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ieci nizacyjn rzadzani ian

Zmiany organizacyjne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem staly sie czestsze i
nierzadko ztozone. W zwigzku z tym istnieje duza presja na szybsze ich
wprowadzanie. Implementacje zmian organizacyjnych uznano za priorytet w 2017 r.
Pomimo szerokiej gamy koncepcji zarzadzania zmianami opisujacych dziatania
prowadzace do sukcesu ich wdrazania, nadal badania pokazuja, ze od lat
siedemdziesiatych wskaznik niepowodzen zarzadzania zmianami byt staty i wynosit
60-70%. Niektorzy badacze krytykujq to stwierdzenie podkreslajac zbyt duzy poziom
ogolnosci. Poniewaz jednak wigkszo$¢ inicjatyw dotyczacych zmian konczy sie
niepowodzeniem, co wigze sie czesto z ogromnymi kosztami inwestycyjnymi, teoria
zarzadzania zmianami wymaga dalszego rozwoju w celu poprawy wskaznika
powodzenia zmian,

Ze wzgledu na to, ze zmiana jest zjawiskiem spotecznym i wiaze sie z wzajemnym
wptywem czlonk6éw organizacji na ich zachowania, co zauwazyto juz wielu badaczy,
autorka w badaniach organizacji w procesie zmian proponuje przyjecie perspektywy
sieci spotecznej. Poniewaz zmiana dotyczy roznych pracownikéw kierownictwa,
nalezy rozwazy¢ indywidualne rozbieznosci miedzy poszczegélnymi cztonkami
organizacji. Okazuje sig, Ze relacje spoleczne maja wplyw na zachowania
organizacyjne rowniez w kontekscie zmiany, ale nie na réwnym poziomie dla kazdej
osoby. Dzieje sig tak z dwéch powodéw: ze wzgledu na indywidualne cechy osobiste
i z powodu indywidualnej liczby interakeji spotecznych.

Jesli chodzi o cechy osobiste, istnieje koncepcja triumwiratu zarzadczego, ktdra to
opisuje trzy archetypy, w nauce zarzadzania stuzace do uchwycenia indywidualnych
roznic w obliczu zmiany. Archetyp menedzerski odpowiada za dobra organizacje i
zwigkszenie wydajnosci procedur. Archetyp przywédcezy gromadzi pracownikéw
dazacych do realizacji wspolnych celow organizacyjnych. Archetyp przedsiebiorczy

za$ jest odpowiedzialny za innowacyjne rozwiazania i szuka nowych mozliwosci.



Zgodnie z ta koncepcja istnienie wszystkich trzech archetypowych rél i harmoniczna
wspotpraca pomiedzy nimi sg niezbedne do skutecznego funkcjonowania organizacji.
Biorgc pod uwage liczbg i natezenie relacji spotecznych, autorka identyfikuje mase
krytyczng archetypéw, co prowadzi do sytuacji, w ktorej zmiana zachodzi
samoczynnie. Autorka generuje ponadto sieci spoteczne archetypéow dla grup
uczestnikow zmian w celu identyfikacji czynnikow sukcesu wynikajacych z wzorcow
relacji spotecznych istniejgcych w tak skonstruowanych strukturach sieciowych.

Rozprawa tgczy zatem subdyscypling zarzadzania zmiang z teorig sieci
spolecznych w organizacji. Sie¢ spoteczna jest definiowana jako zbiér relacji
spotecznych migdzy okreélonym zbiorem jednostek, z dodatkowym aspektem - cechy
tych relacji jako cato$ci moga stuzy¢ do interpretacji zachowan spotecznych jednostek
w danym zbiorze. Kiedy termin ,sie¢ spoleczna” jest uzywany w naukach o
zarzadzaniu i jest zwigzany z siecig spoteczng istniejaca w organizacji, sie¢ taka
okresla si¢ mianem sieci organizacyjnej. Liczba cytowan publikacji zwigzanych z
terminami ,sie¢ spoteczna” lub ,analiza sieci spotecznej” w polgczeniu z terminem
»zarzadzanie” od roku 2000 stale rosnie. Jednak gdy stowa kluczowe zostana
przeanalizowane w polaczeniu z terminem ,zarzadzanie zmianami” zamiast
.zarzadzanie”, okazuje sig, Ze w tym samym okresie istnieje tylko od 1 do 4 publikacji
rocznie,

We wspotczesnej literaturze dotyczacej zarzadzania zmianami mozna
zidentyfikowa¢ elementy zwigzane z potrzebg eksploracji sieci organizacyjnych w
procesie wdrazania zmian. Stouten wraz ze swoimi wsp6lpracownikami, analizujac
artykuly teoretyczne i empiryczne z zakresu zarzadzania zmianami, wygenerowat
dziesig¢ krokoéw zarzadzania zmianami, ktére bezposrednio obrazuja: (1) potrzebe
identyfikacji sieci organizacyjnych w trakcie wdrazania zmian oraz (2) potrzebe
pomiaru zdolnosci organizacji do zmian takze w odniesieniu do sieci organizacyjnych
(Stouten i in., 2018). Inni badacze réwniez podkreélajg takie potrzeby w teorii
zarzadzania zmianami (Smith i in,, 2015). Dlatego w niniejszej rozprawie autorka
przyjeta perspektywe sieci i traktuje organizacje jako ,ugrupowanie spoteczne ze
stosunkowo stabilnym wzorcem interakcji w czasie” (Katz i Kahn, 1966) oraz jako
metafore organizmu.

Rozprawa obejmuje analize sieci wewnatrzorganizacyjnych, poniewaz uczestnicy
zmian pochodza z tej samej jednostki biznesowej. W konsekwencji sformutowano
nastepujacy problem badawczy:

W jaki sposob wiedza o sieciach wewnatrzorganizacyjnych moze

wspierac skutecznos¢ zarzadzania zmianami?



Aby rozwigzac ten problem, przyjeto nastepujgce cele rozprawy:

i. Identyfikacja czynnikow sukcesu wprowadzania zmian
wynikajacych Z WZOrcow relacji istniejacych w
wewnatrzorganizacyjnych sieciach archetypow (cel poznawczy).

ii. Opracowanie propozycji diagnozy organizacyjnych sieci
archetypéw w celu wsparcia zarzadzania zmianami (cel
poznawczy).

iii. Opracowanie propozycji metody diagnozy organizacyjnych sieci
archetypow w celu wspierania wdrazania zmian laczacej teorie sieci
spotecznych z perspektywa rél pracownikéw w zarzadzaniu zmiang
(cel aplikacyjny).

Aby osiggng¢ te cele, sprecyzowano nastepujace szczegotowe pytania

badawcze:

P1:  Ktory archetyp zarzadczy przewaza w sieciach wspotpracy archetypow
towarzyszacych skutecznym wdrozeniom zmian?

P2:  Ktory archetyp zarzadczy przewaza w sieciach otwartej komunikacji
archetyp6w towarzyszacych skutecznym wdrozeniom zmian?

P3:  Ktéry archetyp zarzadczy jest glownym Zrédlem wiedzy dla
pozostatych  archetypébw w  sieciach  wiedzy  archetypéw
towarzyszacych skutecznym wdrozeniom zmian?

P4:  Ktory archetyp zarzadczy przewaza wsréd glownych pozytywnych i
negatywnych kluczowych graczy w sieciach wspétpracy archetypéw
towarzyszacych skutecznym wdrozeniom zmian?

P5:  Ktory archetyp zarzadczy przewaza w analizie strukturalnej egosieci
wspotpracy archetypéw towarzyszacych skutecznym wdrozeniom
zmian?

Wybrang przez autorke metodg badawcza jest metoda poréwnawczego studium
przypadkow. Zanalizowano cztery przypadki wdrozenia zmian, w ktérych dwa
wdrozenia zmiany przyniosty oczekiwane wyniki, natomiast dwa pozostate nie
przyniosty oczekiwanych rezultatéw. Taka metoda zostata wybrana ze wzgledu na jej
interpretowalne i objasniajgce wiasciwosci, szczegélnie cenne w badaniach o duzej
ztozonosci  $rodowiska. Ponadto podejscie do sieci spotecznych narzucito
zastosowanie metody analizy sieci spotecznych (SNA, Social Network Analysis)
zdefiniowanej jako podejscie, proces i zestaw narzedzi, ktére ujawniaja sieci i wzorce
relacji miedzy ludZmi lub jednostkami. Metoda ta - stosowana do badania wzorcéow

relacji migdzy pracownikami - w teorii zarzgdzania jest czesto nazywana analizg sieci



organizacyjnej (ONA, Organisational Network Analysis). Opracowanie tej metody
umozliwito ujawnienie ukrytej sily cztonkéw organizacji ze wzgledu na posiadane
przez nich relacje spoteczne.

Aby zrealizowa¢ cele rozprawy, za pomoca analizy sieci organizacyjnej autorka
generuje sieci organizacyjne archetypow dla kazdego przypadku wdrozenia zmiany.
Pierwszy cel poznawczy rozprawy realizowany jest przez badanie istnienia
archetypowej przewagi w strukturach sieciowych. Drugi cel pozZnawczy - propozycja
diagnozy organizacyjnych sieci archetypéw w zarzadzaniu zmianami - realizowany
jest przez rozszerzenie teoretycznego modelu zarzadzania zmianami o dodatkowe
etapy diagnozy organizacyjnych sieci archetypéw. Trzeci cel - cel aplikacyjny -
realizowany jest przez przedstawienie zatozen przeprowadzenia analizy sieci
organizacyjnych jako skutecznej metody pomiaru zdolnosci organizacji do zmian w
odniesieniu do organizacyjnych sieci archetypéw.

Dysertacja sklada si¢ z pigciu rozdzialéw. Pierwsze trzy stanowia czesc
teoretyczng i opisujg koncepcje rozprawy. Pierwszy rozdzial zawiera przeglad
aktualnej literatury dotyczacej zarzadzania zmianami. Opisuje on wyzwania Zwigzane
z zarzadzaniem zmianami: wyzwanie zwigzane 2z wysokim wskaZnikiem
niepowodzenia zmian, wyzwanie dotyczgce uwzglednienia nie tylko organizacyjnego,
ale takze indywidualnego kontekstu zarzadzania zmiang, jak réwniez wyzwanie
dotyczace uwzglednienia procesu tzw. zarazania spotecznego (social contagion) w
trakcie wdrazania zmian. Ponadto autorka przedstawia trzy wazne procesy
spoteczne w kontekScie zmian: skuteczne przywo6dztwo, otwarta komunikacje i
wymiang wiedzy. W dalszej czesci rozdziatu opisuje zaréwno podstawowe, jak i
najnowsze modele zmian, ktére wskazujg na rosngce znaczenie relacji spotecznych w
zarzadzaniu zmianami.

Drugi rozdziat traktuje o Zrédtach, definicjach, podstawowych teoriach z zakresu
teorii sieci spotecznej. Autorka opisuje w nim ponadto badania sieci spotecznych w
trzech wymienionych obszarach: w obszarze skutecznego przywédztwa, otwartej
komunikacji i wymiany wiedzy, ktére sg wazne z punktu widzenia zarzadzania
zmianami. W ostatniej cze$ci tego rozdzialu przedstawiono metode analizy sieci
spotecznych. Autorka opisata pochodzenie tej metody, zaprezentowata definicje oraz
podstawowe wskazniki sieciowe stuzgce do interpretacji struktur organizacyjnych
sieci archetypéw. Nastepnie zaprezentowata etyczne i techniczne uwarunkowania
metody analizy sieci spotecznych.

Trzeci rozdziat dotyczy tego, w jaki sposéb teoria sieci spolecznych moze

uzupetnic luki badawcze i poznawcze w teorii zarzgdzania zmiang. Przyblizono w nim



ponadto dostgpne badania sieci spotecznych przeprowadzone w kontekécie
zarzgdzania zmianami. Opisano takze koncepcje triumwiratu zarzadczego, ktory
zostal wykorzystany do uwzglednienia indywidualnych réznic pomiedzy cztonkami
organizacji. Autorka przedstawita takze praktyczne zastosowanie sieci spotecznych
w praktyce zarzadzania, ktére ma na celu praktyczne zbadanie zdolnosci organizacji
do zmian w odniesieniu do relacji spolecznych.

Glowna cze$¢ rozprawy — podzielona na dwa rozdzialy - przedstawia badania
empiryczne porownawczego studium przypadku czterech zmian organizacyjnych. W
rozdziale czwartym zaprezentowano procedure badawczg ze szczegbtowym opisem
kazdego etapu badania realizowanego przez badacza. Rozdzial piaty za$ - podzielony
na pig¢ podpunktow - zawiera wyniki badan wraz z ich interpretacja. Pierwsze cztery
podpunkty przedstawiajg wyniki badan empirycznych i ich interpretacje. Pigty za$
podsumowuje wktad badan autorki do teorii zarzgdzania zmianami i przedstawia
szczegotowe omowienie wynikéw wraz z ich oceng. W tym rozdziale autorka okreéla
czynniki sukcesu wdrozenia zmian wynikajgce z wzorcéw relacji w organizacyjnych
sieciach archetypéw. Nastepnie przedstawia propozycje rozszerzenia modelu
zarzadzania zmianami o dodatkowe etapy diagnozy organizacyjnych sieci
archetypéw. W nastepnej Kkolejnosci proponuje zalozenia analizy sieci
organizacyjnych jako skutecznej metody pomiaru zdolnosci organizacji do zmian w
odniesieniu do organizacyjnych sieci archetypéw. Badaczka precyzuje réwniez
obszary dalszych badan.

W konkluzjach podsumowano teoretyczny wklad rozprawy do istniejacego
dorobku naukowego i praktyczny wktad dla profesjonalnej praktyki biznesowe;.

W rozprawie autorka proponuje perspektywe sieci spotecznych dla organizacji w
zmianie. Perspektywa ta wywodzi sie z teorii sieci spotecznych, podkreslajgcej
wartos¢ relacji spotecznych wsréd okreslonego zestawu jednostek, z dodatkowym
jednak aspektem - Ze cechy tych relacji jako catoéci mogg stuzy¢ do interpretacji
zachowan spotecznych zaangazowanych jednostek. Autorka traktuje organizacje w
zmianie jako system spoteczny sktadajacy sie z uczestnikéw procesu zmiany, ktérych
zachowania oddziatuja na siebie wzajemnie poprzez relacje spoteczne. Zgodnie z
teorig zarzadzania zmianami wplywy te wynikaja ze stosunkéw spotecznych, takich
jak: silna wspotpraca, otwarta komunikacja, skuteczna wymiana wiedzy lub
pozytywna atmosfera. Liczba i intensywnos¢ takich relacji jest w stanie wesprzec¢
efektywnos$¢ zarzadzania zmianami. Nalezy jednak pamietaé, ze indywidualne
rozbieznosci miedzy cztonkami organizacji wplywaja na poziom indywidualnej

reakcji na inicjatywe zmian.



Koniecznie nalezy uwzgledni¢ indywidualny kontekst zarzadzania zmianami,
poniewaz teoria zarzgdzania zmianami wyraznie stwierdza, ze jednostki reaguja na
zmiany w rézny sposob, w zaleznosci od ich r6znych cech osobistych. Rozprawa tgczy
zatem diagnoze sieci organizacyjnych z analiza indywidualnych réznic miedzy
uczestnikami zmian, opierajgc si¢ na koncepcji triumwiratu zarzadczego. Zgodnie z
nig badaczka zréznicowata uczestnikéw wdrazania zmian pod wzgledem typowych
rol przyjetych przez nich podczas wdrazania zmian - roli menedzera, lidera albo
przedsigbiorcy. Wedtug triumwiratu zarzadczego istnienie i wspélpraca wszystkich
trzech archetypowych rél sg niezbedne do skutecznego funkcjonowania organizacji.
Jednak w czasie zmiany niektére archetypy moga by¢ cenniejsze niz inne.

Autorka zdiagnozowata rowniez istnienie przewagi grup archetypowych w
strukturach sieciowych. Powdd, dla ktérego podjeta si¢ diagnozy przewagi, wywodzi
sig z literatury dotyczacej zarzadzania zmianami. Na przyktad Gladwell twierdzit, ze
osiggnigcie pewnej masy krytycznej (critical mass) jednostek pozytywnie
nastawionych na zmiane prowadzi do sytuacji, w ktérej zmiana nastepuje
samoczynnie (Gladwell, 2000). Kotter z kolei podkreslit znaczenie osiggania koalicji
(coalition) z pewng grupa pracownikéw pozytywnie nastawionych na zmiany (Kotter,
1995) lub znaczenie tworzenia w strukturze organizacyjnej nawet specjalnego dziatu
zarzadzania zmiang (Change Management Department) (Kotter, 2014). Smith za$
opisat grupe sojusznikéw jako sie¢ agentéw zmian (network of change agents), ktérzy
majg skutecznie rozpowszechnia¢ inicjatywe zmian (Smith i in., 2015). Dlatego
autorka zbadata istnienie przewagi grup archetypowych w strukturach sieciowych.

W nawiazaniu do realizacji pierwszego celu poznawczego rozprawy autorka,
stosujagc metode poréwnawczego studium przypadku i metode analizy sieci
organizacyjnych, poréwnata cztery struktury sieci grup archetypowych
uczestniczgcych w czterech przypadkach zmian, z ktérych dwa byty zakwalifikowane
do udanych, a pozostate dwa uznano za nieudane. Po przeanalizowaniu podobienstw
organizacji i ich podobienstw w odniesieniu do sposobu przeprowadzenia procesu
zarzadzania zmianami autorka wygenerowata struktury sieci organizacyjnych grup
archetypowych z uwzglednieniem nastepujacych wymiaréw spotecznych:
wspotpracy, otwartej komunikacji, wiedzy oraz pozytywnej atmosfery. W rezultacie
w rozprawie badaczka zidentyfikowala czynniki sukcesu wdrozenia zmian
wynikajace z wzorcéw relacji spolecznych istniejacych w sieciach
wewnatrzorganizacyjnych grup archetypowych w odniesieniu do istnienia

archetypowej przewagi. Jednocze$nie autorka przedstawita analize sieci



organizacyjnych jako metode diagnozy zdolno$ci organizacji do zmian w zakresie
relacji spotecznych istniejgcych miedzy grupami archetypowymi.

W odniesieniu do pierwszego pytania badawczego dotyczacego istnienia
archetypowej przewagi w sieci wspétpracy archetypow autorka ujawnita, ze brak
przewagi archetypu menedzerskiego w strukturze sieci wspétpracy grup
archetypowych mierzony liczbg i intensywnoscia relacji wspélpracy wspierat
skuteczno$¢ wdrazania zmian. Zdiagnozowana przewaga archetypu
menedzerskiego w nieudanych przypadkach zmian wynika z faktu, ze to wlaénie
wezly menedzerskie pojawialy sie najczeSciej na najkrotszych $ciezkach
geodezyjnych miedzy innymi parami archetypowych weziéw w sieci wspétpracy.
Dlatego usunigcie weztéw menedzerskich ze struktury sieci wspotpracy archetypow
dramatycznie zmienitoby strukture sieci. Zatem wezly menedzerskie, bedace czesto
posrednikami migdzy innymi archetypowymi weztami, zyskaly przewage pozycyjng
W porownaniu z innymi archetypowymi weztami i to one najaktywniej uczestniczyty
we wspotpracy przy wdrazaniu zmian.

Dlatego w przypadkach zmian, ktore nie przyniosty oczekiwanych rezultatéw,
wigkszo$¢ wspdltpracy odbywata si¢ za posrednictwem menedzeréw, ktorzy,
opierajac sig¢ na triumwiracie zarzadczym, prezentowali zachowania skoncentrowane
na utrzymaniu standardow, zwigkszajgc efektywnos¢ istniejgcych procedur.
Przewaga archetypu menedzerskiego zatem w nieudanych przypadkach wdrazania
zmiany prowadzita do zwigkszenia poziomu wydajnosci zamiast do zwiekszenia
poziomu innowacji, co mogto powodowac pogorszenie pierwszego etapu wdrazania
zmiany - odmrozenia. Tymczasem wediug Kurta Lewina bez odmrozenia starych
procedur nie ma mozliwoéci wystagpienia zmiany (Lewin, 1952).

W odniesieniu do drugiego pytania badawczego - dotyczacego istnienia
archetypowej przewagi w sieci otwartej komunikacji archetypéw - wyniki badan
pokazaty, ze brak przewagi archetypu menedzerskiego w strukturze sieci
otwartej komunikacji grup archetypowych mierzony liczba i intensywnoscia
relacji otwartej komunikacji wspieral efektywno$¢é zmian. Znaczenie otwartej
komunikacji byto czesto podkreslane przez badaczy zajmujgcych sie zarzadzaniem
zmianami, szczegolnie ze odbywa sie ona na kazdym etapie wdrazania zmiany.
Analiza wykazata, Ze w nieudanych przypadkach zmian wezly menedzerskie miaty
najwiekszg liczbe bezpos$rednich, sasiednich weztow, ktore to prowadzity do
okreSlonego wezta. Oznacza to, ze w tych nieudanych przypadkach wezly
menedzerskie mogly dotrze¢ do okreSlonego wezta przez wiele bezposrednich

sgsiednich weztow, a wige przez wiele réznych kanatéw komunikacji. Zgodnie z teoria



im czeSciej informacje sa przekazywane, tym wieksza jest ich sita przekonujaca.
Powtarzanie komunikowania jest jeszcze wazniejsze podczas dziatan, ktérym
towarzysza silne emocje, poniewaz przetwarzanie informacji przez odbiorce jest
wowczas wolniejsze. Wprowadzaniu zmian towarzysza silne emocje. Dlatego aby
poprawi¢ komunikacje podczas wdrazania zmiany, informacje nalezy czesto
powtarzac. W konsekwencji archetyp menedzerski w nieudanych przypadkach zmian
mial najwigkszg site przekonywania w otwartej sieci komunikacji.

Badanie ujawnito takze przewage archetypu menedzerskiego w zakresie
wzajemnych relacji otwartej komunikacji. Zgodnie z teorig wzajemna komunikacja
zacheca do uzyskiwania informacji zwrotnych, zwieksza zaangazowanie w zmiany, a
takze implikuje petniejszy udzial we wdrazaniu zmian. W konsekwencji archetyp
menedzerski w nieudanych przypadkach zmian miat najwigksza site angazowania
innych archetypéw do zmian w otwartej sieci komunikacji. Jednak z definicji archetyp
menedzerski jest zorientowany na utrzymanie standardéw i na koncentracje na
wydajnosci. Wowczas archetyp menedzerski w nieudanych przypadkach zmian mogt
angazowa¢ inne archetypy w zwigkszanie wydajnosci procedur zamiast w
generowanie nowych rozwiazan.

Odnoszac sie do trzeciego pytania badawczego - zwiazanego z istnieniem
przewagi archetypowej jako zrédta wiedzy - autorka ujawnila, Ze brak przewagi
archetypu menedzerskiego jako Zrodla wiedzy w grupie uczestnikéw zmian
wspieral efektywno$¢ wdrozenia zmian. Analiza struktury sieci wiedzy grup
archetypowych wykazata bowiem, ze w przypadkach zmian, ktére nie przyniosty
oczekiwanych rezultatow, archetyp menedzerski byt najwigkszym Zrédlem wiedzy
dla pozostalych grup archetypowych. Jednoczes$nie w strukturze sieci wspétpracy
grup archetypowych przewazata grupa menedzerska. Archetyp menedzerski zatem
byt nie tylko najwigkszym Zrédtem wiedzy, ale takze odgrywat istotna role w sieci
wspotpracy archetypoéw podczas wdrazania zmian w tych nieudanych przypadkach
zmian.

Zgodnie z koncepcjg triumwiratu menedzerskiego archetyp menedzerski
charakteryzuje sie¢ brakiem lub ograniczonym poziomem orientacji innowacyjnej.
Dlatego podczas wdrazania zmian archetyp menedzerski rozpowszechniat wiedze
skierowana nie na innowacje, ale na efektywno$¢ istniejacych procedur w nieudanych
przypadkach zmian, Dlatego przewaga archetypu menedzerskiego w sieci wiedzy
mogla ograniczy¢ przeptyw innowacyjnej wiedzy z archetypu przedsiebiorczego do

pozostatych archetypow.



Zgodnie z literaturg dotyczaca zarzadzania zmianami kluczowym elementem
podczas wdrazania zmian jest rozszerzenie strefy tolerancji (zone of tolerance)
jednostek i utrzymanie tej strefy tolerancji dla ,nowego” w jak najszerszym
przedziale. Aby rozszerzy¢ te strefe i utrzymaé¢ mozliwie jak najszersze spektrum
postaw (attitude spectrum), badacze rekomendujg utrzymywanie réznorodnoséci
wspotpracownikéw w  organizacji. Menedzer ze swoimi ograniczonymi
innowacyjnymi zachowaniami ma wezsza strefe dla ,nowego” niz przedsiebiorca.
Zatem nadmierna ilo$¢ archetypu menedzerskiego jako Zrodta wiedzy nie wspierata
skuteczno$ci zmian i mogta uniemozliwia¢ odmrozenie starych procedur.

W zwigzku z czwartym pytaniem badawczym - dotyczacym istnienia
archetypowej przewagi wérod grupy weztéw kluczowych graczy w sieci wspétpracy
archetypéw - autorka ujawnita, ze brak przewagi archetypu menedzerskiego
wéréd grupy kluczowych wezléw destabilizatorow - disruptors w sieci
wspolpracy grup archetypowych sprzyjal efektywnoséci wdrazania zmian, a
niski poziom obecnosci archetypu przedsigbiorczego wsréd kluczowych
weztow dyfuzoréow - diffusers w sieci wspélpracy grup archetypowych w
poréwnaniu z poziomami pozostatych grup archetypowych nie wspieral
skutecznosci wdrazania zmian.

Kluczowi gracze - destabilizatory - s3 niezbedni, aby utrzymac sp6jnosé sieci, wiec
te wezty miaty najwigkszy wplyw na wiekszo$¢ relacji wystepujacych w sieci, w tym
przypadku w sieci wspotpracy. Usuniecie weztéw disruptors spowodowatoby
defragmentacjg sieci. Zatem wezly te maja status tak zwanego rdzenia lub kregostupa
sieci. W zmianach, ktére nie przyniosty oczekiwanych rezultatéw, dostrzezono
przewage archetypu menedzerskiego wérod kluczowych weztéw disruptors.

Odmienna sytuacja wystapita w odniesieniu do kluczowych graczy - dyfuzoréw.
53 to wezly, ktore rozprzestrzeniaja najwiecej relacji wspétpracy i majg rozlegty
wplyw na pozostatych uczestnikéw zmian. Nie moina powiedzie¢, ze archetyp
menedzerski przewazat w tej grupie kluczowych graczy w nieudanych przypadkach
zmian, ale w tych przypadkach zdecydowanie mniejsza byta obecnoé¢ archetypu
przedsigbiorczego wsérod kluczowych graczy - dyfuzoréw w poréwnaniu z
pozostatymi archetypami.

Wedtug literatury opinie kluczowych pracownikéw w organizacji maja duzy
wptyw na opini¢ reszty grupy uczestnikow zmian ze wzgledu na teorie konformizmu,
Ci pracownicy zwiegkszajg rowniez poziom zaangazowania u innych cztonkéw
organizacji. Zatem gdy grupy takich kluczowych weziéw - destabilizatoréw lub

dyfuzorow - charakteryzowaty si¢ wyzszym poziomem archetypu menedzerskiego w



poréwnaniu z poziomem pozostatych archetypéw, koncentrowaty sie one nie na
zachowaniach innowacyjnych, ale na zwiekszaniu wydajnoéci istniejacych procedur.
A wezly przedsigbiorcze w nieudanych przypadkach zmian nie mialy wystarczajacej
liczby relacji wspétpracy, aby skutecznie rozpowszechnia¢ innowacyjne rozwigzania.

Jezeli chodzi o kluczowych graczy, zniwiarzy - harvesters, wyniki badan pokazaty,
ze nie stwierdzono archetypowej przewagi wsérod tej grupy w sieci wspélpracy
grup archetypowych. Kluczowi gracze, zniwiarze, najbardziej odzwierciedlaja
wezly, ktére najintensywniej poszukuja wspétpracy podczas wdrazania zmian. Sa to
pracownicy, ktorzy podczas procesu wprowadzania zmian najcze$ciej poszukiwali
informacji, wsparcia, odpowiedzi. Byli zainteresowani wdrozeniem zmian, ale
potrzebowali dodatkowego wsparcia. Badania nie wykazaly przewagi zadnej grupy
archetypowej w strukturze sieci wspotpracy grup archetypowych.

Badaczka przeanalizowala réwniez istnienie archetypowej przewagi wérod
weztow kluczowych graczy w czesci wspolnej czterech sieci: sieci wspétpracy,
otwartej komunikacji, wiedzy i pozytywnej atmosfery. Wyniki badan wykazaty, ze
brak obecnosci archetypu przedsigbiorczego wéréd grup kluczowych graczy -
destabilizatoréw i dyfuzoréw - w gléwnych komponentach struktur czesci
wspdlnej czterech sieci: sieci wspétpracy, otwartej komunikacji, wiedzy i
pozytywnej atmosfery grup archetypowych, nie wspieral skutecznosci
wdrazania zmian.

Ta analiza kluczowych graczy zostata przeprowadzona na wyzszym poziomie
szczegotowosci. Sie¢ zwielokrotniona, czyli tzw. cze$¢ wspdlna sieci, powstata na
podstawie wszystkich czterech wymiaréw spotecznych: wspétpracy, otwartej
komunikacji, wiedzy i pozytywnej atmosfery. Obecno$¢ takich zwielokrotnionych
wiezi miedzy cztonkami organizacji oznacza, ze wiezi te s3 silniejsze, bardziej state i
wytrzymate. Polgczenie czterech wymiaréw spolecznych mialo na celu
zidentyfikowanie grupy kluczowych graczy, ktorzy wzieli istotny udzial we
wdrazaniu zmian, poniewaz byli oni jednocze$nie powigzani pod wzgledem
wszystkich czterech wymiaréow spotecznych.

Logika tej analizy wywodzi sig z sugestii Scheina, wedtug ktérego pozytywna
atmosfera sprzyja bezpieczenistwu psychicznemu, a tym samym przeprowadzeniu
zmiany osobistej (Schein, 1993) (Rogers i Shoemaker, 1971). Wniosek ten potwierdza
rowniez my$l Kottera, ktory twierdzit, ze pozytywne powigzanie poza autorytetem
formalnym zacheca do zmian (Kotter, 2014), czy teoria pozytywnej emocjonalnoéci.
Logike tej analizy potwierdza takze tzw. trojkat nastawienia (attitude triangle),

zgodnie z ktérym pozytywne nastawienie do osoby wzmacnia rozprzestrzeniajaca sie
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zmiang zachowan. Opierajac si¢ na koncepcji triumwiratu menedzerskiego, autorka
stwierdza, Ze brak obecnosci archetypu przedsiebiorczego w grupie destabilizatoréw
i dyfuzoréow w zwielokrotnionej sieci archetypéw oznaczala niski poziom
innowacyjnosci w tej grupie, co nie wspieralo skuteczno$ci zmian. We wszystkich
przypadkach zmian kluczowe grupy graczy iniwiarzy nie wykazaty zadnej
archetypowej przewagi jakiejkolwiek grupy archetypowej w sieci zwielokrotnionej.

W odniesieniu do pigtego pytania badawczego, dotyczacego istnienia
archetypowej przewagi zwiazanej z analizg strukturalng egosieci wspotpracy,
badanie wykazalo, Zze przewaga archetypu przedsiebiorczego w odniesieniu do
indeksu IQV obliczonego na egosieci wspolpracy wspierata efektywnosé
wdrozenia zmian. Wedtug triumwiratu zarzadczego role archetypowe wspétistnieja
i wspotpracuja. Dzigki wspoétpracy archetypy sie uzupetniaja. Dlatego autorka zbadata
poziom heterogenicznosci bezposredniego sasiedztwa (direct alters) grup
archetypowych.

Badanie wykazalo, ze najwyzszy wskaznik IQV oznaczajacy najwyzszy poziom
heterogeniczno$ci w odniesieniu do bezpo$redniego sgsiedztwa nalezat do archetypu
przedsi¢biorczego. Ten archetyp mial zatem bezposredni dostep do najbardziej
zroznicowanej grupy archetypéw. Zgodnie z teorig heterogenicznosci z definicji jest
ona korzystna, poniewaz zapewnia dostep do réznych umiejetnosci, perspektyw i
opinii. Wedtug triumwiratu zarzadczego wszystkie trzy archetypy sa niezbedne do
prawidtowego funkcjonowania organizacji ze wzgledu na unikalny typ zachowan.
Przedsigbiorcy mieli dostep do najrézniejszych typéw weztéw archetypowych, a tym
samym mieli przewage nad reszta archetypéw, ktére podczas wspotpracy mialy
bardziej ograniczony dostep do pozostatych archetypéw.

W dalszej analizie egosieci wyniki badan pokazaty, ze niski poziom archetypu
przedsiebiorczego na rozkladzie bezposrednio sasiadujacych weztow w
egosieciach wspélpracy grup archetypowych w poréwnaniu z poziomami
reszty archetypéw nie wspieral skutecznosci wdrazania zmian. Badaczka
przeanalizowata ponadto bezposrednio sgsiadujgce wezly grup archetypowych,
badajac istnienie archetypowej przewagi wérod bezposredniego sasiedztwa grup
archetypowych. W nieudanych przypadkach zmian mniejszo$¢ bezposrednio
sasiadujgcych  weztéw grup archetypowych cechowata sie archetypem
przedsiebiorczym.

Zgodnie z literatura triumwirat zarzadczy opisuje, ze dla skutecznego
funkcjonowania organizacji wszystkie archetypy zarzadcze musza wspélistnieé

harmonijnie i uzupehia¢ si¢ nawzajem. Jest to jednak trudne, poniewaz teoria
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homofilii stwierdza, ze jednostki pozytywnie oddziatuja z innymi podobnymi do nich
jednostkami. Zgodnie z teorig intymno$ci i teorig konformizmu bezposrednio
sasiadujace wezly wywierajg wptyw na zachowanie ego. Poniewaz w nieudanych
przypadkach zmian archetyp przedsiebiorczy znajdowal sie na bardzo niskim
poziomie w grupie weztow bezposrednio sasiadujgcych (alters) w poréwnaniu z
reszta archetypoéw, z definicji archetyp przedsiebiorczy znajdujacy sie w mniejszoéci
nie mogt w wystarczajacym stopniu promowac i rozpowszechnia¢ innowacji wérod
pozostatych archetypow. Taka niska obecno$¢ weztéw przedsi¢biorczych wéréd
bezposrednich sgsiedztw grup archetypowych w egosieciach wspdélpracy nie
wspierata skutecznos$ci wdrazania zmian.

Jesli chodzi o dalsza analize strukturalng egosieci zwigzanej z Ilukami
strukturalnymi, autorka wykazata, Ze niski poziom przedsiebiorczego archetypu
w odniesieniu do sily wynikajacej z luk strukturalnych w poréwnaniu z
poziomami pozostalych archetypéw nie wspieral skutecznosci wdrazania
zmiany. W nieudanych przypadkach zmian archetyp przedsiebiorczy mial najnizsza
sile wynikajacg z luk strukturalnych w poréwnaniu z resztg archetypow. Oznaczato
to, ze reszta archetypow (liderzy i menedzerowie) stanowila czesto jedyne ogniwo
migdzy réznymi sasiadujacymi weztami, ktére nie byly bezposrednio ze soba
powigzane. Wowczas liderzy i menedzerowie mogli kontrolowaé przeptyw
wspotpracy za posrednictwem tych faczy. W konsekwencji archetyp przedsiebiorczy
z powodu najnizszej sity wynikajacej z luk strukturalnych mial najmniejsza
mozliwos¢ Kontrolowania przeptywu wspétpracy i promowania innowacyjnych
zachowan.

Zgodnie z teorig posiadanie wielu powigzan sieciowych jest korzystne, poniewaz
na przyklad wysoki poziom wskaznikéw centralnosci poprawia wydajno$¢, gdyz
wezty uzyskujg informacje i inne zasoby za posrednictwem tych powiazan stuzacych
jako przewody sieciowe. Sita wynikajgca z luk strukturalnych jest jeszcze bardziej
korzystna, poniewaz wezly te majg przewage nad innymi wezlami z tytulu
wylacznego dostepu do niektérych weztow, ktore nie sg potgczone. Ta sila byta wiec
wazna dla przeptywu wspdipracy podczas wdrazania zmian. Niski poziom sity
archetypu przedsigbiorczego wynikajacej z luk strukturalnych nie wspierat
skutecznego wprowadzania zmian.

W zwigzku z tym podczas wdrazania zmian nalezy wzia¢ pod uwage rozklad
archetypow w grupie uczestnikow zmiany. Diagnoza ujawnita, ze sytuacje, w ktérych
krytyczng mase uczestnikow zmian charakteryzowat archetyp menedzerski, nie

wspieraty skutecznos$ci wdrazania zmian. Poniewaz ten archetyp z powodu braku
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innowacyjnych zachowan moze pogorszy¢ wdrazanie zmian, autorka podkresla
wysoka wartos¢ optyki sieciowej przy ustalaniu odpowiednich proporcji archetypéw
zarzadczych w celu zapewnienia najwyzszego prawdopodobieristwa wystapienia
sukcesu powodzenia wdrozenia zmiany. Badanie stanu organizacji w odniesieniu do
istniejacych relacji spolecznych w potencjalnym zespole uczestnikéw zmian
umozliwia autorom zmiany zaplanowanie interwencji w celu zbudowania wiasciwej
topologii struktury sieci w wybranych wymiarach spotecznych.

Autorka  dostrzega réine uwarunkowania organizacyjne, w  ktorych
przeksztatcenie struktury sieci organizacyjnej moze nie by¢ dobrym rozwiazaniem.
W czasach permanentnej zmiany moze nie by¢ odpowiednig strategia zmiany, aby
przebudowac istniejacg strukture sieci, ale by zabezpieczy¢ pewne cechy struktur
sieci, ktore majg umozliwi¢ autorom zmian tworzenie innowacyjnego $rodowiska
wérod uczestnikéw zmian. Te warunki mogg by¢ zdeterminowane przez: poziom
stabilnosci sektora biznesowego, rodzaj zmiany (stata albo okazjonalna), mozliwosé
delegowania pracownikéw do réznych zadan czy rotacje pracownikow.

W odniesieniu do ograniczen badania autorka zwraca uwage, ze badania nie miaty
cech badan longituidalnych. Badanie przeprowadzono po zakonczeniu wdrazania
zmiany i bez uwzglednienia faz zarzgdzania zmiana. Kluczowym wynikiem badan jest
to, ze przewaga archetypu menedzerskiego we wspétpracy, otwartej komunikacji lub
sieci wiedzy nie wspierata skuteczno$ci wdrazania zmian, poniewaz z definicji rola
archetypu menedzerskiego jest standaryzacja procedur i ustabilizowanie rutyny w
praktyce zarzadzania. Tymczasem podczas procesu zarzadzania zmianami, a
zwlaszcza w pierwszej fazie procesu zmian, celem jest odmrozenie istniejacych
procedur w celu ustanowienia nowych. Przewaga menedzerskiego archetypu moze
nie ufatwi¢ przeprowadzenia etapu odmrozenia istniejacego status quo. Jednak te
pozadane topologie struktur sieci spotecznych mogg sie rézni¢ w niektérych fazach
zmian, jakimi sg odmrozenie, ustabilizowanie, zamrozenie. Moze sie zdarzy¢, ze
archetyp przedsigbiorczy moze odgrywa¢ kluczowa role podczas fazy odmrazania,
podczas gdy w fazie zamrazania archetypowa rola menedzerska moze by¢ bardziej
cenna. Zatem wyniki badan stanowig podstawe rekomendacji do przeprowadzenia
nowych badan - tym razem longituidalnych z uwzglednieniem etapéw procesu
wprowadzania zmian.

Innym ograniczeniem badan jest to, Ze nie obejmuja one réznic pici miedzy
uczestnikami zmian. Literatura wskazuje, ze dostep kobiet do pewnych zasobow
rozni si¢ od dostgpu mezczyzn do tych samych zasobéw (Ibarra, 1993). Nalezy jednak

podkresli¢, ze badanie Ibarry dotyczylo codziennego funkcjonowania organizacii.
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Wdrozenie zmiany to wyjatkowa sytuacja, w ktorej kobieta moze nie mie¢ stabilnych
dtugoterminowych relacji spotecznych z innymi uczestnikami zmiany, ktére moglyby
wplyngé na pozyskiwanie zasobéw przez relacje spoleczne podczas wdrazania
zmiany.

W odniesieniu do drugiego celu poznawczego rozprawy autorka zaproponowata
optyke sieciowg zarzgdzania zmiang, ktéra - na podstawie wynikéw badan -
wskazuje na diagnoze wiezi spotecznych wplywajgcych na skutecznoéé zmian.
Dlatego autorka sformutowata propozycje triady zmian rozszerzong o sze§¢
krokéw spolecznych, ktére obejmuja diagnoze sieci organizacyjnych grup
archetypowych w Kkontekscie zarzadzania zmiang. Teoretyczny model zmian
przedstawiony w rozprawie ma na celu zapewnienie wskazéwek dotyczacych
dobrego przygotowania organizacji do wdrozenia zmiany w odniesieniu do relacji
spotecznych zachodzgcych miedzy cztonkami organizacji. Model rozszerza triade
zmian o sze$¢ dodatkowych krokow.

W' fazie ,Dokad?” model sugeruje identyfikacje archetypéw zarzadczych
istniejacych w  zespole uczestniczacym w zmianie. Identyfikacja, szczegélnie
przedsigbiorcéw, umozliwia najwyzszemu kierownictwu zbieranie pomystéw na
temat charakteru zmian i wizji. Tacy przedsiebiorcy moga réwniez stanowi¢
podstawe zespotu odpowiedzialnego za wdrazanie zmiany, poniewaz maja oni
wysoka strefe tolerancji dla nowych rozwigzan. Nastepnie zaleca si¢ identyfikacje
otwartej sieci komunikacji w celu rozpowszechnienia informacji o zmianie i o
krotkoterminowych zwyciestwach.

W drugiej fazie triady zmian - ,Kto?” - perspektywa zmian w sieci spotecznej
obejmuje identyfikacje kluczowych graczy pozytywnych, ktérzy majac znaczna liczbe
i intensywnos¢ relacji oraz lokalizacje w topologii sieci, s3 w stanie nawigza¢ koalicje
i stac sie nieformalnymi liderami inicjatywy zmian. Autorka proponuje réwniez w tej
fazie identyfikacje Zrodet wiedzy, ktére mogg zaangazowaé zespét i zakotwiczy¢
zmiany przez ich autorytet z tytutu posiadanej wiedzy.

W ostatniej fazie - fazie ,,Co?” - badaczka proponuje zidentyfikowanie egosieci
pracownikow, szczeg6lnie egosieci kluczowych graczy. Zidentyfikowanie archetypow
bezposrednio sasiadujacych weztéw kluczowych graczy pokaze, jaka réznorodnosé
archetypow jest dostepna dla weztéw kluczowych graczy w celu wspierania ich w
trakcie zmieniania struktur, dostosowywania metod i systemow. Autorka
rekomenduje rowniez zidentyfikowanie negatywnych kluczowych graczy, ktérzy
moga zagrozic zmianie i negatywnie wptyng¢ na wprowadzanie zmian do kluczowych

procesow i systemow miar.
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Nalezy jednak pamietac, Ze zaproponowany model zmian bada najpierw relacje
podczas rutynowego funkcjonowania organizacji. Relacji tych nie mozna zatem
bezposrednio przenosi¢ na kontekst procesu zmiany, poniewaz sie¢ uczestnikéw
zmiany zostanie utworzona dopiero po uruchomieniu procesu zmiany. Dlatego zaleca
si¢ przeprowadzanie analizy sieci organizacyjnych nieustannie w odstepach czasu
podczas procesu wdrazania zmiany, aby uchwyci¢ realistyczne relacje podczas
procesu wprowadzania zmian.

Cel aplikacyjny rozprawy dotyczy potrzeby w literaturze zwiazanej z
zarzadzaniem zmiang pomiaru zdolnosci organizacji do zmian przez rozpoczeciem
procesu wdrazania zmian, szczegélnie w odniesieniu do sieci spotecznych. Autorka
opracowata propozycje zatozen metody analizy sieci organizacyjnych wspierajacych
dziatania zwigzane z zarzadzaniem zmianami w zakresie diagnozy organizacyjnych
sieci archetypow. Metoda ta, laczac analize sieci spotecznych i perspektywy rol
pracownikow w zarzgdzaniu zmianami, ma na celu utatwienie najwyzszemu
kierownictwu i autorom zmian pomiaru gotowos$ci organizacji do zmian, co
podkreslaja teoretycy i Instytut Zarzadzania Zmianami. Autorka przedstawita
zatozenia analizy sieci organizacyjnej stuzace wyjasnieniu relacji spotecznych
zachodzacych migdzy archetypami triumwiratu zarzadczego w kluczowych
wymiarach spotecznych zarzadzania zmianami: wspétpracy, otwartej komunikacj,
wymiany wiedzy, pozytywnej atmosfery. Analiza sieci organizacyjnych stuzy do
analizy stanu organizacji w odniesieniu do relacji spotecznych istniejacych wéréd
archetypow zarzadczych w kontekécie zarzadzania zmiang. Propozycja obejmuje
nastgpujace zatozenia dotyczace wykorzystania nastepujacych wskaznikow
sieciowych:

1. Wskaznik centralnosci indegree index dla identyfikacji relacji
archetypowej.

2. Betweenness Index, Max flow index oraz number of geodesics dla weztéw
archetypowych w celu identyfikacji polaczen na sieci otwartej komunikacji.
3. ldentyfikacja pozytywnych kluczowych graczy - dyfuzoréw (diffusers)
oraz zniwiarzy (harvesters) - w celu identyfikacji kluczowych pracownikéw.
4. Identyfikacja Zrédet wiedzy za pomoca wskaznika E/I index na sieci
wiedzy.

5. Identyfikacja wskaznikéw egosieci: wskaznika heterogenicznosci IQV,
gestosci egosieci, efficiency, constraint, w celu identyfikacji archetypowej sity

wynikajgcej z tytutu luk strukturalnych na egosieci.
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6. Identyfikacja negatywnych kluczowych graczy - destabilizatoréw

(disruptors) - w celu identyfikacji kluczowych pracownikéow.

Reasumujac, nalezy podkreslic, ze wktad niniejszej pracy doktorskiej do teorii
zarzadzania zmiang polega na przedstawieniu diagnozy organizacyjnych sieci
archetypow w kontekécie zarzadzania zmianami poprzez identyfikacje czynnikéw
sukcesu wdrazania zmian wynikajacych z wzorcow relacji istniejacych w strukturach
sieciowych. Opierajgc si¢ na badaniach empirycznych, w rozprawie zaproponowano
dotaczenie diagnozy organizacyjnych sieci archetypéw do modelu zarzadzania
zmiang. Z kolei wktadem rozprawy doktorskiej do praktyki biznesowej jest
sformutowanie propozycji zalozei dotyczgcych metody analizy sieci organizacyjnych
stuzacej do pomiaru zdolnosci organizacji do zmian w odniesieniu do relacji

spolecznych zachodzgcych pomiedzy archetypami.

)
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