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PRZEDMOWA

Przez ostatnie dwadziescia lat pracowalem intensywnie dla
przedsigbiorstw i instytucji publicznych jako konsultant i tre-
ner w zakresie psychologii zarzadzania. W wigkszosci programéw
konsultacyjno-treningowych nie pracowatem sam. Wspotpracowali
ze mna: Jacek Debcezynski, Zbigniew Dobruszek, Janusz Feliks,
Renata Karwowska, Piotr Kotelnicki, Maria Nowicka, Pawetl Rusz-
kowski, Jacek Santorski, Zuzanna Smoleniska i Elzbieta Strojna.

Zwykle byto tak, ze kto$ z zarzadu firmy lub sam prezes zgta-
szal sie do mnie z problemem, a ja proponowalem najpierw prze-
prowadzenie diagnozy. Po jej wykonaniu czasami okazywalo sie, ze
problem nie wyglada tak, jak mi go na poczatku przedstawiano,
tylko zupelnie inaczej i taka diagnoza wywolywala czasami opor
klienta, i na niej w efekcie nasza wspdlpraca sie konczyta. Ale
najczesciej byla akceptowana i wtedy proponowalem klientowi ze-
staw roznego rodzaju przedsiewzieé, ktére tworzyly caly program
dziatan projektowych, konsultacyjnych, treningowych, coachingo-
wych, a czesto byly podstawa do zaproponowania istotnych zmian
organizacyjnych lub w sposobach funkcjonowania menedzerow, ze-
spotow i pojedynczych pracownikéw. Najdiuzszy program takich
dziatan realizowalem dla Banku Handlowego, ktéry wprowadzal
u siebie przy pomocy brytyjskiej firmy konsultingowej nowy sys-
tem komputerowy i moje dzialania trwaly tam prawie trzy lata.
Ten program akurat realizowatem sam. Zrealizowalem tam szereg
diagnoz, treningéw dla zespotu wdrozeniowego oraz sesji konsulta-
cyjnych i coachingowych dla dyrektora biura wdrozeniowego, a na
koniec dla prezesa banku.
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W trakcie moich prac diagnostycznych, treningowych i dorad-
czych byla okazja do poznania i zastosowania wielu koncepcji teo-
retycznych, modeli rozwigzan praktycznych i metod dziatan. Po-
niewaz w trakcie swojej wieloletniej praktyki nabylem przekona-
nie, ze w zarzadzaniu niezwykle wazne jest uczestnictwo wszyst-
kich udzialowcéw procesu, wiec postanowitem w tej ksiazce przed-
stawi¢ te dzialania, ktore dotycza partycypacyjnego opracowywa-
nia strategii biznesowej firmy i strategii personalnej, zarzadzania
ludZmi oraz przeprowadzania zmian strategicznych. A éw proces
partycypacji pracownikéw nasilit sie jeszcze bardziej w ciggu ostat-
nich dziesieciu lat w zwigzku z upowszechnieniem sie sieciowe]
(internetowej) formuly pracy. Obecnie pracownicy maja wiekszy
dostep do kluczowych informacji i wolnos¢ w organizowaniu sie
w zespoly twoércze, do ktérych wchodza pracownicy firmy, mene-
dzerowie, a czesto samodzielni specjalisci w biznesie firmy i infor-
matycy spoza niej. W efekcie znacznie sptaszczyly sie struktury
zarzadzania, a czasami do zespolu wchodza ze swoimi kwalifika-
cjami nawet prezesi (patrz moja ksiazka na temat Podmiotowo$é
pracy w sieci, 2013).

Glowna tendencja wspolczesnego Swiata jest globalizacja.
Oznacza ona przede wszystkim globalizacje rynkéw. Podstawg
rynku swiatowego jest rynek miedzynarodowy, przez ktory nalezy
rozumie¢ instytucjonalno-przestrzenna forme przedstawiania oraz
konfrontacji produktéw, a takze mozliwoéci negocjacji, zawierania
oraz realizacji transakcji w obrocie migdzy podmiotami z réznych
krajéw (Klosinski, 2009).

Ponizej w kazdym rozdziale jest cze$¢ pierwsza poswiecona
prezentacji uzywanych przeze mnie teorii i koncepcji oraz czesé
druga, w ktorej przedstawiam praktyczne przedsiewziecia realizo-
wane u klientéw, ktérych nazwy zmienitem ze wzgledu na tajem-
nice zawodowa. Mam nadzieje, ze szczegdlnie ta druga czesé moze
sie¢ okaza¢ przydatna studentom i konsultantom, ktérzy maja re-
alizowaé programy dla przedsiebiorstw i instytucji.
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Opracowywanie
strategii firmy

Teorie i koncepcje

Mozna by zapytaé, co psycholog moze oferowaé w sferze stra-
tegii firmy. Oczywiscie nie jest w stanie zaproponowaé nic w spra-
wach finansow, rynku czy tez technologii, bo te kwestie nie leza
w sferze jego kompetencji. Ale moze zaproponowaé¢ modele teore-
tyczne oraz proces pracy zespotu kierowniczego firmy i najzdolniej-
szych pracownikéw nad strategia, gdzie znajomosé podstawowych
modeli teoretycznych budowania strategii i znajomosé proceséw
psychologicznych i interpersonalnych moze si¢ okaza¢ bardzo przy-
datna przy organizowaniu pracy takiego zespotu. Psycholog kon-
sultant moze tez nadaé¢ wicksze znaczenie uwzglednieniu w strate-
gii inwestowania w kadre (,,ludzie sa naszym podstawowym kapi-
talem”). Obecnie coraz wiecej firm uwzglednia w strategii ten cel,
a jesli tego nie robia, muszg zatrudniaé¢ pracownikéw z zewnatrz
i ponosza z tego powodu ogromne koszty. Juz w roku 1971 pi-
salem w ,,Zyciu i Nowoczesnoéci”, ze psycholog organizacji moze
w procesie projektowania strategii poméc formutowaé odpowiedzi
na nastepujace pytania:

— jak okresla¢ cele, wiazaé je ze soba hierarchicznie i czasowo
oraz prezentowaé w sposéb jasny, spdjny i konkretny, by zo-
staly zaakceptowane przez ich realizatoréw?
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— jak ustanawia¢ system wzmocnien pozytywnych, by czton-
kowie organizacji realizowali jej cele strategiczne?

— co robi¢, by system wzmocnien zatozony w projekcie strategii
byt realizowany w praktyce?

— jakich ludzi stawia¢ na czotowych stanowiskach w strategicz-
nie zaprojektowanej organizacji?

A ponadto wiedza psychologiczna jest potrzebna wtedy, gdy
w procesie pracy nad strategiag dochodzi do konfliktéw rywaliza-
cyjnych (ktéra grupa bedzie przy danej strategii wazniejsza), ktére
to konflikty trzeba w pracy nad strategia rozwigzywaé¢ i dopro-
wadza¢ do wspolnej pracy koncepcyjnej wszystkich uczestnikéw
zespotu projektowania strategii.

Wielosé i ewoluowanie podejé¢ do organizacyjnego uczenia sie
zaowocowaly pojawieniem sie koncepcji organizacji uczacej sie jako
kompleksowego modelu opartego na podej$ciu systemowym. Jest
to préoba calo$ciowego ujecia czynnikéw niezbednych do stworzenia
warunkow sprzyjajacych efektywnemu uczeniu si¢ w organizacji.
Pojecie organizacji uczacej sie spopularyzowal Senge (1990), for-
mulujac pie¢ grup czynnikéw charakterystycznych dla takiej or-
ganizacji, takich jak: mistrzostwo osobiste, wspélnie podzielane
modele myslowe, budowanie wspdlnej wizji przysztosci, zespotowe
uczenie sie oraz my$lenie systemowe. Organizacja uczaca sie to or-
ganizacja, ktéra ciggle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wia-
snej przysztosci. Takim organizacjom nie wystarczy tylko prze-
trwaé. W organizacji uczacej sie nauka technik adaptacji musi
byé¢ powiazana z uczeniem sie znajdowania nowych rozwiazan,
uczeniem sie rozszerzajacym mozliwosci twércze. Istota organizacji
uczacej sie jest zmiana sposobu myslenia ludzi, dobrowolnosé ucze-
nia sig, tworzenia nowej wiedzy. Kultura takiej organizacji, wtla-
czajac w to jej historie, wizje i misje, formalne i nieformalne po-
lityki i procedury, formutuje kontekst dla dziatan jednostek, two-
rzy klimat sprzyjajacy bardziej lub mniej uczeniu sie na poziomie
jednostek, zespotéw, catej organizacji oraz na poziomie miedzyor-
ganizacyjnym.

Jako dalszy etap uczacej si¢ organizacji pojawita si¢ koncep-
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cja organizacji inteligentnej, ktora wykorzystuje zespotowe formy
uczenia sie, stwarzajac najzdolniejszym pracownikom psycholo-
giczne, metodologiczne i technologiczne warunki do wtaczenia ich
wiedzy do organizacyjnego dziatania. W koncepcji tej zwraca sie
szczegdlna uwage na role komputera jako narzedzia bardzo pomoc-
nego w procesach indywidualnego i zespolowego uczenia sie. Z jego
pomoca mozna tez dokonywaé¢ symulacji umozliwiajacych wglad
w przyszlo$é i rozwiazywaé hipotetyczne problemy (Olszewska et
al., 2013).

W dzisiejszym konkurencyjnym otoczeniu wiedza, technologia
i innowacje sg najcenniejszymi zasobami przedsiebiorstw. Totez
sposob zarzadzania tymi zasobami powinien by¢ immanentna cze-
Scig strategii biznesowej. Firmy odnoszace sukces w $rodowisku
konkurencyjnym rozwijaja umiejetnosci innowacyjne i zdolnosci
inaczej niz konkurenci, w sposéb trudny do skopiowania.

Zmiany behawioralne majace na celu wprowadzenie firmy
w wiek XXI powinny, zdaniem Katzenbacha i Smitha (2001), po-
legaé na:

— ksztaltowaniu kultury wzajemnego wsparcia, wspélnej od-
powiedzialnosci i tworzeniu relacji wspierajacych odpowie-
dzialno$é¢ osobista;

— wymaganiu mys$lenia i pracy od wszystkich;

— zachecaniu ludzi do odgrywania réznych rél i wspélnej pracy
majacej na celu wprowadzanie cigglych udoskonalen;

— skupianiu ludzi wokét jasnego celu, pomaganiu im w okre-
slaniu kierunku ich dziatan i wspieraniu procesu uczenia sie;

— wzbudzeniu aspiracji osobistego rozwoju, ktéry zwieksza
mozliwosci kazdego czlowieka i pozwala na wykorzystanie
posiadanego przez niego potencjatu tworczego.

Proces dynamicznych zmian opiera sie w duzej mierze na efek-
tach specjalizacji w zaawansowanych technologiach. Aby pozy-
ska¢ mozliwosci wykorzystania rozwoju technologicznego, jeste-
Smy zmuszeni do stalego uczenia sie, ustawicznego doskonalenia
sie przez nabywanie i aktualizacje swojej wiedzy i pozyskanie no-
wych kwalifikacji i kompetencji. Ksztalcenie ustawiczne powinno
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umozliwi¢ identyfikacje uzdolnien i pozyskiwanie nowych kwali-
fikacji i kompetencji. Obecnie edukacja ustawiczna odchodzi od
funkcji wylacznie pragmatycznych, zmierzajac ku ksztattowaniu
czlowieka jako osoby, jego wiedzy, umiejetnoéci, zdolnosci osadu
i talentéw. Dzieki temu staje sie mozliwe wyposazenie cztowieka
w nowoczesnym spoteczenstwie w kreatywny i innowacyjny stosu-
nek do zycia, w umiejetnosé doskonalenia siebie. W organizacjach
inteligentnych zaklada sie, ze jej cztonkowie wyrazaja cheé ucze-
nia sie, rozwijania swoich talentéw, a nawet poddaja sie nakazom
organizacji, ktéra zada takiej postawy. Uczenie si¢ w takiej or-
ganizacji to proces ustawiczny, podlegajacy adaptacji do zmian,
uczeniu sie¢ w trakcie dziatania, praktycznemu wdrozeniu wiedzy
oraz powszechnemu dzieleniu sie wiedza i wykorzystywaniu jej do
ksztaltowania wrazliwosci poznawczej i umiejgtnosci spotecznych
(Kowalewski, 2013).

W najbardziej efektywnych firmach uczacych sie upowszechnia
sie obecnie model SCORES (Blanchard, 2009), gdzie:

S — szeroki przeptyw informacji i otwartos¢ komunikacyjna; in-
formacja jest dostepna dla pracownikéw i otwarcie komunikowana;
dostep do informacji wywoluje u pracownikéw zaufanie i poczucie
odpowiedzialnosci za firme; a informacja to wtadza.

C — czytelna, porywajaca wizja, ktéra wyzwala entuzjazm i za-
angazowanie, przy czym pracownicy maja jasny poglad na swoja
role w jej urzeczywistnianiu — powstajace stad poczucie celowosci
dziatan dodaje energii w pracy i nasila poczucie wspélnoty.

O — informuje, ze jest to organizacja uczaca sie, a stuza temu
funkcjonujace w niej systemy doksztalcania, budowanie kapitatu
wiedzy i jej transfer.

R — reprezentuje rezim wynikéw osigganych w pracy z klien-
tem; to w odniesieniu do potrzeb klienta dokonuje sie tutaj po-
miaru wynikéw.

E - energetyzujace systemy i struktury, procesy i wzorce za-
chowan, ktére w sposob zsynchronizowany wspieraja wizje organi-
zacji, jej strategiczne kierunki rozwoju i cele.

S — struktura wladzy i zaangazowanie, ktére sg rozproszone
po calej organizacji; filarami dziatania w takich organizacjach sa
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partycypacja, wspotdziatanie i praca zespotowa; w efektywnych
organizacjach istnieje poczucie wiadzy osobistej i kolektywnej —
partycypacja pracownikéw w réznych procesach zarzadzania nie
stoi na przeszkodzie elastycznemu funkcjonowaniu firmy i szyb-
kiemu reagowaniu na pojawiajace si¢ sytuacje.

ORGANIZACYJNE MYSLENIE STRATEGICZNE

1.
2.

10.

Paradygmat systemowy.

Organizacja funkcja wizji lideréw, wymagan otoczenia (po-
jecie niszy ekologicznej) i sytuacji wewnetrznej (podsystemy:
technologiczny i spoteczny)

. Okreslenie aktualnego miejsca i misji organizacji.
. Ocena aktualnych wymagan otoczenia i obserwowalnych

trendéw (w plaszczyZnie gospodarczej, spotecznej, politycz-
nej, prawnej, technologicznej i demograficznej).

. Okagje i zagrozenia wynikajace z przemian zachodzacych

w otoczeniu organizacyjnym (analiza we wszystkich plasz-
czyznach).

. Swiadomos¢ silnych i stabych stron organizacji; identyfikacja

trendéw przemian (czlonkowie, programy, koncepcje, spraw-
no$¢ organizacyjna, majatek, finanse).

. Formulowanie misji organizacyjnej na przysztosc.
. Wyznaczanie dlugoterminowych celéw strategicznych.
. Formutowanie dalekosieznej polityki i strategii, z uwzglednie-

niem réznych mozliwych scenariuszy rozwoju zdarzen waz-
nych dla firmy.

Szczegdlna rola $cistego kierownictwa w formutowaniu stra-
tegii.

Strategie firmy moga by¢ opracowywane na kilka sposobdw.

Ale w kazdym przypadku musza tu by¢ uwzgledniane trzy zrédla
danych: cele kierownictwa, analiza otoczenia i analiza wewnetrzna.
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