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Interdyscyplinarne
zespoly interwencyjne

Okielznanie wladzy

Jesli cheesz przewodzié ludziom, idZ krok za nimi.

— Lao Tzu

nterdyscyplinarne zespoly interwencyjne, dalej w skrécie zwane zespo-

fami interdyscyplinarnymi lub zespotami interwencyjnymi, stanowia trzon

programu przemiany, a ich znaczenia nie mozna przecenic¢. Przyspieszaja
one przebieg przemiany, pomagaja pozyska¢ zaangazowanie pracownikéw
wszystkich szczebli organizacji i podnosza skuteczno$é procesu.

W tradycyjnym podejsciu procesy przemiany organizowane i prowadzone
sq przez armie zewnetrznych konsultantéw wydajacych zalecenia, a w wyniku
ich dziatalno$ci organizacja nie ulega znaczacym zmianom. Zespoly interwen-
cyjne pozwalaja na zmniejszenie liczby potrzebnych konsultantéw i minimali-
zujg odgrywang przez nich w procesie przemiany role dzieki zaangazowaniu
wlasnych pracownikéw firmy i zacheceniu ich do wziecia odpowiedzialnosci
za dokonane zmiany we wlasnym $rodowisku pracy. Dajac pracownikom po-
czucie osobistego wkladu, zespoly interwencyjne przyczyniajg sie do jedno-
czenia ich wokét sprawy przemiany. Czlonkowie tych zespoléw dokonuja
rozpoznania probleméw firmy w drodze zbierania i analizowania danych, na
ktérych podstawie wysuwaja swoje zalecenia dotyczace przyszlego ksztaltu
dziatalnosci firmy.
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Jednakze pomimo tkwigcego w zespotach interdyscyplinarnych potencjatu
w wielu firmach nie korzysta sie z nich ani przy planowaniu, ani przy wdrozeniu.
Zamiast tego decydenci wstuchujg sie w glosy zewnetrznych doradcéw, a opra-
cowane przez nich rozwigzania narzucaja swoim podwladnym. W rezultacie
decydenci czesto albo nie rozumieja proponowanych zalecen, albo nie pozy-
skuja ze strony pracownikéw wsparcia niezbednego do skutecznego wdrozenia
nowych pomystéw. W obydwu przypadkach proces przemiany koticzy sie
niepowodzeniem, poniewaz kluczowi pracownicy nie zostali zaangazowani
w proces przemiany, tylko postawieni pod $ciang. Powolujac zespoly inter-
dyscyplinarne, nie dopuszcza sie do takiej sytuacji, poniewaz kluczowi gracze
uczestnicza w procesie od samego poczatku, dzieki czemu (1) rozumiejg oni
zalecenia koncowe i (2) posiadaja juz lub sa w stanie pozyskaé zaangazowanie
wystarczajace do wdrozenia zalecen.

W niniejszym rozdziale zaczynamy od wprowadzenia pojecia zespoltéw
interdyscyplinarnych i wyjasnienia ich kluczowej roli w procesie przemiany.
Nastepnie zwrécimy uwage na pewne istotne korzys$ci wynikajace z powolania
zespoléw interwencyjnych, po czym zaproponujemy ogélny model ich struk-
tury. Bedziemy przy tym korzysta¢ z przykladéw najlepszych w swojej klasie
zastosowan zespoléw interwencyjnych w procesie przemiany, w tym przykla-
déw pochodzacych z Nissana i VeriSign. W przytoczonych przyktadach pod-
kreslimy efektywne modyfikacje naszego modelu i przeanalizujemy sytuacje,
w ktérych te modyfikacje najprawdopodobniej okaza sie skuteczne. Nastepnie
zajmiemy sie szczeg6lami dotyczacymi struktury kazdego zespolu, wyjasniajac
role odgrywane przez kluczowych cztonkéw kazdego zespolu oraz sposéb
podejscia do procesu selekeji. Na koniec podamy, jakiego rodzaju spotkania
informacyjne przewidziane sa dla cztonkéw zespotéw interdyscyplinarnych.
Tre$¢ niniejszego rozdzialu pokazano na rysunku 3.1.

RYSUNEK 3.1.

ZLarys tresci rozdziatu 3.

Czym jest Talety Strukturyzowanie Modyfikacja modelu
interdyscyplinarny '\, interdyscyplinarnych '\ interdyscyplinarnych '\, interdyscyplinarnego Tworzenie Tebrania
13

zespot zespolow zespolow zespotu zespolu integracyjn
interwencyjny? interwencyjnych interwencyjnych interwencyjnego
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CZYM JEST INTERDYSCYPLINARNY
ZESPOL INTERWENCYJNY?

Interdyscyplinarne zespoly interwencyjne skupiaja w sobie czlonkéw petnig-
cych rézne funkcje w réznych wydziatach calej firmy i jednocza ich wokoét
wspolnego celu (zobacz rysunek 3.2). Zespoly te pozwalajg na przelamanie
barier zazwyczaj przeszkadzajacych w otwartej komunikacji pomiedzy pra-
cownikami na ré6znych stanowiskach, w ré6znych lokalizacjach i na ré6znych
szczeblach firmy. Zachecajac do wspélpracy i otwartego dialogu, zespoly in-
terdyscyplinarne nadajg wieksza sp6jnos$é¢ organizacji i umozliwiaja jej czlon-
kom podzielenie sie swojg unikalng wiedzg i punktem widzenia. Nazywamy je
zespolami interwencyjnymi, poniewaz ich zadaniem jest szybka reakcja na
problemy oraz ich szybkie i skuteczne rozwigzywanie w ramach zalozonego

programu przemiany 90-dniowej.

RYSUNEK 3.2.

Czym jest interdyscyplinarny zespot interwencyjny?

Czym jest Talety Strukturyzowanie Modyfikacja modelu
Interdysqplmarny interdyscyplinarnych '\, interdyscyplinarnych '\ interdyscyplinarnego Tworzenie Zebrania
zespolow zespolow zespotu zespolu integracyjne
|ntElwenqr]ny" interwencyjnych interwencyjnych interwencyjnego

Rola zespolow interwencyjnych w procesie przemiany

Bedac silg napedowq procesu przemiany, zespoly interwencyjne angazuja
rzesze pracownikéw na rzecz wspoélnego celu i informujg ich na biezaco
o postepach przemiany. Nie tylko przyspieszaja proces przemiany i zwiek-
szaja jego efektywno$¢ i wydajnosé, lecz takze pozwalajg na zerwanie z tra-
dycyjnym modelem reorganizacji wymagajacym calej armii konsultantéw.
Zazwyczaj przeprowadzenie reorganizacji wymagato zatrudnienia licznego
zespolu konsultantéw r6znego szczebla, ktérych zadaniem bylo zbadanie sytu-
acji i analiza probleméw oraz opracowanie planu dzialania. Angazowanie licznej
rzeszy konsultantéw zewnetrznych w proces przemiany wiaze sie z kilkoma

zasadniczymi problemami:



104 SKUTECZNA TRANSFORMAC]JA FIRMY W 90 DNI

e Pracownicy nie przyswajajg istoty przemiany i moga jej w ogoéle
nie rozumie¢ ani nie akceptowaé, co okaze sie problematyczne

w fazie wdrozenia.

¢ Konsultantom niekoniecznie przyswiecaja te same cele co pracownikom,
nie sg oni tez zywotnie zainteresowani przemiang w tej samej mierze
CO pracownicy.

e Konsultanci sg bardzo kosztowni, jesli chodzi zar6wno o pienigdze,

jaki o czas.

Pomiedzy konsultantami a firmg obserwuje sie réwniez konflikt interes6w:
podczas gdy szybkie przeprowadzenie procesu przemiany jest korzystne dla
firmy finansowo i zwieksza szanse powodzenia inicjatywy, konsultanci spedzaja
nad tym projektem mniej czasu i w rezultacie otrzymuja mniej pieniedzy. Z tego
wzgledu programy przemiany prowadzone przez konsultantéw moga trwaé
dtuzej, niz jest to konieczne. Ponadto konsultanci mogg opacznie rozumieé
wizje lub strategie firmy — choé rozwigzanie zaproponowane przez konsul-
tantéw moze zostaé¢ skutecznie wdrozone z pozytywnym wynikiem, moze ono
nie by¢ zgodne z pierwotnymi celami firmy lub pozadanymi rezultatami. Zmniej-
szenie liczby konsultantéw i ograniczenie ich roli do funkcji doradezej umoz-
liwia przyspieszenie programu przemiany i wykorzystanie wiedzy i do§wiadcze-
nia wytrawnych doradcéw, przy jednoczesnym przekazaniu funkcji sterowania
procesem przemiany pracownikom. W rezultacie pracownicy nie tylko staja sie
specjalistami w zakresie przemiany oraz funkcjonowania firmy jako calosci,
lecz do tego jeszeze staja sie bardziej zaangazowani — bowiem caly ten proces
przemiany staje sie ich ,,dzieckiem” i wszyscy poczuwaja sie do opieki nad nim.
Jak powiedziata Ava Butler, konsultantka pracujgca przy przemianie w VeriSign:
»Kiedy firma tych rozmiar6w ma dokona¢ tak znaczacych zmian, przeprowa-
dzenie ich bez zaangazowania ze strony pracownikéw jest bardzo trudne, jesli
nie wrecz niemozliwe. Mozna zatrudnié grono konsultantéw podejmujacych
decyzje w sali konferencyjnej w klebach papierosowego dymu, ale oni nie sg
w stanie trafi¢ w dziesiatke, bo nie rozumiejg niuanséw istniejacych w firmie.
O wiele prosciej jest nawigza¢ wspoélprace z pracownikami i zaangazowaé ich

. »]
W proces zmian .

! Wywiad z Ava Butler, 2003.
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Gl6wnym zadaniem do wykonania przez zespoly interwencyjne jest opra-
cowanie i przedstawienie optymalnych zalecef po szczegétowej analizie
problemu. Zespoly interwencyjne czesto powoluje sie specjalnie dla celéow
stworzenia programu przemiany i zazwyczaj rozwiazuje sie je po uplywie
owych 90 dni. Tymczasowy charakter tych zespoléw sprzyja poczuciu koniecz-
nosci natychmiastowego dzialania, a ich unikalny sktad pomaga skutecznie
wstrzasnaé szeregami zatrudnionych i wywabié ich ze stref bezpieczenistwa
poznawczego.

W poprzednich rozdzialach wspomnielismy juz o kluczowych czynnikach
sukcesu, ktére uznalismy za konieczne do przeprowadzenia skutecznej prze-
miany. Gwoli przypomnienia: skuteczne przemiany sa w szczegdlnosci: kom-
pleksowe, szybkie, integralne i maja pelne poparcie i gorliwe zaangazowanie
wszystkich pracownikéw, zwlaszceza tych najwyzszego szczebla (zobacz ry-
sunek 1.1).

Prawdziwa sita interdyscyplinarnych zespoléw interwencyjnych polega na
tym, ze opierajg sie one na tych samych kluczowych czynnikach sukcesu.

¢ Kompleksowosé. Interdyscyplinarne zespoly interwencyjne diagnozuja
i oceniajg rézne czesci firmy. Zagladaja we wszystkie zakamarki
i niczego nie pomijaja.

¢ Integralnosé. Interdyscyplinarne zespoly interwencyjne pracuja
réwnolegle, dzieki czemu sg w stanie zintegrowaé swoje zalecenia
i wykorzystaé efekt synergii powstaly w wyniku zaangazowania réznych
zespol6w, uzyskania ré6znych wnioskéw i wysuniecia r6znych zalecen.
Dzialajac w ramach modelu przemiany 90-dniowej, zespoly
interwencyjne pracujg wspdélnie i integrujg swoje zalecenia, dzieki
czemu eliminuje sie zalecenia zbedne lub wzajemnie sie wykluczajace.
Zespoly interdyscyplinarne odbywaja cotygodniowe konferencje
telefoniczne oraz comiesieczne spotkania integracyjne, w trakcie
ktorych dziely sie wynikami swojej pracy i uzgadniajg dalsze kroki.
Zostang one oméwione w dalszych czesciach tego rozdziatu.

e Szybko$é. Réwnolegla dziatalno$é zespoléw integracyjnych i tym
samym jednoczesne zajmowanie sie réznymi sprawami firmy wplywa

na przyspieszenie procesu przemiany.



106 SKUTECZNA TRANSFORMAC]JA FIRMY W 90 DNI

e Pelne poparcie i zaangazowanie. Zespoly interwencyjne majg w swoim
sktadzie osoby o kluczowym znaczeniu dla przemiany, co zwieksza
poparcie i zaangazowanie na rzecz przemiany. Zostanie to opisane

w dalszych cze$ciach rozdziatu.

ZALETY INTERDYSCYPLINARNYCH
ZESPOLOW INTERWENCYJNYCH

Po czesci z uwagi na ich interdyscyplinarny charakter, a po czesci z powodu
kluczowej roli, jakg pelnia w procesie przemiany, zespoly interwencyjne po-
siadaja jeszcze inne liczne zalety oprécz tych wymienionych powyzej:

o Sila zespolu jest wieksza niz suma sit poszczegélnych jego cztonkéw.

e  Wykorzystujg site calej firmy ponad jej podziatami.

e Ulatwiona komunikacja — ,,W zespole nie méwi sie »ja«”.

e Czlonkowie zespoléw zyskuja nowa perspektywe.

e Brak narzucania i wymuszania zmian.

e Czlonkowie zespotéw wykazuja sie najwiekszym zaangazowaniem

na rzecz zmian.
e Roéwnolegle prowadzenie dziatan przynosi niezréwnane korzysci.
e Pomagaja w ocenie przyszlych przywodeow.

Migjsce tego etapu na mapie procesu tworzenia zespoléw interwencyj-

nych przedstawiono na rysunku 3.3.

RYSUNEK 3.3.

ZLalety interdyscyplinarnych zespotow interwencyjnych

Czym jest Zalety Strukturyzowanie Modyfikacja modelu
interdyscyplinarny interdyscyplinarnych '\, interdyscyplinarnych '\ interdyscyplinarego Tworzenie Zebrania
zespot zespolow zespolow zespotu zespolu integracyjne
interwencyjny? interwencyjnych interwencyjnych interwencyjnego
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Sita zespolu jest wigksza
niz suma sit jego poszczegélnych cztonkow

Zespoly interwencyjne pozwalajg na przeksztalcenie grupy os6b w prawdziwy
zespol. Najpierw przyjrzyjmy sie¢ jednak, czym grupa i zesp6l r6znig sie po-
miedzy soba.

Grupa to po prostu zbiér os6b, ktére podejmuja indywidualne wysitki przy
niewielkim stopniu wspoélpracy i interakeji pomiedzy jej cztonkami. Natomiast
w zespole interakcje sg czestsze i prowadzona jest komunikacja umozliwiajaca
podejmowanie wspélnych wysitkéw ukierunkowanych na wspélny cel. Tym
samym zespot wykorzystuje efekt synergii wynikajacy z r6znic pomiedzy po-
szezeg6lnymi czlonkami, ktérzy potrafia potaczy¢ swoje sily (zobacz tabela 3.1).

TABELA 3.1.

Poréwnanie grupy i zespotu

Grupa Lespot

Jej cztonkowie pracuja indywidualnie na rzecz wspolnego celu. ~Jego czlonkowie wspdtpracuja, wspdlnym wysitkiem dziatajac
na rzecz wspolnego celu.

Odpowiedzialnos¢ spoczywa na poszczegolnych czfonkach.  Odpowiedzialnos¢ spoczywa na zespole jako cafosci.
Nie wykorzystuje sie efektu synergii. Wykorzystuje sie efekt synergii obecny w zespole.

»Suma poszczegolnych cztonkow”. LCatos¢”.

W ramach zespotu wszyscy czlonkowie sa w réwnym stopniu odpowiedzialni
za sukcesy 1 porazki, natomiast w grupie dostrzega sie tylko jednostki i tylko
one ponosza odpowiedzialnosé. Jak stwierdzit Zesp6t ds. Wdrozenia Zmian
w firmie Best Buy: ,,Bedac w zespole, cztonkowie mogli zachowaé swojg wia-
rygodnosé i skuteczno$é. Jesli za$ dzialali jako jednostki, (...) dzialalnos¢ kaz-
dego z nich rozmywala sie i nie odnosila skutku™.

Zespoly interwencyjne maksymalizujg skutecznosé dziatania poszczegol-
nych zespol6éw, analizujac i opracowujac rozwigzania dla kluczowych proble-

mow firmy oraz przekazujac swoje zalecenia liderowi przemiany. Poniewaz

2 Elizabeth Gibson, Andy Billings, Big Change at Best Buy: Working Through Hyper-
growth to Sustained Excellence, Davies-Black Publishing, Palo Alto, CA 2003, s. 22.
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przeprowadzenie procesu przemiany wymaga wspolnego wysitku, przeklada
sie to bezposrednio na prace zespolowa i wspdlng odpowiedzialnosé zespotow
interwencyjnych. Poczucie kolezefistwa oraz wspélnej odpowiedzialnosci moze
nawet zmobilizowa¢ zesp6l do lepszej pracy i osiggania wynikéw przewyzsza-
jacych nawet wlasne oczekiwania (zobacz ,,Odpowiedzialno$¢ zespolowa
w Nissanie”). Stawiajac na wspoélprace zespolowa, zespoly interwencyjne
potwierdzaja stuszno$é¢ twierdzenia, ze sita zespolu jest wieksza niz suma sil
poszczegdlnych jego cztonkéw.

Wykorzystanie sily calej firmy ponad jej podzialami

W opinii Jacka Welcha firma bez granic to ideal, do ktérego powinno dazy¢
kazde przedsigbiorstwo. Firma bez granic to taka firma, ktéra pozbyla sie
poziomych, pionowych i geograficznych granic, ktére zazwyczaj uniemozliwiaja
otwartg komunikacje w szeregach pracownikéw. Zdaniem Welcha istnieje
mozliwo$¢ wykorzystania sily drzemiacej w pracownikach poprzez ,,uwolnie-
nie ich, zdjecie z ich barkéw ciezaru drabiny organizacyjnej, zdjecie z ich

ODPOWIEDZIALNOSC ZESPOLOWA W NISSANIE

W trakcie restrukturyzacji Nissana zesp6t interdyscyplinarny zajmujacy
sie problematyka zaopatrzenia podal swoje zalecenia, ktére okazaly sie
nietrafione. Zamiast dociekaé, dlaczego tak sie stalo, albo szuka¢ winnego,
Ghosn powiedzial bez ogrédek, ze zalecenie nie byto do$é radykalne i kazat
zespolowi natychmiast zaczyna¢ od poczatku. Tym samym Ghosn wywart
dodatkowy nacisk na zespdt, jednakowo pociagajac wszystkich jego czton-
kéw do odpowiedzialnosci i dajac jasno do zrozumienia, ze nikt nie bedzie
tu ,.swietg krowsa”. Co wiecej, Ghosn powiedziat im, ze oszczednosci maja
by¢ dwukrotnie wyzsze, niz podano w pierwotnym zaleceniu, ktére zesp6t
uwazal za dos$é radykalne. Po dwéch tygodniach wspétpracy z dzialem
technicznym zesp6t opracowat bardziej radykalne rozwiazanie, ktére lider
przemiany uznal za mozliwe do przyjecia. Dzieki egzekwowaniu odpo-
wiedzialnosci catego zespotu i narzuceniu im terminéw i celéw Ghosn
wykorzystal site zespotu, a dzieki wspolnej odpowiedzialnosci w zespole
wzrosto poczucie jednosci i solidarnosci.
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rak kajdankéw biurokracji oraz usuniecie z ich drogi barier funkcyjnych™.
Tego wszystkiego mozna dokonaé¢, powotujac zespoly interdyscyplinarne.
Takze Ghosn uznal, ze zespoly interdyscyplinarne potrafig skutecznie sktonié
menedzeréw do ,,spojrzenia ponad podziatami funkcyjnymi i geograficznymi,
ktére krepuja wykonywanie wlasnych obowigzkéw (...) burzenia muréw (...)
sprowadzenia przedsiebiorstwa do poziomu zbioru ludzkich grup i plemion™.
Yaczac w sobie zréznicowane grupy pracownikéw wywodzacych sie z r6znych
czesci firmy, zespoly interwencyjne tamig nie tylko bariery poziome istniejace
pomiedzy wydzialami, lecz takze bariery pionowe. W praktyce wyglada to tak,
ze na przyklad cztonkowie zarzadu pracuja bezposrednio z innymi menedzerami.

W ramach organizacji bez granic wszyscy pracownicy dzialaja jako calosé,
co pozwala na wykorzystanie mocnych stron kazdego pracownika. Zespoly
interwencyjne ulatwiaja wspélprace i pozwalajg pracownikom o réznej wiedzy
i umiejetnosciach uzupekiaé¢ sie nawzajem, dzieki czemu firma jako calosé
funkcjonuje bardziej efektywnie. Dlatego zespoly interwencyjne odgrywaja
Kluczows role, a ich powolanie stanowi bardzo wazny krok w kierunku idealu
firmy bez granic.

Ulatwiona komunikacja — ,,W zespole nie mowi si¢ »ja«"

Pracownicy z réznych dziatéw zazwyczaj nie oddzialuja pomiedzy sobg w co-
dziennej pracy. Zespoty interdyscyplinarne pozwalaja na przetamanie tych barier
pomiedzy dziatami i otwarcie dialogu, sprzyjajac tym samym komunikacji
pomiedzy pracownikami. Ulepszona komunikacja wpisuje sie w ideal firmy bez
granic. Poniewaz zespoly interwencyjne spotykajg sie regularnie i odbywajg
czeste rozmowy na konkretne tematy biezace, kanaly komunikacji sg otwarte
i czlonkowie zespolu maja wiecej sposobnosci, aby podzieli¢ sie swoja opinig,
na temat obszaréw wymagajacych poprawy, bez wzgledu na to, czy ich opinia
wynika z pehienia danej funkcji, pracy w danym dziale, czy z wlasnego doswiad-
czenia. Zespoly interwencyjne nie tylko tworza forum dla otwartej komunikacji

3 ,25 Lessons from Jack Welch”, 1000ventures.com, hitp://www.1000ventures.com/
Shusiness_guide/rngmt_new-model_25lessons-welch.html.

* Carlos Ghosn, Philippe Ries, Shift: Inside Nissan’s Historic Revival, Doubleday,
Nowy Jork 2005, s. 102 — 103.
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— burze m6zgéw urzadzane w trakcie spotkan pozwalaja na zdobycie in-
formacji od doswiadczonych i obeznanych z dang tematyka pracownikéw, ktérzy
w przeciwnym razie nie mieliby sposobnosci wyrazenia swoich opinii i sugestii.
Jak twierdzi Ghosn, dzieki zespolom interdyscyplinarnym menedzerowie sg
w stanie ,,zmusi¢ ludzi do rozmawiania ze soba, do stuchania siebie nawzajem
i do wymiany wiedzy i doswiadczen™.

Ponadto, otwarta komunikacja rozwinieta dzieki udziatowi zespoléw in-
terwencyjnych moze przeniesé sie na grunt codziennej pracy czlonkéw zespotu
na calym obszarze firmy. Tym samym zespoly nie tylko ulatwiaja komunikacje
tymczasows, lecz takze pomagaja stworzyé trwale sieci komunikacyjne, a pra-
cownikom umozliwiaja nawigzanie kontaktéw z kluczowymi pracownikami

spoza wlasnych obszaréw dziatania.

Czlonkowie zespolow zyskujg nowq perspektywe

W wyniku bardziej otwartej komunikacji czlonkowie zespolu sg w stanie zy-
skac lepsze spojrzenie na sytuacje, patrzac na nig z wielu r6znych perspektyw
przedstawionych przez cztonkéw zespotu piastujacych rézne funkcje. W wiek-
szoSci firm pracownicy nie maja okazji oddziatywaé z kolegami z innych
dzialéw. Zespoly interwencyjne umozliwiaja wyjécie poza indywidualng, ogra-
niczong perspektywe zwyklego pracownika i pozwalajg ja rozszerzy¢, laczac
w jedng calosé perspektywy poszezegolnych pracownikéw widziane z po-
szezegblnych stanowisk czy dziatow, dzieki czemu zamiast wielu perspektyw
mikroskopowych otrzymujemy zintegrowana perspektywe makroskopowa.
Przyktadowo, jesli naszym celem jest bicie brawa, nie wystarczy sam fakt, ze
lewa reka wie o istnieniu prawej i vice versa. Bicie brawa, zwlaszcza jesli ma
to by¢ glosne brawo, wymaga wspoétpracy obydwu rak w kierunku zalozonego
celu, i muszg one znalez¢ optymalng konfiguracje. Zadaniem zespolu inter-
wencyjnego jest przedstawienie sobie obydwu rak i utatwienie im wspélpracy,
ktérej celem jest bicie brawa. Poza tym zespoly interwencyjne pozwalaja
pracownikom wywodzacym sie z réznych jednostek organizacyjnych firmy,
dzialéw i regionéw na poréwnanie swoich perspektyw i postepéw w drodze
dialogu, co ufatwia proces identyfikacji i rozwigzywania probleméw. Na koniec,

> TIhid.
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nowa perspektywa zyskana w wyniku konfrontacji w ramach zespoléw sprzyja
podejmowaniu przez firme radykalnych krokéw, co pozwala zburzy¢ ustalone
praktyki.

Brak narzucania i wymuszania zmian

Odnotowalismy wiele prob przemian zakoniczonych niepowodzeniem, gdzie
nowy przywodca przybyt do firmy i usitowal narzucié zmiany odgérnie. Prze-
prowadzajac akcje w ten sposéb, przywoédca 6w nie nadat pracownikom od-
powiednich uprawnien ani nawet nie przekonat ich o koniecznosci przeprowa-
dzenia zmian. Tacy przywédcy najwidoczniej nie rozumiejg znaczenia czynnika
ludzkiego w procesie zmiany, faktu, ze wiekszos$é ludzi z natury nie lubi zmian
i zadowala sie status quo. Wymuszajac zmiany i narzucajac je odgérnie, przy-
wodca nie jest w stanie zmobilizowaé firmy na rzecz przemiany i w najlepszym
przypadku uzyskuje efekty w postaci fasadowych, powierzchownych zmian
(zobacz: ,,Powierzchowna zgodnosé w firmie Best Buy”).

Poza tym przywoédcy odgérie wprowadzajacy zmiany zazwyczaj przece-
niajg zaréwno swoje mozliwosci w zakresie przeforsowania zmian w calej fir-

mie bez dostatecznego zaangazowania na ich rzecz, jak i swoje zdolnosci

POWIERZCHOWNA ZGODNOSC W FIRMIE BEST BUY

Pierwsza podjeta proba reorganizacji zaplanowana zostala przez jedna
z najbardziej znanych firm konsultingowych, a rozwigzanie wydawato sie
catkiem racjonalne. Jednakze realizacja planu okazala si¢ trudniejsza, niz
przewidywano — podczas gdy wszystkie sklepy przeszly proces certyfika-
cyjny z wynikiem co najmniej 90-procentowym, w rzeczywisto$ci zgodno$é
ta, zmierzona przez zesp6l kontrolny, wynosita 44%. Po czesci wynikalo to
stad, ze rozwigzanie zostalo opracowane przez osoby z zewnatrz i na-
rzucone wszystkim sklepom bez zasiegniecia opinii ich kierownikéw. Kie-
rownicy znali plan przemiany i dlatego udzielali ,,prawidtowych odpowie-
dzi”, ale nie przyswoili glebszego znaczenia i implikacji planu przemiany®.

Elizabeth Gibson, Andy Billings, Big Change at Best Buy: Working Through Hyper-
growth to Sustained Excellence, Davies-Black Publishing, Palo Alto, CA 2003, s. 22.
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w zakresie prawidlowej oceny calego zakresu probleméw trapigeych firme.
Ludzie znajdujacy sie u szczytu hierarchii organizacyjnej firmy zazwyczaj
uwazaja, ze udalo im sie rozpoznaé problem, podczas gdy w rzeczywistosci
ogarneli zaledwie jego cze$é. Oznacza to, ze nieprawidlowo zdefiniowano
problem, a rozwigzanie wypracowane na podstawie przedwczesnej diagnozy
jest zbyt zawezone. Z tego natomiast wynika, ze nawet jesli pracownicy po-
parli inicjatywe przemiany, narzucone zmiany nie stanowia odpowiedniego
rozwigzania wszystkich bolaczek firmy.

Z kolei zastosowanie zespoléw interdyscyplinarnych daje pracownikom
wszystkich szczebli mozliwo$é wziecia czynnego udziatu w planowaniu prze-
miany, w zwigzku z czym pelniej opisane zostang wszystkie problemy firmy.
Powierzajac poszczegdlnym zespolom zbadanie proceséw i funkcji w danym
obszarze, wykorzystuje sie ich wiedze i doswiadczenie, dzieki czemu latwiej

jest dokona¢ pelnej oceny probleméw i znalezé skuteczne rozwigzanie.

Czlonkowie zespolow wykazujq sie
najwiekszym zaangazowaniem na rzecz zmian

Jak juz weczesniej wspomnielismy, do zastug zespoléw interwencyjnych nalezy
zapewnienie kluczowego czynnika sukcesu, jakim jest petne poparcie i zaan-
gazowanie. Wspomnielismy takze, ze wiele préb przemian koniczy sie niepo-
wodzeniem, jesli nie zadbano o zaangazowanie pracownikéw i nie zapewniono
ich udziatu od poczatku do korica procesu przemiany. Bez szerokiego poparcia
w calej firmie nie mozna skutecznie wdrozy¢ zmian, mimo to liderzy przemian
czesto nie doceniajg sily oporéw przed zmianami. Opory te mozna zwalczyd,
angazujac pracownikéw na wszystkich etapach procesu przemiany i pozwalajac
im wypowiedzie¢ sie na temat kierunku zmian — a tym wlasnie zajmuja sie
interdyscyplinarne zespoly interwencyjne.

W wielu przypadkach zaobserwowalismy, ze nadanie pracownikom prawa
glosu w trakcie procesu przemiany ma kluczowe znaczenie dla przezwyciezenia
ich opor6w wobec zmian i zyskania ich zaangazowania na czas wdrazania
i utrzymywania zmian. Ludzie, ktérzy musza przeprowadzaé zmiany, a potem
z nimi zy¢, sa najbardziej oddani na ich rzecz, kiedy majg wplyw na identyfi-
kacje i rozwigzanie probleméw. Ponadto nadajac pracownikom uprawnienia
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w zwigzku z przeprowadzaniem przemiany, mozna mieé¢ pewnosé, ze pod
lupe zostang wziete wlasciwe problemy, co z kolei pomoze liderowi prze-
miany zyskaé poparcie pracownikéw wszystkich szczebli.

Zespoly interwencyjne odgrywaja kluczows role w zdobywaniu zaanga-
zowania pracownikéw przez caly okres przeprowadzania przemiany. Prze-
kazujac czlonkom zespolu odpowiedzialno$é za identyfikacje probleméw i opra-
cowanie rozwigzan, lider przemiany przestaje by¢ jedynym odpowiedzialnym
za proces przemiany — odpowiedzialno$é poprzez zespoly interdyscyplinarne
rozcigga sie na cala firme. Dzielae sie odpowiedzialno$cig z zespolami inter-
wencyjnymi, lider przemiany nadaje uprawnienia menedzerom i pracownikom
w zakresie podejmowania decyzji i wyposaza ich w narzedzia, z ktérych bedg
mogli z powodzeniem korzysta¢ nawet w sytuacjach niezwigzanych z przemiana.
Poza tym w przypadku, gdy ich zalecenia zostang zaakceptowane, czlonkowie
zespolu bedg ponosi¢ przynajmniej cze$ciows odpowiedzialnos$é za ostateczne
ich wdrozenie, dzieki czemu w ich interesie bedzie lezalo zaproponowanie
rozwigzan wykonalnych.

Ponadto w ramach procesu przemiany, kiedy firma musi by¢ gotowa do
szybkiego reagowania na ciggle zmieniajace sic warunki otoczenia, czesto Zle
widziane sg decyzje podejmowane oddzielnie w poszczegélnych dziatach. Pra-
cownicy muszg wspGlnymi sitami rozwigzaé problemy szybko i skutecznie.
Zespoly interwencyjne umozliwiajg szybka i niezawodng reakcje, poniewaz
wspdlnie pracuja nad rozpoznawaniem poszczegdlnych probleméw badz grup
probleméw i ich rozwigzywaniem. Dzieki bezposredniemu zaangazowaniu
czlonkéw zespolu zalecenia zmian beda dokladniej przemyslane, poniewaz
majg oni w tym procesie wiecej do stracenia i do zyskania.

Na koniec, wykorzystanie zespoléw interdyscyplinarnych w trakcie prze-
miany pozwala ludziom zachowaé¢ poczucie wlasnej wartosci i podnosi na
duchu zaré6wno menedzeréw, jak i pracownikéw. Czesto jest tak, ze morale
pracownikéw spada na leb, na szyje, kiedy forsuje si¢ zmiany bez pytania
nikogo o zdanie, poniewaz w ten sposéb kierownictwo firmy oraz lider prze-
miany daja do zrozumienia, ze obecne wyniki pracy zatrudnionych sg nie-
zadowalajace, a sami pracownicy nie sg w stanie znalez¢ rozwigzania, ktére

mogloby poprawi¢ sytuacje.
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Réwnolegle prowadzenie dzialan przynosi niezréwnane korzysci

Projekty o kluczowym znaczeniu dla procesu transformacji mozna prowadzié¢
albo seryjnie jeden po drugim, albo réwnolegle. W wersji seryjnej jeden gléwny
zespol odpowiada za prowadzenie caloéci procesu przemiany, poczawszy od
identyfikacji problemu po opracowanie propozycji rozwiazania. Aby taki poje-
dynczy zesp6t mogt rozpoznaé wszystkie problemy trapigce firme i sie nimi
zaja¢, musi przeprowadzaé poszczegblne dziatania seryjnie jedno po drugim,
co moze wymagaé bardzo wiele czasu. Poza tym z uwagi na ograniczone zasoby
i zawezona perspektywe pojedynczego zespotu trzeba sie liczy¢ z tym, ze
problemy nie zostang nalezycie zdiagnozowane i rozwigzane. Jednakze powo-
tujac wieksza liczbe zespotéw i podzespoléw interwencyjnych, mozna réwno-
cze$nie prowadzié¢ wiele réznych projektow, dzieki czemu czas potrzebny na
wykonanie calosci zadan dzieli sie pomiedzy zespoly. Poniewaz uwaga oraz
zasoby zespol6w sg bardziej skoncentrowane, jako$¢ pracy nad projektami oraz
wynikle zalecenia beda na ogot lepsze niz w przypadku pojedynczego zespotu
usitujacego zajaé sie wszystkimi zréznicowanymi zagadnieniami jednoczesnie.
Niektérzy mogg sie obawiaé, ze powolanie kilku zespoléw zajmujacych
sie réznymi zlozonymi zagadnieniami spowoduje chaos i brak bedzie wspdl-
nego kierunku dziatan. Dlatego lider przemiany oraz grupa wybranych przy-
wo6deow powinni kontrolowaé prace zespoléw i sprawdzaé, czy podazajg one
w zalozonym kierunku, realizujac zatozone cele, oraz nadzorowaé¢ ogélne

postepy i strategie kazdego zespotu.

Pomoc w ocenie przyszlych przywdédcow

Jedng z najwiekszych zalet zespoléw interdyscyplinarnych jest to, ze dajg one
swoim czlonkom réwne szanse wykazania sie swoimi umiejetnosciami. Pracujac
w zespole, nie maja sie oni czym zaslonié, a ich dzialania i zdolnosci sg wi-
doczne. Dzieki temu lider przemiany jest w stanie ocenié przyszlych przywaéd-
c6w firmy. Poza tym zespoly interwencyjne petnig role poligonu, na ktérym
wychodza na jaw slabe i mocne strony poszczegélnych czlonkéw zespotu,
umozliwiajac kierownictwu dokonanie wiarygodnej oceny ich potencjatu przy-
wodczego. Zespoly interwencyjne pozwalajg liderowi przemiany dostrzec ob-
szary wymagajace wiekszej uwagi. Poniewaz w zespotach znajduje sie wielu
potencjalnych przywdédcéw, lider przemiany moze ocenié ich potencjal i wy-
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typowaé przyszlych przywodeéw i menedzeréw firmy, co stanowi pierwszy
krok do stworzenia systemu wytaniania kadry kierownicze;.

Podczas dokonywania oceny potencjatu przywédczego moze sie okazad,
ze niektorzy czlonkowie zespolu nie wykazujg sie dostateczng efektywnoscia.
W takich przypadkach zespét interwencyjny stanowi dogodne forum, na kto-
rym taki pracownik dostaje albo szanse poprawy, albo mozliwo$¢ przekazania
swojej wiedzy i know-how. W ramach zespoléw interwencyjnych tacy pra-
cownicy maja mozliwo$¢ wyszkoli¢ swoich nastepcéw w bezpieczny sposéb,
w Srodowisku sprzyjajacym wspolpracy. W okresie przejSciowym ich obec-
nosé jest bardzo wazna, pozwalajac oszczedzié czas i unikngé straty cennych
informacji, poniewaz firma ponosi ogromne koszty, szkolac nowego pracownika
od zera lub prébujac ustalié, jakie informacje zostaly utracone. Dlatego zespoly
interwencyjne nie tylko pozwalaja na wyodrebnienie potencjalnych przywoédeéw,
lecz takze ulatwiaja przekazanie fachowej wiedzy potencjalnym przywodcom.

STRUKTURYZOWANIE ZESPOL.OW
— ZASADY OGOLNE

Istnieje nieskonczona liczba sposobéw, na ktére mozna zorganizowaé zespoly
interdyscyplinarne dla potrzeb przemiany w r6znych firmach. Niemniej jednak
doswiadczenie wskazuje na to, ze nie wszystkie mozliwosci sa réwnie skuteczne,
a niektére rozwigzania sprawdzaja sie lepiej niz inne. Dlatego w tym miejscu
pragniemy przestrzec przed popelieniem podstawowych bledéw w wyniku
zastosowania metody préb i bledéw i przedstawié najbardziej efektywny, uogol-
niony model opracowany na podstawie przeprowadzonych przez nas badan (zo-
bacz rysunek 3.5). Poniewaz nie ma jednego shusznego rozwiazania w odniesieniu
do tworzenia zespoléw, model ten stanowi jedynie zestaw narzedzi pomocniczych,
ktére okazaly sie skuteczne w wielu totalnie r6znych procesach przemiany.

RYSUNEK 3.4.

Strukturyzowanie interdyscyplinarnych zespotow interwencyjnych

Czym jest Talety Strukturyzowanie Modyfikacja modelu
interdyscyplinarny interdyscyplinarnych '\, interdyscyplinarnych '\, interdyscyplinarego Tworzenie Zebrania
zespot zespolow zespolow zespotu zespolu integracyjne
interwencyjny? interwencyjnych interwencyjnych interwencyjnego
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W niniejszym podrozdziale najpierw zostanie przedstawiony ogdlny zarys
struktury zespotéw interwencyjnych — w szczeg6lnosci podkresla sie znacze-
nie jednostek stuzacych integracji dziatalnosci zespoléw: Zespotu Zarzadzaja-
cego (Z7) oraz Biura Zarzadzania Programem (BZP). Nastepnie zostanie om6-
wiona bardziej szczegétowa struktura kazdego zespotu i zostang wyjasnione
rézme funkcje pelnione w ramach zespotu. Na rysunku 3.5 przedstawiono ogélny
zarys struktury zespoléw interwencyjnych. Szczegély zostang przedstawione
w dalszej czesci tego rozdziatu.

RYSUNEK 3.5.

Ogolny zarys struktury zespotu

BZP

: « Patron zespotu® v « Patron zespotu® \ = Patron zespolu®

\ = Trener* : « Trener* \ = Trener*

1« Pilot* i « Pilot* 1« Pilot*

i+ Menedzer projektu | - Menedzer projektu i +Menedzer projektu
Drugi pilot Drugi pilot Drugi pilot
Podzespat Podzespot Podzespot

* Ci cztonkowie zazwyczaj zasiadajg w ZZ.

Zespil Zarzqdzajgcy (27)

Z makroskopowego punktu widzenia Zesp6l Zarzadzajacy nadzoruje catosé
procesu przemiany i jest zespolem nadrzednym w stosunku do reszty zespoléw.
Zadaniem ZZ jest prowadzenie zespotéw interwencyjnych w kierunku ustalo-
nych celé6w oraz decydowanie, ktére z zaleceni przedstawionych przez poszcze-
golne zespoly interdyscyplinarne maja zosta¢ wdrozone. Dysponujac naj-
wieksza wladzg decyzyjna, ZZ odpowiada takze za ratyfikacje wazniejszych
decyzji podjetych przez zespoly interwencyjne, dzieki czemu mozna mieé
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pewnosé, ze te decyzje sg stuszne i zgodne z ogélnymi celami przemiany.
Zespot Zarzadzajacy tworzy zazwyczaj lider przemiany i kilku konsultantéw,
kt6rzy nadzoruja budowe zespotow.

W zaleznosci od wielkoSci firmy, ZZ zazwyczaj sklada sie z lidera przemiany,
kilku starszych rangg konsultantéw zaangazowanych w proces przemiany (na-
zywanych trenerami”), ,,patronéw” poszczegdlnych zespoléw oraz ,pilotow”
poszczegblnych zespoléw interwencyjnych (o ktérych mowa bedzie pézniej).
Cho¢ caly Zespot Zarzadzajacy odpowiada za dokonywanie wyboru, ktére za-
lecenia przyja¢ do wdrozenia, a ktére nie, ostateczna decyzja nalezy do lidera
przemiany. Lider przemiany odpowiada réwniez za prowadzenie zebran inte-
gracyjnych (wyjasnionych pézniej) i przekazywanie uprawnien wysokiego
szczebla.

Zasiadajacy w ZZ konsultanci zaangazowani w proces przemiany odgrywaja
role opiniodawczg i dzielg sie swoim doswiadczeniem i wiedza, zwlaszceza na
temat najskuteczniej przeprowadzonych operacji tego rodzaju. Niemniej jednak,
poniewaz pelnig oni funkcje treneréw, zazwyczaj nie dysponuja prawem do
podejmowania decyzji. Dzieki takiemu podzialowi uprawnieni konsultanci nie
maja mozliwosci dyktowania zmian, a wladza decyzyjng dysponujg menedze-
rowie posiadajacy niezbedng wiedze na temat przedsiebiorstwa. Ponadto
konsultanci zostajg przydzieleni do zespoléw w roli treneréw, aby ,,rozsia¢
ekspertéw poszczegdlnych kategorii”’. W niektérych przypadkach moze byé
tak, ze konsultant stuzy wiecej niz jednemu zespotowi, lecz normalnie na jeden
zesp6l powinien przypadaé jeden trener. Rola konsultantéw w poszezegélnych
zespolach zostanie oméwiona w dalszej czesci rozdziatu.

Patroni zespoléw, ktérzy zazwyczaj piastujg stanowiska kierownicze naj-
wyzszego szczebla (np. wiceprezesa wykonawczego), wnosza rozlegly wiedze
na temat firmy i dziedziny, ktorg sie zajmuja. Niemal kazdy menedzer wyzszego
szczebla zasiadajacy w ZZ powinien zostaé przydzielony do patronowania ze-
spolowi interwencyjnemu. Jego zadaniem bedzie usuwanie przeszkéd napoty-
kanych przez patronowany zesp6l, oprécz tego stuzyé on bedzie jako tacznik
pomiedzy ré6znymi zespolami, utatwiajac komunikacje i wspolprace pomiedzy
nimi. Rola patrona w zespole zostanie oméwiona bardziej szczegétowo w dal-

szej czesci rozdziatu.

" Niepublikowane studium przypadku VeriSign, Uniwersytet Stanforda, 2005.
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Pilot kazdego zespotu odpowiada za przedstawianie wynikéw pracy oraz
zaleceni swojego zespotu Zespolowi Zarzadzajacemu podczas comiesiecznych
zebran integracyjnych oraz cotygodniowych sesji (opisanych p6zniej).

Biorac pod uwage bliskie relacje i powigzania pomiedzy zespolami inter-
wencyjnymi a ZZ, nalezy zachowa¢ delikatng réwnowage sil. Podczas gdy
zespoly powinny mie¢ uprawnienia do podejmowania decyzji istotnych dla ich
dziedzin, pewna cze$¢ wladzy decyzyjnej oraz prawo do ratyfikacji powinny
zostaé ograniczone do osoby lidera przemiany oraz Zespotu Zarzadzajacego.
Whynika to stad, ze ZZ, posiadajac w swych szeregach przywodce (pilota) kaz-
dego zespolu interwencyjnego, posiada swoich ekspertéw w réznych czesciach
firmy i tym samym jest w stanie wywazy¢ argumenty za i przeciw zwigzane
z r6znymi decyzjami, projektami i grupami projektéw. W zwiazku z powyzszym,
choé¢ zespolom interwencyjnym powinno przystugiwaé prawo podejmowania
kluczowych decyzji tam, gdzie w gre wchodza ich zalecenia, ich autonomia musi
by¢ réwnowazona przez ZZ, ktéremu przystuguje prawo ratyfikacji lub za-

wetowania zasadniczych decyzji.

Biuro Zarzqdzania Programem (BZP)

Obecnos¢ duzej liczby zespoléw bioracych udzial w procesie przemiany wy-
maga dzialan integracyjnych i koordynacyjnych, w przeciwnym razie zapanuje
batagan. Biuro Zarzadzania Programem pei role centrum koordynacyjnego.
BZP tworzy w zasadzie jedna osoba, ktéra pelni role centralnego systemu
nerwowego procesu transformacji, dopilnowujac przestrzegania konkretnych
terminéw konkretnych dziatann przez konkretne zespoly. Gléwnym zadaniem
BZP jest koordynacja pracy zespoléw i pilnowanie wszelkich terminéw wyko-
nania poszczegélnych zadan przez wszystkie zespoly. BZP nie ma méwic
innym, co majg, robié, poniewaz nie dysponuje uprawnieniami pozwalajacymi
na zatwierdzanie lub odrzucanie projektéw. Aby byé w stanie koordynowaé
catosé programu przemiany, BZP musi regularnie kontaktowaé sie z mene-
dzerami projektéw poszezegélnych zespolé6w — o nich bedzie mowa w dal-
szych czesciach tego rozdziatu.
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Zespoly

W sktad kazdego zespotu interdyscyplinarnego wchodzi patron, trener, pilot,
menedzer projektu oraz cztonkowie zespotu — niektérzy z nich pelnig funkcje
drugich pilotéw stojacych na czele podzespoléw. Kazdy czlonek oraz kazda
podgrupa wchodzaca w sklad zespotu odgrywa unikalng role, i dla sprawnego
funkcjonowania konieczna jest wspélpraca i prowadzenie otwartej komunikacji
zinnymi czlonkami zespotu. Teraz przyjrzymy sie kazdemu cztonkowi zespotu
i przedstawimy zasadniczg role, jaka odgrywa on w zespole oraz programie
przemiany.

Trener, czyli konsultant zewnetrzny, odgrywa role opiniodawcza i nie
angazuje sie w codzienne dzialania zespotu interwencyjnego. Na przyktad
w firmie VeriSign konsultanci celowo pozostawali w cieniu podczas kluczo-
wych zebran zespotu, pozwalajac pilotom na wykazanie sie umiejetnoscig
dziatania w warunkach stresu i oceniajac ich potencjal przywédezy®. Konsul-
tanci nie powinni zachowywa¢ sie w sposéb apodyktyczny i despotyczny, po-
winni raczej wej$é w role ,anioléw str6zéw” pilota oraz zespotu, dzielac sie
z nimi swoimi opiniami i pomagajac pilotowi w rozwoju i doskonaleniu. Gdyby
konsultant zdominowal zesp6l, proces przemiany miatby charakter odgérmy,
co z kolei zaszkodzitoby komunikacji i doprowadzilo do odrodzenia barier
organizacyjnych. Dlatego wiedza konsultanta powinna jedynie zrosi¢ zespél,
a kazdy uczestnik zaangazowany w proces przemiany powinien by¢ wyczulony
na symptomy powodzi.

Patroni zespol6w maja kluczowe znaczenie dla prowadzenia zespolu
w kontekscie firmy jako caloéci: nadzorowania wszystkich projektéw interdy-
scyplinarnych, pilnowania wlasciwego wykorzystania zasobéw, pomocy w usta-
laniu priorytetéw i dostosowywaniu projektéw do wizji firmy. Zapewniajg oni
holistyczne spojrzenie na poszczegélne projekty w kontekscie calego programu
przemiany, ich zadaniem jest ogamiecie poszczegdlnych aspektow i ulozenie
ich w jedng calo$é. Dlatego tez patron uprawniony jest do podejmowania de-
cyzji o tym, co nalezy zrobié, i udzielania pomocy zespotowi w wykonywaniu
jego obowiazkéw. Ponadto patroni majg zar6wno prawo, jak i obowigzek usu-
wania przeszkéd z drogi swego zespotu. Dzieki okresowym raportom sktadanym

8 Ibid.
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przez pilota kompetentny patron bedzie w stanie przewidzieé potencjalne
przeszkody i usunagé je, jeszcze zanim zesp6l na nie natrafi, dzieki czemu zwiek-
szy sie wydajnosé i efektywnos$é pracy zespotu. Poza tym przydzielenie patrona
kazdemu zespolowi wskazuje na ogromne znaczenie programu przemiany
i zwieksza poczucie odpowiedzialnosci jego cztonkéw przy wykonywaniu swoich
obowigzkow.

Piloci zespotéw pracujg ramie w ramie z patronami, ktérzy ich wybieraja,
a ich zadaniem jest prowadzenie zespotu we whasciwym kierunku. Réznica po-
miedzy pilotem a patronem tkwi w poziomie zaangazowania w prace zespolu
i konkretne projekty. Patron raczej holduje zasadzie nieingerowania, podczas
gdy pilot jest oczami i uszami patrona i pilnuje, czy projekty pozostaja w zgo-
dzie z celami przez niego zalozonymi. Aby duet patron — pilot mégl uzyskad
maksymalny efekt synergii, konieczne jest utrzymywanie otwartej i intensywnej
komunikacji pomiedzy nimi. Szczegblne znaczenie ma omawianie postepéw
prac zespolu oraz dopilnowywanie, aby przebiegaly one we whasciwym kie-
runku i byly zgodne z og6lng strategia przemiany. Podobnie jak przy nawigacji
statku, czesto konieczne sa drobne korekty kursu, dzieki czemu statek zawija
do portu przeznaczenia zgodnie z planem. Poniewaz w poréwnaniu z patro-
nem pilot wchodzi w glebsze kontakty z czlonkami zespolu, w gruncie rzeczy
to on prowadzi zespdl, sprawujac przywodztwo strategiczne i nadajac pracy
zespolu konkretny kierunek, wlaczajac okreslanie strategii, celow i specyfikacji
oraz prowadzenie zebran zespotu. Gléwne cele przekazane przez patrona pilot
rozbija na pomniejsze cele oraz etapy do zrealizowania przez zespél. Znacze-
nie pilotéw zespoléw w programie przemiany docenil Ghosn: ,,Piloci odgrywaja
centralng role w dziatalnosci zespol6w interdyscyplinarnych, ustalajac plany
zebran i prowadzac dyskusje. Potrzebni sg silni przywédcey, ktérzy potrafia
ukierunkowa¢ dziatania cztonkéw zespolu na znajdowanie rozwigzan, a nie
na szukanie winnych lub samolubne, pozerskie zachowania™.

Poniewaz pilot odpowiada za dobé6r czlonkéw swojego zespotu, na nim
spoczywa réwniez odpowiedzialno$¢ za dopasowanie struktury i sktadu zespotu
do zalozonych celéw. Ma on réwniez za zadanie nadaé cztonkom zespolu upraw-
nienia, co podnosi morale. Zesp6t powinien cieszy¢ sie pewng autonomig i mie¢

® David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,
Nowy Jork 2003, s. 70 — 71.
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uprawnienia do podejmowania kluczowych decyzji, cho¢ pilot powinien mie¢
nadzér nad wazniejszymi decyzjami i by¢ przygotowanym do interwencji w razie
koniecznosci. Poza tym do zadan pilota nalezy informowanie Zespotu Zarzg-
dzajacego o wynikach prac swego zespotu podczas kazdego spotkania integra-
cyjnego oraz przekonywanie innych do proponowanych przez swoj zesp6t
projektéw i zaleceni. Pilot musi tez dopilnowaé, by cele realizowane byly zgodnie
z nadrzedng strategi i by wszystkie projekty stanowily wktad na rzecz calo-
$ciowych celéw i misji zespotu. Pilot musi ogarnia¢ calosé i utrzymad holistyczny
obraz réznych projektéw, tak aby wyniki prac mozna bylo zinterpretowaé w szer-
szym kontekscie i zintegrowacé w postaci zalecenia o szerszym zasiegu.

Niemniej jednak nie oznacza to, ze pilot musi sam prowadzi¢ wszystkie
te projekty. Pozostawiwszy sobie zadania o wyzszej randze, pilot przekazuje
nadzor nad codziennymi pracami zespotlu menedzerowi projektu. Menedzer
projektu $cisle wspotpracuje z pilotem podczas opracowywania i realizacji
planéw, w zakresie terminéw i zasob6w budzetowych, oraz pelni inne obo-
wigzki 0 kluczowym znaczeniu dla dziatania zaréwno podzespol6w, jak i samego
zespotu. Dzieki regularnym spotkaniom i czestej komunikacji menedzerowie
projektu $cisle wspélpracuja ze sobg i z BZP, ustalajac czas realizacji poszcze-
golnych projektéw i koordynujac dziatania logistyczne z innymi zespotami.
Ponadto menedzer projektu odpowiada za wspélprace z poszezeg6lnymi czton-
kami zespoléw i pomaga im pogodzi¢ prace nad programem przemiany z co-
dziennymi obowigzkami stuzbowymi. Ogélnie rzecz biorac, menedzer projektu
odpowiada za prowadzenie zespolu i pilnowanie terminéw oraz realizacji
etap6w — ponosi odpowiedzialno$¢ za dokonywanie odpowiednich postepéw
prac w zespole. Poniewaz menedzer projektu wspélpracuje bardzo $cisle
z pilotem zespolu, jest on wybierany przez pilota i podlega akceptacji przez
patrona zespohu.

Zespoly skladajg sie zazwyczaj z okolo siedmiu do dziesieciu czlonkéw
réznych specjalnosci, chociaz nawet dziesieé 0s6b nie jest w stanie wystarczajaco
zaglebi¢ sie w analize sytuacji i proceséw zachodzacych w firmie. Aby mieé
pewno$é, ze analiza nie bedzie ani zbyt plytka, ani zbyt zawezona, i zeby za-
pewnié nalezyta réwnowage pomiedzy tymi obydwoma wymiarami, kazdy
zesp6l posiada koalicje podzespoléw bardziej szczegétowo analizujacych po-
szczegblne aspekty problemu. Podobnie jak w przypadku zespoléw, kazdy
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podzespot sktada sie z dziesieciu czlonkéw i prowadzony jest przez ,.drugiego
pilota” bedacego czltonkiem macierzystego zespotu interwencyjnego. Kazdy
zespot powinien mieé przynajmniej jeden podzespét odpowiedzialny za proces
wchodzacy w zakres dziedziny, ktérg sie zajmuje. Oprécz mobilizacji sit w celu
dalszego gromadzenia istotnych danych, podzespoty powinny takze zjednywaé
dodatkowe oddzialy do dzialania na rzecz przemiany. Dzigki temu zyskaja wick-
sze poparcie i zaangazowanie ze strony pracownikéw. Przyktadowo, w ramach
pierwotnych zespoléw i podzespotéw interwencyjnych bezposrednio uczest-
niczylo ponad 500 pracownikéw Nissana, a kazdy pracownik przyczynit sie do
ostatecznego sukcesu restrukturyzacji Nissana.

MODYFIKACJE MODELU
ZESPOLU INTERWENCYJNEGO

W poprzednim podrozdzale przedstawilismy ogélny model tworzenia zespolow
interdyscyplinarnych, ktéry zgodnie z przeprowadzonymi przez nas badaniami
okazal sie bardzo skuteczny. Niemniej jednak nalezy pamietaé, ze nie istnieje
jeden uniwersalny wzorzec odpowiadajacy kazdej firmie, wiec model ogélny
nalezy dostosowaé do potrzeb konkretnej sytuacji. W niniejszym podrozdziale
przedstawimy kilka zasadniczych korekt zastosowanych z ogromnym powo-
dzeniem w procesach przemiany, a takze podamy, w jakich warunkach korekty
te moga odnie$¢ optymalny skutek (zobacz rysunek 3.6).

RYSUNEK 3.6.

Modyfikacja modelu interdyscyplinarnego zespotu interwencyjnego

Czym jest Talety Strukturyzowanie Modyfikacja modelu
interdyscyplinarny '\, interdyscyplinarnych '\ interdyscyplinarnych '\, interdyscyplinarnego Tworzenie Zebrania
zespot zespolw zespoldw zespolu zespotu integracyjne
interwencyjny? interwencyjnych interwencyjnych interwencyjnego

VeriSign

Proces przemiany w VeriSign przeprowadzony przez wiceprezesa Vernona
Irvina miat miejsce w najwiekszym oddziale firmy, VeriSign Telecommunica-

tions Services. Zasadniczym odchyleniem od struktury wyzej opisanego modelu
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jest w przypadku VeriSign zastosowanie zespoléw dzialajacych w zakresie
proceséw oraz zespoltéw dzialajacych w zakresie przedmiotu dziatalnosci
w kazdej wazniejszej dziedzinie (zobacz rysunek 3.7).

RYSUNEK 3.7.

Struktura zespotu interdyscyplinarnego w VeriSign

BZP
B — S E————— I
1 Zakres przedmiotu ! Zakres przedmiotu « Zakres przedmiotu
| = Trener* ' « Trener* .+ Trener*
1« Pilot l - Pilot** 1« Pilot**
| + Menedzer projektu : + Menedzer projektu | + Menedzer projektu
i Zakres procesu : Zakres procesu 1 Zakres procesu
, = Trener : « Trener* , «Trener”
' = Pilot** i - Pilot** 1« Pilot**
i = Menedzer projektt : « Menedzer projektu i » Menedzer projektu
P e e e i T - b e e e S

Drugi pilot Drugi pilot Drugi pilot
Podzespot Podzespot Podzespot

* Trener wchodzi tez w skitad ZZ.
** Pilot wchodzi tez w sktad ZZ oraz odgrywa role patrona.

W powyzszym modelu w kazdej dziedzinie pracuje kilka odrebnych ze-
spoléw zakresu przedmiotowego oraz kilka zespoléw zakresu procesowego.
Zespoly procesowe badajg procesy zachodzace w danej dziedzinie lub grupie
i koncentruja sie na tym, w jaki spos6b uczynié¢ dany proces bardziej wydaj-
nym. Tak wiec zespoly, ktorych zadaniem jest udoskonalanie proceséw, od-
powiadaja na pytanie ,,Jak robimy to czy tamto?” i prébuja znalezé odpowiedz
na pytanie ,,Jak mamy robié¢ to czy tamto tak, aby ten proces byt lepszy?”.
Zespoly przedmiotowe natomiast zajmujg sie przedmiotem dzialalno$ci przed-
siebiorstwa. Zespot przedmiotowy analizuje takie informacje jak np. rynek
docelowy, zasadniczo udzielajac odpowiedzi na pytanie ,,Co robimy w tej
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branzy?” oraz ,,Co jest naszym celem?” i szukajac sposobéw na uzyskanie
zadowalajacej odpowiedzi. Po zbadaniu biezacej sytuacji zespot przedmiotowy
ocenia przyszloé¢ branzy: ,,Co chcemy zrobi¢ w ramach tej branzy? Dokgd
zmierzamy?” .

Przyktadowo, w dziedzinie zespoléw zajmujacych sie rynkiem, zespoty
procesowe zajmowaly sie takimi zagadnieniami jak procesy sprzedazy, procesy
obstugi klienta i procesy konstrukeyjne i operacyjne, natomiast zespoly przed-
miotowe zajmowaly sie grupami produktéw bezprzewodowych i przewodowych
oraz ustugami miedzynarodowymi. Kazdy zespol procesowy i przedmiotowy
posiadal strukture pelnego zespotu interwencyjnego, majac w swym skladzie
trenera, pilota (pelnigcego réwnoczesnie funkcje patrona) oraz menedzera
projektu.

W modelu, w ktérym dla danej dziedziny istnieja dwa rodzaje zespotéw
— procesowe i przedmiotowe — teoretycznie powinno sie zréwnowazy¢ wladze
i wplywy obydwu. Jednak w praktyce czesto jest tak, ze wickszymi wplywami
ciesza sie zespoly przedmiotowe, poniewaz ich zalecenia majg pozornie wiek-
sze znaczenie dla przedsiebiorstwa — np. na jakie rynki wejs¢, jakie opracowac
produkty i jakie zalozy¢ strategie w zwigzku z tymi decyzjami.

W programie przemiany zrealizowanym w VeriSign zespolom interwen-
cyjnym przyznano ogromng wladze decyzyjng i autonomie. Bylo to mozliwe
gléwnie dzieki relatywnie matym rozmiarom oddziatu, co pozwolito Irvinowi
na Scilejsza wspélprace z zespotami i na monitorowanie ich postepéw oraz
podejmowanych przez nich decyzji w wiekszym stopniu, niz byloby to mozliwe
w wiekszej firmie. Takze piloci mogli sie cieszy¢ ogromng autonomia i wladzg
pozwalajaca im na podejmowanie kluczowych decyzji.

Model ten okazat sie szczegélnie skuteczny, poniewaz po dokonaniu wstepne;j
analizy Irvin wraz z Zespolem Zarzadzajacym opracowali ogélny zarys kierunku
rozwoju firmy jeszcze przed powolaniem interdyscyplinarnych zespoléw in-
terwencyjnych. A dokladniej, opracowali oni 0gélny zarys pozadanej struktury
organizacyjnej, ktéra miata sta¢ sie wynikiem przemiany, a struktura zespoléw
umozliwiata Zespolowi Zarzadzajacemu realizowanie swoich zalozen. Model
ten posiada dodatkowy zalete: w jednej dziedzinie jest dwoch pilotéw, co
pozwala liderowi przemiany ocenié potencjal przywédezy kazdego z nich
i dokona¢ bezposredniej oceny ich obydwu. Z uwagi na te dodatkows zalete,
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ta modyfikacja moze by¢ przydatna w sytuacji, kiedy nie ma jednoznacznego
kandydata na stanowisko przywédcy w danym obszarze po zakoficzeniu pro-
cesu przemiany.

Model ten jest tez szczegdlnie efektywny w przypadku firm, gdzie dziedziny
przedmiotowe i procesowe sg sprecyzowane i wyraznie od siebie oddzielone,
zwlaszeza w przedsiebiorstwach matych i §rednich. Model VeriSign sprawdza
sie w przypadku mniejszych firm dlatego, ze pilot pehi tu podwéjng role —
pilota i patrona jednocze$nie. Poniewaz osoby zaangazowane w prace zespotow
zazwyczaj pochodzg z wyzszych szczebli zarzadzania, w przypadku przeszkod
instytucjonalnych nie jest konieczna interwencja patrona, a sam pilot potrafi
sobie z tym poradzié. Piloci nie tylko odpowiadali za rozktadanie cel6w ogol-
nych na cele szczegélowe i wyznaczanie etapéw, lecz takze dysponowali
catkowity autonomig i wladzg decyzyjng nawet w zakresie decyzji kluczowych.
Ponadto w modelu tym podzespoly nie przybieraly postaci sformalizowanej,
lecz stanowity nieformalne grupy oséb pomagajacych zespolom przedmioto-
wym i procesowym w zbieraniu dodatkowych informacji i dokonywaniu bar-
dziej dogtebnych analiz.

Nissan

Jedng z zasadniczych réznic pomiedzy strukturg zespoléw interwencyjnych
w Nissanie a naszym uogélnionym modelem jest to, ze u Nissana kazdy zespot
posiadal dwéch patronéw, ktérych zadaniem bylo usuwanie przeszkéd istnie-
jacych i przewidywanych, ktére utrudniaty lub moglyby utrudnié¢ prace zespotu
(zobacz rysunek 3.8)'°. Ci dwaj patroni wywodszili si¢ z totalnie réznych dzialow
— przyktadowo, tworzono pare z dyrektora dziatu zaopatrzenia i dyrektora
dziatu konstrukcji i stawiano ich na czele zespolu zajmujacego sie zaopatrze-
niem. Ghosn stwierdzil, ze wyposazajac kazdy zespét w dwéch patronéw za-
miast jednego, zapobiegal zbytniemu zawezaniu prac zespotu.

10 . , .
David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,

Nowy Jork 2003, s. 102 — 105; Elizabeth Gibson, Andy Billings, Big Change at
Best Buy: Working Through Hypergrowth to Sustained Excellence, Davies-Black
Publishing, Palo Alto, CA 2003, s. 66 — 67; Carlos Ghosn, Saving the Business
Without Losing the Company, ,,Harvard Business Review”, styczen 2002.
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RYSUNEK 3.8.

Struktura zespotu interdyscyplinarnego w Nissanie

.

« Patron zespotu « Patron zespotu
« Patron zespotu « Patron zespotu

= Patron zespotu
+ Patron zespotu

» Trener - Trener = Trener
« Pilot + Pilot + Pilot
i o T s S i T g I o e i s s 4 e S e - |
Drugi pilot Drugi pilot Drugi pilot
Podzespot Podzespot Podzespot

Uwaga: Sposrod cztonkow zespotow tylko patroni i trenerzy zasiadali w Zespole Zarzadzajacym.

Kolejng istotng réznicy byt fakt, ze jeden pilot odgrywal podwdjng role:
pilota i menedzera projektu. Wynikato to stad, ze dwaj patroni byli w stanie zaja¢
sie nadrzedng strategia pracy zespotu oraz przewidywaniem i usuwaniem prze-
szkéd instytucjonalnych. Choé oznacza to, ze pilot ma wiecej pracy, model jest
efektywny, poniewaz skupia on zarzadzanie zespotem w reku pojedynczej oso-
by, dzieki czemu ani strategia, ani nadrzedny cel nie umkng gdzies po drodze ani
nie zostang znieksztatcone lub niewtasciwie przekazane w tanicuchu komunikacji.

Model Nissana jest szczeg6lnie skuteczny wtedy, gdy lider przemiany oraz
77 posiadaja juz wizje, ktéry przywédca obejmie ktére funkcje po zakoncze-
niu procesu przemiany, i potrzebujg jedynie szansy ujrzenia tych przywédeéw
w akgji i dokonania oceny ich potencjatu. Réznica pomiedzy modelem Nissana
a VeriSign polega na tym, ze w Nissanie funkcja pilota stanowi sprawdzian
umiejetnosci, a w VeriSign stuzy do poréwnania potencjatu przywédezego
dwéch os6b. Poza tym model Nissana najlepiej sprawdza sie w przypadku
wiekszych przedsiebiorstw, gdzie zesp6t moze napotkaé¢ wiecej barier organi-
zacyjnych, a zaangazowanie dwoch patron6w moze okaza¢ si¢ konieczne, aby
by¢ w stanie przewidzie¢ i usungé wszystkie z nich.

Cho¢ interdyscyplinarne zespoly interwencyjne w Nissanie ponosily pelng
odpowiedzialno$¢ przed ZZ za wydawane przez siebie zalecenia, nie dyspo-
nowaly jednak tak duzg autonomia i wladza decyzyjng jak w przypadku VeriSign.
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Wynikalo to po czesci stad, ze przedsiebiorstwa te r6znig sie rozmiarem, a w du-
zej firmie zachodzi konieczno$¢ dopilnowania, aby wszystkie decyzje pozostawaly
w zgodzie z poprzednimi decyzjami i z nadrzednym celem procesu przemiany.
Aby zapewnié¢ sp6jno$é tych decyzji, wladza decyzyjna spoczywala w rekach
Zespolu Zarzadzajacego, a Ghosn nadzorowal calosé procesu decyzyjnego.

W Nissanie Ghosn dokonat podziatu firmy na 9 zespoléw zajmujacych sie
nastepujacymi dziedzinami: (1) rozwojem, (2) zaopatrzeniem, (3) produkcja
i logistyka, (4) badaniami i rozwojem, (5) sprzedazg i marketingiem, (6) admini-
stracja, (7) finansami, (8) wycofywaniem produktéw, wyposazeniem i serwisem,
oraz (9) organizacja i warto$cig dodang. W ramach kazdej z tych dziedzin
zespoly zajmowaly sie analiza kluczowych czynnikéw efektywnosci pracy i opra-
cowywaly zalecenia, w jaki sposéb ich zdaniem mozna przywrécié firmie
rentownos$é i gdzie lezy potencjal przyszlego rozwoju firmy.

Podobnie jak w przypadku naszego uogélnionego modelu, kazdy zespot miat
takze podzespoly, ktérych zadaniem byla bardziej szczegétowa i doglebna
analiza konkretnych zagadnien. Podzespoly te $cisle wspotpracowaly z zespo-
fem interwencyjnym, a kazdy z nich sktadat sie z dziesieciu cztonkéw, dzieki
czemu prace posuwaly sie do przodu. Angazujac wiekszg liczbe pracownikéw
w proces przemiany, podzespoly buduja poparcie dla inicjatywy i zwiekszaja
prawdopodobiefistwo, ze po rozwigzaniu zespoléw wdrozenie przemiany nie

okaze sie fiaskiem z powodu braku poparcia i zaangazowania.

TWORZENIE ZESPOLU

W tym podrozdziale skoncentrujemy sie na procesie budowania zespotu (zo-
bacz rysunek 3.9), przedstawimy kryteria oceny poszczegdlnych oséb kan-
dydujacych do objecia kluczowych rél oraz najlepsze metody do zastosowania
w trakcie procesu selekgji.

RYSUNEK 3.9.

Tworzenie zespotu

Czym jest Talety Strukturyzowanie Modyﬁ kaqa modelu
interdyscyplinarny mterdyscyplmarny(h interdyscyplinarnych '\, interdysc Zebrania
zespot zespolow zespolow 1espo|u zespulu integracyjne
interwencyjny? interwencyjnych interwencyjnych interwencyjnego
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Kryteria doboru

Z uwagi na znaczenie przeprowadzenia przemiany, do funkcji patronéw ze-
spolow, pilotéw zespoléw, menedzeréw projektow i drugich pilotow (pilotow
podzespoléw) nalezy wybieraé osoby osiagajace spektakularne wyniki w pracy,
z duzym doswiadczeniem i sukcesami na swoim koncie. Na ogét mozna kie-
rowa¢ sie praktyczng zasada, Ze te osoby, ktére chcemy powolaé w szeregi
zespoléw interdyscyplinarnych, jak na ironie ,,sa ludZmi niezastapionymi,
a firma nie moze sobie pozwoli¢ na ich oddelegowanie do innych zaje¢™"".
Poniewaz patroni zespoléw, piloci zespoléw i menedzerowie projektéw oprécz
swoich funkcji pelnia tez dodatkowe obowiazki, ich wyboru nalezy dokonaé
z wyjatkowa rozwaga. Kluczowe znaczenie ma wysoka klasa pracownikéw
oraz ich oddanie na rzecz firmy. (Zobacz ,Kryteria doboru czlonkéw ze-
spotéw”, gdzie znajduje sie zestawienie pewnych kluczowych kryteriéw, ktére
nalezy wzigé¢ pod uwage w procesie selekcji).

KRYTERIA DOBORU CZL.ONKOW ZESPOL.OW

e oddanie na rzecz firmy i inicjatywy przemiany;

e gotowos¢ i zdolnosé do podjecia wyzwania;

e gotowos$¢ do podjecia pracy praktycznie na dwéch etatach;

e zdolnosé do pracy w warunkach stresu i zajmowania sie kilkoma
rzeczami naraz;

e umiejetno$¢ pracy zespolowej i do§wiadczenie w tym zakresie;

e umiejetnosé przewodzenia i potencjal przywoédczy
dotyczy zwlaszcza pilotow);

e przywidztwo ideowe i ambicja;

¢ umiejetno$é prowadzenia szczerej i otwartej komunikacji,

pozyskiwania informacji zwrotnych i opinii.

" Elizabeth Gibson, Andy Billings, Big Change at Best Buy: Working Through Hyper-
growth to Sustained Excellence, Davies-Black Publishing, Palo Alto, CA 2003, s. 16.
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Czesto mozna dokonaé wstepnej selekeji w oparciu o pozycje zajmowang
w hierarchii zarzadzania. Wlaczanie menedzeréw wysokiego szczebla w sktad
interdyscyplinarnych zespoléw interwencyjnych daje wyrazny i jednoznaczny
sygnal, ze do procesu przemiany przyklada sie ogromng wage. Jak juz wspo-
mnieliSmy wezesniej, patroni zespoléw musza nalezeé¢ do Scistego kierownictwa,
w przeciwnym razie nie bedg mieli mozliwosci skutecznego przewidywania
i usuwania przeszkéd i barier instytucjonalnych. Zeby skutecznie spelnia¢ swa
role, patron zespotu potrzebuje wladzy i autorytetu przypisanych §cistemu
kierownictwu. Piloci i menedzerowie projektéw takze powinni piastowaé
wyzsze stanowiska. Sg trzy powody ku temu: (1) juz wykazali sie swoimi zdol-
noSciami i wiedzg; (2) menedzerowie wyzszego szczebla ogarniaja sytuacje
firmy, majg swoje sieci powigzan i maja pojecie o problemach trapiacych firme;
(3) przydzielenie menedzeréw wysokiego szczebla do zespoléw interwencyj-
nych stanowi wyraz ogromnego znaczenia programu przemiany dla firmy.
Przyktadowo, w VeriSign ,,Pilotami zespoléw niemal zawsze zostawali wice-
prezesi lub dyrektorzy. Czlonkami zespol6w czasami byli menedzerowie wyz-
szego szczebla. Nie sadze, zeby byl tam kto$ stojacy nizej w hierarchii orga-
nizacyjnej. Najwazniejsza rzecz to zrobié wszystko, co w naszej mocy, zeby
zaangazowac ludzi wiedzacych, o co w tym wszystkim chodzi, a takich ludzi
mozna znalezé wlasnie na wysokich szczeblach™'?,

Z drugiej strony, czltonkowie zespotu oraz podzespotéw moga pochodzié
ze Sredniego szczebla zarzadzania, tak jak to byto w przypadku Nissana. Me-
nedzerowie wyzszego i Sredniego szczebla wnosza istotny wktad w prace ze-
spolu, poniewaz w poréwnaniu ze swoimi odpowiednikami z nizszego szczebla
czesto maja pehiejszy obraz firmy, a poza tym wspétpracuja zaréwno ze $cistym
kierownictwem i dyrekeja, jak i z pracownikami znajdujacymi sie blizej sze-
regowych czlonkéw firmy. Tak wiec jesli zalozymy, Ze najwyzsze kierownictwo
obserwuje firme z perspektywy orbity okoloziemskiej, a pracownicy nizszych
szczebli postrzegaja ja z poziomu gruntu, to kadra $§redniego szczebla widzi
firme z pulapu lecacego samolotu. Co istotne, spojrzenie z wysokosci Sredniego
szczebla wzbogaca obraz widziany ze szczytu hierarchii o pewne szczegoly.
Menedzerowie sredniego szczebla dysponuja réwniez rozlegly siecia kontaktéw,

12 Niepublikowane studium przypadku VeriSign, Uniwersytet Stanforda, 2005.
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co umozliwia im zdobycie sporej wiedzy na temat firmy w stosunkowo krét-
kim czasie, szybsze dotarcie do najnizszych warstw hierarchii oraz uzyska-
nie szczerych reakeji i opinii.

Jednakze nie wszyscy wysoko wykwalifikowani pracownicy, ktérych za-
angazowanie niezbedne jest w procesie przemiany, znajduja sie w szeregach
kadry $redniego szczebla. Cho¢ stanowisko w hierarchii organizacyjnej czesto
stanowi miarodajny, efektywny i uzyteczny sposéb selekcji potencjalnych
czlonkéw zespoléw, nie nalezy stosowaé go jako absolutu, lecz w polgczeniu
z innymi kryteriami. Wsp6lpraca zespolowa 0s6b z réznych szczebli hierarchii
daje wiele korzysci, jak chociazby wspétpraca bez granic wynikajacych ze
stanowisk. Jednakze w zespotach zawierajacych osoby z réznych szczebli nalezy
przedsiewzia¢ dodatkowe kroki majace na celu zapewnienie poczucia réwnosci
u wszystkich cztonkéw zespolu w ramach wspélnie prowadzonej inicjatywy
przemiany, pomimo réznicy stanowisk zajmowanych w firmie. W celu za-
checenia do wspélpracy i zapobiezenia konfliktom zwigzanym z odgrywanymi
rolami i zajmowanymi stanowiskami, w tym walkom o wladze, cztonkowie
zespolu powinni zostawiaé¢ swoje tytuly stuzbowe przed drzwiami sali spotkan
zespotu.

Poniewaz dla funkcjonowania zespotu kluczowe znaczenie ma znajomo$é
firmy oraz rozumienie jej polozenia, najlepiej, jesli cztonkowie zespotu wywo-
dzi¢ sie beda z szeregéw o0s6b zatrudnionych w firmie. Taka selekcja wewnetrzna
stuzy ,,zapewnieniu poczucia wlasnosci wzgledem przemiany oraz motywacji
do dogladania procesu od poczatku do samego konica™. Niemniej jednak
w niektérych przypadkach najlepsi kandydaci na pilotéw zespoléw moga po-
chodzi¢ spoza firmy. Skoro sam lider przemiany moze by¢ osobg z zewnatrz
z uwagi na niezinstytucjonalizowane spojrzenie na firme i jej polozenie, pilot
zespotu réwniez moze by¢ osoba spoza firmy doktadnie z tego samego powodu.
Piloci spoza firmy musza jednak posiada¢ wyjatkowy kredyt zaufania i umie¢
wsp6lpracowaé¢ z czlonkami swego zespolu, tzn. ich niezinstytucjonalizowany
punkt widzenia musi pozostawa¢ w zgodzie z punktami widzenia os6b pracu-
jacych na rzecz zmian. W odréznieniu od przywodeéw zespoléw pochodzacych
z firmy, przywoédcy z zewnatrz poczatkowo maja sporo do nadrobienia w za-

kresie wiedzy na temat sytuacji firmy, jej kultury i tradycji. Ghosnowi na

1 Ibid.
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przykltad udalo sie z powodzeniem wprowadzi¢ do Nissana trzydziestoosobowy
zespot wywodzacy sie z partnerskiej firmy Renault i doprowadzié¢ do zinte-
growania czlonkéw zespotow z tych dwéch réznych srodowisk. Co wiecej, Ghosn
byl przekonany o kluczowej roli zespotu z Renault w przeprowadzeniu procesu
restrukturyzacji.

Szczegblnie wazng cecha pilotow zespoléw, menedzeréw projektéw i czlon-
kow zespotow jest ,,przywoédztwo ideowe”, co podkreslaja Vernon Irvin
z VeriSign oraz Dave House z Bay Networks. A zatem w sktad zespoléw in-
terdyscyplinarnych powinni wchodzié ,,ludzie mierzacy wysoko, majacy na
swoim koncie osiggniecia oraz wiedze i doswiadczenie w swej dziedzinie,
wykazujacy sie energia i zapalem™'*. Z tego wynika, ze udokumentowane
sukcesy zawodowe to bardzo wazne kryterium przy doborze zaréwno pilotéw
zespoléw, jak i ich cztonkéw.

Energia i zapal czlonkéw majg szczegilne znaczenie, poniewaz czekajace
ich zadania wymagaja po§wiecenia bardzo duzych ilosci czasu i energii. Udziat
w procesie przemiany nie jest przewidziany dla stabeuszy — czlonkowie
zespoléw roboczych powinni byé bystrzy, gotowi do pracy i zdolni radzié¢
sobie z ogromnymi naciskami i stresem. Nie jest to rola, ktérej sprosta¢ moze
kazdy pracownik, i z pewnoscig znajda sie warto$ciowi pracownicy, ktérzy nie
zechcy zaangazowad sie w inicjatywe przemiany wlasnie z powodu wysokiego
poziomu oczekiwan i ogromu pracy. Czlonkowie zespoléw roboczych beda
musieli bowiem jednocze$nie wykonywaé swoje normalne obowiazki stuz-
bowe, co w praktyce oznacza prace na dwa etaty. Dlatego musza oni zgodzic¢ sie
na poswiecenie dodatkowego czasu na prace, na to, ze czasem trzeba bedzie
pracowa¢ w weekendy i w §wieta, zeby dotrzymaé terminéw w odniesieniu za-
réwno do normalnych obowiazkéw, jak i dodatkowych zadan wynikajacych
zudzialu w procesie przemiany. Firma nie moze sobie pozwoli¢ na ogranicze-
nie $wiadczenia dotychczasowych ustug lub prowadzenia produkeji z powodu
przemiany, a wyniki jej pracy nie powinny juz nigdy by¢ gorsze niz przed roz-
poczeciem tego procesu. Choé proces przemiany ma kluczowe znaczenie dla
przyszlosci firmy, firma nie bedzie miata przysztosci, jesli nie przetrwa dnia

dzisiejszego.

 Ihid.
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Z tego wzgledu, pomimo dodatkowych zadan i obowigzkéw, cztonkowie
zespoléw musza wykonywaé swoja prace na wysokim poziomie i osigga¢ $wietne
wyniki zar6wno na swoim stanowisku stuzbowym, jak i w roli pelnione;j
w zwiazku z procesem przemiany. Znaczenie tego wymogu podkreslit Ghosn:
,Nigdy nie pomijaj zadnych czesci procesu, kiedy masz napiete terminy;
lepiej naucz sie pracowac szybciej”". Cho¢ czlonkowie zespotu musza poswie-
ca¢ procesowi przemiany bardzo duzo czasu, nie moga odkladaé na pézniej
swoich normalnych zadan i dopusci¢ do niedotrzymania terminéw. Dlatego
czlonkowie zespol6w interdyscyplinarmych powinni wykazywad sie kompetencja
i umiejetnoscig pracy przy kilku projektach jednoczesnie. Wszyscy pracownicy
zaangazowani w przemiane powinni by¢ przekonani o koniecznosei przepro-
wadzenia zmian i gotowi na podjecie nowych wyzwan.

Poza tym czlonkowie zespol6w interdyscyplinarnych nie mogg przecenia¢
wlasnych umiejetnosci, lecz powinni byé otwarci na uczenie sie od innych
czlonk6éw zespotu, nawet jesli sa to podwladni. Cho¢ musza mieé kredyt za-
ufania i szacunek wsréd kolegéw i podwladnych, musza réwniez wykazywac
sie otwarto$cig na nowe pomysly i krytyczne uwagi. Ponadto piloci zespotéw
muszg tez chetnie wystuchiwaé sugestii ze strony swoich doradeéw, wlaczajac
treneréw i patronéw zespoléw. Powinni takze by¢ otwarci na nowe pomysty,
metody i procesy, i nie powinni zanadto koncentrowaé sie na koncowym celu,
ignorujac uwagi dotyczace sposobu dotarcia do tego celu.

By¢ moze jeszcze wieksze znaczenie ma to, aby cztonkowie zespotu (nie
tylko piloci) byli otwarci na sugestie i krytycyzm. Oprécz zdolnosci przyjmo-
wania konstruktywnej krytyki ze strony innych musza oni takze potrafi¢ tak-
townie i konstruktywnie wyrazac¢ krytyczne uwagi pod ich adresem. Czlon-
kowie zespolu musza tym samym potrafié szczerze wypowiadaé swoje opinie,
dzielac sie swoimi reakcjami na wszelkie pomysly, wlaczajac konstruktywna
krytyke nieudanych pomystéw. W tym celu czlonkowie powinni charakte-
ryzowa¢ sie umiejetnoScig aktywnego angazowania sie w dyskusje i podcho-
dzi¢ do przemiany i zwigzanych z nig projektéw z umystem otwartym i twor-
czym, nastawiajac sie na nieszablonowe myslenie'. Poniewaz dyskusje maja

15 . , .
David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,

Nowy Jork 2003, s. 77.
' Niepublikowane studium przypadku VeriSign, Uniwersytet Stanforda, 2005.
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kluczowe znaczenie dla otwartej wymiany opinii i wnioskéw, w wyniku kt6-
rej dochodzi do ostatecznego uksztaltowania realnych rozwigzan, zdolnosé
do czynnego uczestnictwa w tych dyskusjach jest podstawows cecha, ktorej
nalezy szukaé u kandydatéw na czlonkéw zespotu.

Cho¢ niejednokrotnie podkreslalismy znaczenie wyboru najlepszych pra-
cownikéw firmy do udziatu w zespolach interwencyjnych, nalezy tez nadmienié,
ze efektywny zespol nie zawsze stanowi jedynie koalicje najlepszych z naj-
lepszych. Na przyktad w VeriSign ,,Piloci bardzo starali sie zbudowa¢ har-
monijny zespdl interdyscyplinarny. »Przyjelismy kilka kryteriéw wobec kaz-
dego z zespol6w i staralismy sie, aby w kazdym zespole znalazly sie osoby
z r6znych oddzialéw i z réznych dzialéw firmy«”'"”. Dlatego pomimo znaczenia
wybierania najlepszych kandydatéw do zespoltéw interwencyjnych réwnie
wazne jest tez zr6znicowanie w szeregach tych zespoléw. Sila zespolow
interdyscyplinarnych tkwi w skupianiu 0s6b zajmujacych rézne stanowiska
i wykorzystywaniu ich odmiennych punktéw widzenia, dzieki czemu podejscie
do problemu jest petniejsze i calo$ciowe. Jesli nie zadbamy o zréznicowanie,
moze sie okazad, ze wszyscy czlonkowie zespotu maja podobny punkt widzenia,
co skutkuje zawezong analizg problemu.

Do tej pory oméwilismy szczegélowo kryteria selekeji kluczowych czlon-
kéw zespotu, natomiast pominelismy kwestie kryteriow wyboru konsultanta,
czyli trenera. Z pewnoscig istotne bedg tu udokumentowane sukcesy w dzie-
dzinie doradztwa oraz przyw6dztwo ideowe, niemniej jednak najwazniejszymi
kryteriami wyboru sg wiedza i do§wiadczenie. Trenerzy powinni uczestniczy¢
w przeszloéci w procesie przemiany i rozumieé, na czym polega przemiana
najlepsza w swojej klasie. Poniewaz trenerzy Scisle wspotpracuja z patronami
zespolow, powinni uzupeiaé sie nawzajem dzieki swojej wiedzy. Oczywiscie
w pewnych obszarach ich wiedza bedzie sie pokrywagé, ale zasada jest taka, ze
trenerzy powinni wiedzie¢ to, czego nie wiedzg, patroni zespolu — odnosi sie
to zar6wno do zasob6w wiedzy, jak i doswiadczenia w zakresie proceséw.

Pamietajac o wskazéwkach zawartych w powyzszym opisie ogélnych zasad
doboru kandydatéw do zespoléw interdyscyplinarnych, przystapmy teraz do
omoéwienia sposobéw dokonywania oceny ich cech i zdolnosci.

7 Ihid.
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Procesy i metody selekcji

Poniewaz zespoty interdyscyplinarne daja liderowi przemiany sposobno$é¢ oceny
przysztych przyw6dcow firmy, lider powinien w pelni zaangazowac sie w wy-
bor patronéw i pilotéw zespoléw (Zobacz ramka: ,,Dave House wskazuje przy-
woédceow ideowych w Bay Networks™). O zaletach wlasnorecznego wybierania
pilotéw zespoléw wiedzial tez Ghosn: ,,Piloci wywodzacy sie ze szczebla zarzadu
wybierani byli ze wskazania Ghosna, poniewaz chcial on widzieé »przyszle
pokolenie przywédeéw Nissana«”'®, Poza tym lider przemiany powinien mie¢
swéj udzial w procesie selekceji z uwagi na kluczowe znaczenie rél pilota
i patrona zespotu w calym procesie przemiany. Cho¢ spore znaczenie dla po-
wodzenia inicjatywy majg réwniez szeregowi czlonkowie zespotu, wybieranie
ich osobi$cie przez lidera przemiany nie mialoby jednak praktycznego sensu.
W przypadku Nissana Ghosn musialby sam wybraé¢ okolo pieciuset os6b.
Dlatego lider przemiany powinien zleci¢ zadanie doboru czlonkéw zespolu
pilotowi, ktéremu pomagac¢ bedg trener, patron i menedzer projektu.

Jedng z Klasycznych metod wyboru pilota zespolu jest korzystanie z reko-
mendacji innych os6b. Zdobywajac rekomendacje dotyczace kluczowych kry-
teriéw od Scistego kierownictwa firmy, lider przemiany powinien by¢ w stanie
zawezi¢ pule potencjalnych kandydatéw. Niemniej jednak do rekomendacji
nalezy podchodzi¢ ostroznie z uwagi na mozliwosé ich subiektywnego zabar-
wienia z powod6w politycznych badz osobistych.

Rekomendowanych kandydatéw poddaje sie nastepnie dalszej selekcji
z zastosowaniem ankiet i rozméw kwalifikacyjnych. (Zobacz ramka: ,,Przyktady
pytan zadawanych w ankiecie lub rozmowie kwalifikacyjnej”). Celem tych ankiet
i rozmoéw jest ocena kwalifikacji kandydatéw — a w szezegdlnosei ich wyksztal-
cenia i doswiadczenia zawodowego, osiggnied, potencjalu przywdédczego, celow
osobistych, oddania na rzecz firmy oraz zaangazowania na rzecz inicjatywy
przemiany.

Zeby odcigzy¢ lidera przemiany, ankiety moga zosta¢ opracowane przez
konsultantow, a liderowi mozna zostawi¢ dokonanie oceny kandydatéw. W wiek-

szo$ci przypadkéw ankiety poprzedzaja rozmowy i stanowig ich uzupehienie

18 David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,
Nowy Jork 2003, s. 70 — 71.
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DAVE HOUSE WSKAZUJE PRZYWODCOW IDEOWYCH
W BAY NETWORKS

Kiedy Dave House przybyt do Bay Networks jako dyrektor generalny
i lider przemiany, bezposrednio przed nim odpowiadato 15 podwtadnych.
Kiedy przystapit do wyboru pilotéw zespoléw interwencyjnych, najpierw
przeprowadzil rozmowy z kazdym z bezposrednich podwladnych, oce-
niajac ich stabe i mocne strony oraz gotowosé do prowadzenia zespotéw
interdyscyplinarnych. Dzieki tym rozmowom House wyodrebnit ,,przy-
wobdeow ideowych” firmy — osoby ,,naprawde myslace”, ktérych pomysty
stanowily site napedows firmy. Aby méc wybraé pilotéw zespotéw sposréd
sprawdzonej puli przywédcéw ideowych, House poprosit kazdego z nich
o wypehienie formularza na stronie internetowej (méwiac im, Ze majg one
charakter poufny, aby uzyska¢ szczere wypowiedzi). Pytania mialy na celu
(ponowne) ustalenie ich mocnych i stabych stron, a poza tym zostali oni
poproszeni o udzielenie nowemu dyrektorowi generalnemu kilku rad.
Na podstawie wypetnionych formularzy House osobiscie wybrat pracow-
nikéw, ktérzy jego zdaniem najlepiej sprawdzg sie w rolach pilotéw ze-
spotéw interdyscyplinarnych. Stosujac rézne sposoby oceny przydatnosci
przyw6dcow, House byl pewien, ze wybrat osoby jak najbardziej wlasci-
we pod wzgledem kwalifikacji, zainteresowan i wiedzy fachowe;.

— takie cechy jak oddanie, zaangazowanie i zapal kandydatéw mozna jed-
noznacznie ocenié tylko poprzez osobista rozmowe. Niekiedy jednak, zwlasz-
cza w mniejszych firmach, przy wyborze kandydatéw na pilotéw i czlonkéw
zespolu mozna poming¢ rozmowy kwalifikacyjne, poniewaz kwalifikacje i zdol-
nosci poszezegdlnych kandydatéw moga byé juz wszystkim zainteresowanym
dobrze znane z uwagi na wezesniejsza wspolprace. W tych przypadkach ankiety
moga pomdc w rzuceniu $wiatta na dotychczasowe osiggniecia kandydatéw oraz
ich preferencje (zobacz ramka ,,ACI korzysta z ankiet w procesie selekcji”).
Podsumowujac, ankieta moze by¢ pomocna w optymalnym przydziale po-
szczegblnych kandydatéw do zespotéw, podczas gdy rozmowa kwalifikacyj-
na pozwala uzyska¢ obraz kandydata w kontekscie interpersonalnym.
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PRZYKEADY PYTAN ZADAWANYCH W ANKIECIE
LUB ROZMOWIE KWALIFIKACYJNE]

Dlaczego Pana/Pani zdaniem $wietnie nadaje sie Pan/Pani
do odgrywania tej roli?

Jakie wyksztalcenie, doswiadczenie i cechy Pana/Pani charakteru
mogg by¢ przydatne w tej roli?

Gdyby mégl/mogla Pan/Pani wybiera¢ sposrod tych grup (lista kilku grup),
jaki bylby Pana/Pani pierwszy i drugi wybér? Dlaczego?

Cho¢ bezposrednie zaangazowanie w proces przemiany w ramach
zespoléw interdyscyplinarnych ma ogromne znaczenie dla przysztosci
firmy i jest korzystne dla Pana/Pani rozwoju osobistego i zawodowego,
wymaga ono poswiecenia duzych ilosci czasu — czy jest Pan/Pani
gotowy/gotowa sie temu podporzadkowac?

Proces selekeji obejmuje réwniez rozmowy ze wsp6lpracownikami kan-
dydatéw, zaréwno przetozonymi, jak i podwladnymi. Podczas gdy rozmowa
z samym kandydatem stanowi forme subiektywnej oceny, rozmowy z oso-
bami wspétpracujacymi z kandydatem moga nam daé¢ bardziej obiektywny
punkt widzenia. Ponadto nieoceniong pomoc w procesie selekeji moze wy-
Swiadczy¢ dzial zasobéw ludzkich, nie tylko w zakresie rekomendacji, lecz
takze jako zrédto danych o dotychczasowych wynikach pracy kandydata. Analiza
ocen pracowniczych moze okaza¢ sie najwazniejszym punktem w procesie
selekcji, poniewaz na ogét wyniki pracy uzyskane w przeszloéci pozwalaja
w spos6b w miare wiarygodny przewidzieé przyszte mozliwosci kandydata

i ocenié jego potencjal.

Druga szansa

Czesto bardzo trudno jest zrobi¢ co§ dobrze juz za pierwszym razem. W rze-
czywistosci kluczem do powodzenia przemiany jest powtarzanie prob i go-
towosé do wyciagania wnioskéw z wlasnych bledéw po to, zeby sprébowac
jeszcze raz. Wiele przemian zakoniczonych ostatecznym sukcesem w pierwszym
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ACI KORZYSTA Z ANKIET W PROCESIE SELEKC]I

Wybierajac cztonkéw zespotéw interdyscyplinarnych, konsultanci zatrud-
nieni w celu przeprowadzenia przemiany w ACI najpierw wykorzystali
swoja wiedze i doswiadczenie przy opracowywaniu ankiety, ktérej celem
bylo ustalenie, w ktérym zespole dany pracownik chcialby najbardziej pra-
cowa¢ i dlaczego. Opierajac sie na odpowiedziach zawartych w ankietach,
dyrektor generalny pelnigcy réwniez role lidera przemiany we wspélpracy
z pilotami zespotéw osobiscie wybrat cztonkéw zespotéw. Szczegdlnie
uwaznie przygladano sie odpowiedziom ankietowym dotyczacym wyksztal-
cenia i do§wiadczenia zawodowego, zainteresowan oraz dotychczasowych
wynikéw pracy. Tym samym liderzy zespoléw byli w stanie wybraé¢ naj-
bardziej odpowiednie osoby do pracy w zespolach interdyscyplinarnych,
a poza tym mieli jeszcze mozliwo$é wyjscia naprzeciw zainteresowaniom
poszczegllnych kandydatéw, zapewniajac optymalne dopasowanie z punktu
widzenia zaréwno czlonka, jak i catego zespotu.

Lider przemiany mial mozliwosé $cistej wspélpracy z przywédcami
zespolow w ACI przy wyborze poszczegdlnych czlonkéw zespoléw, po-
niewaz firma ta byla stosunkowo niewielkich rozmiar6éw, co z kolei umoz-
liwiato czlonkom zespoléw dosé czeste kontakty z liderem przemiany.
Z tego wzgledu lider przemiany i liderzy zespotéw byli juz zaznajomieni
z kandydatami oraz ich osiagnieciami, wiec nie bylo potrzeby przeprowa-
dzania sformalizowanych rozméw kwalifikacyjnych. Ankiety opracowano
w celu dokonania oceny celéw, zainteresowan i wyksztalcenia kandydatow,
a takze dania kandydatom mozliwo$ci podzielenia sie z liderem przemiany
swoimi przemysleniami. Wykorzystawszy osobistg znajomo$¢ pracownikéw
oraz ich pisemne odpowiedzi, Zespot Zarzadzajacy byt w stanie wybraé
kandydatéw najlepiej pasujacych do swoich rol.

podejsciu konczylo sie niepowodzeniem. Przykladowo w Best Buys zawiodla
poczatkowa préba realizacji programu przemiany, poniewaz pracownicy
robili wrazenie wdrazania programu, w rzeczywistosci weale go nie realizujac.
Cho¢ wydawalo sie, ze poszczegolne sklepy Best Buy przechodza pomysl-
nie kontrole i testy, tak naprawde nie dziataly one zgodnie z programem.
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Firma wyciagneta z tego wnioski i stwierdzita, ze w celu umozliwienia sku-
tecznego przeprowadzenia przemiany, najpierw konieczne jest zdobycie po-
parcia i zaangazowania na rzecz zmian na wszystkich szczeblach i przez caly
okres trwania procesu. W rezultacie druga podjeta proba zakonczyla sie ogrom-
nym sukcesem'’.

Podobnie bylo w VeriSign, gdzie pierwsza podjeta przez Irvina préba
stworzenia zespoléw interdyscyplinarnych zakoniczyla sie w znacznej mierze
fiaskiem. Zalecenia zgloszone przez zespoly nie zostaly wdrozone, poniewaz
nie uwzglednialy cel6w zatozonych przez Irvina. W kolejnej probie Irvin zwr6-
cit wiekszg uwage na kierowanie praca zespoléw i dal im wiecej wytycznych.
Inne dokonane przez niego zmiany to utworzenie nowego, dynamicznego ze-
spotu przywoédczego, nadanie wyrazniejszej struktury zespolom, opracowanie
wyzszych standardéw selekcji czlonkéw zespotu, dopilnowanie, aby $ciste
kierownictwo bardziej podkreslalo priorytetowe znaczenie przemiany, oraz
zapewnienie wiekszej motywacji dla pracownikéw do zakoniczenia procesu
przemiany sukcesem™.

Biorac pod uwage fakt, Ze proces przemiany to proces uczenia sie, osoby
zaangazowane w niego takze powinny méc dostaé¢ drugg szanse. Przykladowo,
dyrektor regionalny w Best Buy uswiadomil sobie, ze ,,pierwszy czlonek
zespolu interwencyjnego przez niego wybrany nie byl Zadnym asem. Nie ro-
zumial, jak duze znaczenie moglo mie¢ to stanowisko. Za drugim razem, kiedy
wybieral cztonkéw zespotu, wyznaczyt zupetnie odmienng i bardzo utalentowana
osobe™'. Ludziom zaangazowanym w proces przemiany nalezy, z zachowaniem
pewnych granic, daé szanse uczenia sie na wlasnych bledach, poniewaz
w ostatecznym rozrachunku to dzieki temu zdobywajg doswiadczenie i rozwi-
jaja sie jako pracownicy i jako przywddey. Firma, ktéra pozbywa sie pra-
cownikéw po pierwszym popetnionym przez nich bledzie, moze znalez¢ sie
w jednej z dwoch sytuacji: albo pozostanie bez pracownikéw, albo nadal be-
dzie popehiaé¢ bledy przy niewielkich postepach. Pozwolenie pracownikom

' Elizabeth Gibson, Andy Billings, Big Change at Best Buy: Working Through Hyper-
growth to Sustained Excellence, Davies-Black Publishing, Palo Alto, CA 2003, s. 7 9.

2% Niepublikowane studium przypadku VeriSign, Uniwersytet Stanforda, 2005.

2! Elizabeth Gibson, Andy Billings, Big Change at Best Buy: Working Through Hyper-
growth to Sustained Excellence, Davies-Black Publishing, Palo Alto, CA 2003, s. 21.
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na uczenie si¢ na bledach pomaga nie tylko w ich rozwoju, lecz takze w roz-
woju firmy jako calosci. Aby utatwié proces uczenia sie, pracownicy, mene-
dzerowie i dyrektorzy powinni dzieli¢ sie ze sobg i z innymi pracownikami
swoimi do$wiadczeniami zdobytymi w wyniku popelnienia bledéw w prze-
szlosci, aby wszyscy mogli ich unikna¢ w przyszlosci.

Jesli okaze sie, ze pracownik nie spetnia pokladanych w nim nadziei nawet
po otrzymaniu kilku szans, trzeba bedzie sie zastanowi¢, czy osoba ta na pewno
nadaje sie do udzialu w programie przemiany. Jednakze decyzja dotyczaca roli
odgrywanej przez tego pracownika w programie przemiany powinna by¢
podjeta w oderwaniu od roli normalnie odgrywanej przez niego w firmie. Po
dokonaniu analizy mozna zdecydowaé, ze (1) osoba ta nie nadaje sie¢ do pel-
nienia tej roli w zespole lub (2) jest kompetentna, lecz zostala zle dopaso-
wana do zespotu. Jesli bedzie to ta druga mozliwo$¢, oznacza to, ze osoba ta
jest dobrym pracownikiem na zlym miejscu, i mozemy przenie$é ja na nowe
stanowisko i skierowa¢ do wykonywania innych zadan lub po prostu innej
funkeji. Podejmujac probe lepszego dopasowania kwalifikacji i zainteresowan
pracownika, oszczedza sie energie, czas i pienigdze potrzebne na rekrutacje
i szkolenie nowego pracownika.

Jesli sie zdarzy, ze nawet pilot zespolu nie spetnia poktadanych w nim
oczekiwan, trzeba réwniez przeanalizowaé te kwestie, i to pomimo dodat-
kowych komplikacji zwigzanych ze ,,zmiang koni w potowie brodu”. W takich
przypadkach nalezy poltozy¢ na szalach koszt zatrzymania nieefektywnego
pilota zespolu oraz skutki zamieszania i straconego czasu wigzacych sie
z wyznaczaniem nowego pilota. Przed podjeciem decyzji o wprowadzeniu
pospiesznych, raptownych zmian lepiej sie dobrze zastanowié¢ i zdecydowad,
jakie rozwigzanie bedzie w danej sytuacji optymalne. Jesli ostatecznie okaze sie,
ze lepiej bedzie znalezé nowego pilota, kluczowe znaczenie bedzie miata
otwarta i szczera komunikacja, dzieki ktérej przejecie wladzy przez nowego
pilota odbedzie sie gladko, a wszyscy zainteresowani beda doskonale rozumieé
sytuacje. Dzieki otwartej komunikacji istnieje szansa utrzymania wzajemnych
relacji oraz integralnosci zespolu (zobacz ramka ,,Zesp6t z ACI uratowany
dzieki komunikacji”).
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ZESPOL Z ACI URATOWANY DZIEKI KOMUNIKAC]JI

Wkrétce po ogloszeniu sktadu zespotu interwencyjnego okazalo sie, ze
jedna z czlonkin zespolu wykazuje sie wybitnymi wynikami pracy i ogrom-
nym potencjalem przywédezym. Zauwazywszy to, trener wzigl na strone
aktualnego pilota zespolu, do ktérego nalezata wyrézniajaca sie kobieta,
i podzielit sie z nim swoimi spostrzezeniami co do wysokiego potencjatu
tej czlonkini zespotu. Potem trener zapytat pilota, co sadzi 0 awansowaniu
jej na jego (pilota) obecne stanowisko, podczas gdy jemu bedzie przystu-
giwal tytul pilota pomocniczego, nie gléwnego. Poniewaz pierwotny pilot
zespolu zrozumiat sytuacje i umial spojrzeé na nig z perspektywy zewnetrz-
nej, zgodzil sie na jej awans i wspieral ja w podejmowanych przez nig
dziataniach. Ostatecznie okazalo sie, ze ich style przywdédcze oraz style
dziatania uzupehiaja sie nawzajem, i bylego pilota spotkat awans: otrzymat
on réwnorzedny tytul pilota zespotu, taki sam jak owa kobieta, i odtad
prowadzili zesp6él wspdélnie. Tym samym wszyscy byli zadowoleni, a po-
tencjalnie grozng sytuacje udalto sie zalagodzi¢ dzieki otwartej komunikacji.

ZEBRANIA INTEGRACY]JNE

Po oméwieniu zespoléw interdyscyplinarnych, poczawszy od odgrywanej przez
nie roli az po szczegbly dotyczace ich struktury, czas zajaé sie zagadnieniem
zebran integracyjnych, na ktérych cztonkowie zespolu moga rozmawiaé ze
sobg i z czlonkami Zespotu Zarzadzajacego czy Biura Zarzadzania Programem
(zobacz rysunek 3.10).

RYSUNEK 3.10.

Zebrania integracyjne

Czym jest Talety Strukturyzowanie Modyfikacja modelu
interdyscyplinarny '\, interdyscyplinarnych '\ interdyscyplinarnych '\, interdyscyplinarnego Tworzenie Tebrania
2

zespot zespolw zespoldw zespotu zespotu integracyjn
interwencyjny? interwencyjnych interwencyjnych interwencyjnego
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Comiesieczne spotkania integracyjne

Comiesieczne spotkania integracyjne odbywaja sie pod koniec kazdej z trzech
faz modelu (czyli odpowiednio w 30., 60. i 90. dniu procesu przemiany). Trwaja
one caly dzien do dwoch dni i uczestnicza w nich: lider przemiany, patroni
zespolow, trenerzy i piloci zespotéw. Tresé obrad jest protokotowana, co umoz-
liwia egzekwowanie odpowiedzialno$ci i dokumentowanie postepéw procesu
przemiany.

Na kazdym comiesiecznym zebraniu integracyjnym kazdy zesp6t zobowia-
zany jest do przeprowadzenia godzinnej prezentacji na temat poczynionych
postepéw, podsumowujac wykonane przez siebie prace i podkreslajac kluczowe
konkluzje powstale w ciagu ostatniego miesigca. Poniewaz prezentacje te
odbywaja sie w obecnosci innych zespoléw, wszyscy kluczowi uczestnicy
procesu przemiany maja szanse zyska¢ bardziej holistyczne spojrzenie na
polozenie firmy i na proces realizacji programu przemiany.

Spotkania te to nie tylko okazja do wymiany pogladéw pomiedzy liderem
przemiany a pilotami poszczegélnych zespolow, lecz przede wszystkim forum
pozwalajace na otwartg komunikacje pomiedzy wszystkimi zespotami, dzieki
czemu wysitki podejmowane na rzecz przemiany mogg zostaé ujednolicone
i ukierunkowane. Comiesieczne spotkania maja ogromne znaczenie dla inte-
gracji cztonkéw zespoléw, nawigzania porozumienia i zbudowania wzajemnych
relacji.

Co wiecej, prezentacje umozliwiajg liderowi przemiany oraz innym ze-
spotom dokonanie drobnych korekt i wtasciwe ukierunkowanie zespoléw,
a takze stanowig sposobno$¢ zakwestionowania zalozen przyjetych przez ze-
spoly. Tym samym owe comiesieczne spotkania integracyjne stuzg czemus
wiecej niz tylko rozliczeniu zespotéw z wynikéw ich pracy przez lidera prze-
miany — dajg sposobnosé dokonania kluczowych korekt. Przyktadowo, Ghosn
z Nissana wobec swoich zespoléw stosowal metode wywierania regularnych
naciskéw i natychmiastowego opiniowania wynikéw pracy, tym samym zmu-
szajac ich do drazenia tematu i znajdowania odpowiedzi na pytania oraz roz-
wigzan probleméw na oczekiwanym przez niego poziomie. Stosujac te metode,

lider przemiany wywiera nacisk na zespoty robocze, motywujac ich do szukania
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radykalnych rozwigzarn. Ghosn niejednokrotnie odsylal zespoty z powrotem
do etapu planowania, dajac tym samym do zrozumienia, Ze rozwigzywanie
probleméw oraz planowanie to procesy nieliniowe i nieraz trzeba wraca¢ do
punktu wyjscia®.

Aby zapewni¢ jednolite metody prezentacji podezas kazdego ze spotkan
(odbywajacych sie w dniach zakoniczenia 1., 2. i 3. fazy), nalezy wyposazy¢
zespoly w szablony przygotowane w programie PowerPoint z przyktadami
informacji, ktérych podanie jest wymagane. Szablony te pomoga poczué sie
pewniej tym przywédcom zespoléw, ktérzy maja niewielkie doswiadczenie
w prezentowaniu duzych ilosci ztozonych informacji. W tym zakresie zespoty
powinny otrzymac tez pomoc ze strony konsultantéw.

W dalszych rozdzialach opiszemy bardziej szczegélowo kazde ze spotkan
integracyjnych, zwracajac uwage na réznice pomiedzy nimi, a takze na kluczowe

punkty do oméwienia na tych zebraniach.

Spotkania cotygodniowe

Podczas gdy comiesieczne spotkania integracyjne wiericza kazdg z trzech faz
procesu 90-dniowej przemiany, Zesp6l Zarzadzajacy uczestniczy réwniez
w regularnych cotygodniowych spotkaniach ze wszystkimi zespolami. Spotka-
nia te majg charakter nieformalny i nie trzeba na nie przychodzié — w prakty-
ce sg to zazwyczaj telekonferencje. Piloci zespoléw i menedzerowie projektow
omawiaja z liderem przemiany oraz patronem zespotu swoje postepy doko-
nane w biezacym tygodniu. Kazdy zesp6l przygotowuje dziesieciominutowa
prezentacje majaca na celu przekazanie ZZ najswiezszych informacji na
temat poczynan zespolu — poinformowanie o zakoficzeniu waznych eta-
p6w, kierunkach kolejnych dziatan (zwlaszcza w kontekscie planéw na nad-
chodzacy tydzien) oraz ewentualnych przeszkodach i barierach napotkanych
przez zespol. Przed cotygodniows sesja kazdy zespél powinien przekazac¢
krotka prezentacje w programie PowerPoint, zawierajaca informacje przewi-
dziane w szablonie. Prezentacje nalezy rozestaé¢ wszystkim czlonkom zespotu,
aby kazdy mégl sledzi¢ jg na wltasnym ekranie. Cotygodniowe sesje nie tylko

2 David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,
Nowy Jork 2003, s. 70.
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pomagaja otworzy¢ kanaly komunikacji, lecz takze stanowig sposobnosé
sprawdzenia przez lidera przemiany, czy zespoly podazaja we wlasciwym kie-
runku, i moze on je odpowiednio ukierunkowad, kiedy tylko okaze sie to ko-
nieczne.

Gdyby nie te cotygodniowe sesje, zespoly moglyby mieé trudnosci z do-
trzymaniem terminéw miesiecznych albo ich dziatania moglyby p6js¢ w nie-
whasciwym kierunku i podezas prezentacji konczacej faze mogloby okaza¢ sie,
ze wyniki ich pracy sg niezadowalajace. Cotygodniowe sesje pomagaja wszyst-
kim utrzymaé whasciwy kierunek, zwlaszcza na pierwszych etapach akcji. Na
poczatku mozna tez wykaza¢ pewna doze elastycznosci, jesli chodzi o prze-
strzeganie terminéw, poniewaz na tym etapie napotyka sie wiele przeszkod.
Po pewnym czasie, kiedy zespot okizepnie, a czlonkowie zespotu wejda w swoje
role, odstepstw od planu nie nalezy juz wielkodusznie tolerowaé. Cotygodnio-
we zebrania maja kluczowe znaczenie dla kontroli tempa procesu przemiany
i biezacego informowania os6b odpowiedzialnych za przemiane. Ponadto zebra-
nia te dajg kazdej grupie mozliwo$é poréwnania swoich postepéw z postepami
poczynionymi przez inne grupy oraz uzyskania szerszego spojrzenia na sprawy
bedace udzialem wszystkich zespoléw.

Comiesieczne i cotygodniowe zebrania to nie wszystkie spotkania, w ktérych
powinny uczestniczy¢ wszystkie zespoly. Piloci zespoléw i menedzerowie pro-
jektow powinni réwniez odbywacé kilka spotkant w tygodniu w swoim gronie, aby
sie upewni¢, czy wszyscy wiedza, jak postepuja prace zespotu jako catosci, i czy
idg one w dobrym kierunku. Logistyka, tych zebran czesto zajmuje sie mene-
dzer projektu. Poza tym zar6wno pilot zespolu, jak i menedzer projektu po-
winni tez w razie potrzeby spotyka¢ sie z poszczeg6lnymi czlonkami zespohu.

KONKLUZJA

Interdyscyplinarne zespoly interwencyjne czesto uwaza sie za trzon procesu
przemiany. Podczas gdy dzialania wstepnej fazy przemiany koncentrujg sie
na zyskaniu impetu, przygotowaniu gruntu i stworzeniu niezbednych warun-
kéw do przeprowadzenia przemiany, interdyscyplinarne zespoty interwen-
cyjne poprzez swe rownolegle wysilki przyspieszaja jej proces. Jesli zespoty
zostang zbudowane nieprawidtowo, wieksze jest prawdopodobiefistwo niepo-

wodzenia lub nieefektywnosci przeprowadzanej proby przemiany. Natomiast



144 SKUTECZNA TRANSFORMAC]JA FIRMY W 90 DNI

prawidlowo skonstruowane zespoly stanowia sile napedowa procesu prze-
miany i wplywajg na polepszenie komunikacji w calej firmie, ktére przynosi¢
bedzie owoce jeszcze dlugo po zakorniczeniu programu. Zespoly interdyscy-
plinarne przetamujg bariery organizacyjne i pomagaja liderowi przemiany
w uzyskaniu szerokiego poparcia dla inicjatywy.

W tym rozdziale oméwilismy podstawowe aspekty zespoléw interwencyj-
nych, w tym ich strukture w skali mikro i makro oraz proces selekg;ji ich czton-
kéw. Teraz zajmiemy sie interakcjami pomiedzy tymi zespolami oraz relacjami
wewnatrz nich. W nastepnym rozdziale opisujacym faze 1. programu przemiany
(pierwsze 30 dni) pokazemy, w jaki spos6b zespoly zabieraja sie za analize
aktualnej sytuacji firmy oraz identyfikacje probleméw trapiacych firme.



