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Streszczenie. W artykule przyjeto za cel przedstawienie barier wynikajacych z ograniczen
w zaangazowaniu i wykorzystaniu potencjatu pracownikow wplywajacych na powodzenie procesow
zmian. Istnieje wiele modeli zweryfikowanych naukowo regut, dobrych praktyk, ktére wspomagaja
menedzerow w procesie wprowadzania zmian. Najbardziej popularnym i najczgsciej stosowanym
jest zestaw o$miu krokow Kottera. Jednak sposob i proces zmiany w organizacji zalezy od kontekstu
organizacyjnego, a zwlaszcza od struktury spotecznej w organizacji. W artykule wyjasniono, ze
za pomoca analizy struktury sieci spotecznej w organizacji na dwoch poziomach — na poziomie
sieci organizacji oraz na poziomie archetypow zarzadczych, mozna zidentyfikowac bariery, ktore
ograniczaja powodzenie procesOw zmian wewnatrzorganizacyjnych.

Stowa kluczowe: sie¢ spoteczna, zarzadzanie zmiana, zmiany organizacyjne, inwestycje

1. Wstep

Wszystkie procesy zarzadzania organizacja musza obejmowac¢ dobrze dobrane
metody 1 techniki do wspdlnych celéw i wartosci organizacji oraz do regulacji
i struktur organizacji'. Kierowanie i zarzadzanie mechanizmami dostosowawczy-
mi, majacymi na celu zgranie w spdjna calo$¢ tych wszystkich elementow, jest

! J. Skalik, A. Barabasz, G. Belz, Systemowe uwarunkowania metod zarzqdzania. Przyklad
modelu Triady, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2010, s. 71-74.
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nie lada zadaniem dla menedzera w okresie stabilizacji organizacji. W okresie
przeprowadzania zmian 1 destabilizacji procesow jest juz zupelnym wyzwaniem.

Obecnie mamy juz na bardzo wysokim poziomie literatur¢ §wiatowa opisu-
jaca wskazowki, jak dobrze zarzadza¢ zmiana, ale nadal organizacje napotykaja
bariery zwiazane z wykorzystaniem potencjatu pracownikéw — zaréwno tych na
stanowiskach menedzerskich, jak 1 na nizszych szczeblach. Wszystkie modele
dotyczace wdrazania zmian organizacyjnych — Lewina, Kottera czy Greinera — sa
realizowane przez pracownikow, z udzialem pracownikoéw 1 dla pracownikow.
Pomigdzy pracownikami zachodzi wiele relacji 1 powigzan, ktére maja wptyw
na efektywne komunikowanie si¢ 1 tym samym na efektywne wdrazanie zmiany.
Tak jak organizacja musi by¢ traktowana jako system powiazan trzech elemen-
tow — wartosci 1 celow, regulacji 1 struktur oraz metod 1 technik, tak pracownicy
wdrazajacy zmiang¢ powinni by¢ traktowani nie jako pojedynczy pracownicy,
ale pracownicy, ktorzy moga tworzy¢ podzespoty wzajemnie na siebie oddzia-
tywajace. A specjalne konfiguracje danych podzespotéw pracownikow moga
wplywacé na przyspieszenie badz zablokowanie zmiany. Dlatego wskazane jest
przeprowadzenie analizy sieci spotecznej organizacji, by zbada¢, jak poszczegdlne
sieci wewnatrzorganizacyjne moga wplywacé na powodzenie zmiany.

Celem artykutu jest przedstawienie przestanek badania doktorskiego. W ko-
lejnej czesci ukazano teoretyczne tlto dotychczasowych myslicieli w zakresie
przeprowadzania zmian oraz bariery wynikajace z ograniczen w zaangazowaniu
1 wykorzystaniu potencjatu pracownikéw wplywajacych na powodzenie procesoOw
zmian. W dalszej cze$ci opisano zatozenia badania wraz z problemami, celami
badawczymi. Nastepnie scharakteryzowano i wyjasniono metod¢ badania dok-
torskiego 1 sposob wnioskowania oraz zaprezentowano koncowe podsumowanie
spodziewanych wynikow 1 zaleznoSci.

2. Teoretyczne tlo oraz przeslanki badania

W literaturze §wiatowej mozna doszukac¢ si¢ wielu wskazowek, jak skutecznie
przeprowadza¢ zmiany organizacyjne 1 skutecznie kontrolowa¢ procesy zmian
na kazdym etapie ich wdrazania. Kurt Lewin proponowat trzy etapy przeprowa-
dzania zmian organizacyjnych: etap odmrazania procesoéw, etap przeprowadzania
zmian i etap zamrazania procesoOw zarzadczych i procedur’. Model Lewina zostat
w kolejnych latach dos¢ skrytykowany jako statyczny i nieoddajacy witasciwie
dynamiki zmiany. Po etapie odmrazania organizacji moze nastapi¢ wiele niekon-

2 K. Lewin, Frontiers in Group Dynamics: Concept, Method and Reality in Social Science;
Social Equilibria and Social Change, ,,Human Relations”, June 1947, Vol. 1, s. 5-41, http://hum.
sagepub.com/content/1/1/5.full.pdf+html [7.09.2015].



ZatoZenia metodologiczne wykorzystania SNA w badaniach zmian... 237

trolowanych proceséw, ktorych korekta w modelu Lewina nie jest uwzgledniona.
W trakcie wprowadzania zmiany mozna napotka¢ wiele zaskakujacych nowych
zmiennych, ktore trzeba uwzglednic.

Kolejnym ciekawym modelem jest model zaproponowanym przez Ronalda
Lippina, Jeanne Watson oraz Bruce’a Westleya. Ich siedmioetapowy proces
przedstawia si¢ nastgpujaco’:

1. Pojawienie sig 1 rosnaca potrzeba zmian.

2. Utworzenie wzajemnych relacji zwiazanych ze zmiana pomigdzy ,.klien-
tem”, czyli pracownikiem, a agentem zmiany.

3. Zdiagnozowanie problemoéw zmiany u klienta — pracownika.

4. Utozenie planu dziatania i alternatyw na problemy.

5. Zmiana intencji zmiany w konkretne dziatania.

6. Generalizowanie 1 stabilizowanie zmiany.

7. Okreslenie finalnych relacji migdzy klientem zmiany a agentem zmiany
1 ugruntowanie tych relacji.

Kolejnym znaczacym badaczem zmian organizacyjnych byl Larry Greiner,
ktory jako pierwszy podkreslit nie tyle ewolucyjno$¢ procesu zmian, ile ich
rewolucyjnos$¢ oraz elementy innowacji w procesie zmian. Uwazat, ze w proce-
sie zmiany nie tyle trzeba konsekwentnie wykonywa¢ kroki, ile interaktywnie
obserwowaé poziom zaangazowania, problemy, wyzwania, ktore nalezy kre-
atywnie rozwiazywac. Ponadto wiadza nad organizacja powinna by¢ nieustannie
kontynuowana 1 tylko czesciowo rozdzielana pomigdzy kierownikow nizszego
szczebla, aby zachowa¢ rownowagg 1 kontinuum organizacji. Wyr6znit on siedem
elementéw sukcesu zmiany:

1. Jest ogromna presja wewngtrzna i zewngtrzna na przeprowadzenie zmiany.

2. Nowy agent zmiany pojawia si¢ z zewnatrz 1 staje si¢ liderem zmian.

3. Osoba ta przeglada decyzje 1 postgpowania z przesziosci, by zrozumiec
organizacjg.

4. Zarzad osobiscie angazuje si¢ w zmiang.

5. Lider zmiany inicjuje rozmowy na temat zmian na wszystkich szczeblach
organizacji.

6. Lider zmiany wdraza najpierw mate zmiany, rozwigzujac mniejsze pro-
blemy.

7. Proces zmiany ro$nie wraz z sukcesem kazdej malej zmiany i lawinowo
powoduje rewolucyjne zmiany*.

Ale najpopularniejszy jak dotad byt John Kotter, ktory zaproponowat osiem
krokow komunikacyjnych majacych na celu skuteczne przygotowanie poprawne;j

> R. Lippin, J. Watson, B. Westley, Dynamics of Planned Change, Harcourt and Brace, New
York 1958.

* L. Greiner, Patterns of Organisation Change, w: Classics of Organisational Behaviour, red.
W. Netemeyer, Moore Publishing, Oak Park 1978, s. 336-348.
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komunikacji i1 efektywnego wdrazania zmian w organizacji’. I cho¢ ideologia
J. Kottera pochodzi z lat 90. XX w., to jest ona do tej pory jedna z najbardzie;j
rozpowszechnionych. Model osmiu krokéw Kottera zawiera®:

1. Uswiadamianie pracownikom pilnosci wprowadzania zmian.

. Tworzenie zespotu kierujacego zmianami.
. Formutowanie wizji strategiczne;.
. Rzetelne informowanie o zmianach warunkujace zaangazowanie zespotu.
. Upelnomocnianie innych cztonkéw organizacji do dziatania.
. Osiaganie i rozpowszechnianie szybkich sukcesow.
. Niepoddawanie sig.
. Ugruntowanie zmian w kulturze przedsigbiorstwa.

Ze wszystkich modeli wybrano dla celow badan ten najbardziej popularny —
zestaw o$miu krokéw Kottera. Jest oczywiste, ze samo wykonanie wskazanych
krokow (petiacych funkcje swoistej checklisty) bez szerszego zrozumienia
kontekstu organizacyjnego nie gwarantuje powodzenia zmiany. Jednym z wielu
przyktadow sa badania Juliena Pollacka 1 Rachel Pollack, ktorzy zastosowali
model Kottera przy wprowadzaniu duzej organizacyjnej zmiany majacej na celu
retencje pracownikoOw z wiedza w organizacji borykajacej si¢ ze starzejaca si¢
kadra. W wielu aspektach organizacji wdrozenie zmiany nie powiodto si¢ 1 byto
konieczne reorganizowanie dziatan. Model Kottera okazat si¢ bardzo pomocny, ale
jego linearna implementacja moze nie wystarczy¢ do przeprowadzenia zlozonej
zmiany w organizacji’.

Sama implementacja zestawu o$miu krokéw Kottera jest dlatego trudna,
ze nastgpuje w organizacji, a wlasciwie w sieci spolecznej organizacji czgsto
doktadnie nieznanej zarzadowi. W ujeciu podstawowym bowiem sie¢ stanowi
zbidr aktoréw potaczonych zbiorem wigzi®. Znaczenie anglojezyczne sieci to nic
innego jak wspodtpraca w grupie. Zbior wigzi 1 relacje pomigdzy pracownikami
moga wplywac na nieefektywna implementacje o$miu krokow Kottera. Zatem
dobra znajomos$¢ tych wigzi 1 relacji moze znaczaco utatwi¢ efektywne wdro-
zenie zmian. A znajomos$¢ zaleznosci pomigdzy stopniem wykorzystania o$miu
krokéw Kottera a kompleksowa analiza struktury sieci spotecznej organizacji
moze znaczaco wplywac na efektywne przeprowadzenie zmiany organizacyjne;j.

0NN bW

> J.P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996; J.P. Kotter,
Change Management vs. Change Leadership — What's the Difference?, Forbes online, [1.09.2015].

¢ J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, ,,Harvard Business Review”
1995, Vol 73, s. 59-67.

7 J. Pollack, R. Pollack, Using Kotters Eight Stage Process to Manage an Organisational
Change Program: Presentation and Practice, ,,Systemic Practice and Action Research” 2015,
Vol. 28, s. 51-66.

8 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolkers Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 14-15.
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Jednym z gwarantdéw powodzenia zmiany jest kapitat ludzki 1 bardzo dobra
komunikacja migdzy dziatami. Istnieja juz nieliczne wnioski odno$nie do prze-
prowadzania prawidlowo pozytywnych zmian z odpowiednim wykorzystaniem
kapitatu ludzkiego. Jedna z czotowych drukarskich firm, koncern poligraficzny
RR Donnelly, jest wilascicielem czterech drukarni w Polsce. Firma ta dzigki
statlemu szkoleniu kierownikow zespotow produkcyjnych, przeprowadza zmiany
innowacyjne nie tylko sprawnie, ale 1 w ekspresowym tempie rozprzestrzenia
je na inne drukarnie w Polsce. Za innowacyjne podejscie do zmian, sprawne
ich dokonanie 1 wyeksportowanie do innych drukarni odpowiadaja kierownicy
nizszego szczebla’, nie za$ kierownicy wyzszego szczebla. Firma RR Donnelly
udowodnita, ze dobrze wykorzystany kapital spoteczny na nizszych szczeblach
organizacji, czgsto w innych firmach marginalizowany, ma ogromne znaczenie
we wprowadzaniu zmian. Analiza struktury sieci spolecznej wewnatrz organizacji
pozwoli zidentyfikowaé te jednostki, ktorych potencjal nie jest wykorzystany
badz ktorych postawa blokuje efektywne wdrazanie zmian.

Ponadto autorka przeprowadzita wstgpne wywiady fokusowe z zarzadem
oraz ze $rednim szczeblem organizacyjnym w jednej z jednostek biznesowych —
produkcyjnej migedzynarodowej grupy organizacyjnej. Okazato si¢, ze w 60%
wywiadow (45 respondentéw ze 150 pracownikow tej organizacji) wskazato
czynnik ludzki, jako ten, ktory ich zdaniem odpowiadat za porazke we wdro-
zeniu zmiany badz znacznie utrudniat i op6znial to wdrazanie. Najczestszymi
wskazaniami na konsekwencje pomytek ludzkich byty:

— brak informacji na czas,

— brak precyzyjnej informacji,

— brak komunikacji wewnatrzorganizacyjnej (zmiana miata dociera¢ tylko na
wyzsze szczeble kierownictwa),

— brak upowszechnionych przez kadr¢ pozytywnych rezultatow zmiany.

Srodowisko produkcyjne charakteryzuje si¢ takze inwestycjami wysokona-
ktadowymi 1 kapitatochtonnymi. Zakup nowoczesnych maszyn w celu wpro-
wadzania nowych produktow jest nie tylko wysitkiem finansowym, ale takze
organizacyjnym. Koszt $rednio dobrej maszyny przetwarzajacej w danej branzy
wynosi okoto 3 mln euro. Uzyskanie zwrotu z inwestycji wymaga sprawnego
wdrozenia w firmie zmian dotyczacych procedur zwiazanych z nowa inwestycja.
Przykladowo maszyna moze by¢ w petni automatyczna, ale zmiany w jej obstu-
dze oraz procedury towarzyszace wdrazaniu nowej produkcji sa przeprowadzane
przez ludzi.

* O. Flak, J. Madry, Brygadzista tez menedzer. Jak uczyé szefow zespotow produkcyjnych
kreatywnego myslenia i coachingu w dziale produkcji, ,,Biuletyn Informacji Szkoleniowych
INFOR”, marzec 2007, s. 6; Spoleczne aspekty przeobrazen organizacyjnych, red. A. Potocki,
Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007.
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Zrodlem przewagi konkurencyjnej jest juz nie tylko nowa technologia czy
nowe produkty, ale takze dynamizm 1 szybko$¢ mechanizmoéw dostosowawczych
1 koordynacyjnych organizacji. To pierwsze zrodlo przewagi, nowe technologie
czy mozliwo$¢ wytwarzania nowych produktéw, moze by¢ osiagnigte poprzez
proste finansowanie i zakup nowych maszyn, urzadzen czy wspomagajacego
oprogramowania komputerowego. Jednak dopiero efektywne wdrozenie danej
inwestycji, czyli ustabilizowanie nowych proceséw w firmie, gwarantuje zwrot
inwestycji 1 osiaganie nowych celow organizacji. Dlatego mechanizmy dostoso-
wawcze 1 koordynacyjne organizacji sa opatrzone duzym znaczeniem zwlaszcza
w inwestycjach bardzo kapitalochtonnych.

Podsumowujac, istniejace modele wprowadzania zmian wskazuja prawi-
dtowosci 1 dziatania kluczowe dla sukcesu zmian, ktore pozostawiaja luke po-
znawcza w zarzadzaniu skomplikowanymi relacjami ludzkimi wptywajacymi na
powodzenie zmiany. Kapitat ludzki 1 jego odpowiednie wykorzystanie w okresie
zmian ma ogromne znaczenie. Wspoiczesne metody badan opartych na analizach
sieci organizacyjnych 1 spotecznych oraz wielowymiarowym ujeciu przywodz-
twa pozwalaja na badanie i analiz¢ ukrytych, ztozonych zjawisk zachodzacych
w sieci spolecznej. I cho¢ tematyka sieci wewnatrzorganizacyjnych byla juz
podejmowana przez badaczy kapitalu spotecznego, m.in. w publikacjach Patrycji
Klimas'® czy Michata Zdziarskiego!!, temat nie byl podejmowany w konteksScie
przeprowadzania zmian organizacyjnych.

3. Zalozenia badania

W zwiazku z powyzszymi problemami zostaty sformulowane pytania badaw-
cze: jak na efektywnos¢ procesu zmian realizowanego zgodnie ze wskazéwkami
J. Kottera wplywa struktura 1 natgzenie zjawisk spoleczno-organizacyjnych, ktore
mozna diagnozowac¢ poprzez:

1) analiz¢ sieci organizacyjnych jako oceny kontekstu spotecznego dla
przeprowadzanych zmian (analiza stopnia centralno$ci, posrednio$ci, bliskosci,
wektora wlasnego, gestosci sieci, wspotczynnika grupowania, efektu matego
$wiata, $rednicy),

2) badanie struktury i1 spojnosci triumwiratu archetypoéw zarzadczych.

10 P, Klimas, Zastosowanie analizy sieciowej w badaniach kapitatu spolecznego, w: Spoleczne
aspekty zarzqdzania, red. A. Sankowska, K. Santarek, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2014, s. 22-39.

"' M. Zdziarski, Elita wewnetrznego kregu i centralne firmy. Wyniki badan relacji przez rady
nadzorcze w polskich spotkach gietdowych, ,,Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 1, s. 23-39.
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Zmienng zalezna bedzie efektywno$¢ przeprowadzonej wystandaryzowanej
zmiany. Zmienna niezalezna za$ struktura sieci organizacyjnej i spolecznej
oraz struktura i spdjnos¢ triumwiratu przedsigbiorczosci. Celem badania bg-
dzie okreslenie barier wynikajacych z ograniczen w zaangazowaniu i wyko-
rzystaniu potencjalu pracownikow wplywajacych na powodzenie procesoOw
zmian.

Badanie zostanie przeprowadzone w branzy produkcyjnej, w grupie migdzy-
narodowej zajmujacej si¢ produkcja opakowan. Grupa posiada na calym §wiecie
okoto 25 fabryk i szczyci si¢ ponad stuletnim doswiadczeniem w branzy. Grupa
nalezy do prywatnego wiasciciela i od ponad stu lat jest w rekach jednej rodziny.
Stad zauwazalne sa podobienstwa w zarzadzaniu grupa przez lata.

Zakresem podmiotowym obj¢te zostana trzy fabryki, w ktorych grupa prze-
prowadzila duze inwestycje w ciagu ostatnich dwoch lat. Fabryki sa zarzadzane
lokalnie, jednak prezesem ich jest ta sama osoba. Jedna fabryka znajduje si¢
w Polsce (Fabryka 1) za§ dwie pozostale wybrane fabryki sa umiejscowione
na potudniu oraz na poélnocy Rumunii. Fabryki r6znia si¢ od siebie wielko$cia
zatrudnienia. Potudniowa fabryka w Rumunii (Fabryka 2) zatrudnia o okoto
60% wigcej pracownikow niz fabryka w Polsce. Zas fabryka z péinocy Rumunii
(Fabryka 3) jest najwigksza 1 zatrudnia o okoto 50% wigcej pracownikow niz
fabryka z poludnia. Wskaznik rotacji pracownikow w ostatnich dwoch latach
byl mniejszy niz 5%, w zwiazku z czym skala btedu badania nie jest znaczaca.
Struktura organizacyjna wszystkich fabryk jest bardzo ptaska i tudzaco podob-
na, gdyz zostata ujednolicana na potrzeby grupy. Systemy informatyczne oraz
proces przekazywania informacji na produkcji jest identyczny, gdyz jest zgodny
z procedurami oraz programami informatycznymi uzywanymi w innych fabrykach
grupy.

Zakres przedmiotowy badania bgdzie stanowito wiele zmian obejmujacych
wigcej niz jeden dziat organizacji, aby zapewni¢ liczebno$¢ respondentéw
potrzebnych do rozpoczecia badania sieciowego. Zmiany, ktore beda podlegaty
badaniu, zachodza tylko w ramach danej organizacji, nie za$ grupy jednostek.
Badanie to bedzie takze interesujace ze wzgledu na fakt, ze nadal wigkszos¢
badan sieciowych jest zewnatrzorganizacyjna, a nie wewnatrzorganizacyjna, jak
w opisanym przypadku. Badane zmiany zostaty przedstawione w tabeli 1.

Wyrézniono trzy grupy zmian, ktére maja podobny charakter i beda po-
réwnywalne procesowo oraz wielkoSciowo. Zmiany sa ustandaryzowane, gdyz
poszczegdlne trzy organizacje naleza do tej samej grupy i maja podobne procesy
zarzadcze. Do kazdej ze zmian: wprowadzajacej nowe produkty na rynek, wpro-
wadzajace] modernizacje produkcyjne, wprowadzajacej nowe procedury, zostaty
przyporzadkowane wskazniki ogdlne wydajnosci 1 powodzenia procesow zmian.
Poréwnujac wskazniki oraz sieci spoteczne pracownikdéw uczestniczacych w danej
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Tabela 1. Zakres przedmiotowy badania —
zmiany wewnatrzorganizacyjne

tektura specjalnej
jakosci

Charakter zmiany Komentarz Wskaznik
1. Zamiana wprowadzajaca na opakowania wielko$¢ sprzedazy danego
rynek nowy produkt wielokolorowe, asortymentu, zakonczenie inwestycji

na czas, zakonczenie inwestycji
w budzecie, poziom odpadu

2. Zamiana wprowadzajaca zmia-
ny modernizacyjne dla procesu
produkcyjnego

modernizacja
tekturnicy,
modernizacja
maszyny
papierniczej

wzrost efektywnos$ci maszyny,
zakonczenie inwestycji na czas,
zakonczenie inwestycji

w budzecie, poziom odpadu

3. Zamiana proceduralna

w procesie obiegu dokumentacji,
informacji, ktora wspomaga badz
wchodzi w sktad procesu zmian
wprowadzajacych na rynek nowy

proces ofertowania,
proces zamawiania,
proces
projektowania,
proces produkcji

wzrost efektywnosci procesu,
liczba reklamacji wewngtrznych
oraz zewngetrznych, zadowolenie
klientéw, wzrost efektywnosci
procesOw wewnatrzorganizacyjnych

produkt

Zrodto: opracowanie wiasne.

zmianie, zostana ustalone bariery wynikajace z niewykorzystania potencjatlu
pracownikow. Wszystkie zmiany zostang takze wystandaryzowane pod wzgledem
poziomu wykonania o$miu krokoéw Kottera, tak aby zmiennymi niezaleznymi
byly elementy struktury sieciowe;.

Ponadto dwie pierwsze zmiany — wprowadzanie nowych produktow na rynek
oraz modernizacja maszyn produkcyjnych — maja charakter decyzji strategicz-
nych. Cel zbadania zmian o trzecim charakterze — na poziomie procesOw — ma
szczegoOlny charakter, gdyz czgsto sa to procesy odbywajace si¢ na najnizszych
szczeblach organizacji. Na tym poziomie najtrudniej jest skomunikowaé in-
formacje o zmianach strategicznych firmy. Dodatkowo czgsto procesy zmian
proceduralnych moga zosta¢ narzucone przez zarzad, podczas gdy pracownicy
najnizszego szczebla moga mie¢ ciekawe 1 niewykorzystane w procesach zmian
pomysty. Paradygmat ,.trzech E innowacji” (The 3 E'S of Innovation) zaktada, ze
najlepiej wprowadza¢ zmiang, definiujac pracownikow z potencjatem i zbadacd
trzy plaszczyzny zmiany innowacyjnej: wykorzystania pomystow (explora-
tion), zaangazowania pracownikOw w grupy innowacyjne (engagement) oraz
eksploatacji pomystow i synergii grupy (exploitation)'*. Badanie na poziomie
zmian procesowych umozliwia zbadanie sieci spolecznej na najnizszym szcze-
blu zarzadzania, a czesto wlasnie tam powodzenie zmian ma najwazniejsze
znaczenie.

12 L. Lock Lee, C. Kjaer, The 3 E's of Innovation: A Networking Perspective, s. 1-3, www.
optimice.com.au/upload/Optimice 3Es_of Innovation.pdf [7.09.2015].
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4. Procedura badania

Metoda, ktora zostala wybrana do badania zjawisk, jest spoleczna analiza
sieciowa organizacji. Jest to analiza wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy
elementami sieci (organizacjami, jednostkami itp.), ktoérych liczebno$¢, intensyw-
nos$¢, mozna ustali¢, mierzac wskazania danych jednostek na inne jednostki®. Inna
propozycje definicji przedstawia Jerzy Niemczyk: sie¢ to uktad zlozony z weztow
1 relacji opisanych na tych wezlach. Sie¢ moze by¢€ postrzegana jako uktad relacji
o cechach sieci, m.in. istniejacy wewnatrz organizacji'®. Poczatki analizy sieci
leza u podstaw badan psychologicznych nad relacjami interpersonalnymi Jacoba
Moreno, ktory w latach 30. XX w. zaczat si¢ interesowa¢ relacjami spolecznymi
i rozpoczat badania konfiguracji spotecznosciowych'. To on zaczat tworzy¢ pierw-
sze socjogramy obrazujace relacje spoleczne. W tym samym okresie niemieccy
naukowcy, bazujac na teorii gestalt Wolfganga Kohlera'®, zaczgli rozszerzac
badania nad socjogramami z perspektywy psychologii kognitywnej 1 spoteczne;.
Jednak najwigksza popularno$¢ zdobyla analiza spoleczna po roku 60. XX w.
dzigki pracom Ronalda Burta, Kathleen Carley, Marka Granovettera, Davida
Krackhardta, Edwarda Laumanna, Anatola Rapoporta, Barry’ego Wellmanna,
Douglasa R. White’a i Harrissona White’a'’, ktorzy usystematyzowali wiedzg na
temat badan sieciowych, dzigki czemu mozemy scharakteryzowac sieci w roznoraki
sposob 1 zinterpretowa¢ wyniki. Analizowane wiasciwosci sieci to: liczba powiazan,
ukierunkowanie, odwzajemnienie powiazan, przechodnio$¢ powiazan, centralnosc,
gestos¢ powiazan, sita powigzan, pomosty, posredniczenie i rownowazno$c¢!'s.

Metoda badawcza wykorzystujaca sieci zaktada diagnostyke podstawowych
wymiarow struktury spolecznej organizacji oraz rozkladu i zaleznosci istniejacego
potencjatu archetypow zarzadczych, ktore zostana potraktowane jako czynniki
sukcesu/porazki w konteks$cie dwoch lub wigcej roznych zmian. Wylonione
zmiany beda zakwalifikowane do tych, ktore si¢ powiodly oraz do tych, ktore
zakonczyty si¢ porazka. Przy tak zestawionych zmianach analizowane bedzie
poréwnanie powiazan sieci.

3 J. Scott, Social Network Analysis, Sage Publications, London 1901, 2000, s. 3.

4 J. Niemczyk, Wyrozniki, budowa i zachowania strategiczne ukladow outsourcingowych,
,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu” 2006, nr 111, Seria Monografie i Opracowania, nr 171, s. 27.

15 J. Moreno, Who Shall Survive?, Beacon Press, New York 1934, 1978, s. 6-20, 101.

16 'W. Kohler, The Mentality of Apes, Harcourt, Brace & World, New York 1925.

7 L. Freeman, The Development of Social Network Analysis, Empirical Press, Vancouver
2006, http://moreno.ss.uci.edu/91.pdf [8.09.2015]; H.C. White, An Anatomy of Kinship, Prentice
Hall, Englewood Cliffs NJ 1963; H.C. White, Chains of Opportunity, Harvard University Press,
Cambridge MA 1970; H.C. White, S.A. Boorman, R.L. Breiger, Social Structure from Multiple
Networks, ,,American Journal of Sociology” 1976, No. 81.

8 C.A.R. Pinheiro, Social Network Analysis in Telecommunications, John Wiley & Sons,
New York 2011, s. 4.
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W czeéci A zostanie zbadana zgodno$¢ oraz struktura organizacji formalne;j
przedstawionej w postaci organigramu firmy z elementami struktury organizacji
nieformalnej. Na poziomie sieci zostanie takze przeprowadzona analiza potencjatu
wspotpracy, komunikacji 1 podatno$ci na zmiany. Analiza ta jest szczegOlnie
zalecana w organizacjach konkurujacych wiedza, zdolno$cia do innowacji i adapta-
cji, co w przypadku branzy produkcyjnej oraz wprowadzania nowych produktow
na rynek ma ogromne znaczenie'. Wszystkie analizy beda dotyczyly tylko tych
0sob, ktore w danym badaniu uczestniczyly badZz miaty na zmiang znaczacy wptyw.

Tabela 2. Pytania ankietowe w czgsci A — na poziomie sieci organizacyjnej

Lp. Pytania ankietowe

A.1.| Moja codzienna praca i jej efekty najbardziej zwiazane sa ze wspOlpraca z

A.2.| W mojej pracy w najwyzszym stopniu korzystam z wiedzy i doswiadczenia

A.3.| Pozytywny wpltyw na dobra atmosferg i zadowolenie z klimatu pracy maja moje relacje z

A.4.| Zeby zatatwié¢ trudne lub wazne sprawy, wymagajace szybkich decyzji i skutecznoéci
ich realizacji, zwracam si¢ do

A.5.| Najwigceej istotnych i1 ciekawych informacji pozwalajacych rozumieé, co si¢ dzieje
w firmie, dostaje od

A.6.| Najbardziej otwarcie i szczerze o wszelkich sprawach, problemach i pomystach mogge
porozmawiaé z

A.7.| Najwigcej pozytywnej energii i zapatu do pracy dodaje mi kontakt z:

A.8. | Do najbardziej wptywowych osdb w firmie, z ktorymi bezposrednio i na biezaco
wspotpracuje, naleza

A.9.| Swiezego spojrzenia i inspiracji dla funkcjonowania w moim obszarze, ale i calej firmie,
dostarcza mi kontakt z

Zrodto: opracowanie katedry.

W czgsci B zostanie zbadana struktura 1 spojnos$¢ archetypow menedzera, lide-
ra 1 przedsigbiorcy. W teorii psychoanalitycznej istnieje zjawisko tzw. przeniesie-
nia. Polega ono na tym, ze osobowos¢ cztowieka 1 jego doswiadczenia z innymi,
np. z rodzicami, jest przenoszona na relacje, ktore nawiazuja si¢ z innymi czton-
kami spoteczenstwa. Dlatego badanie osobowosci moze mie¢ znaczacy wpltyw na
relacje sieciowe, a tym samym na powodzenie procesu zmian. Role przywddcow,
ktore zamierza si¢ zbadac, zostaly przez Tadeusza Zaleznika?® podzielone na
trzy typy. Pierwszy z nich to menedzer, ktory charakteryzuje si¢ zdolno$ciami

” R. Cross, S.P. Borgatti, A. Parker, Making Invisible Work Visible: Using Social Network
Analysis to Support Strategic Collaboration, ,,California Management Review” 2002, Vol. 44,
No. 2, s. 25.

20 A. Zaleznik, Managers and Leaders. Are they Different?, ,,Harvard Business Review”
May-June 1977, s.-67-78.
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doktadnego planowania, organizacji, koordynowania i kontrolowania. Dobrze
dziala w warunkach jasnego i pelnego nadzoru przez zwierzchnika. Liderzy
natomiast to osoby dziatajace bez koniecznego nadzoru i dobrze zdefiniowanej
roli. Nadaja kierunek dzialaniu oraz inspiruja innych do podejmowania wyzwan.
Dobrze sprawdzaja si¢ w warunkach niepewnos$ci 1 zmian. Przedsigbiorcy za$
charakteryzuja si¢ zupetlna innowacyjnoscia 1 kreowaniem nowatorskich rozwiazan
i kierunkow dziatania?'.

Tabela 3. Pytania ankietowe w cze¢$ci B — na poziomie archetypow

Lp. Pytania ankietowe

B.1.| Osiaga efekty jako dobry organizator opierajacy si¢ na jasnym podziale zadan,
standardach pracy oraz systemach kontroli i motywowania

B.2.| Zmienia przekonania i postawy ludzi oraz pozyskuje ich zaangazowanie dzigki zaufaniu,
komunikowaniu i wiasnej charyzmie

B.3.| Osiaga efekty dzigki ciagtemu podejmowaniu nowych wyzwan oraz odwadze
gruntownego zmieniania dotychczasowego porzadku

B.4.| Osiaga efekty jako lider rozwijajacy w swoim zespole poczucie wspdlnych celow,
tozsamosci 1 sensu wykonywanej pracy

B.5.| Poprawia wyniki poprzez ciagla analiz¢ i doskonalenie organizacji pracy, podnoszenie
jej efektywnosci oraz minimalizowanie ryzyk

B.6.| Poprawia wyniki dzigki podejmowaniu i realizacji innowacyjnych pomystow
dotyczacych §wiadczonych ustug i produktow

Zrédto: opracowanie katedry.

Rola 1 obecno$¢ tych trzech typoéw rol przywodczych zostana zbadane
w kontek$cie przeprowadzania strategii odnowy przedsigbiorstwa, czyli w kon-
tekscie przeprowadzania gruntownych zmian. Odkryto nowatorski triumwirat
przedsigbiorczosci polegajacy na tym, ze w kazdym przedsigbiorstwie cele sa
osiagane poprzez wszystkie trzy role archetypow. I w zaleznos$ci od strategii firmy
r6zna powinna by¢ rola przywddcza. Pytanie jednak, jak nie tyle pojedyncza
rola przywddcy, ile konfiguracja sieciowa archetypoéw przywodczych oddziatuje
na proces powodzenia zmian. Zamierza si¢ zbadaé, czy zestaw archetypow
przywodczych, ktory wystapil, byt wykorzystany w procesie zmian. Pytania
ankietowe dla obu poziomdéw — poziomu analizy sieci oraz poziomu analizy
archetypoéw — przedstawiaja odpowiednio tabele 2 1 3. Respondenci sa proszeni
o wskazanie maksymalnie trzech pracownikow, ktorych uwazaja za najbardziej
kluczowych w danym zagadnieniu.

21 P.A. Dover, U. Dierk, Sustaining Innovation in the Global Corporation: The Role of Ma-
nagers, Entrepreneurs and Leaders, w: Proceedings of the 5" European Conference on Management,
Leadership and Governance, red. J. Politis, Academic Publishing, Athens 2009, s. 22-24.
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Na trzecim poziomie autorka badan zamierza zidentyfikowa¢ obszary zmian
ktore moglyby by¢ na przysztos¢ przez zarzad lepiej zdefiniowane 1 zarzadzane.
Zbadane zostanie to za pomoca identyfikacji i poznania modelu triady zmian
zaproponowanego przez Grzegorza Betza oraz Adele Barabasz. Triada zaklada
nieustanne kontrolowanie i dostosowywanie procesoOw pomigdzy trzema plasz-
czyznami:

1. Co nalezy zmieni¢? Czyli proces definiowania przeksztalcania organizacji.

2. Dokad nalezy dazy¢? Czyli wyznaczanie kierunku zmian.

3. Kto ma przeprowadza¢ zmiany? Czyli proces zdobywania ludzi do zmiany*.

Poszczegolne problemy, ktére miaty miejsce w procesie przeprowadzania
zmian, zamierza si¢ zbada¢ poprzez pytania ankietowe dotyczacego kazdego
z etapow triady. Pytania zostaty przedstawione w tabeli 4. Respondenci sa pro-
szeni o wskazanie maksymalnie trzech zagadnien, ktérych ich zdaniem mogto
zabrakna¢ w procesie wprowadzania zmiany 1 ktore miaty ich zdaniem znaczenie
dla powodzenia zmian.

Tabela 4. Pytania ankietowe w czgéci C — na poziomie triady zmian

Lp. Pytania ankietowe

C.1.| Wigkszo$¢ ludzi nie czuje potrzeby zmian

C.2.| Ludzie przyzwyczajeni sa do starego, a nowe rozwiazania sa tymczasowe

C.3. | Nawet jesli co$ si¢ udaje, to sa to pojedyncze, ograniczone zmiany

C.4.| Ludzie narzekaja, ze nie wiedza, jak konkretnie zmieni si¢ ich praca

C.5.| Ludzi przekonywatyby efekty zmian, ale ich nie widza ani w nie nie wierza

C.6.| W firmie nie ma wiele silnych jednostek dobrze koordynujacych zmiang

C.7.| Nasz sposob zorganizowania i hierarchia nie pomagaja, a nawet sg sprzeczne
z wdrazaniem zmian

C.8.| Ludzie w firmie stoja z boku i nie angazujq si¢ we wprowadzanie zmian

Zroédto: opracowanie katedry.

Cze$¢ A1 B postuzy do analizy struktury sieci 1 miernikow, takich jak: podane
struktury sieci zostana poréwnane na tle tych zmian, ktore si¢ powiodly oraz
tych, ktore si¢ nie powiodly z punktu widzenia celow zakladanych przez zarzad
na poczatku projektu. Czgs¢ C za§ pozwoli zdefiniowa¢ najwigksze problemy
w trakcie wdrazania zmian z punku widzenia modelu triady. Ta analiza tez
wykaze pomocniczo, czy problemy wskazane przez zarzad w procesie analizy
zmiany w ujeciu J. Kottera sa tozsame z problemami zaobserwowanymi przez
pracownikow.

2 Systemy i procesy zmian w zarzqdzaniu. Refleksje nad terazniejszosciq i wyzwaniami
przysziosci, red. A. Barabasz, G. Belz, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012.



ZatoZenia metodologiczne wykorzystania SNA w badaniach zmian... 247

Przed podjeciem badan gtownych zostanie przeprowadzone badanie empirycz-
ne wstepne na mniejszej probie w celu zdefiniowania ewentualnych ograniczen
wnioskowania. Zastosowanie analizy sieci spolecznej bez wigkszych refleks;i
charakteryzuje si¢ ryzykiem, ktore nalezy dobrze zdiagnozowaé?. Obecnie
zauwaza si¢ zagrozenia dwojakiego rodzaju: a) prawdziwos¢ danych ankieto-
wych podanych przez respondentéw, b) poprawne wystandaryzowanie zmian
podlegajacych badaniu. Zminimalizowanie ryzyka prawdziwos$ci danych nastapi
poprzez przeprowadzenie wywiadoéw fokusowych oraz wywiadow indywidual-
nych uzupetniajacych badanie. Zapewni to mozliwos¢ skonfrontowania wynikéw
ankiety. Ryzyko doboru odpowiednich, wystandaryzowanych zmian organiza-
cyjnych zostanie wyeliminowane poprzez ,,0dgérng” analiz¢ zmian w wyniku
wywiadoéw z zarzadem oraz poprzez ,,oddolng” analize zmian w wyniku ankiety
1 wywiadéw z pracownikami.

Badanie zostanie przeprowadzone za pomoca ankiety elektronicznej rozestanej
do respondentow poprzez specjalnie zaprojektowana platforma elektroniczna.
Platforma ta zapewnia utajnienie odpowiedzi respondentow w celu zagregowania
danych oraz w celu uzyskania wyzszej wiarygodno$ci badania. Po wykonaniu
badania zostang takze przeprowadzone wywiady fokusowe majace na celu do-
precyzowanie wynikow analizy spotecznej organizacji.

5. Podsumowanie

Istnieje wiele modeli wskazujacych, jak prawidtowo zarzadza¢ zmiana,
jednak firmy napotykaja na bariery zwigzane z wdrazaniem zmian z sukcesem.
Po przeprowadzeniu wywiadow fokusowych oraz z obserwacji uczestniczacej
w jednej z migdzynarodowych grup produkcyjnych, majacych zainwestowac
w najblizszych latach okoto stu miliondéw euro, stwierdzono, ze mimo sprawnego
zarzadzania zmiang z uwzglednieniem o$miu krokow Kottera rezultaty nadal
nie byly satysfakcjonujace. W wywiadach wstgpnych problemem okazywala
si¢ postawa ludzi wobec zmian. Badanie analizy sieci spolecznej ma na celu
zidentyfikowanie barier wynikajacych z niewykorzystania lub nieoptymalnego
wykorzystania potencjatu ludzkiego we wdrazaniu zmian. Poznanie sieci spotecz-
nej organizacji na poziomie sieci oraz na poziomie archetypow zarzadczych moze
pomoc w przysztosci miedzynarodowym grupom produkcyjnym zidentyfikowac
zaleznoS$ci pomigdzy siecia spoleczng a owocnym i sprawnym wdrazaniem zmian
w celu maksymalizacji wynikéw firmy.

2 K. Fuks, A. Kawa, B., Pieranski, Zastosowanie miernikow SNA w analizie sieci przedsie-
biorstw, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 49-53.
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Methodology Considerations for the Application of SNA
in Investigating Organisational Change —
Kotter’s Approach

Summary. The article addresses factors impacting on the chances of successful organizational
change, focusing on the constraints stemming from limited engagement of staff and insufficient
exploitation of its potential. There are a number of models, scientifically proven methods, and
good practices available to support managers throughout the process of implementing change.
The best known and most commonly used model is, arguably, that of Kotter’s 8-step change
process. However, the success of organizational change largely depends on the organizational
context, particularly on an organization’s social structure. The paper demonstrates that social ana-
lysis at two levels — at the level of organizational social network and at the level of management
archetypes — makes it possible to identify the barriers that could compromise the success of an
organizational change process.

Keywords: organizational network analysis, change management, organizational change,
investment



