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METODY INTERWENCYJNE DUZYCH GRUP

1. Wstep

Wprowadzanie zmian poprzez ich odgérne narzucenie czy nakaz z reguly nie
przynosi zamierzonych efektéw. Proces zmian budzi przewaznie opér wéréd
czlonkéw organizacji. Zwiazany jest on przede wszystkim z emocjami (uczuciem
bezpieczenstwa czy leku przed nieznanym), jakie kazdy pracownik odczuwa
podczas zmian zachodzacych w jego firmie.

Opér nalezy tu rozumieé jako przekore i che¢ utrzymania stanu istniejagcego w
firmie. Méwi o tym zasada przekory, zwana réwniez prawem przeciwdzialania
K. Adamieckiego!. Indywidualne Zrédla oporu przed zmianami mozna podzieli¢
na trzy grupy czynnikéw - s3 to przyzwyczajenia i stereotypy, emocje oraz pozy-
skana informacja.

Indywidualne zZrédla oporu sa zwykle przyczyna porazki. Sa one baza konflik-
tow miedzy dwiema grupami stworzonymi w organizacji podczas procesu wpro-
wadzania zmian. Twoércy teorii tozsamosci spolecznej stwierdzaja, iz w warunkach
wspolwystepowania grup ,dokonujemy kategoryzacji ludzi na grupy, sila rzeczy
zwracamy uwage na réznice miedzy nimi. Réznice te moga istnie¢ naprawde lub
tylko w naszej wyobrazni; niezaleznie jednak od tego, na ile znajduja odbicie w
rzeczywistosci, stanowia Zrédlo konfliktéw miedzygrupowych” [Stephen, Stephen
1999, s. 150]. Konflikt miedzygrupowy wynika wiec z réznic odnoszacych sie do
celéw dwach grup. Wedlug teorii wzglednego niezaspokojenia przyczyng konfliktu
miedzygrupowego jest postrzegana przez grupe szkoda, rozumiana jako krzywda.

Jak w takim razie skutecznie i efektywnie wprowadza¢ zmiany do przedsi¢-
biorstwa? Przede wszystkim nalezy je planowad¢, a nastgpnie implementowac¢ przy
aktywnym i mozliwie jak najszerszym udziale zaré6wno zainteresowanych, jak i
mniej aktywnych pracownikéw.

' ,Zasada przekory” zostala zaproponowana przez Le Chateliera, na grunt organizacji za$ prze-
nioésl jg Adamiecki, okreslajagc mianem , prawa przeciwdzialania”.
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2. Teorie zmian

~Klasyczna teoria zmiany zaleca wyodregbnianie zdeklarowanych zwolennikéw
zmiany, jej przeciwnikéw oraz calej masy nasladowcéw” [Brilman 2002, s. 389].
Zgodnie z ta teoria, konieczne jest wspieranie si¢ w procesie zmian na liderach i
zwolennikach zmiany, przeciwnikéw tych zmian natomiast nalezy separowac.
~Postawy pracownikéw i menedzeréw w procesie zmian mogg stanowi¢ czynnik
zaréwno sprzyjajacy, jak i opéZniajacy, a nawet hamujacy zmiany. Wynika to z
faktu, iz z jednej strony czlonkowie organizagji inicjujg i wprowadzajg zmiany w
przedsiebiorstwie, z drugiej jednak strony, jako gléwni uczesticy proceséw zmian,
s3 zagrozeniem powodzenia przedsiewzigcia” [Grzybowska 2005, s. 51].

Jak podaje R. Seel, tradycyjne zmiany w organizacjach byly opracowywane
przy pomocy kierujacego zmianami malego zespolu [Seel 2001, s. 496]. Standar-
dowo w sklad tych grup wchodzilo od pieciu do dziesieciu uczestnikéw. W ten
spos6b jednak najwyzsza kadra zarzadzajaca tracila opinie i pomysly (czesto
pozyteczne) tych, ktérzy obawiaja sie zmian.

Tak jednak by¢ nie musi. Jesli ma by¢ przeprowadzona wazna i daleko idaca
zmiana, istotne jest zaangazowanie jak najwiekszej liczby oséb. Przestana oni by¢
pasywnymi obserwatorami zachodzgcych zmian, lecz stana sie ich twoércami. Jak
napisal A.S. Judson, ,Powiedz mi - zapomne. Pokaz mi - moze zapamigtam.
W1lacz mnie w dzialanie — na pewno zrozumiem” [Judson 1991, s. 116]. Konieczne
jest wiec uczestnictwo pracownikéw w pracach nad zmianami.

Partycypacja w procesie zmian pozwala pracownikom zrozumie¢ zmiane, jej
koniecznoé¢, przyczyny i ewentualne skutki. Pozwala na zwigkszenie zaufania mig-
dzy kadra zarzadzajaca a szeregowymi pracownikami. Partycypacja pozwala réw-
niez na podniesienie poziomu samooceny, angazuje w proces podejmowania decyz;ji i
rozwija pracownikéw. Wspélpraca i zaangazowanie pracownikéw moga powodo-
wad zmiane ich postawy (zaakceptowanie zmian) i zmiang relacji spolecznych.

Wspoldzialanie miedzygrupowe (zwolennikéw i przeciwnikéw zmian) poprawia
wzajemne relacje. Poprawa jest tym wigksza, im bardziej wspdlne dzialania prowa-
dza do sukcesu obu grup. Kooperacja ta przynosi jeszcze jedna korzys¢ — niweluje
negatywne zachowania. Wspélpraca czlonkéw organizacji w zréznicowanych zespo-
tach w zakresie opinii o zmianach, wyksztalcenia i doswiadczenia zawodowego
wigze sie z ,lepszym przystosowaniem organizacji oraz z wigksza skutecznoscia
wprowadzania zmian strategicznych” [Chmiel 2003, s. 365]. Wykazaly to m.in. bada-
nia prowadzone przez M.F. Wiersema i K.A. Bantela w Stanach Zjednoczonych.

3. Metody interwencyjne duzych grup

Do rozwiazania specyficznych probleméw konieczne sg specyficzne, nowe formy
rozwigzan. Mozna wiec zastosowaé¢ metody wprowadzania i wspierania zmian z
udzialem wszystkich o0séb, ktérych te zmiany dotycza. Metody te okresla si¢ mianem
metod interwencyjnych duzych grup (ang. Large Group Interventions — LGI). Sa one
uzywane po to, by ulatwi¢ wprowadzenie zmian organizacyjnych i kierowanie nimi.
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Umozliwiaja one szybka reakcje na koniecznoé¢ wprowadzenia zmian, przy
zaangazowaniu duzej liczby uczestnikéw. I, co wazne, planowana zmiana odbywa
si¢ ,,od wewnatrz” grupy, przy uczestnictwie nie tylko najwyzszego kierownictwa.
Doprowadza to do osiggniecia trwalszego efektu i duzej skutecznosci. Przy zasto-
sowaniu metod LGl mozliwa jest integracja wiedzy i inteligencji uczestnikéw
(nawet tych niechetnych zmianom). Wspdlnie opracowane cele, strategia i rozwia-
zania (zmiany) zobowiazuja uczestnikéw do dalszego dzialania. Uczestnicy iden-
tyfikuja sig z zaistnialg sytuacja, zaczynaja pojmowac koniecznos¢ wprowadzania
zmian, to za$ powoduje zwigkszenie ich odpowiedzialnosci i aktywnosci.

Metody interwencyjne duzych grup sa réwniez forma nauki, ksztalcenia
pracownikéw. Jesli w ten sposéb spojrzymy na organizowane spotkania, to okaze
sig, iz stworzymy nowa kulture organizacji — zdolng do wprowadzania zmian.

Metody LGI zostaly opracowane na poczatku lat osiemdziesigtych XX w. w
Stanach Zjednoczonych. Rozpropagowano je réwniez w Europie. Szczegélnie
dobrze przyjely sie w Niemczech, skad trafily na rynek polski. Metody te stosowa-
ne sa z powodzeniem w pracy zaréwno z matymi grupami (okolo dziesieciu oséb),
jak i w duzych grupach, liczacych nawet ponad 3000 uczestnikéw. Sa one odpo-
wiednie dla biznesu, przemystu i gospodarki, w ramach akgji czy ruchéw spotecz-
nych, w samorzadach i organizacjach pozarzadowych.

Gléwne zalozenia metod interwencyjnych duzych grup sa nastepujace:

1. Ujednolicony zestaw informacji — wszyscy uczestnicy bioracy udzial w spot-
kaniu pozyskuja ten sam zbiér informacji i danych.

2. Spotkanie jest forma szkolenia ~ poprzez wymiane opinii uczestnicy zdobywa-
ja ten sam poziom wiedzy.

3. Spotkanie jest kuznia pomystéw — podczas spotkania dochodzi do opracowa-
nia nowych pomystéw i rozwigzan.

4. Wpynikiem spotkania s3 wytyczne i zobowigzania — s3 one realizowane po
spotkaniu.

5. Rzeczywista partycypacja uczestnikéw - uczestnicy spotkania musza chcie¢
wspoluczestniczy¢ w spotkaniu, kierownictwo organizacji za$, bedace gospo-
darzem spotkania, musi mie¢ wole wystuchania wszystkich opinii.

4. Przeglad metod interwencyjnych duzych grup

Metoda Open Space

Metoda Open Space zostala opracowana przez H. Owena. Jest ona szybka,
tania i w prosty sposéb gwarantuje produktywne i efektywne spotkania. Oparta
jest na podstawowym prawie ,,dwéch stép”. Méwi ono, ze kazdy znajduje sie tam,
gdzie moze si¢ czegos$ nauczy¢ [Owen 1995].

Cel metody: szybkie pozyskanie rozwigzan i zidentyfikowanie obszaréw
obarczonych konfliktami.

Cechy charakterystyczne: spotkanie dotyczy tylko jednego gléwnego tematu.
Najczesciej jest to temat wazny dla wszystkich i jednoczesnie pilny dla organizacji.
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Spotkanie nie ma z géry przygotowanego programu oraz nie ma ustalonych prele-
gentéw.

Rezultat metody: to przede wszystkim pozyskanie duzego spektrum propozy-
Gji, rozwigzan i pierwszych projektéw zmian. Rezultatem zastosowanej metody
jest réwniez pobudzenie motywacji uczestnikéw spotkania i zwiekszenie ich
odpowiedzialnosci.

Uczestnicy: liczba uczestnikéw powinna by¢ ustalona w przedziale od 10 do
1000 oséb.

Czas trwania: 1-3 dni.

Wazna role odgrywa w tej metodzie temat giéwny. Uczestnicy proponuja do
niego tematy poboczne, icisle zwiazane z glownym.

W ten spos6b zdefiniowany zostaje program spotkania oraz utworzone zespo-
ly robocze. Uczestnicy spotkania wybieraja te grupy robocze, ktére ich najbardziej
zainteresuja. Praca kazdej grupy jest udokumentowana, a sprawozdania otrzymuja
wszyscy uczestnicy spotkania.

Nalezy zwrdci¢ uwage na dwie sprawy: po pierwsze, za konkretnym zdefi-
niowanym zadaniem powinna sta¢ konkretna osoba, ktéra bedzie ponosi¢ odpo-
wiedzialnoé¢ za wprowadzanie w zycie zadania. Po drugie, konieczne jest zapla-
nowanie pierwszego dzialania. Jesli to nie zostanie zrobione, to réwniez nie zosta-
na zrobione pozostale.

Metoda Future Search

Metoda ta jest postrzegana jako prosta, lecz nie latwa. Stworzenie bowiem
propozycji spéjnego planu na przyszlos¢ we wlasnej organizacji jest bardzo trudne.
Spotkanie jest przygotowywane przez animatora, ktéry koordynuje i wspiera
uczestnikow. Metoda Future Search umozliwia uczestnikom podnoszenie $wia-
domosci i poczucia wlasnej wartosci.

Cel metody: opracowanie wspélnego planu na przyszlos¢.

Cechy charakterystyczne: uczestnicy spotkania pracuja w homogenicznych i
heterogenicznych grupach.

Rezultat metody: wynikiem spotkania jest ustalenie wizji oraz wyznaczenie
$rodkéw i dzialan skierowanych na osiggniecie ustalonych celéw.

Uczestnicy: liczba uczestnikéw bioracych udzial w spotkaniu szacowana jest
na 40 do 72 oséb.

Czas trwania: okolo 3 dni.

Uczestnicy spotkania przechodza przez kilka etapéw. Pierwszy z nich to
analiza sytuacyjna organizacji (spojrzenie wstecz), polegajaca na ustaleniu bieza-
cych uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych organizacji. Kolejna faza spo-
tkania to ustalenie, jakie wystepuja tendencje i trendy oraz co robimy.

Poprzednie etapy pozwola na opracowanie wizji lub celéw, do ktérych organi-
zacja powinna zmierza¢. Trzeba réwniez zidentyfikowaé potrzeby i w koricu opra-
cowa¢ plan dzialari zgodny z wyznaczona wizja lub/i celami. Zakoriczenie spotka-
nia jest jednoczesnie poczatkiem dzialar zmierzajgcych do wytyczonych celéw.
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Metoda Real Time Strategic Change (RTSC)

Metoda ta jest popierana i uzywana w przypadku, gdy chcemy pozyska¢
zréznicowane inicjatywy zmian.

Cel metody: przekazanie informacji o zamiarze wprowadzenia zmian do
organizacji oraz motywacja i mobilizacja uczestnikéw (pracownikéw organizagji).

Cechy charakterystyczne: warunkiem koniecznym skutecznosci metody jest
gotowos¢ kierownictwa do uwzglednienia propozycji uczestnikéw spotkania.

Rezultat metody: zostaja ustalone cele zintegrowane z wyznaczonymi ko-
niecznymi zmianami aprobowanymi przez kierownictwo, przy aktywnym wspéi-
udziale uczestnikéw spotkania.

Uczestnicy: liczba uczestnikéw nie powinna przekroczy¢ 50 oséb.

Czas trwania: od 2 do 3 dni.

Metoda ta jest stosowana zwlaszcza w przypadku naglej koniecznosci wpro-
wadzenia zmiany. Kierownictwo organizacji stawia przed uczestnikami konkretne
cele i zamierzenia, uczestnicy spotkania za$ formuluja wlasne cele. Wynikiem
dyskusji nad przygotowanymi wnioskami jest decyzja o wspélnie wytyczonym
celu. Szansa na powodzenie przedsigwzigcia jest spdjnos¢ celu kierownictwa z
celami wlasnymi uczestnikéw.

Metoda Appreciative Inquiry

Metoda ta jest pozytywna rewolucjg zmian. Inspiruje ona i upowaznia uczest-
nikéw spotkania do zmian. Jak podaja J. Hall i S. Hammond, metoda ta jest dziala-
niem dla poteznej celowej zmiany w organizacji [Hall, Hammond].

Cel metody: dzialanie motywujace, zwigkszajace potencjal intelektualny
uczestnikéw, przy okazji pozyskanie zgody na zmiany.

Cechy charakterystyczne: podstawa metody jest dewiza méwiaca, iz nalezy
robié to, co do tej pory najbardziej sie udaje.

Rezultat metody: przede wszystkim metoda ta pozytywnie zmienia tok my-
Slenia i nastawienie uczestnikéw do innowacji i zmian. Jest metoda rozwoju dys-
cypliny pozytywnych zmian.

Uczestnicy: liczba uczestnikéw wynosi od 10 do 2500 oséb. W spotkaniu moze
bra¢ udzial reprezentacja organizacji lub pracownicy calej organizacji.

Czas trwania: okolo 2 dni, jako dziatanie towarzyszace i cykliczne — do kilku lat.

W przypadku tej metody uczestnicy spotkania przechodza przez cztery fazy.
Pierwsza faza to odkrycie i zrozumienie, a wigc okreslenie centrum zainteresowa-
nia wszystkich uczestnikéw spotkania. W tej fazie odkrywane sa dobrze funkcjo-
nujgce elementy organizacji. To takze odkrycie i ocenienie kluczowych obszaréw
zainteresowania. Drugi etap to etap wizji. Ustala sie tutaj gléwne cele i wizje dla
kluczowych punktéw zainteresowania. Po tej fazie spotkanie przechodzi w kolej-
na, zwana ksztaltowaniem. Nastepuje w niej opracowanie idei i propozycji zmie-
niania wizji (snéw) i celéw w rzeczywistos¢. Ostatnig fazg jest realizacja. Uczestni-
cy spotkania tworza nowe rozwigzania i systemy, ktére doprowadza organizacje
do realizacji pozagdanych snow.
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5. Podsumowanie

W artykule przedstawiono metody stosowane w réznych warunkach i w
roznych celach. Nalezy zaznaczyé, iz metod tych nie mozna poréwnywac¢ miedzy
sobg, gdyz odnosza si¢ do rozwigzywania réznych probleméw i zadan. Metoda
typu Open Space jest przyporzadkowana do grupy metod o charakterze dyskusyj-
nym. Ma na celu przede wszystkim przedyskutowanie probleméw i podejmowa-
nie grupowych decyzji. Metody Future Serach i Real Time Strategic Change naleza
do metod majacych na celu grupowe kreowanie przyszioéci i planowanie strategii
organizacji. Natomiast ostatnia z omawianych tu metod, Appreciative Inquiry,
stosowana jest w celu zaplanowania i wprowadzenia zmian przewaznie o charak-
terze przelomowym.

Metody LGI mozna traktowaé, jak to wczeéniej podkreslono, jako element
pozyskania innowacyjnych i pozytecznych rozwiagzan, przydatnych przede
wszystkim organizacji. Ale metody te mozna réwniez traktowac jako spotkania
uczestnikéw, podczas ktérych nastepuje wymiana wiedzy i doswiadczenia. Sa
wigc elementem nietypowego szkolenia.

Kwitnaca i odnoszaca sukcesy organizacja jest skazana na ludzi doswiadczo-
nych. Podczas spotkan uczestnicy ucza si¢ i nauczaja tego, co jest konieczne w ich
zyciu zawodowym. W ten sposéb metody interwencyjne duzych grup staja si¢
instrumentem ksztaltowania osobowosci uczestnikéw spotkania. Stwarzaja poczu-
cie zrozumienia zasad i dzialania organizacji, w ktérej pracuja, podnosza takze
umiejetnosci i wiedze uczestmikéw. Nauka taka nie jest nudna, nie jest takze elitar-
na ani bezuzyteczna.

Metody LGI sa stosowane w organizacjach gospodarczych i spolecznych, by
wzmocni¢ poczucie wspélnoty wszystkich czlonkéw tych organizacji, osiggnac
wspélng idee, nawet na poziomie strategicznym, czy tez opracowa¢ spdjne roz-
wigzanie istniejagcego problemu. Podczas spotkan, gdy stosuje si¢ metody inter-
wencyjne duzych grup, wystepuje jednak prawdopodobienstwo powstania zjawi-
ska zaniku cech indywidualnych czlonkéw organizacji. Wzmaga si¢ bowiem
sklonnos¢ do nasladownictwa, a emocje i napigcie sprawiaja, Ze podjete dzialania
nie sg oceniane krytycznie. Nastepstwem tego zjawiska jest zmniejszenie odpo-
wiedzialnosci za podejmowane decyzje i dzialania.

Opisane warunki powoduja, iz myslenie grupowe (bo z tym mamy do czynie-
nia) moze sie sta¢ powazna patologia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Myslenie
grupowe ujawnia si¢ w warunkach, w ktérych czlonkowie grupy znaja sie i utoz-
samiaja si¢ z grupa lub organizacja, w ktérej pracuja. Te pozytywne cechy moga w
istocie powodowa¢é niebezpieczenistwo dla organizacji. Wytwarza sie iluzja jedno-
myslnosdci, a wiec réwniez prawidlowosci podejmowanych decyzji czy dziatan.
Pod wplywem silnego stresu tatwiej moze doj$¢ do wywierania nacisku i w konse-
kwencji do grupowego myslenia. Na silny stres wplywa réwniez decyzja, ktéra jest
podejmowana. Jesli decyzja odnosi sie do istotmego, waznego zagadnienia lub jest
ona bardzo zlozona badZ krétki jest czas rozstrzygniecia problemu, to warunki, w
ktérych decyzja ma zapas¢, sa idealne, by wywrze¢ nacisk.



579

Myslenie grupowe jest efektem zludzenia bezpieczerstwa i jednomyslnosci.
Przede wszystkim mys$lenie grupowe sklania przedstawicieli grupy do podejmo-
wania czesto ryzykownych i niepewnych dzialari, bez zastanowienia si¢ nad
konsekwencjami. Poczucie bezpieczeristwa moze prowadzi¢ do nadmiernego
optymizmu. Brak refleksji i optymizm mogga sprawia¢, ze jednomy$lnos¢ w po-
dejmowaniu decyzji jest bardziej wynikiem braku wypowiedzi niezgodnych z
powszechng opinia.

Spotkania pracownikéw wedlug metod LGI moga by¢ dobra inwestycja orga-
nizacji na przyszlos¢. Nie nalezy jednak zapomina¢ o niebezpieczenistwie zmniej-
szenia odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.
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LARGE GROUP INTERVENTIONS METHODS

Summary

Modermn enterprises operate on a global and competitive market, in an ever-changing environment.
Thus new trends in changes and project management appear. Transformation, reorganizabon or
restructuring are the creation and change of a whole new form, function or structure of a firm.
Transformation or reorganization are to create a company that is better than before. Project of organization
transformation is therefore the profound change of the organization as a whole, not just part of it.

The article is a discussion about Large Group Interventions methods (LGI). The term large group
interventions was invented in the early 1990s by B.T. Alban and B.B. Bunker, two US-based
organizational consultants and academics. Large Group Interventions methods are a label that is
applied to many different methods of getting a crowd to come to consensus but not only. The LGI
methods are used in Project Change Management. Although there are more than twenty different Large
Group Interventions methods. This paper will focus on four of them: Open Space Technology, Future
Search, Real Time Strategic Change and Appreciative Inquiry.

A lot of the organizations used LGI methods: 3M, Boeing, Ford Motor Company, Guinness,
KPMG, Marriott Hotels, Microsoft and Shell.
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