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Kiedy prognoza gospodarcza jest gtownie wiatrem zmian
Ciagle nowe przepisy. Konkurencja pojawiajaca sie jak grzyby po deszczu. Odkrycia
techniczne i technologiczne. Kaprysno$¢ gustow konsumentow. Problemy
z zatrudnieniem. To wszystko nieodtaczne atrybuty aktualnej sytuacji rynkowe;j.
Jak radzi¢ sobie ze zmienng koniunktura, gdy w tle ciagle majaczy jeszcze
transformacja systemowa? Kiedy modyfikacja proceséw zarzadzania jest
najefektywniejsza? Jak zarazi¢ zespdt entuzjazmem podczas wprowadzania ulepszen?

Te oraz wiele innych dylematdw najlepiej rozwieja najwieksi specjalisci w dziedzinie
zarzadzania, wybitni teoretycy oraz odnoszacy sukcesy praktycy. Nie musisz zapisywac
sie na czasochtonne szkolenia ani szuka¢ odpowiedniego kierunku studiow

na prestizowej uczelni. John Kotter, David Garvin, Eric Abrahamson i inni uznani
eksperci sa gotowi, by podzieli¢ sie z Toba swoja wiedza. Masz szanse oddac stery
wtasnej firmy w rece najwprawniejszych rynkowych zeglarzy.

* Poprawa konkurencyjnosci firmy - modyfikacje i ulepszenia

* Programy naprawcze - ucieczka przed niepowodzeniem

* Zmiany kulturowe - niezdecydowanie gwozdziem do trumny przedsigbiorstwa
* Menedzer czasu transformaciji - zarzadzanie zmiana wedtug formuty DICE

,Harvard Business Review. Przywodztwo w okresie zmian” to zbidr artykutow, kidre

w wersji oryginalnej ukazaty sie w Harvard Business Review - cenionym przez
menedzerdw, naukowcow i przedsiebiorcow czasopismie, wydawanym przez jeden

z najbardziej prestizowych uniwersytetdw na Swiecie. Niniejszy zbidr zawiera
przetomowe koncepcje, wiodace mysli i studia przypadkdéw autorstwa doSwiadczonych
ekspertow w dziedzinie zarzadzania.
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Przewodzenie
procesowi zmian:
przyczyny niepowodzen

JOHN P. KOTTER

CO JAKIS CZAS menedzerowie prébujg radykalnie poprawi¢
konkurencyjnos¢ swoich firm. Robig to czesto pod presjg ak-
cjonariuszy, domagajacych sie poprawy wynikdw w krotkim
czasie. John Kotter, autor klasycznego artykutu z 1995 roku,
przestrzega jednak przed pdjsciem na skroty. Z jego analizy
ponad 100 firm wynika, ze nawet najzdolniejsi menedzerowie
popetniajg wéwczas co najmniej jeden katastrofalny btad.

W CIAGU OSTATNIEJ DEKADY §ledzilem rozwoj wydarzen

w ponad stu firmach, ktore probowaly radykalnie poprawié
swoja konkurencyjno$é¢. Byly wérdd nich podmioty duze (Ford)
i male (Landmark Communications), firmy amerykanskie (Ge-
neral Motors) i europejskie (British Airways), firmy pod kreska
(Eastern Airlines) i na duzym plusie (Bristol-Myers Squibb).
Transformacja przebiegala w tych firmach pod r6znymi szyldami:
programu TQM (Total Quality Management), przebudowy,
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odchudzania, restrukturyzacji, zmiany kulturowej lub programu
naprawczego. Niemniej podstawowy cel tych dziatan byl prawie
we wszystkich przypadkach identyczny: dokona¢ fundamental-
nych zmian w sposobie funkcjonowania firmy, tak aby mogla
ona sprosta¢ nowym, trudniejszym warunkom rynkowym.

Kilka z tych przedsiewzie¢ przynioslo wspaniale rezultaty,
niektore zakonczyly sie calkowitym fiaskiem, natomiast wiek-
szo$¢ znalazla sie gdzie§ pomiedzy tymi biegunami, aczkolwiek
zdecydowanie blizej dolnego konca skali. Wnioski, ktére pltyna
z tych obserwacji, sg interesujace i prawdopodobnie dadza sie
odnie$¢ do znacznie wiekszej liczby firm, ktorym przyjdzie funk-
cjonowac w jeszcze bardziej konkurencyjnym srodowisku ryn-
kowym nadchodzacej dekady.

Najogolniejszy wniosek dotyczacy tych bardziej pozytywnych
przykladow jest taki, ze zmian nalezy dokonywac etapami i ze
w sumie zajmujg one do$¢ duzo czasu. Opuszczenie ktoregokol-
wiek etapu tylko pozornie przyspiesza caly proces i nigdy nie
przynosi dobrych rezultatow. Drugi wniosek sprowadza sie do
tego, ze kardynalne bledy popelnione na dowolnym etapie moga
mie¢ katastrofalne skutki; moga spowolni¢ tempo procesu i zni-
weczy¢ ciezko wypracowane korzysci. By¢ moze z powodu nasze-
go braku doswiadczenia w dziedzinie odnowy firm nawet bardzo
zdolni menedzerowie popelniaja podczas proceséw restruktury-
zacyjnych przynajmniej jeden powazny blad.

Blad 1. Niedostateczne
uswiadomienie pracownikom
koniecznosci dokonania zmian

Najbardziej udane programy zmian rozpoczynaja sie od tego,
ze pewne osoby lub grupy oséb zaczynaja bacznie §ledzi¢ poziom
konkurencyjnosci firmy, jej pozycje rynkowa, jej wyniki finansowe



Przewodzenie procesowi zmian: przyczyny niepowodzen 9

oraz najnowsze trendy technologiczne. Ich zainteresowanie kon-
centruje sie na grozbie redukcji przychodéw z chwila wygasniecia
ochrony patentowej, piecioletnim trendzie spadku rentownosci
podstawowej dziedziny dzialalno$ci firmy lub na wschodzacym
rynku, ktérego znaczenie jest powszechnie ignorowane. Nastep-
nie takie osoby znajduja sposob, by szeroko naglo$ni¢ swoje spo-
strzezenia, podkreslajac ich dramatyczny wydzwiek. Dotyczy to
zwlaszeza sytuacji kryzysowych, powaznych zagrozen lub wiel-
kich szans rynkowych, ktore sg bardzo na czasie. Ten pierwszy
etap ma fundamentalne znaczenie, poniewaz aby program na-
prawczy ruszyl z miejsca, potrzeba intensywnej wspoétpracy ze
strony wielu ludzi. A jesli ludzie nie beda mieli zadnej motywacji,
to zachowaja sie biernie i wtedy caly wysilek spelznie na niczym.
W pordéwnaniu z pozostalymi fazami procesu zmian etap
pierwszy moze wydawac sie tatwy do przejScia. W rzeczywistosSci
wecale tak nie jest. Grubo ponad polowa firm, ktore byly przed-
miotem moich obserwacji, poniosta na pierwszym etapie porazke.
Przyczyny takiego stanu rzeczy sa r6zne. Czasami osoby odpowie-
dzialne za losy firm nie doceniajg trudnosci, jakie moze sprawié
pozbawienie pracownikow poczucia bezpieczenstwa, a czasami
znacznie przeceniajg swoja dotychczasowa skutecznos§é w uswia-
damianiu pracownikom koniecznoSci zmian. Innym razem przy-
czyna moze by¢ zniecierpliwienie liderow: ,,Doé¢ juz tych przed-
biegbw; wezmy sie wreszcie do prawdziwej roboty”. W wielu
wypadkach menedzeréw ogarnia paraliz zwiazany z potencjalnym
fiaskiem przedsiewziecia. Zaczynaja martwic sie o to, ze starsi
pracownicy beda stawiaé opor, ze wyraznie spadnie morale zalogi,
ze proces wymbknie sie spod kontroli, ze zmiany wplyna negatywnie
na krétkookresowe wyniki firmy, ze spadna ceny jej akcji i ze zo-
stang obarczeni wing za pograzenie przedsiebiorstwa w kryzysie.
Paraliz na najwyzszych szczeblach zarzadzania czesto bierze sie
stad, ze firma cierpi na nadmiar menedzeréw i niedostatek liderow.
Zadaniem kadry kierowniczej jest minimalizowaé ryzyko i zapewnic¢



10 Kotter

sprawne funkcjonowanie istniejacego systemu. Zmiana — ze swej
definicji — wymaga stworzenia nowego systemu, a to z kolei zaw-
sze wymaga przywodztwa. Pierwszy etap procesu odnowy najcze-
Sciej zmierza donikad, dopoki wyzszych stanowisk kierowniczych
nie obejmie wystarczajaco liczna grupa — nowo zatrudnionych
lub awansowanych — lider6w z prawdziwego zdarzenia.

W licznych wypadkach procesy transformacji zostajg urucho-
mione — i to na dobre — dopiero wtedy, gdy stery firmy przej-
muje nowy szef, ktory jest utalentowanym liderem i kt6ry do-
strzega potrzebe zasadniczych zmian. Jezeli proces ma na celu
przeksztalcenie calej firmy, kluczowa postacig staje sie jej prezes
zarzadu (CEO), a jesli zmiana dotyczy konkretnego dziatu, naj-
wiecej zalezy od szefa tej jednostki. Jezeli osoby te nie sg lidera-
mi z prawdziwego zdarzenia ani ,,specami od zmian”, pierwszy
etap procesu moze nastrecza¢ ogromnych klopotow.

Z}e wyniki osiggane przez firme podczas pierwszego etapu sg
z jednej strony blogostawienstwem, ale z drugiej jednak strony sa
przeklefistwem. Strata pieniedzy wymusza wzrost zainteresowa-
nia problemami firmy, ale jednocze$nie ogranicza pole manew-
ru. Dobre wyniki prowadza za$ do odwrotnej sytuacji: o wiele
trudniej jest przekonac ludzi o potrzebie zmian, natomiast znacz-
nym ulatwieniem dla realizacji procesu staje sie wieksza pula do-
stepnych $§rodkow finansowych.

Niezaleznie jednak od tego, czy pierwszy etap poprawil, czy
w znacznym stopniu pogorszyl wyniki, wszystkie w miare udane
procesy transformacyjne posiadaja wsp6lny punkt programu
zmian. Jest nim — zainicjowana przez szefa lub grupe pracownikow
— szczera dyskusja nad potencjalnymi problemami firmy, takimi
jak pojawienie sie nowego konkurenta, spadek rentowno$ci, kur-
czenie sie udzialu w rynku, stagnacja dochodéw, zerowy wzrost.
Z powodu niemal powszechnego negatywnego nastawienia do
0s06b zwiastujacych zle wiesci (dotyczy¢ to moze zwlaszcza przy-
padkow, w ktorych szef firmy nie jest specjalista w zakresie zmian)
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rozsadni menedzerowie czesto polegaja na zewnetrznych Zrédlach
niepomyslnych informacji. W tej materii moga przystuzy¢ sie
firmie chociazby analitycy

Jeden z szefow, z Wall Street, konsumenci
aby zwiekszyé poczucie lub konsultanci. W calej tej
pilnosci zmian, rozmysinie operacji chodzi gléwnie o to,
swykreowal” ngjwiekszq by — moéwiac stowami bylego
w historii firmy strate szefa jednego z duzych eu-
ksiegowaq. ropejskich przedsiebiorstw

— ,przedstawié istniejacy
stan rzeczy jako wieksze zagrozenie dla firmy niz wyplyniecie na
nieznane wody”.

W kilku najbardziej udanych przedsiewzieciach liderzy celo-
wo doprowadzili do sytuacji kryzysowych. Jeden z szefow, aby
zwiekszy¢ poczucie pilnoéci zmian, rozmys$lnie ,wykreowal” naj-
wieksza w historii firmy strate ksiegowa. To sprawilo, ze w trakcie
calego procesu transformacji inwestorzy gieldowi wywierali
na nig ogromna presje.

Inny lider — szef dzialu — zlecil bezprecedensowe badanie
poziomu zadowolenia klientow, majac pelna Swiadomosg¢, ze jego
wyniki beda dla firmy druzgoczace. Nie zapomniat o upublicz-
nieniu wynikéw ankiety. Na pierwszy rzut oka takie zabiegi moga
kojarzy¢ sie z ryzykiem. Ryzykowna jest takze sytuacja, w ktorej
firma nadmiernie dba o swoje bezpieczenstwo. Jesli §wiadomo$c
konieczno$ci zmian nie bedzie w firmie powszechna, wéwczas
proces transformacji z pewno$cia zakoniczy sie porazka, a wtedy
dalsza przyszlo$¢ firmy stanie pod duzym znakiem zapytania.

Jak duza grupa menedzeré6w musi akceptowaé konieczno$¢
wprowadzenia zmian? Z moich obserwacji wynika, ze co najmniej
75% czlonkéw kadry kierowniczej musi szczerze wierzy¢ w to, ze
kontynuowanie dzialalnoéci w dotychczasowej formie jest abso-
lutnie niemozliwe. W przeciwnym razie powstang powazne pro-
blemy, ktére dadzg o sobie zna¢ na dalszych etapach procesu.
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Blad 2. Stworzenie niedostatecznie
silnej koalicji liderow

W wielu firmach inicjatywa programu odnowy firmy wychodzi od
jednej, najwyzej dwoch oséb. W udanych przedsiewzieciach tego
typu do inicjatoréw przylaczaja sie z czasem kolejni liderzy. Koali-
cja liderow musi jednak osiggnaé minimalng wielko$¢ juz w pierw-
szej fazie procesu; inaczej wszelkie wysilki spelzng na niczym.

Czesto slyszy sie opinie, ze nie uda sie wprowadzi¢ istotnych
zmian w sytuacji, gdy szef firmy nie jest ich aktywnym zwolenni-
kiem. W rzeczywisto$ci chodzi jednak o znacznie szersza kwestie.
W firmach, ktore pomyslnie przeszly okres transformacji, zobowia-
zanie do przeprowadzenia procesu odnowy podejmowato, oprocz
dyrektora wykonawczego, prezesa lub szefa dziatlu, kolejnych 5,
15 lub 50 0séb. Z moich licznych do$wiadczen wynika, ze w sklad
tej koalicji nigdy nie wchodzili wszyscy cztonkowie kierownictwa
firmy. Niektorzy ludzie nie popierali zmian, a przynajmniej nie po-
pierali ich od razu. W udanych przedsiewzieciach koalicja lide-
row byla jednak najczesciej calkiem silna — pod wzgledem sta-
nowisk, dostepu do informacji i fachowej wiedzy, a takze uznania,
jakim cieszyli sie wszyscy jej czlonkowie, oraz ich kontaktow.

Zar6bwno w malych, jak i duzych przedsiebiorstwach skuteczna
koalicja lider6w moze sie sklada¢ na poczatek z zaledwie 3 — 5 0séb.
Jednak w duzych firmach ich liczba musi szybko wzrosna¢ do 20
— 50 0s0b, poniewaz tylko w ten sposéb mozna pomyélnie przejsé
dalsze etapy procesu. Trzon koalicji stanowia menedzerowie, kto-
rzy piastuja najwyzsze stanowiska. Jednak czasami w jej skladzie
mozna znalez¢ czlonka rady nadzorczej, przedstawiciela najwaz-
niejszego klienta, a nawet wplywowego przywodce zwigzkowego.

W zwigzku z tym, ze w sklad koalicji lideroéw wchodza ludzie
spoza $cislego kierownictwa firmy, reguly funkcjonowania tego
gremium czesto wykraczaja poza ramy hierarchii stuzbowe;j. Taka
sytuacja moze by¢ niezreczna, ale jest w pelni uzasadniona. Gdyby
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oficjalna struktura zarzadzania dzialala bez zarzutu, nie byloby po-
trzeby wprowadzania istotnych zmian. Skoro jednak istniejacy
system nie zdaje egzaminu, reforma wymaga dzialan wykracza-
jacych poza formalne ramy, oczekiwania i procedury.

Silne poczucie konieczno$ci zmian ulatwia kierownictwu firmy
budowe zespotu lideréw. Zwykle potrzebne sg jednak pewne do-
datkowe dzialania. Kto$§ musi zebra¢ tych wszystkich ludzi
w jednym miejscu, pomoc im wypracowac wspoélne stanowisko
w kwestii problemo6w i perspektyw firmy oraz sprawic, ze koalicja
osiggnie niezbedny poziom wzajemnego zaufania i porozumienia.
Jednym z popularnych sposob6w, ktére pomagaja zrealizowac ten
cel, sa dwu- lub trzydniowe wyjazdy integracyjne. Spotkalem sie
z wieloma przypadkami, w ktorych grupy liczace od 5 do 35 oséb
uczestniczyly w serii wyjazdow rozlozonych na kilka miesiecy.

Fiasko poniesione na drugim etapie z reguly wynika ze zlek-
cewazenia trudnos$ci zwigzanych z wprowadzaniem zmian, co
najczesciej dotyczy rowniez zlekcewazenia potrzeby stworzenia
silnej koalicji lideréw. Niektore firmy nie majg zadnych do$wiad-
czen w pracy zespolowej na szczycie hierarchii shuzbowej i w zwiaz-
ku z tym nie doceniaja mozliwo$ci dzialania takiej grupy. Sa
rowniez i takie firmy, ktore wola, by szefem grupy byt kto$ z kie-
rownictwa dzialu kadr, jakosSci lub planowania strategicznego,

a nie menedzer $redniego szczebla (line manager). Bez wzgledu
na to, jak utalentowany i oddany swojej funkcji bedzie szef
wyloniony z grona menedzeré6w wysokiego szczebla, koalicja
pozbawiona silnego przywodztwa tak zwanych menedzerdéw linio-
wych nigdy nie osiagnie wystarczajaco duzego wplywu.

Wrysilki, ktorymi kieruje grupa lider6w o zbyt malej sile prze-
bicia, moga przynosi¢ widoczne efekty tylko przez chwile. Predzej
czy p6Zniej osoby przeciwne zmianom zjednocza swoje sily i zasto-
puja proces transformacji.
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Blad 3. Brak wizji

Wszystkie udane transformacje, jakich bylem $wiadkiem, charak-
teryzowaly sie tym, ze koalicja lideréw potrafila przedstawi¢ wizje,
ktora byla stosunkowo latwa do zaprezentowania i ktéra spodobala
sie klientom, udzialowcom i pracownikom firmy. Kazda wizja wy-
kracza poza matematyczne prognozy, na ktorych koncentruja sie
zwykle piecioletnie plany dziatalno$ci. Jednocze$nie wizja zawiera
co$, co pozwala wyraznie dostrzec kierunek, w jakim musi podazaé
firma. Poczatkowy ksztalt wizji jest najczeSciej dzielem jednej osoby
ijest to obraz nieco zamglony. Jednak po 3 lub 5, a nawet 12 mie-
sigcach rozwazan analitycznych wzbogaconych o pewng dawke ma-
rzen koalicja lideréw jest w stanie zaproponowac znacznie lepsza wi-
zje. Z czasem pojawia sie takze strategia shuzaca realizacji tej wizji.
W jednym ze $rednich europejskich przedsiebiorstw wizja wy-
pracowana przy pierwszym podej$ciu zawierala wiekszosé pod-
stawowych idei, ktore znalazly sie w jej ostatecznym ksztalcie.
Jedna z idei, ktéra od sa-

Wizja zawiera cos, mego poczatku wspottwo-

co pozwala wyraznie rzyta nowa koncepcje, byla
dostrzec kierunek, w jakim globalizacja zasiegu dziala-
musi podqzaé firma. nia. To samo dotyczylo da-

zenia do osiggniecia czoto-
wej pozycji w niektorych obszarach dzialalno$ci. Jednak wlasnie
idea, ktora ostatecznie stala sie filarem koncowej wizji, czyli rezy-
gnacja z dzialalno$ci o niskiej warto$ci dodanej, wyklula sie do-
piero w wyniku licznych, trwajacych wiele miesiecy, dyskus;ji.

Bez sensownej wizji proces transformacji moze ulec rozbiciu
na cigg niezrozumialych i nieprzystajgcych do siebie przedsie-
wzie¢, ktére moga zaprowadzi¢ firme w niewlasciwe rejony albo
po prostu donikad. Bez sugestywnej wizji reforma dzialu ksiego-
wosci, nowe zasady oceny efektywno$ci pracownikow, program
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podniesienia jako$ci i zmiana kultury sprzedazy nie stworzg ra-
zem przelomowej calo$ci.

Wiele nieudanych transformacji obfituje w plany i programy,
ale nie posiada zadnej wizji. Jedna z firm opisala proponowane
zmiany w grubych na kilkanascie centymetrow zeszytach, ktore
rozdawano pracownikom. Instrukcje zawieraly monotonne,
szczegbdtowe opisy wszelkich procedur, celéw, metod i termindw.
Nigdzie nie bylo natomiast klarownych i przekonujacych wyja-
$nien dotyczacych prawdziwego sensu tych wszystkich krokow.
Nic wiec dziwnego, ze pracownicy, z ktérymi rozmawialem, czuli
sie zagubieni albo wyobcowani. Obszerne instrukcje wcale nie
zachecily ich do zbiorowego wysitku ani nie przekonaly do zmian.
Mozna sadzi¢, ze w rzeczywistosci ich wplyw byl raczej odwrotny.

W kilku mniej udanych przedsiewzieciach, ktérym moglem
przyjrzet sie z bliska, kierownictwo firmy mialo obraz przyszlych
losow firmy, ale byt on zbyt zagmatwany lub zbyt niewyrazny,

by moégt stuzy¢ za drogo-

Wiele nieudanych wskaz. Niedawno poprosi-
transformacji obfituje lem jednego z menedzerow
w plany i programy, zatrudnionych w $redniej
ale nie posiada zadnej wielko$ci firmie, by nakre-
przekonywajqceej wizji. §lit mi swoja wizje i w od-

powiedzi uslyszalem polgo-
dzinny wyklad, z ktorego niewiele zrozumiatem. Byly w nim pod-
stawowe elementy klarownej wizji, ale tak gleboko ukryte, ze ich
wychwycenie bylo nie lada problemem.

Warto pamietac o nastepujacej praktycznej wskazowece: jesli
nie uda Ci sie w ciagu najwyzej pieciu minut nakresli¢ swojej wizji
shuchaczowi tak, by ja zrozumial i uznal za interesujaca, to znaczy,
ze ten etap transformacji nie jest jeszcze zakonczony.
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Blad 4. Nieadekwatna
komunikacja wizji

Z moich obserwacji wynika, ze komunikacja z pracownikami

w ramach procesu transformacji przebiega wedtug trzech utar-
tych schematow. Pierwszy z nich polega na tym, ze grupa liderow
opracowuje rzeczywiScie ciekawa wizje przeksztalcen, a nastep-
nie przystepuje do przekazania jej pracownikom podczas jednego
zebrania lub za pomoca poczty elektronicznej. Mimo ze stosujac te
metody, liderzy wyczerpuja roczny potencjal komunikacji w firmie
zaledwie w 0,0001%, sg zdumieni, jak niewielu pracownikéw zro-
zumialo nowe podejScie. Zgodnie z drugim schematem szef firmy
pos$wieca ogromng ilo$¢ czasu na przekazanie odpowiednich infor-
macji podczas spotkan z grupami pracownikéw, ale nadal wiek-
szo$¢ z nich nie pojmuje sensu zmian. W ramach trzeciego sche-
matu informacja na temat zmian dociera do pracownikow za
poérednictwem znacznie wiekszej liczby biuletynéw i przemo-
wien, ale niekt6rzy znani wszystkim menedzerowie wysokiego
szczebla zachowuja sie nadal w sposéb bedacy zaprzeczeniem
proponowanej wizji. Ostateczny rezultat jest taki, ze wsrod pra-
cownikow roénie zwatpienie, a zaufanie do przekazywanych in-
formacji spada.

Transformacja nie ma szans powodzenia, jesli nie poprg jej
setki, a nawet tysiace pracownikéw, przy czym to poparcie musi
oznacza¢ nawet gotowo$¢ do pewnych wyrzeczen. Tymczasem
pracownicy (nawet ci, ktérym nie odpowiada status quo) nie
zdecyduja sie na zadne wyrzeczenia, dopoki nie uwierza, ze po-
zyteczne zmiany sg konieczne. Tak wiec bez dostarczania pra-
cownikom wiarygodnych informacji nigdy nie uda sie zawladnac
ich sercami i umystami.

Niniejszy, czwarty etap procesu transformacji rodzi szczego6l-
nie wiele watpliwosci wtedy, gdy wyrzeczenia oznaczajg takze zwol-
nienia pracownikéw. Trudno jest zyskac zrozumienie i poparcie
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z ich strony, jesli jednym z elementoéw wizji jest redukcja zatrud-
nienia. Z tego powodu udane wizje zawieraja w sobie szanse na
dalszy wzrost i zobowigzanie do odpowiedniego traktowania
kazdego, kto musi odej$¢ z firmy.

Menedzerowie, ktorzy potrafia porozumiewac sie z otoczeniem,
przekazuja istotne tre$ci w ramach swoich codziennych zajec.

W trakcie rutynowego omawiania jakiego$ problemu stwierdzaja,
czy proponowane rozwiazania pasuja, czy nie pasuja do szerszego
kontekstu zmian. Podczas okresowej oceny efektywnosci pracy
moéwig o tym, czy postawa danego pracownika pomaga, czy prze-
szkadza realizowac przyjeta wizje rozwoju. Dokonujac kwartalnej
oceny wynikow dziahu, zastanawiaja sie, w jaki sposob kierownictwo
dzialu wspiera proces transformacji. A na okresowym spotkaniu

z zalogg, odpowiadajac na zadane pytania, nawigzuja do celdéw pro-
gramu odnowy przedsiebiorstwa.

W firmach, ktére lepiej niz inne radzg sobie z procesem trans-
formacji, menedzerowie wykorzystuja do przekazania wizji wszyst-
kie dostepne kanaly komunikacji. Dbaja o to, by nudne i przez
nikogo nieczytane biuletyny firmowe wypelnic ciekawie napisa-
nymi artykulami na temat nowej perspektywy rozwoju. Daza do
tego, by sformalizowane i monotonne kwartalne narady Scislego
kierownictwa firmy nabieraly charakteru zywej dyskusji nad jej
transformacja. Rezygnuja z wiekszosci tradycyjnych kurséw na
temat zarzgdzania, a w ich miejsce organizuja szkolenia dotyczace
aktualnych problemoéw firmy i nowej wizji. Zasada, ktérej podpo-
rzadkowane sa wszystkie ich dzialania, jest bardzo prosta: wyko-
rzysta¢ do popularyzacji przeksztalcen wszystkie dostepne kanaty
komunikacji, a zwlaszcza te bezproduktywne, shuzace do przeka-
zywania nieistotnych informacji.

Jednakze wieksze znaczenie posiada fakt, ze wiekszo§¢ mene-
dzerow kierujacych udanymi programami gltebokich przeksztal-
cen nauczyla sie stosowaé w praktyce zasade zgodnosci stow i czy-
now. Dlatego §wiadomie probuja stac sie zywym symbolem nowej
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kultury organizacyjnej swojego przedsiebiorstwa. SzeSédziesie-
cioletni dyrektor zaktadu, ktéry w calej czterdziestoletniej karie-
rze zawodowej rzadko zastanawial sie nad potrzebami odbiorcéw,
nie zacznie z dnia na dzien kierowac sie w swym postepowaniu
dobrem klienta. Tym niemniej na wlasne oczy przekonalem sie,
ze wspomniana osoba potrafila sie zmieni¢ — i to bardzo. W jej
przypadku duze znaczenie mialo silne poczucie koniecznos$ci
zmian. Istotny byl réwniez fakt, ze wspomniany menedzer byt
czlonkiem koalicji lideréw i zespotu odpowiedzialnego za wykre-
owanie nowej wizji. Rbwnie duze znaczenie miata kampania in-
formacyjna na temat zmian (ktéra przypominala mu o wymagane;j
postawie) oraz informacje zwrotne od kolegéw i podwladnych
(ktore pomogly mu u§wiadomic sobie, kiedy jego zachowanie
odbiega od gloszonych idei).

Do komunikacji z otoczeniem shuza zaroéwno slowa, jak i czy-
ny, a te ostatnie majg bardzo czesto najwieksze znaczenie. Z tego
powodu nic tak bardzo nie podwaza sensu zmian, jak sytuacje,
w ktérych zachowania waznych oséb z firmy nie pokrywaja sie
z ich slownymi deklaracjami.

Blad 5. Nieusuniecie przeszkod
utrudniajacych realizacje wizji

Udane transformacje maja do siebie réwniez to, ze im wiekszy
jest stopien zaawansowania procesu zmian, tym wieksza jest
liczba ludzi, ktérzy w nim uczestnicza. Proces transformacji za-
checa bowiem pracownikéw do tego, by wyprobowywali nowe
podejécia, zglaszali nowe pomysly i obejmowali przywodztwo
nad niektérymi dzialaniami. Jedynym ograniczeniem jest wymog,
by dzialania mie$cily sie w szerszych parametrach calo$ciowe;j
wizji. W tym przypadku rzadzi zasada, ze im wiecej ludzi anga-
Zuje sie w proces, tym lepsze sa jego koncowe rezultaty.
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Bez watpienia koalicja lideréw umozliwia innym podjecie
dzialan przez sam fakt, ze sugestywnie przedstawia nowy kieru-
nek rozwoju firmy. Komunikacja nie jest jednak nigdy srodkiem
w pelni wystarczajacym. Proces odnowy polega réwniez na usu-
waniu przeszkod. Zbyt czesto zdarza sie, ze pracownik utozsamia
sie z wizjg i chce pomoc w jej realizacji, ale droge zagradza mu
mur. Czasami ten mur istnieje tylko w umysle pracownika i wy-
starczy przekonac takiego pracownika, ze na horyzoncie nie ma
zadnych obiektywnych barier. Jednak w wiekszosSci przypadkow
6w mur ma w pelni realny wymiar.

Niekiedy taka przeszkoda jest struktura organizacyjna firmy.
Waskie zakresy obowigzkéw moga powaznie oslabia¢ dazenia
pracownikow do wzrostu produktywnosci. Moga nawet utrud-
nia¢ samo mys$lenie o interesie klienta. Czasami niedoskonata
struktura systemu wynagrodzen lub ocen stawia pracownikow
przed koniecznoécia wyboru pomiedzy wizja a wlasnym intere-
sem. Jednak najgorsi ze wszystkiego sa szefowie, ktorzy nie chca
sie zmieni¢ i zadaja rzeczy niezgodnych z ogolna filozofig zmian.

Pewna firma rozpoczela proces transformacji od nadania
przedsiewzieciu szerokiego rozglosu i odniosla rzeczywiste suk-
cesy w poczatkowej fazie przemian. Klopoty zaczely sie na czwar-

tym etapie. Caly proces

Zbyt czesto zdarza sie, praktycznie stangt w miejscu
ze pracownik utozsamia si¢ 7z winy szefa najwiekszego

zZ wizjq i chce pomoéc dziatu firmy, ktéry — niepo-
w jej realizacji, ale cos wstrzymywany przez nikogo
staje mu na drodze. — sabotowal wiekszo$¢ no-

wych inicjatyw. Wprawdzie
w rozmowach wyrazal poparcie dla zmian, ale nie zmienil swoje-
go dotychczasowego nastawienia i nie zachecal do tego kroku swo-
ich menedzeréw. Nie nagradzal rowniez pracownikow, ktdrzy in-
spirowani przez nowa wizje rozwoju zglaszali oryginalne pomysly.
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Ponadto nie pozwolil na jakakolwiek zmiane polityki kadrowe;j
firmy, mimo ze wyraznie nie pasowala ona do nowych koncepcji.
Sadze, ze motywy, ktore kierowaly jego postepowaniem, byly wielo-
rakie. Jednym z nich byl
Jednak najgorsi ze wszystkiego  brak pewnosci, czy wpro-
sq szefowie, ktorzy nie chea si¢  wadzane w firmie zmiany

zmienié i wymagajq dzialan sg konieczne. Drugim
niezgodnych z ogélng bylo poczucie, ze zmiany
filozofia zmian. moga zagrozi¢ jego pozy-

¢ji w firmie. Trzecim
motywem byla obawa o to, ze nie podola nowym zadaniom i nie
osiagnie zakladanego zysku operacyjnego. Inni menedzerowie, co
prawda, sami wspierali transformacje, ale nie zrobili doslownie
nic, by powstrzymaé ,sabotazyste”. Ich zachowanie réwniez mialo
skomplikowane podloze. Niektorzy z nich bali sie swojego szefa,
a dyrektor wykonawczy firmy obawial sie, ze moze straci¢ uta-
lentowanego menedzera. Skutki tej sytuacji byly dla firmy kata-
strofalne. Menedzerowie nizszego szczebla uznali, ze deklaracje
Scistego kierownictwa na temat swojego zaangazowania na rzecz
zmian byly klamliwe, i zaczeli odnosi¢ sie do calego przedsie-
wziecia z cynizmem. W rezultacie proces transformacji zakonczyt
sie fiaskiem.

W pierwszej polowie procesu transformacji firmom brakuje
impetu, sity lub czasu, by pokona¢ wszystkie przeszkody. Naj-
wieksze z nich trzeba jednak w konicu wzig¢ na cel i usuna¢. Jesli
droge reform blokuje jaka$ osoba, bardzo wazne jest, by potrak-
towac ja sprawiedliwie i w spos6b zgodny z nowa wizja. Jakie§
dzialania sg jednak niezbedne — zaréwno po to, by umozliwi¢ in-
nym wykorzystanie swojego potencjatu, jak i po to, by podtrzymaé
wiarygodno$¢ calego procesu.
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Blad 6. Brak systematycznego
planowania i kreowania
szybkich sukcesow

Prawdziwa transformacja jest procesem dlugotrwalym. Z tego
powodu powinna obejmowac takze krotkoterminowe cele, kt6-
rych osiagniecie jest bardzo dobra okazja do spotkania sie i uczcze-
nia sukcesu. Brak takich celéw stwarza ryzyko, ze caly proces
straci swoj impet. Wiekszo$¢ ludzi nie zdobedzie sie na diugo-
trwaly wysilek, jesli w ciagu roku, a najwyzej dwoch lat nie poja-
wig sie przekonujace dowody na to, ze ich starania przynosza
spodziewane rezultaty. Bez stosunkowo szybkich sukceséw ludzie
masowo rezygnuja z dalszych staran lub zasilaja szeregi tych,
ktorzy aktywnie sprzeciwiaja sie zmianom.

Po 12 — 24 miesigcach efektywnych prac nad transformacja
daje sie zauwazy¢ stopniowa poprawa wskaznikow jakoSciowych
lub wyhamowanie spadkowego trendu w sferze dochodéw firmy.
Wyraznie widaé, ze niektore nowe produkty zdobywaja mocna
pozycje rynkowg albo ze firma powieksza swdj udzial w rynku.
Mozna dostrzec imponujgca poprawe wydajnosci albo statystyczny
wzrost poziomu zadowolenia klientow. Niezaleznie jednak od
tego, jakie sa konkretne oznaki poprawy sytuacji, ich pozytywny
wydzZwiek jest jednoznaczny. I nie ma on nic wspo6lnego z su-
biektywna opinia, ktéra mogliby podwazy¢ przeciwnicy zmian.

Pomiedzy kreowaniem doraznych sukceséw a czekaniem na
takie sukcesy istnieje zasadnicza réznica. Pierwsza postawe ce-
chuje aktywnos¢, a druga bierno$¢. W ramach udanych proceséw
transformacji menedzerowie aktywnie szukaja sposob6w na to,
by uzyskaé¢ wyrazng poprawe wynikow, okresli¢ cele w ramach
rocznego systemu planowania, zrealizowac zamierzenia i nagro-
dzi¢ ludzi uczestniczacych w transformacji — droga oficjalnych
podziekowan, awansu, a nawet premii pienieznej. Dla przykladu
— w jednej z amerykanskich firm przemystowych koalicji liderow
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udalo sie doprowadzi¢ do bardzo spektakularnego i udanego de-
biutu rynkowego nowego produktu po okolo 20 miesigcach od
rozpoczecia procesu odnowy firmy. Wybér nowego produktu na-
stapil po 6 miesigcach od rozpoczecia procesu zmian i byl obwa-
rowany kilkoma warunkami. Produkt miat by¢ zaprojektowany
i urynkowiony w stosunkowo szybkim czasie, a jego opracowa-
niem mial sie zaja¢ maly zespdt ludzi przekonanych o stusznosci
nowej wizji. Ponadto produkt miat posiada¢ potencjal wzrosto-
wy, a zespol odpowiedzialny za jego opracowanie mial swobod-
nie funkcjonowa¢é poza ustalonymi podzialami organizacyjnymi.
Przy takim podejéciu niewiele bylo miejsca na przypadek, a suk-
ces nowego produktu wyraznie zwiekszyl wiarygodnos$é catego
procesu transformacji.

Menedzerowie czesto narzekaja, ze zmusza sie ich do osiaga-
nia szybkich sukceséw, ale z moich obserwacji wynika, ze presja
moze odgrywaé w procesie zmian pozyteczng role. Kiedy ludzie
uswiadomia sobie, ze przeprowadzenie glebokich zmian zajmuje
duzo czasu, moga stracié¢ zapat do pracy. Nastawienie na osiaga-
nie szybkich zwyciestw pomaga utrzymac wysoki stopienn mobili-
zacji pracownikow i wymusza na nich analityczny, szczegblowy
tok my$lenia, ktory pozwala dopracowac lub zrewidowac przy-

jeta wizje.

Blad 7. Zbyt wczesne
Swietowanie zwyciestwa

Po kilku latach naprawde ciezkiej pracy menedzerowie moga od-
czuwac pokuse, by oglosi¢ sie zwyciezcami, gdy tylko nastapi pierw-
sza wyrazna poprawa wynikow firmy. Rado$¢ z pojedynczego
sukcesu jest rzecza normalna, ale przekonanie, ze wygralo sie
cala wojne, moze mie¢ dla firmy katastrofalne skutki. W ostat-
nim czasie §ledzilem kilkanaScie proceséw przebiegajacych pod
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hastem przebudowy (reingeneeringu) firm. Poza dwoma firma-
mi, we wszystkich przypadkach odtrabiono zwyciestwo i podzie-
kowano za wspolprace drogim konsultantom zaraz po zakoncze-
niu pierwszego, duzego programu przeksztalcen (czyli po 2 lub

3 latach od rozpoczecia transformacji). Skutek byt taki, ze przez
nastepne dwa lata wszystkie dokonane przez firmy pozyteczne
zmiany powoli ustepowaly miejsca dawnym rozwigzaniom.

W dwoch przypadkach na dziesieé ciezko obecnie dostrzec jakie-
kolwiek §lady przebudowy.

Z obserwacji, jakie prowadzilem w ciagu ostatnich dwudzie-
stu lat, wynika, ze to samo zjawisko dotyczy zakrojonych na sze-
roka skale programo6w podniesienia jakoSci, prac nad przebudo-
wa struktury organizacyjnej, a takze wielu innych rodzajow
transformacji. Zazwyczaj problemy moga pojawi¢ sie juz na po-
czatku procesu: brakuje odpowiednio silnego przekonania o ko-
nieczno$ci przeprowadzenia zmian, dostatecznie silnej koalicji
lideréw lub wystarczajaco sugestywnej wizji. Jednak tym, co na-
prawde zabija caly proces transformacji, jest przedwczesne zado-
wolenie z jego rezultatow. Wlasnie wtedy inicjatywe przejmuja
sily kojarzone z obrong dawnego status quo.

Jak na ironie, przedwczesne Swietowanie zwyciestwa jest
bardzo czesto efektem kombinacji postaw inicjatorow i przeciw-
nikéw zmian. Ogarnieci entuzjazmem z powodu wyraznych sy-
gnaléw poprawy sytuacji inicjatorzy zmian idg na calo$é. Przyla-
czaja sie do nich przeciwnicy zmian, ktorzy szybko dostrzegaja
kazda mozliwo$c¢ zablokowania transformacji. Po odtrabieniu
zwyciestwa przeciwnicy zmian uporczywie nalegaja na to, by
uznac batalie za wygrana i odesta¢ wojsko do domu. Zmeczone
oddzialy daja sie przekonaé, ze wojna juz jest skoficzona. Po po-
wrocie do swojej zagrody zaden zolnierz nie ma juz ochoty, by
ponownie stawic sie w punkcie zbornym. Wkrotce potem proces
transformacji staje w miejscu, a do firmy wkradaja sie dawne
przyzwyczajenia.
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Zamiast oglaszac zwyciestwo, liderzy udanych przedsiewziec¢
transformacyjnych wykorzystuja wiarygodnosé, jakiej przyspa-
rzaja im szybkie sukcesy, do przezwyciezania jeszcze wiekszych
problemoéw. Zalezy im na zreformowaniu tych systemow i struktur,
ktore odbiegajg od wizji przeksztalcen i z ktéorymi nikt dotgd nie
probowatl sie uporac.

Uwaznie zastanawiaja sie nad tym, kogo awansowac, kogo
przyjac¢ do pracy i jak rozwija¢ umiejetnosci pracownikow. Opra-
cowuja nowe programy zmian, ktore przewyzszaja skalg poprzed-
nie przedsiewziecia. Rozumieja, ze przebudowa firmy zajmuje
nie miesigce, a cale lata. W przypadku jednego z najbardziej uda-
nych proceséw transformacji, jakie mialem okazje obserwowac,
przeprowadziliSmy nawet analizy iloSci zmian dokonanych kaz-
dego roku w ciggu siedmiu lat trwania przedsiewziecia. W skali
od 1 (najnizszy poziom) do 10 (najwyzszy poziom) pierwszy rok
otrzymat 2 punkty, drugi — 4, trzeci — 3, czwarty — 7, piaty — 8,
szosty — 4, a sibdmy — 2 punkty. Wida¢ wiec, ze kulminacja
zmian przypadla na piaty rok trwania procesu, czyli po pelnych
36 miesigcach od pierwszych zauwazalnych sukcesow.

Blad 8. Brak zakotwiczenia zmian
w kulturze organizacyjnej firmy

Na zakonczenie moich rozwazan nad procesami transformacji
musze przytoczy¢ jeszcze jeden wniosek: zmiany maja charakter
trwaly, jesli pracownicy zaczynaja o nich méwi¢ jako o wlasnym
stylu pracy. Inaczej méwigc, zmiany musza przeniknaé do krwio-
biegu firmy. Dopdki nowe zachowania nie stang sie organicznym
elementem spolecznych norm i wspélnych wartosSci, moga ulec
degradacji z chwila, gdy oslabnie presja w kierunku zmian.
Najwiekszy wplyw na utrwalenie zmian w ramach kultury
organizacyjnej firmy maja dwa czynniki. Pierwszym z nich jest
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rozmy$lne dazenie do uéwiadomienia pracownikom, w jaki spo-
sob ich nowe podejécie sprzyja poprawie wynikow. Jesli pracow-
nicy beda tylko zdani na wlasng ocene tych zalezno$ci, moga
doj$¢ do blednych wnioskow. Na przyklad, gdy poprawa sytuacji
nastapi ,,za rzagdoéw” charyzmatycznego szefa o imieniu Harry,
szeregowi pracownicy bedg wigzaé dobre wyniki z jego w duzej
mierze indywidualistycznym stylem zarzadzania, zamiast koja-
rzy¢ je z wlasnymi dokonaniami w dziedzinie obstugi klienta

i efektywno$ci. Do tego, by pomagac ludziom dostrzec prawdzi-
we zwiazki przyczynowo-skutkowe, potrzebna jest jednak komu-
nikacja. Jedna z firm pozostawala wierna tej prawdzie az do boélu,
ale odniosta dzieki temu ogromne korzysci. Na kazdym wazniej-
szym spotkaniu z udzialem menedzer6w omawiano w bardzo
wyczerpujacy sposob wszelkie przyczyny wzrostu efektywnosci,
a firmowa gazeta raz po raz zamieszczala artykuly obrazujace
wplyw wszystkich zmian na wzrost zyskow.

Drugim czynnikiem jest powolne i konsekwentne sktanianie
nowej ekipy menedzerskiej do tego, by naprawde utozsamiala sie
z modernizacja. JeSli firma nie zdecyduje sie zmienié zasad awansu
shuzbowego, efekty prac nad odnowa firmy beda mialy charakter
krotkotrwaly. Jedna zla decyzja dotyczaca zmiany na kierowni-
czym stanowisku moze sprawi¢, ze dziesiec lat ciezkiej pracy
po6jdzie na marne. Bledy w polityce kadrowej zdarzajg sie wtedy,
gdy rada dyrektoréw nie uczestniczy bezposrednio w procesie
transformacji. Przynajmniej trzykrotnie bylem §wiadkiem sytu-
acji, w ktorej liderem procesu zmian byt odchodzacy na emeryture
menedzer i chot jego nastepca nie sprzeciwial sie transformacji,
z pewno$cia nie uchodzit za speca w tej dziedzinie. Czlonkowie
rady nadzorczej nie orientowali sie w szczegobtach transformacji
iz tego powodu nie mieli zadnych podstaw, by watpi¢ w stusznosé
swoich wyboréw. W jednym przypadku przechodzacy na eme-
ryture menedzer bezskutecznie staral sie przekona¢ rade, by wy-
brala mlodszego kandydata, ktéry w wiekszym stopniu uosabiat
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proces przeksztalcen w firmie. W pozostalych dwoch przypadkach
dyrektor naczelny firmy nie sprzeciwial sie wyborowi rady, sa-
dzac, ze jego nastepcy nie beda w stanie zepsu¢ efektow trans-
formacji. Rzeczywisto$¢ jednak okazala sie zupehie inna. Po dwoch
latach od zakoniczenia procesu odnowy jej efekty zaczely stop-
niowo zanikac.

BLEDOW POPELNIANYCH PODCZAS transformacji jest jeszcze
wiecej, ale te, ktére omowilem w tym artykule, sa najpowazniej-
sze. Mam $wiadomos§¢, ze sugestie przedstawione w tak krotkim
tekécie muszg wydawac sie zbyt uproszczone. Rzeczywisty prze-
bieg nawet udanych transformacji jest skomplikowany i pelen
niespodzianek. Ale tak jak stosunkowo prosta wizja stanu doce-
lowego wystarczy, by wskazaé kierunek ludziom uczestniczacym
w programie zmian, tak prosta wizja procesu wprowadzania
zmian moze zapobiec blednym decyzjom. Natomiast mniejsza
liczba bledéw czesto decyduje o tym, ze proces konczy sie sukce-
sem, a nie porazka.

Osiem etapéw transformacji firmy

1. Uswiadomienie pracownikom koniecznosci i pilnosci dokonania zmian
o Ocena realiéw rynkowych i konkurencyjnych.
¢ Analiza i omdwienie sytuacji kryzysowych, potencjalnych trudnosci
i istotnych szans rynkowych.
S

2. Sformowanie silnej koalicji lideréw
o Utworzenie zespotu menedzeréw, ktérzy bedg razem dysponowaé
wystarczajacg wtadzg, by sta¢ sie przewodnia sita procesu transformacii.

3. Wykreowanie wizji
o Wykreowanie wizji, ktéra pomoze ukierunkowac proces zmian.
o Opracowanie strategii urzeczywistnienia tej wizji.

\Ss
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4. Zaprezentowanie wizji udziatowcom, klientom i pracownikom
o Wykorzystanie kazdego dostepnego $rodka komunikacji do
zaprezentowania nowej wizji i strategii udziatowcom, klientom
i pracownikom.
o Uczenie pracownikdéw nowych zachowan, w tym za pomoca przyktadéw,
jakich dostarczajg zachowania cztonkéw koalicji lideréw.

\Ss

5. Zapewnienie innym mozliwosci dziatania w zgodzie z wizja
* Wyeliminowanie przeszkéd stojgcych na drodze do jej realizacii.
e Zmiana systemow i struktur, ktére w istotny sposdb utrudniaja
urzeczywistnienie wizji.
e Zachecanie do podejmowania ryzyka oraz realizacji niekonwencjonalnych
pomystéw, czynnosci i dziatan.

<

6. Planowanie i osiaganie szybkich sukceséw
o Planowanie widocznych usprawnien.
o Wdrazanie tych usprawnien.
o Przekazanie wyrazéw uznania i przyznanie nagréd pracownikom
odpowiedzialnym za usprawnienia.

\Ss

7. Konsolidacja usprawnien i wprowadzanie kolejnych zmian
o Wykorzystanie zwiekszonej wiarygodnosci do zmian systemow,
struktur i rozporzadzen, ktdre nie pasujg do wizji.
e Zatrudnianie, awansowanie i ksztatcenie pracownikéw zdolnych
do urzeczywistnienia wizji.
« Ozywienie procesu poprzez zapoczatkowanie nowych przedsiewzie¢,
zajecie sie nowymi tematami i dokooptowanie kolejnych agentdw zmian.

<

8. Utrwalenie nowego podejscia
o Okreslenie zwigzkdw pomiedzy nowymi zachowaniami a poprawa
wynikéw firmy.
« Stworzenie mechanizméw zapewniajgcych rozwdj kadr menedzerskich
i ich rotacje.
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