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Ewolucja i transformacja. 0d organizacyjnej matpy do homo administro

 Wiatr zmian, czyli wykreuj inspirujaca wizje

* Qddane zastepy, czyli stworz zgrany zespot

* Potega stowa, czyli rozmawiaj, ttumacz, deleguj

e Z uporem do przodu, czyli nie poddawaj sie i czekaj na sukces

Nasza gospodarka przeszta transformacje systemowa. Nie wszystkie firmy uporaty sig
jeszcze z tym istotnym przeobrazeniem spofeczno-ekonomicznym. Niejednostajne trendy,
kaprysne gusty konsumentow, rosnaca w site konkurencja, nowe standardy zarzadzania
- to wszystko sktada sie na menedzerska codziennos¢. Bez wzgledu jednak na to, czy
zarzadzasz kolosem jedna noga stojacym jeszcze w dawnym ustroju, czy jestes
kierownikiem rzutkiego zespotu mtodych zapalencow - pewnym elementem Twojej pracy
zawsze bedzie widmo zmiany.

Ksigzka ,Sedno zmian...” jest innowacyjna, podobnie jak nasza rzeczywisto$¢ rynkowa.
John P. Kotter i Dan S. Cohen zgtebiaja istote zmiany, starajac sie dotrze¢ do samego serca
procesu transformaciji. Ksiazka, oparta o0 wywiady przeprowadzone w ponad stu
organizacjach bedacych w trakcie procesu transformacii, proponuje prosta, lecz
prowokujaca odpowiedz na pytanie: ,W jaki sposdb skutecznie i z sukcesem zmodyfikowaé
nasza organizacje”. Radykalnie odbiega ona od tradycyjnego podejscia do zmiany

- podczas gdy znakomita wiekszo$¢ firm sadzi, ze powodzenie transformaciji zalezy

od zmiany sposobu myslenia pracownikdw, autorzy wierza, ze kluczem

do sukcesu jest wykorzystanie ich emociji.

* Pokonywanie integralnych probleméw dtugofalowej zmiany - leku, oporu,
niezadowolenia

* Przyktady i doSwiadczenia zawodowe najlepszych menedzeréw transformacii
na Swiecie

* Stynne 8 krokéw przeprowadzania zmian wprost z ksiazki: ,,Jak przeprowadzi¢
transformacije firmy” Johna P. Kottera wraz z wyjasnieniem

» Szkolenie z zasad umiejetnego wywierania wptywu na innych i przekonywania
ich do swoich racji

Nic nie jest bardziej pewne i state niz zmiana
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KROK 1

Uswiadamianie
pilnosci
wprowadzania
zmian

PIERWSZYM KROKIEM NA DRODZE DO przepro-
wadzenia skutecznej zmiany jest upewnienie
sie, ze odpowiedni ludzie zaczng dziata¢ odpo-
wiednio szybko — chodzi o to, by trwali w nie-
ustannej gotowosci, przez caly czas wypatrujac
szans i zagrozen, a tym samym mobilizujac
swoich kolegéw do dzialania i stwarzajac ,bo-
jowa” atmosfere. Jezeli wprowadzanie zakrojo-
nych na szeroka skale zmian nie bedzie realizo-
wane wystarczajaco szybko, cale przedsiewziecie
zacznie przypomina¢ wtaczanie ogromnego gla-
zu na szczyt wysokiej gory.

NIE NAJLEPSZY POCZATEK

By¢ moze kto$ mial juz okazje spotka¢ sie z taka
sytuacja?
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Jak zdoby¢ akceptacje szefa?

Od Teda Watsona

golna koncepcja — raczej mafo oryginalna zresztg — zakfa-

dafa konsekwentne prowadzenie takich samych dziatan w od-
niesieniu do wszystkich jednostek operacyjnych firmy. Wszelkie dzia-
tania podejmowane byly dokfadnie w ten sam sposéb, niezaleznie od
tego, czy chodzifo o menedzeréw z Birmingham, czy z Buffalo. Do-
konujac zakupu dtugopisu, generatora czy miotka, stosowalismy do-
ktadnie takie same podstawowe procedury. Chodzito o to, by stoso-
wac najnowsze technologie i dzieki temu osiggac korzysci skali.

Pewnego miesigca odbyto sie zebranie najwyzszego kierownic-
twa naszej firmy. MieliSmy na nim omowi¢ zmiany w funkcjono-
waniu systemu pakowania, ktérych wprowadzenie uznaliémy za
niezbedne. Przed spotkaniem do wszystkich jego uczestnikéw zo-
staly rozestane materialy opisujace mocne i stabe strony obecnego
systemu. Niewielki zespét ludzi skoncentrowat sie na analizie eko-
nomicznej zagadnienia, w ktorej szczegdlny nacisk potozono na wy-
korzystywane przez nas oprogramowanie. Podczas zebrania zespét
przedstawit wyniki swoich prac. ,Oto na czym polega problem.
Technologia to dla nas niepowtarzalna szansa...". Wszystkie argu-
menty znajdowaty poparcie w danych przedstawionych w formie
tabel i wykresow. Przedstawiciele kierownictwa uwaznie przystu-
chiwali sie prezentacji.

Nastepnie rozpoczeto sie zadawanie pytan: ,lle czasu to zaj-
mie?", ,Czy inne firmy korzystaly juz z tego oprogramowania?”,
.Czy w ich przypadku sie ono sprawdzito?". Kontrowersji nie byfo
jednak zbyt wiele, dlatego dyskusja zostata szybko zakonczona.
Wydawato sie, ze osiggnelismy konsensus — mogly o tym swiadczy¢
liczne nieformalne rozmowy przeprowadzone przed spotkaniem,
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wsparcie dla tej idei ze strony dyrektora generalnego oraz atmosfera
panujaca na samym zebraniu.

Zaczelismy wiec wprowadza¢ zmiany. W ciggu kilku kolejnych
miesiecy zauwazytem gwattowny wzrost liczby telefondéw od ludzi
pracujacych w poszczegoélnych jednostkach organizacyjnych, ktérzy

pytali: ,lle to jeszcze potrwa? My nie mozemy sobie pozwoli¢
na...", ,Bilans zwiazanych ze zmianami korzysci i kosztow nie wy-
pada w naszym przypadku korzystnie. Dlaczego musimy..."”, ,Zwia-

zane z tym zamieszanie jest dla nas nie do zaakceptowania, a wy-
wolujg je wlasnie wasi ludzie z zespotu wdrozeniowego". Za kazdym
razem staratem sie wyjasnia¢, jaki jest biznesowy cel wprowadzania
zmian. W ten sposéb mogtem jednak spedzi¢ , na telefonie” kilka
kolejnych dni.

W kazdej jednostce organizacyjnej znalez¢ mozna byto wiele
0s6b, ktdre chciaty pracowa¢ doktadnie tak samo jak do tej pory.
Byly gotowe zaakceptowac nowe oprogramowanie tylko pod wa-
runkiem, ze poza obnizeniem kosztéw zmiana nie bedzie miafa dla
nich powazniejszych konsekwencji. Oczekiwali, ze ich sprawoz-
dawczos¢ finansowa bedzie wygladaé tak jak wczesniej. Chcieli
planowa¢ dziatania konserwacyjne po swojemu, a nie w sposob,
jaki im proponowano. Ich zdaniem procedury obstugi nagtych we-
zwan wymagaly jedynie drobnego usprawnienia. Stwierdzali tez,
ze akceptacja jakiego$ zamdwienia od zawsze wymagata pieciu
podpiséw i nie zamierzaja z tej procedury rezygnowaé, poniewaz
ich zdaniem od tego zalezy poprawne funkcjonowanie firmy. Tego
rodzaju uwagi mnozyly sie w nieskoriczono$¢. Bytem zmuszony
catg swoja energie skupia¢ na walce z lawing telefonéw od ludzi
zgtaszajacych rozne obawy i zastrzezenia.

Krotko mowigc, natrafilismy na mur. Musielismy zatem cofng¢
sie i zacza¢ wszystko od poczatku. To byta naprawde ciezka praca.
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Najwieksza przeszkoda we wprowadzeniu niezbednych zmian
zazwyczaj staja sie cztery podstawowe rodzaje postaw i zachowan.
Pierwszym z nich jest samozadowolenie, ktore nierzadko idzie w pa-
rze z bezpodstawng duma lub arogancja. Drugim zachowaniem jest
biernos¢ badz postawa asekuracyjna — mowa tu o powodowanej stra-
chem lub panika checi pozostawania poza gléwnym nurtem wyda-
rzen. Kolejna postawe mozna by nazwaé¢ do-niczego-mnie-nie-zmu-
sisz — osoby przyjmujace ja zwykle odczuwaja gniew. Ostatni rodzaj
zachowan to wykazywanie skrajnie pesymistycznego podejscia do
wszystkich inicjatyw, ktore skutkuje nieustannym wahaniem. Nie-
zaleznie jednak od przyczyn skutki pozostaja dokladnie takie same.
Ludzie nie przygladaja sie sprawie uwaznie, nie przybieraja aktywnej
postawy i nie zaczynaja dziala¢. Zamiast cokolwiek robi¢, przyjmuja
postawe pasywna i narzekaja, gdy dzialania podejmuje kto$ inny.
W takiej sytuacji niezbedny proces zmian w ogdle sie nie rozpoczyna
lub od samego poczatku przebiega nie tak, jak powinien.

Z przytoczonej powyzej analizy przypadku wynika jednoznacznie,
ze pewne zalozenia zostaly przyjete bez nalezytego zastanowienia.
Zalozono mianowicie, ze opisane wyzej zachowania nie wystepuja
lubprzestana wystepowa¢ w momencie, w ktérym idea wdrozenia
zmian zostanie zaakceptowana przez kierownictwo wyzszego szcze-
bla. To naprawde istotne i, jak wykazala analiza przypadku, niewla-
Sciwe zalozenie. W wielu jednostkach tworzacych te organizacje
panowala powszechna atmosfera samozadowolenia: ,Mamy przeciez
tak wiele wyzwan. Unifikacja proceséw biznesowych naprawde nie
jest najwazniejsza”. Widoczny byl rowniez strach: ,Czy zrealizuje ten
projekt i jednoczesnie poradze sobie z codzienng dzialalno$cia?”. Nie
obylo sie tez bez gniewu: ,Dlaczego na sile wciskaja mi ten »unifi-
kacyjny« bezsens?”. Mozna sie bylo rowniez spotkaé z pesymiz-
mem: ,,Zmarnujemy fortune na nowe oprogramowanie, ktore i tak
nie bedzie dobrze dziala¢”. Nieobcy r6znym osobom byl cynizm:
LJestem ciekaw, jakg prowizje zainkasowal kole$, ktory sprzedal nam
ten nowy system”. Nie ulegalo watpliwoSci, ze osoby zajmujace sie
wdrazaniem idei natrafia na gruby i wysoki mur.
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DOBRY POCZATEK

A oto inna historia. Pokazuje, ze mozna zastosowac zupelnie inne
podejécie i oprzet¢ swoje decyzje na odmiennych zalozeniach.

Nagrywanie wsciekliego klienta

Od Tima Wallace'a

Pewnego wieczoru jadtem kolacje z jednym z naszych najwaz-
niejszych klientéw. Spotkanie miato by¢ wyrazem naszej wdzie-
cznosci za zlecenia, jakie otrzymywalismy od niego. Rozmawialismy
o jednym z naszych najwazniejszych produktow, a klient opowie-
dziat mi o zmianach, jakie musiat w nim wprowadza¢ po otrzymaniu
dostawy. Wydawalo sie to catkowicie pozbawione sensu, poniewaz
wspomniany produkt wytwarzalismy na jego specjalne zaméwienie.
Wprowadzanie zmian byfo przeciez czasochtonne i wigzato sie
z kosztami. Co oczywiste, konieczno$¢ wprowadzania tych zmian
wcale go nie cieszyta.

Powiedziatem, ze jest mi bardzo przykro z tego powodu i ze
stworzymy zespdf, ktory zajmie sie rozwigzaniem problemu. Z wyra-
zu jego twarzy wnioskowalem, ze moje stowa nie robity na nim
wiegkszego wrazenia. A przeciez wydawato mi sie, ze szczero$¢ moich
intencji nie powinna budzi¢ watpliwosci. , Przeciez juz wielokrotnie
mowitem o tym waszym ludziom — odpowiedzial. — Oni po prostu
nie stuchajg"”. Wyjasnit tez, ze po zgloszeniu potrzeby wprowadze-
nia pewnych zmian w produkcie lub sposobie jego wytwarzania,
przez jakis czas wszystko byto robione tak, jak trzeba. Jednak po
kilku tygodniach pojawialy sie doktadnie te same problemy. , Pro-
simy znowu i znowu o wprowadzenie konkretnych zmian, a wasz
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pracownik tylko potakuje gtowa i sprawia wrazenie, jakby w ogdle
nie stuchat”.

Pomyslatem, ze prawdopodobnie bardzo niewielu pracownikéw
naszej firmy miato kiedykolwiek okazje bezposrednio rozmawiaé
z tym cztowiekiem. A jesli nawet rozmawiali, to mogli nie dostrzec
jego frustracji, ktora byta tak doskonale widoczna podczas naszej
wspolnej kolacji. Zapytatem go wéweczas, czy moge jutro przystaé
jednego z moich pracownikéw, by ten nagrat jego uwagi na kasete
wideo. Z poczatku byt chyba bardzo zaskoczony, wyjasnitem mu
jednak, ze méwie catkowicie powaznie i ze moim zdaniem moze
to pomdc nam obu. Rozmawialismy jeszcze przez chwile i po krét-
kich namowach mdj rozmoéwca wyrazit zgode.

Nastepnego dnia kilku moich pracownikéw wybrato sie do niego
z kamera wideo. Poprosili go o catkowitg szczeros¢ i nieukrywanie
emocji. | tak wtasnie byfo. Moi ludzi nakrecili trzydziestominutowy
materiat, z ktérego po drobnych zabiegach montazowych zrobili-
Smy pietnastominutowy film.

Po ich powrocie zgromadzilismy w sali posiedzen okoto pie¢dzie-
sieciu osob. Ktos wiaczyt telewizor i na ekranie pojawit sie nasz
wiciekty klient.

Reakcja zebranych byta bardzo interesujaca. Wiekszos$¢ z nich
wydawata sie by¢ szczerze zdziwiona. Wiekszos¢ z nich nie miata
zbyt czesto stycznosci z klientami i prawdopodobnie nigdy nie wi-
dzieli tak silnej, negatywnej reakcji. Podejrzewatem, ze pare oséb
zapewne zastanawia sie nad tym, czy na pewno nie jest to odosob-
niony przypadek. Uczestnicy spotkania nie odrywali wzroku od
ekranu. Kilka oséb siedziato z otwartymi ustami. Oczywiscie byty
tez osoby, ktére uwazaly, ze nasz klient nie ma racji. ,On nie rozu-
mie". ,Trzeba mu uswiadomi¢ pewne rzeczy". ,Powodem, dla kto-
rego...". Osoby te byly jednak w zdecydowanej mniejszosci.

Po obejrzeniu materiatu rozpoczelismy dyskusje nad rozwigza-
niem problemoéw i zapewnieniem pozadanego stanu rzeczy — mie-
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lismy zamiar zadba¢, by nasz klient byt zadowolony. Zaczety sie
pojawiac kolejne pomysty. Jak to zwykle bywa, cze$¢ z nich nie
byta zbyt praktyczna, nie ulega jednak watpliwosci, ze odbyta sie
naprawde istotna dyskusja.

Nakrecony materiat pokazaliSmy w sumie czterystu pracowni-
kom naszej firmy. Znowu pojedyncze osoby przybraty postawe
obronna. Réwnie wielu jak za pierwszy razem stwierdzafo jednak,
ze musimy co$ z tym zrobi¢. Sadze, ze nawet ci najbardziej oporni
pracownicy po tym doswiadczeniu byli bardziej sktonni stucha¢ tego,
co klienci majg im do powiedzenia.

Nakrecilismy kolejne materialy wideo. Koszty tej akcji byty na-
prawde niewielkie. Oczywiscie nie byt to sposéb na rozwigzanie
wszystkich naszych probleméw, jednak udato nam sie pokonac
jedng z istotnych przeszkéd na drodze do wprowadzania zmian.
Zaktad, o ktérym opowiadam, trafit w nasze rece w momencie
przejecia firmy, ktéra byta jego wtascicielem. Firma ta przez diugi
czas zajmowala wiodaca pozycje w swojej branzy, jej pracownicy
mysleli zapewne, ze o swojej pracy wiedzg juz wszystko. W koncu
byli ekspertami, prawdziwymi fachowcami. Niestety zajmowali sie
wszystkim, tylko nie realizacja oczekiwan klientéw. Ich podejscie
mozna by stresci¢ w nastepujacy sposéb: , Aha, jasne, a teraz zejdz
mi z drogi i pozwdl robi¢ swoje. Na mojej robocie znam sie ja, a nie
ty. Ja jestem zawodowcem, a ty mi przeszkadzasz". Z takim nasta-
wieniem trudno jest zabra¢ sie do pracy i podnies¢ stopien zado-
wolenia klienta.

Zabieranie sie do pracy to gldéwne wyzwanie zwigzane z realiza-
cja pierwszego kroku procesu zmian.

Historie przytoczone powyzej maja wiele wspolnych elementow.
Obie firmy odniosly w ostatnich latach znaczace sukcesy. Dla obydwu
coraz wiekszym problemem stawala sie presja ze strony konkurentow
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oraz poziom generowanych kosztéw. Musialy dokonaé zmian, by sta-
wi¢ czola wyzwaniom, jakie niesie XXI wiek. Jednak pod pewnymi
wzgledami przytoczone powyzej historie bardzo sie od siebie r6znia.

W pierwszej z nich najwiekszy nacisk polozony zostal na uzyska-
nie zgody najwyzszego kierownictwa firmy i metodzie polegajacej na
przedstawieniu analiz, ktére maja zmienic¢ sposob mys$lenia o danej
kwestii. W firmie opisywanej w drugiej historii koncentrowano sie
na braku poczucia pilno$ci wprowadzenia zmian charakteryzujacej
pracownikow fabryki (a prawdopodobnie takze niektorych czlonkéw
kadry zarzadzajacej). Metoda rozwigzania tego problemu bylo poka-
zanie nagrania wideo, ktére mialo odwolywac sie do ich emocji. Ma-
terial wideo oferowal:

B konkretng informacje przedstawiong w formie wizualnej (zamiast
nienamacalnych danych liczbowych, jak na przyklad ,,;7,2 procent
naszych klientéw...”),

B dramatyczng scenerie (zamiast nudnej przemowy na temat kon-
centrowania sie na klientach),

B autentyczny problem przedstawiony z punktu widzenia klienta
(zamiast ,,opinii” menedzera),

B informacje przemawiajaca do uczu¢ i emocji (,Co?”, ,Wow!”),

B emocje okazywane przez wieksza grupe ludzi (zamiast emocji oka-
zywanych jedynie przez szefow),

B okazje do zwalczenia odczu¢ falszywej dumy bez konieczno$ci
interwencji ze strony wscieklego lub rzucajgcego grozbami mene-
dzera (zamiast: ,JesteScie kretynami!”).

W rezultacie u wiekszoS$ci pracownikéw nie podniost sie poziom
pesymizmu, obaw czy tez zloSci, natomiast zdecydowanie poprawila
sie ich motywacja — wdrazanie zmian mialo zatem wieksze szanse
powodzenia. Kluczem do sukcesu byl material wideo — prawdopo-
dobnie nagranie mialo nie najlepsza jakosé¢ i bylo wykonane za
pomoca niedrogiego sprzetu, nie na tym polegala zatem jego przewa-
ga. Jego silg byla wiarygodno$¢ wypowiedzi nagranego klienta i jego
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Nagrywanie wscieklego klienta

Zobaczenie
Pracownicy ogladaja nagranie, w ktorym wystepuje wsciekly, ale nie-
zmiernie wazny klient firmy. Osoba prezentujaca nagranie zyskuje w ten
sposob wiarygodno$é. Nie pokazuje tez nagrania w sposob ukazujacy ztos¢
(zadnych: , Tylko sobie na to popatrzcie!”).

Odczucie

Wiekszo$é¢ pracownikow jest zaskoczona. Niektorzy zaczynaja sie bac,
inni sg Zli. U wielu w miejscu dotychczasowego samozadowolenia poja-
wia sie poczucie pilnej potrzeby zmian — ,Musimy co$ z tym zrobié”.

Zmiana

Niektorzy przyjmuja postawe defensywna, najchetniej zachowaliby do-
tychczasowy status quo. Wieksza grupa zaczyna jednak (cho¢ niepew-
nie) wychodzi¢ problemom naprzeciw, stucha¢ klientéw oraz przedsta-
wicieli kierownictwa, gdy ci méwia o koniecznosci wprowadzania zmian.
W organizacji ztozonej z fachowcow, uwazajacych sie za ekspertow,
ktorzy najlepiej wiedza, co nalezy robic, jest to bardzo duzy postep.
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szczere opinie. ,Dane o kliencie” mozna bylo przeciez przedstawié
w formie dwustronicowej notatki. Material wideo okazal sie sku-
teczny, poniewaz mial zdecydowanie wiekszg warto$¢é emocjonalna.
Nagrania wideo o wiele lepiej przemawiaja do naszej $wiadomo$ci,
ktora na skutek tysiecy lat ewolucji szczegélnie dobrze przystosowala
sie do absorpcji tego, co widzimy oraz tego, co slyszymy i czego mo-
zemy dotknaé. W kazdej sekundzie oczy pozyskuja dla nas mnostwo
informacji. Je$li kto$§ w to watpi, niech poréwna rozmiar jednomi-
nutowego pliku filmowego przechowywanego na dysku komputera
z rozmiarem pliku tekstowego, ktoérego przeczytanie zabraloby jedng
minute. Poza tym informacje wizualne nie s przetwarzane w naszym
mozgu przez pierwsze z brzegu o$rodki — trafiaja one zdecydowanie
glebiej.

Omawiany tu material wideo zostal zaprezentowany w bez-
piecznej atmosferze. Nikt nie krzyczat: ,Jesli nic z tym nie zrobimy,
firma péjdzie z torbami!”, ,Kto jest odpowiedzialny za caly ten bala-
gan?” czy tez: ,,Oto co trzeba zrobié, i zaczniecie to robié, poczyna-
jac od jutra!”. Nie nastapila zatem eskalacja obaw ani gniewu.

W pierwszej historii wykorzystano podejécie polegajace na prze-
konywaniu kierownictwa do proponowanych zmian. Najprawdo-
podobniej spowodowalo to wzrost poziomu gniewu, poniewaz me-
nedzerowie poszczegodlnych jednostek odnieéli wrazenie, ze nowe
rozwigzania sa im po prostu narzucane z gory. U ludzi, ktorzy nie
mieli pojecia o skutkach stosowania kompleksowych rozwigzah nowej
technologii, prawdopodobnie rost tez strach. Z pewnoscia nie robiono
wiele, aby zapobiega¢ powstawaniu tych odczué, a przeciez umac-
nialy postawe samozadowolenia. Nie byla to zatem sytuacja, ktora
sprzyjalaby wzrostowi poczucia pilno$ci wprowadzania zmian.

Nie oznacza to, ze prezentacja wad i zalet konkretnego rozwiaza-
nia, a nastepnie proba uzyskania dla niego aprobaty najwyzszego kie-
rownictwa jest sama w sobie zla. Tego rodzaju podej$cie prowadzi
do skutecznej implementacji zmian tylko wowczas, gdy jest czedcia
szerzej zakrojonych dzialan, ktére maja na celu ograniczenie wyste-
powania uczué niesprzyjajacych budowaniu w pracownikach po-
czucia pilnoSci wprowadzania zmian. Nie oznacza to, ze wszelkiego
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rodzaju dane czy odwolywanie sie do logicznych argumentéw sa
bezcelowe. Jeéli jednak maja prowadzi¢ do skutecznego wdrozenia
zakrojonych na szeroka skale zmian, musza by¢ elementem dobrze
przemyslanej metody — takiej, ktéra moze pomdc pracownikom do-
strzec prawde, znalez¢ w sobie odpowiednie uczucia oraz odnalezé
motywacje do dzialania.

OPRACOWYWANIE NA POCZATKU
»WIZJI” ZMIAN

Jednym z powododw, dla ktérego wdrazanie zmian zaczyna sie od
opracowania i przedstawienia rekomendacji, jest dazenie do uzy-
skania jasnoéci co do kierunku zmian. Jak mozna cokolwiek zaczy-
naé, nie wiedzac, dokad sie zmierza? Jeéli na poczatku wyznaczy
sie zaledwie zarys kierunku zmian (lub nie zrobi sie tego wcale),
czyz nie istnieje ryzyko, ze zmiany podaza w ztym kierunku?

Podobny sposéb myslenia sklania niektérych do rozpoczynania
procesu wdrazania zmian od opracowania wizji. Wizje trzeba nakre-
§li¢, aby moc ja potem zamienié w rzeczywisto$¢. Nietrudno jest
znalez¢ przyklady skutecznie wprowadzonych zmian, w przypadku
ktorych pierwszym krokiem bylo wylonienie lidera z wizja lub tez
lidera, ktory wspélnie z innymi pracuje nad opracowaniem takiej
wizji.

Ponizej przedstawiam przyklad sytuacji, w ktorej proces zmian
rozpoczyna sie od stworzenia wizji. Realia tej historii dotycza krot-
kookresowego kryzysu, jednak podstawowe wnioski sa takie same
w kazdej sytuacji, niezaleznie od kontekstu.
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Kiedy wszystko si¢ wali

Od Nicka Pearce'a

Zamierzalis’;my odgrywaé w przysztosci dosy¢ istotng role, dla-
tego musieliémy radykalnie zmieni¢ nasza organizacje. Stwier-
dzitem, ze nie ma potrzeby pokazywania pracownikom istoty naszych
probleméw — chodzito przeciez o doskonale widoczne sytuacje kry-
zysowe. Pierwsze dwa lub trzy miesigce poswiecitem zatem na wy-
wotanie dyskusji na ten temat wsréd cztonkéw najwyzszego kie-
rownictwa firmy. Toczace sie rozmowy dotyczyty spraw bardzo
ogodlnych. Jakie sa najwazniejsze trudnosci zwiagzane z transforma-
cjg? Jak mogtaby wyglada¢ dobra wizja zmian? Naprawde ciezko
nad tym pracowatem.

Gromadzenie wszystkich cztonkéw dyrekcji na wspdlnych posie-
dzeniach nie byto rzeczg fatwg. Wielokrotnie musiatem dostownie
goni¢ poszczegolne osoby, aby upewni¢ sie, ze przyjdg na spot-
kanie. | nie miato znaczenia, ze wczesniej dzwonitem do nich w celu
«potwierdzenia”, ze spotkanie jest nadal aktualne. Gdy dowiady-
watem sie, ze ktos nie moze stawic sie na zebraniu, natychmiast
zaczynatem sprawdzaé, czy da sie jeszcze jakos zmieni¢ wczesniejsze
ustalenia. Gdy juz udafo mi sie ,,zagoni¢" wszystkich do sali posie-
dzen, zawsze kto$ wygtaszat zdanie w stylu: , Przykro mi, ale za
godzine mam wazne zebranie, wiec bede sie musial wczesniej
urwacé”. Sprawy z pewnoscig nie ufatwiat fakt, ze nie bytem ich
szefem.

Ostateczne rezultaty nie byly najlepsze, do czego walnie przy-
czynit sie brak entuzjazmu i staba frekwencja podczas spotkan.
Udato nam sie co prawda sformufowa¢ na papierze cos w rodzaju
wizji, byt to jednak jedynie kolejny dokument. Uwaga naszego kie-
rownictwa skupiona byfa na czyms$ innym. Oceniajgc wtasna osobe
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w kategorii , wlozony wysitek”, przyznatbym sobie 10 na 10 punk-
téw, natomiast w kategorii , rezultaty” — 0 na 10.

W tamtym okresie nie zdawatem sobie sprawy, jak brzemienne
w skutki byty nasze krétkoterminowe problemy. Czekaty nowe kon-
trakty, ktorych warunki trzeba byto przemysle¢ i wynegocjowac.
Czekaly plany operacyjne i plany obstugi technicznej, ktére nale-
zato opracowac z uwzglednieniem nowych dostawcéw i procedur
budzetowych. Czekaty nowe procedury, ktére nalezato wdrozy¢ —
w przeciwnym razie nie dalibysmy rady skutecznie zaplanowac
Swiadczonych przez nas ustug. W pewnym momencie doszto do
tego, ze planowalismy je z jedynie trzytygodniowym wyprzedze-
niem. Zazwyczaj okres ten wynosit kilka miesiecy. Po zsumowaniu
wszystkich tych czynnikéw powstawat przerazajacy obraz cafosci.
Jestem pewien, ze osoby odpowiedzialne za poszczegélne obszary
funkcjonowania firmy odnosity wrazenie, ze grunt pali im sie pod
nogami.

Postanowitem zatem zupetnie zmieni¢ taktyke. Zamiast propo-
nowac: , Poswie¢my pigtek na prace nad wizja zmian”, zaczatem
operowac stwierdzeniami w rodzaju: ,,Nasz program obstugi tech-
nicznej rozpada sie na kawatki, musimy co$ z tym zrobi¢". To spo-
wodowala, ze przedstawiciele najwyzszego kierownictwa zwrdcili
uwage na najwazniejsze problemy i wreszcie zaczeto sie cos dziac.
Pracujac nad rozwigzaniem poszczegélnych biezacych problemoéw,
jednoczesnie zastanawialismy sig, co powinnismy zrobi¢ w przyszto-
sci, by unikna¢ ponownego wystepowania tych samych problemow.
W zwiazku z powyzszym pracujac nad wydatkowaniem pieniedzy
na rozwigzywanie bieZzgcych probleméw, rozmawialismy réwniez
o ksztalcie przysztych programéw inwestycyjnych. W ten sposéb
udafo sie zbudowac podstawe dla inicjatywy kontynuacji tych prac
i podjecia naprawde istotnych kwestii. Udatlo nam sie wzbudzi¢
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zainteresowanie najpowazniejszymi problemami zwigzanymi z tran-
sformacjg, wzrosto poczucie pilnosci wdrazania zmian. Od tego ro-
dzaju dziatan nalezafo zacza¢ od razu.

Dzi$ jestem zdania, ze nikt nie moze (a nawet nie wolno mu)
zajmowac sie opracowywaniem wizji i dtugookresowych planéw
transformacji w sytuacji, gdy grunt pali mu sie pod nogami. Osoba
zaangazowana w pomoc swoim szefom w przebudowie organizacji
obserwuje zachodzace wokot niej zmiany, dzieki czemu dostrzega,
jak wielka transformacja musi jeszcze nastapi¢. W ten sposéb od-
krywa w sobie motywacje do przytaczenia sie do tych wysitkdw.
Nawet po okresleniu rozmiarow nagtego kryzysu ma sie ochote
zwroci¢ uwage innych na ten problem, aby nastepnie przejs¢ do
opracowywania wizji zmian. W naszym przypadku tego rodzaju
podejscie nie sprawdzito sie — ludzie nie odczuli potrzeby pracy
nad najbardziej istotnymi problemami. Ani troche.

Kiedy wszystko sie wali, musisz znalez¢ tego przyczyne i uporac
sie z nig. Przynajmniej w pewnym stopniu nalezy zaja¢ sie zazegny-
waniem sytuacji kryzysowych. Nalezy sie skoncentrowaé na ugasze-
niu najwiekszych pozaréw oraz na wszystkich czynnikach, ktére
moga doprowadzi¢ do ich szybkiego ponownego wybuchniecia.
W przeciwnym wypadku nigdy nie uda sie wygenerowac energii nie-
zbednej do przeprowadzenia wigkszej transformacji i, co gorsza,
nigdy nie powioda sie proby zbudowania silnej organizacji.

Pewien dyrektor generalny (nie moj) przejat kiedys$ kierownictwo
w pewnej kulejacej firmie, po czym stwierdzit: ,Ostatnig rzecza,
jakiej teraz potrzebujemy, jest wizja". W tamtym czasie nie potra-
fitem zrozumie¢ jego podejscia. Dzi$ juz potrafie.

Tym dyrektorem generalnym byt najprawdopodobniej Lou Gerst-

ner, ktéry objat kierownictwo w firmie IBM. W tamtym czasie bar-
dzo wiele 0s6b nie potrafilo zrozumieé jego koncepcji. Firmie IBM
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byly natomiast potrzebne podobne rozwigzania, jakie zastosowano
w opisywanym powyzszej przypadku. Najpierw nalezalo zatrzymac
krwotok, a dopiero potem zadba¢ o podniesienie motywacji do po-
ziomu wymaganego dla realizacji wiekszych zadan. Tworzenie wizji
nie bylo w tym momencie (podobnie zresztg jak w najblizszej przy-
szlo$ci) rozwiazaniem. By¢é moze Gerstner mial opracowane jakie$
elementy wizji, jednak zdawat sobie sprawe, ze to nie wizja byla wtedy
najwazniejszym wyzwaniem stojacym przed IBM. Dlatego tez zajal
sie czyms$ o wiele wazniejszym niz opracowywanie wizji zmian.

Przeskakiwanie od razu do kroku trzeciego, czyli do opracowy-
wania wizji, jest do$¢ powszechnie wystepujacym zjawiskiem. Zdarza
sie to wlasciwie bez przerwy. Decyzje takie s3 podejmowane zaréwno
w przypadku krétkoterminowych kryzysow (tak jak to bylo w opisy-
wanym wyzej przypadku), jak i w sytuacji, w ktorej nie ma zadnego
kryzysu. Przeskakiwanie bezposrednio do wizji, a czeéciej jeszcze do
strategii, jest niezmiernie kuszace, poniewaz wydaje sie by¢ zupel-
nie logicznym rozwigzaniem. Nie ulega przeciez watpliwoéci, ze nie
mozna dokonaé sensownych zmian, nie dysponujac sensownymi
wskazéwkami. Nalezy zatem rozpoczaé od wyznaczania tych wska-
zowek. Nastepnie caly proces ,zarzadzania zmiang” realizuje sie
zgodnie z planem, uwzgledniajac konieczne poprawki.

Najwieksza wada takiego podejscia jest fakt, ze naprawde dobra
wizje czy strategie zmian coraz trudniej jest stworzy¢. Swiat jest
coraz bardziej skomplikowany, panuje na nim coraz wieksze zamie-
szanie. Duzym wyzwaniem mogg sta¢ sie nawet problemy mniejszych
firm lub oddzialow wiekszych organizacji. Etos samotnego bohatera,
ktory na wlasna reke rozwigzuje wszystkie problemy, coraz czeSciej
staje sie zwyklym mitem. Potrzebny jest zespot ztozony z odpowied-
nich ludzi, odpowiednio zaangazowanych w wykonanie zadania oraz
posiadajacych umiejetnoé¢ podjecia skutecznej wspdlpracy. Tworze-
nie zespotu (krok drugi) powinno zostac zakonczone, zanim rozpo-
czete zostang prace nad wizjg zmian (krok trzeci). W odnajdywaniu
odpowiednich ludzi i angazowaniu ich w realizacje zadania bardzo
pomocne okazuje sie poczucie pilno$ci dokonania zmian (krok
pierwszy).
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Istnieje jednak jeden wyjatek. Jesli w firmie ludzie dostrzegaja
pilng potrzebe zmian i istnieje juz odpowiedni zesp6l, wowczas
opracowywanie wizji staje sie jakby pierwszym krokiem na drodze
do wprowadzania zmian. Niestety, zbyt czesto sie zdarza, ze ini-
cjatorzy zmian blednie oceniaja poziom motywacji potrzebnej do
dokonania zakrojonej na szeroka skale transformacji. ,Nasi ludzie
wiedza, ze potrzebne sa nam znaczgce zmiany i sa gotowi do ich
wdrozenia” — czesto slyszymy to od inicjatoré6w zmian. , Faktycznie,
moze nie wszyscy, ale to na pewno wystarczy”. Po przeprowadzeniu
rozmow z pracownikami takich firm (wlaczajgc tych, ktérzy sa odpo-
wiedzialni za opracowanie wizji) okazuje sie, ze ich zdaniem zmiany
wprowadzone do tej pory s juz i tak zbyt daleko idace. Okazuje sie
rowniez, ze zdaniem niektorych wystarczy kilka drobnych uspraw-
nien, inni sg zbyt zajeci, by podejmowa¢ kolejne wyzwania, a jesz-
cze inni s3 zdania, ze ich praca sprawdza sie doskonale. Ponadto
osoby postulujace rozpoczynanie wprowadzania zmian od opracowy-
wania wizji czesto niewlasciwie oceniajag kompetencje istniejacego
juz zespotu, ktéry ma sie zajaé implementacja zmian. Nie potrafig do-
strzec, ze grupa ta doskonale sprawdzila sie w przeszloéci i w zwigzku
z tym nie ma najlepszych predyspozycji do radzenia sobie z wyzwa-
niami przyszlo$ci. Czasem nie potrafiag dostrzec, ze poszczegdlni
czlonkowie zespohu nie wspolpracujg ze soba na tyle dobrze, by moc
skutecznie przeprowadzi¢ zakrojone na szeroka skale zmiany.

Chcemy zatem jeszcze raz podkresli¢c — jesli ktos dysponuje do-
brym zespolem, a jednocze$nie wéréd pracownikéow firmy panuje
poczucie pilnoSci wprowadzania zmian, opracowywanie wizji staje
sie niejako krokiem pierwszym. Nie wydaje sie jednak, by czesto
mozna bylo spotkaé sie z taka sytuacja.

SYTUACJE KRYZYSOWE, STRACH,
GRUNT PALACY SIE POD NOGAMI

Powyzsza historia pozwala nam wyciagna¢ jeszcze inne, rownie istotne
wnioski dotyczace sytuacji kryzysowych oraz strachu.
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Przesuniecie gdry, jaka jest organizacja, moze sie okazaé bardzo
trudne. Dlatego usprawiedliwione byloby wyciagniecie wniosku, ze
sytuacji kryzysowych (wywolywanych zaréwno przez czynniki ze-
wnetrzne, jak i wewnetrzne) po prostu nie da sie uniknaé¢. Po co ich
unika¢ czylagodzi¢, lepiej je podsycaé, prawda?

W takim stwierdzeniu mozna sie doszukaé ziarnka prawdy. Mozna
przeciez twierdzié, ze w historii opowiadajacej o nagraniu wideo jej
glowny bohater stworzyl wlasnie co$§ w rodzaju minikryzysu. Czeéciej
jednak méwigce o kryzysach, mamy na mysli sytuacje, w ktérych
komus pali sie grunt pod nogami ijest zmuszony do opuszczenia
wygodnie uwitego gniazdka. Czasami wydaje nam sie, ze strach po-
zytywnie wplywa na ludzi, poniewaz w sytuacji zagrozenia gotowi
sg podejmowa¢ bardziej aktywne dzialania. Mozna sie z tym zgo-
dzié. Jednak w przypadku wiekszych zmian strach, ktory nie zostal
w krotkim czasie zamieniony na pozytywna motywacje, moze sie
okazaé nie zaleta, lecz powazng przeszkoda. Niektorzy ludzie, odczu-
wajac zbyt duzy lek, koncentruja sie wylgcznie na bezpo$rednim
zrodle swojego strachu (tak wlasnie bylo w historii zatytulowanej
~Kiedy wszystko sie wali”). Znajda sie tacy, ktorzy siegna po gasni-
ce, ugaszg pozar, po czym spokojnie powroca do swoich cieplych
gniazdek. Inni beda marznaé, chowac glowe w piasek i przybierac
bardzo defensywna postawe. Wérdd takich ludzi moga pojawié sie
mysli typu: ,Kogo obchodzi firma? Ja nie chce jeszcze umierac”.

Jest to bardzo istotny moment. Strach moze by¢ czynnikiem
motywujacym. Moze by¢ ladunkiem, ktéry wysadzi betonowy mur.
Nie da sie jednak przeprowadzi¢ wielkiej transformacji, ktérej pod-
stawowy i trwalq sila napedowa bylby strach. Czynnikiem pod-
trzymujacym zmiany jest poczucie pilno$ci zmian. Kiedy jesteSmy
sfrustrowani, a nawet zli na jaka$ grupe ludzi, strach moze nam sie
wyda¢ doskonalym rozwigzaniem. Bazujac na strachu, nie mozna
jednak pokona¢ wszystkich oémiu krokéw, poniewaz ludzie w koncu
przyjma postawe defensywna i zapomna o transformacji. Kiedy
glownym celem piecdziesieciu czy piecdziesieciu tysiecy osob jest
obrona wlasnych pozycji, to czy mozliwe jest zbudowanie skutecznego
zespotu kierujacego zmianami? W jaki sposob skloni¢ poszczegolne
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dzialy do skutecznej koordynacji swoich dzialan? Co zrobi¢, gdy bar-
dzo wazne zadanie Tomka moze powieé¢ sie tylko wowczas, gdy
Ania dobrze wykonuje swoja zupelnie nieeksponowana funkcje?

JA TU TYLKO SPRZATAM

Czesto zdarza sie, ze choé jesteSmy w pelni §wiadomi powyzszych
wnioskow na temat strachu, leku, samozadowolenia, poczucia pilno-
$ci zmian i sytuacji kryzysowych, nie robimy nic, co mogloby dopro-
wadzi¢ do wdrozenia zmian, poniewaz czujemy sie bezsilni. ,,Przeciez
nie jestem szefem. Zakres moich dzialan jest bardzo ograniczony, co
moge zatem zrobi¢?”. Moga to by¢ przemyslenia szeregowych pra-
cownikow, menedzeréw $redniego szczebla, a nawet wiceprezesow
(to nie zart). Poczucie bezsilno$ci moze byé bardzo silne, bardzo osta-
biajace i niesamowicie frustrujace.

W niektérych sytuacjach ograniczenia wynikajace z braku kom-
petencji decyzyjnych moga wydawac sie przytlaczajace. Nie oznacza
to jednak, ze nic nie mozna zrobi¢.

Ponizej prezentujemy nasza ulubiong historie dotyczaca pierw-
szego etapu wprowadzania zmian. Jej gléwni bohaterowie stoja
w hierarchii organizacji znacznie nizej niz dyrektor generalny.

Rekawice rzucone na stot

Od Jona Stegnera

N\ielis’my problem z naszym procesem zaopatrzenia. Bytem
przekonany, ze w ramach tego procesu marnuje sie ogromne
ilosci pieniedzy i sytuacja ta nie zmieni sie w przysztosci. Nie po-
trafilismy jednak okresli¢, o jakich kwotach mozna w tej sytuacji
mowi¢. Moim zdaniem nie chodzito o obnizenie kosztéw naby-
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wania dobr o jakies nieistotne 2 procent, lecz o oszczednosci rzedu
1 miliarda dolaréw w perspektywie pieciu lat. Zmiana zakrojona
na szerokg skale wigzafa sie jednak z koniecznoscig znacznej mody-
fikacji wykorzystywanych dotad procedur. Przeprowadzenie takiej
zmiany nie byto w tamtym momencie mozliwe, poniewaz decyzja
0 jej wprowadzeniu musiafaby zosta¢ podjeta przez kierownictwo
wyzszego szczebla, ktore niestety nie dostrzegato szans z tym zwig-
zanych. W zwiagzku z zaistnialg sytuacja nikt nie podejmowat zad-
nych dziatan.

Chcac zorientowac sie w rozmiarach naszego problemu, popro-
sifem jedng ze studentek odbywajgcych u nas letnie praktyki, aby
przeprowadzita niewielkie badania. Miata stwierdzi¢, ile ptacimy za
rozne rodzaje rekawic wykorzystywanych w naszych fabrykach i ile
ich rodzajow kupujemy. Wybratem jedna grupe débr, aby otrzymac
stosunkowo proste wyniki — zalezato mi na tym, by opisywaty
element wyposazenia, ktory jest wykorzystywany we wszystkich
fabrykach.

Po zakonczeniu prac studentka zgtosita mi, ze nasze fabryki na-
bywajg 424 rézne rodzaje rekawic! Czterysta dwadziescia cztery.
Kazda z fabryk korzystata z ustug wtasnego dostawcy i samodzielnie
negocjowafa ceny. Te same rekawiczki w jednej z fabryk koszto-
waly 5 dolaréw, podczas gdy w innej 17 dolaréw. 5 czy nawet
17 dolaréw moga nie wydawac sie wysokimi kwotami, jednak nasze
zakfady kupujg naprawde duzo rekawic, a poza tym byt to tylko
jeden z symptomoéw naszego problemu z zaopatrzeniem. Przeana-
lizowatem wyniki badan studentki i po prostu nie mogtem uwierzy¢,
jak wielka jest skala problemu, przed ktérym stanelismy.

Studentka zebrata po jednej parze rekawic kazdego rodzaju
(424 pary). Kazda z nich wyposazyta w metke z cena i nazwa fabryki,
w ktorej byta wykorzystywana. Nastepnie posegregowata rekawice
wedtug typow i przynaleznosci fabryk do poszczegolnych dziatéw
firmy.
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Pewnego dnia zebralismy je wszystkie i zanieslismy do sali posie-
dzen zarzadu, do ktérej zaprosilismy nastepnie prezesow wszyst-
kich dziatéw. Ich oczom ukazat sie wielki i drogi stét, zazwyczaj
utrzymany w idealnej czystosci i zapetniony jedynie dokumentami.
Tego dnia znajdowata sie na nim ogromna sterta rekawic. Z ust
zaproszonych dyrektoréw padaty podobne stwierdzenia: , Kupujemy
wszystkie te rodzaje rekawic?” Céz, tak sie skiada, ze tak. ,Napra-
wde?" Naprawde. Zaczeli chodzi¢ wokét stotu i, jak sadze, szukac
rekawic wykorzystywanych w ich fabrykach. Mogli poréwnywac
ceny rekawic. Spojrzeli na dwie pary, ktére wygladaty identycznie,
a jednak jedna z nich kosztowata 3,22 dolara, a druga 10,55 dolara.

Rzadko udaje sie zaskoczy¢ podobnych im ludzi do tego stopnia,
by nie wiedzieli, co powiedzie¢. Tego dnia po prostu stali w sali
posiedzen zarzadu z otwartymi ustami.

Informacja o naszej demonstracji szybko sie rozeszta, poniewaz
rekawice staly sie przedmiotem swego rodzaju objazdowego tournée.
Pojawity sie w kazdym dziale i w kazdej fabryce. Stercie rekawic
przyjrzato sie naprawde wiele osob. Dzieki tym prezentacjom
osoby pracujace na réznych szczeblach naszej organizacji mogly
przekonac sie, jak zle wyglada w rzeczywistosci sprawa organizacji
zaopatrzenia w naszej firmie.

Dzieki kolejnym badaniom (znéw przeprowadzonym przez stu-
dentéw, co pozwalato na ograniczenie ich kosztéw) udato nam sie
ustali¢ sposéb postepowania niektérych naszych konkurentéw. Na-
sze objazdowe tournée zyskato nowy element — benchmarking
opracowany na podstawie danych pochodzacych od konkurenciji.
W rezultacie otrzymalismy zielone $wiatto na wprowadzenie zmian.
Pracownicy firmy moéwili: ,, Musimy dziafa¢ natychmiast”. | tak wta-
Snie zrobilimy. Dzieki temu udato sie zaoszczedzi¢ naprawde duzo
pieniedzy, ktére mogty by¢ wykorzystane w duzo bardziej rozsagdny
Sposob.

Dzi$ po firmie krazy juz tylko anegdota o stercie rekawic.



Uswiadamianie pilnosci wprowadzania zmian 53

I trudno sie temu dziwié.

Gléwnymi bohaterami tej historii nie sg szefowie. Wazng posta-
cig jest natomiast studentka, ktéra odbywa w firmie letnie prakty-
ki. Mimo braku rozleglych kompetencji osobom nienalezacym do
najwyzszego kierownictwa udaje sie znaczaco odmienié¢ procedury
nabywania dobr w duzej organizacji, co pozwala zaoszczedzi¢ mi-
liony dolaréw.

Zastosowana w tym przypadku metoda byla w pewnym sensie
podobna do wykorzystanej w historii z nagraniem wideo w roli glow-
niej. W obu przypadkach trzeba byto przemowic¢ do emocji ludzi za
pomoca niezbitych, wrecz namacalnych dowodéw. W takich sytu-
acjach nie wystarczaja bowiem abstrakcyjne dane, latwo przyswa-
jalne dla racjonalnego umyshu. Stowa i liczby muszg by¢ wsparte
dowodami. Nalezy stworzy¢ dramatyczna wizualng prezentacje, ktorej
podstawa beda jedynie fakty i ktérg widzowie bedg mogli obejrzeé
zupelnie dobrowolnie. Prezentacja przemawia do emocji i wlaénie to
jest najwazniejsze. Taki sposob postepowania nie wywoluje u odbior-
cow defensywnej postawy ani uczucia zlosci. Pojawia sie natomiast
poczucie pilnosci wprowadzenia zmian, dzieki ktéremu mozliwe staje
sie wdrozenie zmian.

TANIO I PROSTO

Z historii o rekawicach i o nagraniu wideo mozna wyciagnaé jesz-
cze inny istotny wniosek. Dzialania majace na celu przygotowanie
duzej organizacji do wdrozenia powaznych zmian nie wymagaja wie-
lomilionowych nakladéw ani szeéciu miesiecy. Bardzo wiele mozna
zdziala¢ w krotkim czasie i za niewielkie pieniadze.

Oto trzeci przyklad wskazujacy, jakie tanie i proste dzialania moga
okazac¢ sie skuteczne przy rozwigzaniu problemoéw pojawiajacych sie
na pierwszym etapie procesu wprowadzania zmian. W prezentowanej
ponizej historii gldbwna role odegraly portrety.
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Galeria portretow dyrektorow generainych

Od Rona Marshalla

H ol budynku centrali naszej firmy wyglada nastepujaco — na
wprost wejscia ma swoje stanowisko recepcjonistka, a po jej
lewej stronie znajduje sie kilka krzeset dla oczekujacych oraz stolik
do kawy z kilkoma czasopismami, ktére maja zapewni¢ gosciom
rozrywke. Doktadnie naprzeciw tego miejsca na Scianie wisiafo jesz-
cze jaki$ czas temu mniej wiecej dziesie¢ portretéw bytych dyrek-
torow generalnych firmy — mezczyzn o surowym wyrazie twarzy.
Byfo to co$ w rodzaju mafej galerii sztuki i kapliczki. Po wejsciu do
budynku za kazdym razem przechodzito sie kofo tych portretow. Te
samga droge przemierzalismy takze, wychodzac z budynku. Portrety
przedstawiaty wszystkich dyrektoréw generalnych, ktorzy zarzadzali
firma od roku 1885. Byly to utrzymane w tonie formalnym obrazy
olejne, gloryfikujace bylych dyrektorow firmy. Ich wizerunki wisiaty
na tej $cianie od lat i z paternalistyczng zyczliwoscig patrzyly z gory
na wszystkich odwiedzajacych ten budynek.

Celem stworzenia tej galerii miato by¢ oddanie hotdu grupie
wielkich ludzi oraz pokazanie, ze nasza firma kontynuuje wieloletnie
tradycje. Galeria ta byfa jednak réwniez symbolem ciggtego patrze-
nia w przeszto$¢, co w dzisiejszych czasach nie jest postrzegane
pozytywnie. Byla symbolem niekonczacego sie sukcesu w czasach,
w ktorych nie wiodto nam sie tak $wietnie. Byfa hotdem dla dyrek-
toréw i wyrazem uznania ich pracy dla firmy (a jednoczesnie przy-
wodzita czasami mysli o tym, jak nieistotni sa pozostali pracownicy).
Byta symbolem podejscia my (dyrektorzy) kontra oni (wszyscy inni).
Nie nalezy tez zapomina¢, ze galeria portretéw naprawde byta
swego rodzaju kapliczkg. Co$ podobnego widziatem tylko raz w zy-
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ciu. Miato to miejsce w firmie Woolworth', a wszyscy sie chyba zgo-
dza, ze Woolworth nie jest najlepszym przyktadem firmy XXI wieku.

Przedstawiciele najwyzszego kierownictwa pytali mnie czasami,
kiedy powiesze na $cianie swoj portret. Odpowiadatem im, ze nie
zrobie tego nigdy. Niedfugo po tej rozmowie nakazatem zdjecie
wszystkich portretéw. Zostaly po prostu zdjete! W tak starej fir-
mie z tradycjami jak nasza byt to dla wszystkich duzy szok. Wiesci
o tym nieznaczacym w sumie epizodzie rozeszly sie po firmie szyb-
ciej niz rozesztaby sie tres¢ najbardziej ptomiennego przeméwienia,
jakie mogtbym wyglosic.

Moglismy zostawi¢ pustg sciane. Moglismy zawiesi¢ na niej inne
dzieta sztuki lub reprodukcje najstynniejszych eksponatow muze-
alnych. Moglismy zawiesi¢ zdjecia cztonkdéw aktualnego zarzadu
firmy. Moglismy tez zawiesi¢ zdjecia naszych budynkéw lub pro-
duktéw. Kazde z tych rozwiazan datoby oczekiwany rezultat. Na
zadne z nich sie jednak nie zdecydowalismy. Postanowilismy zastgpi¢
portrety bytych dyrektoréw generalnych zdjeciami sklepéw, ktére
sg naszymi klientami.

Nie sg to zdjecia wykonane przez znanych fotograféw. To zwy-
kie zdjecia przedstawiajgce sklepy. Takze ten fakt stat sie btyska-
wicznie tematem rozméw pracownikéw naszej firmy.

Na krétko po zawieszeniu na scianie nowych zdje¢ w moim biu-
rze pojawito sie kilku przedstawicieli najwyzszego kierownictwa fir-
my, ktorzy stwierdzili, ze nadszedt juz najwyzszy czas, abysmy za-
czeli sie bardziej koncentrowa¢ na naszych klientach. W kawiarni
ustyszatem rozmowe, jaka prowadzito dwéch naszych partneréw.
Jeden z nich stwierdzit, ze pomyst pozbycia sie tych starych portre-
téw naprawde mu sie podoba. ,Jesli Ron powaznie mysli o popra-
wie jakosci obstugi klienta, powinien wprowadzi¢ jakis powiew

! Znana brytyjska sie¢ sprzedazy detalicznej — przyp. thum.
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Swiezosci i zapomnie¢ o dotychczasowych przemowach w stylu
»nasza firma jest wielka«".

Jedna mata zmiana przyniosta oczekiwany skutek. Pracownicy
zaczeli wiecej uwagi poswigca¢ klientom oraz ich wymaganiom.
Gdyby do tego nie doszlo, gdyby ludzie nie zaczeli sie koncentro-
wac na zmieniajacych sie potrzebach klientéw i naszej niedosko-
natosci w dziedzinie ich zaspokajania, firma w ogéle przestataby

sie rozwijac.

Nasz wspolny znajomy, pracujacy na Uniwersytecie Harvarda psy-
cholog Stephen Kosslyn, zaproponowal dla rozwigzania tej sprawy
interesujaca alternatywe. Nalezy jednak podkreslié, ze jego propozycja
rOwniez opiera sie na metodzie polegajacej na odwolywaniu sie do
uczué. Jego zdaniem na $cianie mozna by powiesi¢ dodatkowe zdje-
cia — chodzi o to, aby wizerunki sktadaly sie z trzech elementow.
W lewym dolnym rogu nalezaloby powiesi¢ portret dyrektora patrza-
cego w prawo. Nad portretem wisialby wizerunek siedziby firmy
z czaséw urzedowania danego dyrektora, natomiast po prawej stro-
nie od obydwu obrazéw zawisloby zdjecie przedstawiajace typowy
sklep z danego okresu. W ten sposéb najbardziej eksponowany bylby
wizerunek sklepu, w ktory wpatrywalby sie dyrektor generalny firmy.
Takie rozmieszczenie zdje¢ powoduje delikatng zmiane przestania.
Kiedy na zdjecie sklepu patrzy dyrektor generalny, sugeruje to jeszcze
wiekszg koncentracje na interesach klienta. Kolejne wizerunki przed-
stawialyby coraz nowocze$niejsze budynki, co symbolizowaloby zdol-
no$¢ firmy do dostosowywania sie do kolejnych zmian. Takie po-
dejScie gwarantowaloby silne wizualne przeslanie, a jednocze$nie
wywolywaloby mniej zlosci u 0séb czujacych sie emocjonalnie zwia-
zanymi z bylymi dyrektorami generalnymi oraz przeszloscia firmy.

OczywiScie jedno niedrogie i proste rozwigzanie nie jest zlotym
$rodkiem na wszystkie bolaczki. W niektorych sytuacjach moze sie
okaza¢, ze niezbedne jest zastosowanie znacznie bardziej zlozonych
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srodkéw (w szezegodlnoscei dotyezy to firm, ktére w swojej dziatalnoéci
odnosza sukeesy). Trzeba jednak zauwazy¢, ze takie proste rozwia-
zania sa wdrazane na co dzien. Liderzy zmian wprowadzajg do firm
osoby z zewnatrz — sa to osoby z wysokim poczuciem koniecznosci
wdrazania zmian. Jesli wszystko péjdzie zgodnie z planem, zacho-
wania nowych pracownikéw szybko zwr6ca uwage innych. Liderzy
zmian szukaja sposobow, by ich koledzy, podwtadni i szefowie odwie-
dzali inne, lepsze firmy. Wyraznie lepsze praktyki same rzucaja sie
w oczy. Liderzy zmian w taki sposdb planujg coroczne zebrania zarza-
du, aby przebiegaly zupekie inaczej niz dotychczas. Podczas takich
zebran przedstawiciele wyzszego kierownictwa dzialaja (a nie tylko
mowig), majac poczucie pilno$ci wprowadzenia zmian. Fakt ten nie
pozostaje niezauwazony. Liderzy zmian przyprowadzaja wiekszych
klientow, ktorzy na zwyklych zebraniach prezentuja zaskakujace
przestania. Jeéli zostaja podjete odpowiednie dzialania, wzrasta po-
czucie konieczno$ci zmian, a tym samym rosng szanse na udana
transformacje.
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Cwiczenie, ktére moze okazaé sie pomocne

(Cwiczenie to lepiej wykona¢ z kilkoma przyjaciétmi, cho¢ mozna je zro-
bi¢ takze samemu).

1. Czy w przypadku jednostki organizacyjnej, nad ktora masz kontrole
(dzial, oddziat itp.), istnieje potrzeba na wprowadzanie zakrojonych
na szeroka skale zmian? Konkurenci rozwijaja sie, a Twoja firma
nie? Czy wystepuja jakie$ przeskoki technologiczne, ktore wykorzy-
stuja konkurenci, a ktorych Twoja firma nie wykorzystuje? Czy Twoja
firma Zyje przeszloécia? Czy dostrzegasz fantastyczne nowe mozli-
wodci, ktorych wykorzystanie wymaga wprowadzenia znacznych
zmian? Jesli tak, to:

Jakie jest wérod zalogi poczucie pilnosci wprowadzenia zmian
dotyczacych tych probleméw i mozliwosci?

Jakie zachowania (nie tylko slowa) pozwalaja Ci wyciagaé takie
wnioski?

Co jest przyczyna takich zachowan oraz wigzanych z nimi odczué?
Rozwaz nastepujace mozliwo$ci: wezesniejsze sukeesy; nie naj-
lepsze systemy porownywania osiaggnieé ze wspolczesnymi wy-
znacznikami; symbole nieprzystajace do wspolczesnych realiow
rynkowych; widoczne przyklady szastania pieniedzmi w sytuacji,
gdy inne firmy odnosza sukeesy, redukujac koszty; postawa sze-
fow dowodzaca skoncentrowania jedynie na wewnetrznych pro-
blemach firmy; brak ogélnie dostepnych danych poréwnujacych
osiagniecia firmy z osiagnieciami jej konkurentow; zbyt duzo
»propagandy sukcesu” po stronie kierownictwa w sytuacji, w kt6-
rej sprawy tak naprawde nie wygladaja najlepiej; niskie standardy
wydajnosci w poréwnaniu do konkurent6w; kultura organizacji
nietolerujaca ztych wiadomosci lub propagujaca brak szczerosci;
cele podleglych jednostek, ktorych realizacja pozwala im zacho-
waé twarz w sytuacji, w ktorej okret tonie.
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2. Co mozesz zrobié, aby zwiekszy¢ poczucie pilnoSci wprowadzenia
zmian? Rozwigzanie powinno by¢ bezkompromisowe i przykuwajace
uwage.

B Czy mozesz pokazac innym co$, co juz jest w firmie obecne, tak
jak to bylo w historii o niezadowolonym kliencie?

B Czy potrafisz wymysli¢ co$ nowego, co sktoni innych do zwré6-
cenia uwagi na dany problem, tak jak to bylo w historii o reka-
wicach lub portretach?

B Czy mozesz podjaé jakie§ dziatania poSrednie, na przyklad poka-
za¢ szefowi, w jakim stopniu jego podwladni wytwarzaja w swoich
podwladnych odczucie samozadowolenia?

m Jedli nigdy wezeSniej nie miale$ z tym do czynienia, czy mozesz
znalez¢ wspolpracownika, ktory jest bardziej doswiadezony od
Ciebie?

B Wskazoéwka — zastanawiajgc sie nad powyzszymi pytaniami, po-
szukuj niedrogich i prostych rozwigzan. Pamietaj, ze do Ciebie
nalezy pokierowanie organizacja i zapewnienie jej skutecznosci.
Badz realista, ale staraj sie wykorzystywaé wszystkie nadarzajace
sie okazje.

3. Badz czujny!

Nie zapominaj, ze istotna jest takze dobra prezentacja analityczna,
poniewaz to ona moze stac sie podstawa dla proponowanych przez Ciebie
rozwiazan problemoéw, o ktorych byta mowa w punkcie pierwszym.
Tego rodzaju material trzeba oczywiScie przekaza¢ wlasciwej osobie
w odpowiednim czasie. Nie przyniesie on jednak oczekiwanego skutku,
jesli nie bedzie bezkompromisowy i przykuwajacy uwage.
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KROK 1.
Uswiadamianie pilnosci
wprowadzania zmian

Stworz poczucie pilnosci wprowadzania zmian, aby ludzie mieli ochote
wykrzykna¢: , Do dziela!” i aby od razu zabrali sie za wdrazanie zmian.

CO DZIALA

Ukazywanie innym potrzeby zmian za pomoca przekonujacych
dowoddw, ktore mozna zobaczy¢, poczué i dotknaé.

Ukazywanie innym autentycznych i dramatycznych dowodéw po-
chodzacych spoza organizacji, ktére jednoznacznie wskazujg na
konieczno$¢é przeprowadzenia zmian.

Nieustanne poszukiwanie niedrogich i prostych sposobéow na
zmniejszenie poziomu samozadowolenia.

Unikanie niedoszacowania poziomu samozadowolenia, ztosci i leku
(takie niedoszacowanie zdarza sie takze w dobrych organizacjach).

CO NIE DZIALA

Koncentracja wytacznie na opracowywaniu ,racjonalnych” argu-
mentow dla projektéw biznesowych, uzyskiwanie akceptacji kie-
rownictwa oraz wprowadzanie zmian w sytuacji, w ktorej igno-
ruje sie wystepowanie uczu¢ blokujacych zmiany.

Lekcewazenie braku poczucia pilno$ci wprowadzania zmian i prze-
skakiwanie do etapu tworzenia wizji i strategii zmian.
Przekonanie, Ze bez sytuacji kryzysowej nic nie uda sie osiagna¢.
Przekonanie, ze nie bedac szefem, niewiele mozna zrobié.

HISTORIE, KTORE NALEZY ZAPAMIETAC

Jak zdoby¢ akceptacje szefa

Nagranie wéciektego klienta

Kiedy wszystko sie wali

Rekawice rzucone na stot

Galeria portretow dyrektoréow generalnych



