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1. Wprowadzenie

Obszar eksploracji naukowej prof. Grazyny Osbert-Pociechy nalezy uzna¢ za wyjatko-
wo szeroki. Na horyzoncie rozwazan w publikacjach autorstwa Pani Profesor mozemy
dostrzec zainteresowania m.in. klasyczng ekonomika przedsiebiorstwa (Osbert-Po-
ciecha, 2007; Osbert-Pociecha i Nowosielski, 2016), dywestycjami (Osbert-Pociecha,
1998), energig organizacyjna (Osbert-Pociecha, 2015), innowacjami (Osbert-Pociecha,
2018), procesami (Lichtarski i Osbert-Pociecha, 2019), projektami (Bieliriska i Osbert-
-Pociecha, 2018), ghostingiem (Osbert-Pociecha i Bielinska, 2020a, 2020b), efek-
tywnoscia (Dudycz i in., 2016), ztozonoscia (Osbert-Pociecha, 2013) czy pokora w za-
rzadzaniu (Osbert-Pociecha, 2022; Osbert-Pociecha i Bielinska, 2022). Wsréd bogate-
go dorobku autorki — mozna rzec: jak pasmo wysokich Alp - wyodrebnia sie podobszar
zwigzany ze zmiang oraz elastycznoscig organizacji w dyscyplinie nauki organi-
zacji i zarzadzania (obecnie: w nauce o zarzadzaniu i jakosci). Ponadto wydaje sie,
ze w dzisiejszych czasach okreslanych jako VUCA (Volatility — zmiennos¢, Uncertainty
- niepewnos¢, Complexity — ztozono$¢, Ambiguity — niejednoznacznos¢) (Bennis i Na-
nus, 1985), wspomniany fancuch publikacji dotyczacy zmiany (Osbert-Pociecha,
2014, 2017, 2019) i elastycznosci (Osbert-Pociecha i Grzesik, 2009; Osbert-Pociecha,
2011) jest coraz bardziej znaczacy.

Zainspirowani wieloletnig twoérczoscig Pani Profesor Grazyny Osbert-Pociechy
podjelismy rozwazania wpisujace sie w nurt wspomnianej dominujagcej problematyki
badawczej Jubilatki, a dotyczacy spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyj-
nej i jej relacji miedzy elastycznoscia i zmiang a inercjg i oporem przed nimi. Narracja
opracowania odnosi sie do publikacji Pani Profesor Grazyny Osbert-Pociechy.

Uzasadniajac wyboér przedmiotowych zagadnien, nalezy przytoczy¢ kilka kluczo-
wych argumentéw. Po pierwsze, duza dynamika wielowymiarowych zmian zaréwno
w otoczeniu, jak i we wnetrzu wspoétczesnych organizacji sktania do poszukiwania in-
strumentéw utatwiajacych dogtebng obserwacje i analize wewnetrznych i zewnetrz-
nych zjawisk spoteczno-gospodarczych oraz sposobdéw na tagodzenie skutkéw tych
procesow.

Po drugie, jedna z koncepcji zarzadzania, wdrazang i realizowang w stuzbie zréw-
nowazenia proceséw spotecznych w organizacji, jest koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnosci (CSR - Corporate Social Responsibility). Owa koncepcja ma za zadanie takze
wspiera¢ immanentng zmienno$¢ organizacyjna. Istotnym, ale stosunkowo nowym
zagadnieniem, bedacym przedmiotem zainteresowan badaczy skupionych wokot
problematyki spotecznej odpowiedzialnosci organizacji, w tym szczegdlnie przedsie-
biorstw, jest spoteczna nieodpowiedzialnos¢ (CSI - Corporate Social Irresponsibility).
Problematyka spotecznej nieodpowiedzialnosci dotyczy negatywnych efektéw dzia-
talnosci przedsiebiorstw zwigzanych zazwyczaj z niedostateczng odpowiedzialnoscia
za zarzadzanie nimi (lub z jej brakiem) i funkcjonowaniem balansujacym miedzy eko-
nomiy, prawem i etyka. Nieumiejetne zarzadzanie zmiang, zwtaszcza w obszarze spo-
tecznym, moze by¢ istotnym przejawem spotecznej nieodpowiedzialnosci. Identyfi-
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kacja tego przejawu nie moze sie odbywac w oderwaniu od ustalenia warunkow dla
granic elastycznosci dziatalnosci przedsiebiorstwa w odniesieniu do okre$lenia sta-
tych zasad i wartosci. Nie bez znaczenia s takze inercja i op6r wobec zmiennosci
i elastycznosci. Wspotczesne modele zarzadzania zmiang eksponuja te elementy.

| po trzecie, wspotczesna rzeczywistos¢ otoczenia organizacji, nazwana akroni-
mem VUCA, w ktdrej zmiennos¢, niepewnosé, ztozonos¢ i niejednoznacznosc sg pod-
stawowymi atrybutami, implikuje wiele negatywnych dziatart widocznych w eksplo-
racji spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjne;j.

W zwigzku z istnieniem istotnej luki badawczej' w zakresie przedmiotowej pro-
blematyki warto rozwazy¢ kilka problemowych zagadnien, zawartych w nastepuja-
cych pytaniach:

1. Czym jest spotecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna?

2. Jaki jest zwiagzek spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej z wybra-
nymi elementami wspoétczesnych modeli zarzadzania zmiang?

3. Jakradzi¢ sobie z tego typu zmianami?

Celem rozdziatu jest prezentacja zarysu problemu spotfecznie nieodpowiedzialnej
zmiany organizacyjnej w powigzaniu z wybranymi wspoétczesnymi modelami zarza-
dzania zmiana.

W opracowaniu wykorzystano krytyczny przeglad literatury przedmiotu oraz opis
przypadkoéw jako efekt obserwacji uczestniczacej.

2. Spotecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna -
pojecie i wybrane przejawy

Podejmujac sie okresdlenia, czym jest spotecznie odpowiedzialna zmiana organizacyj-
na, nalezy uporac sie z potagczeniem i zrozumieniem dwéch kluczowych dla tego po-
jecia kategorii: spotecznej nieodpowiedzialnosci i zmiany organizacyjne;j.

Spoteczna nieodpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa jest pojeciem wielowymia-
rowym i nie mozna jej traktowad jako prostego przeciwienstwa spotecznej odpo-
wiedzialnosci. Przeglad najwazniejszych publikacji z przedmiotowej problematyki
(Sokotowska-Durkalec, 2022) upowaznia do stwierdzenia, ze spoteczna nieodpowie-
dzialnos¢ przedsiebiorstwa oznacza niedostateczne (lub ich brak) ekonomiczne,
prawne, etyczne i filantropijne zobowigzania przedsiebiorstwa wzgledem podmio-
tow/interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Taki sposéb rozumienia kategorii

' Analiza zasobdéw elektronicznych baz danych Web of Science oraz Scopus (a takze Google
Scholar — w tym tzw. literatury ,szarej”) pod katem wyszukania anglojezycznych artykutéw, ksigzek
i materiatow konferencyjnych, w ktorych podejmowane byty badania z zakresu spotecznie nieodpo-
wiedzialnej zmiany organizacyjnej (wyszukiwano w tytutach stowa: ,spotecznie nieodpowiedzialna
zmiana organizacyjna”; ,spofecznie nieodpowiedzialna zmiana”; ,nieodpowiedzialna zmiana”),
wskazuje na ich stosunkowo niewielka liczbe: od 1900 r. do maja 2023 r. zostaty opublikowane jedy-
nie cztery pozycje, z czego tylko jedna nawiazuje bezposrednio do omawianej problematyki.
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wyrasta z dorobku modeli spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (zmody-
fikowanych: modelu Carrolla, modelu Kanga i Wood oraz modelu spotecznej reakgji)
(Carroll, 1991; Freeman, 1984; Kang i Wood, 1995; Sokotowska, 2013).

Spoteczna nieodpowiedzialno$¢ dotyczy takze proceséw zarzadzania spoteczna
odpowiedzialnoscig wynikajacych z odpowiedzialnego zarzadzania przedsiebior-
stwem. Identyfikacja spotecznej nieodpowiedzialnosci zazwyczaj odbywa sie przez
pryzmat przejawdw spotecznie nieodpowiedzialnych dziatan. Dotyczy to dziatan
zaréwno rzeczywistych, jak i potencjalnych, mniej lub bardziej Swiadomie i celowo
podejmowanych.

Przejawy spotecznej nieodpowiedzialnosci w obszarze ekonomicznym dotycza
gtéwnie zaniedban oséb zarzadzajacych przedsiebiorstwem w zakresie maksymali-
zacji wartosci np. przez nieoptymalne wykorzystywanie zasoboéw i podejmowanie
dziatalnosci w celu zwiekszenia zyskéw przy tamaniu zasad gospodarki rynkowej
i konkurencji. Moze pojawic sie takze sytuacja dziatalnosci niegospodarnej. Przejawy
spotecznej nieodpowiedzialnosci w obszarze prawnym zwigzane sg z tym, ze przed-
siebiorstwo, dgzac do zysku, nie dziata lub w niewystarczajacym stopniu dziata zgod-
nie z prawem albo sprytnie je omija, dotyczy to m.in.: przestrzegania prawa w zakresie
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ochrony srodowiska, ochrony konsumenta,
praw cztowieka, prawa pracy, zobowigzan biznesowych. Przejawy spotecznej nieod-
powiedzialnosci w obszarze etycznym zwigzane sa z niedostrzeganiem albo pobiez-
nym dostrzeganiem przez zarzadzajacych skutkow wiasnych decyzji oraz niepono-
szeniem lub unikaniem ponoszenia za nie odpowiedzialnosci. Przejawy spotecznej
nieodpowiedzialnosci w obszarze filantropijnym dotycza nieprzekazywania przez
przedsiebiorstwo czesci zasobow na rzecz spoteczenstwa celem udzielenia konkret-
nej pomocy, poprawy warunkéw zycia czy rozwigzania probleméw spotecznych (So-
kotowska-Durkalec, 2022). Spoteczna nieodpowiedzialno$¢ zwigzana z realizacjg
funkcji i proceséw zarzadzania dotyczy dysfunkcji w odpowiedzialnym zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Jednym z waznych proceséw jest zarzadzanie zmiang organiza-
cyjna. Zmiana organizacyjna i niedoskonatosci zarzadcze z nig zwigzane dotycza tak-
ze relacji z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami, co wyznacza uniwersal-
nos$¢ rozwazan, nie ograniczajac ich tylko do oceny realizacji koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci.

Zmiany w organizacji rozwazane sg w literaturze przedmiotu albo przez pryzmat
normatywnego budowania wytycznych wdrazania zmian, gdzie eksplorowane sa r6z-
ne aspekty zmiany, takie jak np. radzenie sobie z sitami oporu przeciwko zmianom
(np. PR. Lawrence, J.P. Kotter, L.A. Schlesinger, A.S. Judson, M. Grelik, B. Wawrzyniak,
C. Sikorski, B. Kaczmarek), strukturyzacja procesu przeprowadzania zmian (np. K. Lewin,
E.H. Schein, R.L. Draft, L. Clarke, M. Beer, R.A. Eisenstat, B. Burnes, E. Nevis), organizacja
zmian (np. A. Czerminski, J. Jamroga, R. Rutka, H. Beniok, J. Rokita) oraz metodyka
zmian organizacyjnych (np. G. Nadler, J. Trzcieniecki, A. Stabryta), albo z perspektywy
opisu powtarzalnych cykléw zmian starajgcych sie wychwyci¢ na tej podstawie pew-
ne obiektywne wzorce zmian (np.: L.E. Greiner, J.R. Kimberly, R.H. Miles) (Przybyta,
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2001, s. 238, 239; Sokotowska-Durkalec, 2017). Waznym elementem tych rozwazan
jest tez zdolnos¢ organizacji do zmian. Judge i Blocker zaprezentowali zdolnos¢ orga-
nizacji do zmian (OCC - Organizational Capacity for Change) jako integracje 8 kluczo-
wych wymiaréw stanowigcych 4 tzw. polarities. Mianowicie na zdolnos¢ organizacji
do zmian wedtug nich skfadaja sie: przewodzenie i podazanie za liderem, podejmo-
wanie ryzyka i ponoszenie odpowiedzialnosci, centralizacja uprawnien i dzielenie sie
~Witadza’, praca koncepcyjna i dziatanie (realizacja) (Osbert- Pociecha, 2010). Zgodnie
z tg koncepcja ponoszenie odpowiedzialnosci za zmiany organizacyjne nie moze zo-
sta¢ pominiete i rozproszone. Zmiana powinna by¢ monitorowana i odpowiedzialnie
przeprowadzana. Na tym moze polegac jej spoteczna odpowiedzialnos$¢. Z przeciw-
nej perspektywy — spotecznej nieodpowiedzialnosci — zmiana organizacyjna jest nie-
odpowiednio (lub w ogdle nie) planowang i kontrolowang modyfikacjg sposobu
funkcjonowania organizacji, bedaca reakcja na przewidywane lub zachodzace prze-
obrazenia w otoczeniu, majaca za zadanie podniesienie poziomu konkurencyjnosci
i efektywnosci tejze organizacji. Z tego punktu widzenia bedzie to dysfunkcyjna reak-
cja lub zaniechanie reakgcji na zmiany organizacyjne. Niedostrzeganie (albo wybiércze
i incydentalne dostrzeganie) zakresu i dynamiki procesu zmian w przedsiebiorstwie
zachodzacego w czasie catego okresu jego istnienia i jego scistego sprzezenia ze
zmianami zachodzacymi w blizszym i dalszym otoczeniu, zaliczy¢ mozna takze do
kanonu atrybutéw spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej. Spotecznie
nieodpowiedzialne bedzie takze nienalezyte dostrzeganie zmian (i zarzadzanie nimi)
o charakterze: psychologicznym, spotecznym, kulturalnym, politycznym, technolo-
gicznym i ekonomicznym (na poziomach: indywidualnym, grupowym, organizacyj-
nym, miedzyorganizacyjnym, dotyczacymi catej organizacji lub tylko wybranych jej
obszaréw) oraz zarzadzanie wptywem czynnikdw o charakterze wewnetrznym - po-
czynajac od fazy cyklu zycia organizacji, poprzez przyjete normy i wartosci, az po za-
chowania uczestnikdw organizacji. Przejawem spotecznie nieodpowiedzialnej zmia-
ny jest jej wywotywanie lub zaniechanie dziataii albo nieuzasadniony op6r wobec
niej. Okazuje sie, ze moze by¢ ona celowo wywotywana (nadinterpretacja potrzeby
zmian) w celu zarzadzania poprzez konflikt lub zarzadzania destrukcyjnego.

W zaleznosci od przyjeto modelu zarzadzania zmiang, proces zmiany przebiega
wedtug postepujacych po sobie faz: odmrozenie — konwersja — zamrozenie (Lewin,
1947). W tabeli 1 zaprezentowano wybrane elementy istniejgce na styku spotecznej
nieodpowiedzialnosci i zarzadzania zmiana.

Nieodpowiedzialne cele posrednie poszczegdlnych faz zarzgdzania zmiana reali-
zowane s poprzez spotecznie nieodpowiedzialne dziatania.

W ramach koncepcyjnych zdolnosci organizacji do zmian miesci sie takze umiejet-
nos¢ alokowania zmian, czyli rozstrzygania o ich istocie, zakresie kierunku, obszarze,
w jakim zostang umiejscowione, a takze o powigzaniach z juz dokonanymi zmianami
oraz zmianami zaplanowanymi do wprowadzenia w odpowiednio ditugiej perspekty-
wie czasowej. Zdolnos¢ organizacji do zmian oznacza takze budowanie réwnowagi
miedzy potrzeba wprowadzania zmian a potrzebg utrzymywania biezacej dziatal-
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Tabela 1. Spoteczna nieodpowiedzialnos¢ w zarzadzaniu zmiang

Faza

Nazwa

Nieodpowiedzialne
cele posrednie
poszczegélnych faz

Ostabienie zarzadzania zmiang
poprzez spotecznie
nieodpowiedzialne dziatania

dla wybranych wedtug
niejasnych zasad)

i wzmacnianie nowych postaw
i zachowan

| | Odmrozenie | » wywotanie niezadowolenia opracowanie sposobu na wywotanie
z obecnej sytuacji, przedmiotu niezadowolenia
zmiany status quo brak poréwnania z wybranym wzorcem zmian
» zanegowanie organizacyjnych
dotychczasowego podejsicia do nieuswiadomienie zagrozenia (lub za pdzna
wykonywania zadan reakcja)
> wprowadzanie zaniepokojenia, zarzadzajacy nie stwarzaja klimatu zaufania do
kryzysu wsréd pracownikow, wyrazania swojego zdania przez pracownikow
ktérych zmiana ma dotyczyc niewprowadzenie (lub btedne wprowadzenie)
technik sprzyjajacych odchodzeniu
pracownikéw od dotychczasowych
przyzwyczajen i sposobéw funkcjonowania czy
wykonywania pracy
brak metodycznego i stopniowego
wprowadzania algorytméw nowych zachowan
Il | Konwersja | > brak przedstawiania wzorca do brak opracowania sposobu atrakcyjnego
nasladowania zaprezentowania nowego wzorca
> brak transparentnej brak prezentacji klarownych planéw zmian
komunikadji i szkolen, wraz z mozliwymi konsekwencjami zaréwno
a takze organicznej pracy nad in plus, jak i in minus
zrozumieniem i akceptacja, brak (lub w niewystarczajacym zakresie)
internalizacja wartosci zmiany prezentacji konkretnych cech nowego wzorca
opracowanie sposobu na zdobycie poparcia
pracownikow
brak partycypacji pracownikéw w pracach
nad rozwigzaniem, brak pozyskania lideréw
nieformalnych (lub pozyskanie lideréw celowo
znieksztatcajacych rzeczywistos¢)
> centralizacja decyzji dotyczacych zmian
Il | Zamrozenie | » brak utrwalenia (lub brak poparcia (lub niewtasciwie komunikowane
znieksztatcenia w tym zakresie) poparcie) dla przeprowadzonej zmiany
nowych postaw i zachowan ksztattowanie niespokojnych warunkéw pracy
» konfliktowa atmosfera pracy, W nowej rzeczywistosci
daleka od poparcia dla nowych nieuwzglednianie nowych zachowan
postaw i zachowan oraz i postaw (i mozliwych negatywnych skutkéw
nowych sposobdw realizacji zmian) w systemie motywacyjnym - brak
zadan indywidualizacji motywatoréw, zachet dla
> brak nagradzania (lub nagrody kreatywnosci i innowacyjnosci

celowe niedostrzeganie czynnikdéw mogacych
powodowac powrdt do dotychczasowego

i niepozadanego sposobu podejscia do pracy
i zachowan

wzmachianie pozytywnych przejawéw
przeprowadzanych zmian, biezaca niwelacja
trudnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Lewin, 1947; Osbert-Pociecha, 2010; Przybyta, 2001, s. 246;
Schein, 1980, s. 243-247; Sokotowska-Durkalec, 2017).
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nosci, ale takze koniecznoscia wprowadzania kolejnych zmian w przysztosci, czyli
rébwnowagi pomiedzy przesztoscia (podtrzymywaniem status quo), terazniejszoscia
(warunkujacag ciggtos¢) oraz przysztoscig (zapewniajacg kontynuacje) (Osbert-Po-
ciecha, 2010). Brak lub niewystarczajacy zakres kompetencji indywidualnych, zespo-
towych i organizacyjnych w tym zakresie moze skutkowaé powaznymi skutkami trwa-
tego oporu wobec zmian, metaforycznego ,dryfowania na mieliznie” czy wyuczonej
niemocy. Na prézno wéwczas szuka¢ w zaktadanej, nowej rzeczywistosci w organiza-
¢ji przestrzegania zasad kontraktéw: psychologicznego i moralnego oraz ksztattowa-
nia kultury organizacyjnej, w ktérej gtéwnym zatozeniem jest ciggte uczenie sie,
kreatywnos¢ i innowacyjnos¢. Ponadto, przejawem spotecznie nieodpowiedzialnej
zmiany organizacyjnej moze by¢ takze swiadome niedostrzeganie lub negowanie
dychotomii organizacyjnej, w tym dychotomii zmian.

3. Kontekst spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany
organizacyjnej — zmiana warunkiem sukcesu

Kontekst spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany jest bardzo obszerng problematyka,
zakfadajaca wielowymiarowos¢ sktadowych, ich komplementarnosé, ale i dychoto-
mie. Kluczowe stajg sie dostrzeganie dominujacych trendéw w otoczeniu wspotczes-
nych organizacji, ale i instytucjonalizacja zarzadzania zmiang z bogatg podbudowa
koncepcyjna.

Znakomita czes¢ literatury przedmiotu, opisujagc zmiane w organizacji, koncen-
truje sie na sposobach jej skutecznego wprowadzenia. Zaktada sig, ze w turbulent-
nym otoczeniu zmiany sa nieuniknione i przynosza pozytywne efekty. Stad tez wiele
uwagi poswieca sie sposobom radzenia sobie ze zmiennoscig, takim jak zwinnos¢
(agility) i elastycznosc (flexibility). W ten nurt myslenia wpisuje sie rowniez model uka-
zany narys. 1, na ktérym przedstawiona jest transmisja koncepcji VUCA do sposobow
radzenia sobie ze ztozonoscig rodem z XX w.

VUCA |
volatility L > | vision |
uncertainty [ > | understanding |
complexity [ > | clarity |
ambiguity ' > | agility |

Rys. 1. Swiat VUCA
Zrédto: (MicroTool, b.d.).
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Autorzy tego modelu proponuja juz modyfikacje klasycznego modelu VUCA na
bardziej dostosowany do potrzeb zarzadzania, gdzie stabilno$¢ osigga sie troche inny-
mi metodami niz klasyczne planowanie, organizowanie, motywowanie czy kontrola.

V = zmiennos¢ (volatility) prébuje sie tu zastgpic wizjg (vision),

U = niepewnosc (uncertainty), brak przewidywalnosci zastepuje zrozumienie (un-
derstanding),

C = ztozonosc¢ (complexity) redukuje sie poprzez przejrzystos¢ (clarity),

A = niejednoznacznos¢ (ambiguity) zastepuje sie zwinnoscig (agility).

Zresztg model VUCA w klasycznej czy zmodernizowanej tak jak powyzej postaci
okazuje sie koncepcjg przestarzaty, od ktérej odchodzi sie w kierunku modelu $wiata
BANI, o czym bedzie mowa na koncu tego podpunktu.

Sposréd bogatej gamy modeli zarzadzania zmiang przedstawiono ponizej cztery,
ktére uznano za najbardziej powszechne w literaturze.

1. Model Lewina (1947)

Wspomniany w poprzednim punkcie: RZZ - rozmrazanie — zmiana — zamrazanie.
Chyba najbardziejznany i popularny model zarzadzania zmiang organizacyjna. Przede
wszystkim ktadzie nacisk na stabilne warunki dziatania organizacji przed rozmroze-
niem i po zamrozeniu. Zmiana postrzegana jest tu jako incydentalny projekt, po kté-
rym nastepuje pozadany stan stabilnosci w nowych zmienionych warunkach. Jednak
wraz z ociepleniem klimatu moze okazac sie, ze ,zamrozenie” nie bedzie tak tatwe do
zrealizowania.

2. Osiem krokéw Kottera (1995)

krok 1 - zademonstrowanie powodéw, dla ktérych zmiana musi by¢ przeprowa-
dzona jak najszybciej,

krok 2 — wybér zespotu osoéb, ktére beda prowadzity proces zmiany,

krok 3 — konkretyzacja koniecznej zmiany,

krok 4 — odpowiednie komunikowanie zmiany,

krok 5 - umozliwienie podjecia niezbednych dziatan,

krok 6 — szybkie zwyciestwa,

krok 7 — trwanie przy swoim i wprowadzanie kolejnych, niezbednych zmian,

krok 8 — ugruntowanie wprowadzonych zmian.

Model ten w wiekszym stopniu zwraca uwage na proces zmian, a nie same wej-
$cie i wyjscie, jak to byto w,cybernetycznym” modelu Lewina. Jednak podstawa tego
modelu dalej jest zatozenie, ze zmiane nalezy planowa¢, kontrolowac, czyli ze po pro-
stu da sie nig zarzadza¢. Na zmiane patrzy sie przez pryzmat klasycznych funkcji zarza-
dzania, takich jak plan, motywacja, organizacja i kontrola. Wynikiem jest ugruntowa-
nie zmian, ktdre zamierzato sie wprowadzi¢, a wiec powrdét do sytuacji stabilnej po
burzliwych czasach wprowadzenia zmian.

3. Model ADKAR (Hiat, 2006)

Awareness — Swiadomos¢ — uswiadomienie pracownikom zmiany,
Desire — pragnienie - zaszczepienie pragnienia zmiany,
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Knowledge - wiedza — wykorzystanie wiedzy, aby méc dokonac¢ zmiany,

Ability - umiejetnos¢ — wykorzystanie wiedzy, aby méc dokonac zmiany,

Reinforcement — umocnienie — sprawianie, aby zmiana stata sie trwata.

Model ten koncentruje sie w wiekszym stopniu na psychologiczno-kompetencyj-
nym niz organizacyjnym podejsciu do zmiany. Jednak docelowo dazy sie do statosci,
trwatosci, a wiec do stanu stabilnosci, ktéry domyslnie jest stanem pozadanym i natu-
ralnym organizacji.

4. Model Hopsona (Clarke, 1997, s. 107) (rys. 2)

Zdarzenie powoduje najpierw wyrazne pobudzenie i silne reakcje emocjonalne
(pozytywne, np. nadzieje, entuzjazm, lub negatywne, np. rozpacz), a nastepnie spa-
dek morale (czesto do poziomu apatii czy wrecz nastrojow depresyjnych). W konse-
kwencji nastepuje pogorszenie funkcjonowania (efektywnosci), a wreszcie powolny
powrét do poprzedniego stanu rzeczy (np. poprzedniego poziomu produktywnosci).
Dopiero w dalszej kolejnosci dochodzi do widocznego wzrostu sprawnosci dziatania i
zadowolenia z nowej sytuacji.

Morale
Efektywnos¢
Samopoczucie
A

>
Czas
Legenda: 1 - zastygniecie, szok; 2 — okopanie sie; 3 — obnizenie nastroju, depresja; 4 — akceptacja
rzeczywistosci; 5 — adaptacja; 6 — sprawdzanie i poszukiwanie nowego znaczenia oraz sensu;
7 — internalizacja (wewnetrzna zgoda na zmiane).

Rys. 2. Kluczowe momenty fazowego modelu Hopsona

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Clarke, 1997, s. 107).

Model Hopsona zauwaza to, co w zmianach spotecznie nieodpowiedzialnych do-
minuje — czyli etap obnizenia nastroju, apatii, depresji, co powoduje pogorszenie
funkcjonowania organizacji. Jednak zaktada, ze w dalszej kolejnosci zaczna sie procesy
akceptacji, adaptacji i internalizacji. W ich toku zmiana zostanie przyjeta, zrealizowana
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i cate przedsiewziecie skonczy sie happy endem. Model ten jest wiec réwniez nasta-
do charakterystyki proceséw wprowadzania zmian nieodpowiedzialnych spotecznie.
Jednym z gtéwnych spostrzezen, jakie mozna poczyni¢ na podstawie przedstawio-
nych modeli, jest ich spojny cel w postaci usprawnienia przeprowadzenia zmiany. Ich
autorzy zaktadaja, ze opér przed zmiang jest istotnym zjawiskiem, jednak koncentruja
sie na jego neutralizacji. Krzywa tempa dostosowywania sie do zmiany przedstawiana
w literaturze réwniez wartosciuje uczestnikdw zmiany na pozytywnych innowatoréw
i negatywnych maruderéw (rys. 3).

13,5% 34% 34%
2,5% - s 16%
. wczesni wczesna pdzna
innowatorzy . iy : L maruderzy
adaptatorzy wiekszos¢ wiekszos¢

Rys. 3. Rozktad indywidualnego tempa dostosowywania sie do zmiany

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Makin i in., 2000, s. 281).

W przedstawionych modelach zmiana jest postrzegana jako zjawisko pozadane,
pozytywne i sterowalne. Czyli parafrazujgc te mysl, mozna powiedzie¢, ze zmiana
zmiang, ale stabilnos¢ w organizacji by¢ musi. Tymczasem zamiast modelu $wiata
VUCA coraz wiekszg popularnos¢ zdobywa model swiata BANI koncepcja przedsta-
wiona przez Jamaisa Cascia w 2020 r. Akronim odnosi sie do swiata (Le Roux i Sutton,
2022):

> B (Brittle) - kruchego, brak jest skutecznych rozwigzan, ktére poradzityby sobie
z nadchodzacymi wyzwaniami i awariami. Przysztos¢ rysuje sie jako zniszczalna
i dotknieta usterkami;
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> A (Anxious) - niespokojnego, w ktérym nadmiar bodZcéw i czynnikéw sprawia, ze
kazdego dnia zmniejsza sie poczucie bezpieczenstwa,

> N (Non-linear) — nieliniowego, w ktérym nastepuje bankructwo logiki tancucha
przyczynowo-skutkowego,

> | (Incomprehensible) — niezrozumiatego, w ktédrym z powodu braku zrozumienia
coraz trudniej jest argumentowac i logicznie uzasadnia¢ dane obszary, a wiele
rzeczy i wydarzen traci sens.

W przeciwienstwie do swiata VUCA, odnoszacego sie do stanu rzeczywistego,
$wiat BANI opisuje przysztos¢, ktéra rysuje sie w szarych barwach.

Modele te stanowig kontekst rozwazan o spotecznie nieodpowiedzialnej zmianie
organizacyjnej i wskazujg na bardzo dynamiczng zmiane trendéw w zarzadzaniu
wspotczesng organizacjg i w jej otoczeniu. Istnieje potrzeba promowania zachowan
radzenia sobie z tego typu zmianami.

4. Spotecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna -
modele zachowan

Poprzedni punkt eseju wpisywat sie w mainstream organizacji i zarzadzania, gdzie
szuka sie sposobow na efektywne zarzadzanie zmianami. Milczacym zatozeniem au-
toréw sg zasadnos¢, sterowalnosc i korzystnos¢ zmiany. A co, jezeli zmiana nie przy-
nosi dobrych efektéw — nie idzie w dobrym kierunku albo jest spotecznie nie-
odpowiedzialna? Moze by¢ to rowniez zmiana, ktéra nie wnosi wiasciwie niczego no-
wego czy pozytywnego - czyli jest zmiang dla zmiany. Z takim typem zmiany zapew-
ne kazdy miat styczno$¢ w praktyce.

W literaturze przedmiotu najczesciej jest opisywana przez postmodernistéw jako
zmiana bezcelowa, rewolucyjna, nieciggta, niekontrolowalna czy nawet nieuswiada-
miana itp. (Sutkowski, 2014, s. 160).

Stabilizacja warunkéw funkcjonowania przy zmianach pozornych lub spotecznie
nieodpowiedzialnych jest kluczowym zagadnieniem dla srodowiska pracy i dobrosta-
nu pracownika. Na bazie doswiadczen autoréw (case studies z organizacji, w ktérych
autorzy dziataja w réznych kontekstach zawodowych) mozna scharakteryzowa¢ mo-
dele radzenia sobie z tego typu zmianami. Mozna zaliczy¢ do nich trzy modele.

1. Model OCPBZ

Obawa - przed zmiang, zwtaszcza jezeli przewidywane skutki zmiany sa nega-
tywne (nie idzie w dobrym kierunku). Czynny opér - dziatania majace na celu uda-
remnienie wprowadzenia ztej zmiany. Przetamanie - sytuacja, w ktorej uczestnicy
zdaja sobie sprawe, ze dalszy opdr czynny jest bezcelowy i nie zatrzyma nadchodza-
cej zmiany. Bierny opor — formy obstrukcji zmiany przez zaniechanie dziatan, czyli np.
strajk wtoski. Znieczulenie na zmiany — zobojetnienie i realizacja wtasciwych/dotych-
czasowych dziatar w tle.
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2. Model IBWWj - najpierw nadchodzaca zmiane Ignorujemy, potem jg Bagateli-
zujemy, potem z nig Walczymy, a potem jest nam juz Wszystko jedno. Bazuje on na
parafrazie stow Mahatmy Gandhiego: ,Najpierw Cie ignoruja, potem $mieja sie z Cie-
bie, potem z Tobg walcza, pdézZniej wygrywasz"

3. Model BDNZ - Byle Do Nastepnej Zmiany. Z doswiadczenia mozna powie-
dzie¢, ze tempo zmian w organizacji przyspiesza. Jezeli jedna zmiana przynosi poten-
cjalne zagrozenia, to zanim zdarzy sie co$ naprawde katastrofalnego, to bardzo praw-
dopodobne jest, ze nastepna zmiana zniesie narastajgce zagrozenie.

Te autorskie modele reakcji na zmiane organizacyjng powstaty na podstawie wielo-
letnich doswiadczen i obserwacji uczestniczacej w organizacjach, w ktérych pracowali
autorzy rozdziatu. Ich prezentacja jest jedynie zaczynem dyskusji nad uchwyceniem pra-
widtowosci spotecznie nieodpowiedzialnych zmian i sposobéw radzenia sobie z nimi.

5. Wybrane przyktady spotecznie nieodpowiedzialnej
zmiany organizacyjnej

Syntetyzujac ogdlng charakterystyke spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organi-
zacyjnej oraz prezentacje wybranych modeli zarzagdzania zmiana, nalezy przedstawi¢
kilka problemowych przypadkéw, uzasadniajacych i potwierdzajacych aktualnos¢
i waznos$¢ wybranych aspektow teoretycznych rozwazan.

Zgodnie zduchem czasu, méwigc o rozwoju nauk o zarzadzaniu i jakosci, myslimy
0: organizacjach turkusowych, empowerment, lean, agile (prawo matych zespotéw,
prawo klienta, prawo sieci) itd. Tego typu trendy obserwowane sg przede wszystkim
w organizacjach profitowych. Tymczasem uczelnia wyzsza, a zwtaszcza uniwersytet
publiczny jako organizacja, ktéra przede wszystkim predestynowana jest do imple-
mentacji elastycznych i przekrojowych koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania, jest
wyraznie zaniedbana w tej kwestii. Obserwuje sie trend systematycznej centralizacji
i formalizacji zarzadzania, co wynika z uwarunkowan zaréwno formalno-prawnych,
jaki organizacyjnych.

Organizacja coraz bardziej sie biurokratyzuje. llos¢ procedur i instrukgji jest prze-
razajgca, ich zmiennos$¢ rowniez przekracza mozliwosci ich percepcji. Administracja
zaczyna dominowacd na uczelni, wprowadzajac coraz bardziej kuriozalne procedury
utrudniajace funkcjonowanie i inicjatywe zaréwno pracownikéw badawczo-dydak-
tycznych, jak i samych studentow.

Wprowadzono tez parametryzacje uczelni w oparciu o punkty przyznawane pu-
blikacjom najlepiej w zagranicznych czasopismach. Punktoza, grantoza, spétdzielnie
cytowan i ,przedsiebiorczos¢ akademicka” to obecne oblicze fabryk wysoko optaca-
nych publikacji, jakimi staty sie uniwersytety.

Podobnie w wymiarze dydaktycznym najefektywniejsze formy nauczania opie-
raja sie na: zindywidualizowanym podejsciu do studentéw, autorskich programach
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i tresciach zaje¢, pracy w matych zespofach pod kierownictwem prowadzacego na-
uczyciela/wyktadowcy (facylitatora). Nauczyciel to pojecie z pochodzace z archaicz-
nego jezyka. Metoda Montessori czy szkoty waldorfskie Steinera sa uznanymi i cenio-
nymi metodami edukacji. Tymczasem uczymy w sposéb archaiczny wedtug sztywnych
podstaw programowych, sylabuséw, egzaminéw, ocen punktowych, hospitacji i in-
nych narzedzi opartych na opresji, przymusie i przemocy.

Mimo ze zmiany, jakie ostatnio nadeszly, nie wptywaja pozytywnie na funkcjono-
wanie uczelni i instytutéw badawczych, zwlaszcza w dziedzinach nauk spotecznych
i humanistycznych, to srodowisko, w ktérym funkcjonujemy, stabilizowane jest zgod-
nie zmodelami przedstawionymi w niniejszym rozdziale. Wedtug modelu OCPBZ - po
prostu robimy swoje. Dziatamy zgodnie z naszymi przekonaniami, prébujac unikna¢
konsekwencji wynikajacych z wprowadzonych zmian, np. markujac dziatania wymu-
szane przez system (wystawianie ocen, przeprowadzanie egzamindéw, publikacje
w tzw. predatorach itd.). Jednak w realnych warunkach, na tzw. tajnych kompletach,
uczymy studentéw tego, w co wierzymy.

Wedtug modelu IBWW;j po prostu poddajemy sie presji systemu wprowadzajacego
zmiane i dziatamy wedtug narzuconych zasad czy regut, nie utozsamiajac sie z nimi,
zdejmujac z siebie odpowiedzialnosc i, wytaczamy” z naszych dziatarh nawet etyke (pro-
wadzimy wyktady do pustych sal czy martwych ekranéw, organizujemy testowe egza-
miny, ktdére nie sprawdzaja wiedzy, tylko umiejetnosci rozwigzywania testow itd.).

Wedtug modelu BDNZ - po prostu prébujemy przeczeka¢ obecna sytuacje wy-
wotang zmiang do nastepnej zmiany. To juz wielokrotnie przydarzyto sie w 30-letniej
historii, od kiedy autorzy sg zwigzani z uczelnia i srodowiskiem akademickim. Wielo-
krotnie zmieniaty sie ustawy regulujgce zasady funkcjonowania uczelni. Zagrozenia
wywotywane przez jedng ustawe byly potem znoszone przez nastepna. Wielokrot-
nie, w karierze zawodowej autoréw, pojawiaty sie takie zagrozenia, jak zwolnienie
z uczelni, degradacja na stanowisko dydaktyczne itp. Doswiadczenia te umacniajg
autoréw w przeswiadczeniu, ze model BDNZ jest skutecznym sposobem stabilizo-
wania srodowiska pracy w $wiecie VUCA czy BANI. Ponadto ksztattuje osobowos$¢
i uczy radzenia sobie z sytuacjami stresowymi i zgodnie z sentencja:,co nas nie zabi-
je, to nas wzmocni”. Spotecznie nieodpowiedzialna zmiana stata sie, w tym przy-
padku, przejawem negatywnych, destrukcyjnych trendéw w zarzadzaniu, zwtaszcza
w aspekcie spotecznym.

6. Zakonczenie

Spotecznie nieodpowiedzialna zmiana organizacyjna moze by¢ sposobem na celowe
wywotywanie konfliktowych sytuacji w organizacji. Istotna jest swiadomosc istnienia
i przebiegu tego typu zmian, ktére moga mie¢ destrukcyjny charakter. Bardzo istotne
jest takze celowe nieoddziatywanie, tak by unika¢ zazwyczaj nieetycznych dziatan
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pod przykrywka potrzeby chaotycznego i czesto irracjonalnego podejmowania decyzji
w zarzadzaniu zmiana. Proces ten jest nieuchronny, bo moze albo ocali¢ organizacje
od spotecznych ruchéw dtugotrwatego zamrozenia zmian, albo wspomoc przenosze-
nie organizacji na wyzszy poziom jej zorganizowania, zmieniajac jednocze$nie elemen-
ty jej funkcjonowania. Odpowiedzialnos$¢ za efektywne zarzadzanie zmiang wobec
interesariuszy ponoszg zarzadzajacy, ktérzy swojg postawa przekonujg lub znie-
checaja do zmian. W utrwalaniu pozytywnego obrazu zmian moze pomdc wsparcie
instytucjonalizacji norm i wartosci zwigzanych ze spotecznie odpowiedzialnym (a nie
- nieodpowiedzialnym) zarzagdzaniem przedsiebiorstwem.

Generalne ograniczenia niniejszych rozwazan wynikaja gtownie z waskiego za-
kresu opracowania oraz jego ,tagodnej” formy, jesli chodzi o zasady rygoru metodo-
logicznego. Przypomina ono swoja konstrukcjg bardziej unaukowiony esej niz roz-
dziat naukowy. Niemniej jednak autorzy podjeli w nim prébe wskazania problemu
spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej na kanwie wybranych rozwa-
zan prof. Grazyny Osbert-Pociechy. W czesci pracy poswieconej ustaleniom termi-
nologicznym oraz opisowi kontekstu opisywanej kategorii nalezy przypisac¢ ceche
niekompletnosci rozwazan, gtéwnie ze wzgledu na sladowe ilosci publikacji poswie-
conych problematyce spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej. Tym
samym trudno byto dokonac analizy gtéwnych nurtéw w definiowaniu pojecia oraz
zaproponowac jedna, wiodaca definicje. Podobne trudnosci autorzy napotkali przy
odniesieniu spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany do warunkéw funkcjonowania
wspotczesnych organizacji oraz do opisu relacji miedzy spotecznie nieodpowiedzial-
na zmiana a wybranymi elementami modeli zarzadzania zmiana. Opis studiow przy-
padkéw dotyczyt tylko organizacji non-profit, a doktadniej — publicznych uczelni
wyzszych.

Kierunkami przysztych badan mogtyby by¢ m.in.: identyfikacja cech i skladowych
spotecznie nieodpowiedzialnej zmiany organizacyjnej, elementy i uwarunkowania
zarzadzania spotecznie nieodpowiedzialng zmiang organizacyjna, a takze pogte-
bienie analizy relacji miedzy spotecznie nieodpowiedzialng zmiang organizacyjna
a ksztattowaniem zdolnosci organizacji do zmian, rozszerzajac podmiot badan na or-
ganizacje profitowe (np. przedsiebiorstwa réznych wielkosci i branz).
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Socially Irresponsible Organizational Change — an Outline of the Problem

Abstract: The purpose of the chapter inspired by selected research themes from the rich publication
output of Professor Grazyna Osbert-Pociecha, is to present an outline of the problem of socially
irresponsible organizational change in connection with selected contemporary models of change
management. On the basis of a critical review of the literature on the subject and the description of
cases as a result of participatory observation, the study presents selected elements of the conceptual
structure of socially irresponsible organizational change along with a synthetic description of the
contemporary situational context of this type of change. Animportant element of the considerations
is the presentation of the relationship between socially irresponsible change and elements of
selected change management models. The authors are critical of the models of implementing
change that dominate the literature. Most of them, according to the authors, are not useful in the
situation of socially irresponsible change. Therefore, the chapter presents selected authors’proposals
for change response models.

Keywords: social irresponsibility, organizational change, change management, change response
models
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