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Paradoks szybkich triumfow

Roundtable, przeprowadzila ankiete z udziatem
5400 przywodeéw wehodzaeych w nowe role oraz
ich przelozonych, by przekona¢ sig, na czym kon-
centruja sie ci liderzy, jakie zachowania prezentu-
ja i jak sobie radza w pierwszych miesiacach pra-
cy na nowych stanowiskach. Zachecilismy takze
przywoddcedw, by ocenili prace podlegtych sobie ze-
spotdw, za$ przetozonych poprosilismy o oceng po-
czatkujacych lideréw w skali od 1 do 10. Nastepnie
zaczeli$my szukaé prawidfowosci odrézniajacych
sprawnych (tj. odnajdujacych sie z powodzeniem
w nowej roli) liderow od tych, ktérzy borykajg sie
z trudnosciami.

Wirédd wyjatkowo skutecznych Swiezo upieczo-
nych lideréw nasza uwage przykut jeden atrybut:
silna orientacja na wyniki. W rzeczy samej, wigkszo-
éci z nich udato sie osiagnac ,,szybkie zwycigstwo”
(quick win) - niepodwazalny udziat w sukcesie fir-
my krétko po objeciu stanowiska. Menedzerowie
majacy na koncie szybkie zwycigstwo otrzymywali
érednio 0 20% lepsze oceny niz ci, ktorym sie to nie
udato. To byt wazny, acz niespecjalnie zaskakujacy
wniosek; eksperci w dziedzinie zarzadzania czgsto
radza $wiezo awansowanym menedzerom, by sta-
rali sie mozliwie szybko ,zdoby¢ punkty”. Szyb-
ki triumf jest niezwykle skutecznym sposobein na
utwierdzenie przetozonych w przekonaniu, ze pod-
jeli stuszna decyzje o awansie. Podwiadnych skia-
nia do tego, by zaufali nowemu szefowi, a kolegom
na réwnorzednych stanowiskach pokazuje, ze wich
szeregach pojawil sie godny szacunku zawodnik.

Putapki na Sciezce do szybkiego triumfu

Weielanie sie w nowa role przywddcza
jest nie lada wyzwaniem, i to nie tylko

dla menedzeréw najnizszego szczebla,
Wszyscy menedzerowie na tym etapie
swojej kariery zawodowej - niezaleznie
od poziomu zarzadzania, na kidrym
sie znajduja - moga wpasé w putapki

Wartedci w %

Nasze wnioski staly sie bardziej interesujace,
gdy wzielismy pod lupe liderdw doéwiadczajgcych
trudnoéci. W tej grupie menedzerow dostrzegliSmy
pie¢ typéw niekorzystnych zachowan, a byly to:
zbytnia koncentracja na szczegotach, negatywne

reakcje na krytyke, oniesmielanie innych, wycig-

ganie pochopnych wnioskéw i mikrozarzadzanie.
Patrzac na te listg, uswiadomilismy sobie, ze s3 to
dokladnie takie putapki, w jakie tatwo wpasc, gdy
z determinacja dazy sie do szybkiego zwycigstwa.

Nietrudno zauwazy¢, ze mamy do czynienia ze
swego rodzaju paradoksem. Zaciekta pogon za szyb-
kim triumfem moze w ostatecznym rozrachunku
sprawi¢, ze menedzer wcale go nie osiagnie. Nowi
przywadcy - $wiadomi tego, ze muszg szybko do-

wie$¢ swojej wartoéci - w pogoni za blyskawicznymi

wynikami czesto popelniaja btedy. Czasem udajeim
sie osiggna¢ pozadany efekt, z reguty w ograniczo-
nym zakresie, ale poniewaz uzywaja nieetycznych
metod, atmosfere zaczynaja zatruwac intrygi, cone-
gatywnie odbija sig na ich zdolnosci przewodzenia.
Gdy odkryli$my ten paradoks, jeszcze wigkszy
podziw wzbudzity w nas dokonania wyiatkowo sku-
tecznych lideréw. Analizujac szczegotowo cechy cha-
rakterystyczne dla tej grupy menedzeréw, doszlismy
do wniosku, ze szybkie zwycigstwa fatwiej przycho-
dza tym przywodcormn, ktérzy posiadaja jeden waz-
ny atut: doskonata umiejetnos¢ zarzadzania zmia-
narmi. Jako $wiezo mianowani liderzy z pewnoscig
mogli odczuwaé pokuse ,zaprowadzenia nowych
porzadkéw?”, mieli jednak $wiadomosc, ze ichawans |

MENEDZEROWIE
WYZSZEGO
SZCZEBLA

MENEDZEROWIE
MENEDZEROWIE SREDNIEGO

PIERWSZEJ LINII SZCZEBLA

PRZESADNA KONCENTRACJA
NA SZCZEGOLACH

19 17 15

NEGATYWNE REAKCJE
NA KRYTYKE

11 10 13

wynikajgce z niewtasciwych zacho-

wari, jedli chea jak najszybciej osiagnac
dobre wyniki. Tabela po prawej stronie
pokazuje, jaki odsetek ankietowanych

przez nas $wiezo mianowanych liderow
prezentuje pie¢ typow zachowar silnie

skorelowanych z porazka.

ONIESMIELANIE INNYCH

12 12

WYCIAGANIE POCHOPNYCH
WNIOSKOW

1 10 10

MIKROZARZADZANIE
BEZPOSREDNIMI PODWEADNYMI

10 9
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ILUSTRACJE: CORBIS

T;w skrocie
W momencie obejmowania nowych sta-
nowisk wielu lideréw prébuje udowodnic,
7e ten awans im sig stusznie nalezy. Chcac
sie wykazaé, daza do osiggania ,,szybkich
zwyciestw”. Ale gonigc za tymi wcze-
snymi osiagnieciami, czesto popetniaja
btedy, ktdre zaprzepaszczajg mozliwosci
zabtysniecia.
Aby odnies¢ sukces w nowej roli,
przywodey musza zdac sobie sprawe,
7e podlegte im zespoty réwniez doswiad-
czajg znaczacych zmian. Zamiast

lkoncentrowaé sig na indywidualnych osia-
gnieciach, powinni §ciéle wspétpracowac
z cztonkami zespotdw nad zbiorowymi
szybkimi zwycigstwami.

W wyniku badania przeprowadzonego
w grupie 4500 przywodcéw obejmujacych
nowe role, autorzy okryli pigé zachowar
odrdzniajacych liderdw, ktdrzy potrafig
spetni¢ stawiane im oczekiwania, od tych,
ktdrzy sobie z nimi nie radza.

Liderzy, ktérzy umieli sprostac
oczekiwaniom wigzacym sig¢ z nowym

HBRP.PL

stanowiskiem, wykazywali nie tylko
silng orientacje na wyniki - w tym wcze-
sne sukcesy - ale réwniez doskonale
opanowali umiejgtnosci zarzadza-

nia zmiang. Jasno formutowali wizje,
budowali konstruktywne relacje, przy-
czyniali si¢ do rozwijania zdolnosci
swojego zespotu. Zdawali sobie sprawe,
7e gwarancja sukcesu w dtugim okresie
bedzie ich zdolnosé zarzadzania zespotem
w okresie przejsciowym.

Szybkie zwycigstwa tatwiej przychodzg tym przywodcom,
ktorzy posiadaja jeden wazny atut: doskonata umiejetnosc

zarzadzania zmianami.

dla wszystkich podwladnych oznacza jakas zmia-
ne i od wszystkich wymaga przystosowania sie do

nowych realiow. Rozwigzanie, ktdre proponujemy
w tym artykule, to co$ wiecej niz zbiér dobrych rad

dla pnacych sie w gore liderdw, poniewaz mowi tak-
e o tym, w jaki spos6b firmy powinny inwestowac

w rozwoj przywodztwa. Ale zanim je zaprezentu-
jemy, przyjrzyjmy sie bledom popetnianym przez

niejednego przywodce.

Pie¢ putapek na drodze

do szybkiego triumfu

Zwykle firmy dokonuja selekcji liderow z ogromna
starannoscig i maja wobec nich wysokie oczekiwa-
nia, ajednak - jak wynika z naszego badania - w cia-
gu dwoch lat okazuje sie, ze dwdch na pieciu wcho-
dzacych wnowa role przywodcow nie jest w stanie
ich spelni¢. Ta niemoznos¢ osiagniecia oczekiwa-
nych wynikéw ma wplyw nie tylko nanowych lide-
16w, lecz takze na cate otoczenie. Ostabia wszystkich
wokot, tacznie z bezposrednimi podwtadnymi, kto-
rych wyniki sg o 15% gorsze niz ich kolegow pracu-
jacych na analogicznych pozycjach pod innym kie-
rownictwem. Ponad 60% przywédcodw, ktorzy nie
potrafia spetni¢ stawianych przed nimi oczekiwan,
wpadio w przynajmniej jedna z pieciu opisanych
przez nas pulapek. Wszyscy obserwujemy tego typu
tendencje u naszych kolegdw, a bywa tez, ze sami
popémiamy podobne biedy. Odkrylismy, ze te nie-
korzystne zachowania wystepuja jednakowo cze-
sto wérod menedzeréw pierwszej linii oraz éred-
niego i wyzszego szczebla. (Zobacz ramke Pufapki

na $ciezce do szybkiego triumfu). Wynika z tego, ze

umiejetnosé obrony przed paradoksem szybkich

zwyciestw nie przychodzi automatycznie wraz z do-
swiadczeniem.

PULAPKA 1. Przesadna koncentracja na szcze-
gétach. Wéréd odkrytych przez nas zachowan pro-
wadzacych do porazki w nowej roli przywodczej
najbardziej powszechnym bylo przesadne skupia-
nie sie na drobiazgach. W pogoni za szybkimi suk-
cesami wchodzacy w nowg role lider bierze na ce-
lownik jaki$ wybrany element swojej nowej misji.
Tak mocno koncentruje sie na tym jednym, narzu-
conym sobie celu, Ze traci z oczu szerszy zakres swo-
ich obowigzkdow.

Oto Loretta, menedzer restauracji w sieci loka-
li fast food, ktéra po trzech i pét roku awansowa-
ta na kierownika catego nowo utworzonego rejo-
nu. W obawie, ze niektorzy spoérod kolegéw moga
watpi¢ w jej przygotowanie do prowadzenia dwu-
dziestu restauracji, usilnie starata sie potwierdzic¢
swoje kompetencje. (Loretta, a takze kolejne opi-
sane przez nas osoby, jest fikcyjna postacig, zlep-
kiem cech obserwowanych przez nas menedzerow).

Na stanowisku menedzera lokalu Loretta, dzie-
ki swoim pomystom na reklame i wystrdj wnetrza,
doprowadzita do zwiekszenia sprzedazy. Postano-
wita wiec skopiowac ten sukces w skalirejonu. Gdy
odkryta, ze nie ma nawet dwdch restauracji w pod-
legtym jej obszarze zbudowanych wedlug tego sa-
mego projektu, poswiecita cala swoja energie na
zglebianie kolorystyki kazdego lokalu, obliczanie
ilo$ci wolnego miejsca przy kasach i dostepnej na
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Wybierz wtasciwy szybki triumf

Przy pomocy przynajmniej jednego cieszacego sie powszechnym
uznaniem cztonka swojego nowego zespotu zastandw sig, jakie szybkie
zwyciestwa moglibyscie wspélnie osiggnac. Chodzi o inicjatywy przy-
czyniajace sie do powodzenia firmy, realizowane nie tylko przez ciebie
jako lidera, ale przez caty zespot.

Nastepnie oceri kazda z wytonionych mozliwosci, uzywajac zaprezentowa-
nego narzedzia do diagnozowania szybkich zwyciestw (Quick Win Diagnostic).
Pozwoli ci to ocenié, jak kazda propozycja wypada na tle innych, a tym samym
utatwi wybdr wtasciwej inicjatywy.

DIAGNOZA SZYBKICH ZWYCIESTW

WARTOSC

Czy ten szybki triumf jest powigzany z rychlym, znaczacym
rezultatem biznesowym, ktéry spowoduje wzrost przychodéw
bad? redukeje kosztow?

Jezeli uda sie doprowadzi¢ do tego zwyciestwa, to czy Zwréci
ono uwage lideréw znajdujaeych sie dwa szczeble nade mng?

KOSZTY | WYKONALNOSC

Czy jeste$my w stanie osiggnac powodzenie bez koniecznoscei
zbytniego odciagania cztonkéw zespotu od codziennych
obowiazkdw?

Czy uda nam sig odniesé sukces bez angazowania
dodatkowych zasobow?

ZESPOLOWOSC

Czy wszyscy kluczowi cztonkowie zespotu sa w stanie
dostrzec slad swoich dokonan?

Czy wszyscy beda z dumg méwic o swoim udziale
w tym przedsigwzieciu?

MOZLIWOSE NAUKI

Czy to przedsiewzigcie pozwoli mi poznaé atuty, stabosci,
pobudki i aspiracje poszczegdlnych cztonkdw mojego zespotu?

Czy to przedsiewziecie pozwoli mi zorientowac sig,
jak ewoluuja relacje w zespole?

MOZLIWOSC KONTAKTU Z ZESPOLEM

Czy ta inicjatywa bedzie dla mnie szansg na wystuchanie opinii
i sugestii bezposrednich podwtadnych, a takze - na nauczenie
sie czegos od nich?

Czy ta inicjatywa bedzie dla mnie szansa na wystuchanie
opinii i sugestii bezposredniego przetozonego i kolegaw
na réwnorzednych stanowiskach, a takze — na nauczenie
sie czegos od nich?

SUMA PUNKTOW

Za kazde ,tak” otrzymujesz jeden punkt. Ocen szanse na kazde potencjalne
zwyciestwo, sumujac zgromadzone odpowiedzi twierdzace.

9-10 Dobra prognoza na zespotowe szybkie zwycigstwo.
7-8 Pomyst obiecujacy, lecz ryzykowny. Przeformutuj go tak,
aby zebrat przynajmniej 9 punktéw. W przeciwnym razie
to przedsigwzigcie moze nie da¢ szybkich i wspdlnie
osiagnigtych wynikéw:.
6 lub mniej Nie da rady. Poszukaj innych szans.
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cele reklamowe powierzchni okien. Nietrudno so-
bie wyobrazi¢, ze Loretta ugrzezta na dhugo w tych
wszystkich szczegdtach, a konsekwencje byly wy-
soce szkodliwe. Poniewaz osobiécie zajmowata sig
owymi drobiazgami, reszta zespolu nie miata po-
czucia, ze jest zaangazowana w te wysitki. Loretta
nie nakreslita ponadto wspolnej i zrozumiatej dla
wszystkich wizji, ktora utatwitaby ekipom z po-
szczegdlnych restauracji wdrazanie jej pomystow
na wystréj wnetrz i reklame. A juz najbardziej zszo-
kowata podwladnych swoim lekcewazeniem proble-
moéw zwigzanych z efektywnoscia, ktore - wedtug
pracownikow - byly znacznie wazniejsze niz wy-
stroj lokali. W ciggu dziewieciu miesigcy to, co mia-
to zapewni¢ Loretcie btyskawiczny triumf, przynio-
sto szybla porazke. Chociaz w kilku restauracjach
zwiekszyta sie liczba klientdw, sprzedaz wujgciu rok
do roku w wiekszo$ci lokali spadta. W koncu Loret-
ta zostala przeniesiona na stanowisko niekierowni-
cze w obszarze marketingu.

PULAPKA 2. Negatywne reakcje na krytyke.
Drugim co do czestosci wystepowania zachowa-
niem cechujgeym mato skutecznych liderdw, z ktory-
mi zetkneliémy sie podczas programu badawczego,
byta tendencja do negatywnych reakciji na kryty-
ke. Majac w pamieci sukces na poprzednim stano-
wisku, nowo mianowany menedzer moze czuc, ze
zna recepte na zwyciestwo. Moze takze zywic przy-
puszczenie, ze nie wszyscy pochwalaja proponowa-
Tle przez niego zmiany. W rezultacie istnieje ryzyko,
ze kazdy krytyczny glos bedzie odbierac jako agre-
sje, a nawet ucieka¢ si¢ do odwetu. Efektem nie-
umiejetnego radzenia sobie z krytyka jest przynaj-
mniej spowolnienie reform w obszarach, ktore ich
wymagaja, lub catkowita niezdolno$¢ do wzmoc-
nienia relatywnie stabych stron.

Jezeli wchodzacy w nowa role przywodca wy-
kazuje taka sktonnos¢, dazenie do szybkich sukce-
sOw moze ja uwydatni¢, Wybrana przez niego inicja-
tywa bedzie prawdopodobnie obejmowata obszar,
ktéry ow lider we wlasnym mniemaniu zna i rozu-
rmie, a poniewaz to jego pierwszy »atak” na dotych-
czasowy porzadek rzeczy, bedzie uwaznie wypa-
trywaé ewentualnych przejawéw dezaprobaty. Tak
byto w przypadku Denise, ktéra rozpoczeta swoja
kariere w nowo zatozonej firmie w Dolinie Krzemo-
wej jako cztonek, a potem lider zespotu ds. sprzeda-
7y. W ciagu siedmiu lat od momentu zatozenia fir-
ma urosta do organizacji zatrudniajgcej ponad 5000
pracownikow, zas Denise awansowata z lidera ze-
spotu ds. sprzedazy na dyrektora pionu sprzedazy
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Paradoks szybkich triumféw

bezposredniej do $redniego segmentu rynku. Po-
niewaz pod jej przywodztwem pion rést szybeiej
niz inne, Denise znowu dostata awans, tym razem
na stanowisko globalnego dyrektora ds. sprzeda-
zy 1 marketingu. Opracowata dla siebie nowa mi-
sje: zwiekszy¢ tempo wzrostu wszystkich pionow
0130% w ciagu szesciu miesiecy. Zarzad zatwierdzit
jej dynamiczny plan, a ona natychmiast rozpoczg-
a jego realizacje.

Gdy po trzech miesiacach funkcjonowania w no-
wej roli otrzymata swoja pierwszg ocene, nie byly
to same pochwaty. Nowy zespot kiytykowat jg za
forsowanie produktéw, kiére odbiegaja od prefe-
rencji klientdw biznesowych, i za lekcewazenie uza-
sadnionych obiekeji. Zamiast zastanowic sig, czy nie
plynie z tego jaka$ cenna nauka, Denise wzieta te
opinie za przejaw msciwego uporu zespotu niechet-
nego wobec zmian. Zbesztala podwtadnych za brak

Wspélne btyskawiczne
sukcesy osigga sie razem
z zespotem, a nie wbrew
niemu.

standaryzacji strategii sprzedazy i dalej realizowata
sw6j plan. Nim mineto sze$¢ miesiecy, dwoch z pig-
ciu podlegajgcych jej dyrektorow odeszto, aw czte-
rech z pieciu zarzadzanych przez nig piondw sprze-
daz drastycznie spadta. Widzgc, Ze nie uda jej sie
osiagna¢ wyznaczonych celow, Denise takze opu-
cita firme.

PULAPKA 2. Oniesmielanie innych. Gdy przy-
wodcy obejmuja nowe role w przekenaniu o wia-
snej blyskotliwodci i o nieuchronnoéci dalszych
awansow, moga mie¢ paralizujacy wplyw na ota-
czajacych ich ludzi. Pewni powodzenia swoich pla-
néw moga pomyli¢ czesto postuszenstwo podwtad-
nych ze zrozumieniem i wsparciem.

Yun Lin jest przyktadem niezwylkle pewnego sie-
bie, pnacego sie w gére w zawrotnym tempie mene-
dzera. Juzjako nastolatek wyobrazat sobie, ze kiedys
bedzie $wietnie optacanym prezesem u steru du-
zej miedzynarodowej firmy. Powszechnie uwazany
za czltowieka o wielkim potencjale Yun Lin zawsze
miatl jakaé misje do wypelnienia. Przez osiem lat
zajmowal stanowisko wiceprezesa pionu kredytow

komercyjnych na obszar Azji i Pacyfiku w firmie
z sektora ustug finansowych, a w tym czasie zyski
zarzadzanej przez niego jednostki zostaly podwo-
jone, Nastepnie awansowal na dyrektora generalne-
go iotrzymal zadanie poprawy rentownosci, szcze-
golnie w europejskim obszarze dziatania firmy. Yun
Lin miat poczucie, ze juz raz dowiodt swojej warto-
$ciibardzo ekscytowata go mysl, Zze kierownictwo
firmy bedzie przygladac sig jego kolejnemu triumfo-
wi. Od stanowiska w zarzadzie dzielit go tylko krok,
Pojednej rundzie spotkan z nowymi podwladnymi
byt pewien, 7e wie wystarczajaco duzo, by pokonaé
wszystkie mozliwe przeszkody na drodze do celu.
Po dwdch miesiacach od objecia nowej roli przed-
tozyt plan transformacii, ktory miat umozliwic dy-
rektorom regionalnym osiggniecie zaktadanych na
koniec roku celéw. Byt prawie pewny, Ze to bedzie
jego szybki triumf.

Niestety, swoim zadufaniem i ambicja sparalizo-
wat caly zespot. Bezposrednich podwtadnych trak-
towat wiladcezo i z géry. W rezultacie nie mogt li-
czy¢naich wsparcie, gdy okazato sie, Ze europejski
rynek nieruchomosci komercyjnych pograzyt sig
w kryzysie, a podlegajacy mu zespdt osiagnat wy-
niki 0 20% nizsze od planowanych. Yun Lin opraco-
wat strategie transformaciji, ale jego ludzie nie mieli
w sobie entuzjazmu. Kariera tak dobrze zapowiada-
jacego sie menedzera utkneta w martwym punkcie.
Po dziewieciu jatowych miesigcach, bez zadnych
widokdw na kolejne awanse, Yun Lin opuscit firme.

PULAPKA 4. Wycigganie pochopnych wnio-
skow. Niektdrzy liderzy w nadziei na szybkie zwy-
ciestwo niezwlocznie przechodza do realizacji swo-
jego planu. W ludziach wokot rodzi sie wowczas
poczucie, ze nowy preywodca obejmuje swojg role
z gotowym rozwigzaniem i nie wacza inmych w jego
tworzenie, Takie zarzuty ustyszat Dan, lider zespotu
w firmie dostarczajacej produkty dla sektora obron-
nego. Przed awansem byt inzynierem w zespole reali-
zujacym projekt dla waznego klienta. Po wielu suk-
cesach osiagnietych do spotki z kolegami Dan objat
role kierownika innego zespohu, ktory miat za zada-
nie opracowa¢ zmodyfikowane pod potrzeby trzech
innych klientéw wersje poprzedniego projektu.

Termin ukonczenia tych wersji byt bliski i Dan
obawiat sie, ze wdrozenie sie do optymalnego tem-
pa pracy zajmie jego nowemu zespotowi zbyt duzo
czasu. Samodzielnie przeprowadzit szybkg analize
potrzeb klientoéw, lecz zamiast zebrac nowe infor-
macje, skorzystal z danych z poprzedniego projek-
tu, Na podstawie tej analizy doszed} do wygodnego
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dla siebie wniosku, Ze oryginalny projekt produktu
wymagac bedzie jedynie drobnych zmian i ze trzy
zmodyfikowane wersje da sie ukonczy¢ w czasie
o potowe krétszym od zaktadanego. Nastepnie Dan
sam zabrat sie do sporzadzenia nowych projektéw
inzynieryjnych, a reszcie zespohu kazat zajaé sie do-
kumentacja techniczng, kontraktami z dostawcami
izarzadzaniem relacjami z klientami.

Rezultat byt szybki, ale bynajmniej nie triumfal-
ny. Dan zdecydowat sie na jedno rozwigzanie bez
dogtebnego zrozumienia potrzeb odbiorcow, przez
co dwdch z trzech klientow odrzucito efekt pracy
catego zespotlu. Sam Dan zostat przeniesiony na
inne stanowisko.

PULAPKA 5. Mikrozarzadzanie. Przywdédey
TOZpOCZynajacy prace na nowym stanowisku czesto
popetniajg btad polegajacy na wtracaniu sie w reali-
zacje zadan, ktore powinni powierzy¢ innym. Je-
§li szkoda im czasu na przekazanie bezposrednim
podwiadnym ogolnej wizji lub nadrzednego celu,
a zarazem obawiaja sie, ze ich decyzje i dziatania
beda niezgodne z tymi waznymi wytycznymi - za-
czynajg kwestionowac i nadmiernie kontrolowaé
poczynania pracownikow,

Dobrym przykladem takiego postepowania jest
Jane. Po pottora roku pracy w dziale obstugi klienta
zostata awansowana na stanowisko szefa call cen-
ter. Pomyélala, ze jezeli uda jej sie zrealizowac am-
bitne zadanie, to tym samym udowodni, Ze nada-
je sie do nowej, trudnej roli. Jane wyznaczyta sobie
za cel podniesienie o co najmniej 10% miesiecznego
wskaznika spraw zatatwionych przez konsultantow
przy pierwszym telefonie od klienta. Zdetermino-
wana w dazeniu do swego celu zaczela drobiazgo-
wo analizowac dzienna wydajnosé kazdego ze swo-
ich bezpoérednich podwtadnych i poprosita ich, by
przychodzili do niej z kazdym zglaszanym przez
klienta problemem,

Wkrotce bezposredni podwiadni Jane zaczeli
narzeka¢ na brak swobody w podejmowaniu ja-
kichkolwiek decyzji zwigzanych z obstuga klien-
téw. Czuli sie niedoceniani, a co gorsza - wyzna-
czony przez Jane cel weale nie motywowat ich do
wytezonej pracy. W ciggu pieciu miesiecy wskaz-
nik spraw zatatwionych podczas pierwszego kon-
taktu z call center spadl o 15%. Obstuga kazdego
zgtoszenia trwata diuzej, konsultanci coraz bar-
dziej tracili motywacje do sprawnego rozwigzywa-
nia trudniejszych problemow. W konicu, zamiast cie-
szy¢ sie wizerunkiem wschodzacej gwiazdy, Jane
otrzymata polecenie wdrozenia planu naprawczego.

Jezeli jeste$ menedzerem wchodzacym w nowa role przywodcy, szybkie
triumfy, do jakich bedziesz dazyc, nie powinny koncentrowaé sig na twojej
wtasnej reputaciji ani na projektach, ktére spodobaja sie przetozonym, chod
biznesowe uzasadnienie ich realizacji moze budzié¢ watpliwosci (pet projects),
tylko na zarzadzaniu grupa ludzi. To dzigki wypracowaniu szybkich sukce-
sow wspolnym wysitkiem zwyciezysz takze i ty jako lider. Szybkie zwycigstwo
zespotowe najlepiej zapewnia ci ponizsze dziatania:

> Spraw, by ludzie zaangazowali sig w héj o sukces, a nie tylko biernie
sig przygladali. Jezeli triumf ma mie¢ charakter grupowy, oczywiste jest,
ze twoje powodzenie wymaga wsparcia ze strony zespotu. Twoi bezpogredni
podwtadni - zamiast obserwowac wszystko z boku (po cichu liczac na zwy-
cigstwo lub porazke) - muszg by¢ w petni zaangazowani, muszg ponadto
mie¢ poczucie, ze ich los zalezy od powodzenia tego projektu. Aby mogli

sig tak poczud, realizowane przez nich zadania musza by¢ znaczace,

tj. muszga mieé¢ wymierny wptyw na poprawe wynikow biznesowych -

to sprawi, ze beda mogli z duma méwic o swoim udziale w przedsiewzieciu.
Z punktu widzenia zespotu korzysci, jakie jego wspdlna praca moze przyniesé
tobie, sg jedynie produktem ubocznym.

» Nie lekcewaz niepewnosci. Nietrudno o niedocenienie (lub catkowite
zlekcewazenie) niepokoju, jaki twéj awans wywotuje w nowych podwtad-
nych. Jezeli skoncentrujesz sie tylko i wytacznie na wtasnym przystosowaniu
do nowej sytuacji, nie dostrzezesz, Ze twdj zespot tez przechodzi trudny
okres. Jak najwczesniejsze akcentowanie kolektywnego wysitku tagodzi
obawy zespotu. Dla wszystkich staje sie jasne, ze w twoim rozumieniu

nie ma sukcesu bez wspotpracy.

> Okaz pokore. Zbyt wielu lideréw wchodzi w nowe role z poczuciem,

Ze niczego nie musza sig juz uczyé. Gdy jednak potozysz nacisk na szybkie
sukcesy zespotowe, to zaczniesz wstuchiwac sie w gtos zatogi, bo pod-
wtadni razem z tobg beda planowac i realizowac te inicjatywy. Ten drobny,
acz nietatwy akt pokory daje ci wiarygodnosé. Zwracajac sie do pod-
wtadnych o rade, okazujesz szacunek wobec ich zdolnosci i zarazem
demonstrujesz wtasng gotowosé do nauki.

> Poznaj swéj zespét. Ani bardzo czeste rozmowy w cztery oczy,

ani grupowe spotkania ,,zapoznawcze” nie zastapia tego, czego mozesz
sig dowiedzie¢ o swoim zespole podczas codziennej pracy. DaZenie

do osiagniecia wspdlnego celu daje ci niezwykta szanse poznawania atu-
tow, stabosci i pobudek grupy w catej jej dynamice i zmiennosci.

W kazdym z przedstawionych przyktaddw kon-
centrujemy sie na jednej putapce, jednak czytelni-
kéw nie powinien zaskakiwac fakt, iz wielu bory-
kajacych sie z trudnosciami przywddcéw popelnia
wiecej niz jeden z opisanych btedéw. Zaohserwo-
walismy, na przykiad, ze liderzy ze sktonnoscig do
nadmiernej koncentracji na szczegdtach wykazuja
wzmozong tendencje do wyciggania pochopnych
wnioskdw i do mikrozarzadzania. Jak nietrudno sie
domysli¢, wielu z nich nie ma pewnosci, czy pora-
dzg sobie w nowej roli - dlatego wyodrebnilismy typ
lidera, ktory ,,musi wiele udowodni¢”, Zauwazyli-
smy takze, ze przywodcow negatywnie reagujacych
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Paradoks szybkich triumféw

Zaprogramuj swoich lideréw na sukces

Wiele organizacji oferuje programy
szkoleniowe majace wspierac lideréw

na poczatkowym etapie pracy W nowej roli,
jednak niewiele sposrod tych programow
ktadzie nacisk na umiejgtnosé zarzadzania
zmianami. Naszym zdaniem, organizacje
powinny przygotowad przywodcow
zaréwna do objecia nowych stanowisk,
jak i do radzenia sobie z trudnosciami
okresu przejéciowego, ktére dotykaja

na réwni przywodcow i ich podwtadnych.
Oto jak firmy moga poméc menedzerom
weielié sig w role przywodcze:

» Obniz ciénienie. Doskonate opano-
wanie ztozonych rol przywddczych

nie przychodzi z dnia na dzien. Rozliczaj
nowych lideréw z wezesnych zespoto-
wych rezultatéw, ale zarazem dawaj

im do zrozumienia, Ze natychmiastowy
triumf to mit, a nauka nowej roli musi
troche potrwac.

) Zorganizuj sie¢ wsparcia. Firmy
moga pomac swoim utalentowanym
menedzerom w osiagnieciu sukcesu,
osadzajac ich w mocnych sieciach
wsparcia, do ktorych naleza: szef,
byty szef, koledzy na réwnorzednych

stanowiskach i bezpo$redni podwtadni.

Na przyktad pewne duze towarzystwo
ubezpieczeniowe otwarcie komunikuje
wszem | wobec, ze sukces przywddcy
uzalezniony jest od pomocy innych,
wiec kazdy cztonek sieci wsparcia
otrzymuje kankretne zadania majace
wspomaéc weielajacego sig w nowg
role lidera.

» Udoskonalaj zdolno$é radzenia
sobie ze zmianami, a nie tylko
kompetencje merytoryczne. Zbyt
wiele programow rozwoju przywdodztwa
koncentruje sig¢ wytgcznie na przygoto-
waniu lideréw do objgcia konkretnych
stanowisk (umiejgtnosci merytoryczne)
poprzez takie szkolenia jak ,Niezbgdne
umiejetnoéci menedzera pierwszej

linii”. Jednak wazne jest rozwijanie

takze umiejetnosci zarzadzania zmia-
nami. Najlepsze programy ksztatcenia
liderdw najpierw ktadg nacisk na te drugie,
umiejetnodciami zwiazanymi z konkretnym
stanowiskiem zajmuja sie dopiero p6z-
niej, gdy te zaczynaja odgrywac wieksza
role w codziennej pracy przywodcy.

—— — =
=N

na krytyke cechuje wigksza sktonnos¢ do oniesmie-
lania innych. Ten typ okreslamy mianem lidera,
ktéry nnie potrzebuje sie uczy¢ niczego nowego”.

Przetam paradoks

Jak weielajacy sie w nowe role liderzy moga unik-
na¢ paradoksu szybkich triumféw? Rezygnacja zich

poszukiwania na pewno nie jest dobrym rozwigza-
niem. Z naszej analizy wynika, ze wszyscy przywod-
cy, ktorzy najlepiej sobie radza z wejsciem w nowq

role, uparcie daza do szybkich zwyciestw. Ale kroki,
jakie stawiaja, sa rozne. Zamiast starac sie zdomi-
nowac¢ innych, by udowodni¢ wlasnq site, daza do

»Zespotowych szybkich zwycigstw”, czyli do osig-
gnie¢ poprawiajacych wizerunek i reputacje cate-
go zespohu. (Zobacz ramke Potgga szybkich trium-
féw w wydaniu zespotowym).

Te wspolne blyskawiczne sukcesy osiaga sie ra-
zem z Zespolem, a nie whrew niemu. I nie chodzije-
dynie o to, by budowac atmosfere wspotpracy. Jak
kazdy inny szybki triumf te dziatania musza miec
wymierny i znaczacy udziat w sukcesie firmy. Jeze-
li takie szybkie zwyciestwo catego zespotunie prze-
Kktada sie na obnizenie kosztow, wzrost przychoddw
czy inny wymierny rezultat biznesowy, to sie nie
liczy. Ponadto blyskawiczny triumf nie moze by¢
uznany za zespolowy, jezeli na sukces nie zlozyly
sie zastugi cztonkéw zespotu znajdujacych sie pod
wodza nowego lidera. Nie licza sig tez symboliczne
czyny dokonywane w imieniu podwtadnych, na-
wet te bardzo spektakularne. Zespot musi napraw-
de i w bezposredni sposob przytozyc sie do zwy-
ciestwa. Papierkiem lakmusowym mogg by¢ dwa

proste pytania: Czy patrzac na rezultat koncowy,
kluczowi czlonkowie zespotu sg w stanie dostrzec
élad swoich dokonan? Czy o swoim udziale w tym
przedsiewzieciu bedg mowic¢ z dumg? Jezeli odpo-
wiedz na ktorekolwiek z tych pytan jest przeczaca -
triumf nie jest wspdlny.

By poméc przywodcom wchodzacym w nowe
role w wykrywaniu inicjatyw, ktére mogg zaowoco-
waé zespotowymi szybkimi zwycigstwami, opraco-
waliémy pewne narzedzie diagnostyczne. (Zobacz
ramke Wybierz wlasciwy szybkd triumf). Jednak przy-
wodca nie moze korzystac z tego narzedzia w poje-
dynke, powinien zaangazowa¢ do pomocy ciesza-
cego sie powszechnym uznaniem cztonka swojego
zespotu (chociazby dlatego, Ze ta osoba moze by¢
bardziej wiarygodna w oczach grupy, wigc jej weze-
sne wsparcie moze szybko rozwia¢ ewentualny scep-
tycyzm reszty podwladnych wobec nowego szefa).
Wszystkie wylowione szanse powinny nastepnie zo-
sta¢ poddane rzetelnej analizie pod katem wartosci,
kosztdw, ryzyka i wykonalnoéci. Propozycje zespo-
towych szybkich zwyciestw trzeba zbadac tak samo
rygorystycznie, jak bada sie kazdg inng rodzaca sie
inicjatywe biznesowa.

Liderzy, ktérzy najlepiej radza sobie w okresie
przejéciowym, postrzegaja zarzadzanie zespotowy-
mi szybkimi triumfami jako wyzwanie z obszaru
przywodztwa, a nie z obszaru zarzadzania projek-
tem. Oczywiscie, ci menedzerowie doskonale wie-
dza, jak kontrolowac przebieg projektu, ale sg takze
$wiadomi, ze najlepsza gwarancja sukcesu przed-
siewziecia bedzie skuteczne zarzadzanie zespotem.
Doswiadczeni przywodcy wiedza, Ze ich zapat do
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osiggniecia szybkich zwyciestw moze by¢ ostabio-
ny obawami nowych pedwtadnych i Ze powodze-
nie bedzie zaleze¢ od aktywnego zaangazowania
wszystkich cztonkéw zespotu, nie jedynie od ich
postuszenstwa.

Jezeli brzmi to jak fragment z podrecznika na te-
mat zarzadzania zmianami, to nie przypadek. Kam-
panie obliczone na zdobycie szybkich zwyciestw
i - bardziej ogdlnie rzecz biorac - okres przystoso-
wywania sie nowego lidera do swiezo objetej roli
przypominajg pod wieloma wzgledami inicjatywy
wprowadzenia zmian w organizacji, W cbu przy-
padkach przywddca musi budowa¢ zespdt i wspo-
magac rozwoj podwladnych. Obie sytuacje wyma-
gajg sformutowania jasnych celow, ktére zjednoczg
podejmowane wysitki, a takze upewnienia sie, ze
kazdy wie, co moze zyskac, gdy inicjatywa zakon-
czy sie sukcesem. W rzeczy samej, uczestniczacy
w naszym badaniu przywaodcy, ktorzy uzyskali ko-
rzyéci z szybkiego zwyciestwa, postugiwali sie pod-
stawowymi regutami zarzgdzania zmianami: zako-
munikowali podwladnym jasng wizje, stworzyli
konstruktywne relacje w zespole, wykazywali sie
empatia, w praktyczny sposéb wspomagali rozwoj
zespotu i stymulowali wspolprace. To wszystko za-
owocowato powodzeniem ich ,,szybkich” projektow.

Fakt, ze piszac o okresie wchodzenia lidera
w nowa role, przywoltujemy umiejetnosci koniecz-
ne do przeprowadzania zmian, nie musi nikogo za-
skakiwaé. Zaskakujace, a nawet niepokojgce jest
dopiero to, jak mato miejsca w programach rozwo-
ju przywédztwa podwieca sie tematowi zarzadza-
nia zmianami. Wiekszos¢ firm, awansujac kogos
na lidera, bez wahania wspiera go w rozwoju wie-
dzy i umiejetnosci merytorycznych (technical skills).
Jednak ci menedzerowie, ktorzy najlepiej wiedzg,
jak doskonali¢ utalentowanych liderow, zdaja so-
bie sprawe z tego, ze przywodcom nalezy wpajac
nie tylko przydatne w nowej roli kompetencje me-
rytoryczne (,,position” capabilities), lecz takze nie-
zbedne w okresie przejsciowym zdolnosci radzenia
sobie ze zmianami (,transition” capabilities).

Waga wspdlnych osiagnigé

Paradoks szybkich trinmféw jest rzeczywisty i ma
dalekosiezne konsekwencje. Ci sposréd badanych
przez nas liderdw, ktorym udato sie omingé opi-
sywane przez nas putapki, osiggali wyniki o 20%
do 30% lepsze niz ich mniej szczesliwi koledzy na
analogicznych stanowiskach. W przypadku przy-
wodedw o najwyzszych zdolnosciach w obszarach

budowania zespotu i rozwoju zasobdw ludzkich roz-
nice byty jeszcze wigksze - odnotowywali wyniki
0 mniej wiecej 60% lepsze. Dla firm korzysci z or-
ganizowania pomocy wchodzgcym w nowe role li-
derom, dzieki czemu unikng oni paradoksu szyb-
kich triumfow, sg oczywiste.

Presja, jakg odczuwaja nowi przywddcy, od kto-
rych oczekuje sie szybkich zwyciestw, nie zniknie.

Majac w pamieci sukces

na poprzednim stanowisku,
nowo mianowany menedzer
moze czuc, ze zna recepte
na zwyciestwo.

Zreszta weale nie powinna znikac. Pozadane wcze-
sne osiggniecia - te zespotowe - zwiekszajg wiary-
godnosc nowych liderdw. Jednak w ostatecznym
rozrachunku miarg tego sukcesu nie jest ani to, jak
ZNaczaco, ani to, jak predko poprawia sie wyniki fi-
nansowe firmy. Liczy sie wiedza zdobyta na drodze
do tego zwyciestwa. Czy nowy lider zdolat lepiej
pozna¢ atuty, staboséci, pobudki i aspiracje swoich
bezposrednich podwladnych? Czy udato mu sie od-
kry¢ i dobrze wykorzysta¢ dynamike relacji w ze-
spole? Czy lepiej zrozumiat wyzwania przywodcze
czekajgce go w przyszlosci? Jezeli odpowiedzinate
pytania sg twierdzgce, wowczas przywodca moze
wprowadzi¢ swéj zespot na nowe terytoria, gdzie
na zwyciestwo trzeba pracowac dluzej i ciezej.
Organizacje, ktére naucza sie doceniac site ze-
spolowych triumféw - i dostrzega niebezpieczen-
stwa wynikajace z dazenia do szyhkich rezultatow
w oderwaniu od grupy - moga uczyni¢ z nich pod-
stawe swojego programu ksztatcenia liderdw. I za-
miast obserwowad, jak wyszkoleni przez nie lide-
rzy masowo odchodza, moga zacza¢ czerpac zyski
ze swojej inwestycji w madry rozwdj umiejetnosci
przywodczych. © Artykut numer RO901D

Mark E. Van Buren (vanburem@executiveboard.
com) pracuje w Waszyngtonie, gdzie jest menedze-
rem zajmujacym sie tworzeniem dobrych praktyk, a Todd
Safferstone (safferst@executiveboard.com) pracuje
w Londynie i jest dyrektorem zarzadzajacym w Corporate
Executive Board. Obydwaj pracujg w dziale Human
Resource Practice tej organizacji.
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Dlaczego programy
transformacyjne

| nie wywotuja
§ postulowanych zmian

szczeblach, gdy pracownicy podejmuja
nieoficjalne inicjatywy, aby rozwigazywac
| ‘ konkretne problemy biznesowe.

|
l
| Skuteczna odnowa firmy zaczyna si¢ na dolnych

|
‘ polowie lat osiemdziesiatych XX wie-
; ku nowy prezes duzego miedzyna-
: rodowego banku - nazwijmy go U.S.
Financial - ogtosil ogolnofirmowy program wpro-
wadzania zmian. Deregulacja sektora oznaczala
' powazne wyzwania konkurencyijne, a tradycyjna,
hierarchiczna struktura firmy nie byla w stanie na :
nie reagowac. Jedynym rozwiazaniem wydawata
- sie fundamentalnazmiana sposobu prowadzenia.
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KLASYKA HBR: Dlaczego programy transformacyjne...

dziatalnoéci. A przemiany miaty zosta¢ zainicjowa-
ne na samym szczycie.

Prezes zorganizowat sesje wyjazdows dla gru-
Py pietnastu menedzeréw wyzszego szczebla, pod-
czas ktorej caly zesp6t w pocie czota przeanalizo-
wat misje i kulture banku. Nastepnie opublikowat
deklaracje misji i zatrudnit nowego wiceprezesa
ds. zasobow ludzkich pochodzacego z firmy styng-
cej z doskonalego zarzadzania pracownikami. Aby
zmiany objety caty bank, krok po kroku wprowa-
dzal ogolnofirmowe programy: nowa struktureg or-
ganizacyjna, zmodyfikowany system oceny wyni-
kéw, powigzany z wydajnodcig plan wynagrodzen,
programy szkoleniowe przeobrazajgce menedze-
16w W ,,agentow zmiany” i kwartalne sondaze opi-
nii w celu monitorowania postepéw inicjatywy
transformacyjnej.

Chociaz jego dziatania byty wrecz podreczniko-
wym przyktadem transformacji organizacyjnej, po-
jawit sie jeden wielki problem: w ciggu dwéch lat
od rozpoczeciu programu przemian w funkcjono-
waniu firmy nie zaszty praktycznie Zadne zmiany.
Co sie nie udato?

Odpowiedz brzmi: ,wszystko”. Wszystkie zato-
zenia przyjete przez prezesa byly bltedne - poczgw-
szy od wyboru przywddcow transformacji, przez
zakres potrzebnych zmian, skonczywszy na sposo-
bie ich wprowadzania.

Perypetie banku U.S. Financial ilustruja po-
wszechny problem. W obliczu zmian rynkowych
i wzmozonej konkurencji coraz wiecej firm ma kto-
poty z ponownym umochieniem swojej dominuja-
cej pozycji, odzyskaniem udziatu w rynku, a czasa-
miwrecz - z przetrwaniem. Wiele z nich uswiadamia
sobie, Ze kluczem do sukcesu jest zmiana sposcbu
funkcjonowania. Ostabiaja znaczenie wtadzy mene-
dzerskiej, rezygnuja z formalnych regut i procedur
oraz zwezaja zakresy obowigzkow. Tworza zespo-
1y, wprowadzaja procesy dzielenia sig informacjami,
przekazuja kontrole nad zadaniami i odpowiedzial-
nos¢ za nie pracownikom na nizszych szczeblach.
W efekcie odchodzg od hierarchicznego i zbiuro-
kratyzowanego modelu, ktéry dominowat w przed-
siebiorstwach od czasu drugiej wojny swiatowej
i tworza struktury nazywane przez nas organiza-
cjami podporzadkowanymi zadaniom (task-driven
organizations), gdzie to, kto z kim wspolpracuje,
a kto kieruje, zalezy od pracy, jaka trzeba wykonac.

0 ile jednak menedzerowie wyzszego szcze-
bla rozumiejg na ogol, ze zmiany sg niezbedne,
by firma poradzila sobie w nowej rzeczywistosci
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konkurencyjnej, o tyle czesto nie wiedza, co jest po-
trzebne, by je przeprowadzi¢. Zazwyczaj podzielajg
dwa zalozenia przyjete przez prezesa U.S. Financial,
Po pierwsze, wierza, ze mozna dokonac transforma-
cji, podajac do publicznej wiadomosci ogdlnofirmo-
we cele i programy dziatania, takie jak deklaracja
misji czy zasady budowania ,.kultury korporacyjnej”,
zorganizowac kursy szkoleniowe oraz kota jakosci
i wprowadzi¢ nowe, powiazane z wynikami syste-
my wynagrodzen. Po drugie, sg przekonani, Ze mo-
dyfikacja formalnych struktur i systemow wystar-
czy, by zmieni¢ zachowania pracownikow.

W trakcie czteroletnich badan dotyczgcych
zmian organizacyjnych w szesciu duzych korpora-
cjach (zobacz ramke Monitorowanie zmian korpora-
cyjnych; wszystkie nazwy przedsiebiorstw zostaly
zmienione) odkrylismy, Ze jest dokladnie odwrot-
nie. Najwieksza przeszkoda w rewitalizacji firmy
jest przekonanie, ze mozna jg osiggnac, realizujac
ogolnofirmowe programy przemian, szczegolnie te,
ktérym patronuje grupa sztabowa (corporate staff
group), na przykiad dziat kadr. Poglad ten okresla-
my ,,bledem sformalizowanego podejscia do zmian”
(fallacy of programmatic change). Bardzo wazne
jest takze, by procesy odnowy przedsiebiorstwa nie
byly sterowane przez formalne systemy i struktu-
Ty organizacyjne.

Z naszego badania wynika, ze podczas gdy przez
jedne firmy przetaczaly sie liczne fale programow,
ktére nie przynosity Zadnych znaczacych zmian
na lepsze, w innych - odbywaty sie bardziej udane
transformacje. Rodzily sie one zazwyczaj na pery-
feriach, w killu zakladach lub oddziatach oddalo-
nych od firmowej centrali. A kierowali nimi dyrek-
torzy generalni tych jednostek, nie prezes ani ludzie
z korporacyjnego sztabu.

Dyrektorzy generalni nie skupiali sie na formal-
nych strukturach ani systemach, tworzyli po pro-
stu dorazne uklady organizacyjne, aby rozwiazy-
wac konkretne problemy biznesowe. Dopasowywali
role pracownikéw, ich obowigzki i relacje do po-
trzeb zwigzanych z realizacjg najwazniejszego zada-
nia konkurencyjnego firmy. Proces ten nazywamy
»dostosowywaniem sie do zadan” (task alignment).
W ten sposéb dyrektorzy koncentrowali energie
podwladnych na pracy, a nie na abstrakcyjnych
pojeciach takich jak ,,uczestnictwo” czy ,kultura”.
W odréznieniu od prezesa U.S. Financial nie orga-
nizowali masowych programéw szkoleniowych, nie
wygtaszali méw i nie publikowali deklaracji misji.
Widzieli$my natomiast, jak rozwaznie prowadzili
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Aby przeciwdziata¢ zagrozeniom kon- ktére miaty zagwarantowac transformacje
kurencyjnym, prezes pewnego banku catego przedsiebiorstwa.

z punktu widzenia gry konkurencyjnej,
zadania firmy - menedzerowie ci koncen-

zainicjowat program wprowadzania Niestety, rewitalizacji nie da sie narzu- truja energie podwtadnych na pracy, a nie
zmian. Dwa lata pdzniej zdat sobie ci¢ odgdrnie. Proces ten musi sie zaczad na abstrakcyjnych hastach, takich jak
sprawe, ze jego wysitki... nie daty na peryferiach struktur organizacyjnych Lupowaznienie do dziatania” czy ,kultura®
zadnych efektdw. To dziwne, skoro pod przewodnictwem menedzerédw jedno- Jalka role w tym procesie majg odgry-
razem z zespotem menedzeréw stek, ktérzy stworza dorazne uktady w celu  wac menedzerowie wyzszego szczebla?
wyzszego szczebla przeanalizowat cele rozwigzywania konkretnych problemow. Powinni okresli¢ ogdlny kierunek dziatania
i kulture firmy, opublikowat deklara- Przez dostosowywanie sig do zadar - firmy, nie dyktujac przy tym konkretnych
cje misji i uruchomit kilka programoéw czyli takie organizowanie obowigzkéw rozwigzan. A potem musza upowszechniaé
(wprowadzit, migdzy innymi, powia- pracownikéw i relacji migdzy nimi, aby w catym przedsigbiorstwie wnioski pty-
zany z wynikami system wynagrodzen), umozliwi¢ im realizowanie gtéwnego, nace z sukceséw odnowionych jednostek.

Zmiany inicjowane oddolnie stawiajg menedzerow wyzszego
szczebla w obliczu paradoksu, jakim jest koniecznosé

sterowania ,,niesterowalnym” procesem przemian.

proces zmian, podejmujac kolejno szes¢ menedzer-
skich dziatan interwencyjnych.

Kiedy dyrektor generalny rozumie logike dyk-
tujacy kolejnosé tych dziatan, nie musi czekag, az
menedzerowie wyzszego szczebla rozpoczng pro-
ces rewitalizacji firmy. Moze zrobi¢ naprawde duzo
hez wsparcia z gory. Oczywiscie, prezes lub inny
menedzer wyzszego szczebla, ktéoremu zalezy na
zmianach, moze bardzo ulatwi¢ mu zadanie - a gdy
chodzi o transformacje catej organizacji, taka po-
moc jest nieodzowna. Ale rola kadry zarzadzaja-
cej wyzZszego szczebla w procesie wprowadzania
zmian bardzo rézni sie od tej, jaka przyjat prezes
U.S. Financial.

Zmiany inicjowane oddolnie stawiajg menedze-
row wyzszego szczebla w obliczu paradoksu, jakim
jest koniecznosc¢ sterowania ,,niesterowalnym?” pro-
cesem przemian. Najskuteczniejsi menedzerowie
wyzszego szczebla, ktorych spotkaliSmy podczas
prowadzenia badan, zdawali sobie sprawe, Ze majg
ograniczong wladze do narzucania odnowy z gory.
Dlatego starali sie raczej tworzyc¢ klimat sprzyjaja-
cy zmianom, a nastepnie upowszechnia¢ wnioski
wymnikajace z sukcesow i porazek, jakie odnotowali
na swoim koncie uczestnicy tego procesu. Innymi
stowy - wskazywali ogdlny kierunek, w ktorym fir-
ma powinna podazac, ale nie upierali sie przy wy-
borze konkretnych rozwigzan.

We wezesnych fazach ogdlnofirmowego progra-
mu przemian role te moze odgrywaé kazdy me-
nedzer wyzszego szczebla. Kiedy jednak oddolna
inicjatywa osiagnie mase krytyczng, prezes musi

by¢ gotowy takze na transformacje wlasnego or-
ganu zarzgdczego - zespolu menedzerdw wyzsze-
go szczebla, w sktad ktorego wchodza dyrektorzy
najwazniejszych jednostek biznesowych i cztonko-
wie sztabu korporacyjnego. W tym momencie na-
lezy dostosowac strukture i systemy firmy do no-
wych praktyk zarzadczych, opracowanych na jej
peryferiach. W innym przypadku napiecie miedzy
dynamicznymi jednostkami a statycznym kierow-
nictwem wyzszego szczebla spowoduje zatamanie
procesu wprowadzania zmian.

Naszym zdaniem, transformacja przeprowadza-
na metodg dostosowywania sie do zadan - rozpocze-
ta na peryferiach korporacji i zblizajaca sie stopnio-
wo do jej jadra - jest najskuteczniejszym sposobem
na osiggniecie trwatych reform organizacyjnych. Nie
chcemy przez to powiedzied, Ze zmiana nie moze by¢
nigdy inicjowana odgornie, ale jest to wariant rzadki
i zbyt ryzykowny, by wybra¢ go z rozmystem. Wpro-
wadzanie zmian wymaga wiedzy. Rzadko kiedy pre-
zes orientuje sie w najdrobniejszych szczegotach,
jakie przemiany organizacyjne sg konieczne w wielu
zroznicowanych jednostkach duzego przedsiebior-
stwa, ktorym zarzgdza. W dodatku osoby piastuja-
ce dzis stanowiska menedzerskie wyzszego szcze-
bla zdobywatly na ogot doswiadczenie w czasach,
gdy ksztaltowanie firm i kierowanie nimi pozosta-
walo w gestii zhierarchizowanych struktur przy-
zwyczajonych do zarzgdzania odgdrnego. Ludzie
ci muszg sie uczyc¢ nowatorskich metod od mtod-
szych menedzerow jednostek, ktorzy znajduja sie
blizej ,,miejsca akcji”.
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Monitorowanie zmian korporacyjnych

Ktore strategie wprowadzania zmian
w przedsigbiorstwach sprawdzajg
sie, a ktére nie? W poszukiwaniu
odpowiedzi na to pytanie przepro-
wadzilismy wszechstronng analize
dwunastu duzych firm, w ktérych
kadra zarzadzajaca wyzszego szcze-
bla podejmowata proby rewitalizacji.
Na podstawie wstepnego badania
do szczegétowej analizy wybralismy
sze$é z nich: pigc firm produkeyj-
nych i jeden duzy migdzynarodowy
bank. Wszystkie osiagaty przychody
na poziomie 4 - 10 miliardéw dola-
row. Przyjrzelismy sie 26 zaktadom

i oddziatom tych firm i przeprowa-
dziliémy setki rozmow z szefami kadr,
menedzerami liniowymi zaangazo-
wanymi w procesy transformacyjne
w zaktadach, filiach i jednost-

kach biznesowych, z pracownikami

i szefami zwiazkow zawodowych,

a na koniec - z menedzerami wyz-
szego szczebla.

Na podstawie tych materiatéw
stworzyliémy ranking owych szesciu
firm wedtug sukcesow, jakie odniosty
w zarzadzaniu inicjatywami trans-
formacyjnymi. Bralismy pod uwage,
czy udato sie im znaczaco poprawic
koordynacje dziatar pionéw funkeyj-
nych, procesy decyzyjne i organizacje
pracy oraz czy zwigkszyta sig troska
o pracownikéw. Badanie pokazato,

ze w dtugim okresie na wydajno$c¢
przedsiebiorstwa wptywaja wtasnie
te cztery czynniki. Nie definio-
waliémy sukcesu w kategoriach
lepszych wynikéw finansowych,
poniewaz krdtkoterminowo wptywa
na nie wiele czynnikéw sytuacyjnych,
niezwigzanych z procesem przemian.
Aby potwierdzié¢ trafnosé naszego
rankingu, w kazdym przedsigbior-
stwie przeprowadzilismy réwniez
standardowg ankiete, ktéra pozwo-
lita nam zrozumied, jak pracownicy
postrzegali proces zmian. Respon-
denci oceniali swoje firmy w skali
od 1 do 5. Trzy punkty oznaczaty,
e nie zaszta zadna zmiana; nizszy
wynik - Ze w ocenie pracownikow
struktury organizacyjne zmienity
sie na gorsze. Jak pokazujemy
w tabeli, spostrzezenia pracowni-
kéw na temat zmian byty identyczne
z naszymi wnioskami - z jednym
wyjatkiem dotyczacym firmy,
ktdrg nazwalismy Livingston Elec-
tronics. W jej przypadku jednak
dosé wysokie odchylenie standar-
dowe (pokazujace, w jakim stopniu
pracownicy sa zgodni w swojej ocenie
wyniléw inicjatywy transformacyjnej)
$wiadczy o tym, Ze opinie perso-
nelu na temat powodzenia zabiegéw
rewitalizacyjnych byty mocno
podzielone.

NAUKOWCY | PRACOWNICY - PODOBNE WNIOSKI

STOPIEN REWITALIZACJI

FIRMA W OCENIE W OCENIE
BADACZY PRACOWNIKOW
SREDNIA ODCHYLENIE STANDARDOWE

General Products 1 4,04 0,35
Fairweather 2 3,58 0,45
Livingston Electronics 3 3,61 0,76
Scranton Steel 4 3,30 0,65
Continental Glass 5 2,96 0,83
U.S, Financial 6 2,78 1,07
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Btad sformalizowanego
podejscia do zmian

Wiekszo$¢ programow wprowadzania zmian nie
sprawdza sie, poniewaz opierajg si¢ na zupeinie
blednej teorii przemian. Wedlug obiegowych opi-
nii, najpierw trzeba zmieni¢ wiedze i nastawie-
nie pojedynczych ludzi. Zgodnie z tg teorig zmia-
na mentalnosci osoby powoduje, Ze zmienia sie jej
zachowanie. A gdy taka przemiane przejdzie wie-
lu pracownikéw, nastepuje transformacja organiza-
cjl. W tym modelu zmiana przypomina nawrdcenie.
Kiedy ludzie ,,przyjma wiare”, zmiany w ich poste-
powaniu sa nieuniknione.

Niestety, teoria ta ttumaczy proces wprowadza-
nia zmian catkiem na opak. Tak naprawde zachowa-
nie jednostek jest w ogromnej mierze ksztaltowane
przez ich role organizacyjne. Aby wigc jak najsku-
teczniej zmienia¢ to zachowanie, nalezy umiescic
ludzi w nowym kontekécie organizacyjnym, ktory
narzuca im odmienne role, obowigzki i relacje. Tak
powstaje sytuacja, ktéra w pewnym sensie ,wymu-
sza” na pracownikach nowe podejscieizmienia ich
zachowania (zobacz ramke Sprzeczne wyobrazenia
na temat zmian).

Problem ten mozna analizowa¢ w rozbiciu na
trzy wspotzalezne czynniki konieczne do rewita-
lizacji firmy. Koordynacja - inaczej mowiac, praca
zespotowa - jest szczegdlnie wazna, jesli przedsie-
biorstwo chce wyszukiwac i wykorzystywac¢ moz-
liwosci obnizenia kosztéw, poprawy jakosci i roz-
wijania produktéw. Aby produkowac i sprzedawac
innowacyjne produkty (lub ustugi) wysokiej jakosci,
obciazone ponadto niskimi kosztami, konieczna
jest écista koordynacja poczynan dziatow marketin-
gu, projektowania wyrobow i produkcji oraz dodat-
kowo koordynacja pracy robotnikow i kierownictwa.
Wysoki poziom zaangazowania jest niezbedny, aby
ludzie chcieli ofiarnie pracowac i kooperowac oraz
wykazywali sie inicjatywa, bez czego nie da sig pro-
wadzi¢ skoordynowanych dziataii. A nowe kwalifi-
kacje - takie jak doskonata znajomos¢ catej branzy,
umiejetnosci analityczne i interpersonalne - sg nie-
odzowne, jezeli pracownicy majg dostrzegac i roz-
wiazywac problemy, dziatajac zespotowo. Brak ktd-
regokolwiek z tych elementéw powoduje zatamanie
procesu przemian.

Klopot z wiekszoscig ogdlnofirmowych progra-
méw transformacyjnych polega na tym, ze uwzgled-
niaja wytacznie jeden, a w najlepszym przypadku
dwa z tych czynnikéw. Tymczasem opublikowanie
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przez firme filozoficznej deklaracji na temat pracy
zespolowej nie oznacza, Ze pracownicy na pewno
wiedza, jakie zespoly powotywac ani jak funkcjono-
waé w ich obrebie, aby poprawic koordynacjg pracy.
Reorganizacja przedsiebiorstwa moze doprowadzic¢
do zmiany ramek na formalnym wykresie organiza-
cyjnym, ale nie zmieni mentalnosci pracownikow
i nie wyposazy ich w umiejetnosci konieczne, aby
nowa struktura dzialata. Wprowadzenie systemu
wynagrodzen zaleznego od wynikéw moze zmu-
si¢ menedzeréw do réznicowania pracownikéw na
osiggajacychlepsze i stabsze wyniki, ale nie pomoze
im przyswoi¢ sobie nowych standardéw oceny pra-
cy podwtadnych. Aninie nauczy ich, jak skutecznie
motywowac zatoge, by pracowata naprawde wydaj-
nie. Programy takie nie szerza nowej kultury pracy
poprzez popularyzowanie wzoréw do nasladowa-
nia, co jest ludziom bardzo potrzebne, aby mogli
rozwijac nowe kompetencje, dlatego ostatecznie
nie prowadzg do przemian w funkcjonowaniu firmy.

Podobnie programy szkoleniowe mogg podnosic¢
kwalifikacje pracownikéw, ale rzadko kiedy zmie-
niaja firmowe wzorce koordynowania pracy. Praw-
de méwiac, rado$¢ wynikajaca z udziatu w dobrym
programie szkoleniowym zmienia sig czgsto w jesz-
cze wieksza frustracje, gdy ludzie wracajg na swo-
je stanowiska i odkrywaja, Ze nie moga wykorzy-
stywaé nowych umiejetnosci, poniewaz w firmie
nic wiecej sie nie zmienito. W koncu zaczynajg po-
strzegad szkolenia jako strate czasu, comocno osta-
bia entuzjazm, jaki mégt w nich poczatkowo wzbu-
dzi¢ program szkoleniowy.

Kiedy jeden program nie wypali, menedzero-
wie wyzszego szczebla, podobnie do prezesa U.S.
Financial, czesto rozpoczynaja kolejny projeld, ini-
cjujac w ten sposGb serie nastepujacych po sobie
inicjatyw. Ale to tylko poglebia impas. Poniewaz
kolejne programy s przeznaczone dla wszystkich
i poéwiecone wszystkiemu, w efekcie nikomu nie
przynosza konkretnych korzysci w zadnym zakre-
sie. Sg tak ogdlne i standardowe, Ze nie przysta-
ja do codziennych realiéw poszczegolnych jedno-
stek biznesowych. Modne slogany typu: »jakosc”,

uczestnictwo”, ,,doskonato$¢”, ,upowaznienie do
dziatania” i ,,przywodztwo” staja sig substytutem
glebokiego zrozumienia biznesu.

W dodatku wszystkie te programy wprowadza-
nia zmian podwazajg zasadnos¢ wysitkow na rzecz
transformacji. Nawet jesli menedzer jest zdania, ze
konkretny program moze by¢ korzystny takze dlain-
nych jednostek - na przyktad wierzy, ze kota jakosci

sq dobrym sposobem na rozwigzywanie problemow
produkeyjnych - dla niego samego wigksze znacze-
nie mogg mie¢ inne pilne kwestie, takie jak wpro-
wadzanie na rynek nowych produktow. ,,Uniwer-
salny” program przeprowadzania zmian pozbawia
Tudzi energii potrzebnej, by rozwigzywac najwaz-
niejsze problemy biznesowe - co thumaczy, dlacze-
go tak wielu dyrektoréw generalnych nie popiera
inicjatyw tego typu, nawet jedli przyznajg, ze w za-
sadzie ich zatozenia sa stuszne.

Nie chcemy przez to powiedzied, Zze szkolenia,
zmiany w systemach wynagrodzen czy w struktu-
rach organizacyjnych lub nowe filozofie korporacyj-
ne sa zawsze niewtasciwe. Wszystkie te inicjatywy
moga odgrywac¢ wazng role we wspieraniu zinte-
growanych wysitkow transformacyjnych. Proble-
my pojawiaja sie, gdy inicjatywa tego typu konczy
sie na tych programach i maja one - jak ,magiczne
pociski” - doprowadzi¢ do szybkiego upowszech-
nienia zmian organizacyjnych w calym przedsie-
biorstwie. W najlepszym przypadku programy tego
rodzaju nic nie zmieniajg. W najgorszym - hamuja
zmiany. Sformalizowane podejscie do zmian wy-
woluje bowiem sceptycyzm i cynizm, przez co uod-
parnia firmy na prawdziwa przemiane.

szesé krokéw wiodacych

do skutecznej przemiany

Aby unikna¢ putapki sformalizowanego podejscia
do zmian, firma powinna potozy¢ nacisk na ,.dosto-
sowywanie sie do zadan” - czyli reorganizacjg rol
i obowiazkow pracownikéw oraz panujacych mig-
dzy nimi relacji pod katem konkretnych problemow
biznesowych. Dostosowywanie sie do zadan jest
najprostsze w matych podmiotach - takich jak fa-
bryka, dziat lub jednostka biznesowa - gdzie cele
i zadania sa wyraznie okreslone. A zatem glowny
problem transformacyjny polega na promowaniu
zmian wynikajacych z dostosowywania sig do za-
dan w wielu réznych jednostkach.

Zauwazyliémy, Ze dyrektorzy generalni na pozio-
mie jednostki biznesowej lub zakladu dostosowu-
ja swoje organizacje do zadan, wykonujac kolejno
szedé naktadajacych sie na siebie, ale niezaleznych
krokéw, ktdre nazywamy sciezkg krytyczng. Poda-
7ajac nia, mozna stworzy¢ samonapedzajacy sig
cykl wzrostu zaangazowania, poprawy koordyna-
cjii podnoszenia kwalifikacji. Kolejnosc krokéw na
éciezce jest wazna, poniewaz dziatania wiasciwe
w okreélonym momencie czesto przynosza efekty
odmienne od zamierzonych, jesli zostana podjete
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zbyt wezesnie. Wyczucie czasu ma kolosalne zna-
czenie w zarzgdzaniu zmiana.

1. Zacheé ludzi do zmian, wspélnie z nimi dia-
gnozujac problemy biznesowe. Jak sugeruje termin
»dostosowywanie sie do zadan”, punktem wyjscia
kazdej skutecznej inicjatywy transformacyijnej jest

Punktem wyjscia kazdej
skutecznej inicjatywy
transformacyjnej jest wyraznie
okreslony problem biznesowy.

jasno okreslony problem biznesowy. Pomagajac lu-
dziom sformutowac wspdlng diagnoze firmowych
klopotdw oraz tropigc obszary, ktore mozna i trzeba
udoskonali¢, dyrektor generalny wzbudza w nich
zaangazowanie potrzebne do rozpoczecia procesu
przemian,

Przyjrzyjmy sie firmie, ktdrg nazwiemy Naviga-
tion Devices. Byla to zatrudniajgca okoto 600 osob
jednostka biznesowa zatozona przez duzg korpo-
racje w celu komercjalizacji produktu stworzone-
go poczatkowo na potrzeby wojska. W chwili gdy
stery Navigation Devices obejmowat nowy dyrek-
tor generalny, jednostka istniata juz od kilku latiani
razu nie przyniosta zyskow. Nie udato jej sie nigdy
zaprojektowac ani wyprodukowac konkurencyjne-
go cenowo produktu wysokiej jakosci. Wynikato to
w duzej mierze ze struktury organizacyjnej, w kto-
rej decyzje podejmowano na szczycie, nie dbajac
o wlasciwe zaangazowanie podwiladnych ani o ko-
ordynacje prac roznych pionow funkcyjnych.

Nowy dyrektor zaczal od zainicjowania zakrojo-
nej na szeroka skale analizy branzy. O ile poprzedni
szef Navigation Devices okreslat strategie z pomocg
dyrektora ds. marketingu, o tyle nowy dyrektor za-
angazowat w proces caty zespét menedzerski. Spro-
wadzit réwniez zewnetrznych konsultantéow, aby
pomogli jemu i pozostalym menedzerom nauczyc
sie wydajniejsze]j pracy zespotowe;.

Nastepnie powotal 20-osobowy zespot specjalny
(task force) reprezentujgcy wszystkie firmowe grupy
interesow - menedzerdw, inzynieréw, robotnikow
z dziahu produkcji i zwigzkoweow, Grupa ta odwie-
dzita kilka odnoszacych sukcesy zaktadéw produk-
cyjnych, probujac odkryé, co mozna zrobid, aby
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poprawic efektywnosc¢ struktur organizacyjnych
Navigation Devices. Szczegdlne wrazenie wywarla
na cztonkach grupy pewna wysoko wydajna fabry-
ka nalezaca do tej samej spdtki macierzystej. Nie
tylko pomogta im dostrzec problemy nekajace Na-
vigation Devices, ale teZ stata sie wzorem odmien-
nego modelu organizacyjnego opartego na zespo-
tach, ktory zawtadnat wyobraznig grupy. Poznanie
innego sposobu pracy wzmocnito zaangazowanie
grupy na rzecz zmiarn.

Wspolna diagnoza nie doprowadzita zespotu
specjalnego do odkrycia Zadnych nowych faktow;
wszyscy juz wezesniej wiedzieli, ze jednostka tra-
cila pienigdze. Dostrzezono natomiast wyraznie or-
ganizacyjne zrodia jej niezdolnosci do rywalizowa-
nia i co jeszcze wazniejsze, uzgodniono wspdélng
interpretacje zrédet kryzysu. Grupa wskazata réw-
niez potencjalne rozwigzanie organizacyjne. Nowy
system pracy, polegajacy na tworzeniu doraznych
zespotow, miat umozliwic¢ firmie integracje wokot
zadan zapewniajacych przewage konkurencyjna.

2. Wypracuj wspélne wyobraZenie na temat struk-
tur organizacyjnych oraz metod zarzgdzania sprzyja-
jacych konkurencyjnosci. Kiedy grupa najwazniej-
szych osdb jest zgodna co do przyczyn problemdw,
dyrektor generalny moze przekona¢ pracownikéw
do wizji firmy dostosowujacej sie do zadan oraz
przydzieli¢ im nowe role i chowigzki. Nowo miano-
wane osoby koordynujg przeplyw informacji i pra-
cy miedzy niezaleznymi pionami funkcyjnymi na
wszystkich poziomach organizacji. Poniewaz jed-
nak nie zmieniajg formalnych ukladdw i systemaw,
takich jak nazwy stanowisk i wynagrodzenia, napo-
tykajg stabszy sprzeciw.

W Navigation Devices instrumentem do reali-
zacji tego drugiego kroku statl sie 20-o0sobowy ze-
spot specjalny. Grupa opracowata model organiza-
cyjny, w ktérym cata prace - szczegdlnie tworzenie
nowych produktoéw - miaty wykonywac zespoty
miedzyfunkeyjne. Zespdt zarzadzajacy (business-
-management team), ztoZzony z dyrektora general-
nego i jego sztabu, mial wskazac jednostce strate-
giczny kierunek dziatania oraz kontrolowaé prace
zespolow nizszego szczebla. Zespoly ds. obszarow
biznesowych (business area teams) zostaty obarczo-
ne zadaniem opracowania planéw dzialania na po-
szczegolnych rynkach, Zespoty ds. opracowywania
produktow (product-development teams) zajety sig
zarzadzaniem nowymi produktami od fazy projek-
tu az do etapu produkcji. Zespoty ds. procesow pro-
dukcyjnych (production-proces feams), sktadajace
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sie z inZynierdw i pracownikow dziatu produkcii,
miaty sie zajac¢ analizowaniem i rozwigzywaniem
problemow jakodci i kosztow wytwarzania. T wresz-
cie zespoty ds. procesdw inzynieryjnych (engine-
ering-process teams) odpowiadaty za kwestie czysto
techniczne oraz za sprzet (wyposazenie). Koncepcja
zespotdow byta odpowiednim rozwigzaniem, biorgc
pod uwage zrddta probleméw jednostki, jakimi byty
funkcjonalne i hierarchiczne bariery utrudniajgce
dzielenie sie informacjami oraz usuwanie trudnosci.

Aby nowa wizja zyskata powszechng aprobate,
dyrektor generalny powotat jeszcze wiekszy zespot
specjalny, sktadajacy sie z okolo 90 pracownikow
reprezentujacych rézne szczeble hierarchii i piony
funkcyjne, w tym zwigzki zawodowe oraz kierow-
nictwo, i zlecit mu dopracowanie koncepcji oraz
zaangazowanie w te prace wszystkich zatrudnio-
nych. Podczas spotkania wyjazdowego grupa dopra-
cowata szczegoty nowego modelu organizacyjnego
i stworzyla szkic firmowej deklaracji wartosci, kto-
13 nastepnie przedstawita catemu personelowi Na-
vigation Devices. Poniewaz deklaracja wizji i war-
tosci narodzita sie w efekcie analizy prawdziwych
problemoéw biznesowych przeprowadzonej przez
samych pracownikéw, ludzie widzieli w niej sens,
ktdrego czesto brakuje wielu firmowym manife-
stom misji. Poza tym deklaracja ta zostala zbudo-
wana na podstawie takiego modelu rozwigzywania
problemdw, w ktorego skutecznos¢ uwierzyli naj-
wazniejsi interesariusze przedsiebiorstwa.

3. Umacniaj konsensus wolét nowej wizji, troszcz
sie o kwalifikacje niezbedne do jej realizowania i bu-
duj jednoé¢ potrzebna, by udato sie ja upowszechnié.
Umozliwienie pracownikom wspotudziatu w two-
rzeniu nowej wizji nie wystarczy jeszcze, aby poko-
nac opor wobec zmian ani aby rozwijaé umiejetnosci
potrzebne do skutecznego dziatania nowych struk-
tur organizacyjnych. Nie kazdy potrafi pomoc w pro-
jektowaniu zmian, a nawet uczestniczace w tym pro-
cesie osoby czesto nie sg do konca swiadome, jakie
beda konsekwencje odnowy firmy, dopoki nowa
struktura faktycznie nie powstanie. W tym momen-
cie ogromne znaczenie odgrywa silne przywodztwo
dyrektora generalnego. Zaangazowanie na rzecz
zmian jest zawsze nierdwnomierne. Niektorzy me-
nedzerowie podchodza do sprawy z entuzjazmein;
inni maja stosunek neutralny lub wrecz wrogi. Dy-
rektor generalny Navigation Devices podchodzit do
restrukturyzacji - jak mowili jego podwiadni - ,,w ak-
samitnych rekawiczkach”. Wyraznie sygnalizowat,
ze jednostka oczekuje od pracownikow wiekszego

zaangazowania i podejécia zespotowego. Oferowat
wsparcie menedzerom, ktérzy chcieli z nim wspoit-
pracowac. Pozostatym proponowat pomoc w szuka-
niu nowego zatrudnienia i poradnictwo zawodowe.

Kiedy firma okresli nowe role i obowigzki, lu-
dzie musza rozwija¢ kompetencje potrzebne, aby
nowy uktad zaczat dziata¢. Wiadciwie juz samo po-
wstanie zespoltow z nowymi celami i zakresami
obowigzkéw zmusza pracownikéw, by zaczeli sie
uczyc. Zmiany rél, zadan i relacji miedzyludzkich
sprzyjaja wyksztalcaniu sie nowych umiejetnosci
i postaw. Odmienne wzorce koordynowania pra-
cy takze zwiekszajg zaangazowanie pracownikow,
ich che¢ wspdétpracy i sktonnoéé do dzielenia sie
informacjami.

Ale kierownictwo musi rowniez dba¢ o zapew-
nienie personelowi odpowiedniego wsparcia. W Na-
vigation Devices w pracy nad projektem przemian
uczestniczyto szesciu specjalistow kadrowych -
trzech z wlasnego dziatu HR jednostkii trzech z cen-
trali firmy. Kazdemu zespolowi przydzielono jedne-
go konsultanta wewnetrznego, ktdry uczestniczyt
we wszystkich spotkaniach, aby pomaga¢ czton-
kom w skutecznej pracy zespotowej. Kiedy pracow-
nicy zaczynali sobie zdawac sprawe z tego, jakich
nowych umiejetnosci potrzebuja, prosili o formal-
ne programy szkoleniowe, aby je dalej rozwijac. Po-
niewaz kursy te organizowano w odpowiedzi na za-
potrzebowanie pracownikow, byly duzo bardziej
specjalistyczne i przydatne niz tradycyjne progra-
my szkoleniowe.

Sprzeczne wyobrazenia na temat zmian

SFORMALIZOWANE PODEJSCIE
DO WPROWADZANIA ZMIAN

DOSTOSOWYWANIE SIE DO ZADAN

Zachowania pracownikow sg uzaleznione  Wiedze, mentalnoéé i poglady jednostek

od ich wiedzy, mentalnosci | pogladow.
behawioralnych.

ksztattuja powtarzajgce sie wzorce interakcji

Najpierw trzeba zmienic nastawienie ludzi ~ Najpierw trzeba zmieni¢ zachowanie ludzi;

i ich ideaty; faktycznymi zachowaniami
nalezy sie zajac w drugiej kolejnosci.

nastawieniem i ideatami nalezy sig zajac¢
w drugiej kolejnosei.

Zachowania mozna wyizolowacd i zmienia¢  Zachowania pracownikéw sa uzaleznione

w sposdb niepowigzany z innymi
aspektami dziatania firmy.

od powszechnie przyjetych wzorcdw, ale wptyw
systemu organizacyjnego na jednostke jest

wiekszy niz oddziatywanie jednostki na system.

Wysitki rewitalizacyjne powinny dotyczyé ~ Wysitki rewitalizacyjne powinny dotyczy¢ rdl,

jednostek ludzkich.

obowigzkéw i relacji miedzy pracownikami.
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Naturalnie, niektdrzy ludzie po prostu nie moga
lub nie chca sie zmieni¢ pomimo wszystkich udzie-
lanych im wskazowek i form pomocy. Jesli tak jest
rzeczywidcie, to znaczy, Ze przyszedl czas na to,
by zrobi¢ krok trzeci i pozegnac tych menedzerow,
ktérzy nie potrafi funkcjonowac¢ w nowej struktu-
rze organizacyinej, chociaz mieli szanse, by si¢ wy-
kazaé. Takie decyzje rzadko kiedy sg tatwe, a cza-
sami osoby niezdolne do pracy w firmie o kulturze
partycypacyjnej (participatory organization) dyspo-
nuja niezwykle cennymi umiejetnoéciami specja-
listycznymi. Pozbycie sie ich na poczatku procesu
wprowadzania zmian, zanim sprobowaty sprawdzic
sie w nowych strukturach, bytoby nieuczciwe wo-
bec nich, ale tez potencjalnie demoralizujace dla ca-
tej firmy i mogtoby zaklécic¢ proces transformacji.
$wiadomoéé tego, jakich menedzerow i pracowni-
kow potrzeba w nowych strukturach, ksztattuje sie
powoli i wymaga obserwowania, kto odnosi sukce-

sy, a kto ponosi porazki.

Kiedy pracownicy zaakceptujg nowg wizje izro-
zumieja, przynajmnie]j czgsciowo, wymagania no-
wych struktur organizacyjnych, pogodz3 sig z ko-
niecznoscia wymiany lub przesunigcia osdb, ktore

Efektywny proces zarzadzania
zmianami jest wazny, jednak

sam w sobie nie decyduje

o przewadze konkurencyjnej firm.
Dzi$ coraz wigksze znaczenie

[ zrost presji na innowacyjnos¢
" doprowadzit do zmiany cyklu
W WY Zycia i sposobu prowadzenia
transformacji. Nawet w tak konserwa-
tywnej branzy jak bankowos¢ procesy

nie potrafig przestawic sig¢ na nowy sposob pracy.
Czasami ludzi tych mozna przenies¢ do innych czg-
éci przedsiebiorstwa, gdzie potrzeba przede wszyst-
kim wiedzy technicznej, a nie nowych kwalifikacji.
Gdy nie ma innego wyjscia, bywa, ze odchodza z fir-
my na przykiad na wezeéniejsza emeryture. Prawde
méwiac, wymiana personelu moze wzmocni¢ zaan-
gazowanie przedsiebiorstwa w przemiane, ponie-
waz wyraZnie demonstruje, jak oddany sprawie jest
dyrektor generalny.

Wérdd menedzerow, ktérych postanowiono wy-
mieni¢ w Navigation Devices, byly réwniez osoby
zajmujace wysokie stanowiska w firmowej hierar-
chii; nalezal do nich na przyktad wiceprezes ds.
operacyjnych nadzorujacy dziat techniczno-inzy-
nieryjny i produkeii. Nowy menedzer produkcji byt
zdecydowanie bardziej zaangazowany w przermia-
ny i kompetentny w kierowaniu procesem wpro-
wadzania zmian zgodnie z koncepcija $ciezki kry-
tyczne], Efektemn byta szybsza transformacja catego
pionu produkcyjnego.

4. Rozszerzaj transformacje na wszystkie dziaty,
nie narzucajac jej odgérnie. Kiedy jednostka bizne-
sowa ma juz nowga dorazna strukture organizacyjna,

oraz konieczno$¢ coraz szybszego dosto-
sowania organizacji do zmian w otoczeniu
zmusity firmy do zmodyfikowania podej-
$cia do transformacji. Zaczety one byé
prowadzone w spos6b ustawiczny i coraz

odgrywa innowacyjnos¢, a wiec
state poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie o to, ,jakie zmiany
wprowadzac”, a nie ,,jak to robic”™
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te odbywaja sig coraz czegsciej. Kazdego
roku najwigksze instytucje finansowe
inicjuja po kilka przedsigwzigé wymaga-
jacych powaznych zmian w procesach
wewnetrznych i strukturach organiza-
cyjnych. Przyktadem takich dziatari
moze by¢ niedawne otwarcie interne-
towych oddziatéw o ograniczanej ofercie
przez instytucje do tej pory stawiajace
przede wszystkim na tradycyjne kanaty
dystrybucji, takie jak Bank Gospodarki
Zywnosciowej (BGZ Optima).

Presja na przyspieszenie tempa
dostarczania nowych produktow i ustug

trudniej zamknac je w ramach precy-
zyjnie zdefiniowanego procesu o jasno
okreslonym celu, zakresie oraz harmo-
nogramie. Znaczaco skrocit sie takze ich
horyzont. Wigkszoé¢ organizacji ocze-
kuje, ze wdrazane zmiany przyniosg
efekty w ciagu jednego roku finansowego
i rzadko angazuja sie w przedsigwzigcia,
ktore mogtyby potrwac dtuzej. Wszystkie
te czynniki sprawiaja, ze organizacje pro-
buja na rézne sposoby zoptymalizowad
procesy zarzadzania zmiang.

Po pierwsze, maksymalnie uprasz-
czajg cele i zakres procesu zmian,
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nadchodzi czas, by zajac sie pionami funkcyjnymi

i grupami sztabowymi, ktére muszg z nia wspot-
pracowa¢, Czlonkowie zespolow nie mogg dziatac
skutecznie, dopoki dziaty, z ktorych pochodza, nie

beda zorganizowane i zarzgdzane w sposob wspie-
rajgcy ich role jako pelnoprawnych uczestnikow ze-
spotowych procesdw decyzyjnych. Czgsto oznacza

to, ze szefowie tych dzialéw muszg przemyslec ich

role i uprawnienia w firmie.

W Navigation Devices proces ten wida¢ bylo
najwyrazniej w dziale techniczno-inzynieryjnym.
Menedzerowie dziatu produkcji podchodzili do
transformacji z najwiekszym entuzjazmem; mene-
dzerowie o kompetencjach technicznych mieli wie-
cej watpliwosci. Ich dziat byl zawsze najwazniejszy
w jednostce; inzynierowie projektowali produkty
zgodnie ze specyfikacjami wojskowymi, nie dbajgc
o to, jak dziat produkeji poradzi sobie z ich konstru-
owaniem. Kiedy jednak ustanowiono nowa struktu-
re oparta na zespotach, inzynierowie musieli podjac
wsp6iprace z ludzmi z produkcji w ramach zespo-
téw ds. opracowywania produktéw. Zmusito ich to
do przemy$élenia wiasnej roli w procesie organizo-
wania tego dziatu i zarzadzania nim.

W takiej sytuacji wielu dyrektoréw generalnych
dziata impulsywnie i forsuje okreslone rozwiaza-
nia - na przyktad ogtasza, ze od tej chwili wszyst-
kie czesci firmy muszg by¢ kierowane przez zespo-
ty. Pokusa, by narzucic¢ catemu przedsigbiorstwu
nowo odkryte wnioski, moze by¢ ogromna, szcze-
gdlnie gdy potrzebna jest szybka zmiana. Bytby to
jednak taki sam btad, jaki popeiniaja menedzero-
wie wyzszego szczebla, kiedy probujg zmieniac fir-
me za pomocg kolejnych programow (realizujac
sformalizowane podejscie do zmian), Mozna w ten
spos6b unicestwic caty proces transformacyjny.

Lepiej pozwoli¢, by wszystkie dziaty same ,.od-
krywaty Ameryke” - czyli szukaty wiasnej drogi
do stworzenia nowych struktur organizacyjnych.
W Navigation Devices kazdy dzial mogt dostoso-
wac¢ ogolne koncepcje dotyczace koordynacjii pra-
cy zespotowej do swojej konkretnej sytuacii. Dziat
techniczno-inzynieryjny potrzebowat prawie roku
na przemyélenie, jak wdrozy¢ idee zespolow. Za-
nim w koncu znalazt rozwigzanie, przeprowadzit
dwie ankiety, zorganizowat kilka spotkan wyjazdo-
wych i zaproponowat, odrzucil, a nastepnie przy-
jat macierzowa strukture zarzadzania, Decyzja o jej

tak by ich efekty byty tatwe do zmierze-
nia i osiggalne w ciggu miesiecy, a nie lat.
Najwazniejszym zadaniem wysitkéw trans-
formacyjnych staje sie dzié uproszczenie
procesow biznesowych i podniesienie
poziomu obstugi, a wigc dziatania, ktére
nawet jesli nigdy nie zakoricza sig petnym
sukcesem, to stosunkowo szybko moga
przynies¢ pozytywne skutki.

Po drugie, chcac przyspieszy¢ pro-
ces transformacji, firmy ograniczajg
ich zakres do pojedynczych departa-
mentéw lub wrecz nowych spotek
powotanych w obrebie struktur
wewnetrznych. Utatwia to prowadzenie
catego procesu i obniza ryzyko niepowo-
dzenia towarzyszace zmianom.

Po trzecie, organizacje przeprowa-
dzajace transformacje w coraz szerszym

zakresie korzystaja ze wsparcia firm
zewngtrznych. Pozwala to na zminimali-
zowanie wptywu modyfikacji na sposob
dziatania firmy i przeniesienie ich cig-
zaru na podmioty niezalezne, ktére
muszg dokonad znacznie gtebszych
ingerencji w struktury i procesy. Nasza
firma ma na swoim koncie kilka projek-
téw outsourcingowych, ktérych celem
byto odciazenie organizacji przy wdraza-
niu procesu zmian.

Po czwarte, procesy zmian w orga-
nizacjach sg dzi$ silnie wspierane przez
nowoczesne technologie. Systemy
informatyczne sa wykorzystywane
juz na etapie kreowania potrzeby
zmian, a takze potem - do budowania
nowych kompetencji i rozwijania
komunikacji pomiedzy uczestnikami

procesu. Doskonale nadajg sig takze
do zbierania pomystéw na kolejne
zmiany. W Carrywater Consulting

od kilku miesiecy dziata intranetowy
system Idea Generation, stuzgcy wyta-
wianiu i ocenie nowych koncepciji,
ktére mozna wykorzystaé¢ do poprawy
funkcjonowania firmy lub rozszerzenia
oferty dla naszych klientéw.

Wszystkie te dziatania, a takze staty
wzrost wiedzy pracownikéw na temat
zarzadzania zmiang, umozliwiajg firmom
coraz sprawniejsze wdrazanie kolejnych
zmian. Pozwalaja takze skupic sig na lep-
szym dopracowaniu koncepcji lezacych
u podstawy kazdej transformacji. AB

P  Wojciech Woziwodzki,
"~ prezes Carrywater Consulting
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wprowadzeniu nie byta dla nikogo zaskoczeniem,
ale poniewaz zostata podjeta przez sam dziat, pra-
cownicy zmienili nastawienie i zaczeli sie uczyc no-
wych umiejetnosci z pelnym zaangazowanierm.

5. Usankcjonuj rewitalizacje, wprowadzajac for-
malne reguty, systemy i struktury. Nadchodzi taki
moment, kiedy dyrektor generalny musi sie zasta-
nowié, jalk usankcjonowac przemiany, aby trwaty,

doskonaty. Niedoskonato$ci mozna jednak minima-
lizowad, jesli firma poczeka, az ludzie popracujg ja-
kis czas w stworzonym doraznie uktadzie (opartym
na zespotach)inaucza sig, jakie wspétzaleznoscisg
niezbedne. Wowczas oni takze je zaakceptuja.
Dobrym przyktadem stuzy tu ponownie firma
Navigation Devices. Rewitalizacja jednostki byta
bardzo udana. Pracownicy zaczeli w inny sposob
postrzegac swoje role i obowiazki i przekonali sie,
ze zmiana mozZe by¢ naprawde korzystna. W rezulta-

cie odnotowano ogromny wzrost wartosci dodanej
przypadajacej na pracownika, redukcje wyrobow
wybrakowanych oraz poprawe wskaznikéow: jakosci
wyrobow, obshugi klienta, standéw magazynowych
brutto na pracownika oraz zyskow. A wszystko to
stato sie niemal bez zadnych formalnych zmian
w relacjach podlegtosci stuzbowej, systemach in-

Praca zespotowa wymaga

od pracownikéw wiekszego
wysitku, dlatego potrzebuja
oni wiecej wsparcia ze strony
kierownictwa.

nawet kiedy on sam skupi uwage na innych obo-
wiazkach. Jest to czas na krok piaty: nowe podej-
$cie utrwalilo sie, stanowiska obsadzono wlasciwy-
mi ludZmi, a struktura oparta na zespotach zostata
uruchomiona i dziata. Wszelkie wezesniejsze proby
dekretowania zmian dotyczacych systemow i struk-
tur zazwyczaj przynosilty skutki odwrotne do zamie-
rzonych. Spéjrzmy chociazby na systemy informa-
cyjne. Budowa struktury zespolowej pociaga za
sobg nowe wymagania w zakresie technologii infor-
macyjnych. Dlaczego nie zleci¢, by dziat ds. syste-
mow informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie
(management information system - MIS) juz na po-
czatku procesu przemian stworzyt nowe rozwigza-
nia, ktére funkcjonuja ponad tradycyjnymi granica-
mi oddzielajgcymi piony funkcyjne i dziaty? Rzecz
w tym, ze dopdki menedzerowie nie zrozumiejg do-
ktadnie zmiany wymagan w dziedzinie technologii
informacyjnych (co najlepiej osiggnac, umieszcza-
jac pracownikéw w zespotach dostosowujgcych sie
do zadan), dop6ty bedg prawdopodobnie wzbraniac
sie przed uzywaniem nowych systemow w przeko-
naniu, ze sg im narzucane przez dziat MIS. Nowo
powolane zespoly czesto potrafig gromadzi¢ dosé
informacji, aby wykonywac swojg prace bez wy-
myslnych, nowych systeméw. Lepiej wiec wstrzy-
mac sie, dopéki wszyscy nie zrozumieja, jakich in-
formacji potrzebuje kazdy zespot.

Taka prawidtowos¢ widad jeszcze lepiej w przy-
padku kolejnych formalnych struktur i systemow.
Kazdy taki system ma jakies wady; zaden nie jest
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formacyjnych, systemach przegladdéw wynikow, za-
sadach wynagradzania i systemach kontroli.

Kiedy jednak nadarzata sie okazja, dyrektor ge-
neralny wprowadzal pewne zmiany w formalnych
strukturach. Gdy, na przyklad, usunat wiceprezesa
ds. organizacyjnych, catkiem zlikwidowat jego sta-
nowisko. Od tego momentu szefowie dziatu tech-
niczno-inzynieryjnego oraz dzialu produkcji pod-
legali mu bezposrednio. Przewaznie jednak zmiany
w funkcjonowaniu i wydajnosci Navigation Devices
wynikaly z oczekiwan okreslanych przez dyrekto-
ra generalnego oraz z nowych norm zachowania.

6. Monitoruj strategie i koryguj je w odpowiedzi
na trudnosci pojawiajace sie w procesie rewitalizacji.
Celem zmian jest stworzenie waloru, ktory weze-
4niej nie istniat - organizacji uczacej sie, zdolnej
dostosowywac sie do zmiennego otoczenia konku-
rencyjnego. Firma musi wiedzie¢, jak stale moni-
torowac wlasne zachowanie - inaczej mowigc, na-
uczyc sie uczyc.

Niektorzy powiedza, ze to ohowigzek dyrektora
generalnego. Ale monitorowanie procesu przemian
tak jak analizowanie gtownych probleméw bizneso-
wych, jakim przedsiebiorstwo stawia czota, musi
by¢ wspdlnym obowigzkiem pracownikdw.

W Navigation Devices dyrektor generalny wpro-
wadzit kilka mechanizméw, aby umozliwic gtéw-
nym interesariuszom udzial w monitorowaniu re-
witalizacji. Zesp6t nadzorujacy - ztozony z kilku
najwazniejszych menedzerow, szefa zwiazkow za-
wodowych, sekretarza, inzyniera i analityka z dzia-
tu finansowego - sprawowat ciggla kontrole nad
procesem. Systematyczne sondaze nastawienia pra-
cownikow sprawdzaly wzorce zachowan. Zespoty
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ds. planowania byty powolywane i przeksztalcane
w odpowiedzi na nowe wyzwania. Dzieki wszyst-
kim tym mechanizmom firma zyskata dilugotermi-
nowy potencjat umozliwiajacy jej ustawiczne ada-
ptowanie i uczenie sig,

Ten sktadajgcy sie z szesciu krokéw proces to
sposob na wywolywanie przemian bez ich narzu-
cania. Kiedy interesariusze uwierza w wizje, beda
w stanie zaakceptowac nowy, oparty na doraznie
tworzonych zespotach, model zarzgdzania, ktory
wymaga od nich zmiany zachowan, Gdy pracow-
nicy odkryja, ze nowe podejscie jest skuteczniejsze
(co stanie sie pod warunkiem, ze wizja jest dopaso-
wana do podstawowego zadania przedsiebiorstwa),
poddadza sie osobistym i organizacyjnym zmianom,
ktére w innym przypadku wzbudzityby ich opor.
1 wreszcie, kiedy lepsza koordynacja zacznie uta-
twiac rozwigzywanie istotnych problemow, wzmaoc-
ni w ludziach nastawienie prozespotowe i wzbu-
dzi che¢ do uczenia sie nowych umiejetnosci. Ich
nabywanie jeszcze bardziej poprawi skutecznosé¢
dzialania zespotéw i zaowocuje jeszcze silniejszym
poparciem dla zmian. Ten napedzajacy sie wzajem-
nie cykl wzrostu zaangazowania, poprawy koordy-
nacjii podnoszenia kwalifikacji zapewnia ludziom
rosngce poczucie skutecznosci. I moze trwac tak
dtugo, jak dlugo firma pozwoli, by struktura opar-
ta na doraznie formowanych zespotach odgrywata
coraz wazniejsza role w prowadzeniu dziatalnosci.

Rola menedzeréw

wyzszego szczebla

Aby zmieni¢ cate przedsiebiorstwo, opisany
proces transformacyjny nalezy przeprowa-

dzaé ciggle od nowa w kolejnych zaktadach,
filiach, dziatach i oddziatach. Sterowanie

tym ogdlnofirmowym procesem przemian

jest najwazniejszym obowigzkiem kadry
zarzadzajgcej wyzszego szczebla. Aby sie

zniego wywigzac z powodzeniem, potrzeba
dobrego wyczucia. Jesli menedzerowie wyz-

szego szczebla nie beda otwarcie promowacd
wprowadzania zmian w poszczegolnych jed-
nostkach i tworzy¢ dla nich sprzyjajgcych wa-
runkow, proby ich wdrozenia zostang podjete tyl-
ko w kilku zaktadach lub dziatach, stanowiacych
tym samym odosobnione wyspy. Najlepsi przywod-
cy wyzszego szczebla, ktérych dziatania analizowa-
liémy, obarczali swoich podwtadnych odpowiedzial-
noscig za inicjowanie zmian, nie okreslajgc przy tym
konkretnego podejécia, jakie powinni zastosowac,

Stworz rynek dla zmian. Najskuteczniejsza me- ;
toda polega na okreslaniu wysokich standardéw |
\

dla wszystkich podmiotéw operacyjnych, anastep-
nie rozliczaniu menedzerow z ich dotrzymywania.
W analizowanej przez nas firmie stosujgcej najlep-
sze praktyki - nazwijmy ja General Products - me-
nedzerowie wyzszego szczebla opracowali ambit-
ne standardy dotyczace produktow i dziatalnosei
operacyjnej. Dyrektorzy generalni, ktérzy nie zdo-
tali ich osiggnac w okreslonym terminie, musieli .
wybrakowac swoje produkty, co odbilo sie bardzo |
negatywnie na ich wynikach finansowych. Jezeli

menedzerowie zrozumieja, ze wysokie standardy

[
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nie sq przejawem arbitralnego dzialania zwierzch-
nikéw, tylko reakcjg na dziatania sit konkurencyj-
nych, to normy te moga by¢ niezwykle silnym zro-
dtem motywacji do osiagania lepszych wynikéw, co
stanowi gléwny czynnik mobilizujacy energie do
wprowadzania zmian.

Jednak samo zwiekszanie wymagan nie wystar-
czy. Znajdujac sie pod presjg, wigkszos¢ menedze-
réw nie zaczyna reorganizowac pracy podwtadnych.
Staraja sie oni raczej poprawia¢ wyniki biznesowe
stara, sprawdzong metodg - przykrecajac $rube
podwiadnym. Dlatego gdy menedzerowie wyzsze-
go szczebla podnosza poprzeczke, powinni réwniez
wymaga¢ od dyrektoréw fundamentalnych zmian
w sposobie wykorzystywania zatogi firmy.

Gdy, na przyktad, menedzerowie pewnego za-
ktadu nalezacego do General Products skarzyli sie,
ze nie moga wprowadzi¢ nowych standardéw bizne-
sowych, menedzerowie wyzszego szczebla skiero-
wali ich do korporacyjnego dziatu ds. doskonalenia
struktur organizacyjnych w dziale kadr, podkre-
$lajac przy tym, ze zostang rozliczeni z postepow
transformacji. W ten sposob stworzyli popyt na po-
moc we wprowadzaniu nowego systemu zarzadza-
nia, a personel dziatu kadr mogt wesprzec szefow
zaktadu w przeprowadzaniu zmian i unikna¢ wra-
7enia, ze narzuca im program rewitalizacji.

Traktuj pomysinie zreorganizowane jednostki
jako wzorce dla catej firmy. Kolejna wazna strategia
polega na koncentrowaniu uwagi przedsigebiorstwa
na zakltadach i oddziatach, kidre juz zaczely ekspe-
rymentowac z innowacjami w obszarze zarzadza-
nia. Jednostki te staja sie rozwojowymi laborato-
riami dla kolejnych innowacji.

Przy szukaniu takich wzorcdw obowigzuja dwie
podstawowe zasady. Po pierwsze, innowacyjne jed-
nostki potrzebujg wsparcia. Muszg nimi kierowad
najlepsi menedzerowie i nalezy im zapewniac odpo-
wiednie zasoby - na przyktad wykwalifikowanych
specjalistéw kadrowych i zewnetrznych konsultan-
tow. W najlepszych z badanych przez nas firm me-
nedzerowie wyzszego szczebla uwazali za swoj obo-
wigzek dba¢ o zasoby dla najbardziej nowatorskich
jednostek, Nie zrzucali tego zadania na dziat kadr.

Po drugie, jako Ze zasoby sg zawsze ograniczo-
ne, a koszty porazki wysokie, trzeba wyszukiwac te
jednostki, ktore maja najwieksze szanse na sukees.
Udana innowacja w dziedzinie zarzadzania moze
z pozoru wygladac jak kleska, gdy wyniki finanso-
we jednostki spadng drastycznie na skutek czyn-
nikéw srodowiskowych, nad ktérymi nie ma ona
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kontroli. Najlepszych wzorcéw warto szukac na
zdrowych rynkach.

Oczywiscie, organizacyjne wzorce moga stuzyc
jako katalizatory przemian tylko wtedy, gdy inne
jednostki wiedzg o ich istnieniu i gdy sa zacheca-
ne, by sie od nich uczy¢. Wiele z badanych przez
nas przedsiebiorstw stosujgcych najgorsze prak-
tyki miato zaktady i oddziaty, ktére wprowadzaty
istotne zmiany. Rzecz w tym, ze nikt o nich nie wie-
dzial. Kierownictwo nie zadawato sobie trudu, aby
stawiac je za przyktad innym. Natomiast w najsku-
teczniejszych firmach organizowano wizyty, konfe-
rencje i programy edukacyine, ktore utatwialy me-
nedzerom uczenie sie od modelowych jednostek.

Stwérz Sciezki kariery, ktdre zachecajg do rozwija-
nia umiejetnosci przywddcezyeh. Bez silnych lideréw
nie ma mowy o wprowadzaniu koniecznych zmian
organizacyjnych, a tymczasem przywodztwo jest
najbardziej deficytowym z zasobow potrzebnych do
rewitalizacji przedsiebiorstwa. Warunkiem odno-
wy firmy jest bowiem w takim samym stopniu wy-
ksztatcenie skutecznych lideréw wprowadzajacych
zmiany, jak i budowanie efektywnych struldur orga-
nizacyjnych. Ale zdobywanie wiedzy potrzebnej do
rozwijania umiejetnodci przywodczych (leadership
development) nie moze odbywac sie w szkolnej sali.
Podobnie zresztg jak weryfikowanie tych umiejet-
noséci przez menedzerdw wyzszego szczebla. Obate
procesy powinny przebiega¢ w strukturach firmy,
w ktdrej wspomniane wezesniej warunki - praca
w zespotach, wysokie zaangazowanie i nowe kwa-
lifikacje - stanowia juz norme.

Jedynym sposobem na przygotowanie liderow,
jakich potrzebuje ewoluujgca firma, jest trakto-
wanie umiejetnoéci przywdédczych jako istotnego
kryterium awansu, a nastepnie kierowanie karierg
pracownikéw w taki sposéb, by doskonalili te umie-
jetnosci. W najlepszych z analizowanych przez nas
przedsiebiorstw menedzerowie byli przenoszeni
z jednego stanowiska na drugiei z jednego podmio-
tu do innego zaleznie od tego, jakie mieli potrzeby
edukacyine, a nie wedtug swojej pozycji w hierar-
chii. Liderzy odnoszacy sukcesy byli przydzielani do
jednostek wyznaczonych do transformacji. Ludziom,
ktérzy mieli poprawi¢ wiasne umiejetnosci przy-
wddcze, oferowano stanowiska w jednostkach wzor-
cowych, ktére wymagaly tych kwalifikacji, a zatem
zmuszaly ich do szybkiego uczenia sie. W efekcie
kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla traktowata
najlepsze swoje podmioty jak cieplarnie, w ktérych
rozwijali sie liderzy rewitalizacji.
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A co z zespotem menedzerow Wyzszego szcze-
bla? Jak wazne jest, by prezes i jego bezposredni
podwladni postepowali zgodnie z wymaganiami
obowiazujacymi innych? Jak mozZna przewidzied,
w pierwszych latach korporacyjnej transformacii
dzialania i deklaracje menedzerow wyZszego szcze-
bla s czesto niespéjne. Poczatkowo ta niespéjnosé
nie stanowi powaznej bariery dla zmian korpora-
cyjnych, chociaz na pewno warto j wyeliminowac.
Menedzerowie wyzszego szczebla moga tworzyc
klimat sprzyjajacy oddolnej transformacji, nie zwra-
cajac przy tym duzej uwagi na wiasny styl dziata-
nia i zarzadzania. A menedzerowie jednostek beda
te niespojnosc tolerowac, dopoki na wiasnym tere-
nie moga swobodnie wprowadza¢ zmiany umozli-
wiajace im skuteczniejszq rywalizacje rynkows.

Jednak w pewnym momencie rozwigzanie pro-
blemu niespéjnoéci stanie sie konieczne. W miare
upowszechniania sie przemian dyrektorzy general-
ni coraz wiekszej grupy zrewitalizowanych jedno-
stek zazadajg w koncu transformacii grup sztabo-
wych i kierownictwa wyzszego szczebla. Kiedy
bowiem odkryja, ze mogg inaczej zarzadzac swo-
imi jednostkami, zderza sie z murem ograniczen
wynikajacych z zasad i praktyk utworzonych przez
sztab korporacyjny i menedzeréw wyZszego szcze-
bla. Zaczna tez dostrzegad okazje do lepszej koordy-
nacji pracy swoich jednostek z tymi czeSciami firmy,
ktére nie podlegaja ich kontroli. W tym momencie
struktura organizacyjna firmy musi zosta¢ dostoso-
wana do strategii korporacyjnej, a koordynacja po-
wigzanych, ale - jak dotad - niezaleznych, podmio-
téw powinna zosta¢ dopracowana dla dobra catego
przedsiebiorstwa.

Zadna z badanych przez nas firm nie dotarta do
tej ,chwili prawdy”. Nawet jesli liderzy korporacji
maja intelektualng $wiadomo$c kierunku zmian, to
dopiero zaczynaja sie zastanawiac, jak muszg zmie-
ni¢ samych siebie i przedsiebiorstwo jako catosé,
aby osiggna¢ catkowitg korporacyjna rewitalizacje.

Prawdopodobnie ten ostatni krok jest najwaz-
niejszym elementem procesu odnowy. Jesli prezes
i jego zespot zarzadzajacy nie zastosujq sie do re-
gul, jakie ustanowili dla dyrektoréw generalnych,
caly proces moze zostac zaprzepaszczony. Czas, aby
uporaé sie z tym trudnym problemem transformacji
ogblnofirmowych systeméw i struktur, nadchodzi
pod koniec procesu wprowadzania zmian.

W takim momencie menedzerowie wyZszego
szczebla musza podja¢ wysitek, aby przyswoic so-
bie zespotowe zachowania, postawy i umiejgtnosci,

ktérych wymagali od innych na wezeéniejszych eta-
pach transformacji. Ich zmagania ze zmianami za-
chowan pomoga wzmocni¢ odnowe przedsigbior-
stwa na trzy sposoby. Beda promowa¢ mentalnog¢
i zachowania potrzebne firmie do koordynowania
roznorodnych dziatan; uwiarygodnia powtarzane

Pokusa, by narzuci¢ catemu

przedsigbiorstwu nowo

odkryte wnioski, jest ogromna,

ale moze unicestwic caty proces

transformacyjny.

systematycznie deklaracje zaangazowania w trans-
formacje; a takZe pomoga prezesowi znalez¢ na-
stepce zdolnego uczyc¢ sie nowych form zachowa-
niairozpoczac prace nad jego rozwojem. To wazne,
poniewaz tylko taki menedzer zdota poprowadzi¢
przedsiebiorstwo, ktore moze sig ciagle odnawiac,
odpowiadajge na zmiany zachodzace w ukiadzie sit
konkurencyjnych.

Firmy do zarzadzania zmianami potrzebujg lu-
dzi o okreélonej mentalnoéci: takich, ktérzy ktada
wiekszy nacisk na proces niZ na konkretng tresd;
postrzegaja zmiany organizacyjne jako zachodzg-
cy w kolejnych jednostkach proces uczenia sig, anie
jako serie narzuconych programéw; a ponadto maja
dwiadomosc¢, ze konsekwentne i diugotrwate dzia-
tanie daje wieksze korzyéci niz rozwiazania prowi-
zoryczne. Ludzi myslacych w ten sposob trudno
znalez¢ w érodowisku, ktore koncentruje sig na pod-
noszeniu zyskéw kwartalnych. Mimo to wierzymy,
7e ich rozwijanie stanowi jedyne skuteczne podej-
4cie do przeprowadzania udanych transformaciji. ©
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