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Strategie efektywnej przemiany

! Zastosowanie najwa¿niejszych czynników sukcesu
! Plany dzia³añ i wprowadzanie kreatywnych rozwi¹zañ
! Strategie przeprowadzania efektywnych implementacji

Autor pokazuje doskona³e zrozumienie dzisiejszej dynamicznej, globalnej gospodarki, opartej
na informacji, i zwi¹zanej z ni¹ potrzeby otwarcia siê na znacz¹ce zmiany. Jego celne spostrze¿enia

na temat przemiany to wa¿ne lekcje nie tylko dla przedsiêbiorstw, ale dla wszystkich organizacji w ogóle.
Eric Schmidt, prezes i dyrektor generalny Google Inc.

In¿ynieria zmian

Lêk przed zmian¹ to zupe³nie naturalny odruch organizmu, bez wzglêdu na to, czy mówimy 
o zachowaniu jednostek ludzkich, czy te¿ o przedsiêbiorstwach i korporacjach. Rutyna
i pod¹¿anie za dawno ustalonymi wzorcami daj¹ poczucie bezpieczeñstwa. Jednak
ta sama rutyna sprawia, ¿e cz³owiek jako jednostka przestaje siê rozwijaæ, jego mo¿liwo�ci 
powoli malej¹, za� dzia³ania i konkurencyjno�æ przedsiêbiorstwa stopniowo s³abn¹,
a ferwor walki o rynek niebezpiecznie stygnie.

Dlaczego zmiana jest konieczna? Poniewa¿ sukces mog¹ osi¹gn¹æ jedynie te firmy,
które najszybciej reaguj¹ na zmiany zachodz¹ce na rynku, a w szczególno�ci te, które 
przystosowuj¹ siê szybciej ni¿ ich konkurenci. Ksi¹¿ka, której autorem jest wybitny 
naukowiec i praktyk, powinna staæ siê obowi¹zkowym podrêcznikiem zarówno
w �rodowisku akademickim, jak i ka¿dej nowoczesnej firmie. Przedstawia ona efektywny, 
90-dniowy model, pomagaj¹cy przyspieszyæ proces przemian. Opracowano go
na podstawie wnikliwych badañ nad firmami ró¿nej wielko�ci. Sprawd�, jak go 
wykorzystaæ, aby Twoja firma odnios³a sukces.

! Nowe spojrzenie na kluczowe czynniki sukcesu.
! Wykorzystanie si³y ca³ej firmy ponad jej podzia³ami.
! Opracowywanie struktury nowej organizacji.
! Tworzenie planów zmiany wizerunku firmy.

Ponadto w za³¹czniku: model wska�nika skuteczno�ci przemiany.

http://onepress.pl/view354U~skutra
http://onepress.pl/view354U~skutra
http://onepress.pl/add354U~skutra
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Interdyscyplinarne
zespo�y interwencyjne

Okie�znanie w�adzy

Je�li chcesz przewodzi� ludziom, id� krok za nimi.

— Lao Tzu

nterdyscyplinarne zespo�y interwencyjne, dalej w skrócie zwane zespo-
�ami interdyscyplinarnymi lub zespo�ami interwencyjnymi, stanowi� trzon
programu przemiany, a ich znaczenia nie mo�na przeceni	. Przyspieszaj�

one przebieg przemiany, pomagaj� pozyska	 zaanga�owanie pracowników
wszystkich szczebli organizacji i podnosz� skuteczno�	 procesu.

W tradycyjnym podej�ciu procesy przemiany organizowane i prowadzone
s� przez armi� zewn�trznych konsultantów wydaj�cych zalecenia, a w wyniku
ich dzia�alno�ci organizacja nie ulega znacz�cym zmianom. Zespo�y interwen-
cyjne pozwalaj� na zmniejszenie liczby potrzebnych konsultantów i minimali-
zuj� odgrywan� przez nich w procesie przemiany rol� dzi�ki zaanga�owaniu
w�asnych pracowników firmy i zach�ceniu ich do wzi�cia odpowiedzialno�ci
za dokonane zmiany we w�asnym �rodowisku pracy. Daj�c pracownikom po-
czucie osobistego wk�adu, zespo�y interwencyjne przyczyniaj� si� do jedno-
czenia ich wokó� sprawy przemiany. Cz�onkowie tych zespo�ów dokonuj�
rozpoznania problemów firmy w drodze zbierania i analizowania danych, na
których podstawie wysuwaj� swoje zalecenia dotycz�ce przysz�ego kszta�tu
dzia�alno�ci firmy.

I
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Jednak�e pomimo tkwi�cego w zespo�ach interdyscyplinarnych potencja�u
w wielu firmach nie korzysta si� z nich ani przy planowaniu, ani przy wdro�eniu.
Zamiast tego decydenci ws�uchuj� si� w g�osy zewn�trznych doradców, a opra-
cowane przez nich rozwi�zania narzucaj� swoim podw�adnym. W rezultacie
decydenci cz�sto albo nie rozumiej� proponowanych zalece�, albo nie pozy-
skuj� ze strony pracowników wsparcia niezb�dnego do skutecznego wdro�enia
nowych pomys�ów. W obydwu przypadkach proces przemiany ko�czy si�
niepowodzeniem, poniewa� kluczowi pracownicy nie zostali zaanga�owani
w proces przemiany, tylko postawieni pod �cian�. Powo�uj�c zespo�y inter-
dyscyplinarne, nie dopuszcza si� do takiej sytuacji, poniewa� kluczowi gracze
uczestnicz� w procesie od samego pocz�tku, dzi�ki czemu (1) rozumiej� oni
zalecenia ko�cowe i (2) posiadaj� ju� lub s� w stanie pozyska	 zaanga�owanie
wystarczaj�ce do wdro�enia zalece�.

W niniejszym rozdziale zaczynamy od wprowadzenia poj�cia zespo�ów
interdyscyplinarnych i wyja�nienia ich kluczowej roli w procesie przemiany.
Nast�pnie zwrócimy uwag� na pewne istotne korzy�ci wynikaj�ce z powo�ania
zespo�ów interwencyjnych, po czym zaproponujemy ogólny model ich struk-
tury. B�dziemy przy tym korzysta	 z przyk�adów najlepszych w swojej klasie
zastosowa� zespo�ów interwencyjnych w procesie przemiany, w tym przyk�a-
dów pochodz�cych z Nissana i VeriSign. W przytoczonych przyk�adach pod-
kre�limy efektywne modyfikacje naszego modelu i przeanalizujemy sytuacje,
w których te modyfikacje najprawdopodobniej oka�� si� skuteczne. Nast�pnie
zajmiemy si� szczegó�ami dotycz�cymi struktury ka�dego zespo�u, wyja�niaj�c
role odgrywane przez kluczowych cz�onków ka�dego zespo�u oraz sposób
podej�cia do procesu selekcji. Na koniec podamy, jakiego rodzaju spotkania
informacyjne przewidziane s� dla cz�onków zespo�ów interdyscyplinarnych.
Tre�	 niniejszego rozdzia�u pokazano na rysunku 3.1.

RYSUNEK 3.1.

Zarys tre�ci rozdzia�u 3.
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CZYM JEST INTERDYSCYPLINARNY
ZESPÓ� INTERWENCYJNY?

Interdyscyplinarne zespo�y interwencyjne skupiaj� w sobie cz�onków pe�ni�-
cych ró�ne funkcje w ró�nych wydzia�ach ca�ej firmy i jednocz� ich wokó�
wspólnego celu (zobacz rysunek 3.2). Zespo�y te pozwalaj� na prze�amanie
barier zazwyczaj przeszkadzaj�cych w otwartej komunikacji pomi�dzy pra-
cownikami na ró�nych stanowiskach, w ró�nych lokalizacjach i na ró�nych
szczeblach firmy. Zach�caj�c do wspó�pracy i otwartego dialogu, zespo�y in-
terdyscyplinarne nadaj� wi�ksz� spójno�	 organizacji i umo�liwiaj� jej cz�on-
kom podzielenie si� swoj� unikaln� wiedz� i punktem widzenia. Nazywamy je
zespo�ami interwencyjnymi, poniewa� ich zadaniem jest szybka reakcja na
problemy oraz ich szybkie i skuteczne rozwi�zywanie w ramach za�o�onego
programu przemiany 90-dniowej.

RYSUNEK 3.2.

Czym jest interdyscyplinarny zespó� interwencyjny?

Rola zespo�ów interwencyjnych w procesie przemiany
B�d�c si�� nap�dow� procesu przemiany, zespo�y interwencyjne anga�uj�
rzesze pracowników na rzecz wspólnego celu i informuj� ich na bie��co
o post�pach przemiany. Nie tylko przyspieszaj� proces przemiany i zwi�k-
szaj� jego efektywno�	 i wydajno�	, lecz tak�e pozwalaj� na zerwanie z tra-
dycyjnym modelem reorganizacji wymagaj�cym ca�ej armii konsultantów.

Zazwyczaj przeprowadzenie reorganizacji wymaga�o zatrudnienia licznego
zespo�u konsultantów ró�nego szczebla, których zadaniem by�o zbadanie sytu-
acji i analiza problemów oraz opracowanie planu dzia�ania. Anga�owanie licznej
rzeszy konsultantów zewn�trznych w proces przemiany wi��e si� z kilkoma
zasadniczymi problemami:
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� Pracownicy nie przyswajaj� istoty przemiany i mog� jej w ogóle
nie rozumie	 ani nie akceptowa	, co oka�e si� problematyczne
w fazie wdro�enia.

� Konsultantom niekoniecznie przy�wiecaj� te same cele co pracownikom,
nie s� oni te� �ywotnie zainteresowani przemian� w tej samej mierze
co pracownicy.

� Konsultanci s� bardzo kosztowni, je�li chodzi zarówno o pieni�dze,
jak i o czas.

Pomi�dzy konsultantami a firm� obserwuje si� równie� konflikt interesów:
podczas gdy szybkie przeprowadzenie procesu przemiany jest korzystne dla
firmy finansowo i zwi�ksza szanse powodzenia inicjatywy, konsultanci sp�dzaj�
nad tym projektem mniej czasu i w rezultacie otrzymuj� mniej pieni�dzy. Z tego
wzgl�du programy przemiany prowadzone przez konsultantów mog� trwa	
d�u�ej, ni� jest to konieczne. Ponadto konsultanci mog� opacznie rozumie	
wizj� lub strategi� firmy — cho	 rozwi�zanie zaproponowane przez konsul-
tantów mo�e zosta	 skutecznie wdro�one z pozytywnym wynikiem, mo�e ono
nie by	 zgodne z pierwotnymi celami firmy lub po��danymi rezultatami. Zmniej-
szenie liczby konsultantów i ograniczenie ich roli do funkcji doradczej umo�-
liwia przyspieszenie programu przemiany i wykorzystanie wiedzy i do�wiadcze-
nia wytrawnych doradców, przy jednoczesnym przekazaniu funkcji sterowania
procesem przemiany pracownikom. W rezultacie pracownicy nie tylko staj� si�
specjalistami w zakresie przemiany oraz funkcjonowania firmy jako ca�o�ci,
lecz do tego jeszcze staj� si� bardziej zaanga�owani — bowiem ca�y ten proces
przemiany staje si� ich „dzieckiem” i wszyscy poczuwaj� si� do opieki nad nim.
Jak powiedzia�a Ava Butler, konsultantka pracuj�ca przy przemianie w VeriSign:
„Kiedy firma tych rozmiarów ma dokona	 tak znacz�cych zmian, przeprowa-
dzenie ich bez zaanga�owania ze strony pracowników jest bardzo trudne, je�li
nie wr�cz niemo�liwe. Mo�na zatrudni	 grono konsultantów podejmuj�cych
decyzje w sali konferencyjnej w k��bach papierosowego dymu, ale oni nie s�
w stanie trafi	 w dziesi�tk�, bo nie rozumiej� niuansów istniej�cych w firmie.
O wiele pro�ciej jest nawi�za	 wspó�prac� z pracownikami i zaanga�owa	 ich
w proces zmian”1.
                                                          
1 Wywiad z Av� Butler, 2003.
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G�ównym zadaniem do wykonania przez zespo�y interwencyjne jest opra-
cowanie i przedstawienie optymalnych zalece� po szczegó�owej analizie
problemu. Zespo�y interwencyjne cz�sto powo�uje si� specjalnie dla celów
stworzenia programu przemiany i zazwyczaj rozwi�zuje si� je po up�ywie
owych 90 dni. Tymczasowy charakter tych zespo�ów sprzyja poczuciu koniecz-
no�ci natychmiastowego dzia�ania, a ich unikalny sk�ad pomaga skutecznie
wstrz�sn�	 szeregami zatrudnionych i wywabi	 ich ze stref bezpiecze�stwa
poznawczego.

W poprzednich rozdzia�ach wspomnieli�my ju� o kluczowych czynnikach
sukcesu, które uznali�my za konieczne do przeprowadzenia skutecznej prze-
miany. Gwoli przypomnienia: skuteczne przemiany s� w szczególno�ci: kom-
pleksowe, szybkie, integralne i maj� pe�ne poparcie i gorliwe zaanga�owanie
wszystkich pracowników, zw�aszcza tych najwy�szego szczebla (zobacz ry-
sunek 1.1).

Prawdziwa si�a interdyscyplinarnych zespo�ów interwencyjnych polega na
tym, �e opieraj� si� one na tych samych kluczowych czynnikach sukcesu.

� Kompleksowo��. Interdyscyplinarne zespo�y interwencyjne diagnozuj�
i oceniaj� ró�ne cz��ci firmy. Zagl�daj� we wszystkie zakamarki
i niczego nie pomijaj�.

� Integralno��. Interdyscyplinarne zespo�y interwencyjne pracuj�
równolegle, dzi�ki czemu s� w stanie zintegrowa	 swoje zalecenia
i wykorzysta	 efekt synergii powsta�y w wyniku zaanga�owania ró�nych
zespo�ów, uzyskania ró�nych wniosków i wysuni�cia ró�nych zalece�.
Dzia�aj�c w ramach modelu przemiany 90-dniowej, zespo�y
interwencyjne pracuj� wspólnie i integruj� swoje zalecenia, dzi�ki
czemu eliminuje si� zalecenia zb�dne lub wzajemnie si� wykluczaj�ce.
Zespo�y interdyscyplinarne odbywaj� cotygodniowe konferencje
telefoniczne oraz comiesi�czne spotkania integracyjne, w trakcie
których dziel� si� wynikami swojej pracy i uzgadniaj� dalsze kroki.
Zostan� one omówione w dalszych cz��ciach tego rozdzia�u.

� Szybko��. Równoleg�a dzia�alno�	 zespo�ów integracyjnych i tym
samym jednoczesne zajmowanie si� ró�nymi sprawami firmy wp�ywa
na przyspieszenie procesu przemiany.
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� Pe�ne poparcie i zaanga
owanie. Zespo�y interwencyjne maj� w swoim
sk�adzie osoby o kluczowym znaczeniu dla przemiany, co zwi�ksza
poparcie i zaanga�owanie na rzecz przemiany. Zostanie to opisane
w dalszych cz��ciach rozdzia�u.

ZALETY INTERDYSCYPLINARNYCH
ZESPO�ÓW INTERWENCYJNYCH

Po cz��ci z uwagi na ich interdyscyplinarny charakter, a po cz��ci z powodu
kluczowej roli, jak� pe�ni� w procesie przemiany, zespo�y interwencyjne po-
siadaj� jeszcze inne liczne zalety oprócz tych wymienionych powy�ej:

� Si�a zespo�u jest wi�ksza ni� suma si� poszczególnych jego cz�onków.

� Wykorzystuj� si�� ca�ej firmy ponad jej podzia�ami.

� U�atwiona komunikacja — „W zespole nie mówi si� »ja«”.

� Cz�onkowie zespo�ów zyskuj� now� perspektyw�.

� Brak narzucania i wymuszania zmian.

� Cz�onkowie zespo�ów wykazuj� si� najwi�kszym zaanga�owaniem
na rzecz zmian.

� Równoleg�e prowadzenie dzia�a� przynosi niezrównane korzy�ci.

� Pomagaj� w ocenie przysz�ych przywódców.

Miejsce tego etapu na mapie procesu tworzenia zespo�ów interwencyj-
nych przedstawiono na rysunku 3.3.

RYSUNEK 3.3.

Zalety interdyscyplinarnych zespo�ów interwencyjnych
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Si�a zespo�u jest wi�ksza
ni� suma si� jego poszczególnych cz�onków

Zespo�y interwencyjne pozwalaj� na przekszta�cenie grupy osób w prawdziwy
zespó�. Najpierw przyjrzyjmy si� jednak, czym grupa i zespó� ró�ni� si� po-
mi�dzy sob�.

Grupa to po prostu zbiór osób, które podejmuj� indywidualne wysi�ki przy
niewielkim stopniu wspó�pracy i interakcji pomi�dzy jej cz�onkami. Natomiast
w zespole interakcje s� cz�stsze i prowadzona jest komunikacja umo�liwiaj�ca
podejmowanie wspólnych wysi�ków ukierunkowanych na wspólny cel. Tym
samym zespó� wykorzystuje efekt synergii wynikaj�cy z ró�nic pomi�dzy po-
szczególnymi cz�onkami, którzy potrafi� po��czy	 swoje si�y (zobacz tabela 3.1).

TABELA 3.1.

Porównanie grupy i zespo�u

Grupa Zespó�

Jej cz�onkowie pracuj� indywidualnie na rzecz wspólnego celu. Jego cz�onkowie wspó�pracuj�, wspólnym wysi�kiem dzia�aj�c
na rzecz wspólnego celu.

Odpowiedzialno�� spoczywa na poszczególnych cz�onkach. Odpowiedzialno�� spoczywa na zespole jako ca�o�ci.

Nie wykorzystuje si� efektu synergii. Wykorzystuje si� efekt synergii obecny w zespole.

„Suma poszczególnych cz�onków”. „Ca�o��”.

W ramach zespo�u wszyscy cz�onkowie s� w równym stopniu odpowiedzialni
za sukcesy i pora�ki, natomiast w grupie dostrzega si� tylko jednostki i tylko
one ponosz� odpowiedzialno�	. Jak stwierdzi� Zespó� ds. Wdro�enia Zmian
w firmie Best Buy: „B�d�c w zespole, cz�onkowie mogli zachowa	 swoj� wia-
rygodno�	 i skuteczno�	. Je�li za� dzia�ali jako jednostki, (…) dzia�alno�	 ka�-
dego z nich rozmywa�a si� i nie odnosi�a skutku”2.

Zespo�y interwencyjne maksymalizuj� skuteczno�	 dzia�ania poszczegól-
nych zespo�ów, analizuj�c i opracowuj�c rozwi�zania dla kluczowych proble-
mów firmy oraz przekazuj�c swoje zalecenia liderowi przemiany. Poniewa�

                                                          
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 wspólnego wysi�ku, przek�ada
si� to bezpo�rednio na prac� zespo�ow� i wspóln� odpowiedzialno�	 zespo�ów
interwencyjnych. Poczucie kole�e�stwa oraz wspólnej odpowiedzialno�ci mo�e
nawet zmobilizowa	 zespó� do lepszej pracy i osi�gania wyników przewy�sza-
j�cych nawet w�asne oczekiwania (zobacz „Odpowiedzialno�	 zespo�owa
w Nissanie”). Stawiaj�c na wspó�prac� zespo�ow�, zespo�y interwencyjne
potwierdzaj� s�uszno�	 twierdzenia, �e si�a zespo�u jest wi�ksza ni� suma si�
poszczególnych jego cz�onków.

Wykorzystanie si�y ca�ej firmy ponad jej podzia�ami
W opinii Jacka Welcha firma bez granic to idea�, do którego powinno d��y	
ka�de przedsi�biorstwo. Firma bez granic to taka firma, która pozby�a si�
poziomych, pionowych i geograficznych granic, które zazwyczaj uniemo�liwiaj�
otwart� komunikacj� w szeregach pracowników. Zdaniem Welcha istnieje
mo�liwo�	 wykorzystania si�y drzemi�cej w pracownikach poprzez „uwolnie-
nie ich, zdj�cie z ich barków ci��aru drabiny organizacyjnej, zdj�cie z ich

ODPOWIEDZIALNO�� ZESPO�OWA W NISSANIE

W trakcie restrukturyzacji Nissana zespó� interdyscyplinarny zajmuj�cy
si� problematyk� zaopatrzenia poda� swoje zalecenia, które okaza�y si�
nietrafione. Zamiast docieka	, dlaczego tak si� sta�o, albo szuka	 winnego,
Ghosn powiedzia� bez ogródek, �e zalecenie nie by�o do�	 radykalne i kaza�
zespo�owi natychmiast zaczyna	 od pocz�tku. Tym samym Ghosn wywar�
dodatkowy nacisk na zespó�, jednakowo poci�gaj�c wszystkich jego cz�on-
ków do odpowiedzialno�ci i daj�c jasno do zrozumienia, �e nikt nie b�dzie
tu „�wi�t� krow�”. Co wi�cej, Ghosn powiedzia� im, �e oszcz�dno�ci maj�
by	 dwukrotnie wy�sze, ni� podano w pierwotnym zaleceniu, które zespó�
uwa�a� za do�	 radykalne. Po dwóch tygodniach wspó�pracy z dzia�em
technicznym zespó� opracowa� bardziej radykalne rozwi�zanie, które lider
przemiany uzna� za mo�liwe do przyj�cia. Dzi�ki egzekwowaniu odpo-
wiedzialno�ci ca�ego zespo�u i narzuceniu im terminów i celów Ghosn
wykorzysta� si�� zespo�u, a dzi�ki wspólnej odpowiedzialno�ci w zespole
wzros�o poczucie jedno�ci i solidarno�ci.
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r�k kajdanków biurokracji oraz usuni�cie z ich drogi barier funkcyjnych”3.
Tego wszystkiego mo�na dokona	, powo�uj�c zespo�y interdyscyplinarne.
Tak�e Ghosn uzna�, �e zespo�y interdyscyplinarne potrafi� skutecznie sk�oni	
mened�erów do „spojrzenia ponad podzia�ami funkcyjnymi i geograficznymi,
które kr�puj� wykonywanie w�asnych obowi�zków (…) burzenia murów (…)
sprowadzenia przedsi�biorstwa do poziomu zbioru ludzkich grup i plemion”4.

�cz�c w sobie zró�nicowane grupy pracowników wywodz�cych si� z ró�nych
cz��ci firmy, zespo�y interwencyjne �ami� nie tylko bariery poziome istniej�ce
pomi�dzy wydzia�ami, lecz tak�e bariery pionowe. W praktyce wygl�da to tak,
�e na przyk�ad cz�onkowie zarz�du pracuj� bezpo�rednio z innymi mened�erami.

W ramach organizacji bez granic wszyscy pracownicy dzia�aj� jako ca�o�	,
co pozwala na wykorzystanie mocnych stron ka�dego pracownika. Zespo�y
interwencyjne u�atwiaj� wspó�prac� i pozwalaj� pracownikom o ró�nej wiedzy
i umiej�tno�ciach uzupe�nia	 si� nawzajem, dzi�ki czemu firma jako ca�o�	
funkcjonuje bardziej efektywnie. Dlatego zespo�y interwencyjne odgrywaj�
kluczow� rol�, a ich powo�anie stanowi bardzo wa�ny krok w kierunku idea�u
firmy bez granic.

U�atwiona komunikacja — „W zespole nie mówi si� »ja«”
Pracownicy z ró�nych dzia�ów zazwyczaj nie oddzia�uj� pomi�dzy sob� w co-
dziennej pracy. Zespo�y interdyscyplinarne pozwalaj� na prze�amanie tych barier
pomi�dzy dzia�ami i otwarcie dialogu, sprzyjaj�c tym samym komunikacji
pomi�dzy pracownikami. Ulepszona komunikacja wpisuje si� w idea� firmy bez
granic. Poniewa� zespo�y interwencyjne spotykaj� si� regularnie i odbywaj�
cz�ste rozmowy na konkretne tematy bie��ce, kana�y komunikacji s� otwarte
i cz�onkowie zespo�u maj� wi�cej sposobno�ci, aby podzieli	 si� swoj� opini�
na temat obszarów wymagaj�cych poprawy, bez wzgl�du na to, czy ich opinia
wynika z pe�nienia danej funkcji, pracy w danym dziale, czy z w�asnego do�wiad-
czenia. Zespo�y interwencyjne nie tylko tworz� forum dla otwartej komunikacji

                                                          
3 „25 Lessons from Jack Welch”, 1000ventures.com, http://www.1000ventures.com/
�business_guide/rngmt_new-model_25lessons-welcb.html.

4 Carlos Ghosn, Philippe Ries, Shift: Inside Nissan’s Historic Revival, Doubleday,
Nowy Jork 2005, s. 102 – 103.



110 SKUTECZNA TRANSFORMACJA FIRMY W 90 DNI

— burze mózgów urz�dzane w trakcie spotka� pozwalaj� na zdobycie in-
formacji od do�wiadczonych i obeznanych z dan� tematyk� pracowników, którzy
w przeciwnym razie nie mieliby sposobno�ci wyra�enia swoich opinii i sugestii.
Jak twierdzi Ghosn, dzi�ki zespo�om interdyscyplinarnym mened�erowie s�
w stanie „zmusi	 ludzi do rozmawiania ze sob�, do s�uchania siebie nawzajem
i do wymiany wiedzy i do�wiadcze�”5.

Ponadto, otwarta komunikacja rozwini�ta dzi�ki udzia�owi zespo�ów in-
terwencyjnych mo�e przenie�	 si� na grunt codziennej pracy cz�onków zespo�u
na ca�ym obszarze firmy. Tym samym zespo�y nie tylko u�atwiaj� komunikacj�
tymczasow�, lecz tak�e pomagaj� stworzy	 trwa�e sieci komunikacyjne, a pra-
cownikom umo�liwiaj� nawi�zanie kontaktów z kluczowymi pracownikami
spoza w�asnych obszarów dzia�ania.

Cz�onkowie zespo�ów zyskuj� now� perspektyw�
W wyniku bardziej otwartej komunikacji cz�onkowie zespo�u s� w stanie zy-
ska	 lepsze spojrzenie na sytuacj�, patrz�c na ni� z wielu ró�nych perspektyw
przedstawionych przez cz�onków zespo�u piastuj�cych ró�ne funkcje. W wi�k-
szo�ci firm pracownicy nie maj� okazji oddzia�ywa	 z kolegami z innych
dzia�ów. Zespo�y interwencyjne umo�liwiaj� wyj�cie poza indywidualn�, ogra-
niczon� perspektyw� zwyk�ego pracownika i pozwalaj� j� rozszerzy	, ��cz�c
w jedn� ca�o�	 perspektywy poszczególnych pracowników widziane z po-
szczególnych stanowisk czy dzia�ów, dzi�ki czemu zamiast wielu perspektyw
mikroskopowych otrzymujemy zintegrowan� perspektyw� makroskopow�.
Przyk�adowo, je�li naszym celem jest bicie brawa, nie wystarczy sam fakt, �e
lewa r�ka wie o istnieniu prawej i vice versa. Bicie brawa, zw�aszcza je�li ma
to by	 g�o�ne brawo, wymaga wspó�pracy obydwu r�k w kierunku za�o�onego
celu, i musz� one znale�	 optymaln� konfiguracj�. Zadaniem zespo�u inter-
wencyjnego jest przedstawienie sobie obydwu r�k i u�atwienie im wspó�pracy,
której celem jest bicie brawa. Poza tym zespo�y interwencyjne pozwalaj�
pracownikom wywodz�cym si� z ró�nych jednostek organizacyjnych firmy,
dzia�ów i regionów na porównanie swoich perspektyw i post�pów w drodze
dialogu, co u�atwia proces identyfikacji i rozwi�zywania problemów. Na koniec,

                                                          
5 Ibid.
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nowa perspektywa zyskana w wyniku konfrontacji w ramach zespo�ów sprzyja
podejmowaniu przez firm� radykalnych kroków, co pozwala zburzy	 ustalone
praktyki.

Brak narzucania i wymuszania zmian
Odnotowali�my wiele prób przemian zako�czonych niepowodzeniem, gdzie
nowy przywódca przyby� do firmy i usi�owa� narzuci	 zmiany odgórnie. Prze-
prowadzaj�c akcj� w ten sposób, przywódca ów nie nada� pracownikom od-
powiednich uprawnie� ani nawet nie przekona� ich o konieczno�ci przeprowa-
dzenia zmian. Tacy przywódcy najwidoczniej nie rozumiej� znaczenia czynnika
ludzkiego w procesie zmiany, faktu, �e wi�kszo�	 ludzi z natury nie lubi zmian
i zadowala si� status quo. Wymuszaj�c zmiany i narzucaj�c je odgórnie, przy-
wódca nie jest w stanie zmobilizowa	 firmy na rzecz przemiany i w najlepszym
przypadku uzyskuje efekty w postaci fasadowych, powierzchownych zmian
(zobacz: „Powierzchowna zgodno�	 w firmie Best Buy”).

Poza tym przywódcy odgórnie wprowadzaj�cy zmiany zazwyczaj przece-
niaj� zarówno swoje mo�liwo�ci w zakresie przeforsowania zmian w ca�ej fir-
mie bez dostatecznego zaanga�owania na ich rzecz, jak i swoje zdolno�ci

POWIERZCHOWNA ZGODNO�� W FIRMIE BEST BUY

Pierwsza podj�ta próba reorganizacji zaplanowana zosta�a przez jedn�
z najbardziej znanych firm konsultingowych, a rozwi�zanie wydawa�o si�
ca�kiem racjonalne. Jednak�e realizacja planu okaza�a si� trudniejsza, ni�
przewidywano — podczas gdy wszystkie sklepy przesz�y proces certyfika-
cyjny z wynikiem co najmniej 90-procentowym, w rzeczywisto�ci zgodno�	
ta, zmierzona przez zespó� kontrolny, wynosi�a 44%. Po cz��ci wynika�o to
st�d, �e rozwi�zanie zosta�o opracowane przez osoby z zewn�trz i na-
rzucone wszystkim sklepom bez zasi�gni�cia opinii ich kierowników. Kie-
rownicy znali plan przemiany i dlatego udzielali „prawid�owych odpowie-
dzi”, ale nie przyswoili g��bszego znaczenia i implikacji planu przemiany6.

                                                          
6 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 prawid�owej oceny ca�ego zakresu problemów trapi�cych firm�.
Ludzie znajduj�cy si� u szczytu hierarchii organizacyjnej firmy zazwyczaj
uwa�aj�, �e uda�o im si� rozpozna	 problem, podczas gdy w rzeczywisto�ci
ogarn�li zaledwie jego cz��	. Oznacza to, �e nieprawid�owo zdefiniowano
problem, a rozwi�zanie wypracowane na podstawie przedwczesnej diagnozy
jest zbyt zaw��one. Z tego natomiast wynika, �e nawet je�li pracownicy po-
parli inicjatyw� przemiany, narzucone zmiany nie stanowi� odpowiedniego
rozwi�zania wszystkich bol�czek firmy.

Z kolei zastosowanie zespo�ów interdyscyplinarnych daje pracownikom
wszystkich szczebli mo�liwo�	 wzi�cia czynnego udzia�u w planowaniu prze-
miany, w zwi�zku z czym pe�niej opisane zostan� wszystkie problemy firmy.
Powierzaj�c poszczególnym zespo�om zbadanie procesów i funkcji w danym
obszarze, wykorzystuje si� ich wiedz� i do�wiadczenie, dzi�ki czemu �atwiej
jest dokona	 pe�nej oceny problemów i znale�	 skuteczne rozwi�zanie.

Cz�onkowie zespo�ów wykazuj� si�
 najwi�kszym zaanga�owaniem na rzecz zmian

Jak ju� wcze�niej wspomnieli�my, do zas�ug zespo�ów interwencyjnych nale�y
zapewnienie kluczowego czynnika sukcesu, jakim jest pe�ne poparcie i zaan-
ga�owanie. Wspomnieli�my tak�e, �e wiele prób przemian ko�czy si� niepo-
wodzeniem, je�li nie zadbano o zaanga�owanie pracowników i nie zapewniono
ich udzia�u od pocz�tku do ko�ca procesu przemiany. Bez szerokiego poparcia
w ca�ej firmie nie mo�na skutecznie wdro�y	 zmian, mimo to liderzy przemian
cz�sto nie doceniaj� si�y oporów przed zmianami. Opory te mo�na zwalczy	,
anga�uj�c pracowników na wszystkich etapach procesu przemiany i pozwalaj�c
im wypowiedzie	 si� na temat kierunku zmian — a tym w�a�nie zajmuj� si�
interdyscyplinarne zespo�y interwencyjne.

W wielu przypadkach zaobserwowali�my, �e nadanie pracownikom prawa
g�osu w trakcie procesu przemiany ma kluczowe znaczenie dla przezwyci��enia
ich oporów wobec zmian i zyskania ich zaanga�owania na czas wdra�ania
i utrzymywania zmian. Ludzie, którzy musz� przeprowadza	 zmiany, a potem
z nimi �y	, s� najbardziej oddani na ich rzecz, kiedy maj� wp�yw na identyfi-
kacj� i rozwi�zanie problemów. Ponadto nadaj�c pracownikom uprawnienia
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w zwi�zku z przeprowadzaniem przemiany, mo�na mie	 pewno�	, �e pod
lup� zostan� wzi�te w�a�ciwe problemy, co z kolei pomo�e liderowi prze-
miany zyska	 poparcie pracowników wszystkich szczebli.

Zespo�y interwencyjne odgrywaj� kluczow� rol� w zdobywaniu zaanga-
�owania pracowników przez ca�y okres przeprowadzania przemiany. Prze-
kazuj�c cz�onkom zespo�u odpowiedzialno�	 za identyfikacj� problemów i opra-
cowanie rozwi�za�, lider przemiany przestaje by	 jedynym odpowiedzialnym
za proces przemiany — odpowiedzialno�	 poprzez zespo�y interdyscyplinarne
rozci�ga si� na ca�� firm�. Dziel�c si� odpowiedzialno�ci� z zespo�ami inter-
wencyjnymi, lider przemiany nadaje uprawnienia mened�erom i pracownikom
w zakresie podejmowania decyzji i wyposa�a ich w narz�dzia, z których b�d�
mogli z powodzeniem korzysta	 nawet w sytuacjach niezwi�zanych z przemian�.
Poza tym w przypadku, gdy ich zalecenia zostan� zaakceptowane, cz�onkowie
zespo�u b�d� ponosi	 przynajmniej cz��ciow� odpowiedzialno�	 za ostateczne
ich wdro�enie, dzi�ki czemu w ich interesie b�dzie le�a�o zaproponowanie
rozwi�za� wykonalnych.

Ponadto w ramach procesu przemiany, kiedy firma musi by	 gotowa do
szybkiego reagowania na ci�gle zmieniaj�ce si� warunki otoczenia, cz�sto �le
widziane s� decyzje podejmowane oddzielnie w poszczególnych dzia�ach. Pra-
cownicy musz� wspólnymi si�ami rozwi�za	 problemy szybko i skutecznie.
Zespo�y interwencyjne umo�liwiaj� szybk� i niezawodn� reakcj�, poniewa�
wspólnie pracuj� nad rozpoznawaniem poszczególnych problemów b�d� grup
problemów i ich rozwi�zywaniem. Dzi�ki bezpo�redniemu zaanga�owaniu
cz�onków zespo�u zalecenia zmian b�d� dok�adniej przemy�lane, poniewa�
maj� oni w tym procesie wi�cej do stracenia i do zyskania.

Na koniec, wykorzystanie zespo�ów interdyscyplinarnych w trakcie prze-
miany pozwala ludziom zachowa	 poczucie w�asnej warto�ci i podnosi na
duchu zarówno mened�erów, jak i pracowników. Cz�sto jest tak, �e morale
pracowników spada na �eb, na szyj�, kiedy forsuje si� zmiany bez pytania
nikogo o zdanie, poniewa� w ten sposób kierownictwo firmy oraz lider prze-
miany daj� do zrozumienia, �e obecne wyniki pracy zatrudnionych s� nie-
zadowalaj�ce, a sami pracownicy nie s� w stanie znale�	 rozwi�zania, które
mog�oby poprawi	 sytuacj�.
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Równoleg�e prowadzenie dzia�a� przynosi niezrównane korzy�ci
Projekty o kluczowym znaczeniu dla procesu transformacji mo�na prowadzi	
albo seryjnie jeden po drugim, albo równolegle. W wersji seryjnej jeden g�ówny
zespó� odpowiada za prowadzenie ca�o�ci procesu przemiany, pocz�wszy od
identyfikacji problemu po opracowanie propozycji rozwi�zania. Aby taki poje-
dynczy zespó� móg� rozpozna	 wszystkie problemy trapi�ce firm� i si� nimi
zaj�	, musi przeprowadza	 poszczególne dzia�ania seryjnie jedno po drugim,
co mo�e wymaga	 bardzo wiele czasu. Poza tym z uwagi na ograniczone zasoby
i zaw��on� perspektyw� pojedynczego zespo�u trzeba si� liczy	 z tym, �e
problemy nie zostan� nale�ycie zdiagnozowane i rozwi�zane. Jednak�e powo-
�uj�c wi�ksz� liczb� zespo�ów i podzespo�ów interwencyjnych, mo�na równo-
cze�nie prowadzi	 wiele ró�nych projektów, dzi�ki czemu czas potrzebny na
wykonanie ca�o�ci zada� dzieli si� pomi�dzy zespo�y. Poniewa� uwaga oraz
zasoby zespo�ów s� bardziej skoncentrowane, jako�	 pracy nad projektami oraz
wynik�e zalecenia b�d� na ogó� lepsze ni� w przypadku pojedynczego zespo�u
usi�uj�cego zaj�	 si� wszystkimi zró�nicowanymi zagadnieniami jednocze�nie.

Niektórzy mog� si� obawia	, �e powo�anie kilku zespo�ów zajmuj�cych
si� ró�nymi z�o�onymi zagadnieniami spowoduje chaos i brak b�dzie wspól-
nego kierunku dzia�a�. Dlatego lider przemiany oraz grupa wybranych przy-
wódców powinni kontrolowa	 prac� zespo�ów i sprawdza	, czy pod��aj� one
w za�o�onym kierunku, realizuj�c za�o�one cele, oraz nadzorowa	 ogólne
post�py i strategi� ka�dego zespo�u.

Pomoc w ocenie przysz�ych przywódców
Jedn� z najwi�kszych zalet zespo�ów interdyscyplinarnych jest to, �e daj� one
swoim cz�onkom równe szanse wykazania si� swoimi umiej�tno�ciami. Pracuj�c
w zespole, nie maj� si� oni czym zas�oni	, a ich dzia�ania i zdolno�ci s� wi-
doczne. Dzi�ki temu lider przemiany jest w stanie oceni	 przysz�ych przywód-
ców firmy. Poza tym zespo�y interwencyjne pe�ni� rol� poligonu, na którym
wychodz� na jaw s�abe i mocne strony poszczególnych cz�onków zespo�u,
umo�liwiaj�c kierownictwu dokonanie wiarygodnej oceny ich potencja�u przy-
wódczego. Zespo�y interwencyjne pozwalaj� liderowi przemiany dostrzec ob-
szary wymagaj�ce wi�kszej uwagi. Poniewa� w zespo�ach znajduje si� wielu
potencjalnych przywódców, lider przemiany mo�e oceni	 ich potencja� i wy-
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typowa	 przysz�ych przywódców i mened�erów firmy, co stanowi pierwszy
krok do stworzenia systemu wy�aniania kadry kierowniczej.

Podczas dokonywania oceny potencja�u przywódczego mo�e si� okaza	,
�e niektórzy cz�onkowie zespo�u nie wykazuj� si� dostateczn� efektywno�ci�.
W takich przypadkach zespó� interwencyjny stanowi dogodne forum, na któ-
rym taki pracownik dostaje albo szans� poprawy, albo mo�liwo�	 przekazania
swojej wiedzy i know-how. W ramach zespo�ów interwencyjnych tacy pra-
cownicy maj� mo�liwo�	 wyszkoli	 swoich nast�pców w bezpieczny sposób,
w �rodowisku sprzyjaj�cym wspó�pracy. W okresie przej�ciowym ich obec-
no�	 jest bardzo wa�na, pozwalaj�c oszcz�dzi	 czas i unikn�	 straty cennych
informacji, poniewa� firma ponosi ogromne koszty, szkol�c nowego pracownika
od zera lub próbuj�c ustali	, jakie informacje zosta�y utracone. Dlatego zespo�y
interwencyjne nie tylko pozwalaj� na wyodr�bnienie potencjalnych przywódców,
lecz tak�e u�atwiaj� przekazanie fachowej wiedzy potencjalnym przywódcom.

STRUKTURYZOWANIE ZESPO�ÓW
— ZASADY OGÓLNE

Istnieje niesko�czona liczba sposobów, na które mo�na zorganizowa	 zespo�y
interdyscyplinarne dla potrzeb przemiany w ró�nych firmach. Niemniej jednak
do�wiadczenie wskazuje na to, �e nie wszystkie mo�liwo�ci s� równie skuteczne,
a niektóre rozwi�zania sprawdzaj� si� lepiej ni� inne. Dlatego w tym miejscu
pragniemy przestrzec przed pope�nieniem podstawowych b��dów w wyniku
zastosowania metody prób i b��dów i przedstawi	 najbardziej efektywny, uogól-
niony model opracowany na podstawie przeprowadzonych przez nas bada� (zo-
bacz rysunek 3.5). Poniewa� nie ma jednego s�usznego rozwi�zania w odniesieniu
do tworzenia zespo�ów, model ten stanowi jedynie zestaw narz�dzi pomocniczych,
które okaza�y si� skuteczne w wielu totalnie ró�nych procesach przemiany.

RYSUNEK 3.4.

Strukturyzowanie interdyscyplinarnych zespo�ów interwencyjnych
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W niniejszym podrozdziale najpierw zostanie przedstawiony ogólny zarys
struktury zespo�ów interwencyjnych — w szczególno�ci podkre�la si� znacze-
nie jednostek s�u��cych integracji dzia�alno�ci zespo�ów: Zespo�u Zarz�dzaj�-
cego (ZZ) oraz Biura Zarz�dzania Programem (BZP). Nast�pnie zostanie omó-
wiona bardziej szczegó�owa struktura ka�dego zespo�u i zostan� wyja�nione
ró�ne funkcje pe�nione w ramach zespo�u. Na rysunku 3.5 przedstawiono ogólny
zarys struktury zespo�ów interwencyjnych. Szczegó�y zostan� przedstawione
w dalszej cz��ci tego rozdzia�u.

RYSUNEK 3.5.

Ogólny zarys struktury zespo�u

Zespó� Zarz�dzaj�cy (ZZ)
Z makroskopowego punktu widzenia Zespó� Zarz�dzaj�cy nadzoruje ca�o�	
procesu przemiany i jest zespo�em nadrz�dnym w stosunku do reszty zespo�ów.
Zadaniem ZZ jest prowadzenie zespo�ów interwencyjnych w kierunku ustalo-
nych celów oraz decydowanie, które z zalece� przedstawionych przez poszcze-
gólne zespo�y interdyscyplinarne maj� zosta	 wdro�one. Dysponuj�c naj-
wi�ksz� w�adz� decyzyjn�, ZZ odpowiada tak�e za ratyfikacj� wa�niejszych
decyzji podj�tych przez zespo�y interwencyjne, dzi�ki czemu mo�na mie	
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pewno�	, �e te decyzje s� s�uszne i zgodne z ogólnymi celami przemiany.
Zespó� Zarz�dzaj�cy tworzy zazwyczaj lider przemiany i kilku konsultantów,
którzy nadzoruj� budow� zespo�ów.

W zale�no�ci od wielko�ci firmy, ZZ zazwyczaj sk�ada si� z lidera przemiany,
kilku starszych rang� konsultantów zaanga�owanych w proces przemiany (na-
zywanych „trenerami”), „patronów” poszczególnych zespo�ów oraz „pilotów”
poszczególnych zespo�ów interwencyjnych (o których mowa b�dzie pó�niej).
Cho	 ca�y Zespó� Zarz�dzaj�cy odpowiada za dokonywanie wyboru, które za-
lecenia przyj�	 do wdro�enia, a które nie, ostateczna decyzja nale�y do lidera
przemiany. Lider przemiany odpowiada równie� za prowadzenie zebra� inte-
gracyjnych (wyja�nionych pó�niej) i przekazywanie uprawnie� wysokiego
szczebla.

Zasiadaj�cy w ZZ konsultanci zaanga�owani w proces przemiany odgrywaj�
rol� opiniodawcz� i dziel� si� swoim do�wiadczeniem i wiedz�, zw�aszcza na
temat najskuteczniej przeprowadzonych operacji tego rodzaju. Niemniej jednak,
poniewa� pe�ni� oni funkcje trenerów, zazwyczaj nie dysponuj� prawem do
podejmowania decyzji. Dzi�ki takiemu podzia�owi uprawnie� konsultanci nie
maj� mo�liwo�ci dyktowania zmian, a w�adz� decyzyjn� dysponuj� mened�e-
rowie posiadaj�cy niezb�dn� wiedz� na temat przedsi�biorstwa. Ponadto
konsultanci zostaj� przydzieleni do zespo�ów w roli trenerów, aby „rozsia	
ekspertów poszczególnych kategorii”7. W niektórych przypadkach mo�e by	
tak, �e konsultant s�u�y wi�cej ni� jednemu zespo�owi, lecz normalnie na jeden
zespó� powinien przypada	 jeden trener. Rola konsultantów w poszczególnych
zespo�ach zostanie omówiona w dalszej cz��ci rozdzia�u.

Patroni zespo�ów, którzy zazwyczaj piastuj� stanowiska kierownicze naj-
wy�szego szczebla (np. wiceprezesa wykonawczego), wnosz� rozleg�� wiedz�
na temat firmy i dziedziny, któr� si� zajmuj�. Niemal ka�dy mened�er wy�szego
szczebla zasiadaj�cy w ZZ powinien zosta	 przydzielony do patronowania ze-
spo�owi interwencyjnemu. Jego zadaniem b�dzie usuwanie przeszkód napoty-
kanych przez patronowany zespó�, oprócz tego s�u�y	 on b�dzie jako ��cznik
pomi�dzy ró�nymi zespo�ami, u�atwiaj�c komunikacj� i wspó�prac� pomi�dzy
nimi. Rola patrona w zespole zostanie omówiona bardziej szczegó�owo w dal-
szej cz��ci rozdzia�u.
                                                          
7 Niepublikowane studium przypadku VeriSign, Uniwersytet Stanforda, 2005.
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Pilot ka�dego zespo�u odpowiada za przedstawianie wyników pracy oraz
zalece� swojego zespo�u Zespo�owi Zarz�dzaj�cemu podczas comiesi�cznych
zebra� integracyjnych oraz cotygodniowych sesji (opisanych pó�niej).

Bior�c pod uwag� bliskie relacje i powi�zania pomi�dzy zespo�ami inter-
wencyjnymi a ZZ, nale�y zachowa	 delikatn� równowag� si�. Podczas gdy
zespo�y powinny mie	 uprawnienia do podejmowania decyzji istotnych dla ich
dziedzin, pewna cz��	 w�adzy decyzyjnej oraz prawo do ratyfikacji powinny
zosta	 ograniczone do osoby lidera przemiany oraz Zespo�u Zarz�dzaj�cego.
Wynika to st�d, �e ZZ, posiadaj�c w swych szeregach przywódc� (pilota) ka�-
dego zespo�u interwencyjnego, posiada swoich ekspertów w ró�nych cz��ciach
firmy i tym samym jest w stanie wywa�y	 argumenty za i przeciw zwi�zane
z ró�nymi decyzjami, projektami i grupami projektów. W zwi�zku z powy�szym,
cho	 zespo�om interwencyjnym powinno przys�ugiwa	 prawo podejmowania
kluczowych decyzji tam, gdzie w gr� wchodz� ich zalecenia, ich autonomia musi
by	 równowa�ona przez ZZ, któremu przys�uguje prawo ratyfikacji lub za-
wetowania zasadniczych decyzji.

Biuro Zarz�dzania Programem (BZP)
Obecno�	 du�ej liczby zespo�ów bior�cych udzia� w procesie przemiany wy-
maga dzia�a� integracyjnych i koordynacyjnych, w przeciwnym razie zapanuje
ba�agan. Biuro Zarz�dzania Programem pe�ni rol� centrum koordynacyjnego.
BZP tworzy w zasadzie jedna osoba, która pe�ni rol� centralnego systemu
nerwowego procesu transformacji, dopilnowuj�c przestrzegania konkretnych
terminów konkretnych dzia�a� przez konkretne zespo�y. G�ównym zadaniem
BZP jest koordynacja pracy zespo�ów i pilnowanie wszelkich terminów wyko-
nania poszczególnych zada� przez wszystkie zespo�y. BZP nie ma mówi	
innym, co maj� robi	, poniewa� nie dysponuje uprawnieniami pozwalaj�cymi
na zatwierdzanie lub odrzucanie projektów. Aby by	 w stanie koordynowa	
ca�o�	 programu przemiany, BZP musi regularnie kontaktowa	 si� z mene-
d�erami projektów poszczególnych zespo�ów — o nich b�dzie mowa w dal-
szych cz��ciach tego rozdzia�u.
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Zespo�y
W sk�ad ka�dego zespo�u interdyscyplinarnego wchodzi patron, trener, pilot,
mened�er projektu oraz cz�onkowie zespo�u — niektórzy z nich pe�ni� funkcj�
drugich pilotów stoj�cych na czele podzespo�ów. Ka�dy cz�onek oraz ka�da
podgrupa wchodz�ca w sk�ad zespo�u odgrywa unikaln� rol�, i dla sprawnego
funkcjonowania konieczna jest wspó�praca i prowadzenie otwartej komunikacji
z innymi cz�onkami zespo�u. Teraz przyjrzymy si� ka�demu cz�onkowi zespo�u
i przedstawimy zasadnicz� rol�, jak� odgrywa on w zespole oraz programie
przemiany.

Trener, czyli konsultant zewn�trzny, odgrywa rol� opiniodawcz� i nie
anga�uje si� w codzienne dzia�ania zespo�u interwencyjnego. Na przyk�ad
w firmie VeriSign konsultanci celowo pozostawali w cieniu podczas kluczo-
wych zebra� zespo�u, pozwalaj�c pilotom na wykazanie si� umiej�tno�ci�
dzia�ania w warunkach stresu i oceniaj�c ich potencja� przywódczy8. Konsul-
tanci nie powinni zachowywa	 si� w sposób apodyktyczny i despotyczny, po-
winni raczej wej�	 w rol� „anio�ów stró�ów” pilota oraz zespo�u, dziel�c si�
z nimi swoimi opiniami i pomagaj�c pilotowi w rozwoju i doskonaleniu. Gdyby
konsultant zdominowa� zespó�, proces przemiany mia�by charakter odgórny,
co z kolei zaszkodzi�oby komunikacji i doprowadzi�o do odrodzenia barier
organizacyjnych. Dlatego wiedza konsultanta powinna jedynie zrosi	 zespó�,
a ka�dy uczestnik zaanga�owany w proces przemiany powinien by	 wyczulony
na symptomy powodzi.

Patroni zespo�ów maj� kluczowe znaczenie dla prowadzenia zespo�u
w kontek�cie firmy jako ca�o�ci: nadzorowania wszystkich projektów interdy-
scyplinarnych, pilnowania w�a�ciwego wykorzystania zasobów, pomocy w usta-
laniu priorytetów i dostosowywaniu projektów do wizji firmy. Zapewniaj� oni
holistyczne spojrzenie na poszczególne projekty w kontek�cie ca�ego programu
przemiany, ich zadaniem jest ogarni�cie poszczególnych aspektów i u�o�enie
ich w jedn� ca�o�	. Dlatego te� patron uprawniony jest do podejmowania de-
cyzji o tym, co nale�y zrobi	, i udzielania pomocy zespo�owi w wykonywaniu
jego obowi�zków. Ponadto patroni maj� zarówno prawo, jak i obowi�zek usu-
wania przeszkód z drogi swego zespo�u. Dzi�ki okresowym raportom sk�adanym

                                                          
8 Ibid.
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przez pilota kompetentny patron b�dzie w stanie przewidzie	 potencjalne
przeszkody i usun�	 je, jeszcze zanim zespó� na nie natrafi, dzi�ki czemu zwi�k-
szy si� wydajno�	 i efektywno�	 pracy zespo�u. Poza tym przydzielenie patrona
ka�demu zespo�owi wskazuje na ogromne znaczenie programu przemiany
i zwi�ksza poczucie odpowiedzialno�ci jego cz�onków przy wykonywaniu swoich
obowi�zków.

Piloci zespo�ów pracuj� rami� w rami� z patronami, którzy ich wybieraj�,
a ich zadaniem jest prowadzenie zespo�u we w�a�ciwym kierunku. Ró�nica po-
mi�dzy pilotem a patronem tkwi w poziomie zaanga�owania w prac� zespo�u
i konkretne projekty. Patron raczej ho�duje zasadzie nieingerowania, podczas
gdy pilot jest oczami i uszami patrona i pilnuje, czy projekty pozostaj� w zgo-
dzie z celami przez niego za�o�onymi. Aby duet patron – pilot móg� uzyska	
maksymalny efekt synergii, konieczne jest utrzymywanie otwartej i intensywnej
komunikacji pomi�dzy nimi. Szczególne znaczenie ma omawianie post�pów
prac zespo�u oraz dopilnowywanie, aby przebiega�y one we w�a�ciwym kie-
runku i by�y zgodne z ogóln� strategi� przemiany. Podobnie jak przy nawigacji
statku, cz�sto konieczne s� drobne korekty kursu, dzi�ki czemu statek zawija
do portu przeznaczenia zgodnie z planem. Poniewa� w porównaniu z patro-
nem pilot wchodzi w g��bsze kontakty z cz�onkami zespo�u, w gruncie rzeczy
to on prowadzi zespó�, sprawuj�c przywództwo strategiczne i nadaj�c pracy
zespo�u konkretny kierunek, w��czaj�c okre�lanie strategii, celów i specyfikacji
oraz prowadzenie zebra� zespo�u. G�ówne cele przekazane przez patrona pilot
rozbija na pomniejsze cele oraz etapy do zrealizowania przez zespó�. Znacze-
nie pilotów zespo�ów w programie przemiany doceni� Ghosn: „Piloci odgrywaj�
centraln� rol� w dzia�alno�ci zespo�ów interdyscyplinarnych, ustalaj�c plany
zebra� i prowadz�c dyskusje. Potrzebni s� silni przywódcy, którzy potrafi�
ukierunkowa	 dzia�ania cz�onków zespo�u na znajdowanie rozwi�za�, a nie
na szukanie winnych lub samolubne, pozerskie zachowania”9.

Poniewa� pilot odpowiada za dobór cz�onków swojego zespo�u, na nim
spoczywa równie� odpowiedzialno�	 za dopasowanie struktury i sk�adu zespo�u
do za�o�onych celów. Ma on równie� za zadanie nada	 cz�onkom zespo�u upraw-
nienia, co podnosi morale. Zespó� powinien cieszy	 si� pewn� autonomi� i mie	
                                                          
9 David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,

Nowy Jork 2003, s. 70 – 71.



INTERDYSCYPLINARNE ZESPO
Y INTERWENCYJNE 121

uprawnienia do podejmowania kluczowych decyzji, cho	 pilot powinien mie	
nadzór nad wa�niejszymi decyzjami i by	 przygotowanym do interwencji w razie
konieczno�ci. Poza tym do zada� pilota nale�y informowanie Zespo�u Zarz�-
dzaj�cego o wynikach prac swego zespo�u podczas ka�dego spotkania integra-
cyjnego oraz przekonywanie innych do proponowanych przez swój zespó�
projektów i zalece�. Pilot musi te� dopilnowa	, by cele realizowane by�y zgodnie
z nadrz�dn� strategi� i by wszystkie projekty stanowi�y wk�ad na rzecz ca�o-
�ciowych celów i misji zespo�u. Pilot musi ogarnia	 ca�o�	 i utrzyma	 holistyczny
obraz ró�nych projektów, tak aby wyniki prac mo�na by�o zinterpretowa	 w szer-
szym kontek�cie i zintegrowa	 w postaci zalecenia o szerszym zasi�gu.

Niemniej jednak nie oznacza to, �e pilot musi sam prowadzi	 wszystkie
te projekty. Pozostawiwszy sobie zadania o wy�szej randze, pilot przekazuje
nadzór nad codziennymi pracami zespo�u mened�erowi projektu. Mened�er
projektu �ci�le wspó�pracuje z pilotem podczas opracowywania i realizacji
planów, w zakresie terminów i zasobów bud�etowych, oraz pe�ni inne obo-
wi�zki o kluczowym znaczeniu dla dzia�ania zarówno podzespo�ów, jak i samego
zespo�u. Dzi�ki regularnym spotkaniom i cz�stej komunikacji mened�erowie
projektu �ci�le wspó�pracuj� ze sob� i z BZP, ustalaj�c czas realizacji poszcze-
gólnych projektów i koordynuj�c dzia�ania logistyczne z innymi zespo�ami.
Ponadto mened�er projektu odpowiada za wspó�prac� z poszczególnymi cz�on-
kami zespo�ów i pomaga im pogodzi	 prac� nad programem przemiany z co-
dziennymi obowi�zkami s�u�bowymi. Ogólnie rzecz bior�c, mened�er projektu
odpowiada za prowadzenie zespo�u i pilnowanie terminów oraz realizacji
etapów — ponosi odpowiedzialno�	 za dokonywanie odpowiednich post�pów
prac w zespole. Poniewa� mened�er projektu wspó�pracuje bardzo �ci�le
z pilotem zespo�u, jest on wybierany przez pilota i podlega akceptacji przez
patrona zespo�u.

Zespo�y sk�adaj� si� zazwyczaj z oko�o siedmiu do dziesi�ciu cz�onków
ró�nych specjalno�ci, chocia� nawet dziesi�	 osób nie jest w stanie wystarczaj�co
zag��bi	 si� w analiz� sytuacji i procesów zachodz�cych w firmie. Aby mie	
pewno�	, �e analiza nie b�dzie ani zbyt p�ytka, ani zbyt zaw��ona, i �eby za-
pewni	 nale�yt� równowag� pomi�dzy tymi obydwoma wymiarami, ka�dy
zespó� posiada koalicj� podzespo�ów bardziej szczegó�owo analizuj�cych po-
szczególne aspekty problemu. Podobnie jak w przypadku zespo�ów, ka�dy
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podzespó� sk�ada si� z dziesi�ciu cz�onków i prowadzony jest przez „drugiego
pilota” b�d�cego cz�onkiem macierzystego zespo�u interwencyjnego. Ka�dy
zespó� powinien mie	 przynajmniej jeden podzespó� odpowiedzialny za proces
wchodz�cy w zakres dziedziny, któr� si� zajmuje. Oprócz mobilizacji si� w celu
dalszego gromadzenia istotnych danych, podzespo�y powinny tak�e zjednywa	
dodatkowe oddzia�y do dzia�ania na rzecz przemiany. Dzi�ki temu zyskaj� wi�k-
sze poparcie i zaanga�owanie ze strony pracowników. Przyk�adowo, w ramach
pierwotnych zespo�ów i podzespo�ów interwencyjnych bezpo�rednio uczest-
niczy�o ponad 500 pracowników Nissana, a ka�dy pracownik przyczyni� si� do
ostatecznego sukcesu restrukturyzacji Nissana.

MODYFIKACJE MODELU
ZESPO�U INTERWENCYJNEGO

W poprzednim podrozdziale przedstawili�my ogólny model tworzenia zespo�ów
interdyscyplinarnych, który zgodnie z przeprowadzonymi przez nas badaniami
okaza� si� bardzo skuteczny. Niemniej jednak nale�y pami�ta	, �e nie istnieje
jeden uniwersalny wzorzec odpowiadaj�cy ka�dej firmie, wi�c model ogólny
nale�y dostosowa	 do potrzeb konkretnej sytuacji. W niniejszym podrozdziale
przedstawimy kilka zasadniczych korekt zastosowanych z ogromnym powo-
dzeniem w procesach przemiany, a tak�e podamy, w jakich warunkach korekty
te mog� odnie�	 optymalny skutek (zobacz rysunek 3.6).

RYSUNEK 3.6.

Modyfikacja modelu interdyscyplinarnego zespo�u interwencyjnego

VeriSign
Proces przemiany w VeriSign przeprowadzony przez wiceprezesa Vernona
Irvina mia� miejsce w najwi�kszym oddziale firmy, VeriSign Telecommunica-
tions Services. Zasadniczym odchyleniem od struktury wy�ej opisanego modelu
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jest w przypadku VeriSign zastosowanie zespo�ów dzia�aj�cych w zakresie
procesów oraz zespo�ów dzia�aj�cych w zakresie przedmiotu dzia�alno�ci
w ka�dej wa�niejszej dziedzinie (zobacz rysunek 3.7).

RYSUNEK 3.7.

Struktura zespo�u interdyscyplinarnego w VeriSign

W powy�szym modelu w ka�dej dziedzinie pracuje kilka odr�bnych ze-
spo�ów zakresu przedmiotowego oraz kilka zespo�ów zakresu procesowego.
Zespo�y procesowe badaj� procesy zachodz�ce w danej dziedzinie lub grupie
i koncentruj� si� na tym, w jaki sposób uczyni	 dany proces bardziej wydaj-
nym. Tak wi�c zespo�y, których zadaniem jest udoskonalanie procesów, od-
powiadaj� na pytanie „Jak robimy to czy tamto?” i próbuj� znale�	 odpowied�
na pytanie „Jak mamy robi	 to czy tamto tak, aby ten proces by� lepszy?”.
Zespo�y przedmiotowe natomiast zajmuj� si� przedmiotem dzia�alno�ci przed-
si�biorstwa. Zespó� przedmiotowy analizuje takie informacje jak np. rynek
docelowy, zasadniczo udzielaj�c odpowiedzi na pytanie „Co robimy w tej
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bran�y?” oraz „Co jest naszym celem?” i szukaj�c sposobów na uzyskanie
zadowalaj�cej odpowiedzi. Po zbadaniu bie��cej sytuacji zespó� przedmiotowy
ocenia przysz�o�	 bran�y: „Co chcemy zrobi	 w ramach tej bran�y? Dok�d
zmierzamy?”.

Przyk�adowo, w dziedzinie zespo�ów zajmuj�cych si� rynkiem, zespo�y
procesowe zajmowa�y si� takimi zagadnieniami jak procesy sprzeda�y, procesy
obs�ugi klienta i procesy konstrukcyjne i operacyjne, natomiast zespo�y przed-
miotowe zajmowa�y si� grupami produktów bezprzewodowych i przewodowych
oraz us�ugami mi�dzynarodowymi. Ka�dy zespó� procesowy i przedmiotowy
posiada� struktur� pe�nego zespo�u interwencyjnego, maj�c w swym sk�adzie
trenera, pilota (pe�ni�cego równocze�nie funkcj� patrona) oraz mened�era
projektu.

W modelu, w którym dla danej dziedziny istniej� dwa rodzaje zespo�ów
— procesowe i przedmiotowe — teoretycznie powinno si� zrównowa�y	 w�adz�
i wp�ywy obydwu. Jednak w praktyce cz�sto jest tak, �e wi�kszymi wp�ywami
ciesz� si� zespo�y przedmiotowe, poniewa� ich zalecenia maj� pozornie wi�k-
sze znaczenie dla przedsi�biorstwa — np. na jakie rynki wej�	, jakie opracowa	
produkty i jakie za�o�y	 strategie w zwi�zku z tymi decyzjami.

W programie przemiany zrealizowanym w VeriSign zespo�om interwen-
cyjnym przyznano ogromn� w�adz� decyzyjn� i autonomi�. By�o to mo�liwe
g�ównie dzi�ki relatywnie ma�ym rozmiarom oddzia�u, co pozwoli�o Irvinowi
na �ci�lejsz� wspó�prac� z zespo�ami i na monitorowanie ich post�pów oraz
podejmowanych przez nich decyzji w wi�kszym stopniu, ni� by�oby to mo�liwe
w wi�kszej firmie. Tak�e piloci mogli si� cieszy	 ogromn� autonomi� i w�adz�
pozwalaj�c� im na podejmowanie kluczowych decyzji.

Model ten okaza� si� szczególnie skuteczny, poniewa� po dokonaniu wst�pnej
analizy Irvin wraz z Zespo�em Zarz�dzaj�cym opracowali ogólny zarys kierunku
rozwoju firmy jeszcze przed powo�aniem interdyscyplinarnych zespo�ów in-
terwencyjnych. A dok�adniej, opracowali oni ogólny zarys po��danej struktury
organizacyjnej, która mia�a sta	 si� wynikiem przemiany, a struktura zespo�ów
umo�liwia�a Zespo�owi Zarz�dzaj�cemu realizowanie swoich za�o�e�. Model
ten posiada dodatkow� zalet�: w jednej dziedzinie jest dwóch pilotów, co
pozwala liderowi przemiany oceni	 potencja� przywódczy ka�dego z nich
i dokona	 bezpo�redniej oceny ich obydwu. Z uwagi na t� dodatkow� zalet�,
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ta modyfikacja mo�e by	 przydatna w sytuacji, kiedy nie ma jednoznacznego
kandydata na stanowisko przywódcy w danym obszarze po zako�czeniu pro-
cesu przemiany.

Model ten jest te� szczególnie efektywny w przypadku firm, gdzie dziedziny
przedmiotowe i procesowe s� sprecyzowane i wyra�nie od siebie oddzielone,
zw�aszcza w przedsi�biorstwach ma�ych i �rednich. Model VeriSign sprawdza
si� w przypadku mniejszych firm dlatego, �e pilot pe�ni tu podwójn� rol� —
pilota i patrona jednocze�nie. Poniewa� osoby zaanga�owane w prace zespo�ów
zazwyczaj pochodz� z wy�szych szczebli zarz�dzania, w przypadku przeszkód
instytucjonalnych nie jest konieczna interwencja patrona, a sam pilot potrafi
sobie z tym poradzi	. Piloci nie tylko odpowiadali za rozk�adanie celów ogól-
nych na cele szczegó�owe i wyznaczanie etapów, lecz tak�e dysponowali
ca�kowit� autonomi� i w�adz� decyzyjn� nawet w zakresie decyzji kluczowych.
Ponadto w modelu tym podzespo�y nie przybiera�y postaci sformalizowanej,
lecz stanowi�y nieformalne grupy osób pomagaj�cych zespo�om przedmioto-
wym i procesowym w zbieraniu dodatkowych informacji i dokonywaniu bar-
dziej dog��bnych analiz.

Nissan
Jedn� z zasadniczych ró�nic pomi�dzy struktur� zespo�ów interwencyjnych
w Nissanie a naszym uogólnionym modelem jest to, �e u Nissana ka�dy zespó�
posiada� dwóch patronów, których zadaniem by�o usuwanie przeszkód istnie-
j�cych i przewidywanych, które utrudnia�y lub mog�yby utrudni	 prac� zespo�u
(zobacz rysunek 3.8)10. Ci dwaj patroni wywodzili si� z totalnie ró�nych dzia�ów
— przyk�adowo, tworzono par� z dyrektora dzia�u zaopatrzenia i dyrektora
dzia�u konstrukcji i stawiano ich na czele zespo�u zajmuj�cego si� zaopatrze-
niem. Ghosn stwierdzi�, �e wyposa�aj�c ka�dy zespó� w dwóch patronów za-
miast jednego, zapobiega� zbytniemu zaw��aniu prac zespo�u.

                                                          
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”, stycze� 2002.
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RYSUNEK 3.8.

Struktura zespo�u interdyscyplinarnego w Nissanie

Kolejn� istotn� ró�nic� by� fakt, �e jeden pilot odgrywa� podwójn� rol�:
pilota i mened�era projektu. Wynika�o to st�d, �e dwaj patroni byli w stanie zaj�	
si� nadrz�dn� strategi� pracy zespo�u oraz przewidywaniem i usuwaniem prze-
szkód instytucjonalnych. Cho	 oznacza to, �e pilot ma wi�cej pracy, model jest
efektywny, poniewa� skupia on zarz�dzanie zespo�em w r�ku pojedynczej oso-
by, dzi�ki czemu ani strategia, ani nadrz�dny cel nie umkn� gdzie� po drodze ani
nie zostan� zniekszta�cone lub niew�a�ciwie przekazane w �a�cuchu komunikacji.

Model Nissana jest szczególnie skuteczny wtedy, gdy lider przemiany oraz
ZZ posiadaj� ju� wizj�, który przywódca obejmie które funkcje po zako�cze-
niu procesu przemiany, i potrzebuj� jedynie szansy ujrzenia tych przywódców
w akcji i dokonania oceny ich potencja�u. Ró�nica pomi�dzy modelem Nissana
a VeriSign polega na tym, �e w Nissanie funkcja pilota stanowi sprawdzian
umiej�tno�ci, a w VeriSign s�u�y do porównania potencja�u przywódczego
dwóch osób. Poza tym model Nissana najlepiej sprawdza si� w przypadku
wi�kszych przedsi�biorstw, gdzie zespó� mo�e napotka	 wi�cej barier organi-
zacyjnych, a zaanga�owanie dwóch patronów mo�e okaza	 si� konieczne, aby
by	 w stanie przewidzie	 i usun�	 wszystkie z nich.

Cho	 interdyscyplinarne zespo�y interwencyjne w Nissanie ponosi�y pe�n�
odpowiedzialno�	 przed ZZ za wydawane przez siebie zalecenia, nie dyspo-
nowa�y jednak tak du�� autonomi� i w�adz� decyzyjn� jak w przypadku VeriSign.
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Wynika�o to po cz��ci st�d, �e przedsi�biorstwa te ró�ni� si� rozmiarem, a w du-
�ej firmie zachodzi konieczno�	 dopilnowania, aby wszystkie decyzje pozostawa�y
w zgodzie z poprzednimi decyzjami i z nadrz�dnym celem procesu przemiany.
Aby zapewni	 spójno�	 tych decyzji, w�adza decyzyjna spoczywa�a w r�kach
Zespo�u Zarz�dzaj�cego, a Ghosn nadzorowa� ca�o�	 procesu decyzyjnego.

W Nissanie Ghosn dokona� podzia�u firmy na 9 zespo�ów zajmuj�cych si�
nast�puj�cymi dziedzinami: (1) rozwojem, (2) zaopatrzeniem, (3) produkcj�
i logistyk�, (4) badaniami i rozwojem, (5) sprzeda�� i marketingiem, (6) admini-
stracj�, (7) finansami, (8) wycofywaniem produktów, wyposa�eniem i serwisem,
oraz (9) organizacj� i warto�ci� dodan�. W ramach ka�dej z tych dziedzin
zespo�y zajmowa�y si� analiz� kluczowych czynników efektywno�ci pracy i opra-
cowywa�y zalecenia, w jaki sposób ich zdaniem mo�na przywróci	 firmie
rentowno�	 i gdzie le�y potencja� przysz�ego rozwoju firmy.

Podobnie jak w przypadku naszego uogólnionego modelu, ka�dy zespó� mia�
tak�e podzespo�y, których zadaniem by�a bardziej szczegó�owa i dog��bna
analiza konkretnych zagadnie�. Podzespo�y te �ci�le wspó�pracowa�y z zespo-
�em interwencyjnym, a ka�dy z nich sk�ada� si� z dziesi�ciu cz�onków, dzi�ki
czemu prace posuwa�y si� do przodu. Anga�uj�c wi�ksz� liczb� pracowników
w proces przemiany, podzespo�y buduj� poparcie dla inicjatywy i zwi�kszaj�
prawdopodobie�stwo, �e po rozwi�zaniu zespo�ów wdro�enie przemiany nie
oka�e si� fiaskiem z powodu braku poparcia i zaanga�owania.

TWORZENIE ZESPO�U
W tym podrozdziale skoncentrujemy si� na procesie budowania zespo�u (zo-
bacz rysunek 3.9), przedstawimy kryteria oceny poszczególnych osób kan-
dyduj�cych do obj�cia kluczowych ról oraz najlepsze metody do zastosowania
w trakcie procesu selekcji.

RYSUNEK 3.9.

Tworzenie zespo�u
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Kryteria doboru
Z uwagi na znaczenie przeprowadzenia przemiany, do funkcji patronów ze-
spo�ów, pilotów zespo�ów, mened�erów projektów i drugich pilotów (pilotów
podzespo�ów) nale�y wybiera	 osoby osi�gaj�ce spektakularne wyniki w pracy,
z du�ym do�wiadczeniem i sukcesami na swoim koncie. Na ogó� mo�na kie-
rowa	 si� praktyczn� zasad�, �e te osoby, które chcemy powo�a	 w szeregi
zespo�ów interdyscyplinarnych, jak na ironi� „s� lud�mi niezast�pionymi,
a firma nie mo�e sobie pozwoli	 na ich oddelegowanie do innych zaj�	”11.
Poniewa� patroni zespo�ów, piloci zespo�ów i mened�erowie projektów oprócz
swoich funkcji pe�ni� te� dodatkowe obowi�zki, ich wyboru nale�y dokona	
z wyj�tkow� rozwag�. Kluczowe znaczenie ma wysoka klasa pracowników
oraz ich oddanie na rzecz firmy. (Zobacz „Kryteria doboru cz�onków ze-
spo�ów”, gdzie znajduje si� zestawienie pewnych kluczowych kryteriów, które
nale�y wzi�	 pod uwag� w procesie selekcji).

KRYTERIA DOBORU CZ�ONKÓW ZESPO�ÓW

� oddanie na rzecz firmy i inicjatywy przemiany;

� gotowo�	 i zdolno�	 do podj�cia wyzwania;

� gotowo�	 do podj�cia pracy praktycznie na dwóch etatach;

� zdolno�	 do pracy w warunkach stresu i zajmowania si� kilkoma
rzeczami naraz;

� umiej�tno�	 pracy zespo�owej i do�wiadczenie w tym zakresie;

� umiej�tno�	 przewodzenia i potencja� przywódczy
dotyczy zw�aszcza pilotów);

� przywództwo ideowe i ambicja;

� umiej�tno�	 prowadzenia szczerej i otwartej komunikacji,
pozyskiwania informacji zwrotnych i opinii.

                                                          
11 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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Cz�sto mo�na dokona	 wst�pnej selekcji w oparciu o pozycj� zajmowan�
w hierarchii zarz�dzania. W��czanie mened�erów wysokiego szczebla w sk�ad
interdyscyplinarnych zespo�ów interwencyjnych daje wyra�ny i jednoznaczny
sygna�, �e do procesu przemiany przyk�ada si� ogromn� wag�. Jak ju� wspo-
mnieli�my wcze�niej, patroni zespo�ów musz� nale�e	 do �cis�ego kierownictwa,
w przeciwnym razie nie b�d� mieli mo�liwo�ci skutecznego przewidywania
i usuwania przeszkód i barier instytucjonalnych. �eby skutecznie spe�nia	 sw�
rol�, patron zespo�u potrzebuje w�adzy i autorytetu przypisanych �cis�emu
kierownictwu. Piloci i mened�erowie projektów tak�e powinni piastowa	
wy�sze stanowiska. S� trzy powody ku temu: (1) ju� wykazali si� swoimi zdol-
no�ciami i wiedz�; (2) mened�erowie wy�szego szczebla ogarniaj� sytuacj�
firmy, maj� swoje sieci powi�za� i maj� poj�cie o problemach trapi�cych firm�;
(3) przydzielenie mened�erów wysokiego szczebla do zespo�ów interwencyj-
nych stanowi wyraz ogromnego znaczenia programu przemiany dla firmy.
Przyk�adowo, w VeriSign „Pilotami zespo�ów niemal zawsze zostawali wice-
prezesi lub dyrektorzy. Cz�onkami zespo�ów czasami byli mened�erowie wy�-
szego szczebla. Nie s�dz�, �eby by� tam kto� stoj�cy ni�ej w hierarchii orga-
nizacyjnej. Najwa�niejsza rzecz to zrobi	 wszystko, co w naszej mocy, �eby
zaanga�owa	 ludzi wiedz�cych, o co w tym wszystkim chodzi, a takich ludzi
mo�na znale�	 w�a�nie na wysokich szczeblach”12.

Z drugiej strony, cz�onkowie zespo�u oraz podzespo�ów mog� pochodzi	
ze �redniego szczebla zarz�dzania, tak jak to by�o w przypadku Nissana. Me-
ned�erowie wy�szego i �redniego szczebla wnosz� istotny wk�ad w prac� ze-
spo�u, poniewa� w porównaniu ze swoimi odpowiednikami z ni�szego szczebla
cz�sto maj� pe�niejszy obraz firmy, a poza tym wspó�pracuj� zarówno ze �cis�ym
kierownictwem i dyrekcj�, jak i z pracownikami znajduj�cymi si� bli�ej sze-
regowych cz�onków firmy. Tak wi�c je�li za�o�ymy, �e najwy�sze kierownictwo
obserwuje firm� z perspektywy orbity oko�oziemskiej, a pracownicy ni�szych
szczebli postrzegaj� j� z poziomu gruntu, to kadra �redniego szczebla widzi
firm� z pu�apu lec�cego samolotu. Co istotne, spojrzenie z wysoko�ci �redniego
szczebla wzbogaca obraz widziany ze szczytu hierarchii o pewne szczegó�y.
Mened�erowie �redniego szczebla dysponuj� równie� rozleg�� sieci� kontaktów,

                                                          
12 Niepublikowane studium przypadku VeriSign, Uniwersytet Stanforda, 2005.
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co umo�liwia im zdobycie sporej wiedzy na temat firmy w stosunkowo krót-
kim czasie, szybsze dotarcie do najni�szych warstw hierarchii oraz uzyska-
nie szczerych reakcji i opinii.

Jednak�e nie wszyscy wysoko wykwalifikowani pracownicy, których za-
anga�owanie niezb�dne jest w procesie przemiany, znajduj� si� w szeregach
kadry �redniego szczebla. Cho	 stanowisko w hierarchii organizacyjnej cz�sto
stanowi miarodajny, efektywny i u�yteczny sposób selekcji potencjalnych
cz�onków zespo�ów, nie nale�y stosowa	 go jako absolutu, lecz w po��czeniu
z innymi kryteriami. Wspó�praca zespo�owa osób z ró�nych szczebli hierarchii
daje wiele korzy�ci, jak chocia�by wspó�praca bez granic wynikaj�cych ze
stanowisk. Jednak�e w zespo�ach zawieraj�cych osoby z ró�nych szczebli nale�y
przedsi�wzi�	 dodatkowe kroki maj�ce na celu zapewnienie poczucia równo�ci
u wszystkich cz�onków zespo�u w ramach wspólnie prowadzonej inicjatywy
przemiany, pomimo ró�nicy stanowisk zajmowanych w firmie. W celu za-
ch�cenia do wspó�pracy i zapobie�enia konfliktom zwi�zanym z odgrywanymi
rolami i zajmowanymi stanowiskami, w tym walkom o w�adz�, cz�onkowie
zespo�u powinni zostawia	 swoje tytu�y s�u�bowe przed drzwiami sali spotka�
zespo�u.

Poniewa� dla funkcjonowania zespo�u kluczowe znaczenie ma znajomo�	
firmy oraz rozumienie jej po�o�enia, najlepiej, je�li cz�onkowie zespo�u wywo-
dzi	 si� b�d� z szeregów osób zatrudnionych w firmie. Taka selekcja wewn�trzna
s�u�y „zapewnieniu poczucia w�asno�ci wzgl�dem przemiany oraz motywacji
do dogl�dania procesu od pocz�tku do samego ko�ca”13. Niemniej jednak
w niektórych przypadkach najlepsi kandydaci na pilotów zespo�ów mog� po-
chodzi	 spoza firmy. Skoro sam lider przemiany mo�e by	 osob� z zewn�trz
z uwagi na niezinstytucjonalizowane spojrzenie na firm� i jej po�o�enie, pilot
zespo�u równie� mo�e by	 osob� spoza firmy dok�adnie z tego samego powodu.
Piloci spoza firmy musz� jednak posiada	 wyj�tkowy kredyt zaufania i umie	
wspó�pracowa	 z cz�onkami swego zespo�u, tzn. ich niezinstytucjonalizowany
punkt widzenia musi pozostawa	 w zgodzie z punktami widzenia osób pracu-
j�cych na rzecz zmian. W odró�nieniu od przywódców zespo�ów pochodz�cych
z firmy, przywódcy z zewn�trz pocz�tkowo maj� sporo do nadrobienia w za-
kresie wiedzy na temat sytuacji firmy, jej kultury i tradycji. Ghosnowi na
                                                          
13 Ibid.
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przyk�ad uda�o si� z powodzeniem wprowadzi	 do Nissana trzydziestoosobowy
zespó� wywodz�cy si� z partnerskiej firmy Renault i doprowadzi	 do zinte-
growania cz�onków zespo�ów z tych dwóch ró�nych �rodowisk. Co wi�cej, Ghosn
by� przekonany o kluczowej roli zespo�u z Renault w przeprowadzeniu procesu
restrukturyzacji.

Szczególnie wa�n� cech� pilotów zespo�ów, mened�erów projektów i cz�on-
ków zespo�ów jest „przywództwo ideowe”, co podkre�laj� Vernon Irvin
z VeriSign oraz Dave House z Bay Networks. A zatem w sk�ad zespo�ów in-
terdyscyplinarnych powinni wchodzi	 „ludzie mierz�cy wysoko, maj�cy na
swoim koncie osi�gni�cia oraz wiedz� i do�wiadczenie w swej dziedzinie,
wykazuj�cy si� energi� i zapa�em”14. Z tego wynika, �e udokumentowane
sukcesy zawodowe to bardzo wa�ne kryterium przy doborze zarówno pilotów
zespo�ów, jak i ich cz�onków.

Energia i zapa� cz�onków maj� szczególne znaczenie, poniewa� czekaj�ce
ich zadania wymagaj� po�wi�cenia bardzo du�ych ilo�ci czasu i energii. Udzia�
w procesie przemiany nie jest przewidziany dla s�abeuszy — cz�onkowie
zespo�ów roboczych powinni by	 bystrzy, gotowi do pracy i zdolni radzi	
sobie z ogromnymi naciskami i stresem. Nie jest to rola, której sprosta	 mo�e
ka�dy pracownik, i z pewno�ci� znajd� si� warto�ciowi pracownicy, którzy nie
zechc� zaanga�owa	 si� w inicjatyw� przemiany w�a�nie z powodu wysokiego
poziomu oczekiwa� i ogromu pracy. Cz�onkowie zespo�ów roboczych b�d�
musieli bowiem jednocze�nie wykonywa	 swoje normalne obowi�zki s�u�-
bowe, co w praktyce oznacza prac� na dwa etaty. Dlatego musz� oni zgodzi	 si�
na po�wi�cenie dodatkowego czasu na prac�, na to, �e czasem trzeba b�dzie
pracowa	 w weekendy i w �wi�ta, �eby dotrzyma	 terminów w odniesieniu za-
równo do normalnych obowi�zków, jak i dodatkowych zada� wynikaj�cych
z udzia�u w procesie przemiany. Firma nie mo�e sobie pozwoli	 na ogranicze-
nie �wiadczenia dotychczasowych us�ug lub prowadzenia produkcji z powodu
przemiany, a wyniki jej pracy nie powinny ju� nigdy by	 gorsze ni� przed roz-
pocz�ciem tego procesu. Cho	 proces przemiany ma kluczowe znaczenie dla
przysz�o�ci firmy, firma nie b�dzie mia�a przysz�o�ci, je�li nie przetrwa dnia
dzisiejszego.

                                                          
14 Ibid.
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Z tego wzgl�du, pomimo dodatkowych zada� i obowi�zków, cz�onkowie
zespo�ów musz� wykonywa	 swoj� prac� na wysokim poziomie i osi�ga	 �wietne
wyniki zarówno na swoim stanowisku s�u�bowym, jak i w roli pe�nionej
w zwi�zku z procesem przemiany. Znaczenie tego wymogu podkre�li� Ghosn:
„Nigdy nie pomijaj �adnych cz��ci procesu, kiedy masz napi�te terminy;
lepiej naucz si� pracowa	 szybciej”15. Cho	 cz�onkowie zespo�u musz� po�wi�-
ca	 procesowi przemiany bardzo du�o czasu, nie mog� odk�ada	 na pó�niej
swoich normalnych zada� i dopu�ci	 do niedotrzymania terminów. Dlatego
cz�onkowie zespo�ów interdyscyplinarnych powinni wykazywa	 si� kompetencj�
i umiej�tno�ci� pracy przy kilku projektach jednocze�nie. Wszyscy pracownicy
zaanga�owani w przemian� powinni by	 przekonani o konieczno�ci przepro-
wadzenia zmian i gotowi na podj�cie nowych wyzwa�.

Poza tym cz�onkowie zespo�ów interdyscyplinarnych nie mog� przecenia	
w�asnych umiej�tno�ci, lecz powinni by	 otwarci na uczenie si� od innych
cz�onków zespo�u, nawet je�li s� to podw�adni. Cho	 musz� mie	 kredyt za-
ufania i szacunek w�ród kolegów i podw�adnych, musz� równie� wykazywa	
si� otwarto�ci� na nowe pomys�y i krytyczne uwagi. Ponadto piloci zespo�ów
musz� te� ch�tnie wys�uchiwa	 sugestii ze strony swoich doradców, w��czaj�c
trenerów i patronów zespo�ów. Powinni tak�e by	 otwarci na nowe pomys�y,
metody i procesy, i nie powinni zanadto koncentrowa	 si� na ko�cowym celu,
ignoruj�c uwagi dotycz�ce sposobu dotarcia do tego celu.

By	 mo�e jeszcze wi�ksze znaczenie ma to, aby cz�onkowie zespo�u (nie
tylko piloci) byli otwarci na sugestie i krytycyzm. Oprócz zdolno�ci przyjmo-
wania konstruktywnej krytyki ze strony innych musz� oni tak�e potrafi	 tak-
townie i konstruktywnie wyra�a� krytyczne uwagi pod ich adresem. Cz�on-
kowie zespo�u musz� tym samym potrafi	 szczerze wypowiada	 swoje opinie,
dziel�c si� swoimi reakcjami na wszelkie pomys�y, w��czaj�c konstruktywn�
krytyk� nieudanych pomys�ów. W tym celu cz�onkowie powinni charakte-
ryzowa	 si� umiej�tno�ci� aktywnego anga�owania si� w dyskusje i podcho-
dzi	 do przemiany i zwi�zanych z ni� projektów z umys�em otwartym i twór-
czym, nastawiaj�c si� na nieszablonowe my�lenie16. Poniewa� dyskusje maj�
                                                          
15 David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,

Nowy Jork 2003, s. 77.
16 Niepublikowane studium przypadku VeriSign, Uniwersytet Stanforda, 2005.
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kluczowe znaczenie dla otwartej wymiany opinii i wniosków, w wyniku któ-
rej dochodzi do ostatecznego ukszta�towania realnych rozwi�za�, zdolno�	
do czynnego uczestnictwa w tych dyskusjach jest podstawow� cech�, której
nale�y szuka	 u kandydatów na cz�onków zespo�u.

Cho	 niejednokrotnie podkre�lali�my znaczenie wyboru najlepszych pra-
cowników firmy do udzia�u w zespo�ach interwencyjnych, nale�y te� nadmieni	,
�e efektywny zespó� nie zawsze stanowi jedynie koalicj� najlepszych z naj-
lepszych. Na przyk�ad w VeriSign „Piloci bardzo starali si� zbudowa	 har-
monijny zespó� interdyscyplinarny. »Przyj�li�my kilka kryteriów wobec ka�-
dego z zespo�ów i starali�my si�, aby w ka�dym zespole znalaz�y si� osoby
z ró�nych oddzia�ów i z ró�nych dzia�ów firmy«”17. Dlatego pomimo znaczenia
wybierania najlepszych kandydatów do zespo�ów interwencyjnych równie
wa�ne jest te� zró�nicowanie w szeregach tych zespo�ów. Si�a zespo�ów
interdyscyplinarnych tkwi w skupianiu osób zajmuj�cych ró�ne stanowiska
i wykorzystywaniu ich odmiennych punktów widzenia, dzi�ki czemu podej�cie
do problemu jest pe�niejsze i ca�o�ciowe. Je�li nie zadbamy o zró�nicowanie,
mo�e si� okaza	, �e wszyscy cz�onkowie zespo�u maj� podobny punkt widzenia,
co skutkuje zaw��on� analiz� problemu.

Do tej pory omówili�my szczegó�owo kryteria selekcji kluczowych cz�on-
ków zespo�u, natomiast pomin�li�my kwesti� kryteriów wyboru konsultanta,
czyli trenera. Z pewno�ci� istotne b�d� tu udokumentowane sukcesy w dzie-
dzinie doradztwa oraz przywództwo ideowe, niemniej jednak najwa�niejszymi
kryteriami wyboru s� wiedza i do�wiadczenie. Trenerzy powinni uczestniczy	
w przesz�o�ci w procesie przemiany i rozumie	, na czym polega przemiana
najlepsza w swojej klasie. Poniewa� trenerzy �ci�le wspó�pracuj� z patronami
zespo�ów, powinni uzupe�nia	 si� nawzajem dzi�ki swojej wiedzy. Oczywi�cie
w pewnych obszarach ich wiedza b�dzie si� pokrywa	, ale zasada jest taka, �e
trenerzy powinni wiedzie	 to, czego nie wiedz� patroni zespo�u — odnosi si�
to zarówno do zasobów wiedzy, jak i do�wiadczenia w zakresie procesów.

Pami�taj�c o wskazówkach zawartych w powy�szym opisie ogólnych zasad
doboru kandydatów do zespo�ów interdyscyplinarnych, przyst�pmy teraz do
omówienia sposobów dokonywania oceny ich cech i zdolno�ci.

                                                          
17 Ibid.
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Procesy i metody selekcji
Poniewa� zespo�y interdyscyplinarne daj� liderowi przemiany sposobno�	 oceny
przysz�ych przywódców firmy, lider powinien w pe�ni zaanga�owa	 si� w wy-
bór patronów i pilotów zespo�ów (Zobacz ramka: „Dave House wskazuje przy-
wódców ideowych w Bay Networks”). O zaletach w�asnor�cznego wybierania
pilotów zespo�ów wiedzia� te� Ghosn: „Piloci wywodz�cy si� ze szczebla zarz�du
wybierani byli ze wskazania Ghosna, poniewa� chcia� on widzie	 »przysz�e
pokolenie przywódców Nissana«”18. Poza tym lider przemiany powinien mie	
swój udzia� w procesie selekcji z uwagi na kluczowe znaczenie ról pilota
i patrona zespo�u w ca�ym procesie przemiany. Cho	 spore znaczenie dla po-
wodzenia inicjatywy maj� równie� szeregowi cz�onkowie zespo�u, wybieranie
ich osobi�cie przez lidera przemiany nie mia�oby jednak praktycznego sensu.
W przypadku Nissana Ghosn musia�by sam wybra	 oko�o pi�ciuset osób.
Dlatego lider przemiany powinien zleci	 zadanie doboru cz�onków zespo�u
pilotowi, któremu pomaga	 b�d� trener, patron i mened�er projektu.

Jedn� z klasycznych metod wyboru pilota zespo�u jest korzystanie z reko-
mendacji innych osób. Zdobywaj�c rekomendacje dotycz�ce kluczowych kry-
teriów od �cis�ego kierownictwa firmy, lider przemiany powinien by	 w stanie
zaw�zi	 pul� potencjalnych kandydatów. Niemniej jednak do rekomendacji
nale�y podchodzi	 ostro�nie z uwagi na mo�liwo�	 ich subiektywnego zabar-
wienia z powodów politycznych b�d� osobistych.

Rekomendowanych kandydatów poddaje si� nast�pnie dalszej selekcji
z zastosowaniem ankiet i rozmów kwalifikacyjnych. (Zobacz ramka: „Przyk�ady
pyta� zadawanych w ankiecie lub rozmowie kwalifikacyjnej”). Celem tych ankiet
i rozmów jest ocena kwalifikacji kandydatów — a w szczególno�ci ich wykszta�-
cenia i do�wiadczenia zawodowego, osi�gni�	, potencja�u przywódczego, celów
osobistych, oddania na rzecz firmy oraz zaanga�owania na rzecz inicjatywy
przemiany.

�eby odci��y	 lidera przemiany, ankiety mog� zosta	 opracowane przez
konsultantów, a liderowi mo�na zostawi	 dokonanie oceny kandydatów. W wi�k-
szo�ci przypadków ankiety poprzedzaj� rozmowy i stanowi� ich uzupe�nienie

                                                          
18 David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,

Nowy Jork 2003, s. 70 – 71.
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DAVE HOUSE WSKAZUJE PRZYWÓDCÓW IDEOWYCH
W BAY NETWORKS

Kiedy Dave House przyby� do Bay Networks jako dyrektor generalny
i lider przemiany, bezpo�rednio przed nim odpowiada�o 15 podw�adnych.
Kiedy przyst�pi� do wyboru pilotów zespo�ów interwencyjnych, najpierw
przeprowadzi� rozmowy z ka�dym z bezpo�rednich podw�adnych, oce-
niaj�c ich s�abe i mocne strony oraz gotowo�	 do prowadzenia zespo�ów
interdyscyplinarnych. Dzi�ki tym rozmowom House wyodr�bni� „przy-
wódców ideowych” firmy — osoby „naprawd� my�l�ce”, których pomys�y
stanowi�y si�� nap�dow� firmy. Aby móc wybra	 pilotów zespo�ów spo�ród
sprawdzonej puli przywódców ideowych, House poprosi� ka�dego z nich
o wype�nienie formularza na stronie internetowej (mówi�c im, �e maj� one
charakter poufny, aby uzyska	 szczere wypowiedzi). Pytania mia�y na celu
(ponowne) ustalenie ich mocnych i s�abych stron, a poza tym zostali oni
poproszeni o udzielenie nowemu dyrektorowi generalnemu kilku rad.
Na podstawie wype�nionych formularzy House osobi�cie wybra� pracow-
ników, którzy jego zdaniem najlepiej sprawdz� si� w rolach pilotów ze-
spo�ów interdyscyplinarnych. Stosuj�c ró�ne sposoby oceny przydatno�ci
przywódców, House by� pewien, �e wybra� osoby jak najbardziej w�a�ci-
we pod wzgl�dem kwalifikacji, zainteresowa� i wiedzy fachowej.

— takie cechy jak oddanie, zaanga�owanie i zapa� kandydatów mo�na jed-
noznacznie oceni	 tylko poprzez osobist� rozmow�. Niekiedy jednak, zw�asz-
cza w mniejszych firmach, przy wyborze kandydatów na pilotów i cz�onków
zespo�u mo�na pomin�	 rozmowy kwalifikacyjne, poniewa� kwalifikacje i zdol-
no�ci poszczególnych kandydatów mog� by	 ju� wszystkim zainteresowanym
dobrze znane z uwagi na wcze�niejsz� wspó�prac�. W tych przypadkach ankiety
mog� pomóc w rzuceniu �wiat�a na dotychczasowe osi�gni�cia kandydatów oraz
ich preferencje (zobacz ramka „ACI korzysta z ankiet w procesie selekcji”).
Podsumowuj�c, ankieta mo�e by	 pomocna w optymalnym przydziale po-
szczególnych kandydatów do zespo�ów, podczas gdy rozmowa kwalifikacyj-
na pozwala uzyska	 obraz kandydata w kontek�cie interpersonalnym.
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PRZYK�ADY PYTA	 ZADAWANYCH W ANKIECIE
LUB ROZMOWIE KWALIFIKACYJNEJ

Dlaczego Pana/Pani zdaniem �wietnie nadaje si� Pan/Pani
do odgrywania tej roli?

Jakie wykszta�cenie, do�wiadczenie i cechy Pana/Pani charakteru
mog� by	 przydatne w tej roli?

Gdyby móg�/mog�a Pan/Pani wybiera	 spo�ród tych grup (lista kilku grup),
jaki by�by Pana/Pani pierwszy i drugi wybór? Dlaczego?

Cho	 bezpo�rednie zaanga�owanie w proces przemiany w ramach
zespo�ów interdyscyplinarnych ma ogromne znaczenie dla przysz�o�ci
firmy i jest korzystne dla Pana/Pani rozwoju osobistego i zawodowego,
wymaga ono po�wi�cenia du�ych ilo�ci czasu — czy jest Pan/Pani
gotowy/gotowa si� temu podporz�dkowa	?

Proces selekcji obejmuje równie� rozmowy ze wspó�pracownikami kan-
dydatów, zarówno prze�o�onymi, jak i podw�adnymi. Podczas gdy rozmowa
z samym kandydatem stanowi form� subiektywnej oceny, rozmowy z oso-
bami wspó�pracuj�cymi z kandydatem mog� nam da	 bardziej obiektywny
punkt widzenia. Ponadto nieocenion� pomoc w procesie selekcji mo�e wy-
�wiadczy	 dzia� zasobów ludzkich, nie tylko w zakresie rekomendacji, lecz
tak�e jako �ród�o danych o dotychczasowych wynikach pracy kandydata. Analiza
ocen pracowniczych mo�e okaza	 si� najwa�niejszym punktem w procesie
selekcji, poniewa� na ogó� wyniki pracy uzyskane w przesz�o�ci pozwalaj�
w sposób w miar� wiarygodny przewidzie	 przysz�e mo�liwo�ci kandydata
i oceni	 jego potencja�.

Druga szansa
Cz�sto bardzo trudno jest zrobi	 co� dobrze ju� za pierwszym razem. W rze-
czywisto�ci kluczem do powodzenia przemiany jest powtarzanie prób i go-
towo�	 do wyci�gania wniosków z w�asnych b��dów po to, �eby spróbowa	
jeszcze raz. Wiele przemian zako�czonych ostatecznym sukcesem w pierwszym
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ACI KORZYSTA Z ANKIET W PROCESIE SELEKCJI

Wybieraj�c cz�onków zespo�ów interdyscyplinarnych, konsultanci zatrud-
nieni w celu przeprowadzenia przemiany w ACI najpierw wykorzystali
swoj� wiedz� i do�wiadczenie przy opracowywaniu ankiety, której celem
by�o ustalenie, w którym zespole dany pracownik chcia�by najbardziej pra-
cowa	 i dlaczego. Opieraj�c si� na odpowiedziach zawartych w ankietach,
dyrektor generalny pe�ni�cy równie� rol� lidera przemiany we wspó�pracy
z pilotami zespo�ów osobi�cie wybra� cz�onków zespo�ów. Szczególnie
uwa�nie przygl�dano si� odpowiedziom ankietowym dotycz�cym wykszta�-
cenia i do�wiadczenia zawodowego, zainteresowa� oraz dotychczasowych
wyników pracy. Tym samym liderzy zespo�ów byli w stanie wybra	 naj-
bardziej odpowiednie osoby do pracy w zespo�ach interdyscyplinarnych,
a poza tym mieli jeszcze mo�liwo�	 wyj�cia naprzeciw zainteresowaniom
poszczególnych kandydatów, zapewniaj�c optymalne dopasowanie z punktu
widzenia zarówno cz�onka, jak i ca�ego zespo�u.

Lider przemiany mia� mo�liwo�	 �cis�ej wspó�pracy z przywódcami
zespo�ów w ACI przy wyborze poszczególnych cz�onków zespo�ów, po-
niewa� firma ta by�a stosunkowo niewielkich rozmiarów, co z kolei umo�-
liwia�o cz�onkom zespo�ów do�	 cz�ste kontakty z liderem przemiany.
Z tego wzgl�du lider przemiany i liderzy zespo�ów byli ju� zaznajomieni
z kandydatami oraz ich osi�gni�ciami, wi�c nie by�o potrzeby przeprowa-
dzania sformalizowanych rozmów kwalifikacyjnych. Ankiety opracowano
w celu dokonania oceny celów, zainteresowa� i wykszta�cenia kandydatów,
a tak�e dania kandydatom mo�liwo�ci podzielenia si� z liderem przemiany
swoimi przemy�leniami. Wykorzystawszy osobist� znajomo�	 pracowników
oraz ich pisemne odpowiedzi, Zespó� Zarz�dzaj�cy by� w stanie wybra	
kandydatów najlepiej pasuj�cych do swoich ról.

podej�ciu ko�czy�o si� niepowodzeniem. Przyk�adowo w Best Buys zawiod�a
pocz�tkowa próba realizacji programu przemiany, poniewa� pracownicy
robili wra�enie wdra�ania programu, w rzeczywisto�ci wcale go nie realizuj�c.
Cho	 wydawa�o si�, �e poszczególne sklepy Best Buy przechodz� pomy�l-
nie kontrole i testy, tak naprawd� nie dzia�a�y one zgodnie z programem.
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Firma wyci�gn��a z tego wnioski i stwierdzi�a, �e w celu umo�liwienia sku-
tecznego przeprowadzenia przemiany, najpierw konieczne jest zdobycie po-
parcia i zaanga�owania na rzecz zmian na wszystkich szczeblach i przez ca�y
okres trwania procesu. W rezultacie druga podj�ta próba zako�czy�a si� ogrom-
nym sukcesem19.

Podobnie by�o w VeriSign, gdzie pierwsza podj�ta przez Irvina próba
stworzenia zespo�ów interdyscyplinarnych zako�czy�a si� w znacznej mierze
fiaskiem. Zalecenia zg�oszone przez zespo�y nie zosta�y wdro�one, poniewa�
nie uwzgl�dnia�y celów za�o�onych przez Irvina. W kolejnej próbie Irvin zwró-
ci� wi�ksz� uwag� na kierowanie prac� zespo�ów i da� im wi�cej wytycznych.
Inne dokonane przez niego zmiany to utworzenie nowego, dynamicznego ze-
spo�u przywódczego, nadanie wyra�niejszej struktury zespo�om, opracowanie
wy�szych standardów selekcji cz�onków zespo�u, dopilnowanie, aby �cis�e
kierownictwo bardziej podkre�la�o priorytetowe znaczenie przemiany, oraz
zapewnienie wi�kszej motywacji dla pracowników do zako�czenia procesu
przemiany sukcesem20.

Bior�c pod uwag� fakt, �e proces przemiany to proces uczenia si�, osoby
zaanga�owane w niego tak�e powinny móc dosta	 drug� szans�. Przyk�adowo,
dyrektor regionalny w Best Buy u�wiadomi� sobie, �e „pierwszy cz�onek
zespo�u interwencyjnego przez niego wybrany nie by� �adnym asem. Nie ro-
zumia�, jak du�e znaczenie mog�o mie	 to stanowisko. Za drugim razem, kiedy
wybiera� cz�onków zespo�u, wyznaczy� zupe�nie odmienn� i bardzo utalentowan�
osob�”21. Ludziom zaanga�owanym w proces przemiany nale�y, z zachowaniem
pewnych granic, da	 szans� uczenia si� na w�asnych b��dach, poniewa�
w ostatecznym rozrachunku to dzi�ki temu zdobywaj� do�wiadczenie i rozwi-
jaj� si� jako pracownicy i jako przywódcy. Firma, która pozbywa si� pra-
cowników po pierwszym pope�nionym przez nich b��dzie, mo�e znale�	 si�
w jednej z dwóch sytuacji: albo pozostanie bez pracowników, albo nadal b�-
dzie pope�nia	 b��dy przy niewielkich post�pach. Pozwolenie pracownikom
                                                          
19 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.
20 Niepublikowane studium przypadku VeriSign, Uniwersytet Stanforda, 2005.
21 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 b��dach pomaga nie tylko w ich rozwoju, lecz tak�e w roz-
woju firmy jako ca�o�ci. Aby u�atwi	 proces uczenia si�, pracownicy, mene-
d�erowie i dyrektorzy powinni dzieli	 si� ze sob� i z innymi pracownikami
swoimi do�wiadczeniami zdobytymi w wyniku pope�nienia b��dów w prze-
sz�o�ci, aby wszyscy mogli ich unikn�	 w przysz�o�ci.

Je�li oka�e si�, �e pracownik nie spe�nia pok�adanych w nim nadziei nawet
po otrzymaniu kilku szans, trzeba b�dzie si� zastanowi	, czy osoba ta na pewno
nadaje si� do udzia�u w programie przemiany. Jednak�e decyzja dotycz�ca roli
odgrywanej przez tego pracownika w programie przemiany powinna by	
podj�ta w oderwaniu od roli normalnie odgrywanej przez niego w firmie. Po
dokonaniu analizy mo�na zdecydowa	, �e (1) osoba ta nie nadaje si� do pe�-
nienia tej roli w zespole lub (2) jest kompetentna, lecz zosta�a �le dopaso-
wana do zespo�u. Je�li b�dzie to ta druga mo�liwo�	, oznacza to, �e osoba ta
jest dobrym pracownikiem na z�ym miejscu, i mo�emy przenie�	 j� na nowe
stanowisko i skierowa	 do wykonywania innych zada� lub po prostu innej
funkcji. Podejmuj�c prób� lepszego dopasowania kwalifikacji i zainteresowa�
pracownika, oszcz�dza si� energi�, czas i pieni�dze potrzebne na rekrutacj�
i szkolenie nowego pracownika.

Je�li si� zdarzy, �e nawet pilot zespo�u nie spe�nia pok�adanych w nim
oczekiwa�, trzeba równie� przeanalizowa	 t� kwesti�, i to pomimo dodat-
kowych komplikacji zwi�zanych ze „zmian� koni w po�owie brodu”. W takich
przypadkach nale�y po�o�y	 na szalach koszt zatrzymania nieefektywnego
pilota zespo�u oraz skutki zamieszania i straconego czasu wi���cych si�
z wyznaczaniem nowego pilota. Przed podj�ciem decyzji o wprowadzeniu
pospiesznych, raptownych zmian lepiej si� dobrze zastanowi	 i zdecydowa	,
jakie rozwi�zanie b�dzie w danej sytuacji optymalne. Je�li ostatecznie oka�e si�,
�e lepiej b�dzie znale�	 nowego pilota, kluczowe znaczenie b�dzie mia�a
otwarta i szczera komunikacja, dzi�ki której przej�cie w�adzy przez nowego
pilota odb�dzie si� g�adko, a wszyscy zainteresowani b�d� doskonale rozumie	
sytuacj�. Dzi�ki otwartej komunikacji istnieje szansa utrzymania wzajemnych
relacji oraz integralno�ci zespo�u (zobacz ramka „Zespó� z ACI uratowany
dzi�ki komunikacji”).
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ZESPÓ� Z ACI URATOWANY DZI�KI KOMUNIKACJI

Wkrótce po og�oszeniu sk�adu zespo�u interwencyjnego okaza�o si�, �e
jedna z cz�onki� zespo�u wykazuje si� wybitnymi wynikami pracy i ogrom-
nym potencja�em przywódczym. Zauwa�ywszy to, trener wzi�� na stron�
aktualnego pilota zespo�u, do którego nale�a�a wyró�niaj�ca si� kobieta,
i podzieli� si� z nim swoimi spostrze�eniami co do wysokiego potencja�u
tej cz�onkini zespo�u. Potem trener zapyta� pilota, co s�dzi o awansowaniu
jej na jego (pilota) obecne stanowisko, podczas gdy jemu b�dzie przys�u-
giwa� tytu� pilota pomocniczego, nie g�ównego. Poniewa� pierwotny pilot
zespo�u zrozumia� sytuacj� i umia� spojrze	 na ni� z perspektywy zewn�trz-
nej, zgodzi� si� na jej awans i wspiera� j� w podejmowanych przez ni�
dzia�aniach. Ostatecznie okaza�o si�, �e ich style przywódcze oraz style
dzia�ania uzupe�niaj� si� nawzajem, i by�ego pilota spotka� awans: otrzyma�
on równorz�dny tytu� pilota zespo�u, taki sam jak owa kobieta, i odt�d
prowadzili zespó� wspólnie. Tym samym wszyscy byli zadowoleni, a po-
tencjalnie gro�n� sytuacj� uda�o si� za�agodzi	 dzi�ki otwartej komunikacji.

ZEBRANIA INTEGRACYJNE

Po omówieniu zespo�ów interdyscyplinarnych, pocz�wszy od odgrywanej przez
nie roli a� po szczegó�y dotycz�ce ich struktury, czas zaj�	 si� zagadnieniem
zebra� integracyjnych, na których cz�onkowie zespo�u mog� rozmawia	 ze
sob� i z cz�onkami Zespo�u Zarz�dzaj�cego czy Biura Zarz�dzania Programem
(zobacz rysunek 3.10).

RYSUNEK 3.10.

Zebrania integracyjne
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Comiesi�czne spotkania integracyjne
Comiesi�czne spotkania integracyjne odbywaj� si� pod koniec ka�dej z trzech
faz modelu (czyli odpowiednio w 30., 60. i 90. dniu procesu przemiany). Trwaj�
one ca�y dzie� do dwóch dni i uczestnicz� w nich: lider przemiany, patroni
zespo�ów, trenerzy i piloci zespo�ów. Tre�	 obrad jest protoko�owana, co umo�-
liwia egzekwowanie odpowiedzialno�ci i dokumentowanie post�pów procesu
przemiany.

Na ka�dym comiesi�cznym zebraniu integracyjnym ka�dy zespó� zobowi�-
zany jest do przeprowadzenia godzinnej prezentacji na temat poczynionych
post�pów, podsumowuj�c wykonane przez siebie prace i podkre�laj�c kluczowe
konkluzje powsta�e w ci�gu ostatniego miesi�ca. Poniewa� prezentacje te
odbywaj� si� w obecno�ci innych zespo�ów, wszyscy kluczowi uczestnicy
procesu przemiany maj� szans� zyska	 bardziej holistyczne spojrzenie na
po�o�enie firmy i na proces realizacji programu przemiany.

Spotkania te to nie tylko okazja do wymiany pogl�dów pomi�dzy liderem
przemiany a pilotami poszczególnych zespo�ów, lecz przede wszystkim forum
pozwalaj�ce na otwart� komunikacj� pomi�dzy wszystkimi zespo�ami, dzi�ki
czemu wysi�ki podejmowane na rzecz przemiany mog� zosta	 ujednolicone
i ukierunkowane. Comiesi�czne spotkania maj� ogromne znaczenie dla inte-
gracji cz�onków zespo�ów, nawi�zania porozumienia i zbudowania wzajemnych
relacji.

Co wi�cej, prezentacje umo�liwiaj� liderowi przemiany oraz innym ze-
spo�om dokonanie drobnych korekt i w�a�ciwe ukierunkowanie zespo�ów,
a tak�e stanowi� sposobno�	 zakwestionowania za�o�e� przyj�tych przez ze-
spo�y. Tym samym owe comiesi�czne spotkania integracyjne s�u�� czemu�
wi�cej ni� tylko rozliczeniu zespo�ów z wyników ich pracy przez lidera prze-
miany — daj� sposobno�	 dokonania kluczowych korekt. Przyk�adowo, Ghosn
z Nissana wobec swoich zespo�ów stosowa� metod� wywierania regularnych
nacisków i natychmiastowego opiniowania wyników pracy, tym samym zmu-
szaj�c ich do dr��enia tematu i znajdowania odpowiedzi na pytania oraz roz-
wi�za� problemów na oczekiwanym przez niego poziomie. Stosuj�c t� metod�,
lider przemiany wywiera nacisk na zespo�y robocze, motywuj�c ich do szukania
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radykalnych rozwi�za�. Ghosn niejednokrotnie odsy�a� zespo�y z powrotem
do etapu planowania, daj�c tym samym do zrozumienia, �e rozwi�zywanie
problemów oraz planowanie to procesy nieliniowe i nieraz trzeba wraca	 do
punktu wyj�cia22.

Aby zapewni	 jednolite metody prezentacji podczas ka�dego ze spotka�
(odbywaj�cych si� w dniach zako�czenia 1., 2. i 3. fazy), nale�y wyposa�y	
zespo�y w szablony przygotowane w programie PowerPoint z przyk�adami
informacji, których podanie jest wymagane. Szablony te pomog� poczu	 si�
pewniej tym przywódcom zespo�ów, którzy maj� niewielkie do�wiadczenie
w prezentowaniu du�ych ilo�ci z�o�onych informacji. W tym zakresie zespo�y
powinny otrzyma	 te� pomoc ze strony konsultantów.

W dalszych rozdzia�ach opiszemy bardziej szczegó�owo ka�de ze spotka�
integracyjnych, zwracaj�c uwag� na ró�nice pomi�dzy nimi, a tak�e na kluczowe
punkty do omówienia na tych zebraniach.

Spotkania cotygodniowe
Podczas gdy comiesi�czne spotkania integracyjne wie�cz� ka�d� z trzech faz
procesu 90-dniowej przemiany, Zespó� Zarz�dzaj�cy uczestniczy równie�
w regularnych cotygodniowych spotkaniach ze wszystkimi zespo�ami. Spotka-
nia te maj� charakter nieformalny i nie trzeba na nie przychodzi	 — w prakty-
ce s� to zazwyczaj telekonferencje. Piloci zespo�ów i mened�erowie projektów
omawiaj� z liderem przemiany oraz patronem zespo�u swoje post�py doko-
nane w bie��cym tygodniu. Ka�dy zespó� przygotowuje dziesi�ciominutow�
prezentacj� maj�c� na celu przekazanie ZZ naj�wie�szych informacji na
temat poczyna� zespo�u — poinformowanie o zako�czeniu wa�nych eta-
pów, kierunkach kolejnych dzia�a� (zw�aszcza w kontek�cie planów na nad-
chodz�cy tydzie�) oraz ewentualnych przeszkodach i barierach napotkanych
przez zespó�. Przed cotygodniow� sesj� ka�dy zespó� powinien przekaza	
krótk� prezentacj� w programie PowerPoint, zawieraj�c� informacje przewi-
dziane w szablonie. Prezentacje nale�y rozes�a	 wszystkim cz�onkom zespo�u,
aby ka�dy móg� �ledzi	 j� na w�asnym ekranie. Cotygodniowe sesje nie tylko

                                                          
22 David Magee, Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, HarperBusiness,

Nowy Jork 2003, s. 70.



INTERDYSCYPLINARNE ZESPO
Y INTERWENCYJNE 143

pomagaj� otworzy	 kana�y komunikacji, lecz tak�e stanowi� sposobno�	
sprawdzenia przez lidera przemiany, czy zespo�y pod��aj� we w�a�ciwym kie-
runku, i mo�e on je odpowiednio ukierunkowa	, kiedy tylko oka�e si� to ko-
nieczne.

Gdyby nie te cotygodniowe sesje, zespo�y mog�yby mie	 trudno�ci z do-
trzymaniem terminów miesi�cznych albo ich dzia�ania mog�yby pój�	 w nie-
w�a�ciwym kierunku i podczas prezentacji ko�cz�cej faz� mog�oby okaza	 si�,
�e wyniki ich pracy s� niezadowalaj�ce. Cotygodniowe sesje pomagaj� wszyst-
kim utrzyma	 w�a�ciwy kierunek, zw�aszcza na pierwszych etapach akcji. Na
pocz�tku mo�na te� wykaza	 pewn� doz� elastyczno�ci, je�li chodzi o prze-
strzeganie terminów, poniewa� na tym etapie napotyka si� wiele przeszkód.
Po pewnym czasie, kiedy zespó� okrzepnie, a cz�onkowie zespo�u wejd� w swoje
role, odst�pstw od planu nie nale�y ju� wielkodusznie tolerowa	. Cotygodnio-
we zebrania maj� kluczowe znaczenie dla kontroli tempa procesu przemiany
i bie��cego informowania osób odpowiedzialnych za przemian�. Ponadto zebra-
nia te daj� ka�dej grupie mo�liwo�	 porównania swoich post�pów z post�pami
poczynionymi przez inne grupy oraz uzyskania szerszego spojrzenia na sprawy
b�d�ce udzia�em wszystkich zespo�ów.

Comiesi�czne i cotygodniowe zebrania to nie wszystkie spotkania, w których
powinny uczestniczy	 wszystkie zespo�y. Piloci zespo�ów i mened�erowie pro-
jektów powinni równie� odbywa	 kilka spotka� w tygodniu w swoim gronie, aby
si� upewni	, czy wszyscy wiedz�, jak post�puj� prace zespo�u jako ca�o�ci, i czy
id� one w dobrym kierunku. Logistyk� tych zebra� cz�sto zajmuje si� mene-
d�er projektu. Poza tym zarówno pilot zespo�u, jak i mened�er projektu po-
winni te� w razie potrzeby spotyka	 si� z poszczególnymi cz�onkami zespo�u.

KONKLUZJA

Interdyscyplinarne zespo�y interwencyjne cz�sto uwa�a si� za trzon procesu
przemiany. Podczas gdy dzia�ania wst�pnej fazy przemiany koncentruj� si�
na zyskaniu impetu, przygotowaniu gruntu i stworzeniu niezb�dnych warun-
ków do przeprowadzenia przemiany, interdyscyplinarne zespo�y interwen-
cyjne poprzez swe równoleg�e wysi�ki przyspieszaj� jej proces. Je�li zespo�y
zostan� zbudowane nieprawid�owo, wi�ksze jest prawdopodobie�stwo niepo-
wodzenia lub nieefektywno�ci przeprowadzanej próby przemiany. Natomiast
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prawid�owo skonstruowane zespo�y stanowi� si�� nap�dow� procesu prze-
miany i wp�ywaj� na polepszenie komunikacji w ca�ej firmie, które przynosi	
b�dzie owoce jeszcze d�ugo po zako�czeniu programu. Zespo�y interdyscy-
plinarne prze�amuj� bariery organizacyjne i pomagaj� liderowi przemiany
w uzyskaniu szerokiego poparcia dla inicjatywy.

W tym rozdziale omówili�my podstawowe aspekty zespo�ów interwencyj-
nych, w tym ich struktur� w skali mikro i makro oraz proces selekcji ich cz�on-
ków. Teraz zajmiemy si� interakcjami pomi�dzy tymi zespo�ami oraz relacjami
wewn�trz nich. W nast�pnym rozdziale opisuj�cym faz� 1. programu przemiany
(pierwsze 30 dni) poka�emy, w jaki sposób zespo�y zabieraj� si� za analiz�
aktualnej sytuacji firmy oraz identyfikacj� problemów trapi�cych firm�.


