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Przydatnosé wybranych koncepcji zarzadzania
zmiang w Swiecie VUCA'

Streszczenie

W artykule omoéwiono zagadnienie zarzadzania zmiang w warunkach zmienno$ci, niepewnosci, ztozo-
noéci i wieloznacznosci (VUCA) otoczenia organizacji. Wychodzac od przedstawienia gtéwnych nur-
tow badan w zarzadzaniu zmiang, autorzy dokonuja oceny przydatnosci modeli zarzadzania zmiang
w $wiecie VUCA. Analizowane modele zostaly pogrupowane, a nastepnie ocenione w czterostopniowe;
skali. W podsumowaniu artykulu wskazano czynniki determinujgce sprawnos¢ zarzadzania zmiang
w warunkach wysokiej dynamiki i ztozonosci otoczenia.

1 Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekonomicznemu w Kra-

kowie — Projekt nr 064/ZZP/2022/POT.
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Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, VUCA, dynamika i ztozonos¢ otoczenia, strategie wprowadza-
nia zmian, determinanty zmian organizacyjnych
Kody klasyfikacji JEL: L2, M1, O30

1. Wprowadzenie

Srodowisko, w ktérym funkcjonujg wspélczesne organizacje cechuje sie zmienno$cig
(Volatility), niepewnosciag (Uncertainty), ztozonoscia (Complexity) oraz wieloznaczno$cia
(Ambiguity). Cechy te opisuja ,,$§wiat VUCA” (obecnie juz w wersji 3.0) [wiecej zob. Bennett
Lemoine, 2014; Kotter, Akhtar, Gupta, 2022], czyli warunki znaczgco ograniczonych mozliwo-
$ci podmiotu w zakresie diagnozy jego sytuacji biezacej i przewidywania skutkéw podejmo-
wanych przez niego dzialan. W tradycyjnych strukturach hierarchicznych kadra kierownicza
planowata zmiany, ktore nastepnie wprowadzali pracownicy nizszych szczebli. Efektywnos¢
zmian zalezala od umiejetnosci definiowania przez kierownictwo rzeczywistych probleméw
organizacji lub wynikala z ekspertyz przygotowywanych przez specjalistow zewnetrznych.
Wprowadzane rozwigzania mialy cechowac sie trwaloscig, a zmiany byly przeprowadza-
ne stosunkowo rzadko. W $wiecie VUCA inicjowanie i szybkie wdrazanie zmian staje sie
warunkiem przetrwania i rozwoju organizacji.

W warunkach VUCA szczegdlny wplyw na zdolno$¢ organizacji do wprowadzania zmian
ma kultura organizacyjna, postawy pracownikoéw, styl przywddztwa oraz przyjeta strategia
wprowadzania zmian [Cabala, 2014]. Kultura organizacyjna wspomaga osiaganie konsen-
susu w przypadkach szczegélnie ztozonych i trudnych, udraznia komunikacje wewnetrzna,
a takze obniza koszty i czas zwigzane z kontrola. Ksztaltowanie postaw otwartosci na zmia-
ny ulatwia identyfikacje problemdéw oraz zwigksza elastyczno$¢ dziatania. Styl przywodztwa
ma z kolei fundamentalny wplyw na zaangazowanie pracownikow. Przyjecie odpowiedniej
strategii wprowadzania zmian pozwala natomiast skuteczniej rozwigzywac zidentyfikowa-
ne problemy.

Celem artykulu jest przeglad i ocena przydatnosci modeli zarzadzania zmiang w $wie-
cie VUCA, czyli w warunkach wysokiej dynamiki i ztozono$ci otoczenia organizacji, ktdre
powoduja trudnosci w interpretacji zjawisk spoteczno-gospodarczych, a w konsekwencji
wzrost niepewnosci w podejmowaniu decyzji. Przedmiotem badan bylo kilkanascie modeli
zarzadzania zmiang, ktére pogrupowano na cztery kategorie: metamodele zarzagdzania zmia-
ng, modele zarzgdzania zmiang organizacyjng, modele zmian z perspektywy grupy (zmiana
zespolowa) oraz modele zmian z perspektywy jednostki (zmiana indywidualna).

Ocenge przeprowadzono w czterostopniowej skali, tj. petna, wysoka, czgsciowa i niska
przydatnos¢ modelu. Ponadto w artykule wskazano czynniki determinujace sprawnos¢ pro-
cesOw inicjowania i implementacji zmian (zaprezentowano gléwne motywy podjecia danego
tematu, okreslenie problematyki badawczej i postawienie tez/celow gtéwnych).
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Rysunek 1. Poziomy zarzadzania zmiang w organizacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

2. Miejsce i rola zarzadzania zmiana w Swiecie VUCA

Wedtug D.J. Snowdena i M.E. Boone w $§wiecie VUCA nalezy rozrézni¢ ztozone srodowi-
sko dzialania organizacji od srodowiska skomplikowanego. Niesie to dla organizacji konkretne
wskazowki w zakresie wdrazania zmian [Elkington i in., 2017, s. 90-91]. W skomplikowanym
otoczeniu zarzgdzajacy musza podejmowac decyzje na podstawie ,znanych niewiadomych”,
opierac sie na historycznych danych i na tej podstawie prognozowac przysztos¢. Jednak w zlo-
zonym $rodowisku, bardziej zblizonym do §wiata VUCA, takie podejscie uwaza si¢ za nie-
wystarczajace. Jak pisze J. Kotter, w czasach VUCA ,, XX-wieczny model dlugich okresow
spokoju czy samozadowolenia, przerywanych krotkimi okresami goraczkowych zmian nie
bedzie mozliwy do utrzymania” [Kotter, 2012, s. 170]. Dlatego zamiast trzymac si¢ utartych
schematéw, dotychczasowych sprawdzonych rozwigzan i historycznych wzorcéw sukcesu,
powyzsi badacze sugeruja, aby liderzy, podejmujacy decyzje w warunkach wysokiej ztozo-
nosci, podejmowali decyzje opierajac si¢ na przewidywaniu przyszlych trendéw i sygnatow
rynkowych oraz wykorzystywali bardziej intuicje niz przeszte doswiadczenia.

Kazda zmiana w organizacji, zaréwno na poziomie strategicznym, taktycznym, jak i ope-
ratywnym, powinna by¢ zatem identyfikowana i przeprowadzana zgodnie z typem otoczenia,
ktére swoim charakterem najbardziej odpowiada sytuacji, w jakiej organizacja si¢ znalazta.
Do podjecia decyzji o wyborze modelu wdrazania zmian oraz zastosowanych narzedzi i tech-
nik zarzgdzania zmiang, warto przeanalizowa¢ ponizsze zagadnienia:

o Czy organizacja ma jasng wizje przyszloéci i potrafi do niej dopasowac potrzebe wpro-
wadzenia zmian?

« Czy mozliwa jest systematyczna analiza danych o zmianie?

o Czydo wdrazania zmiany mozna przydzieli¢ wiarygodnego i kompetentnego lidera pro-
mujacego zmianeg?

« Czy w organizacji funkcjonuje dlugoterminowa strategia rozwoju zasobow ludzkich?

o Czy kultura organizacji pozwala na wykorzystanie kapitatu spolecznego w rozwoju,
wdrazaniu oraz utrzymaniu efektéw zmiany?

o Czyw organizacji funkcjonuje kultura dzielenia sie wiedzg, uczenia sig, zachety do inno-
wacyjnosci i odpowiedzialnosci?
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Wysoki stopien spelnienia kwestii opisanych powyzszymi pytaniami moze §wiadczy¢
o skutecznych mozliwosciach wdrazania przez organizacje zmian w zlozonym otoczeniu,
z uwzglednieniem zmiennosci, nieprzewidywalnosci, niepewnosci i wieloznacznosci §wia-
ta VUCA.

3. Wybrane nurty i koncepcje zarzadzania zmiang w ujeciu VUCA

Specjalisci w zakresie zarzadzania zmiang réznie postrzegaja nurty i koncepcje naukowe
dotyczace zarzadzania zmiang. Aby lepiej zrozumie¢ powigzania migedzy zarzadzaniem zmia-
ng a koncepcja VUCA, warto zwrdci¢ uwage na wybrane ponizsze klasyfikacje. A. Zarebska
[2002, s. 35-44] wyrdznia trzy podstawowe podejscia do zarzadzania zmiang w organizacji:
» systemowe — zaklada, ze organizacje zloZone s3 ze wspoldziatajacych i wspétzaleznych

elementow, ktdre znajdujg si¢ pod wptywem tych samych sil, a wyniki zmian w dowol-

nym obszarze nie mogg by¢ rozpatrywane w oderwaniu do caloéci, poniewaz wszyst-
kie podsystemy organizacji $cidle si¢ ze sobg wiazg i wzajemnie na siebie oddziatuja.

W wyniku tego, zmiana jednego obszaru organizacji powoduje zmiany lub ich koniecz-

no$¢ w innym obszarze;

« zintegrowane (kompleksowe) — polaczenie orientacji strategicznej, przy jednoczesnym,
pelnym wykorzystaniu potencjatu zarzadczego i pracowniczego;

» behawioralne - $cidle zwiazane z pojeciem doskonalenia organizacji, ktére jest zaplano-
wanym, dlugofalowym dzialaniem mogacym przenies¢ organizacje na wyzszy poziom
funkcjonowania, przy jednoczesnym wzro$cie wydajnosci i satysfakeji cztonkéw orga-
nizacji. I cho¢ doskonalenie organizacji czesto wiaze si¢ ze zmianami w jej strukturach
i stosowanej technologii, to przede wszystkim koncentruje si¢ na zmianie postaw ludzi
oraz jakosci stosunkéw w pracy.

B. Kozyra [2017, s. 43-44] dzieli zmiany na:

o wewnetrzne i zewnetrzne,

» wynikajace z okreslonego zdarzenia, z niezgodnosci lub z przysztych potrzeb organizacji,

o przymusowe (narzucone) i dobrowolne (uzgodnione),

« reaktywne (dostosowawcze, adaptacyjne) i antycypacyjne (planowane),

 adaptacyjne (zachowawcze, odtwdrcze) i innowacyjne (tworcze, rozwojowe),

« reprodukcyjne i transformacyjne,

o pozorne iradykalne,

o czastkowe i calosciowe,

 technologiczne, strukturalne i nakierowane na ludzi,

« stopniowe (ewolucyjne) i skokowe (rewolucyjne).

Badaczka podkresla przy tym, ze kazda organizacja moze postugiwac si¢ kilkoma typa-
mi zmian w zaleznos$ci od swoich potrzeb.
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Z kolei A. Van de Ven i M. Poole [1995, s. 510-540] wywiedli z nauk spotecznych naste-
pujace modele zarzadzania zmiana:

o Cykl zycia — wskazuje si¢ w nim na sekwencje etapéw albo faz, cykle zmian odnoszg si¢
do jednostek i sa predeterminowane. W kolejnych fazach zycia nastepuje kumulacja wie-
dzy i do$wiadczenia.

o Ewolucyjny - zmiany s3 procesem naturalnym, wynikiem konkurencji w dostepie do
rzadkich zasobéw. W tym etapie wymienia si¢ jeszcze trzy nastepujace po sobie fazy:
zroznicowania, selekcji i utrwalenia. Pierwsza faza oznacza, ze powstaja nowe formy orga-
nizacyjne. Przetrwaja te, ktére w fazie selekcji okazg sie bardziej konkurencyjne. Najlep-
sze z nich (pod wzgledem wybranych przez organizacj¢ kryteriéw) zostana utrwalone.

o Dialektyczny — zmiane¢ rozpoczyna konfrontacja i konflikt miedzy zbiorowo$ciami,
sprzeczno$ci rozwigzywane sg w sposob twdrczy i zastegpowane nowymi stanami. Zde-
rzenie tezy i antytezy (zaprzeczenia aktualnie istniejacych rozwigzan) prowadzi do
powstania syntezy (nowych rozwigzan), ktéra moze si¢ sta¢ kolejng tezg i przyczynkiem
do nowej konfrontacji.

o Teleologiczny — zmiany wynikajg z potrzeby poszukiwania, ustalania i wdrazania nowych
celéw, w obliczu niezadowolenia z celéw dotychczasowych. Zaklada sie, ze organizacja
po osiagnieciu nowego celu nie pozostaje w stanie rOwnowagi, poniewaz na podstawie nowej
wiedzy nastepuje sformulowanie kolejnego — odmiennego od dotychczasowego — celu.
Kazde z powyzszych uje¢ — nie wyczerpujac jednoczesnie bogactwa klasyfikacji w tym

zakresie - moze stanowi¢ dobry punkt odniesienia do analizy podej$¢ do wdrazania zmian

w ujeciu koncepcji VUCA. Jednak biorgc pod uwage dostepna literature przedmiotu i czy-

telnos¢ ponizszej typologii zmian, wiodacym podzialem zastosowanym w niniejszym opra-

cowaniu zdecydowano si¢ uczyni¢ podzial zmian z punktu widzenia poziomu ich wdrazania

i oddziatlywania. Taka systematyzacje opisuja m.in. B. Burnes [2017], E. Cameron i M. Green

[2020] oraz R. Smith, S. King, R. Sidhu i D. Skelsey [2015]. W ponizszym uj¢ciu wdrazanie

zmian i reakcja na nie odbywa si¢ na poziomie:

« organizacjiijej systeméw (metamodele zarzadzania zmiang i zmiana organizacyjna),

o grupy pracownikéw (grupa wobec zmiany),

 reakcji jednostek wobec wprowadzanych zmian (jednostka wobec zmiany).

W tabeli 1 zestawiono wybrane koncepcje zarzadzania zmiang, z uwzglednieniem ich
przydatnosci w nieprzewidywalnym i kompleksowym otoczeniu, charakterystycznym dla
$wiata VUCA.
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Tabela 1. Wybrane koncepcje zarzadzania zmiang w ujeciu koncepcji VUCA

Autor i rok

Proces zmian

Zatozenia

Stopien dopasowania
do zatozer VUCA?

Metamodele

zarzadzania zmiana

J. Hayes (2010)

Ogdlny model wdrazania zmiany wg
faz:
a) ldentyfikacja potrzeb
i uruchomienie procesu zmiany ->
b) Diagnoza i wizja zmiany ->
¢) Planowanie i przygotowanie
wdrozenia zmiany ->
d) Wdrazanie zmiany ->
e) Utrzymanie efektéw zmiany

+ Uwzglednia perspektywe
organizacji, grupy i jednostki

Petna zgodnos¢

G. Morgan Metafory organizacji Wybrane metafory: Petna zgodnos¢
(1986) + maszyny
« systemdw politycznych
« organizmu
« przeptywu i transformagji
Na ich podstawie stworzono
szereg ponizszych modeli zmian
organizacyjnych
APMG Change | Model cyklu zmian wg APMG: - Sktada sie z zestawu pojec Petna zgodnos¢
Management | - Potrzeba zmiany -> teoretycznych i praktycznych
- Tworzenie zespotu ds. zmiany -> technik zarzadzania zmianami
+ Okreslanie wizji i wartosci -> w odniesieniu do jego trzech
+ Komunikowanie i angazowanie -> poziomoéw, ktdre facza sie
« Wzmacnianie grup i jednostek w spojng catos¢, tworzac
zaangazowanych w zmiane -> kompleksowe podejscie do
+ Wdrazanie zmiany i optymalizacja zarzadzania zmiana
-> « Wszystkie trzy poziomy -
« Wzmacnianie zmiany struktury organizacyjne, zespoty
i jednostki, ktérych dotyczy
proces zarzadzania zmiang —
sg niezbednym elementem catego
procesu identyfikacji i wdrazania
zmian, dla uzyskania efektu
pozadanego przez ich inicjatoréw,
w tym w ujeciu VUCA
Zmiana organizacyjna
W. Bridges Zarzadzanie transformacja jako » Model lepszy do wdrazania Czeéciowa zgodnos¢
(1991) ztozong zmiang organizacyjna: duzych zmian (fuzje, przejecia)
a) Zakorczenie stanu obecnego niz do zmian zapobiegawczych
b) Wejscie w strefe neutralng czy inspirowanych z wewnatrz
i wdrazanie zmiany organizacji
¢) Nowy sposéb dziatania
i ugruntowanie zmiany
R.J. Bullock Techniczne ujecie zarzadzania zmiana: | < Dobry model dla prostych lub Niska zgodno$¢, model
i D. Batten a) badanie-> wyizolowanych zmian mniej przydatny dla
(1985) b) planowanie -> + Zmiana jest dokonywana zmian nietypowych

c) dziatanie ->
d) integracja

w sposdb zaplanowany, oparty
na zarzadzaniu projektami

i ztozonych,
charakterystycznych
dlaVUCA
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Autor i rok

Proces zmian

Zatozenia

Stopien dopasowania

do zatozert VUCA®

C. Carnall Zmiana transformacyjna jako spdjny | « Koncentruje sie przede Wysoka zgodnos¢
(1990) system zarzadzania transformacja, wszystkim na roli menedzeréw (ujecie psychologiczne)

wptywu na kulture organizacyjna w procesie zarzadzania zmiang

i zarzadzania polityka w organizacji a nie na technicznym procesie

wdrazania zmiany

L. Clarke Model wdrazania zmian wg 7 + Dobry model dla prostych Czesciowa zgodnos¢
(1994) lub wyizolowanych zmian,

powiazanych faz:

+ przewidywanie i minimalizowanie
oporu wobec zmiany
stworzenie wizji rozwoju

po wdrozeniu zmiany

- destabilizacja status quo

- wdrozenie strategii otwartej
komunikacji o zmianie
ustalenie wiasciwego momentu
wdrozenia zmiany

- opracowanie planu wdrozenia
zmiany i jego realizacja
dtugofalowe wzmocnienie
wprowadzonej zmiany

zaktadajacych wystapienie
dtugofalowych efektéw zmiany
Zmiana jest dokonywana

w sposéb zaplanowany, oparty

na strategicznym planie wdrozenia
zmiany

J. Kotter (1995)

Osmiofazowy model strategicznych

akceleratoréw zmian:

a) wytworzenie poczucia pilnosci
zmiany

b) zbudowanie silnej koalicji

C) ustanowienie wizji zmiany

d) komunikowanie wizji

e) delegowanie dziatar zgodnych
Z Wizja

f) planowanie i kreowanie szybkich
sukceséw

g) konsolidacja usprawnieni
i realizacja kolejnych zmian

h) utrwalanie nowych rozwigzan
w organizacji

« Lepszy dla zmian o wyzszym

stopniu ustrukturyzowania
procesu wdrazania

« Wiekszy nacisk ktadzie na pierwsze

fazy zmian, tj. budowanie koaliji
i ustanowienie wizji zmian

a mniejszy na delegowanie

i konsolidacje osiggniec

Czesciowa zgodnos¢
(model liniowy — nie
zaktada powtorzen
w cyklu zmiany)

K. Lewin (1951)

Koncepcja pola sit i trojfazowy model
zmiany:

a) rozmrozenie ->

b) zmiana ->

C) zamrozenie

« Szczegdlnie przydatny

w poczatkowych fazach wdrazania
zmian do jej zaplanowania

Dobry, kiedy w catej organizacji
potrzebne s3 ogromne zmiany

w procesach i praktykach

Petna zgodnos¢

McKinsey
(1990)

Model zmian,7-S" Elementy ,twarde”:
- strategia (strategy)

« struktura (structure)

« procedury (systems)

Elementy ,miekkie”:

- styl (style)

« pracownicy (staff)

« umiejetnosci (skills)

- wspdlne wartosci (shared values)

- Analizujac, gdzie siedem

elementéw nie wspiera

sie wzajemnie, pozwala

na identyfikacje tych czesci
systemu, ktére wymagaja
dostosowania oraz

na wprowadzenie efektow zmian
do pozostatych czesci organizacji

Czesciowa zgodnos¢
do wysokiej (utatwia
lepsza koncentracje
na problemach
wdrazania zmian niz
na procesie tworzenia
wizji zmiany)
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cd. tabeli 1
: . . Stopien dopasowania
Autor i rok Proces zmian Zatozenia do zalozer VUCA?
D.A. Nadler Model zgodnosci ze zmiang, ujety - Ma pomagac¢ w zrozumieniu Czesciowa zgodnos¢
i M.L. Tushman | w perspektywach: dynamiki zjawisk majacych do wysokiej (utatwia
(1997) .+ praca miejsce w organizacji w sytuacji, lepsza koncentracje
+ ludzie kiedy dokonuje sie w nich zmian | na problemach
- organizacja formalna - Organizacja jest postrzegana wdrazania zmian niz
- organizacja nieformalna jako zestaw wspotzaleznych na procesie tworzenia
Intensywnos¢ zmian wg modelu: podsystemow, ktére monitoruja wizji zmiany)
a) ograniczone dostosowanie i wyczuwaja zmiany w jej
(Tuning) - > otoczeniu
b) adaptacja obszaru organizacji
(Adaptaion) - >
) reorientacja strategiczna
organizacji (Reorientation) — >
d) kompleksowa transformacja
organizacji dzieki szybkiej zmianie
jej wszystkich kluczowych
obszaréw (Re-creation)
E.C. Nevis Model wdrazania zmian wg 7 « Podkresla znaczenie i role Wysoka zgodnos¢
(1987) powiazanych faz: angazowania wyzszego
« podkreslenie roli naczelnego kierownictwa i strategicznych
kierownictwa interesariuszy w tworzenie zatozen
- zaangazowanie kierownictwa oraz sposobu wdrazania zmian
- diagnoza obszaréw problemowych w organizacji
W organizacji - Zalecany, kiedy potrzebne
« poszukiwanie nowych rozwigzan jest podejscie odgorne,
« eksperymentowanie z nowymi skoncentrowane na kluczowych
rozwigzaniami decydentach wdrazanych zmian
+ wzmocnienie pozytywnych
rezultatéw nowych rozwigzan
« akceptacja nowych i skutecznych
dziatan
P.Sengeiin. | Systemowy model wdrazania - Koncentruje sie na zagadnieniach | Niska zgodnos¢
(1999) zmian, homeostazy i proceséw trwatosci i odnawialnosci zmian (model jest trudniejszy
réwnowazacych: « Jest lepiej dopasowany do zmian | do zastosowania
- tworzenie wizji -> wdrazanych w przewidywalnych | w nieprzewidywalnym
+ planowanie -> warunkach i turbulentnym
« poszukiwanie energii do wdrazania | Zalecenia modelu: otoczeniu)
zZmian -> « zaczynaj od matych zmian
» podejmowanie decyzji « wzrastaj rownomiernie
+ nie planuj wszystkich zmian
rownoczesnie
Grupa wobec zmiany
M. Belbin Role zespotowe wobec zmian: » Model stuzy do analizy Petna zgodnos¢
(1981) « poszukiwacz zrodet stopnia dopasowania zespotu (zwtaszcza
« dusza zespotu wdrazajacego zmiane do jego w odniesieniu do
« koordynator celéw zespotow objetych

« kreator

- ewaluator
specjalista

- lokomotywa
« implementer
prefekcjonista

zmiang kompleksowa)
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Autor i rok

Proces zmian

Zatozenia

Stopien dopasowania

w obliczu zmian:

« Wstepna przynaleznos¢ do grupy ->

« Ksztattowanie elementéw wiadzy
i kontroli ->

« Wzrost stopnia zazytosci zespotu ->

- Sita zespotu dzieki jego
wewnetrznemu zréznicowaniu ->

+ Sposdéb dziatania zespotu jako
podstawa do akceptacji zmiany

wdrazania zmian

do zatozert VUCA®
H. Modlin Model reakcji zespotu na zmiane: + Model stuzy do ukazania dynamiki | Petna zgodnos¢
i M. Faris a) strukturalizm -> nastawienia zespotu do zmian (zwiaszcza
(1956) b) niepokoj -> w odniesieniu do
¢) zmiana-> zespotéw objetych
d) integracja zmiang kompleksowa)
I. Myers Model typéw osobowosci MBTI: Model stworzony na podstawie Petna zgodnos¢
i K. Briggs + Myslacy Realista przeciwstawnych zestawdéw cech
(1956) + Myslacy Innowator osobowosci:
- Zorientowany na dziatania Realista | « ekstrawersja vs. introwersja
« Zorientowany na dziatania + poznanie vs. intuicja
Innowator + myslenie vs. odczuwanie
« osadzanie vs. obserwacja
Rézny stopien akceptacji zmian
W ujeciu zwinnej transformacji
(+—+++):
« Myslacy Realista (+)
« Myslacy Innowator (++)
« Zorientowany na dziatania Realista
(++)
« Zorientowany na dziatania
Innowator (+++)
B. Tuckman Model proceséw ksztattowania sie + Model stuzy do ukazania dynamiki | Petha zgodnos¢
(1965) grupy: nastawienia zespotu do zmian
+ Formowanie
+ Burza
» Normowanie
+ Dziafanie
+ Rozwiazanie zespotu (Adjourning)
J. Whittaker Model wiodacych elementéw « Model stuzy do analizy wiodacych | Petna zgodnos¢
(1970) ksztattowania relacji w grupie relacji w grupie w zakresie

Jednostka wobec zmiany

J. Adams,
J. Hayes,
B. Hopson
(1976)

Krzywa reakgji jednostki na zmiane:
- Szok ->

+ Zaprzeczanie ->

+ Gniew ->

« Pertraktowanie ->

+ Depresja ->

« Akceptacja ->

+ Eksperymentowanie ->

« Odkrycie korzysci ->

« Integracja zmiany

«+ Model skupia sie na osobach
objetych zmiang i ich reakcjach
wobec zmiany

Zalecany, kiedy potrzebne

jest podejscie oddolne,
skoncentrowane na pracownikach

Petna zgodnos¢
(zwhaszcza

w odniesieniu do
zespotéw objetych
zmiana kompleksowa)
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cd. tabeli 1
: . . Stopien dopasowania
Autor i rok Proces zmian Zatozenia do zalozer VUCA?
E. Klbler-Ross | Proces zmiany i dostosowania + Dobry model, kiedy radzenie Petna zgodnos¢
(1996) jednostki: sobie z emocjami jest wazne dla (zwtaszcza
+ Akceptacja-> osiggniecia zmian w odniesieniu do
- Zaprzeczanie -> « Zalecany, kiedy potrzebne zespotow objetych

Gniew ->
Pertraktowanie ->
Depresja

jest podejscie oddolne,
skoncentrowane na pracownikach

zmiang kompleksowa)

F. Perls,

L. Perls,

P. Goodman
(1951)

Cykl reakgji na zmiane Gestalt:

.

.

Swiadomos¢ zmiany ->
Mobilizajca energii ->
Indywidualne dziatanie ->
Kontakt i wspétpraca z innymi ->
Testowanie i sprawdzanie
efektow ->

Konczenie dziatan

.

Model skupia sie na osobach
objetych zmiang i ich reakcjach
wobec zmiany

Zalecany, kiedy potrzebne

jest podejscie oddolne,
skoncentrowane na pracownikach

Petna zgodnos¢
(zwtaszcza

w odniesieniu do
zespotédw objetych
zmiang kompleksowa)

V. Satir (1991)

Model indywidualnej reakgji
nazmiane:

.

.

Stare status quo ->

OBCY ELEMENT (impuls zmiany) — >
Chaos ->

IDEA TRANSFORMACJI (plan
zarzadzania zmiang) — >

Integracja zmiany i praktyka ->
Nowe status quo

.

Model skupia sie na osobach
objetych zmiang i ich reakcjach
wobec zmiany

Zalecany, kiedy potrzebne

jest podejscie oddolne,
skoncentrowane na pracownikach

Petna zgodnos¢
(zwtaszcza

w odniesieniu do
zespotédw objetych
zmiang kompleksowa)

E. Schein
(1988)

Etapy indywidualnej zmiany
transformacyjnej:

.

Rozmrozenie: Wytwarzanie
motywacji do zmiany ->

Uczenie sie nowych koncepdji

oraz nowych znaczen starych
koncepcji ->

Zamrozenie: Wbudowanie efektow
zmiany we wlasne przekonania

i zachowania oraz w biezace relacje
i zaleznosci z innymi

Zalecany, kiedy potrzebne

jest podejscie oddolne,
skoncentrowane na pracownikach
Model zaktada istnienie dwéch
przeciwstawnych sit stale
wplywajacych na zachowania
jednostki wobec zmian:

lek o przetrwanie

lek przed uczeniem sie

Zmiana moze sie trwale udac,
jesli u jednostki lek o przetrwanie
bedzie wigkszy niz przed
uczeniem sie nowych zachowan

Petna zgodnos¢
(zwhaszcza

w odniesieniu do
zespotow objetych
zmiana kompleksowa)

J. Hiatt (2006)

Model ADKAR:

.

.

Swiadomos¢ potrzeby zmiany
(Awareness) - >

Pragnienie uczestniczenia

i wspierania zmiany (Desire) - >
Wiedza o tym, jak sie zmienic¢
(Knowledge) - >

Zdolnos¢ do wdrozenia
wymaganych umiejetnosci

i zachowan (Ability) — >

Utrwalenie zmiany (Reinforcement)

Zalecany, kiedy potrzebne

jest podejscie oddolne,
skoncentrowane na pracownikach
Model skupia sie na osobach
objetych zmiang i ich reakcjach
wobec zmiany

ADKAR pomaga zrozumiec
potrzeby oséb w czasie zmian

w miejscu pracy i wskazuje,
jakiego rodzaju wsparcie mozna
dostarcza¢, aby pomécim

z powodzeniem przez nie przejs¢

Petna zgodnos¢
(zwhaszcza

w odniesieniu do
zespotow objetych
zmiang kompleksowa)

*'W skali: zgodnos¢ pelna, wysoka, czgsciowa, niska.

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Buktaha [2014]; Cameron, Green [2020]; Hayes [2010]; Hiatt [2006]; Kotter [2012];
Sibbet [2013]; Burnes [2017]; Smith, King, Sidhu i Skelsey [2015]; Kozyra [2017]; Nevis [1987]; Clarke [1994].
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Jak wynika z przedstawionej analizy, przewazajaca wigkszos¢ modeli zarzadzania zmiang
dobrze wpasowuje si¢ w charakter kompleksowych zmian charakterystycznych dla koncep-
cji VUCA. Kazdy z powyzszych typdéw zmian (organizacyjna, grupowa i indywidualna oraz
metamodelowa) ma oczywiscie inng specyfike, niemniej jednak ich charakter jest w wigkszo-
$ci na tyle uniwersalny, ze ich zastosowanie pozwala na skuteczng realizacje zmian w warun-
kach VUCA. Jedynymi modelami z tego zestawienia, stabiej wpisujacymi si¢ w koncepcje
VUCA sg te o sztywnej, stricte iteracyjnej konstrukcji, zakladajgcej dtugofalowe utrzymanie
zmian, z obszaru zmian organizacyjnych.

4. Whnioski i podsumowanie

Do czynnikéw determinujacych zdolnos¢ do wprowadzania zmian organizacyjnych
mozna zaliczy¢ m.in.: zakres zmian, gotowos$¢ do zmian, reakcje interesariuszy, niezbedne
zasoby oraz skutki uboczne [Harrison, 2005, s. 48-51]. Czynniki te w $wiecie VUCA wyma-
gaja udzielenia odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Czy organizacja potrzebuje zmian stopniowych czy radykalnych? W otoczeniu stabilnym
przedsi¢biorstwa wprowadzaja zmiany stopniowo. Zmiany radykalne s3 podejmowane
w odpowiedzi na znaczgce zmiany w otoczeniu (np. kryzysy) lub gdy dotychczasowe dzia-
tania usprawniajgce s3 niewystarczajace. Z perspektywy VUCA zmiany majg charakter
strategiczny i moga wymuszac potrzebe czestszego redefiniowania proceséw podstawo-
wych i pomocniczych, a nawet zmian modelu biznesu.

2. Czy organizacja jest gotowa na zmiany? W otoczeniu stabilnym kadra kierownicza ma
czas na przygotowanie pracownikéw do zmian. W $wiecie VUCA zmiany muszg by¢
wprowadzane szybko, co wymaga ksztaltowania odpowiednich postaw wsréd pracow-
nikow, umiejetnosci osiggania konsensusu w sytuacjach niejednoznacznych, a takze
ksztaltowania zdolnosci do akceptacji wyzszego ryzyka. W warunkach niestabilnosci
pracownicy powinni by¢ przygotowani do podejmowania nowych wyzwan, czesto kosz-
tem biezgcej efektywnosci, na przykiad poprzez zlecanie wykonywania zréznicowanych
zadan, rotacje wewnetrzng itp.

3. Jaka bedzie reakcja interesariuszy na wprowadzanie zmiany? W otoczeniu stabilnym
skutki zmian mogg by¢ konsultowane z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrzny-
mi. W $wiecie VUCA ryzyko nieporozumien rosnie. Pojawia sie potrzeba uruchamiania
szybkich i skutecznych kanatéw informacyjnych oraz podnoszenia kompetencji w zakre-
sie zarzadzania konfliktami wérdd kadry menedzerskiej.

4. Czy organizacja posiada wystarczajace zasoby do wprowadzenia zmian? W otoczeniu
stabilnym dostep do zasobdw jest utatwiony z uwagi na niski koszt kapitatu. W swiecie
VUCA pozyskiwanie zasobéw oznacza czesto koniecznos¢ wchodzenia w nowe uktady
kooperacyjne, zawierania sojuszy strategicznych, dzielenia si¢ zyskami i ryzykiem. Duze
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znaczenie odgrywaja zasoby niematerialne, elastycznos¢ dziatania i zdolnoé¢ do szyb-
kiego uczenia sie.

5. Czyzmiany spowodujg pojawienie si¢ skutkow ubocznych? W otoczeniu stabilnym latwiej
jest przewidzie¢ dynamike zmian i skutki uboczne. W §wiecie VUCA skutki uboczne
zmian s3 w zasadzie nieprzewidywalne. Dlatego w zarzadzaniu zmiang konieczne jest
wykorzystanie podejscia holistycznego, myslenia scenariuszowego, w tym zapewnienia
rezerw pozwalajacych na swobode dzialania w réznych, zaskakujgcych okolicznosciach.
Podsumowujac stwierdzamy, Ze proponowane w literaturze przedmiotu modele zarza-

dzania zmiang dobrze opisuja pozadane zachowania organizacji w warunkach zmienno-
éci i zlozonodci. Nalezy jednak pamigtac, ze podejmowanie i wdrazanie decyzji jest zawsze
osadzone w konkretnym kontekscie biznesowym. Zarzadzanie zmianami w $wiecie VUCA
wymaga od wspdlczesnych organizacji podnoszenia kreatywnos$ci w zakresie wczesnego
wykrywania szans i zagrozen oraz ciaglej gotowosci do szybkiej i adekwatnej reakcji na wyta-
niajace sie problemy.
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Applicability of selected change management
concepts in the VUCA world

Summary

The main idea of the article is to present the issue of change management in the conditions of variabil-
ity, uncertainty, complexity and ambiguity (VUCA) of the organizational environment. Starting from
the presentation of the main research trends considering change management, the authors assess the
usefulness of selected change management concepts in the VUCA world. The analyzed models were
grouped and then assessed on a four-point scale. The summary of the article indicates the factors de-
termining the efficiency of change management in conditions of high dynamics and complexity of the
environment.

Keywords: change management, VUCA, dynamics and complexity of the environment, strategies for
introducing changes, determinants of organizational changes
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