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Rozdziat 1.
Wstep — diagnoza i zmiana organizacyjna

O reformowaniu organizacji napisano grube tomy. Przeprowadzenie przedsiebior-
stwa przez trudny — i nieunikniony — okres zmian jest wyzwaniem, z ktérym
muszg sie zmierzy¢ menedzerowie wiekszosci przedsiebiorstw. Skala trudnosci
zwigzanych z tego rodzaju przedsiewzieciami jest najlepiej widoczna, gdy
zwrécimy uwage na fakt, ze — zdaniem niektérych badaczy — ponad 70%
wszystkich projektéw zmian konczy sie porazka (Beer i Nohria, 2000; Miller,
2002). Niemniej przed zmiang organizacyjng nie mozna uciec — burzliwe oto-
czenie biznesowe zmusza menedzeréw do nieustannego usprawniania organizacji,
ktérymi kieruja.

Dlatego do reformowania organizacji warto sie odpowiednio przygotowad.
Pierwszym krokiem jest przeprowadzenie rzetelnej diagnozy organizacji. Zmniej-
szy ona ryzyko tego, ze kierownictwo zabierze sie za odmienianie przedsiebior-
stwa, ktorego w gruncie rzeczy nie zna i nie rozumie. Jesli zmiana organizacyj-
na zostanie zaplanowana na podstawie wyobrazen i ztudzeni dotyczacych danej
firmy, a nie na podstawie jej rzeczywistych silnych stron i stabosci, to efekt ta-
kiego przedsiewziecia bedzie tatwy do przewidzenia.

Narzedzia diagnozy organizacyjnej wykorzystywane sg na kazdym etapie zmia-
ny (patrz rysunek 1.1). Jesli kierownictwo przedsiebiorstwa dostrzegto koniecz-
nos$¢ podjecia dziatan naprawczych, to znaczy, ze wczesniej sposob funkcjono-
wania przedsiebiorstwa zostal przez kierownictwo wstepnie zdiagnozowany —
na ogdt diagnoza taka sprowadza sie do przeczucia czy intuicji, ze co$ w przed-
siebiorstwie nie funkcjonuje tak, jak powinno. Réwniez na etapie przygotowywa-
nia planu zmiany nie sposob zrezygnowaé z dziatan diagnostycznych. W idealnie
przygotowanej zmianie organizacyjnej wszystkie informacje niezbedne do jej
przeprowadzenia zostajg zebrane przed rozpoczeciem procesu planowania. Jed-
nak w rzeczywistosci taka sytuacja praktycznie nigdy nie ma miejsca. Rozwaza-
nie réznych scenariuszy zmiany wymaga pozyskiwania dodatkowych informacji
lub przynajmniej ponownego analizowania informacji zebranych wczesnie;.
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dostrzezenie diagnoza stanu | implementacja _- diagnoza efektow
planu ] Zmiany
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.. ——— . r P i
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Rysunek 1.1. Proces zmiany — rola diagnozy
Zrédbo: opracowanie whasne

To wszystko oznacza, ze réwniez etap planowania nie moze oby¢ sie bez dia-
gnozy. Podobnie jest w przypadku kolejnej fazy zmiany, tj. implementacji planu.
Nawet najlepiej przygotowany plan przewaznie musi by¢ modyfikowany juz na
etapie wprowadzania go w zycie. Jest to zjawisko naturalne — przewidzenie
wszystkich mozliwych skutkéw ubocznych i probleméw zwigzanych z realizacja
planu jest zadaniem ponad ludzkie sity. Tak wiec réwniez podczas wdrazania
reformy musimy wykorzystywa¢ narzedzia diagnozy do zbierania informacji o tym,
jak proces przebiega.

Z powyzszego nie wynika, ze diaghoza jest najwazniejszym elementem procesu
zmiany organizacyjnej, lecz oznacza to, ze odgrywa ona istotng role na wszystkich
etapach reformowania przedsiebiorstwa.

Przedstawiony wyzej model zmiany organizacyjnej byl pomocny do wyjasnienia
roli, ktorg odgrywa diagnoza w procesie zmiany, jednak niewiele sie z niego do-
wiemy o samym procesie zmian. W literaturze przedmiotu (zaréwno naukowej,
jak i tej sporzadzonej przez firmy doradcze) zostalo opisanych wiele modeli
wyjasniajacych przebieg zmian organizacyjnych. Zaden z nich nie jest doskonaly.
Ponizej oméwiono najwazniejsze koncepcje zmiany organizacyjnej — pozwolg one
lepiej zrozumieé, jak wyglada kontekst, w ktérym prowadzona jest diagnoza.

1.1. Zmiana organizacyjna

Zacznijmy od przyblizenia pojecia ,,zmiana organizacyjna”. Cho¢ jest intuicyjnie
zrozumiale dla kazdego, to doktadne opisanie wszystkich mozliwych wariantow
tego procesu jest niemozliwe, poniewaz zmiana moze przyjmowac wiele postaci.

Zmiana zmianie nieréwna — w niektorych organizacjach bedziemy mieli do
czynienia jedynie ze stosunkowo niewielkimi, stopniowymi dostosowaniami do
nowych warunkéw dziatania, podczas gdy w innych zmiana bedzie miata charak-
ter rewolucyjny i obejmie calg organizacje.
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Procesy zmian mozna podzieli¢ na cztery kategorie, w zaleznosci od zasiegu
(dopasowanie lub transformacja) oraz rodzaju zmiany (zmiana stopniowa lub
jednorazowa); tabela 1.1.

Tabela 1.1. Rodzaje zmian organizacyjnych

Zasieg zmiany

Dopasowanie Transformacja
. Stopniowa Adaptacja Ewolucja
Rodzaj (inkrementalna)
zmiany . .
Jednorazowa Rekonstrukcja Rewolucja

Zrédlo: Jobnson, Scholes i Whittington, 2005

Scenariusz adaptacyi polega na podejmowaniu stosunkowo niewielkich, za to
czestych zmian, ktore majg prowadzi¢ do lepszego dopasowania organizacji do
potrzeb wynikajacych ze zmiany sytuacji rynkowej, dostepnych technologii itd.

Rekonstrukcja oznacza podjecie zmiany jednorazowej, rownajgcej sie istotnemu
odmienieniu sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa, jednak utrzymany zostaje
dotychczasowy model biznesowy. Typowym przyktadem zmiany takiego rodzaju
moze by¢ inicjatywa radykalnej obnizki kosztow funkcjonowania, przy zachowaniu
dotychczasowego asortymentu produkgji, jakosci i grupy docelowych odbiorcow.

Ewolucja prowadzi do radykalnego przeformutowania modelu biznesowego,
jednak zmiana organizacyjna zachodzi powoli, niewielkimi krokami.

Rewolucja ma miejsce w organizacjach, ktore przez dluzszy czas sie nie zmie-
nialy. Dzieki stosowaniu rozwigzaf tymczasowych lub dzieki wykorzystaniu relacji
z aktorami w otoczeniu (np. z organami administracji publicznej) udawalo sie
przez lata utrzymywac przedsiebiorstwo w tej samej postaci, pomimo tego, ze
konkurencja coraz bardziej sie oddalata. Wreszcie nastepuje moment, w ktdrym
konieczna jest zmiana podstawowej logiki funkcjonowania przedsiebiorstwa
i zarazem zmiana ta musi odby¢ sie w krotkim czasie — sytuacja przedsiebior-
stwa jest zbyt powazna, by mozna byto czekaé.

Przedstawienie jednorodnego modelu zmiany organizacyjnej jest niemozliwe
chociazby z tego wzgledu, ze zmiany w organizacjach mogg przyjmowac rozng
postac i mogg by¢ wywolywane przez réznorodne zdarzenia i czynniki. W tabeli
1.2 przedstawiono niektore przyczyny wywolujgce koniecznosé wprowadzenia
zmian. Jak wida¢, mogg by¢ one niezwykle zrdznicowane.
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Tabela 1.2. Niektore przyczyny zmian organizacyjnych i ich konsekwencje

dla organizacji i pracownikéw

Przyczyna zmiany

Konsekwencje
dla organizacji

Konsekwencje
dla jednostek
(pracownikéw)

Zmiana relacji wtadzy
w kierownictwie
przedsiebiorstwa.

Wybér nowego prezesa,
dyrektora zarzadzajacego.

Zmiana wtasciciela,
struktury wtascicielskiej
(np. prywatyzacja, wejscie
na gietde, sprzedaz pakietu
kontrolnego nowemu
wiascicielowi).

Sformutowanie nowej wizji
organizacji.

Nowy plan strategiczny.

Zredefiniowanie
priorytetow.

Zaburzenie dotychczasowej
réwnowagi miedzy
dziatami przedsiebiorstwa.

Mozliwe konflikty
kulturowe.

Koniecznos¢ dopasowania
sie do nowych zasad.

Koniecznos¢
odbudowania/zbudowania
od zera relacji
personalnych z nowymi
cztonkami kierownictwa.

Koniecznos$¢ wykazania
sie przed nowymi
przetozonymi.

Fuzja przedsigbiorstw,
przejecie jednego
przedsiebiorstwa
przez inne.

Koniecznos¢ dopasowania
dwdch systemow
organizacyjnych.

Decyzje o wyeliminowaniu
dublujacych sie zasobéw
organizacji (komérek
organizacyjnych

i pracownikow).

Podjecie dziatan
dostosowawczych, ktérych
celem jest utrzymanie
dotychczasowej pozycji
w strukturze lub jej
poprawienie.

Niepewnos¢ dotyczaca
przysztosci.

Wprowadzenie nowej
technologii produkcji,
przetwarzania danych.

Podniesienie efektywnosci
funkcjonowania.

Mozliwos¢ wprowadzenia
nowych produktéw i ustug.

Koniecznos¢ przeszkolenia
pracownikow.

Mozliwe konflikty
miedzy jednostkami
organizacyjnymi
odpowiedzialnymi za
stosowanie starej
technologii a dziatem
wprowadzajacym nowga
technologie.

Koniecznos¢ nabycia
nowych umiejetnosci.

Po stronie pracownikéw
dziatajacych w ramach
starej technologii — ryzyko
utraty pracy.

Po stronie pracownikéw
wdrazajacych nowa
technologie — mozliwos¢
awansu.
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Tabela 1.2. Niektore przyczyny zmian organizacyjnych i ich konsekwencje

dla organizacji i pracownikéw (cigg dalszy)

Przyczyna zmiany

Konsekwencje
dla organizacji

Konsekwencje
dla jednostek
(pracownikow)

Zmiana na podstawowym
rynku (pojawienie sie
nowego konkurenta,
produktu, technologii).

Utrata waznego
klienta/klientow.

Koniecznos¢ szybkiej
reakcji, dostosowania
do nowych warunkoéw
funkcjonowania.

Wzmozony nacisk na
wydajnos¢ i innowacyjnosc.

Obawy przed utrata pracy.

Szybki wzrost organizacji.

Konflikty zwiazane

z przejsciem od
mechanizméw koordynacji
charakterystycznych dla
niewielkich przedsigbiorstw
do mechanizmdw opartych
na standaryzacji procesu
pracy i standaryzacji
wynikow.

Koniecznos¢ szybkiego
przeszkolenia i inkulturacji
nowych pracownikéw.

Czesto: chaos, konflikty
kompetencyjne.

Koniecznos¢ odnalezienia
sie w szybko zmieniajacym
sie srodowisku.

Koniecznos¢ przystosowania
sie do nowej kultury
organizacyjnej.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Thomas, 2003, s. 192 — 193

Warto zwrdcié uwage, ze opisywane w literaturze menedzerskiej modele

zmiany czeSciej majg za zadanie pokazaé, jak zmiana powinna zachodzi¢, a nie jak

rzeczywiScie ten proces wyglada. Przykltadowo, zdaniem Kottera (1995), proces

zmian powinien przebiega¢ wedtug nastepujacego scenariusza:

1. Dostrzezenie koniecznosci zmiany. Przeprowadzenie daleko idgcych

zmian jest mozliwe tylko wtedy, gdy wazni aktorzy w organizacji sg

przekonani, ze dalsze utrzymywanie status quo doprowadzi do powaznych

ktopotéw. Wprowadzenie zmian zawsze oznacza dodatkowy wysitek

— wobec tego zmiany nie zostang podjete, jesli nie przemawiajg za nimi

wazne argumenty.

2. Zbudowanie silnej koalicji. Samo przekonanie o tym, ze trzeba co$

zmieni¢ — nawet jesli jest poparte racjonalnymi przestankami — to zbyt

malo, by zainicjowac proces zmian. Konieczne jest zbudowanie koalicji,
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w ktorej sktad wejdg najwazniejsi aktorzy. Muszg to by¢ ludzie, ktérzy
z jednej strony rozumiejg potrzebe zmian, a z drugiej — dysponujg
odpowiednim zakresem wtadzy, aby te zmiany wymusic.

3. Stworzenie wizji. Czlonkowie koalicji lub zespotu powotanego do Zycia
przez czlonkéw koalicji muszg stworzy¢ wizje zmian i procesu, ktory
poprowadzi z punktu wyjscia do punktu docelowego.

4. Zakomunikowanie wizji zalodze. Komunikacja musi by¢ spdjna, dobrze
przemyslana i zdecydowanie nadmiarowa. Nalezy liczy¢ sie z tym, Ze proces
komunikacji jest z natury niedoskonaly i do odbiorcéw dociera zawsze
mniej informacji, niz wychodzi od nadawcy lub informacje docierajg
w znieksztalconej postaci. Dlatego nalezy korzysta¢ z réznych kanatéw
komunikaciji.

5. Umozliwienie pracownikom dzialania zgodnego z wizjg. Chodzi przede
wszystkim o usuniecie starych struktur i ograniczen, ktére moglyby utrudni¢
realizacje nowych zalozen.

6. Planowanie i realizacja krotkookresowych sukcesow. W procesie
zmiany kluczowg role odgrywa zaangazowanie pracownikéw. Dlatego
warto szukaé okazji do tego, by osiggna¢ szybkie, cho¢by niewielkie
sukcesy i odpowiednio zaprezentowac¢ je zatodze.

7. Nagradzanie pracownikéw przyczyniajacych sie¢ do wprowadzenia
zmiany. Tego rodzaju ludzie powinni stuzy¢ przyktadem dla innych,
dlatego nalezy ich réwniez przykladnie wynagrodzi¢ i promowac.

8. Instytucjonalizacja nowych sposobéw dzialania. Nowe techniki pracy
muszg sta¢ sie drugg naturg pracownikéw, tak by nie doszto do ich
porzucenia, gdy proces zmian zostanie uznany za zakonczony.

Model Kottera moze by¢ dobrym punktem wyjscia do reformowania organiza-
cji, poniewaz uwzglednia dynamike wewnetrznych konfliktéw oraz nakazuje
przywigzywaé odpowiednig wage do dziatafi symbolicznych, takich jak komuni-
kowanie wizji zalodze. Pozwala nam dostrzec, ze w istocie zmiana odbywa sie
na trzech plaszczyznach:

1. Argumentacji racjonalnej — zmiana zostanie wprowadzona, jesli jej
autorom uda sie sformulowac racjonalng argumentacje, za pomocg ktorej
autorzy zmian przekonajg do swojego zdania pozostatych cztonkow
organizacji.
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2. Zmiany warto$ci — trwalg zmiane organizacji mozna osiggna¢ jedynie
poprzez rozwoj pracownikow, zmiane perspektywy, z ktorej postrzegaja
organizacje, i wpojenie im nowych norm, wartosci, praktyk postepowania.

3. Politycznej — zmiana bedzie mozliwa tylko wtedy, gdy uda sie
skonstruowac¢ na tyle silng koalicje intereséw, ze bedzie ona w stanie
przeprowadzi¢ swojg wole, nawet wbrew oporowi innych koalicji.

Planujac proces zmian, warto uwzgledni¢ wszystkie trzy plaszczyzny. Pozwoli
to unikngé niepotrzebnych probleméw, ktére moga pojawié sie, gdy przyjmiemy
uproszczong wizje zmiany, opartg tylko na jednym z wymienionych wyzej podejs¢.

1.1.1. Zatozenia zmiany i jej rezultaty

Nawet jesli przyjmiemy, iz zmiana organizacyjna jest w sposob swiadomy inicjo-
wana przez kierownictwo przedsiebiorstwa, to nie oznacza, ze wprowadzenie
reformy bedzie catkowicie uporzadkowanym, zaplanowanym procesem, ktory
wiedzie organizacje od punktu wyjscia do punktu docelowego. W rzeczywisto-
Sci jest inaczej. Mozna bezpiecznie przyjaé zalozZenie, ze niemal kazda reforma
jest niedoskonata. Rzadko kiedy udaje sie doktadnie okresli¢ punkt docelowy,
ktory chcemy osiggnaé, a nastepnie zamierzenia te wprowadzi¢ w zycie. Najcze-
Sciej juz na etapie wprowadzania zmian dochodzi do renegocjacji, przedefi-
niowania celéw, ktore autorzy zmian chcg osiggaé. Zjawisko to ma przede
wszystkim dwie przyczyny. Pierwsza z nich zwigzana jest z ograniczong zdolno-
$cig wyobrazenia sobie na etapie projektowania reformy, jak bedzie wygladata
organizacja po jej wprowadzeniu. Niektdre ograniczenia zmian ujawnig sie dopie-
ro podczas ich implementacji. Przykladowo okaze sie, ze pomimo szczerych checi,
pracownicy nie s w stanie sprosta¢ natozonym na nich obowigzkom i cze$¢ zadan
trzeba bedzie przenies¢ do innej komérki organizacyjnej. Mozliwe, ze przeprojek-
towany system informatyczny jednak nie bedzie zapewnial tych korzysci, ktdre
planowano. W takich warunkach konieczne bedzie dopasowanie wdrazanej
zmiany do realnych warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Drugi czynnik odpowiedzialny za pojawienie sie roznicy miedzy planem
zmian a efektami jego realizacji zwigzany jest z rozgrywkami politycznymi, ktore
toczg sie wokot projektu zmiany. Mozna by sadzi¢, ze w momencie, w ktorym plan
zmian zostanie zatwierdzony, rozgrywki pomiedzy grupami intereséw konczg sie,
a wszyscy pracownicy zgodnie maszerujg w kierunku wyznaczonym przez autorow
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zmian. Tak jednak nie jest. Przetargi miedzy liczacymi sie aktorami organizacyj-
nymi bedg trwaly az do momentu wprowadzenia reformy; niewykluczone, ze
bedg kontynuowane nawet po jej zakonczeniu.

Oba wymienione czynniki powodujg, ze w rzeczywistosci efekt reformy niemal
zawsze bedzie odbiegal od plandw (rysunek 1.2).

stan poczatkowy planowany stan docelowy

planowany proces zmian

rzeczywisty efekt zmian

Rysunek 1.2. Plan i realizacja
Zrédlo: opracowanie wlasne

Uswiadomienie sobie, ze kazda reforma jest niedoskonata i odbiega od poczat-
kowych zalozen pozwala lepiej przygotowaé sie do wprowadzania zmian organiza-
cyjnych i zarazem pomaga unikng¢ niepotrzebnych rozczarowan jej efektami.

1.1.2. Bariery zmiany organizacyjnej

Wprowadzanie zmian w systemach spotecznych nie jest dziataniem prostym. Jak
zauwazono we wstepie, zdaniem niektorych badaczy az 70% wszystkich projek-
tow zmian koniczy sie porazks (Beer i Nohria, 2000; Miller, 2002). Przyczyna tych
problemé6w jest przede wszystkim spoteczny charakter organizacii. O ile stosunkowo
tatwo mozna przewidzie¢ i zaplanowac zachowanie maszyn, urzadzen i systemow
informatycznych, o tyle odmienianie systeméw spotecznych jest znacznie trud-
niejsze. Autorzy zmian muszg zmierzyc sie z kilkoma istotnymi barierami, ktére
pojawiajg sie podczas reformowania organizacji. Do najwazniejszych barier tego
typu zaliczy¢é nalezy:
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1. Przyzwyczajenie do dotychczasowych sposobéw dzialania.

Wykonywanie obowigzkéw stuzbowych wigze si¢ z koniecznoscig poznania
i opanowania niezbednych sposob6w i technik pracy. Reforma oznacza dla
pracownikéw, ze bedg musieli porzuci¢ swoje przyzwyczajenia, pozna¢ nowe
regulacje, wypracowac nowe sposoby wykonywania zadaf, na nowo ustali¢
nieformalne zasady wspStpracy z innymi zatrudnionymi w przedsiebiorstwie.
Innymi stowy, bedg zmuszeni do podjecia pewnego dodatkowego wysitku.
W organizacjach, w ktorych wynagrodzenia pracownikow s scisle powigzane
z uzyskiwanymi przez nich wynikami (system akordowy), koniecznosé
poznania nowych sposobéw pracy moze spowodowad czasowy spadek
wydajnosci, a w konsekwencji — réwniez czasowy spadek wynagrodzen.
Wazng przeszkods stojacg na drodze wprowadzania zmian organizacyjnych
jest sktonnos¢ zatrudnionych do powracania do starych metod pracy.
W pierwszym okresie zmian kierownictwo kladzie nacisk na stosowanie
nowych metod, jednak gdy tylko zapat reformatorski opadnie, pracownicy
bedg szukac sposob6éw na to, by wroci¢ do wyprobowanych, rutynowych
praktyk. Moze sie zatem okazad, ze zmiana organizacyjna bedzie miata
jedynie charakter fasadowy — dojdzie do odtworzenia starych metod
pracy w nowych dekoracjach.
. Obawy zwigzane ze zmianami (tzw. opdr wobec zmian). Jest zjawiskiem
catkowicie naturalnym, Ze zmiany organizacyjne wywolujg obawy po stronie
pracownikéw. Obawy tego rodzaju mogg by¢ zwigzane z ryzykiem utraty
zatrudnienia, degradacji na nizsze stanowisko lub obnizki wynagrodzenia.
Oczywiscie oprocz tych, ktorzy na reformie straca, sa réwniez ci, ktorzy
na reformie zyskajg. Jednak bardzo czesto w reformowanej organizacji
przewaza¢ bedg osoby, ktére wolg utrzymaé to, co majg (nawet jesli jest
to niewiele), niz zaryzykowaé w nadziei uzyskania lepszych warunkéw
pracy po wprowadzeniu reformy. O losach zmiany zadecyduje to, jak
poradzimy sobie z oporem milczacej wiekszosci, ktdra woli zachowaé
obecne przywileje, niz podjac ryzyko osiggniecia dodatkowych — lecz
niepewnych — zyskow.
. Naruszenie intereséw waznych aktorow organizacji. W niemal
kazdej organizacji mozna wyrézni¢ grupy interesow, tj. ludzi wzajemnie
wspierajgcych sie, by osiggnaé cele, ktorych nie byliby w stanie osiggnad,
gdyby kazdy z nich dziatal samodzielnie. Zmiana organizacyjna moze
odmieni¢ interesy poszczegdlnych uczestnikow takich grup i spowodowaé
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utrate wplywdéw przez niektorych aktorow (patrz punkt 1.2.3 o relacjach
wladzy). Z tego powodu grupy intereséw bedg czesto zmierzaty do
powstrzymania zmiany organizacyjnej jeszcze na etapie jej planowania.

4. Bariery kulturowe. Niepowodzenie we wprowadzaniu zmiany
organizacyjnej moze miec swojg przyczyne w nieuwzglednieniu specyfiki
kulturowej reformowanej organizacji. Pracownicy przyzwyczajeni
przez lata do funkcjonowania w sztywnych strukturach formalnych,
charakteryzujacych sie niewielkim poziomem konkurencji miedzy
zatrudnionymi, bedg niechetnie pracowaé w systemie, ktory przewiduje
ostrg rywalizacje miedzy pracownikami. Prawdopodobnie znajda sposoby
na to, by stworzy¢ pozory rywalizacji, jednoczesnie drogg porozumien
nieformalnych wytwarzajac sie¢ wspdtpracy, ktora uchroni ich przed
negatywnymi konsekwencjami konkurowania. Oczywiscie mozemy mieé
réwniez do czynienia z sytuacjg odwrotng: pracownicy od lat konkurujacy
ze sobg nie bedg chcieli dziata¢ w ramach modelu wspétpracy — pomimo
zdecydowanych zachet ze strony kierownictwa. Podane przyktady dotyczg
tylko jednego wymiaru kultury organizacyjnej, ktéry moze wplywaé
na zachowania pracownikéw. W rzeczywisto$ci mozemy sie spotkaé
z wielorakimi konfliktami miedzy zastanymi normami i praktykami
kulturowymi a projektowanymi w ramach reformy nowymi zasadami
dziatania.

Jesli osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie organizacji przez proces zmian
nie poradzg sobie z wymienionymi wyzej barierami, to efektem moze by¢ ktorys
z ponizszych scenariuszy porazki zmian (Harris i Ogbonna, 2002):

1. Zmiana stanie si¢ rytualem. Zbyt czeste inicjowanie programdéw zmian
moze spowodowad, ze pracownicy bedg jedynie odgrywac rytual zmiany,
nie wierzac w to, ze co$ rzeczywiscie si¢ zmieni.

2. Przejecie (porwanie) zmiany. W organizacji podejmowany jest wysitek
reformatorski, ktory ma na celu jej usprawnienie, jednak w czasie procesu
zmian ktoras$ z silnych grup w organizacji przejmuje kontrole i doprowadza
do wypaczenia projektu zmiany w kierunku korzystnym dla tej grupy,
lecz niekorzystnym dla catej organizacii.

3. Erozja. Poczatkowy impet zmian z biegiem czasu ulega wyhamowaniu,
menedzerowie i pracownicy angazujg sie w podejmowanie dziatan
pozornych, ktore majg stworzy¢ wrazenie, ze projekt zmian w dalszym
ciggu jest realizowany.
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. Zmiana zostaje oswojona przez dotychczasowg kulture organizacji.

Na poczatku projekt zmiany jest niezwykle ambitny i ma prowadzi¢ do
catkowitego odmienienia organizacji. Jednak juz po podjeciu decyzji

o restrukturyzacji pracownicy i menedzerowie nieformalnie renegocjuja
sposoby pojmowania poszczegdlnych aspektéw zmiany. W rezultacie
jedynym efektem przedsiewziecia reformatorskiego jest nadanie nowych
nazw starym procedurom i zachowaniom. Dotychczasowa kultura
dominuje nad wartosciami niezbednymi do wprowadzenia nowego
sposobu organizacji.

Zmiana z perspektywy ,wiezy z kosci stoniowej”. Najwyzsze
kierownictwo w firmie nie ma kontaktu z codziennymi realiami
przedsiebiorstwa. Inicjowana reforma oparta jest na przekonaniach
kierownictwa o tym, jak funkcjonuje przedsiebiorstwo. Te przekonania
nie muszg mie¢ zwigzku z rzeczywistoscia, wobec czego pracownicy
podchodzg do zmiany sceptycznie.

Porazka w zarzadzaniu znaczeniami. Inicjacja zmian nie jest potagczona
z dziataniami symbolicznymi, ktére miatyby przekonaé pracownikow,
ze co$ naprawde sie zmienia. Moze by¢ rowniez i tak, ze komunikaty
wysylane do zatogi odnosza przeciwny skutek — obnizajg szanse na to,
Ze pracownicy szczerze zaangazujg si¢ w proces zmian.

Brak koordynacji i kontroli procesu zmian. W organizacji wdrazane sg
w sposob nieskoordynowany rdzne inicjatywy, przy czym niektore z nich
mogg pozostawac w sprzecznosci z innymi. Brak spojnosci powoduje brak
zaangazowania pracownikéw.

Pozorne poparcie. Pracownicy i menedzerowie zachowujg sie tak, jakby
wierzyli w sens zmian i naprawde dostosowali swoje sposoby pracy

do nowych wymogow, jednak w rzeczywistosci zgoda na zmiane ma
charakter powierzchowny i dotyczy jedynie zachowan.

Ryzyko urzeczywistnienia sie ktorego$ z powyzszych scenariuszy maleje, jesli

prawidlowo przeprowadzimy diagnoze organizacji. Znajac punkt wyjscia (postawy

i opinie pracownikéw, kompetencje i zasoby przedsiebiorstwa, relacje z klientami

i dostawcami), bedziemy w stanie skutecznie zaplanowa¢ i przeprowadzi¢ zmiane.
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1.2. Rola konsultantéw w procesie diagnozy
i zmiany organizacyjnej

Diagnoza organizacyjna moze by¢ prowadzona zaréwno przez konsultantéw
zewnetrznych, jak i wewnetrznych. W pierwszym przypadku bedziemy mieli do
czynienia ze wspdlpracg opartg na kontrakcie, podczas gdy w drugim przypadku
prace diagnostyczne wykonuje pracownik zatrudniony w diaghozowanym przed-
siebiorstwie.

Oba scenariusze majg swoje dobre i zle strony. Do najwazniejszych zalet ko-
rzystania z konsultantéw zewnetrznych nalezy zaliczy¢ mozliwo$é pozyskania wie-
dzy niedostepnej w firmie oraz nowe spojrzenie na problemy organizacji. Wada
zewnetrznych konsultantéw jest ich staba znajomo$¢ probleméw diagnozowanego
przedsiebiorstwa, co z jednej strony spowalnia proces diagnozy, a z drugiej moze
prowadzi¢ do nietrafnych wnioskéw. Trzeba tez pamietad, ze firmy doradcze —
szczegOlnie te nalezace do grona najwiekszych firm dzialajacych w tej branzy —
dysponujg pewnym w miare stalym repertuarem technik, ktére sg aplikowane
w wielu przedsiebiorstwach. Moze to by¢ postrzegane jako zaleta (poniewaz daje
dostep do aktualnej wiedzy menedzerskiej), lecz moze réwniez okazaé sie wada
(poniewaz zalecenia zewnetrznych konsultantéw mogg i§¢ w kierunku rozwigzan
najlepiej przez nich rozpoznanych, a nie najbardziej pasujacych do diagnozo-
wanej organizacji) (Kozminski, 2004).

Istotnym problemem bedzie réwniez sformutowanie oczekiwan wobec dziatan
konsultantéw. Ten etap jest kluczowy dla wynikéw catego procesu diagnozy —
niejasne okreslenie wymagan moze spowodowad, ze klient bedzie niezadowolony
z wynikow. Przykladowo mogt oczekiwaé propozycji konkretnych rozwigzaf,
a konsultanci przedstawili jedynie swojg wizje przyczyn probleméw. Warto na eta-
pie formulowania oczekiwan oraz podpisywania umowy upewnic sie, ze obie strony
rozumiejg zapisy kontraktu w ten sam sposob. Wazne jest rowniez rozpoznanie in-
teresOw poszczegdlnych waznych aktoréw organizacji (patrz punkt 1.2.3).

W przypadku diagnozy prowadzonej przez pracownika diagnozowanej organi-
zacji mozemy wyrdzni¢ dwa warianty: w pierwszym pracownik podejmuje wysitki
diagnostyczne, poniewaz chce sie czego$ dowiedzie¢ o komorce organizacyijnej,
ktorg zarzadza. W drugim — wykonuje jedynie polecenia swoich przelozonych.
To moze sprawid, ze interesy i obawy pracownika wplyng na rzetelnos¢ procesu
diagnostycznego.
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Zaletg diagnozy prowadzonej przez pracownikdéw organizacji jest przede
wszystkim lepsza znajomos¢ zaréwno badanego przedsiebiorstwa, jak i branzy,
w ktorej ono funkcjonuje, oraz nizszy koszt.

1.2.1. Dlaczego konsultanci zewnetrzni moga by¢ przydatni

Na czym polega przydatno$¢ zewnetrznych konsultantéw? Czy menedzerowie nie
mogliby diagnozowaé i rozwigzywac problemdéw organizacyjnych samodzielnie?
Na te pytania padajg rézne odpowiedzi. Wielu guru zarzadzania twierdzi, ze ze-
wnetrzni doradcy raczej przeszkadzajg przedsiebiorstwom w odniesieniu sukcesu,
niz im pomagajg. Istnieje wiele przyktadow na potwierdzenie tej tezy. Jednak
konsultanci mogg réwniez odegra¢ pozytywng role, znajduja sie bowiem poza or-
ganizacja, a co za tym idzie — moga dostrzec bledy, ktdre sg niemozliwe do za-
uwazenia przez osoby bezposrednio zaangazowane w ich powstawanie. Co wazne,
konsultanci pozwalajg takze zredukowac niepewno$¢ towarzyszaca funkcjonowa-
niu kazdej organizacji. Nadajac sens dziataniom przedsiebiorstwa, utatwiajg kie-
rownictwu zrozumienie zachodzacych zdarzef, co sprzyja stabilizacji dziatan
firmy (Kostera, 2010).

W organizacjach mozna czesto zaobserwowaé sekwencje zdarzen, rozpoczy-
najacg sie od tego, ze menedzerowie podejmujg dzialania, ktére po pewnym cza-
sie wywolujg negatywne konsekwencje. Racjonalnym zachowaniem — z punk-
tu widzenia interesow organizacji — byloby przyznanie sie do pomyltki. Jednak
sprawcy problemu pragng uniknaé klopotéw, dlatego beds sktonni nie do-
strzegac popetnionych przez siebie btedow. W tym celu uruchamiajg mechanizmy
obronne polegajace na unikaniu doktadnego badania skutkéw swoich dziatan.
Nie bedg kwestionowac zasadnosci przyjetych przez siebie zalozen dotycza-
cych funkcjonowania organizacji i jej otoczenia (Argyris, 2000). Jesli przymkniemy
oko na bledy, mozemy dojs¢ do przekonania, ze nigdy one nie wystgpily. To zas
prowadzi menedzeréw do wniosku, ze wykorzystywane dotychczas sposoby dzia-
tania sg skuteczne, a wiec nalezy je stosowaé rowniez w przysztosci. W konse-
kwencji btedy nie zostajg dostrzezone, ulegajg spotegowaniu, a organizacja dziata
coraz gorzej.

Z punktu widzenia osoby diagnozujacej organizacje najwazniejszy element
opisanego mechanizmu to uruchamianie mechanizméw obronnych, ktére maja
zapobiec dostrzezeniu bledéw. Wsrdd nich nalezy wymienié: niedopuszczanie
do dyskusji, ktéra mogtaby doprowadzi¢ do odkrycia niedoskonatosci organizacj,
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autocenzure oraz zamienianie ocen w niegrozne rytualy. Niedopuszczanie do
dyskusji sprowadza sie do eliminowania niebezpiecznych tematéw zaréwno
z planowanych porzadkéw dyskusji, jak i nieformalnych zebran organizacyjnych.
Temu zjawisku towarzyszy autocenzura — i pracownicy, i menedzerowie
szybko uczg sie, o jakich tematach lepiej nie wspominaé¢ w obecnosci kierownic-
twa organizaciji, jesli chce sie by¢ dobrze postrzeganym i odnies¢ sukces. Warto
zauwazy(, ze autocenzura spowodowana eliminowaniem niebezpiecznych tema-
tow moze doprowadzi¢ kierownictwo organizacji do przekonania, iz w przedsie-
biorstwie nie wystepujg zadne problemy. Szefowie nie mogg przeciez wiedzied,
ze brak rozméw o problemach wynika z autocenzury, a nie z braku problemdw.
To mechanizm podobny do syndromu grupowego myslenia — zjawiska polegaja-
cego na tym, ze lider prestizowej grupy jasno wyraza swoje preferencje, a pozostali
uczestnicy nie sprzeciwiajg sie, poniewaz nie chcg zostac z tej grupy wyelimi-
nowani (Janis, 1972).

Trzeci z mechanizméw polega na zbudowaniu takiego systemu oceny, by
mozna bylo z latwoscig ukryé niepozadane skutki dzialania organizacji. Przy-
ktadowo moze temu stuzy¢ niejasne sformulowanie kryteriéw oceny, co powodu-
je, ze trudno bedzie jednoznacznie stwierdzié, czy dana jednostka funkcjonuje
raczej dobrze, czy raczej zle (patrz podpunkt 5.1.2.1). Ponadto system oceny mo-
ze funkcjonowaé w decyzyjnej prozni, tzn. informacje o efektywnosci poszczegdl-
nych komérek organizacyjnych i jednostek sg zbierane, jednak Zadna instrukcja
nie reguluje, jakie decyzje majg by¢ podejmowane w przypadku uzyskania nie-
zadowalajacych wynikow.

W takiej sytuacji szczegdlnego znaczenia nabiera rola, ktorg majg do odegra-
nia zewnetrzni konsultanci. Ich zatrudnienie moze staé sie szansg na prze-
rwanie opisanego wyzej blednego kotla i zdiagnozowanie probleméw przed-
siebiorstwa. Nie mozna oczywiscie wykluczyé, ze efekty diagnozy padng ofiarg
wspomnianych mechanizméw obronnych, tak jak wszystkie inne negatywne
informacje pojawiajace sie w organizacji.

1.2.2. Obawy zleceniodawcy i strategie nacisku stosowane
przez konsultantow

Jak zauwazono wczesniej, diagnostyk moze by¢ albo pracownikiem organizacji,
w ktorej prowadzony bedzie projekt diagnostyczny, albo pracownikiem zewnetrz-
nego przedsiebiorstwa (firmy doradczej). W drugim przypadku w relacji miedzy
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diagnozujgcym a kierownictwem diagnozowanego przedsiebiorstwa moze pojawic
sie nieufno$¢. Mamy tu bowiem do czynienia z nastepujacym paradoksem — zwr6-
cenie sie ze zleceniem diagnostycznym do zewnetrznego doradcy oznacza cze-
sto (cho¢ nie zawsze), ze pracownicy zatrudnieni w diagnozowanej organizacji
nie majg wystarczajacych kompetencji, by samemu przeprowadzi¢ diagnoze.
Jesli jednak nie posiadajg takich kompetencji, to w jaki sposdb bedg mogli oce-
ni¢, czy diagnoza zostala przeprowadzona poprawnie i czy jej wyniki sg wiary-
godne? Sytuacja jest podobna do tej, w ktorej znajduje sie klient mechanika
samochodowego — gdyby potrafil sam zdiagnozowac awarie i j3 naprawic, nie
musiatby ptaci¢ mechanikowi. Jesli mu placi, to znaczy, ze jest zdany na jego
osad sytuacji i sposoby rozwigzania problemu, ktére proponuje. Jednak nigdy
nie moze by¢ pewien, ktére zalecenia dotyczace wymiany czesci wynikajg z rze-
czywistego stanu technicznego samochodu, a ktére z checi zysku. W diagnozie
organizacji problem jest podobny, jednak jego skala i konsekwencje wynikajace
z blednej oceny wiarygodnosci konsultanta sg oczywiScie znacznie wieksze.

Skoro biznes doradztwa organizacyjnego jest oparty na zaufaniu do doradcy,
to zawsze bedzie istnialo niebezpieczefistwo, ze przynajmniej niektérzy doradey
bedg starali sie wykorzystaé¢ okazane im zaufanie w sposob niewtasciwy. Warto
poznac techniki stosowane przez doradcéw organizacyjnych w celu maksyma-
lizacji sprzedazy (Craig, 2005, s. 79 — 87). Niezaleznie od tego, czy Czytelnik
tej ksigzki bedzie wystepowat w roli nabywcy tego rodzaju ustug, czy tez ich sprze-
dawcy, znajomos¢ wspomnianych technik pozwala lepiej oceni¢ sytuacje i podjaé
lepsze decyzje dotyczace dzialan diagnostycznych.

1. Dozowanie obaw.

Prawdopodobiefistwo uzyskania kontraktu doradczego rosnie, gdy klient
jest przekonany, ze zrezygnowanie z ustug konsultantéw moze doprowadzi¢
przedsiebiorstwo do katastrofy. Jednakze jesli na wstepnym etapie diagnozy
stan przedsiebiorstwa zostanie przedstawiony jako katastrofalny, to szanse
na sprzedaz ustugi doradczej malejg. Pamietajmy, ze menedzerowie, ktdrzy
majg kupic¢ ustugi doradcze, s3 najczesciej tymi samymi, ktorzy doprowadzili
przedsiebiorstwo do obecnego stanu. Nikt nie kupuje ustug od ludzi, ktorzy
mowig wprost — nze potrafisz zarzgdzac. Dlatego firma doradcza bedzie
chciata sie dowiedzieé, czy w diagnozowanym przedsiebiorstwie doszto
ostatnio do zmiany wladz. Jesli tak, to mozna stosunkowo otwarcie opisywac
stan organizacji. Nalezy rowniez upewnic sie, na ile kompletna byla zmiana
wladzy — w niektdrych sytuacjach pozorne zmiany w strukturze kadry
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menedzerskiej majg za zadanie jedynie odsunaé odpowiedzialnosé od
dotychczasowych lideréw, lecz w gruncie rzeczy w dalszym ciggu wywierajg
oni spory wplyw na funkcjonowanie organizacji. Z kolei jesli postawimy sie
w sytuacji menedzera rozwazajacego mozliwos¢ zakupu ustug doradczych,
to musimy pamieta¢ o tym, ze stan przedsiebiorstwa bedzie czasem
przedstawiany przez doradcéw w zdecydowanie zbyt ponurych barwach
wlasnie po to, by zwiekszy¢ szanse sprzedazy ustug doradczych.

. Wykorzystywanie stalego kontaktu z klientem jako narzedzia.

Bardzo czesto decyzja o zakupie ustugi doradczej jest poprzedzona
etapem wstepnej analizy, w ramach ktorej zespét diagnostyczny bada
podstawowe problemy organizacji, co pozwoli okresli¢ zakres umowy i liste
zadan do wykonania. Z punktu widzenia konsultanta blad na tym etapie
projektu jest niezwykle kosztowny, poniewaz moze oznaczad, ze klient
zrezygnuje z zakupu dalszych ustug. Dlatego czesto konsultanci starajg sie
prowadzi¢ wstepny etap diagnozy w sposob, ktory zminimalizuje ryzyko
z tym zwigzane. Zagrozenia mozna podzieli¢ na cztery gtowne kategorie:
(a) sformulowanie zalozen projektu doradczego, ktére bedg zupetnie
niezgodne z oczekiwaniami klienta, (b) popetnienie bledu w analizie
danych, ktéry podwazy profesjonalizm diagnostyka, (c) zagrozenie pozycji
waznego aktora (patrz podrozdziat poswiecony wladzy w organizacji) lub
(d) stworzenie sytuacji, w ktorej menedzerowie wykorzystajg spotkania
robocze z doradcg do zablysniecia przed przetozonym i kolegami
(oczywiscie kosztem osoby diagnozujacej).

Wymienione zagrozenia mozna ograniczy¢ na dwa sposoby: po pierwsze
zamiast planowa¢ jedno spotkanie na koniec etapu wstepnej analizy, trzeba
staraé sie o organizowanie wielu czgstkowych spotkan roboczych. Dzieki
temu unikniemy niebezpieczefistwa, ze ostateczna wersja propozycji projektu
doradczego bedzie zupelnie niezgodna z oczekiwaniami przysztego klienta.
Spotkania cykliczne pozwalajg odgadywaé prawdziwe oczekiwania
menedzeréw (czesto nieprzystajgce do oryginalnych zatozen projektu)

i dostosowywac do nich propozycje dotyczace zakresu diagnozy.

Po drugie nalezy unikac¢ plenarnych prezentacji czastkowych wynikow
analizy. To wlasnie podczas takich spotkan najtatwiej popetnic¢ biad
rzeczowy, ktdry zostanie natychmiast dostrzezony i wykorzystany przez
menedzeréw danego przedsiebiorstwa. Pamietajmy, Ze oni znajg badang
organizacje znacznie lepiej niz cztonkowie zespotu diagnostycznego. Zamiast
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tego rodzaju spotkan trzeba nalegac na indywidualne rozmowy z kazdym
z czlonkdéw ciata decyzyjnego, ktore przesadzi o zakupie ustugi doradcze;.
Podczas takich spotkan mozna zweryfikowaé wnioski ze wstepnej analizy
oraz usung¢ ewentualne btedy w rozumowaniu czy analizie danych.

Gdy w koncu dojdzie do prezentacji wstepnych ustalef, cztonkom ciata
decyzyjnego bedzie trudno zakwestionowaé przedstawiany material,
poniewaz wczesniej byt on z kazdym z nich konsultowany.

Chwytanie pracownikéw klienta w pulapke zaangazowania.

Jednym ze sposobow pokonania nieufnosci potencjalnego klienta jest
wykorzystanie jego pracownikéw do promowania sprzedazy ustugi doradczej.
Ten trik polega na zasugerowaniu kierownictwu organizacji, ze wstepny etap
diagnozy moze by¢ przeprowadzony szybciej, taniej i lepiej, jesli do zespotu
diagnostycznego dolgczeni zostang najlepsi pracownicy organizacji.

Jezeli potencjalny klient zgodzi sie na takg propozycje, to istnieje spore
prawdopodobiefistwo, ze wspomniani pracownicy zaangazujg sie

w dziatania zespotu diagnostycznego, a co za tym idzie — stang sie
wewnetrznymi oredownikami kontynuowania dziatan diagnostycznych,
tym razem na duzg skale. Kierownictwu organizacji tatwiej przychodzi
zaakceptowanie tego rodzaju sugestii pochodzacych od wtasnych
pracownikéw niz od zewnetrznego konsultanta, ktorego darzy
ograniczonym zaufaniem.

Przeksztalcanie sytuacji sprzedazowej w sytuacje partnerska.

Jedna z technik sprzedazy stosowana w dziedzinie doradztwa
organizacyjnego polega na tworzeniu wrazenia, ze konsultant/doradca nie
jest sprzedawcg ushugi, lecz partnerem, ktory chee wspolnie z menedzerami
organizacji rozwigzac ich problem. W ten sposdb sytuacja konfrontacji
zostaje zamieniona w sytuacje wspOlpracy. Takie rozwigzanie pozwala
pokonaé op6r przyszlego klienta i kieruje jego uwage na poszukiwanie
rozwigzan problemu, a nie na rozwazanie sensownosci zakupu ustug
doradczych. Wazng role w stosowaniu tej techniki sprzedazy odgrywa
korzystanie z odpowiedniego jezyka. Przede wszystkim chodzi o0 méwienie
o problemie w kategoriach 72y, nasz problem, a nie wy, wasz problem:.

. Wykorzystywanie podzialow w organizacji.

Konsultanci czasem czerpig korzysci z tego, ze wiekszo$¢ organizacji
nie stanowi jednolitych catosci, w ktérych wszyscy daza do osiagniecia tego
samego celu. Konflikty i podzialy w organizacji bywajg wykorzystywane



22

DIAGNOZA ORGANIZACIJI

na dwa sposoby: po pierwsze po to, aby usprawiedliwi¢ btedy konsultanta,
po drugie, by sprzeda¢ ustuge doradczg. W pierwszym przypadku podzialy
mozna wykorzysta¢ w sposéb nastepujacy: jesli ktorys z cztonkéw
kierownictwa wskazuje na bledne informacje zawarte w raporcie doradczym,
to konsultant moze prébowaé przerzuci¢ wine na organizacje, wskazujac,
iz otrzymal r6zne dane z r6znych departamentéw. Liczy on na to, Ze nikt
nie bedzie w stanie sprawdzi¢, czy rzeczywiscie tak bylo, poniewaz
wspomniane departamenty pozostajg ze sobg w konflikcie. W drugim
przypadku konsultant bedzie rozwijal przed jednym z czlonk6w kierownictwa
miraze przewag nad innymi menedzerami, ktére mogg wynikna¢ dla niego
ze wspOlpracy z konsultantem.

. Radzenie sobie z zarzutami braku wiedzy specjalistycznej.

Z oczywistych powoddéw pracownicy danego przedsiebiorstwa wiedzg
znacznie wiecej o jego podstawowej dziatalnosci niz konsultanci, ktorzy
przychodzg z zewngtrz. W zwigzku z tym jednym z najczesciej spotykanych
zarzutdw ze strony klienta jest wskazywanie, ze konsultanci nie majg zadnej
wiedzy ani o organizacji, ani nawet o branzy, w ktorej ona funkcjonuje.
W takiej sytuacji konsultant bedzie czesto przekonywal, Ze skoro w firmie
pracuje tak wielu doskonatych fachowcow znajgcych te branze, a jej
funkcjonowanie pozostawia wiele do zyczenia, to problem prawdopodobnie
polega nie na braku wiedzy specjalistycznej, lecz na braku profesjonalne;j
wiedzy o zarzadzaniu.

. Rozpoznanie i wykorzystanie podziatu r6l w procesie decyzyjnym.

Sprzedaz ustugi doradczej wymaga czesto diagnozy procesu decyzyjnego
po stronie klienta. Nalezy zidentyfikowac poszczegdlne role w tym procesie
i podejmowa¢ odpowiednie dzialania, ktore zwiekszg prawdopodobiefistwo
zakupu. Byly konsultant David Craig (2005, s. 85 — 86) przedstawia
nastepujace role, ktére udalo mu sie wyrézni¢ podczas pracy w firmie
doradcze;j.

m Decydent wyzszego szczebla — jest to osoba upowazniona do
dysponowania duzymi budzetami. Przewaznie ulokowana o jeden szczebel
wyzej w hierarchii organizacyjnej niz osoba, ktora zainicjowata kontakt
z konsultantem. Zakonczenie sprzedazy sukcesem wymaga uzyskania
dostepu do tej osoby na jak najwczesniejszym etapie ustalania zakresu
projektu doradczego. Nawigzanie kontaktu ma stuzyé przede wszystkim
przygotowaniu decydenta na wysokos¢ kwoty, ktdra zostanie zaproponowana
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jako wynagrodzenie za ustuge. Lepiej przygotowywac decydenta stopniowo,
niz przedstawi¢ mu propozycje kontraktu pojawiajacg sie — z jego punktu
widzenia — znikad.

Decydent — przewaznie osoba, ktdra zainicjowata kontakt z doradca; to
ona zadecyduje, czy skorzystac z ustugi konsultacyjnej, jednak ta decyzja
bedzie musiata by¢ potwierdzona przez wymienionego wyzej przelozonego.
Doradca techniczny — najczesciej menedzer zajmujgcy sie wlasnie tym
obszarem funkcjonowania organizacji, ktorego ma dotyczy¢ diagnoza.
Decydent bedzie z nim konsultowal ostateczng decyzje, poniewaz sam
nie ma wystarczajacej wiedzy, by oceni¢ sensowno$¢ propozycji zlozonej
przez konsultanta.

Zaufani decydenta — ludzie, z ktérymi decydent pracuje od lat, ma
do nich zaufanie, i dlatego ich zdanie sie dla niego liczy, nawet jesli nie
majg oni wiedzy akurat w tej dziedzinie, ktérej ma dotyczy¢ diagnoza.
Zrédlo informacji — ten czlowiek nie bierze udzialu w procesie
decyzyjnym, ale moze pomdc nam zrozumieé, jak ten proces wyglada
w badanej organizacji. Czy decyzje podejmowane s3 przez jedng osobe,
czy kolegialnie, kto bierze udzial w procesie decyzyjnym i w jakiej
kolejnosci?

Straznik — cztowiek, ktéry moze odméwié nam dostepu do waznych
danych i/lub ludzi (np. sekretarka lub menedzer odpowiedzialny

za dang dziedzine funkcjonowania organizacji).

Po okresleniu rol w procesie decyzyjnym nalezy zdiagnozowac stosunek kaz-

dego z uczestnikéw do naszego projektu (pozytywny, neutralny, negatywny)

i oczywiScie postaraé sie o to, by jak najwieksza cze$¢ uczestnikow projektu

miata nastawienie pozytywne. W tym celu warto przeanalizowa¢:

pochodzenie, wyksztalcenie i aspiracje zawodowe aktora petnigcego
dang funkgje,

korzysci, ktére moze uzyskaé w wyniku przeprowadzenia projektu
doradczego,

punkty oporu, kwestie wrazliwe, ktorych poruszenia dany aktor sie obawia.

Zdaniem Craiga, rozpoznanie powyzszych uwarunkowan ma pozwoli¢ skon-

struowad strategie, ktore zmienig nastawienie aktoréw, lub — w ekstremalnych

przypadkach — doprowadza do dyskredytacji ludzi, ktorzy nie chcg zmienié

zdania i przej$¢ na strone zwolennikéw konsultantow.
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1.2.3. Diagnoza a relacje wtadzy w organizacji

Kazda zmiana organizacyjna wywotuje uzasadniony niepokdj po stronie pracow-
nikdw. Réwniez dziatania przygotowujace takg zmiane — w tym proces diagnozy
— powodujg wystgpienie podobnych emocji. Dlatego przed podjeciem dzialan
diagnostycznych warto zastanowic sie, jaki wpltyw bedg one mialy na relacje wla-
dzy w organizacji (Harrison i Shirom, 1999).

Przede wszystkim musimy mie¢ swiadomo$¢, ze poprawnie przeprowadzona
diagnoza moze ujawni¢ stabos¢ niektorych komérek organizacyjnych. Jesli
przyjmiemy model analizy polegajacy na poréwnywaniu wynikéw poszczegdlnych
komorek ze $rednig dla calego przedsiebiorstwa (patrz podrozdziat 6.1), to siltg
rzeczy niektore z komorek uzyskajg wyniki ponizej sredniej. Wykazanie niskiego
poziomu sprawnos$ci moze za$ pogorszy¢ wizerunek menedzera odpowiedzial-
nego za te komorke, moze réwniez wplynaé na jego dalszg kariere zawodows.

Ten problem ma jednak réwniez drugie oblicze. Niektére komérki organi-
zacyjne wypadng w diagnozie lepiej niz inne, co z kolei moze przelozy¢ sie na
pewne korzysci dla menedzeréw i pracownikéw zatrudnionych w tych komor-
kach organizacyjnych.

Realizacja projektu diagnostycznego jest trudna, jesli nie niemozliwa, bez
wsparcia z wewngtrz organizacji. Przewaznie jedna (lub wiecej) osoba zostaje
wyznaczona do organizowania kontaktow miedzy doradcami a przedsiebior-
stwem, umawiania spotkan, pozyskiwania niezbednej dokumentacji organiza-
cyjnej itd. Proces wymiany informacji i wiedzy miedzy zespotem diagnostycz-
nym a osobg odpowiedzialng za kontakty z doradcami jest dwukierunkowy.
Oznacza to, ze z jednej strony pracownik oddelegowany do obstugi konsultantow
dostarcza im informacji, ale z drugiej — sam pozyskuje od konsultantéw pewng
wiedze, zaréwno o planowanych kolejnych etapach dziatan diagnostycznych,
jak i 0 metodologii badania i podstawowych sugestiach dotyczacych planowanej
zmiany organizacyjnej. Konsekwencjg diagnozy bedzie zatem réwniez wzmocnie-
nie pozycji osoby odpowiedzialnej za kontakty z zespolem diagnostycznym.

W zwigzku z tym, Zze diagnoza moze mieé istotny wplyw na relacje wladzy
w przedsiebiorstwie, niektdrzy aktorzy bedg zainteresowani tym, by ograniczy¢
zakres i intensywnos¢ diagnozy, podczas gdy inni bedg mieli doktadnie prze-
ciwne interesy. Zatem przed podjeciem dzialan diagnostycznych warto byloby
naszkicowaé¢ mape relacji wladzy w organizacji z uwzglednieniem stanowiska

kazdego z aktoréw wzgledem planowanych dzialafi diagnostycznych. W tym
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celu nalezy przeanalizowaé podstawy wiadzy, ktorymi mogg dysponowac po-
tencjalni zwolennicy i przeciwnicy zmian.

Pierwsza podstawa wtadzy, ktora przychodzi nam do glowy, gdy zastanawia-
my sie nad mozliwosciami wywierania wplywu przez poszczegdlnych aktordow
organizacyjnych, to pozycja w hierarchii formalnej. Wtadza wynikajaca z tej
podstawy ma charakter wielowymiarowy. Po pierwsze regulamin organizacyjny
nakazuje pracownikom zatrudnionym na nizszych szczeblach hierarchii wyko-
nywanie polecent wydawanych przez przelozonych. Wynika to wprost z przepisow
okreslajacych relacje w strukturze organizacyjnej. Jednak na tym wplyw aktoréw
zajmujgcych wyzsze pozycje w hierarchii sie nie koficzy. Pozycja w hierarchii
daje réwniez mozliwos¢ kontrolowania innych zrédel wladzy, przede wszystkim
rzadkich zasob6w i udziatu w procesach decyzyjnych.

Kontrola rzadkich zasobéw to jedno z najsilniejszych Zrodel wladzy w or-
ganizacji. Przypomnijmy, ze rzadki zasdb to takie dobro, ktére wszyscy chcieliby
mie¢, lecz nie dla wszystkich go starczy. Dlatego aktorzy, ktorzy kontrolujg podziat
rzadkich zasobow, mogg wywieraé rzeczywisty wplyw na dzialania podejmo-
wane przez innych aktoréw. Logika wywierania wplywu jest nastepujgca: jesli
bedziesz postepowal zgodnie z mojg wola, to pozwole Ci skorzystaé z zasobdw,
ktorymi dysponuje; jesli postapisz inaczej, zostaniesz odciety od tych zasobow.

Jednym z najwazniejszych rzadkich zasobéw sg oczywiscie srodki finansowe.
Ich podziat (znajdujacy swoj formalny wyraz przede wszystkim w podziale budzetu
przedsiebiorstwa) determinuje w duzym stopniu to, jakie zadania bedg mogli
zrealizowad poszczegdlni aktorzy. Warto jednak pamietad, ze $rodki finansowe
tylko w niektorych przypadkach sg jedynym rzadkim zasobem liczgcym sie
w przedsiebiorstwie. Dlatego w przypadku kazdej z diagnozowanych organizacji
powinnismy odnalez¢ specyficzne dla niej rzadkie zasoby, np.: sprzet i wyposa-
zenie, wiedza i umiejetnosci, wykwalifikowani pracownicy, budynki, dostep do
projektow i zlecen. Niezaleznie od rodzaju zasobu podstawowa logika wplywu
pozostaje zawsze taka sama: aktor, ktory dokonuje podziatu zasobu, ma do po-
wiedzenia wiecej niz inni. Méwigc inaczej, mamy tu do czynienia z tzw. zlota
regutg — kto ma zloto, ten ustala reguly.

W przedsiebiorstwach kontrola rzadkich zasobéw na ogél nie polega na ich
posiadaniu. Posiadanie to sposob kontroli zasobdéw zarezerwowany dla wla-
Scicieli przedsiebiorstwa i ekspertéw. Pierwsi z nich majg tytul prawny, z kto6-
rego wynika ich wtadza, podczas gdy drudzy posiadajg pewng wiedze, ktérg
mogg podzieli¢ sie z innymi pracownikami organizacji. Jednak najczesciej kon-
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trola rzadkich zasobow polega na dysponowaniu zasobami, ktore nalezg do
kogo$ innego. Takim przypadkiem jest wlasnie wladza menedzera rozporza-
dzajacego budzetem swojej komorki organizacyjnej, cho¢ przeciez nie jest jego
wlascicielem.

Mozemy mieé réwniez do czynienia z innym sposobem kontroli, polegajagcym
na formulowaniu zasad okreslajacych, kto i kiedy moze skorzystac z rzadkie-
go zasobu. O ile w sytuacji opisanej powyzej menedzer imiennie okresla, ko-
mu przydziela zasoby, o tyle we wladzy wynikajacej z formutowania zasad de-
finiuje sie warunki, ktore musi spetni¢ aktor, by mogt uzyskaé dostep do zasobu.
Przyktadowo premie kwartalng (lub stypendium za wyniki w nauce) otrzymuja
pracownicy (studenci), ktorzy osiggneli w poprzednim kwartale (semestrze)
odpowiednio wysokie wyniki sprzedazowe (wysoka srednig ocen).

Udzial w procesie decyzyjnym to kolejne zrodlo wtadzy. Czesto bywa utoz-
samiane z pozycjg w hierarchii organizacyjnej, lecz jest to btgd. Oczywiscie im
wyzej w hierarchii, tym wieksze uprawnienia decyzyjne, jednak trzeba zauwazy¢,
ze bardzo czesto aktorzy znajdujacy sie wysoko w strukturze w rzeczywistosci
jedynie formalnie zatwierdzaja decyzje podjete przez kogo$ innego. Wyobrazmy
sobie sytuacje, w ktorej kierownictwo przedsiebiorstwa ma podjaé decyzje doty-
czacg zakupu nowego systemu informatycznego. Jesli wsrod czlonkéw zarzagdu
nie ma ekspertéw w dziedzinie IT, to przygotowanie takiej decyzji zostanie
zlecone szefowi dzialu informatyki. Zostanie on poproszony o przedstawienie
kilku mozliwych wariantéw wyboru. Teoretycznie mozna by powiedzieé, Ze to
zarzad podejmuje ostateczng decyzje o wyborze systemu informatycznego, jed-
nak w rzeczywisto$ci wybor ten bedzie bardzo mocno uzalezniony od sposobu,
w jaki szef informatykéw przedstawi poszczegolne warianty decyzyjne. Jesli zatem
chcemy dowiedziec sie, kto posiada wladze wynikajacg z udziatu w procesie decy-
zyjnym, powinnismy przesledzi¢ sposéb dokonywania najwazniejszych wybo-
r6w w danym przedsiebiorstwie i zidentyfikowaé aktordow, ktérzy mieli na tego
rodzaju procesy najwiekszy wplyw.

Whadza moze réwniez wynikaé z podzialu pracy w organizacji i udzialu
w krytycznych procesach organizacyjnych. Wszystkie dziatania organizacji
mozna przedstawi¢ w kategorii proceséw, ktdre zaczynajg sie na wejsciu organi-
zacji, przechodzg przez poszczegdlne komorki organizacyjne i w pewnym miej-
scu sie koficzg. Procesy zachodzace w organizacji mozna podzieli¢ na krytyczne
i pomocnicze. Procesy krytyczne to te, bez ktorych organizacja nie mogtaby
przetrwad i rozwijac sie. Aktor wykonujacy wazne zadania w takim procesie ma
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stosunkowo wiekszy wplyw na dzialania organizacji niz inni aktorzy. Moze bo-
wiem zgdac dla siebie i swojej komorki organizacyjnej dodatkowych zasobdw,
argumentujac, ze sg one niezbedne do prawidlowej realizacji krytycznego procesu.
Jego zdanie bedzie réwniez brane pod uwage podczas analizy ewentualnych
propozycji zmian organizacyjnych — szczegdlnie wtedy, gdy bedzie on twierdzit,
ze planowana zmiana moze negatywnie wplyna¢ na realizacje tych procesow.
Whadza wynikajaca z udzialu w krytycznych procesach jest wprost zwigzana z pro-
blemem pryncypala — agenta (Bowie i Freeman, 1992). W kazdej strukturze
mozemy wyrdzni¢ ludzi, ktorzy wydajg polecenia (pryncypat), i ludzi, ktorzy
te polecenia realizujg (agent). Natura dzialan zorganizowanych powoduje, ze
w wiekszosci przypadkéw agent ma wiekszg wiedze na temat wykonywanej przez
siebie pracy niz pryncypal. Dlatego agent dysponuje przewaznie mozliwoscig
wprowadzania pryncypata w blad, jesli chodzi o srodki i czas potrzebne do realiza-
¢ji zadania. To powoduje, ze aktorzy znajdujacy sie stosunkowo nisko w struk-
turze organizacyjnej, lecz wypetniajacy wazne zadania w krytycznych procesach
dysponujg mozliwosciami wywierania wplywu wykraczajacymi poza wladze
wynikajgcg z formalnych regulacji zawartych w regulaminie organizacyjnym.
Wtadza w organizacji moze takze wynika¢ z umiejetnosci redukowania
niepewnosci na rzecz innych uczestnikéw organizacji. Zarzadzanie organi-
zacjg oznacza konieczno$¢ nieustannego podejmowania decyzji. Wiele z nich
wydawanych jest w warunkach niepewnosci, tj. decydent nie ma pelnej wiedzy
o tym, jakie konsekwencje decyzja przyniesienie, i nie potrafi nawet okresli¢
prawdopodobiefistwa, z jakim zmaterializujg sie przewidywane konsekwencje.
Dlatego kazdy, kto moze zniwelowaé poziom niepewnosci, zyskuje na znacze-
niu w organizacyjnej grze o wladze. Redukcja niepewnosci moze przyjmowaé
trzy podstawowe formy. Pierwsza z nich polega na informowaniu o prawdo-
podobnych zmianach w warunkach funkcjonowania organizacji. Przyktadowo
pracownik, dzieki swoim nieformalnym kontaktom w jednym z ministerstw, moze
wczesniej niz inni dowiedzied sie o planowanych zmianach ustawodawstwa
regulujgcego branze, w ktorej dziata przedsiebiorstwo. Taka informacja zmniej-
sza poziom niepewnosci przy podejmowaniu decyzji, poniewaz aktorzy zyskuja
czas potrzebny na przygotowanie sie do planowanych zmian. Druga forma re-
dukowania niepewnosci to zapobieganie. Przyjmijmy, Ze wspomniany pracow-
nik nie tylko wie, Ze szykujg sie zmiany w ustawie, lecz réwniez jest im w stanie
przeciwdziata¢, wywierajac wplyw na urzednikéw zatrudnionych w mini-
sterstwie lub na postéw, ktorzy planowang ustawe beda musieli przegtosowaé
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w parlamencie. Trzecia forma redukowania niepewnosci to absorpcja. Zatdzmy,
ze do pewnej zmiany w otoczeniu juz doszto. Moglaby ona spowodowac negatyw-
ne konsekwencje dla organizacji, jednak aktor lub komérka organizacyjna, ktéra
kieruje, potrafi wzigc caly ciezar radzenia sobie z problemem na siebie i tym sa-
mym spowodowa¢, ze pozostale cze$ci organizacji mogg funkcjonowaé tak,
jakby Zadna zmiana nie miala miejsca.

Przygotowujgc sie do przeprowadzenia diagnozy organizacji, powinnismy
zastanowi¢ sie, kto i w jakim zakresie bedzie mogt wywiera¢ wplyw na kierunek
i zakres diagnozy, oraz nad tym, czy bedzie to wplyw majacy na celu wsparcie tych
dziataf, czy ich ograniczenie.



j| Wiasciwe rozpoznanie
¢4/ przed skuteczna terapia

Przedsiebiorstwo jest jak zywy organizm, stanowigcy zespot komérek, narzadow i uktadow, Scisle
potaczonych i zaleznych od siebie nawzajem. Kiedy jeden z organéw zaczyna niedomagac, szybko
znajduje to przetozenie na funkcjonowanie catego systemu.

Podobnie jak w przypadku interwencji medycznej, ulepszenie Twojego przedsiebiorstwa wyma-
ga odpowiedniej diagnozy — zebrania danych, ich oceny i wyciagniecia wnioskow. Prawidiowego
rozpoznania moze dokonac specjalista. Albo menedzer uzbrojony w wiedze dotyczaca procesow
wdrazania zmiany organizacyjnej.

Zapewne znane Ci jest powiedzenie, ze lepiej zapobiegaé, niz leczyé. O reformowaniu organi-
zacji napisano grube tomy. Przeprowadzenie przedsiebiorstwa przez trudny i nieunikniony proces
zmian jest wyzwaniem, z ktorym musza sie zmierzyc kierujacy wiekszoscia firm. Przed zmiana or-
ganizacyjna nie mozna uciec — burzliwe otoczenie biznesowe zmusza menedzeréw do nieustan-
nego usprawniania organizacji, ktérymi kieruja.

Dlatego warto odpowiednio przygotowac sie do reformowania organizacji. Z tym podrecznikiem
zdecydowanie fatwiej poradzisz sobie z przeprowadzeniem rzetelnej diagnozy organizacyjnej. Zdo-
bedziesz takze pewnosc, ze nie zabierasz sie za odmienianie przedsiebiorstwa, ktorego
w gruncie rzeczy nie znasz i nie rozumiesz.

PI’ZEITIYSI’&W Hensel — doktor habilitowany nauk ekonomicznych w dzie-
dzinie zarzadzania. Uczestniczyt w licznych projektach diagnostycznych i doradczych.
0Od dziesieciu lat prowadzi zajecia z diagnozy organizacji na Wydziale Zarzadzania Uni-
wersytetu Warszawskiego, ktérego jest etatowym pracownikiem. Wyktadat miedzy inny-
mi w Korei Potudniowej i Finlandii. Prowadzi szkolenia, nie tylko dla ludzi biznesu, lecz
réwniez dla pracownikow sektora publicznego. Przez pieé lat byt menedzerem w jednej
z najwiekszych spétek mediowych w Polsce.
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