omodwione zrédla zmian w powyz-
szych trzech obszarach, mozna wysnu¢ wniosek, ze Zro-
dla zmian dla wszystkich tych obszaréw sg powiazane
z natura ich istnienia i s3 one nieodzownag jej czescia.
W zwigzku z tym wplywanie na dynamike rozpoczyna-
nia zmian (np. ograniczanie) w tych srodowiskach przez
jakikolwiek element zewnetrzny jest trudne i moze by¢
nieskuteczne. Szczegdlnie jest to widoczne w przypadku
zmian nieintencjonalnych, ktérych nie jesteSmy w stanie
kontrolowa¢, ani zignorowa¢. Czlowiek staje si¢ zawsze
ich integralng czescig. Nalezy postawi¢ wiec kolejne py-
tanie: jak wydajnie nimi zarzadza¢, aby osiagna¢ zamie-
rzony cel (dla zmian intencjonalnych) lub ograniczy¢
negatywne skutki (dla zmian wymuszonych i negatyw-
nych)? W dalszej czesci artykutu zostang przedstawione
przykladowe narzedzia do zarzadzania zmiang w kaz-
dym z oméwionych obszaréw.

3. ZARZADZANIE ZMIANA -
MODELE WSPIERAJACE

»Mapa nie jest terytorium” (Korzybski, 1966: 58). To
stwierdzenie, ktérego autorem jest Alfred Korzybski, je-
den z ojcow-zalozycieli semantyki ogdlnej, bardzo do-
brze oddaje nature modeli, ich tworzenia i zastosowania.
Istnieje wiele modeli stuzacych do zarzadzania réznymi
zmianami w rozmaitych srodowiskach. Zaden z nich nie
moze by¢ nazwany idealnym (tak jak mapa terytorium
nigdy nie odda calej ztozonoéci rzeczywistego teryto-
rium), jednak sg one obecne w kazdym wymiarze zycia.
Ich jakos¢ i sposdb wykorzystania ma ogromny wplyw
na sukces lub porazke procesu zmiany. Samo poznanie
przyczyny zmian jest ciekawym zagadnieniem, jednak
malo praktycznym. Dlatego w niniejszym rozdziale
zostang przedstawione przyklady modeli wykorzysty-
wanych do zarzadzania zmiang w trzech omawianych
obszarach (jednostka, grupa, organizacja). Autor przy
wyborze omawianych modeli kierowat si¢ popularnoscia
ich uzycia.

3.1. ZARZADZANIE ZMIANA - JEDNOSTKA

Zarzadzanie jednostkg w zmianie jest podstawowym
poziomem, na ktérym mozna wptywac na przebieg tego
procesu. W dziedzinie psychologii mozna odnalez¢ wie-
le modeli zarzadzania zmiang w tym obszarze (chociazby
wspomniany wcze$niej model Elizabeth Kiibler-Ross),
jednak czesto sa to modele teoretyczne (akademickie),
skupione gloéwnie na opisie zjawiska. Obecnie w organi-
zacjach dos¢ czesto mozna si¢ spotkac z zastosowaniem
modelu ,,zarzagdzania sytuacyjnego” (ang. Situational Le-
adership II) nazywanego potocznie SLII autorstwa Kena



Blanchard’a, doktora nauk ekonomicznych, wielokrotnie
nagradzanego i popularnego autora ksigzek i publika-
cji. Model SLII zostal stworzony na poczatku lat osiem-
dziesiatych XX wieku i od tamtej pory zauwaza si¢ jego
rosngcg popularno$¢. Szczegdétowo opisany w ksigzce,
ktéra w polskim wydaniu nosi tytul ,, Przywodztwo wyz-
szego stopnia” (Blanchard, 2009). SLII jest przeznaczony
do zarzadzania pracownikiem w zadaniu, a niewatpliwie
kazde zadanie jest zmiang. Model nie definiuje wielko-
$ci zadania, mogg to by¢ male (a wrecz banalne) zmiany
lub tez duze, zakrojone na szeroka skale przedsiewzie-
cia, z zalozenia trwajace wiele lat. To, co jest kluczowe
w samym modelu (i jest jego istotnym wyrdznikiem), to
uwzglednienie indywidualnej dojrzalosci (gotowosci)
pracownika do wykonania konkretnego zadania, a na-
stepnie dopasowania do tych dwoch parametréw (zada-
nie i dojrzalos¢ jednostki) sposobu zarzadzania osoby
w danym przedsiewzieciu. Na gotowo$¢ jednostki do
wykonania zadania skladajg sie dwa wymiary:

o zaangazowanie (chec i pewnos¢ siebie),
o kompetencje (wiedza i do§wiadczenie).

Zaréwno zaangazowanie, jak i kompetencje jednostki
zmieniajg si¢ w czasie, dlatego tez wymagana jest rdz-
norodno$¢ w podejsciu zarzadczym w celu zapewnienia
maksymalnej efektywnos$ci procesu zmiany (wykonania
zadania). Na rysunku 1 pokazana zostata dynamika tych
dwdch parametréw w czasie i przejscie jednostki przez
kolejne cztery fazy rozwoju w przykltadowym zadaniu.

Rysunek 1. Cztery etapy rozwoju pracownika w zadaniu SLII

Zaangazowanie

\ >< Kompetencje

S| S2 S3
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Irédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Blanchard, 2009, 76-85).

Czterema sposobami zarzadczymi dla zdefiniowanych
faz rozwoju jednostki wedtug Blancharda sa:

o faza 1 (S1), entuzjastyczny debiutant — styl instruk-
tazowy,
o faza2 (S2), rozczarowany adept — styl konsultacyjny,

o faza 3 (S3), kompetentny, lecz ostrozny praktyk -
styl wspierajacy,

o faza 4 (S4), samodzielny ekspert - styl delegujacy.
Rozwinigcie definicji poszczegdlnych stylow zarzad-
czych oraz szczegdtowy opis modelu mozna odnalez¢é
we wspomnianej ksigzce Blancharda. Warto natomiast
nadmieni¢, ze model SLII jest spdjny z modelem psycho-
logicznym czterech faz rozwoju kompetencji cztowieka
(SLII wrecz zostal na nim zbudowany)®. Model ten zakfa-
da, ze kazdy czlowiek w zdobywaniu konkretnych kom-
petencji przechodzi przez cztery fazy rozwoju (Chap-
man 2014): nieswiadoma niekompetencja, $wiadoma
niekompetencja, $wiadoma kompetencja, nieswiadoma
kompetencja. Potwierdza to, ze model SLII moze by¢
uzywany do wdrazania zmian i zarzgdzania zadaniami
pochodzacych z réznych zrodet - jest zbudowany na po-
twierdzonej teorii zachowan ludzkich w rozwoju / nauce
w nowych warunkach (zmianie).

3.2, ZARZADZANIE ZMIANA - GRUPA

Dobrym przykladem modelu pomocnego w zarzadza-
niu procesami zmiany w grupie jest model stworzony
przez Johna Paula Kottera. Zostal on przedstawiony
w ksiazce ,Leading Change” (Kotter, 1994). Model ten
powstatl jako wynik analiz wielu proceséw zmian zaob-
serwowanych wsrdd réznorodnych grup. Kotter wyszed?
od okreslenia tego, jakie przyczyny najczesciej powoduja
fiasko zmiany. Bazujac na tych badaniach, stworzyt swoj
model, ktory im przeciwdziala. Po publikacji model ten
zdobyl duza popularnos¢ wérdd zarzadzajacych zmia-
nami i byt intensywnie rozwijany w po6zniejszym okre-
sie*. Model Kottera byl wyjatkowy, poniewaz bral pod
uwage w procesach zmiany czynniki nieuwzgledniane
w innych modelach i publikacjach. Tymi czynnikami
sg: (1) kultura organizacji i jej wplyw na transformacje,
(2) zarzadzanie motywacja cztonkéw grupy w zmianie,
(3) uwzglednienie aspektow relacyjnych i politycznych
w zmianie. Sam model sklada sie z o$miu krokdw, ktdre
muszg by¢ przestrzegane w procesie zmiany zachodzacej
w grupie, jezeli chcemy zapewni¢ jego skuteczno$¢. Opis
o$miu krokéw modelu Kottera zostal przedstawiony na
rysunku 2.

3 Model ten zostat rozwinietym w instytucie badawczym Gordon Tra-
ining International http://www.gordontraining.com/.

4 Przyktadowe opracowania rozwijajace ten model: Kotter, J. P, Rathe-
ber, H., & Mueller, P. (2006). Our Iceberg Is Melting. New York: St.
Marttin’s Press; Kotter, J. P. (2012). The Heart of Change: Real-Life
Stories of How People Change Their Organizations . London: Un-
abridged;
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Rysunek 2. Model osSmiu krokéw Kottera
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Irédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kotter, 1994: 21).

Kazdy proces zmiany w grupie powinien si¢ rozpoczaé
od uswiadomienia pilnosci zmiany (krok 1). Cztonkowie
grupy musza mie¢ pelng §wiadomos¢, ze zblizajaca sie
zmiana jest niezbedna. Bardzo czesto na tym etapie oso-
by kontrolujace proces pomijajg kluczowe osoby, co po-
tem w ogromnym stopniu moze wplynaé na porazke ca-
tego procesu. Samo u$wiadomienie pilnosci zmiany nie
wystarczy, bo osoby decyzyjne muszg nie tylko rozumie¢
nadchodzace wydarzenia, ale powinny aktywnie zaanga-
zowac si¢ w ten proces. Muszg by¢ cztonkami koalicji na
rzecz zmiany (krok 2). Nastepnie nalezy stworzy¢ szcze-
gotowa wizje i strategie zmiany (krok 3). Gdy wizja jest
juz stworzona, nalezy ja odpowiednio, a co najwazniej-
sze — skutecznie zakomunikowaé (krok 4). Skuteczna ko-
munikacja wizji nie jest prostym zadaniem, szczegélnie
w zlozonych, wielokulturowych grupach pracownikow.
Na kolejnym etapie nalezy zaangazowa¢ czlonkéw grupy
w dzialania na rzecz procesu zmiany (krok 5). W calym
procesie zmiany nie mozna zapomnie¢ réwniez o po-
$rednich sukcesach (krok 6), ktore pozwola utrzymac
odpowiedni poziom motywacji grupy, a co za tym idzie,
energie do przyszlych dzialan. Profity wynikle z proce-
su zmiany nalezy odpowiednio skonsolidowa¢ i wyko-
rzysta¢ do kontynuacji tego procesu (krok 7). Finalnym
etapem (krok 8) jest utrwalenie nowego stanu w $rodo-
wisku tak, aby cel zmiany stal si¢ niekwestionowanym
stanem $rodowiska (Kotter, 1994).

Model Kottera moze by¢ wykorzystany zaréwno do
zmian inicjowanych intencjonalnie, jak i do akomoda-
¢ji zmian, ktore zostaly wymuszone. Model moze by¢
stosowany do zarzadzania zmianami u$wiadomionymi,

niezaleznie od ich Zrédta, w réznych grupach (wlacznie
z organizacjami i spoleczenstwami).

3.3. ZARZADZANIE ZMIANA - ORGANIZACJA

Niewatpliwie najwieksza liczba modeli wspierajacych
zarzadzanie zmiang istnieje dla obszaru organizacji:
zarzadzania projektami, programami, architektura kor-
poracyjna, uslugami, zespotami, strategig, finansami,
operacjami, marketingiem itd. W kazdym z tych obsza-
réw mozna odnalez¢ wiele gotowych modeli do zasto-
sowania. Ich wspolng ceche trafnie podsumowuje cytat:
~Wszystkie modele zarzadcze wykorzystywane w bizne-
sie sg stworzone w jednym celu - aby rozwigzac¢ powta-
rzalne problemy i wyzwania organizacji. Pozwalajg one
na analize danego tematu z nowej perspektywy, ktora
powinna pozwoli¢ na pozytywng zmian¢” (thum. wtasne)
(Assen, Berg i Pietersna, 2014: 10).

Z tej duzej liczby modeli zarzadczych zostal wybrany je-
den, ktdry jest obecnie czesto stosowanym narzedziem
do zarzadzania projektami. Mowa o modelu opisanym
w ,Project Management Body of Knowledge” (PMI,
2013) nazywanym potocznie PMBOK. Model ten jest
zestawem dobrych praktyk w kierowaniu projektami,
ktérych zastosowanie zwigksza prawdopodobienstwo
sukcesu przeprowadzanej zmiany. PMBOK opisuje dys-
cypling zarzadzania projektami w dwdch wymiarach.
Jednym z nich jest wymiar procesu, a drugim wymiar
obszarow wiedzy. W wymiarze procesu kazdy projekt
przechodzi przez pie¢ etapdw wystepujacych w odpo-
wiedniej kolejnosci. Procesy moga by¢ powtarzane lub
tez moga odbywac si¢ jednoczesnie. Proces ma zdefinio-
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wane wejscie, wyjscie oraz narzedzia i techniki wspoma-
gajace. PMBOK definiuje pie¢ grupy procesdw, ktérymi
sg: inicjacja, planowanie, wykonywanie, monitorowanie
i kontrola oraz zamkniecie. Warto zaznaczy¢, ze w stan-
dardowym projekcie (zmianie) natezenie wystepowania
poszczegdlnych grup proceséw (prac) zazwyczaj ma bar-
dzo podobny przebieg dla tych samych etapéw projek-
tu. Taki standardowy przebieg dla pieciu gléwnych grup
proceséw mozna przesledzi¢ na rysunku 3.

Rysunek 3. Gtéwne procesy i przebiegi ich natezenia zgodnie
z modelem PMBOK
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Irédto: Opracowanie wiasne, na podstawie (PMI 2013, 51).

Drugim wymiarem zdefiniowanym przez PMBOK jest
wymiar obszaréw wiedzy, ktorymi trzeba si¢ postugi-
waé podczas trwania projektu. Kazdy z proceséw moz-
na przyporzadkowaé do konkretnego obszaru wiedzy.
Opisane wczesniej grupy procesow zawarte s3 najcze-
$ciej w kilku obszarach wiedzy. Dziesi¢gcioma obszarami
wiedzy zarzadczej zdefiniowanymi w wydaniu pigtym
PMBOK sa: zarzadzanie integracja, zakresem, czasem,
kosztami, jako$cig, ludZmi, komunikacja, ryzykiem,
dostawcami, interesariuszami (ang. stakeholders). Oba
wymiary wykorzystuje si¢ jednoczesnie - zarzadzajac
projektem trzeba wykorzystywa¢ wiedzg z okreslonego
wymiaru wiedzy w okre§lonym czasie (procesie). Przy-
ktadowe zalezno$ci miedzy obszarami wiedzy i procesa-
mi pokazane sg w tabeli 1.

Doktadny opis modelu mozna znalez¢ w dokumentacji
zrodlowej (PMI, 2013) i w wielu innych dostgpnych ma-
teriatach po$wigconych tej popularnej metodzie zarza-
dzania projektami. Z punktu widzenia niniejszego arty-
kutu istotne jest pytanie, dla jakich zrodel zmian mozna
uzywac tego modelu. Zasadniczo uzycie PMBOK wyma-
ga z pewnoscig uswiadomienia procesu zmiany w orga-
nizacji, nie ma znaczenia jakie jest zrédlo zmiany.

Podsumowaniem wynikéw analizy trzech oméwionych
modeli jest przedstawienie mozliwosci ich zastosowania

Tabela 1. Relacja proceséw z obszarami wiedzy w PMBOK (przyktad)

Grupy procesu zarzadzania projektem

Obszary wiedzy

Inicjacja Planowanie

Wykonanie Monitorowanie i kontrola Zamkniecie

(4) zarzadzanie inte-
gracja projektu

(4.1) stworz karte
projektu

(4.2) stworz plan zarza-
dzania projektem

(4.4) monitoruj i kontroluj
prace w projekcie
(4.5) integruj zmiany
w projekcie

(4.3) kierunkuj
i zarzadzaj praca-
mi projektu

(4.6) zamknij
faze projektu lub
sam projekt

zakresem
brak procesu

w obszarze
wiedzy

(5) zarzadzanie zakre-

. (5.2) zbierz wymagania
sem projektu

(5.3) zdefiniuj zakres
(5.4) stworz WBS

(5.1) zaplanuj zarzadzanie

brak procesu
w obszarze
wiedzy

brak procesu
w obszarze
wiedzy

(5.5) walidacja zakresu
(5.6) kontrola zakresu

Irédto: Opracowanie wiasne, na podstawie (PMI 2013, 61).

Tabela 2. Model a jego zastosowanie w zarzadzaniu zmiang dla poszczegélnych obszaréw

Model zarzadzania zmiang Jednostka

Grupa Organizacja

SLII Tak

Tak, trudnos$¢ moze stanowic
diagnoza grupy.

Nie, nie uwzglednia specyfiki
organizacji.

Nie, bazuje na mechanizmach
zachodzacych w grupie, a nie
jednostki.

Kotter - osiem krokow

Tak, dla tego modelu grupa i orga-

Tak R R
nizacja to synonimy.

Nie, zbyt skomplikowany i jego

PMBOK uzycie bytoby nieoptacalne.

Tak, jezeli zmiana ma nature pro-
jektowa i dotyczy grupy mozna
uzy¢ z powodzeniem.

Tak

Irédto: Opracowanie wiasne.
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w trzech analizowanych obszarach, co zaprezentowano
w tabeli 2.

4. PODSUMOWANIE

Studia literatury przedmiotu pozwalaja na stwierdzenie,
ze zrédla zmian dla trzech badanych obszaréw - jed-
nostka, grupa, organizacja — s spéjne i wynikaja z cech
wbudowanych w nature istnienia tych domen. Tymi ce-
chami sa che¢ rozwoju i doskonalenia (ewolucja do lep-
szej formy) oraz strach przed stratg czy dyskomfortem
(interes). Warto zaznaczy¢, ze zidentyfikowane zrodla
zmian, w kazdym z omawianych wymiardw, wydaja si¢
w malym stopniu sterowalne z zewnatrz. Procesy zmian
rozpoczynajg si¢ i propaguja zaréwno dla jednostek,
grup, jak i organizacji zgodnie ze specyfika danego $ro-
dowiska. To, jak zostaly zainicjowane, nie jest juz istotne
- najwazniejsze sg konsekwencje, ktore te procesy nio-
sa. Wskazuje to na wazno$¢ jakosci modeli uzywanych
do zarzadzania zmianami. Jezeli nie mozna wplywac na
intensywnos¢ tych procesow, to nalezy skupi¢ si¢ na ich
odpowiedniej moderacji.

Na podstawie dokonanej charakterystyki trzech przed-
stawionych modeli zarzadczych mozna stwierdzi¢, ze
moga by¢ one uzywane niezaleznie od zrdédfa zmiany.
Jednak niezbednym warunkiem zastosowania dla kazde-
go z zaprezentowanych modeli, jest uswiadomienie i na-
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