
Streszczenie 

Tematem rozprawy doktorskiej „Model przepływów informacji w procesach 

transformacyjnych organizacji” jest modelowanie przepływów informacji  

w procesach transformacji organizacji. Głównym celem modelowania jest zwiększenie 

efektywności wdrażania różnorodnych zmian i transformacji w złożonych strukturach 

organizacyjnych tak, aby osiągać nowy, trwały stan rzeczywistości, zgodny z intencją osób 

inicjujących zmiany przy minimalizacji kosztów samego procesu transformacyjnego
1
. Zmiana 

jest czymś, co nieustannie towarzyszy człowiekowi od narodzin aż do śmierci i to praktycznie 

w każdej dziedzinie życia
2

. Zarządzanie zmianami i transformacjami jest kluczowym 

obszarem zarządzania organizacjami. Organizacje, które posiadają umiejętność skutecznego 

przeprowadzania zmian budują mocniejsze i wydajniejsze struktury (organizacyjne, 

biznesowe, personalne i społeczne) oraz są w stanie wykorzystywać je w nieustannie 

zmieniającym się otoczeniu. Zaproponowany w rozprawie model przepływów informacji 

służy rozwijaniu tej umiejętności i zwiększaniu efektywności procesów transformacyjnych. 

Większość istniejących modeli zmian i przepływów zostało stworzonych z perspektywy 

konkretnego środowiska lub specyfiki domeny, gdzie zmiana jest dokonywana. Doskonałym 

tego przykładem są biznesowe modele zarządzania zmianą. Wiele z nich zostało stworzonych 

dla zarządzania operacyjnego, taktycznego lub strategicznego. Bardzo popularne są modele 

przeznaczone do zarządzania projektami lub usługami. Innym przykładem mogą być modele 

zmiany istniejące w psychologii czy psychoterapii. Z doświadczeń i kwerend
3
 autora wynika, 

że w istniejącej literaturze przedmiotu oraz w powszechnym użyciu istnieje niewiele modeli 

holistycznych (szczególnie tych, które powstały w Polsce i odnoszą się do polskich realiów), 

które znajdują zastosowanie w wielu typach zmian czy procesów informacyjnych. Istnieje 

wiele popularnych, często pseudonaukowych pozycji poradnikowych typu „Zmień swoje 

życie w pięć minut” lub „Zarządzanie zmianą dla opornych”, które pretendują do 

przedstawienia uniwersalnych sposobów zarządzania zmianami, jednak nie zawierają 

ustrukturyzowanej wiedzy czy analizy skuteczności rekomendowanych sposobów działania.  

Praca definiuje nowy model transformacji bazujący na przepływach informacji, 

poddając go jednocześnie badaniu i porównaniu z innymi modelami uznanymi i stosowanym 

w praktyce. Dodatkowo, określa sposób oceny modeli i kryteria weryfikacji ich skuteczności. 

                                                 
1
 Dokładna definicja efektywności i innych kluczowych pojęć dla rozprawy (transformacja, zmiana, model, 

organizacja, przepływy informacji) została zawarta w jednym z pierwszych rozdziałów pracy „Terminy 

podstawowe”. Przedstawienie definicji autorskiej zostało poprzedzone dogłębną analizą tematu bazującą na 

literaturze z kilku obszarów (filozofii, socjologii, psychologii i zarządzania) oraz informacjami uzyskanymi 

podczas badań jakościowych przeprowadzonych przez autora. W tym rozdziale została zawarta również 

analiza rozważań myślicieli i filozofów na temat procesów informacyjnych a procesów zmiany.  
2 

Jak to podsumował jeden z badaczy w swoich rozważaniach na temat stanu dziedziny zarządzania zmianą 

(tłumaczenie własne): „Zostało udowodnione w niniejszym artykule, że zmiana jest elementem zawsze 

obecnym i wpływającym na życie organizacji. Wszyscy się zgodzą z tym, że w obecnym świecie tempo zmian 

w organizacjach jest ogromne. Z tego względu umiejętność efektywnego zarządzania zmianą jest wielce 

pożądaną umiejętnością” Rune Todnem, „Organizational Change Management: a Critical Review”. Journal 

of Change Management, December 2005: 369-380, Strona 378. 
3
 Kwerendy zawierają odpowiedzi specjalistów w dziedzinie transformacji i przepływów informacji uzyskane 

podczas badań jakościowych i ilościowych wykonanych w kontekście rozprawy doktorskiej (między innymi 

odpowiedzi na to zagadnienie). Dodatkowym źródłem informacji jest analiza istniejących modeli rynkowych, 

również zawarta w tej pracy. 
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Sposób ten i kryteria mogą być wykorzystywane przez innych badaczy do dalszej eksploracji 

i rozwijania badań w tej dziedzinie. Jest to o tyle istotne, że pomimo wzrostu zainteresowania 

badaczy obszarem zarządzania zmianą w organizacji w ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat, nie 

wzrasta liczba narzędzi badawczych w tym zakresie, a sposób oceny modeli jest właśnie 

takim narzędziem.  

Teza rozprawy zakłada, że zastosowanie autorskiego modelu przepływu informacji do 

zarządzania różnymi rodzajami procesów transformacji w organizacjach pozwala na znaczne 

zwiększenie efektywności tego procesu. Budowa modelu uwzględnia holistyczną 

perspektywę zmienianego środowiska. Cały model bazuje na postrzeganiu transformacji przez 

pryzmat procesów informacyjnych, a same procesy przepływów informacji (i umiejętne 

sterowanie nimi) są kluczowym elementem modelu autorskiego. W celu uzasadnienia 

powyższej tezy zostało przeprowadzone porównanie autorskiego modelu przepływu 

informacji z pięcioma istniejącymi modelami transformacyjnymi. W związku z brakiem 

odpowiednich metod porównawczych dla weryfikacji modeli (niezbędnych do udowodnienia  

tezy) proces analizy i porównywania modeli został również zaproponowany przez autora. 

Najważniejszym jego elementem jest zestaw sześciu kryteriów zdefiniowanych przez autora. 

Ich definicje, walidacja i weryfikacja zajmują znaczącą część rozprawy. Zarówno modele 

rynkowe, jak i model autorski zostały opisane tak, aby było możliwe dokonanie ich oceny. 

Oprócz dokładnej definicji modelu autorskiego do pracy dodano opis kilku rzeczywistych 

przypadków użycia (ang. use case) modelu dla kilku transformacji zachodzących w różnych 

środowiskach organizacyjnych, jak i typów procesów informacyjnych. Struktura pracy 

pokazująca proces badawczy jest opisana na poniższym schemacie, a dodatkowe informacje o 

każdym z opisanych elementów rozprawy są pokrótce opisane w dalszej części streszczenia.  

 
Źródło: Opracowanie własne. 
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Rysunek 1. Struktura kluczowych elementów pracy 

Proces oceny wydajności modeli 

Istotny wpływ na zawartość rozprawy doktorskiej miał fakt, że obszar modeli 

wspierających zarządzanie zmianą w organizacji charakteryzuje się małą dojrzałością 

standardów badawczych (pomimo ponad 50-letniego okresu trwania badań i prac). Badania 

naukowe skupione są na odkrywaniu nowych koncepcji, a nie na budowaniu solidnych 

podstaw i struktur mogących służyć do oceniania i analizowania istniejącej już wiedzy
4
. Ten 

fakt spowodował, że trudno jest odnaleźć opracowania gotowych metod lub kryteriów, które 

mogą służyć do oceny i porównywania wydajności modeli transformacyjnych w tak szeroko 

zdefiniowanym obszarze zawartym w tezie rozprawy. Niemniej jednak autor dokonał analizy 

literatury i tematycznych baz wiedzy
5
, które potwierdziły potrzebę stworzenia nowego 

procesu oceny efektywności używania modeli.  Wyniki analizy zostały zawarte w rozprawie i 

pomogły w stworzeniu autorskiego procesu porównywania i oceny modeli bazującego na 

sześciu kryteriach.  

 

Kryterium jest słowem wywodzącym się z greki, definiowanym jako miernik służący 

za podstawę oceny; sprawdzian sądu, probierz
6
. Ta definicja doskonale oddaje intencję użycia 

kryteriów w  pracy – celem użycia autorskich kryteriów jest zapewnienie standaryzacji 

procesu oceny i zagwarantowanie, że otrzymane wyniki będą obiektywne, a sam proces 

możliwy do powtórzenia z innymi modelami podobnej natury. Kryteria stanowią bardzo 

istotny czynnik rozprawy i w związku z tym poświęcony został znaczny wysiłek w ich 

stworzenie, weryfikację i walidację. Kryteria oceniają szereg aspektów transformacji 

istotnych z perspektywy tezy pracy. W związku z tym przy wyborze kryteriów autor kierował 

się trzema wymaganiami: 

                                                 
4
 To twierdzenie zostało udowodnione w wyniku badań Barendsa i innych z 2013 roku. „Ta analiza wskazuje, 

że większość wcześniejszych badań było skupionych na nowym obszarze i rzadko nawiązywała do wcześniej 

już omawianych. Może wydać się to normalne dla powstających obszarów, dla których nie ma jeszcze wielu 

badań, jednak dla obszaru dojrzałego, nad którym badania trwają ponad 50 lat, jest to niespodziewane. Ten 

fakt bardzo utrudnia analizy (...). Badania w obszarze zarządzania zmianą w organizacji wydają się 

wyizolowane, nieskorelowane i oderwane od poprzednich badań. W zamian dominuje pościg za nowością, 

nowymi koncepcjami i modelami, poczynaniami badaczy kieruje podążanie za nowinkami. W związku z tym 

w dziedzinie zarządzania zmianą w organizacji wiemy o większej liczbie rzeczy, ale zarazem mniej o każdej 

z nich”., tłumaczenie własne. Eric Barends, Barbara Janssen, Wouter ten Have, i Steven ten Have. „Effects of 

change interventions: What kind of evidence do we really have?” The Journal of Applied Behavioral Science. 

2013, strona 17. 
5
 Oprócz przedstawionych w poprzednim przypisie badań w obszarze zarządzania zmianą w organizacji (ang. 

Organizational Change Management) autor dokonał samodzielnie przeglądu bazy wiedzy „Project 

Management Institute” zawierającej ponad 8000 prac badawczych, artykułów naukowych i innych zasobów 

edukacyjnych poświęconych zarządzaniu zmianą, projektami i programami projektów. Wśród tych zasobów 

ponad 1000 prac było zaznaczonych jako prace powiązane z metodyką badawczą (jedna z dwóch najbardziej 

popularnych kategorii wśród ponad 20 istniejących). Z tych 1000 prac (przejrzanych już osobiście przez autora 

– zapoznanie się z nazwą i streszczeniem) zaledwie 10  miało jakikolwiek związek z porównywaniem modeli 

i ich ocienianiem. Zaledwie kilka z tych prac było na tyle spokrewnionych z tezą pracy, że zostały użyte w 

rozprawie. Potwierdza to wyniki autorów badań z dziedziny OCM (przytoczonymi we wcześniejszym 

przypisie) w obszarze  zarządzania projektami. Istotnym jest fakt, że obie dziedziny są z sobą powiązane, a co 

najważniejsze, znajdują się w kręgu zainteresowania tezy rozprawy. Adres do wspomnianej bazy wiedzy PMI     
 http://www.pmi.org/learning/library?sortdefinition=PublicationDateDesc  

6
 PWN. Słownik wyrazów obcych. Redakcja: Jan Tokarski. Warszawa: Państwowe Wydawnictwo Naukowe, 

1980, strona 403. 

http://www.pmi.org/learning/library?sortdefinition=PublicationDateDesc
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 możliwości oceny modelu pod kątem kluczowego aspektu – efektywności procesu 

transformacji; każde z kryteriów autorskich powinno oceniać, pośrednio lub 

bezpośrednio, czy użycie danej ramy dla przeprowadzania procesu transformacji 

zwiększa efektywność jego przeprowadzenia, 

 mierzalności – czy kryterium umożliwia wykonanie odpowiedniej oceny modelu, 

a otrzymane wyniki pozwalają miarodajnie i sprawiedliwie porównać je ze sobą, 

 rozłączności kryteriów – czy kryteria są dobierane tak, aby pokryły możliwie 

najszerszy obszar transformacji i nie były między sobą zależne lub też powiązane 

(oceniały te same obszary transformacji).  

 

Każde z zaproponowanych  kryteriów zostało zweryfikowane zgodnie z 

przedstawionymi wymogami. Sama analiza, jak i jej wyniki zostały zawarte w niniejszej 

rozprawie doktorskiej
7
. Autor, bazując na własnym doświadczeniu w wykorzystywaniu wielu 

modeli do zarządzania procesami transformacji w różnych środowiskach i kontekstach 

organizacyjnych, zaproponował sześć kryteriów. Postać każdego z kryteriów jest wynikiem 

analiz. Dodatkowo w rozprawie, wraz z definicją kryteriów, zostały podane źródła oraz 

wyniki badań innych badaczy w obszarach powiązanych z danym kryterium. W związku 

z szeroką definicją procesów transformacji jakie kryteria mają opisywać, a co za tym idzie, 

dużą ich różnorodnością, źródła wywodzą się z różnych dziedzin nauki (socjologia, 

zarządzanie, psychologia, ekonomia).  Listę zdefiniowanych kryteriów można odnaleźć 

poniżej. 

 Łatwość użycia modelu w organizacji: dane kryterium skupia się na ocenie 

modelu pod kątem jego łatwości użycia w organizacji. Łatwość użycia jest pojęciem 

trudno mierzalnym i może być rozumiane na wiele sposobów. W związku z tym 

w celu zwiększenia możliwości mierzalności danego kryterium zaproponowano trzy 

pomocnicze mierniki (koszt wdrożenia i stosowania, wielkość modelu, możliwość 

konfiguracji). Model, którego łatwość użycia w organizacji jest duża będzie 

uważany za model lepszy. 

 Kompleksowość wspieranych przez model obszarów: kryterium weryfikuje 

kompleksowość modelu z punktu widzenia możliwości jego zastosowania 

w różnych, szeroko pojętych obszarach organizacyjnych. Im więcej obszarów 

organizacyjnych jest opisanych w danym modelu, tym może być on skuteczniejszy 

dla samego procesu transformacji. Określenie definicji „obszaru” w organizacji jest 

zadaniem, które może stanowić duże wyzwanie. Z tego powodu zastosowano 

podobne podejście, jak w przypadku poprzedniego miernika. Zostały wprowadzone 

trzy mierniki pomocnicze (typy działań transformacyjnych, domena zmian działań 

transformacyjnych, skalowalność modelu z perspektywy poziomów organizacji)
8
.  

                                                 
7
 Drugim narzędziem użytym do potwierdzenia jakości kryteriów (ich walidacji) były badania jakościowe i 

ilościowe, które zostaną streszczone po omówieniu 6-ciu kryteriów autorskich. 
8
 Dla każdego ze zdefiniowanych mierników pomocniczych podano szczegółową listę (wraz z definicjami) 

obszarów. W sumie autor zdefiniował 13 obszarów dla tego kryterium.  
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 Perspektywa przepływów informacji (komunikacji i relacji): Organizacje można 

rozpatrywać jako zbiór jednostek i różnego rodzaju grup (funkcjonujących w 

otoczeniu procesów informacyjnych). Pomiędzy tymi elementami występuje ciągły 

przepływ informacji (komunikacja między ludźmi). Podstawowymi drogami 

przepływu w interakcji międzyludzkiej są istniejące relacje pomiędzy 

poszczególnymi osobami. Na poziomie grupy jej członkowie budują specyficzną 

kulturę grupy, co związane jest z posiadaniem wspólnej wizji świata i specyficznym 

sposobem komunikacji. Prowadzi to do sytuacji, w której w przepływach informacji 

istotne są nie tylko relacje pomiędzy ludźmi, ale też relacje pomiędzy grupami (na 

różnych poziomach)
9
. Model transformacyjny, który ma wpisaną w swoją strukturę 

mechanizmy wspierające zarządzanie przepływami informacji (komunikacji 

i relacji) będzie modelem ocenionym przez to kryterium lepiej. 

 Uwzględnienie aspektów emocjonalnych: kryterium ma na celu weryfikację, 

w jakim stopniu model nawiązuje do aspektów emocjonalnych osób 

zaangażowanych w proces transformacji. W ogromnej większości przypadków 

emocje przeżywane są nieświadomie. Wpływają one ogromnie na ludzkie życie 

i działania, jednak w większości sytuacji człowiek bardziej jest przez nie 

opanowywany, niż nad nimi panuje czy nimi zarządza. Ten właśnie wpływ emocji 

na człowieka jest czynnikiem, który powinien być w modelu wspierany 

i kontrolowany (w im większym stopniu, tym lepsza ocena modelu). Zarządzanie 

emocjami jest w znaczącym stopniu omówione w literaturze powiązanej z pojęciem 

inteligencji emocjonalnej
10

 (ang. Emotional Inteligence, w skrócie EI) i głównie 

wiedza z tej dziedziny została wykorzystana w określeniu definicji tego kryterium. 

 Uwzględnienie wpływu czynników kulturowych
11

: w obecnym zglobalizowanym 

świecie coraz więcej organizacji staje się strukturami międzynarodowymi. 

Przedstawiciele różnych kultur są zarówno członkami zespołów wprowadzających 

transformację, jak i jej odbiorcami. Komunikacja w takim środowisku jest bardzo 

złożona, ponieważ na najbardziej podstawowym poziomie współpracy 

międzyludzkiej (wartości i przekonań) paradygmaty zaczynają się różnić. W takim 

środowisku wymagane są inne podejścia i narzędzia. Osoby w nim funkcjonujące 

muszą uwzględniać kolejny wymiar – niewystępujący w środowiskach 

nieheterogenicznych – wymiar kulturowy. Modele transformacji uwzględniające 

                                                 
9 

Szczególnie jest to widoczne w skrajnie odseparowanych i zamkniętych grupach. Przykładem może być zakon 

religijny czy osoby osadzone w więzieniu („koledzy spod celi”). W takich środowiskach grupę można 

traktować jak system zamknięty - jednostkę z własnym sposobem postrzegania świata i relacjami pomiędzy 

grupami (np. grupy kibiców piłkarskich zwanych potocznie „kibolami”). Właśnie w takim środowisku 

odbywał się tak zwany eksperyment więzienny na uniwersytecie Stanforda w latach 70. Na jego przykładzie 

można prześledzić te procesy http://web.stanford.edu/dept/spec_coll/uarch/exhibits/Narration.pdf. 
10

Najpopularniejsza pozycja z tej dziedziny to „Inteligencja Emocjonalna”. Pierwsze wydanie polskie: Daniel 

Goleman, Inteligencja Emocjonalna. Tłumacz: Andrzej Jankowski. Poznań: Media Rodzina, 1995.  
11 

Zgodnie z definicją kultury podaną przez badaczy tego tematu: „Kultura jest potwierdzonym przez całą 

zbiorowość i skonwencjonalizowanym wytworem człowieka, wytworem, który musi zostać przyswojony przez 

najmłodszych lub osoby nowo przyjmowane. Kształtuje ona zrozumiałe ramy relacji między ludźmi, 

postrzeganie siebie i innych oraz stawiania czoła światu” Charles Hampden-Turner i Frons Trompenaars. 

Siedem wymiarów kultury. Kraków: Oficyna Ekonomiczna, 2002, Strona 40. 

http://web.stanford.edu/dept/spec_coll/uarch/exhibits/Narration.pdf
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różnice kulturowe i wspierające zarządzanie nimi w różnych obszarach 

transformacji będą modelami uznanymi za lepsze. 

 Wartość transformacji dla organizacji: kryterium określa, czy model zapewnia 

odpowiednie skupienie procesu transformacji na jego głównej istocie – dostarczeniu 

wartości do środowiska. Każda transformacja jest inicjowana z intencją dostarczenia 

określonej wartości do organizacji. Pojęcie wartość w zarządzaniu zmianą jest 

abstrakcyjnym pojęciem, dlatego w celu uproszczenia komunikacji pojęcie wartość, 

jest często zastępowana przez terminy: cele do osiągnięcia lub zadania 

do realizacji, które na dany moment definiowania (i w danym środowisku) 

prowadzą do otrzymania zamierzonej wartości. Jest to naturalny proces związany 

z automatyzacją działania człowieka, który ma uprościć komunikację i zwiększyć 

prawdopodobieństwo sukcesu samej transformacji. Niestety, niesie on za sobą 

również znaczne ryzyko dla samej transformacji i wartości, którą proces 

ma przynieść
12

. Te modele, które przeciwdziałają temu ryzyku i zapewniają 

dostarczenie wartości do organizacji będą oceniane lepiej przez to kryterium. 

Warto nadmienić, że przedstawione kryteria (i ich szczegółowe definicje zawarte w 

rozprawie) mogą być używane jako gotowe narzędzia do innych badań związanych 

z ocenianiem i porównywaniem różnego rodzaju modeli. Przestawione kryteria można 

modyfikować na wiele sposobów w zależności od potrzeb badaczy.  

W celu potwierdzenia, czy kryteria zostały odpowiednio dobrane autor przeprowadził 

badania jakościowe i ilościowe
13

 angażując inne osoby uczestniczące w procesach 

transformacyjnych. Uściślając, walidację należy rozumieć jako proces mający na celu 

„potwierdzenie przez przedstawienie dowodu obiektywnego, że zostały spełnione wymagania 

dotyczące konkretnego zamierzonego użycia lub zastosowania”
14

. Jako „dowód obiektywny” 

zostały użyte opinie innych osób specjalizujących się w dziedzinie zarządzania zmianami. 

Do przeprowadzania badań jakościowych została wybrana metoda pogłębionego 

wywiadu indywidualnego (ang. individual in-depth interview – IDI) potocznie nazywanego 

wywiadem swobodnym. Należy on do zbioru metod wykorzystywanych powszechnie 

                                                 
12

 W literaturze naukowej z dziedziny zarządzania ten proces zawiera się w patologii organizacji nazywanej 

negatywną autonomizacją, a dokładnie pokazują to dwa jego elementy: (1) zamiana (nieświadoma) celu 

głównego na jakiś cel poboczny lub inny cel główny, (2) zastąpienie celu głównego przez środek działania (cel 

pośredni), który staje się celem głównym. Kieżun, Witold. Patologia transformacji. Warszawa: Poltext, 2013, 

strona 16.  
13

 Badania ilościowe i jakościowe są metodami, których równoległe wykorzystanie pozwala na odpowiednią 

analizę badanego tematu, za profesorem Wojciechem Czakonem, „Mity o badaniach jakościowych w naukach 

o zarządzaniu”. 2009.   http://www.wojciechczakon.com/pub/mity-o-badaniach-jakosciowych-w-naukach-o-

zarzadzaniu.pdf . Pozwala to mieć nadzieję na zdrowe wypośrodkowanie dwóch podejść badawczych, które 

stanowią dylemat badaczy. „Badacze stoją przed dylematem, czy maksymalizować precyzję przez skupienie 

się na konkretnym zagadnieniu, czyli wiedzieć więcej, ale o mniejszym obszarze, czy patrzeć szeroko 

na zagadnienie z akceptacją powierzchowności, czyli wiedzieć mniej, ale o większym obszarze”. tłum. własne 

Barends, Eric, Barbara Janssen, Wouter ten Have, i Steven ten Have. „Effects of change interventions: What 

kind of evidence do we really have?” The Journal of Applied Behavioral Science. 2013, strona 5.  
14

 Hamrol, Adam. Zarządzanie jakością z przykładami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN , 2007, strona 

539. 

http://www.wojciechczakon.com/pub/mity-o-badaniach-jakosciowych-w-naukach-o-zarzadzaniu.pdf
http://www.wojciechczakon.com/pub/mity-o-badaniach-jakosciowych-w-naukach-o-zarzadzaniu.pdf
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w badaniach społecznych. Z perspektywy opisywanej tematyki rozprawy jednym 

z najlepszych źródeł informacji bogatych w wiedzę o modelach procesów transformacyjnych 

i przepływów informacji w organizacjach są osoby, które posiadają praktyczne doświadczenie 

w opisywanej dyscyplinie. Posiadają one cenną wiedzę kontekstową o środowisku, w którym 

procesy są przeprowadzane, a także informacje na temat zjawisk i czynników mających 

decydujący wpływ na powodzenie lub niepowodzenie danego procesu transformacji oraz 

zalet i wad wykorzystywanych modeli. Informacje zdobyte tą metodą nie dają podstaw 

metodologicznych do formułowania wniosków o charakterze ilościowym i wysuwania tez, 

które opisywać mogą zjawiska występujące w całym spektrum przedmiotu badania. Jednakże 

w połączeniu z innymi metodami badawczymi o charakterze ilościowym, dają możliwość 

pełniejszego zrozumienia badanych zjawisk. Dlatego w rozprawie wykorzystano metodę 

swobodnego wywiadu do pozyskania wiedzy eksperckiej, którą zestawiono z materiałem 

przygotowanym przez autora oraz przyjętymi w niniejszej pracy kryteriami autorskimi 

do oceny modeli i ich efektywności użycia dla procesów transformacyjnych. Efektem tego 

działania jest weryfikacja przyjętych kryteriów oraz doskonalenie narzędzia badawczego, 

wykorzystanego w drugim etapie walidacji kryteriów (badań ilościowych - ankiet). W tym 

badaniu istotny był również sam dobór respondentów. Wybrane grono siedmiorga 

respondentów to osoby o istotnym wpływie decyzyjnym na organizacje, w których 

funkcjonują. Są odpowiedzialne za procesy transformacyjne kształtujące środowisko wielu 

osób i konsumujące znaczące zasoby organizacji. Ich doświadczenie w zarządzaniu 

transformacjami jest ponad 10-letnie. Są pracownikami lub właścicielami różnych typów 

organizacji, a droga rozwoju każdego z nich była inna
15

. Część wyników wywiadów 

posłużyło do przygotowania ankiety wykorzystywanej w badaniach ilościowych. Całość 

badań indywidualnych wywiadów pogłębionych została przeprowadzona zgodnie 

z siedmioma etapami zaproponowanymi przez Steinara Kvalego opisanymi w jego książce
16

. 

Główną ramą dla wywiadu jakościowego był skrypt zawierający spis tematów, które należy 

omówić podczas wywiadu. Jednocześnie, w zależności od zaistniałej sytuacji, badacz 

eksplorował dodatkowo ukazujące się pokrewne wątki lub wyjaśniał zaistniałe niejasności. 

Wyniki badań wywiadów pogłębionych bezpośrednio związane z oceną kryteriów 

autorskich przez respondentów pokazały, że osoby z dużym doświadczeniem i znacznym 

wpływem na swoje organizacje uznały przydatność kryteriów do oceny efektywności modeli 

transformacji. Ponadto, w czasie wywiadów rozmówcy, jeszcze przed przejściem 

do rozmowy o samych kryteriach, nawiązywali do istoty i ważności obszarów omawianych 

w kryteriach autorskich, takich jak: komunikacja i przepływy informacji, emocje, wartość 

transformacji, koszty, możliwość konfiguracji modelu, kultura organizacji i jej członków itd. 

Te wszystkie nawiązania i omawiane wątki poboczne wywiadów pokazują, że ocena 

ważności obszarów, które muszą być odzwierciedlone w kryteriach przez autora pracy, była 

słuszna. Kolejnym elementem wskazującym na trafność doboru kryteriów jest podanie przez 

respondentów propozycji ich własnych kryteriów, które, jeżeli nie wprost, to pośrednio, 

                                                 
15

 Szczegółowe materiały z badań jakościowych wraz z opisaniem organizacji respondentów można odnaleźć 

w opracowaniach badań jakościowych (zbiorcze dane metrykalne respondentów zawarte są na końcu 

opracowania wyników, po transkryptach wywiadów).  
16

Steinar Kvale, Prowadzenie wywiadów. Warszawa: PWN, 2010, Strona 77. 
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odzwierciedlały kryteria autorskie. Wnioski wyciągnięte z wywiadów pogłębionych zostały 

użyte do modyfikacji samej pracy
17

, jak i do przygotowania badań ilościowych (ankiet). 

Badanie ilościowe, czyli „numeryczne przedstawienie i przetwarzanie danych w celu 

opisania zjawisk, których dane te dotyczą”
18

 zostało przeprowadzone przy pomocy narzędzia 

internetowego do przeprowadzania ankiet
19

. Zostało one wykonane w okresie sierpień - 

wrzesień 2016 roku
20

. Sama ankieta została stworzona na bazie przeprowadzonych wcześniej 

badań jakościowych. Skrypt wykorzystywany podczas wywiadów pogłębionych został użyty 

jako wzorzec dla struktury ankiety
21

. Tak jak w przypadku badań jakościowych, głównym 

celem ankiety była ocena kryteriów autorskich przez respondentów. W skrypcie badawczym 

zostały zamieszczone również pytania dodatkowe. Część z nich związana była 

ze zgromadzeniem danych metrykalnych respondentów. Inne pytania dotyczyły przekonań 

i opinii osób ankietowanych, co do ich rozumienia pojęć ważnych dla tematyki pracy, takich 

jak: zmiana, transformacja, wartości w transformacji, procesy itd. Pytania te są pośrednio 

powiązane z oceną samych kryteriów, pozwalają jednak na poszerzenie analizy wyników i ich 

interpretację, czyli podejście zastosowane w badaniu ankietowym jest podobne do tego 

zastosowanego w wywiadach pogłębionych z uwzględnieniem specyfiki badawczej tego 

obszaru. Ankiety zostały wysłane do około 200 osób (z pominięciem osób biorących udział 

w badaniu jakościowym), które w swoich organizacjach działających w Polsce uczestniczą 

w procesach transformacyjnych (w rolach kierowniczych i eksperckich). 134 różne osoby 

wypełniły ankietę w całości i tylko te kompletne wyniki były brane pod uwagę w analizie 

wyników.   

Wszystkie kryteria zostały pozytywnie ocenione przez respondentów. Świadczy o tym 

średnia ocen powyżej (lub równej) wartości 3
22

. Należy zauważyć, że wyniki te zostały 

dodatkowo potwierdzone przez drugi badany w wywiadach wymiar oceny dla kryteriów, 

mianowicie ich ważność względem siebie. Rezultaty otrzymane dla przydatności 

są identyczne z hierarchią ważności ustanowioną przez respondentów. Ten fakt jest kolejnym 

elementem potwierdzającym jakość wyników badań, a co za tym idzie, samych kryteriów 

autorskich. Ponadto, można zauważyć kilka wyraźnych trendów potwierdzających ten 

wniosek. Mianowicie oceny kryteriów wzrastają wraz z doświadczeniem lub poziomem 

edukacji respondentów. Pokazuje to, że wraz ze wzrostem ekspertyzy respondentów 

(rozumianej jako funkcja wiedzy i doświadczenia) kryteria są lepiej oceniane. Należy 

                                                 
17

 Zmiany o których mowa: dodanie jako jednego ze źródeł przy tworzeniu definicji kluczowych pojęć dla 

rozprawy definicji podanych przez rozmówców;  uszczegółowienie jednego z kryteriów; rozszerzenie definicji 

innego z kryteriów.  
18

 Babbie, Earl. Podstawy badań społecznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2013, strona 544. 
19 

Do przeprowadzenia ankiet zostało wykorzystane narzędzie internetowe https://www.limeservice.com/en/    
20 

Ankietę, szczegółowe wyniki badań ilościowych oraz prezentacje danych w różnych perspektywach można 

odnaleźć w opracowaniu badań ilościowych, który jako oddzielny dokument został dołączony do rozprawy 

doktorskiej. 
21

 Dobrym przykładem wykorzystania wyników badań jakościowych podczas tworzenia ankiety jest 

wykorzystanie odpowiedzi udzielanych przez respondentów podczas wywiadów pogłębionych. Część z nich 

została użyta w celu stworzenia bazy odpowiedzi dla pytań ankiety z możliwością wielokrotnego wyboru. 
22 

Można było ocenić kryterium w skali od 1 do 5, gdzie ocena 1 świadczyła o braku możliwości wykorzystania 

danego kryterium do oceny efektywności modelu, a ocena 5 świadczyła o tym, że kryterium doskonale się 

do tego nadaje. Pierwszą oceną pozytywną była ocena 3. 

https://www.limeservice.com/en/
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zauważyć, że całość badania ilościowego pokazuje wysoką spójność i jakość otrzymanych 

danych. Wskazuje na to kilka elementów: potwierdzenie profesjonalizmu osób biorących 

w badaniu (można je nazwać praktykami i ekspertami w tej dziedzinie), spójność danych 

w pytaniach krzyżowych (odpowiedzi na pytania zadane o to samo z różnych perspektyw 

potwierdzają się wzajemnie), w kluczowym pytaniu – ocena kryteriów – 97% ocen 

ma zróżnicowany poziom odpowiedzi
23

, czas poświęcony przez respondentów 

na uzupełnienie ankiet w zdecydowanej większości przypadków jest czasem rzeczywistym
24

.  

Analiza istniejących modeli z użyciem zaproponowanych kryteriów 

Celem analizy było ocenienie efektywności istniejących modeli transformacji za 

pomocą kryteriów zdefiniowanych przez autora. Dzięki temu było możliwe wykonanie 

analizy istniejących modeli i ich porównania z modelem zaproponowanym przez autora. Teza 

pracy zakłada bardzo szeroką definicję środowiska transformacji. W związku z tym wybrane 

do analizy modele powinny być reprezentantami różnorodnych obszarów, które w swoim 

zakresie będą obejmować różne terytoria domeny transformacji, jak i procesów 

informacyjnych, agregując maksymalnie szerokie pokrycie całości środowiska. Aby 

to zapewnić, proces doboru modeli do analizy został przeprowadzony w dwóch krokach. 

W pierwszym kroku autor zdefiniował obszary transformacji, które w jego opinii pokrywają 

w szerokiej perspektywie procesy transformacyjne. W drugim kroku w każdym z tych 

obszarów wybrano najpopularniejszego przedstawiciela (model transformacji) do analizy 

i porównania. Po analizie źródeł literaturowych oraz obecnie używanych rynkowych modeli 

wspierających zarządzanie zmianą i transformacją zostało wybranych pięć modeli
25

. Definicję 

obszarów wraz z wybranymi modelami zarządczymi z każdej z grup są następujące: 

 złożone i dobrze ustrukturyzowane procesy transformacji - projekty, programy, 

portfele zmian (model PMBOK
26

), 

 dostarczanie usług, czyli wykonywanie procesów, które w sposób ciągły 

przekształcają zasoby organizacji w zdefiniowane usługi dla klientów 

i użytkowników (model ITIL
27

), 

 utrzymanie i rozwój zasobów informacji i wiedzy organizacji, co w dzisiejszym 

świecie w przeważającej ilości przypadków sprowadza się do systemów 

i infrastruktury informatycznej (model TOGAF
28

), 

                                                 
23 

Tylko czterech respondentów dało takie same oceny dla wszystkich. Takie oceny najczęściej wskazują 

na bezrefleksyjne wypełnienie ankiety – wybranie jakiejkolwiek wartości w celu jak najszybszego zakończenia 

badania. 
24 

79% respondentów wypełniło ankietę w czasie od 5 do 19 minut przy medianie 10 minut, a wartości średniej 

13 minut. Przewidywany czas wypełnienia ankiety przy jej tworzeniu wyniósł około 14 minut. Wyniki 

te wskazują, że zdecydowana większość respondentów poświęciła wystarczającą uwagę i czas na wypełnienie 

ankiety ze zrozumieniem i zaangażowaniem (gwarantując jakość danych do ankiety). 
25

Z pięciu zdefiniowanych obszarów wybrano najpopularniejsze modele bazując na kilku wybranych 

parametrach mówiących o popularności użycia modeli z danego obszaru (liczba członków grup eksperckich na 

portalu linkedin.com; liczba certyfikowanych specjalistów, informacje uzyskane w badaniach ilościowych i 

jakościowych). 
26

 PMI. A guide to the project management body of knowledge (PMBOK Guide). Fifth Edition. Newtown 

Square: Project Management Institute, 2013. 
27

TSO. The Official Introduction to the ITIL Service Lifecycle. London: The Strategy Office, 2007. 
28

 TOGAF. TOGAF an Open Group standard. 2011. http://www.opengroup.org/subjectareas/enterprise/togaf/. 

http://www.opengroup.org/subjectareas/enterprise/togaf/
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 procesów transformacji zachodzących na poziomie jednostek i środowiska, które 

możemy nazwać jako zarządzanie ludźmi w zmianie/zadaniu (model SLII
29

), 

 procesów transformacyjnych zachodzących w grupach ludzi (model 8 kroków 

Kottera
30

). 

W przypisach dolnych umieszczono informację o głównym źródle informacji dla 

każdego ze wspomnianych modeli. W rozprawie doktorskiej zostały one bardzo ogólnie 

opisane (z perspektywy elementów istotnych dla tezy pracy). W pracy został natomiast 

zawarty szczegółowy opis procesu oceny każdego z modeli  przy wykorzystaniu kryteriów 

autorskich. Poniżej przedstawiono zbiorcze wyniki oceny dla wszystkich omówionych 

i przeanalizowanych modeli rynkowych.  

Tabela 1. Podsumowanie ocen dla badanych modeli kryteriami autorskimi 

nazwa 
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PMBOK średnia (2) mała (1) [5]
31

 częściowo (2) nie (1) nie (1) częściowo (2) 9 

ITIL mała (1) średnia (2) [9] częściowo (2) nie (1) nie (1) tak (3) 10 

TOGAF średnia (2) średnia (2) [6] nie (1) nie (1) nie (1) tak (3) 10 

SLII duża (3) mała (1) [4] częściowo (2) częściowo (2) nie (1) częściowo (2) 11 

Kotter duża (3) mała (1) [5] tak (3) częściowo (2) nie (1) częściowo (2) 12 

suma  11 7 9 7 5 12  

Źródło: Opracowanie własne. 

Otrzymane wyniki ocen modeli rynkowych kryteriami autorskimi potwierdzają, 

że założenia postawione przy definicji kryteriów, jak i obszarów transformacyjnych 

kierujących wyborem modeli zostały spełnione. Uzyskane wyniki są różnorodne i pokazują 

różne punkty widzenia na obszar transformacji. 

Model własny 

Model przepływów informacji został stworzony na bazie doświadczeń pracy 

w zarządzaniu transformacjami w złożonych wielokulturowych strukturach organizacyjnych. 

Model ten został oparty na następujących filarach: 

 Koncentracji na przepływach informacji zachodzących we wszystkich elementach 

transformacji (i pomiędzy nimi) i ich optymalizacji we wszystkich elementach 

modelu
32

. 

                                                 
29

 Blanchard, Ken. Przywództwo wyższego stopnia. Tłumacz: Bekier Adam. Warszawa: Wydawnictwo 

Naukowe PWN, 2009. 
30

 Kotter, John, P. Leading Change. London: Harvard Business Review Press, 1994. 
31

 W nawiasach kwadratowych dla kryterium kompleksowość obszarów umieszczono liczbę adresowanych przez 

dany model obszarów zdefiniowanych przez to kryterium. 
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 Założeniach iteracyjnego modelu transformacyjnego nazywanego GROW (skrót 

od angielskich słów: Goals, Reality, Options, Wrap up) stworzonego na przełomie lat 

osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych XX wieku. Model ten obecnie jest stosowany 

głównie w procesach zmiany dla indywidualnych osób
 33

. 

 Najlepszych elementach z istniejących sprawdzonych modeli wykorzystywanych 

w szeroko pojętej transformacji. Tymi elementami są:  

- PMP – zbudowanie modelu w perspektywie dwóch wymiarów – procesu (jak 

należy działać) i obszarów wiedzy (co należy wiedzieć lub umieć), 

- ITIL – elementy zarządzania procesem, takie jak: klarowna odpowiedzialność 

za poszczególne elementy transformacji, nacisk na ustawiczne doskonalenie 

zarówno ludzi, jak i procesu. Przepływy informacji między wszystkimi 

elementami środowiska transformowanej usługi, jak i silne mechanizmy 

synchronizujące wdrażaną zmianę ze stanem środowiska (połączenie 

z rzeczywistością), 

- TOGAF – proces transformacji w ujęciu holistycznym z uwzględnieniem różnych 

warstw przepływu informacji w środowisku transformacji oraz wykorzystanie 

pojęcia pryncypiów w przeprowadzaniu zmian, 

- SLII – elementy „zwinności” w przeprowadzaniu transformacji, czyli 

elastyczności i dopasowanie do istniejącej sytuacji (poziom dojrzałości przedmiotu 

i podmiotu transformacji), 

- 8 kroków Kottera – istotność czynnika ludzkiego i emocji w całym procesie. 

 

Wspomniane elementy zostały skomunikowane w zaproponowanym modelu tak, aby 

model zapewniał jak największe prawdopodobieństwo skuteczności transformacji. Sam model 

funkcjonuje w dwóch wymiarach, którymi są: 

- wymiar procesu – etapy, zgodnie z którymi transformacja powinna przebiegać 

(perspektywa dynamiczna czasu i zachodzenia transformacji w otoczeniu), 

- wymiar wiedzy – wszystkie elementy niezbędne na różnych etapach procesu 

transformacji zwiększające prawdopodobieństwo sukcesu (perspektywa 

statyczna). Elementami tymi mogą być: struktury, wiedza, narzędzia, elementy 

środowiska itd. 

 

W wymiarze procesu model przepływów definiuje dwa typy bloków, z których 

budowany jest przebieg konkretnej transformacji. Zespół przeprowadzający transformację, 

w zależności od zaistniałej sytuacji, decyduje, jak dalej będzie wyglądać postać bloków 

transformacji (czyli jak będą przepływały informacje podczas trwania transformacji). 

Wspomnianymi blokami transformacji są: blok planowania
34

i blok działania
35

. Model nie 

                                                                                                                                                         
32 

Jest on spójny z definicją przepływów informacji podanej w rozprawie przez autora: Przepływ informacji 

należy rozumieć jako proces, w którym informacja (w jakiejkolwiek postaci) przemieszcza się w środowisku i 

wpływa na przyszły stan tego środowiska. 
33

 Model opisany w książce: John Whitmore, Coaching for Performance – GROWing human potential and 

purpose. London: Nicholas Brealey Publishing, 2009. 
34

 Krótki okres, w którym zespół transformacyjny tworzy plan dla następnej iteracji działania przebiegający 

zgodnie z określonym 5-cio etapowym procesem – bazującym na wspomnianym modelu GROW. 
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zakłada z góry jednego, określonego i niezmiennego procesu dla całej zmiany. Każda zmiana 

może przebiegać w zupełnie innym procesie. Podobnie jak ze standardowych typów cegieł 

można budować różne konstrukcje, od murów ogrodzenia aż po złożone budynki różnego 

przeznaczenia. Każda transformacja ma swoją specyfikę wynikającą z unikalności środowiska 

i czasu w jakiej zachodzi, dlatego też struktury, przez które przepływają informacje powinny 

to uwzględniać. Zaproponowane podejście w modelu autorskim, dzięki zdefiniowaniu 

elementarnych bloków, które można dowolnie organizować, zapewnia tworzenie najbardziej 

optymalnych struktur dla przepływu informacji w transformacji. Każdy pojedynczy 

elementarny blok planowania powinien przebiegać zgodnie z określonym procesem 

przedstawionym poniżej: 

 

Źródło: Opracowanie własne. 

Rysunek 1. Model przepływów informacji, perspektywa procesu. 

W rozprawie zdefiniowano każdy z przedstawionych etapów z dokładnie opisanym 

wejściem, akcją do wykonania oraz wyjściem z etapu (które jednocześnie stanowi wejście do 

kolejnego etapu). 

Na wymiar wiedzy modelu składają się istotne elementy, które z perspektywy 

skuteczności przeprowadzania transformacji muszą być odpowiednio zarządzane podczas 

całego przebiegu procesu transformacji (jak i samych przepływów informacji). Na obszary 

wiedzy składają się: pryncypia, środowisko, pamięć transformacji oraz narzędzia.   

Pryncypia należy rozumieć jako zestaw zasad i reguł, które muszą być przestrzegane 

podczas całego procesu transformacji w każdym z jego elementów. Przestrzeganie tych zasad 

zwiększa prawdopodobieństwo skuteczności użycia modelu (czyli wydajnego wdrożenia 

transformacji). Wszystkie pryncypia są tak samo ważne i nie mogą być wzajemnie 

przeciwstawne (zaprzeczać sobie wzajemnie). Pryncypia są nadrzędnymi zasadami w modelu 

i wszystkie inne elementy muszą być z nimi zgodne. Pryncypia należy rozpatrywać w dwóch 

                                                                                                                                                         
35

 Wykonanie konkretnych akcji określonych w bloku poprzedzającym planowanie zgodnie z ustalonym planem 

i założeniami. W tym przypadku model nie określa jaki jest proces, jednak dostarcza narzędzia i wiedzy 

mogące być wykorzystane w codziennej pracy w zmianie. 
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płaszczyznach, które uzupełniają się wzajemnie: pryncypia modelu autorskiego
36

 oraz  

pryncypia danej transformacji
37

.  

Obszar wiedzy środowiska dotyczy otoczenia, w którym transformacja zachodzi 

i który ma zmienić. Zdefiniowane w nim jest otoczenie transformacji z perspektywy 

najważniejszych elementów, które wpływają na przebieg transformacji. Obszar wiedzy 

środowiska powinien być używany w codziennych działaniach transformacyjnych jako mapa 

terytorium, w którym transformacja zachodzi. Poczynając od definiowaniu celów, a kończąc 

już na konkretnym działaniu i rozważaniu jego skutków zauważonych w środowisku. Autor 

zdefiniował mapę środowiska w trzech głównych grupach: perspektywa jednostki
38

, 

perspektywa grupy
39

 oraz domeny transformacji
40

. Również dla tych pojęć zawarto w 

rozprawie dokładne definicje i informacje o stosowaniu. 

Podczas trwania transformacji bardzo istotne jest odpowiednie zarządzanie informacją 

gromadzoną i przetwarzaną podczas jej trwania. Do tego celu została stworzona baza 

pamięci transformacji, która jest kolejnym z elementów obszaru wiedzy modelu. Jest 

to miejsce gromadzenia wszystkich istotnych informacji z punktu widzenia całego procesu 

(chociażby informacji opisanych wcześniej – planów działania, wizji, celów, pryncypiów 

transformacji itd.). Baza pamięci musi być ogólnie dostępna dla wszystkich uczestników 

transformacji. Jej forma (tablica, pliki, strona www, przypisany jej system informatyczny) jest 

sprawą drugorzędną. Najistotniejsza jest jej zawartość i rzeczywiste używanie w codziennym 

przebiegu transformacji przez cały zespół.  

Obszar wiedzy narzędzi zawiera zbiór konkretnych technik i innych modeli, które 

mogą być bardzo pomocne w prowadzeniu procesu transformacji. Dodatkowo narzędzia te 

można wykorzystywać również w innych obszarach opisywanych przez model, a nie tylko 

podczas bloków działania czy planowania. W rozprawie wymieniono dwa przykładowe  

narzędzia
41

, jednak ich lista jest wręcz nieograniczona. Każde z technik i modeli istniejących 

obecnie, które są przydatne w transformacji lub moderacji przepływów informacji mogą być 

dołączone do tego obszaru wiedzy. Zdefiniowanie tego obszaru wiedzy pozwoliło w sposób 

zorganizowany i przemyślany poszerzać model autorski w sposób praktycznie nieograniczony 

                                                 
36

 Zasady, które są powiązane z użyciem samego modelu. Jest to zaproponowany przez autora zestaw zasad, 

który jest jednym z kluczowych elementów kształtujących sam model. Właścicielem pryncypiów tego typu jest 

autor modelu i nie mogą być one zmieniane przez jego użytkowników. 
37

 Zasady, które są powiązane z konkretną transformacją i jej środowiskiem. Ich ustalenie ma na celu 

zwiększenie efektywności przeprowadzania transformacji w danym kontekście jej wykonywania. Jej 

właścicielem jest osoba kierująca konkretną transformacją. Pryncypia transformacji mogą być modyfikowane 

w każdym momencie jej trwania pod nadzorem osoby kierującej transformacją i przy udziale całego zespołu. 

Pryncypiami modelu autorskiego są: skupienie na wizji transformacji, działanie iteracyjnie – bycie „zwinnym” 

(ang. agile) w działaniu, działanie i planowanie w styku z teraźniejszością, zarządzanie przepływami 

komunikacji, określenie zakresu odpowiedzialności i jasne  komunikowanie o tym. Ich dokładny opis i 

przypadki zastosowania zostały zawarte w rozprawie. 
38

 Elementy składowe: umiejętności, przekonania, emocje. 
39

 Elementy składowe: krąg cywilizacyjny/kulturowy, kultura organizacyjna, sieci znajomości (ang. networking) 
40

 Elementy składowe: procesy biznesowe, aplikacje (automatyzacja procesów), bazy danych i infrastruktura. 
41

 Opisanymi narzędziami w pracy są: P.I.E.S. - Małgorzata Wąsowska, Model P.I.E.S. 2012.    

https://coaching4smart.wordpress.com/tag/zasoby/; S.M.A.R.T. - Better Works. ToCreate S.M.A.R.T. Business. 

20 Marzec 2016.    https://www.betterworks.com/smart-goals/ ; RACI - Duncan Haughey, RACI Matrix. 2016.  

   https://www.projectsmart.co.uk/raci-matrix.php 

https://coaching4smart.wordpress.com/tag/zasoby/
https://www.betterworks.com/smart-goals/
https://www.projectsmart.co.uk/raci-matrix.php
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o kolejne dobre praktyki z innych obszarów, zapewniając jednocześnie wewnętrzną spójność 

samego modelu autorskiego.  

Autorski model przepływów informacji (jego holistyczne ujęcie) wraz z całą swoją 

złożonością został przedstawiony na rysunku 2. Oddaje on główne elementy modelu w dwóch 

wspomnianych wcześniej perspektywach: procesu oraz obszarów wiedzy. Na diagramie 

można zauważyć, jak podczas trwania transformacji zachodzą przepływy informacji 

pomiędzy poszczególnymi składowymi modelu. Zachodzą one w następujących warstwach: 

procesu i jego przebiegu (informacje przepływają pomiędzy poszczególnymi fazami 

procesów planowania i samymi blokami); między różnymi elementami środowiska 

transformacji (jednostka, grupa, domena); między środowiskiem a samym zespołem 

transformacyjnym i wspomnianymi elementami procesu. Należy zwrócić uwagę, że model 

przepływów informacji sam w sobie stanowi system. Jest on wyodrębnioną częścią 

rzeczywistości z wewnętrznie uporządkowaną strukturą powiązaną określonymi relacjami 

(obszary wiedzy, procesy, wspomniane przepływy) oraz z określonymi zasadami zachowania 

i użycia. Jest to spójne z definicjami systemu, chociażby z tą profesora Kieżuna brzmiącą 

„[System jest] wyodrębnioną częścią otaczającej nas rzeczywistości, mającą pewną 

wewnętrzną strukturę, a więc składającą się z części uporządkowanych według ustalonych 

reguł, określających ich wzajemne relacje”
42

.  

 

Źródło: Opracowanie własne. 

Rysunek 2. Model przepływów informacji w ujęciu holistycznym 

Warto poświęcić chwilę nad rozważeniem jaką rolę odgrywa przepływ informacji 

w transformacji i budowie proponowanego modelu. Przepływy informacji w transformacji 

można przyrównać do układu krwionośnego w organizmie żywym. Pierwszym 

podobieństwem jest to, że samo zapewnienie efektywnego obiegu i przepływów nie 

                                                 
42

 Kieżun, Witold. Sprawne zarządzanie Organizacją. Warszawa: Szkoła Główna Handlowa, 1998, strona 13. 
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gwarantuje sukcesu, jednak bez niego inne mechanizmy wspierające, niezależnie od tego jak 

są dobre, nie pozwalają odnieść końcowego sukcesu. Drugim jest to, że w organizmie żywym 

system krwionośny przenosi drogocenne zasoby między poszczególnymi organami, 

jednocześnie stanowiąc ich integralną część. Taka sama zależność istnieje dla przepływów 

informacji w procesach transformacji i modelach, które je wspierają. Są one nośnikiem 

danych między elementami środowiska, ale jednocześnie stanowią część każdego 

z elementów środowiska, w którym zachodzi proces transformacji. Z tego wynika istota i siła 

tego czynnika. Przez wbudowanie przepływów informacji w szkielet modelu autorskiego 

zyskujemy ogromną możliwość efektywniejszego wsparcia procesu transformacji 

(w porównaniu z modelami, które nie są zbudowane w ten sposób). Na holistycznym 

diagramie modelu przepływów informacji (rysunek 2) można wspomniane zależności 

wyraźnie zaobserwować. 

Autor rozwijał koncepcje modelu przepływów informacji przez wiele lat swojej pracy 

zawodowej, jednocześnie stosując swoje pomysły w praktyce. W rozprawie zostały zawarte 

opisy czterech przykładów użycia modelu w rzeczywistych warunkach dla różnych 

rodzajów transformacji. Przykłady zostały tak dobrane spośród wielu innych, aby pokazać 

możliwości wszechstronnego użycia modelu, niezależnie zarówno od charakteru 

transformacji, jak i środowiska, w jakim ona zachodzi. Przykłady zaczynają się 

od transformacji skupionej na poprawie procesów informacyjnych i zarządzania wiedzą. 

Następnie przedstawiony został przykład dotyczący transformacji osoby modyfikującej swój 

profil zawodowy. Kolejnym jest przykład transformacji w rygorze projektowym w złożonym 

środowisku organizacyjnym. Na końcu został zawarty przykład użycia modelu w organizacji 

niedojrzałej przy wielu strumieniach aktywności i typów transformacji
43

. W każdym 

z omówionych przykładów modelu autorskiego używano innego narzędzia i standardów 

do przechowywania pamięci transformacji. Pokazuje to, że narzędzia wspierające pracę 

z modelem są drugorzędne i mogą być dowolnie dobierane w zależności od zaistniałych 

warunków. W omawianych przykładach wykazano zalety modelu przepływów informacji, 

a jego użycie przyczyniło się do sukcesów procesu transformacyjnego. Różnorodność 

środowisk oraz typów procesów informacyjnych pokazana na przykładach potwierdza 

elastyczność samego modelu i łatwość jego stosowania zarówno przez osoby zarządzające 

transformacją, jak i członków zespołu, niezależnie od ich doświadczeń czy wiedzy.  

Kluczowym punktem pracy ściśle powiązanym z jej tezą jest odpowiedź na pytanie, czy 

model przepływów informacji jest modelem lepszym od przykładowych pięciu modeli 

rynkowych. W celu uzyskania odpowiedzi model przepływów został również oceniony 

kryteriami autorskimi (zgodnie z tym samym podejściem jak dla 5 modeli rynkowych), 

a otrzymane wyniki zostały porównane z wynikami otrzymanymi dla modeli rynkowych. 

Model przepływów informacji w ocenie kryteriami autorskimi uzyskał 16 punktów (w skali 

18 punktowej). W porównaniu z analizowanymi modelami rynkowymi jest on najwyżej 

oceniany. Porównanie wyników dla wszystkich omawianych w pracy modeli pokazane jest 

na  rysunku 3. 

                                                 
43

Opisy przypadków użycia zawarte w pracy są dokładnie opisane ze szczególnym uwzględnieniem 

wykorzystanych elementów modelu oraz skutków jakie te działania przyniosły. 
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Źródło: Opracowanie własne. 

Rysunek 3. Porównanie ocen wszystkich modeli omawianych w rozprawie 

To, co wyróżnia model przepływów informacji, to fakt, że w każdym z kryteriów 

uzyskał on co najmniej ocenę średnią. W czterech z sześciu kryteriów uzyskał ocenę 

maksymalną. Jako jedyny z modeli uzyskał ocenę najwyższą dla kryterium kompleksowości 

obszarów oraz pośrednią dla kryterium czynniki kulturowe (gdzie inne modele otrzymały 

ocenę najsłabszą). Pokazuje to wyraźnie, że autorski model przepływów informacji spełnił 

przed nim postawione oczekiwania i po zakończeniu badań i analiz można go uznać 

za najefektywniejszy. 

Podsumowanie 

Wszystkie elementy wspomniane w tezie pracy zostały potwierdzone w trakcie 

tworzenia  i rozprawy. Najważniejszy punkt tezy - efektywność modelu przepływów 

informacji - został potwierdzony w procesie oceny i porównania modelu autorskiego 

i istniejących najpopularniejszych modeli rynkowych – model przepływów uzyskał najlepszą 

ocenę z sześciu analizowanych modeli. Warto zaznaczyć, że ocena i analiza porównawcza 

została dokonana  przy pomocy stworzonych kryteriów (w związku z brakiem odpowiednich 

metodologii),  zweryfikowanych w wielowymiarowym procesie badawczym. Dodatkowym 

dowodem przemawiającym za efektywnością modelu autorskiego są rzeczywiste przypadki 

jego użycia w organizacjach. Wszystkie próby zakończone zostały z sukcesem. Rozprawa 

zawiera dogłębną analizę tematu, a zagadnienia poruszone w tezie rozprawy zostały 

szczegółowo przebadane. Należy zaznaczyć, że rozprawa jest unikalną próbą analizy procesu 

zmiany i transformacji z perspektywy procesów informacji i ogromnego wpływu, jakie te 

procesy mają na finalny rezultat zmiany. Sednem tej pracy było przedstawienie praktycznego 

modelu wspierającego procesy transformacji bazującego na informacji, a dokładniej, na 

świadomym zarządzaniu jej przepływami w zmianie. Duża część pracy poświęcona jest 

pokazaniu jak istotne są różnego rodzaju procesy informacyjne (a w szczególności ich 

przepływy) w transformacji i w jak ogromny sposób wpływają one na całość środowiska.  

 

Niniejsza rozprawa doktorska oraz  rozległość tematyki w niej poruszonej  stwarza 

wiele możliwości dla przyszłych badaczy zgłębiających różne dziedziny nauki. Informacje 
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zgromadzone zarówno w pracy, jak i w samych badaniach
44

 mogą stanowić cenny materiał 

wyjściowy do dalszych naukowych eksploracji. 

                                                 
44

 Dokument opisujący badania jakościowe zawarł się w 200 stronach, badania ilościowe w 150  stronach, 

rozprawa doktorska w 200. Co prawda, są to dane ilościowe, które z pewnością nie oddają jakości informacji 

zawartych we wspomnianych dokumentach, jednak dają pewien obraz całości zebranego i opisanego 

materiału. . 


