
6. Zmiany w przedsiębiorstwach 
Anna WASILUK 

Wprowadzenie 

Choć zmi any są elementem sta le obecnym i nab i eraj ą coraz w i ę k szego 

przyspieszeni a, to jed nak podstawowy dy lemat pozostaj e ni erozw i ązan y. 

Ludzie potrzebuj ą czasu, by przywyknąć do zmian. Obecnie tempo zmian 
jest tak wielkie, że firmy maj ą do czyn ieni a praktyczni e z c i ąg l ą zmianą 

otoczeni a, a przetrwanie za l eży od umiej ętnośc i szybk iego reagowania. Wielu 
przed s i ębi ors twom sztuka ta s i ę nie udaje. Ś red ni cykl życ i a firmy ulcgl 
skróceniu cło 40 lat [L. Clarke, 1997, s. lj i powodów tej sytuacji można 

szu kać w ni eumiej ętnośc i odpowiednio szybk iej zmiany i adaptacji cł o nowych 
warun ków. Jak pi szą B. Grouarcl i F. Meston [1 997, s. 23- 24] „nie wystar­
czy j u ż zmieni ać s i ę, trzeba zmien i ać s i ę szybko, aby zachować lub popra­
w i ć swoj ą pozycj ę kon kurencyj n ą. Szybkość reakcj i i realizacj i ni ezbędn yc h 
clzia la11 sta ła s i ę czynni ki em o p i e rwszorzęd nym znaczeniu dla przed s i ę­
biorstw, które muszą ustaw icznie dostosowywać s i ę cło warunków otoczeni a, 
wprowadzać innowacje, kon tratakować i to we wszystkich dziedzinach". 
Zdolność szybkiego i równoczesnego wprowadzani a licznych i rozmaitych 
zmi an ma decyduj ące znaczenie dla trwa łośc i przed s i ębi ors tw . Z tego też 

powodu kierowanie zmia ną w organizacji sta ło s i ę d z i ś kluczowym elemen­
tem przewagi konkurencyjnej . 

Pobudzani e k reatywnośc i pracowni ków, a także pokonywanie barier we 
wd rażaniu zmian s ta ł o s ię jednym z istotn iejszych wyzwai'1, przed jakimi 
s toją menedżerow i e współczesnych p rzed s i ęb i ors tw. 
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1. Istota i klasyfikacja zmian 

Zmianę możn a zde finiować jako przej ści e organi zacji ze stanu dotych­
czasowego do stanu innego. E. Mas tyk-Mus iał [1996, s. 33] proponuje, żeby 
zmianą nazywać tylko takie zjawi ska, które spełniają następujące warunki: 
• zmi any muszą być pos trzeżone (czy li wydobyte z ogólnego potencjału 

ruchu i peryferyjnego istnien ia) , 
• zmi any muszą mieć charakter empiryczny (zakłada to konieczność udo­

wodnienia, że coś s i ę zmieniło), 

• zmiany, które ni e dotykają charakteru organizacji są po wi erzchowne 
(c harak ter orga ni zacji zakorzeni ony j est w strukturze, dlatego też jej 
przekształceni e jest dla organi zacji szczególnie istotne) . 
Zmi any bardzo częs to są utożsamiane z innowacjami i poj ęc ia te są sto­

sowa ne zamiennie . 
Przyczyny powodujące zmiany w przed s iębiorstwach można podz i e l ić na 

trzy podstawowe grupy [M. Czerska, 1996, s . 13-15]: 
l ) wyni kaj ące z ni edoskonałości początkowych rozw i ąza il , 

2) wynikające ze zmian w otoczen iu , 
3) wyn i kające z warunków wewnętrznych przed s i ębiorstwa. 

Tabela 1. Podstawowe grupy przyczyn powodujących konieczność zmian 
w przedsiębiorstwach 

Grupa Przykładowe przyczyny 

1 2 

·u . ro s nące tempo zmian waru nków funkcjonowania firmy . przy malej ącej prze-
• U'} ...c: 
_2 ~ · C widywalnośc i tych zmian powoduje, że projekty w momencie wdrażania mogą 

C':): ;... ~ 

c ó ~, być ju ż ni eaktualne. 
~ -= ·;; 
0 ~·N . brak możl i wośc i zwe ryfikowania projektu w warunkach laboratoryjnych. 
-o u e . zachowania czynnika ludzkiego można przewidz i eć tylko z pewnym prawdo-"' o z o. 

podobieóstwe m. . zmiany systemu zarząd za ni a gospodark ą, . zmi any w polityce mi ędzynarodowej , . zmiany legislacyjne, 

2 <.> . zmiany w kryteri ach oceny instytucji (zarówno real i wjących dz ial a l ność c 
>-. ~ 

gospodarczą. jak i 11011 profit ), N O-u 
>-. c . zmiany w systemi e celn ym, bankowym, podatkowym, N ;... 
I- ;:; c.. N . przej śc i e z rynku producenta do rynku konsumenta, . pojawienie s i ę konkurentów lub konkurencyjnych produktów, uslug . . pojawieni e si<; nowych, efektywn iejszych technologii , . zmiany w uksztaltowaniu s i ę potrzeb spolecznych . 
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1 2 . zu życ i e techniczne parku maszynowego, . zbyt powolny rozwój nowych wyrobów/u s łu g, . obni żeni e poziomu j akośc i i wzrost rek lamacj i, . spadek sprzedaży , 
<l ;.., :::: . du ża lluktuacja kadry (zw ł aszcza kierowniczej ) i zani k planowania karier. ::: N 

? , .... . ograniczan ie moż li wośc i rozwoju kadry i obn i żan i e si .,: j ej poziomu kwa-N ~· u >, ~ li fikacji . !"' o: <l . trudnośc i przy obsadzaniu opuszczonych miej sc pracy . ~ . ograniczanie wydatków na badan ia i rozwój , . pesymizm i kon llikty wśród załog i , . spadek efek tywnego wykorzys tania zarówno czasu pracy. jak i mająt k u pro-

dukcyjncgo . 

Żr ód ło: opracowanie własne na podstawie M. Czerska, Organizacja przedsiębiors tw. Metodo­
logia zmian organizacyjnych, Wyd. UG, Gdańsk 1996, s. 13-15. 

W lite raturze z zakresu zarządzania zmianami istnieje bogaty materi a! 
dotyczący klasyfikacji zmian w przed s i ębi orstwach . C i ekawą jego syntezy 
w tym zakres ie zaproponowała M. Czerska [1 996, s. 15- 181 (rys. 1). 

Ze wzg l ędu na źródło zmiany, wyróżnia s i ę: 

l ) zmianę dobrowolną (samodz i elną), której idea powstaje w organizacji (widzi 
ona potrzebę zmi any, sama okreś l a jej ki erunek oraz podejmuje działa nia 

wdrożeniowe), 

2) zmianę narzuconą (wymuszoną) , której konieczność przeprowadzeni a 
i kieru ne k zostają wyznaczone przez otoczenie (organ izacja odpowiada 

jedyni e za przygotowanie wa run ków i wdrożenie) . 

Rysunek 1. Klasyfikacja zmian 

Cel zmiany 

1) źródło zmiany: zmiana 
dobrowolna 
i narzucona; 

2) cel zmiany: zmiany 
zachowawcze 
i rozwojowe; 

treść zmiany 

3) strategia zmiany: 
zmiany nakierowane 
na strukturę, 
technologię bądź ludzi; 

4) zakres zmiany: zmiany 
całościowe 
i fragmentaryczne; 

5) oryginalność zmiany: 
zmiany innowacyjne 
i adaptacyjne; 

skutki zmiany 

6) uzyskane efekty 
zmiany: zmiany 
pozytywne, negatywne 
i obojętne . 

Ż ród ło : opracowanie własne na podstawie M. Czerska, Organizacja przedsiębiorstw. Metodo­
logia zmian organizacyjnych, Wyd. UG, Gdańsk 1996, s. 15- 18. 
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Ze wzg l ędu na zakładany cel, tj . zami erzone skutki, można wyróżni ć: 

I) zmiany zac howawcze, któ ryc h ce lem jest utrzy mani e dotychczasowego 
poziomu s p rawnośc i i niedopuszczenie do jego obni żen i a, 

2) zmiany rozwoj owe, maj ące na celu podwyższenie dotychczasowego po­
ziomu sprawnośc i firmy i zapewnienie jej rozwoj u. 
B i o rąc pod uwagę strateg i ę przeprowadzani a zmi an, wyróżnia s i ę : 

I ) zmiany nak ierowane na stru ktu rę (np.: zmi any toku pracy, podziału pracy, 
hi erarchii , rozp i ę tośc i kierowan ia, decentra li zacja, zmi ana stopnia sfor­
ma lizowan ia) , 

2) zmiany nak ierowane na techno l ogię (np .: przeprqjektowanie operacj i robo­
czych, zmiana wyposażeni a technicznego, procedur i metod dz i a ła nia) , 

3) zmiany nakierowane na ludzi (np .: zmiany w poziomie kwalifi kacji , posta­
wach, motywacji , oczekiwaniach ludzi, zmiany w relacjach między ludźmi ) . 

Na l eży zwrócić uwagę na wspó ł zal eżność trzech powyższych elementów 
- struktury, technologii i ludzi. Zmi ana w jednym z ni ch zazwyczaj wpływa 

na pozosta ł e . 

Wed ł ug kryterium zakresu zmiany możn a podzi e li ć na: 
I ) ca ł ośc i owe, obej muj ące ca ł ość organi zacji , 
2) fra gmentaryczne (częśc i owe), dotyczące ty lko ok reś l onych , niespraw­

nyc h elementów; mogą one dotyczyć za równo elementów o podstawo­
wym, jak i pomocn iczym znaczeniu . 
Ze wzg lc;:du na zakres nowatorstwa zmi an, można wyróżnić : 

I ) zmiany innowacyjne (twórcze) , polegaj ące na wprowadzaniu rozw i ąza 11 
nowyc h, oryginalnych, 

2) zmian y adaptacyj ne (odtwórcze), po l egaj ące na wykorzystywaniu rozw i ą­
zai'1 już stosowanych, sprawdzonych oraz przystosowa niu ich do warun ków 
danej organi zacj i. 
Ze wzg l ędu na kryterium rzeczyw i śc i e uzyskanego efektu zmi any dzie-

1 imy na: 
I) pozytywne ( mają mi ejsce wówczas, gdy ich realne wyniki użyteczne 

przek raczają poni es ione nakłady), 

2) negatyw ne ( maj ą miejsce wówczas, gdy ich realne wyniki użyteczne są 
mniejsze od związan yc h z ni ą kosztów), 

3) oboj c;: tne ( maj ą mi ejsce wówczas, gdy ich realne wyniki użyteczne są 
zb li żone do pon ies ionych nakładów). 
Zmiany mogą być dla przed s i ębi orstwa zarówno nękaj ące , jak i mobili zu­

j ące il Penc, 1999, s. 94J. Mogą mu bardzo utrudniać skuteczne działanie na 
rynk u i w szerszym otoczeniu , a nawet prowadzić do wyeliminowani a ze 
św i a ta biznes u. Mogą też wyzwalać nowe pomys ł y na sukces, entuzjazm 
dzialani a, innowacje, poszukiwan ie nowych rozw i ąza11 , umiejętnośc i przy­
stosowawcze itp. 
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Biorąc pod uwagę głębokość wprowadzanych zmian, wy różnia s i ę zmia ­
ny powierzchowne, które są ni ekosztowne i łatwe do wprowadzeni a ora z 
g łębok i e, przekształcające cały system przed s i ębiors twa, kosztowne do reali ­
zacji i wymagające mobilizacj i wszystk ich s ił i środków. lch konsekwencje 
są poważne, odczuwane przez przed s i ę biorstwo jako ws trząs . Powoduj ą one 
głębokie przekształcenia i zak łócenia jej równowagi. Różne rodzaje tych 
zmian prezentuj e rys. 2. 

Rysunek 2. Rodzaje zmian ze względu na zasięg oraz intensywność 
i czas zmian 

Całe 
przedsiębiorstwo : 

Przede wszystkim 
nowy kierunek 

Działy : 

Przede wszystkim 
skuteczność 

Osoby: 
Przede wszystkim 
postawy 

' 

Sanacja: 
Szybkie zmodyfikowanie dzia ł a lności 
przedsiębiorstwa w celu dorażnej 

poprawy rentowności 

Ograniczenie zakresu dz iała łnosci 

(downsizing) : 
Drastyczne ogran iczenie kosztów 

przez redukcję za trudnienia 
i przeniesienie czę śc i działalności na 

zewnątrz 

Programy oszczędnosciowe: 

Ingerencje w wybranych dziedzinach 
obliczone na szybkie efekty 

Do rażne zmiany 
(w okresie roku) 

Transformacja: 
Starannie zaplanowana kompletna 

przebudowa przed sięb io rs twa 
mająca zapewnić jego egzys tencję 

na dłuższą metę 

Zmiana metod dz i ała łnos ci 
(reengineeri ng) : 

Ukierunkowanie kluczowych 
procesów na potrzeby klientów pod 

hasłem szybciej, lepiej, prośc iej 
i taniej 

Zarządzanie ukierunkowane na 
kompleksową jakos ć: 

Systematyczne nadawanie nowych 
kierunków w myś le niu i dz i a ł a n i u 

wszystkich pracowników 
~ 

Trwałe zmiany Intensywność 

(w okresie roku) i czas zmian 

Żród ło: L. Fopp, Warunki i sposoby wprowadzania zmian, „Zarządzanie na Świec ie" 1998, nr 11 . 

Zmiany mogą być też powolne i szybkie. Zmiany powolne nie zaburzaj ą 
równowagi przed s i ębi orstwa, są łatw i ej sze do opanowani a i skuteczni ej­
szego realizowania , pozwa l ają też na korzystniejsze rozłożenie wys iłków 
i kosztów w czasie. Ich efekty mogą być przez to znikome, a firma może 
zos tać narażona na dodatkowe koszty łub wręcz straty. Zmiany szy bkie za­
kłócają równowagę organizacji , tworzą nową jakość warunków, wymagaj ą 
dużej mobilizacji s ił i ś rodków, utrudniaj ą ich akceptacj ę i wzmagają opór 
wobec ich wprowadzania. Pozwa l ają jednak na szybką poprawcr sytuacji 
firmy i wzmocnienie jej pozycji konkurencyjnej, zwłaszcza w stosun ku do 
mniej elastycznych i aktywnych konkurentów. W zdobywaniu rynku i walce 
konkurencyjnej znaczenie mają g łównie zmi any szybkie. 
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Zmian y mogą być także narzucone (wy muszone) przez otoczenie bądź 
przez ki e row nictwo firmy , albo też odpow iedni o wynegocj owane, uzgod­
ni one z za l ogą i zaplanowane do reali zacji w ok reś l onym czasie. Z miany 
wy mu szone przez otoczenie są zmianami zazwyczaj spóźnionymi , poni eważ 

organ izacja odpow iada jedynie na już za i s t ni a łą sytuacj ę . Są one dla niej 
z rcgul y mal o korzystne. Zmiany wy muszone przez kierownictwo mogą 
po l egać na dz i ałaniach wyprzedzaj ących , a w ięc być dla organi zacji bardzo 
ko rzystne, a le j eś li ni c zostaną uzgodnione z za łogą, mogą być potraktowane 
jako atak na jej dotychczasowy status i być przez ni ą zablokowane. K ierow­
ni ctwo wobec taki ch postaw wprowad za często ty lko doraźne modyfikacj e 
i stara s i ę rozw i ązywać problemy w miarę ich występowani a . 

Na największe powodzenie mają szansę zmiany zaplanowane i uzgodnione, 
ponieważ e li minuj ą ewentualne konfl ikty i mob i l i zują za łogę do aktywnego 
uczestni ctwa w ic h realizacj i. Zatem zmia ny ni e pow inn y być wprowadzane 
żyw i o lowo , lecz odpow iedni o przygotowane i zaplanowane. Kadra kierow­
nicza powinna przygotować przeds i ę biorstwo do zmian . 

W dobrze zarządzanej firmi e powinny dominować zmi any rozwoj owe, 
których celem jest znaczące podn ies ienie stopn ia jej zorganizowani a i spraw­
nośc i funkcjo nowania, a zwłaszcza obs ług i rynku. Zmiany te powinny być 
wprowadzane z odpowiedn im wyprzedzeniem, aby firma mogla łatw i ej 
s pros tać wyzwani o m przyszłośc i . Oznacza to potrzebę za rządzani a nimi , aby 
firma mogla przeksztalcać s i ę w u c zącą s i ę organizację, dos konalącą swoje 
stosunki z o toczenie m, a zarazem siebie. 

2. Budzenie kreatywności pracowników 

Wi e le mi ej sca w li te ra turze przedmi otu z zakresu za rządzani a zmianam i 
w p rzed s i ęb i ors twach poświ ęca s i ę tworzeniu od pow iedniego klimatu dla 
dobrego rozwoj u k reatywnośc i za trudni onych w danej j edn ostce osób. Na 
szczegó l ną uwagę zas luguj ą poni żej zaprezentowane podej śc i a. 

T ym. co wydaj e s i ę szczegó lni e nowatorskie w rozważaniach A. G rUna 
1200 11 . j est traktowani e kie rowa ni a lud źmi j ako pracy twórczej , maj ącej ich 
„u s krzyd l ać". C hodzi o to, że kierowani e pow inno przede wszystk im pole­
gać na budzeniu kreatywnośc i pracowni ków . Wymaga ono m.in . wskazywa­
ni a podwładnym sensownośc i pracy. Prze łożony to „ktoś , kto spog l ąda poza 

codz ienn y wymiar pracy, który pracownikom uśw i adami a ni eustanni e sen­
sowność tego, co robią i pozwala im uczestniczyć w swojej w izji. W ten 

sposób rozbudza nowe zdo lnośc i , nową energ i ę, nową wyobraźni ę swych 
pracow ni ków, które pozwalają im zn aj dować nowe rozwiązania , aby jeszcze 
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lepiej służyć ludziom. Kreatywność , to („.) g łówny przy miot, jakiego żąda 
s i ę dzi siaj od kierowni ctwa" [A.Gri.in , 200 1, s. 49- SO J. 

Budzenie kreatywnośc i wymaga odpowiedniego obchodzeni a s i ę z lu d źmi . 

Wed ług A. Gri.ina, prze ł ożony przede wszystkim mu si k i e rować s i ę Z l o tą 

regułą: „Wszystko w i ęc , co byśc i e chcieli , żeby Wa m ludzie czynili , i wy im 
czy11cie" . Odpowiednie podej śc i e do pracowni ków powinno w szczególnośc i 

po l egać na: 
• niewtrącaniu s i ę do wszystkiego (kierownictwo organi zacj i musi um ieć 

pozostaw i ć sprawy swojemu wła s nemu biegowi), 
• c i ągłym ws łuc hi waniu s i ę w opinie, uwagi i propozycje podw ładn ych ; 

• nietraktowaniu podw ładnych „z góry" , 
• stworzeniu takiej atmosfery pracy, w której ni e karze s i ę niepowodze1'i. 

lecz traktuje s i ę je jako pożyteczne dośw i adczen i a , 

• s łu żeniu innym w ich swoi stośc i i oryg in a ln ośc i (kierowanie w i ąże s i ę 
z koniecznośc i ą wni kania w szczególny charakter każdego podw ł ad nego) , 

• traktowaniu rozwoju podw ł adnyc h priorytetowo (oznacza to, że rozw ija­
nie umiej ętnośc i podwładnych jest ważni ej sze ni ż os i ąga ni e celów l'inan­
sowych), 

• un ikaniu „nadmiaru wszystk iego" (wszelki nad mi ar szkodzi; j eże l i kie­
rownictwo żąda coraz w i ększych sukcesów, coraz szybszego tempa, coraz 
w i ększej produkcji , coraz wi ęk s zego obrotu, to istnieje duże prawdopo­
dobie11stwo, że na ko11cu tego ł a óc uc h a pojawi s i ę ca ł kow i ta k l ęs ka ) , 

• dodawaniu podw ładnym odwagi i powierzani u do wy kona ni a pracy, która 
spraw ia im przyj emność i radość z życ i a , 

• dokładnym przypatrywaniu s i ę sobie, by wy magani a stawiane podw ł ad ­
nym ni e odbiega ły od własnego stylu życ i a , 

• eliminowaniu przyczyn popełni a n ych bł ędów, a nie ,,leczeniu objawów" 
(szczere rozmowy o wszystk ich problemach, omawianie nieporozumi e11 
i konfli któw może spraw i ć, że pojawi s i ę atmosfe ra, w której wszyscy 
będą współdz i a łać ze sobą, a nie zwalcza ć siebie), 

• podejmowaniu przez prze ł ożonego stara11, aby go bardziej lubiano ni ż s i ę 
go bano (ten prze ł ożony , który budzi jedynie strach, obezw ł ad ni a 
podwładnyc h), 

• uni kaniu przez przełożonego kierowania s i ę w kontaktach z podw ł adny mi 
podejrz li wośc i ą, 

• uwzgl ędni aniu w ł a śc i wej mi ary dla łudz i (wy magani a staw iane pracow­
ni kom nie mogą być ani zbyt ni skie, ani zbyt wysokie; powinny być one 
wyzwaniem, ale możliwym do zrea li zowania), 

• zac howaniu równowagi „między moc nymi i s ł abymi " (dobre kierowan ie 
to sprawiedli we pos tępowanie wobec wszystkich, aby czu li s i ę pelnowar­
tośc iowymi i użyteczny mi pracowni kami . Oznacza to, że organ izacja 
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zwa lni aj ąca slabych i zatrzy muj ąca tylko tych pracowników, którzy uła­
tw iająjcj os i ągni ęc i e sukcesu, os i ąga go, ale na krótką metę. Pojawia s i ę 

bowiem atmosfera strachu, obezw l adniaj ąca ludzi. Na leży pami ętać o tym. 
że równ i eż mocny ma swoje s łabośc i , może przeżywać kryzysy. Pracow­
ni cy po kazuj ą prawdziwą s il ę wtedy, kiedy wolno być im także s łabymi ) . 

Jak wyni ka z powyższych rozważa 11 sty l za rządzania s przyj aj ący budze-
niu kreatyw nośc i wg A. GrLina to taki , w który m podw ład nym pozostawia 
s i ę d u żą swobodę dz i a ł a ni a . Prze ł ożony powin ien umieć pozostawiać sprawy 
wlasncmu biegow i (nie może wt rącać s i ę do wszystkiego) oraz ni e może s i ę 
za c howywać tak, aby poclwlacln i odczuwa li jego wład zę. 

Niekonwencj ona lne metody za rządzania k reatywnośc i ą pracowni ków za ­
proponowa ł R.I. Sutton. Jak sam pi sze „prac uj ąc naci swoj ą ks i ążką Weird 
lrleo.1· 7hat Work, odkry ł em idee dotyczące za rządzan i a k reatyw nośc ią i in­
nowacjami, które są postawieniem na głow i e standardowej praktyki za rzą­

dza nia" IR .I. Sutton , 2003 1. Proponowane przez ni ego rady mogą wydać s i ę 

dziwne lud ziom, którzy do zada11 typowo innowacyjnych chcieliby s tosować 

metody za rząd za ni a wy próbowane w odniesieniu do rutynowyc h zadail 
przed s i ę b i orstwa (tabela 2). Ale jak pi sze ich „twórca" potw i erdzają je za­
równo teori a, jak i praktyka. 

Jak wyni ka z tabeli 2 za rządzan i e sprzyjające kreatywnośc i wg Suttona 
oznacza odwrócenie s i ę o 180 stopn i od prawie wszystkich tradycyjnyc h 
teorii . Oznacza ignorowanie tego, co w dzialan iu firmy sprawdza ło s i ę do tej 
pory. 

Pi erwsze różni ce m i ędzy podej śc i em tradycyjnym a pobudzaj ącym kre­
atyw ność widoczne ju ż są przy zat rudni ani u pracow ni ków. W ięk szość 
przedsic; biorstw, oceni ając kandydatów ub i egaj ących s i ę o pracę, stara s i ę 
wy brać tyc h, którzy uczą s i ę szybko, w mig zrozum i ej ą, jak wykonywać 
zada ni a we w l a śc i wy sposób. Ale w fi rmach i zespo łac h zajmuj ących s i ę 
zmianami przy najmniej ni ektórzy czło n kow i e powinni wolno uczyć s i ę tego, 
jak rzeczy mają być zrob ione. W przeciwnym razie każdy „nowy" wkrótce 
staje sic; d os konalą imitacj ą pozostal yc h pracowni ków firmy , a na powsta­
wani e i rozw ij anie nowych idei nie ma co li czyć. 

Zatrud ni an ie osób, z którymi pracuje s i ę niewygodni e, a nawet takich , 
któryc h s i ę ni e lubi , to kolejna droga do znalezienia kilku u ży teczn yc h 
.,odmidiców" i gn oruj ącyc h lu b odrzucaj ącyc h przyj ęte w firmi e reguły po­
s tę powania i wplywaj ącyc h na od św i eżeni e myś l eni a, mów ieni a i działania. 

Jeszcze inn ym sposobem podsycan ia kreatywności jest zatrudnianie łudz i 
na pozór firm ie niepotrzebnych lub taki ch, które nigdy wcześniej nie mi a ł y 
do czyni enia z problemami , o których rozw i ąza nie chodzi. Dla kreatywno­
śc i , szczególnie w jej wczesnyc h stad iac h, ignorancja, zdaniem Suttona, jest 
wręcz blogoslaw ie11 stwem. 
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Tabela 2. Konwencjonalne i „dziwaczne" metody zarządzania kreatywnością 

Idee konwencjonalne „Dziwaczne" zasady 

Zatrudnij ... . osoby, które szybko si<; u czą (regu I obo- . osoby, które wolno sii; u czą (regul oho-
w i ązujących w firmi e); w i ązuj ących w rirm ic) ; . osoby, z któ rymi dobrze si.,: czuj esz i które . osoby. z którymi ź l e si.; czujesz. a nawet 
lubi sz ; których ni c lubisz; . osoby, których (prawdopodobnie) naprawo.; . osoby. których (prawdopodobnie) nic pou-Lc-
potrzebujesz. bujcsz. 

Znajdź szczęśliwych ludzi ... 

i spraw. żeby ze sobą ni e walczyli . i spraw. żeby walczy li ze sobą 

Decyduj się na podjęcie działań, które prawdopodobnie ... 

Pow i odą sic,: - wtedy przekonaj siebi e i pozo- nic pow iodą si.; - wtedy przeko naj siebie 
sta lych. że sukces jest pewny. i pozostalych. że sukces jest pewny. 

Nagradzaj ... 

Sukcesy. karz za po rażki i brak a k tywnośc i . Sukcesy i po rażk i . ka rz za brak ak t ywnośc i . 

Poszukuj .. . 

ludzi, którzy będą oceniać wyni ki twojej sposobów uni kani a kontaktów z klientami. 

pracy i korzy stać z nich ; dbaj o tych ludzi. krytykami i każdym , kto gada o pi en iąd zach . 

Pomyśl o ... 

rzeczach rozsądnych i praktycznych. zapla- rzeczach ś mi e sz n ych i nieprak tyczn ych. 

nuj ich wykonanie. zaplanuj ich wykonani e. 

Przyjrzyj się swoim minionym sukcesom ... 

i powielaj je. i zapomnij o ni ch. 

Używaj rozmów kwalifikacyjnych ... 

Do oceny kandydatów. a szczegó lnie do do wychwytywania nowych idei. a ni c do 

rekrutacji nowych pracowni ków. oceny kandydatów. 

Ignoruj ludzi ... 

którzy ni gdy ni e rozwiązywal i takiego pro- którzy rozw i ązywa l i już problem. przed 

bl cmu. przed jakim stoisz. jak im stoisz. 

Zachęcaj ludzi ... 

aby zwracali uwagę na swoich szefów i wspól- aby przeciwstawiali si.; swoim szefom i wspól-
pracowników oraz slu chali ich. pracowni kom oraz ignorowal i ich. 

Podsumowanie 

wydajność oznacza e fek tywność we wdraża- kreatywne firm y i zcspoly to niewydaj ne 
ni u i wykorzystywaniu sprawdzonych ko n- (i czc,:sto nieprzyjemne) mi ejsca pracy. 
ccpcji dzi alania. 

Żr ó dł o : opracowanie wlasne na podstawie A.I. Sutton, Niekonwencjonalne metody zarządzania 
kreatywnością, Harvard Business Review Polska, maj 2003. 
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Ludzie, którzy nie w i ed zą, jak maj ą wyg l ądać ok reś l one rzeczy, pozo­
staj ą wolni od stereotypów w myś leniu . Ożywcza nai wność może pojawiać s i ę 

w przedsif.( bi orstwach także dz i ę ki ludzi om, którzy są ekspertami w zupetnie 
inn~j dziedzini e, pon i eważ pot rafią oni zobaczyć problemy z zupelnie innej 
perspektywy. 

Na l eża ł oby jednak uważać, żeby różnorodność zespołu nie była zbyt duża. 
Jak wynika z bada1'1 R. Sethi , D.C. Smith oraz C.W . Park [2004 1 wynika , że 
choc i aż w mia rę zwiykszania różnorodności zespo łu może pojawić s i ę więcej 

pomys ł ów, to jednak zespo ł owe rozw i ązywanie problemów staje s i ę trud­
ni ejsze. Wiele różnych info1'macji może znaczni e s powo lni ć proces, os ł ab ia ­

j ąc lu b ca łkow i c i e ni weluj ąc ko rzyśc i wyn i kające z tego, że ma s i ę do dys­
pozycji w i ęcej pomys łów oraz rozmaityc h punktów widzeni a. 

Jeś li komuś rzeczyw i ście za l eży na kreatywnośc i , powin ien, według Suttona, 
zac h ęcać swoich pracowni ków do ignorowa nia przełożonych oraz współpra ­

cowni ków i do przec iws tawiania si<.( im, a nawet prowokować członków 

zes po łu do wa lki mi ęd zy sobą. Powinien przen os ić na inne stanowiska łud z i , 

którzy nad mierni e przyzwyczaili s i ę do swoich dotychczasowych obowiąz­
ków, n ag rad zać za równo sukcesy. jak i pora żki , kary pozostawiając jedynie 
dla tyc h, którym brak jakiejkolwiek aktywnośc i . Oczyw i ści e należy wyraź­

ni e rozg ra ni czyć to, co jest w ł aśc i we dla rutynowych zada11 firmy , od tego, 
co s łu ży k r~atywn ośc i. Gdy znane procedury są realizowane przez dobrze 
wyszkolonyc h pracow nik ów, porażka jest świadectwem złego przygotowa­
ni a. slabej motywacji lub ni eumi ej ętnego kierowania ludźmi. Ale zastoso­
wa nie tego standardu do oceny pracy o charakterze innowacyjnym tłumi 
s k ł onn ość do ryzyka. Nie da s i ę wygenerować ki lku dobrych pomys łów bez 
uprzedniego popelnienia wielu z łyc h. Kto nie tworzy, lub tworzy mało, po­
nos i ma ł o porażek ale nie odnos i też zbyt wielu sukcesów. Na zasadność tej 
kwes ti i zwraca u wagę coraz wi ęcej teoretyków, jak i menedże rów , np.: 
F. Fa rson, R. Keyes, 2003; R. Sethi , D.C. Smith , C.W. Park l2004]. 

Praca kreatywna powinna mieć zapewni one c ieplarniane warunk i, szcze­
gó lni e wtedy, gdy nowe idee są ni ekompletne i niesprawdzone. W epoce 
kli entocenlryzmu laki pog l ąd dla wielu menedżerów graniczy wręcz z here­
zj ą, ale każdego, kto chce rozw ija ć nowe produkty i u s ług i , Sutton namawia 
do trzy mani a zespo ł ów kreatywnych z dała od naj w i ę kszych klientów firmy , 
a także do ich oc hrony przed krytyką oraz wszystkimi , których pod stawową 

t ros ką są pi eniądze . Ludzie czują s ię szczególnie niepewnie, gdy podejmując s i ę 

nowyc h zada 11 są ca ł y czas wystawieni na ocenę krytyków lub przełożonych . 

J ednocześnie przed s i ębiorstwo ni e powinno pozwalać swoim zespo ł om 

kreatywnym na zbyt duży komfort pracy. Jedna z metod Suttona, dotyczących 
zarządzania krea tywnośc i ą, polega na tym, aby wybrać kilku szczęś li wyc h 

ludzi i „napuśc i ć ich" na siebie. Nie chodzi przy tym o prowokowanie konflik­
tów personalnyc h czy spi ęć w relacjach służbowych. Potyczki między ludźm i . 
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którzy sobą nawzajem pogardzają, są zabójcze dla zmian. Wa lka, którą warto 
sprowokować , powinna dotyczyć wy lącznie pomysłów i koncepcji . 

Jednym z g łównych argumenlów na rzecz nagradza ni a zarówno sukce­
sów, jak i porażek j est to, że w i ększość menedżerów , analityków i inn ych tak 
zwanych ekspertów zwykle myli s i ę w oceni e nowych pomys lów i w prze­
widywa niu , które z nich od ni osą sukces. Firmy s tos uj ą różne metody tak iej 
oceny, próbując zmniejszyć ryzyko wypuszczeni a nietrafionego produktu , na 
przykł ad system „brame k" w procesie powstawani a innowacj i. Niew ie le j est 
jednak konkre tnych dowodów na to, że podobne rozw i ązan i a rzeczyw i śc i e 

ogran i czaj ą li czbę ni epowodzeil , jakie odnoszą nowe projekty . Większość 

menedżerów, analityków i tak zwanych ekspertów zwykle myli s i ę w ocenie 
nowyc h pomysłów i w przewidywaniach , któ re z nich od ni osą sukces. 
R. Berth [1996] twierd zi, na podslawie przeprowadzonyc h badail , że 53% 
inn owacji , które doprowadzil y do ni epowodzeó na rynku, poc hodzilo od 
tzw . analityków. 

Jeś li na podstawie kryteri ów ob iektywnych trudno jes t s i ę zdecydować na 
wybór proje ktu , na l eży postawić na ten, nad którym będą pracowa li najbar­
dziej zaangażowani i uparci ludzie. 

Fi rmy zawsze będą przeznaczać w ięcej czasu, ludzi i pi eni ędzy na e ks­
ploatowanie starych idei ni ż na poszukiwanie nowych. Efckl przyzwyczaje­
nia dziala w obręb i e naszej podśw i adomośc i , a za rządza ni e dla kreatywnośc i 

zawsze wy maga podjęc i a św i adomego wys iłku. 

3. Opór pracowników wobec zmian 

Według L. Clarke reakcje pracowników na zmiany możn a podzi e li ć na 

pozytywne i negatywne (tabela 3) . 
W każd ym przeds i ębiorstwie może być różne rozum ienie potrzeby i pro­

cesu zmian , różny stopiei'l reakcj i pracowników na zmiany, jak również różn y 
rozk ład normalny tych reakcj i. Ze wzg l ędu na szybkość akceptacji zmiany . 
pracowni ków możemy podzielić na następuj ące grupy fS. Ce li11ska-N ieckarz, 

20031: 
• prekursorów (chętni e angażują s i ę w proces zmian , przyjmują nowe idee 

ad hoc), 
• umi arkowanyc h konserwatystów (w idzą użyteczność zmian i są w stanie 

zaakceptować poczucie chw ilowej niestabi lności), 

• kon serwatyśc i (dają s i ę przekonać odpow ied ni ą argumentacją lub widzą 

poparcie dla zmi an ze strony w iększośc i ), 

• firmowy be ton (praw ie zawsze przeciwni zmianom, aktywnie dz i ałają na 
rzecz zachowania status quo, widzą w zmianach destabili zacj ę i zagrożenie). 
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Tabela 3. Reakcja jednostek na zmiany w organizacji 

Reakcje pozytywne Reakcje negatywne 

Entuzja1.111 Obawa • N iepokój • Szok 

Szansa N i eufność • Z l ość • Stres • U raza 

W yzwanie Chaos • Zdezorientowanie 

Podniecenie Brak motywacji • Depresj a 

Nowe umicJ.,:tno śc i U trata pocwcia w lasnej wartośc i 

Nowa w iedza U trata poczuc ia tożsamośc i 

W ynagrodze11ie Porzucen ie przesz l ośc i • Rozstanie sic; 

Spclni cnie Upór• ReakCJC krytycrnc • Bunt 

Przc1rw;mic Slabc zdrowie 

Nowy początek Dekoncent racj a • K lopoty rodzin ne • B ezsenność 

Oferta nowych altern atyw Duże ryzyko • N i epewność 

Doświ adcze ni e nabyte w proces ie Z abu rze nie siec i kontak tów ze ws pó lpracownikami 
uczenia si .,: 

Motywacja Konll ik ty • Wcwni;trznc ukl ady 

Wydziedziczen ie • Zablokowanie 

Opór• Brak zrozu mi eni a 

Z miana osobowośc i 

Ż ród ło: L. Clarke, Zarządzanie zmianą, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 98. 

Pracowni cy n aj częśc i ej obaw i aj ą s i ę zmiany, ponieważ burzy ona do­
tyc hczasowy po rządek i zmniejsza poczuc ie bezpiecze11 stwa. D . Va hs ll 997 ] 
idcnty f'i kuje trzy zasadnicze rodzaje oporu. Są to: 
I) opór racjonaln y - pojaw ia s i ę on podczas zmi any ro li organi zacyjnej , 

z k tórą pracowni k nie może sobie poradz i ć (np . poczucie niekompetencji); 
można go z li kw i dować poprzez przedstawieni e logicznych argumentów, 
konkretne dzialani a, np . szkolenia; jest najmniej groźny ze wszystkich 
trzec h rodzajów oporu , 

2) opór emocjonaln y - wyni ka z ni ejasnej obawy przed nową sytuacj ą; jego 
przezwyc i ęża ni e jes t długo trwałe (ponieważ łączy s i ę on z subi ektywnym 
postrzega ni em zagrożenia , jak ie ni osą zmiany) i polega na identyfi kacji 
obaw oraz stopniowy m tłumaczeniu ; wy maga on indyw idualnego podej­
śc i a do pracowni ka , 

3) opór poli tyczny - wynika on z obawy przed utratą wpl ywów lub presti ­
żowyc h stanow isk; rzadko kiedy bywa otwarty, przez co powoduj e pro­
blemy z jego przezwyc i ęża ni em ; może prowadz i ć do irracj onalnyc h dzia­
lai'1 , które są trudne do przew idzeni a; j eś li s i ę nie prze ł amie w pracowni ku 
tego oporu , to jedynym wyj śc i em może być jego zwo lnienie . 



Zmiany w przedsiębiorstwach 145 

Przyczyny oporu pracowników wobec zmian są różne. A. Zander uważa , 

że [H. Januszek, J. Sikora, 1995, s. 110-111]: 
1) opór przeciwko zmianie pojawia się wówczas, gdy pracownicy obawiają 

się, że może ona zagrozić ich interesom, zmusić ich do forsownego uzu ­
pełniania kwalifikacji, pogorszyć relację pomiędzy wysiłkiem wkłada­

nym w pracę a otrzymywanym wynagrodzeniem, obniżyć ich pres ti ż 

i ważność w przedsiębiorstwie, wykazać nieudolność w pracy lub zbęd­
ność wykonywanych czynności; obawy tego rodzaju są tym silni ej sze, 
im niższy jest stopier'l zadowolenia z pracy w okresie poprzed zającym 
zmjanę, 

2) opór przeciwko zmianie pojawia się wówczas, gdy pracownicy, któryc h 
zmiana ma dotyczyć, podlegają jednocześnie oddziaływani om silnyc h, 
przeciwstawnie skierowanych sił: popychających w kie runku zmi any 
i przeciwdziałających zmianie, 

3) opór przeciwko zmianie jest tym większy, im w wi ększym stopniu pra­
cownicy, których zmiana ma dotyczyć , odczuwają ją jako narzuconą 
z zewnątrz, a tym mniejszy, im w większym stopniu czują s i ę jej współ ­

twórcami i mogą uczestniczyć w jej przygotowaniu , 
4) większy opór budzą zmiany przeprowadzone w układzie personaln ym n iż 

zmiany dotyczące bezosobowych norm, wzorców, reguł pos tępowania 
i procedur, 

5) opór przeciwko zmianie pojawia się wówczas, gdy program zmian nie 
uwzględnia utrwalonych w przed siębiorstwie nieformalnych wzorców, 
norm postępowania, układów interpersonalnych, powiązai1 , 

6) opór pojawia się wówczas, gdy pracownicy, których zmi ana rna dotyczyć , 
nie rozumieją jej, ponieważ brak jest rzetelnej informacji (informacj a jest 
niepełna, niejasna) lub też, gdy funkcjonują sprzeczne opini e na jej te mat. 
Z polskich bada!l [B . Dąbrowski , R . Rostek, W. Kurda , 2003J przepro-

wadzonych wśród 11457 pracowników jednoznacznie wynika , że dobra 
komunikacja w przedsiębiorstwach zdecydowanie obniża opory w trakc ie 
wprowadzanych zmian (rys . 3). 

Z pośród pracowników mających poczucie niedoinformowania jedynie 
29,2% akceptuje zmiany zachodzące w ich przedsiębiorstwach. Trudno zatem 
o zaangażowanie niezbędne do powodzenia zmian . Natomiast wśród pra­
cowników doinformowanych ponad 60% akceptuje zmiany i jedynie co 10 
ich nie akceptuje. 

Opór rzadko kiedy przybiera postać otwartą. Jednak typowymi jego 
symptomami mogą być w szczególności [A. Zarębska, 2002 ]: 
1) wszyscy mówią, że zmiany są ważne, pilne i konieczne, jednak zaplano­

wane posunięcia nie są do ko11ca urzeczywistniane, podejmowanie decyzji 
przeciąga się i nie prowadzi do jednoznacznych wniosków , 
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2) reali zacorzy zmian przekazuj ą cele i zadania inaczej niż wyn ika to z in ­
tencji inicjatorów zmian , 

3) na „jasne" pytania nie ma ,Jasnyc h" odpow iedzi; na pozór konkretne 
wyj aś ni enia przy bli ższej ana li zie wydaj ą s i ę być nie konkretne, 

4) pojaw i aj ą s i ę intryg i przec iw inicjatorom zmian; przec iwnicy tworzą 

plotk i, które szkodzą zwolennikom zmian , 
5) wysoka absencja chorobowa, wysoka fluktuacja kadr, atmosfera niepokoju, 

częs te sprzeczk i i trudnośc i w porozumiewaniu s i ę. 

Rysunek 3. Odpowiedzi na pytanie, czy zmiany w firmie idą w dobrym kierunku 

Pracow11icy mający poczucie 11iedoi11formowa11ia 

trudno powiedzieć 
38,0% 

raczej nie I zdecydowanie nie 
----.--- 32,8% 

zdecydowanie tak I raczej tak 
29,2% 

Pracownicy mający poczucie doinfon11owr111ia 

zdecydowanie tak I raczej tak 
60,4% 

Żród ł o: GFMP Management Consultants. 

trudno powiedzieć 
30,1% 

raczej nie I zdecydowanie nie 
9,5% 

Warto pamiętać o tym, że im częściej ludzie s i ę z czymś stykają, tym 
bardziej im s i ę to podo ba, natomiast rzeczy rzadko spotykane i ni eznane 
wywoluj ą oceny negatywne. Ludzie są często nieśw i adom i tego „efektu 
przyzwyczajen ia" i zwykle zaprzeczają jego występowaniu. Istnieje zatem 
duża szansa na to, że w firmach , w których zmiany wprowadza s i ę często, 
pracownicy będą wykazywać coraz mniej szy wobec nich opór. 
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4. Menedżerowie wobec zmian 

Menedżerow i e muszą s i ę nauczyć zarządzania zmianami i zrozum i eć wy­
s tępujący wobec nich opór, a na s tępnie ten opór pokonywać a nie łamać, 

korzystając z posiadanych środków przymusu. Błędem jest zwa lczanie oporu 
własnym uporem i stosowaniem restrykcji wobec osób ni echcących s i ę pod­
porządkować ich wol i. Rozumienie potrzeby zmian i odpow iednia postawa 
kadry kierowniczej jest najlepszy m sposobem zarówno przelamywani a opo­
rów pracowników, jak i poszukiwania oraz wdrażania zm ian . Dużą ro l ę 

w procesie przezwyc iężania oporów odgrywa zatem kierownictwo przed s i ę­

biorstwa, które w szczególności powinno [H. Bien i ok i zespól , 200 1, s. 20 l ; 
J. Penc , 1997]: 

1) mieć głębok ie przekonanie, że szeroko poj ęte zmian y są koni eczne, po­
nieważ na sukces na rynku mogą li czyć tylko ludzie oraz firmy aktywne 
i dynamiczne, 

2) popi erać dążenia do zmian na każdym niemal stanowi sku pracy przez 
stymulowanie i wspomaganie postaw aktywnych i twórczych, tworzenie 
klimatu ku ltury organ izacyj nej pobudzającej do zmian , prze lamywanic 
stereotypów, tworzenie systemów motywacyjnych s przyjaj ących zmia ­
no m, 

3) prezentować postawy otwarte na wsze lkie propozycje usprawnie 11 ni c 
tylko technicznych, ale i organizacyjnych, 

4) oceniać pomysłowość i inwencj ę twórczą pracowników, pozbywać s i ę 

ludzi bie rnych i konserwatywnych, torpedujących wszelkie zmi any, 
5) popi erać i wspomagać moralnie pracowników, którzy tworzą i wdrażaj ą 

zmiany oraz są odpowiedzia lni za ich rea li zacj ę, 

6) troszczyć s i ę o szkolenie i rozwój pracowników, ponieważ tylko wysokie 
kwalifikacje sąźródlem postępu, 

7) sprzyjać tworzeniu modelu organizacj i „uczącej s i ę" oraz twórczo reagu­
jącej na wszelkie wezwania ze strony otoczenia konkurencyjnego, 

8) ok reślać kierunki zmian to znaczy definiować problemy wymagające 
rozwiązania, a szczególnie te, które dają potencjalne szanse korzystnyc h 
i możliwych do zastosowania pomysłów i projektów, 

9) stwarzać struktury organizacyjne sprzyjające zmianom, które pow inny 
być proste, e lastyczne i powinny zapewniać krótką drogę przepływu 
informacji między kierownictwem a pracownikami , 

10) poszerzać samodzielność pracowników oraz zwi ększać możli wość wy­
wierania przez nich wpływu na zmiany, ponieważ pracownicy łatwiej 
przyjmują i popierają zmiany, gdy sami przyczyniają s i ę do ich po­
wstawania i wprowadzania, 
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l l ) s tosować otwarty styl wdrażania zmian, w którym dąży s ię do ułatwienia 
zm ian przyszłych w toku zmian wprowadzanych aktua lni e . 

Co zrobi ć j ednak , gdy pracownicy są kreatywni , nato mia st główna 
barie ra wprowadzania zmian tkwi w kie rownictwie naj wyższego szczebla'! 
G.A. Wi lli ams i R.B. Miller [2002J, na podstawie analizy przeprowadzonych 
badai'1 tw i erd zą, że menedżerow i e mogą znaczni e zw i ększyć szan se na sku ­
teczność swoich propozycji, biorąc pod uwagę charakter szefa i prezentując 
swoje in fo rmacje oraz argumenty w odpowiedniej formi e. Oczywi śc i e nic 
każd y zawsze podejmuje decyzje w ten sam sposób. Wiele za l eży od sytuacj i. 
Niemni ej jednak badania wykazały, że każdy ma pew ien charakterystyczny 
sty l, gdy chodz i o podejmowanie ważnych , trudnych decyzji (tabe la 4). 

Dobrym narzędziem we wprowad za niu zm ian , zw łaszcza dużyc h , g l ę bo­
kich, j est j eszcze mał o w Po lsce znana instytucja menedżera do wynaj ęc ia 

(tymczasowego menedżera) . Choć sze fowie pol ski ch firm już od ki lku lat 
korzys taj ą z u s ług agencji pracy czasowej , to z bardzo małymi wyjątkami 
(mened żerów najwyższego szczebla wynajmowa ły taki e pol ski e firmy , j ak 
Okoc im, Fra ntsc hach Świecie, Opoczno, Delec ta) trudn o im sobi e wyobra­
z i ć, by mog li skorzystać z podobnej pomocy menedżerów z zewnątrz do 
rozw i ąza nia chwi lowyc h czy j ednorazowych problemów biznesowych . 

W krajac h Europy Zachodniej oraz w Stanach Zj ednoczonych popyt na 
tego typu pracowników rośnie bard zo intensywn ie. Przykładowo w Wi e lki ej 
Brytan ii w 2000 roku i s tniało ok. 40 firm oferuj ących u s ług i menedżerów do 
wynaj ~c i a. W 2002 roku liczba tych firm wzrosła do 300. O skali tego zjawiska 
św iadczy równi eż fakt , że podczas gdy w 2000 roku ty lko 4<:)f; z 500 naj ­
w i ~kszyc h brytyj skich przed s i ę biorstw miało w swoich szeregach tymc za­
sowego d yre ktora kadr, to w 2002 roku było ich już 13% [A. Noco11 , 2004 ]. 

Wśród niewątp li wyc h za le t tego typu menedżerów na szczególną uwagę 
za s ługują na s t ępuj ące : 

• U mi ej ętność stawiani a szybki ej diagnozy i naprawy probl emów (są to 
lud zie z bardzo dużym doświadczeniem w zarządzan iu różnymi f irmam i, 
dzi ę k i czemu w iedzą dokładni e co i w jakiej kol ejności mają sprawd z i ć 
w p rzed s i ę bi orstwi e, gdzie są krytyczne punkty każdej firmy oraz jakie 
rozwiązania naprawcze działają w danej sytuacji, a j ak ie nie). 

• Orientacja na działanie i na os i ągn i ęc i e wyn ików zgodnych ze zdefi ni o­
wa ny mi w kontrakcie celami (taki menedżer wie, że j ego dni w danym 
przed s i ębiors tw i e są policzone, a dobre rozwiązanie problemu stanow i 
dla niego reklamę i zwiększa szanse na znalezienie następnego kontraktu. 
Menedżer tymczasowy jest poza tym skuteczn iej szy od innych menedże­
rów we wprowadzaniu zmian, ponieważ nie jest uwikłany w żadne ukła ­

d y personalne i nie stanowi zagrożenia dla pozostałych menedżerów). 



Tabela 4. Typy menedżerów ze względu na sposób podejmowania decyzji 

Typ 

menedżera 
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Charakterystyka Za lecenia Kluczowe słowa 

2 3 4 

• ludzie o s ilnej osobowości . logiczni. pozbawieni emocji . zorientowani • prezentowane informacj e lub argumenty powin ny • szczegóły. 

na szczegóły. dokładni. analityczni. obiektywni. apodyktyczni: wedł ug być uporządkowane. proste, wiarygodne (szczegó- • fakty. 

własnego przekonania są najlepsi " tym czym się zajmuj ą: patrzą na łów oczekuj e on ty lko od ekspertów). • racja. 

wszystko z własnej paspekt)WY i często wypowiadają opinie. które • naj lepszym sposobem przekonania comrollera do • logika, 

rażą innych. 

• są to przeważnie introwertycy i samo tn icy. co skłania ich do decydo­

wania samemu (mogą dyskutować z innymi o pewn)Ch roz wiąza­

niach, lecz rzadko wsłuchują się naprawdę w odmienne oceny i nie­

wicie s i ę z ni mi liczą) . 

• niekoniecznie podejmują in teli gen me. racj onalne deC) zje: często 

dochodzą do ni e logicznych wniosków. 

• nie zawsze przyjmują odpowiedzialność za swoje posun ięc ia (próbuj ą 

odsunąć od siebie odpowi edzia lność . gdy coś układa s i ę niedobrze: 

winę zrzucają na innych). 

czegoś j est rezygnacja z \\·szelkiego przekonywania: • ujawnić . 

naj więcej szans daje po prostu przekazanie mu in - • op łaca lność. 

formacji. których pourzeb uje i czekanie w nadzie i. • za rządzać. 

że przekona on sam siebie do właściwej decyzji. • zdobyć. 

• ludzie entuzjastyczni. rozmown i. dominujący. konse kwentni. \ " spotkanie należ ) rozpoczynać od najważn iejszych 1 • wyniki. 

• ł a two dają sic; zainteresować nowymi pomysłami. szybko wchłaniają informacji (ok.res skupienia uwagi jest u chary- • świadectwa. 

wicie in formacj i. 

• lubią prezentacje w formie graficznej. 

• za leży im na szybkim przejściu od wielk iego pOm)s ł u do szczegółów 

- zwłaszcza dot)czących reali zacj i (trudno j ednak u zyskać ich osta­

teczne popa rc ie. ponieważ wiedzą. ż.: hamo"ać należ) początkowy 

entuzjazm i dokładnie przyglądać się rzecz)" istośc"i: ost:llcczne decy­

zje podej mują " sposob bardzo metod) czn) . opi.:raj:1.: si~ na wywa­

żeniu rnżn) eh informacji ). 

zmat yka szczegó lnie lrótli). • dzia ł ania. 

• ni c należy przył ączać s ię do jego początkowego • obsemacje. 

entuzjazmu. • ja sność . 

• należy pominąć niektóre z argumentów wzbudza- • l atwość . 

jących jego zai nteresowanie i dużo mów ić o ryzy- • skupienie na kluczo-

ku (propoz)cjc "'da"ać się będą osadzone w rzc· ll")Ch spra\\ach. 

CZ) wisw~ci. co Z\\ i~kS Z) jego zaufanie) oraz 11") -

ni kach. 

• preferują_ argument) . krón:_dotyc z:\ bczpoś r~dni0 moż l i " ości poprawy, • argument) tJClwinn: bvć proste i zmierzać " jasn) m 

z~sku 1 s iły konkur.:nc'Jll~J przcds1~b1orSt\\a . k1.:runku. 
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2 3 4 

• incelc kcu al i śc i ceniąc) logikę i mclod) nau kowe. dużo czy c ający I • należy im prLcdscawiać C) !ko te propozycje. co do I • jakość . 

i starannie dobierając) s łowa (zabierając g łos łub p i szącl. 

• wrażen ie wy,1o i erają na nich argumenty oparte na dan1ch ił oscio11·)ch . 

mocno za leży im na danych poró11·na11czych (m. in. badar'1 rynko11·yc h. 
ank.iec wśród klientów. anali z konkrecn ych przypadków. porówna1'1 kosz­
tów i korzyści: oczekują przedstawienia im mecodołogi i przejścia od 
punkcu A do B: starają się zrozumieć wszystkie aspekty danej sytuacji). 

• nie odznaczaj ą s i ę tzw. umi ej ętn ośc iami socja lnymi. mają tendencję 

do ukrywani a wł as nyc h emocj i (oraz zami arów zani m dojdą do km\­
cowcj decyzji). 

• w biznesie odczuwaj ą dwa g łówne pragnienia: uprzedzania zmian 
i wygrywania (są dumni ze swojej zdo l nośc i do bardziej wnikliwego 
i przewidującego myś leni a ni ż konkurenci: ba rdziej za leży im na kon­
trolowaniu sytuacj i ni ż wprowadza ni u innowacj i). 

• czuj ą s ilną n iechęć do ryzyka , ni gdy nie zapominają swojego złego 
doświ adczenia . 

kcorych jesccśm ,· przekonani. że są obiecujące. • naukowcy. 
• nalel:) ocwarc ic wypowiadać 11 Jasne oba wy i nic- • na mys i. 

pc1rności zwi ąza n e z propozycją. • liczby. 
• sformulowanie os tatecznych konkluzj i n a leży • plan. 

pozoscaw i ć im samym (inaczej będą mieli wraże- • e\..sperc. 
nic. że nadmiern ie sic; im nadskakuje. co w jego • konkurencja. 
oczach podważa naszą wi a rygodn ość). • coś , co jesc spraw-

dzone. ma sens. wy­
g ląda inteligencnic. 

• ludzie o bardzo silnej osobowości . wymagający . porywczy. nieprzy- • in formacje na leży preze ntować ch łod n o i Iogicz- • odczucie. 
jcmni. buntowniczy. a nawet aspołeczni. s cos uj ący agresywny styl nie, bez zdenerwowania (podczas prezentacj i pro- • s ił a, 

dzi ałania. pozycj i częs to wychodzą. prLyjmują celefony a na- • dzia łan ie . 

• zaj ęc i są sami sobą . kieruj ą s ię główn i e odczuciami. wet prowadzą rozmowy z ja kimi ś innymi osobami • okazja. 
• nic lu b ią. by im pomagać (wolą s i ę s t ykać z l udźmi , którzy za k ł adają. s i edzącymi w tym samym pomieszczeniu: s c aw i aj ą • prze ł om, 

że znaj ą j uż i rozumiej ą pewne rzeczy), 
• zwyk łe podejmują decyzje szybko (w ci ągu ki lku dni ł u b nawet na­

tychmiast). 

mnóstwo pyta1i. które podważaj ą czc;s to równ i eż 1 · podejrzenia, 
osob i s tą w i arygodność rozmówcy), • zaufan ie. 

• należy zdobyć w jego oczach jak naj wi ększą wiary- • satysfakcja. 
godność (ufa on ludziom. którzy wykazuj ą pewne 
podobie1istwo do niego. np. sludiowali na tej samej 
uczelni: j eże l i \.. coś nie jest wiarygodny dla sceptyka 
powinien poszukać poparcia dla swych propozycji 
u kogoś. \..to cieszy sic; jego zau faniem). 

• \.. wcstionowanie opi ni i sceptyka jest ryzykowne. 
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• podej mują decyzje w sposób odpowiedzia lny. opi erając si<; na s11·oich • aby u zys l-- ać ich decyzj ę. n a leży ws l-- azać , że inni • innowacje. 

wcześni ejszych ana logicznych decyzjach lu b pos t ~po,, ·a n i u innyc h odn i eś l i sukces w podobny sposób i umocn i ć ich • szybko. 

ludzi. których d arzą zaufa niem (rzadko podej mują j ako pie1ws i coś pewność. że i dą właśc i wą drogą (s kupi ają oni • j as no. 

ca ł k iem nowego. a le nie chcą mieć opini i naś ladowców. lecz raczej uwagę na wyp róbowanych metodach. a auten- • podobnie j ak 

>- innowatorów ze zdo ln ośc i ą do przewidującego myś l eni a) . tyczne prLyk ład y mają dla nich d użą s ił ę prze- do tąd , u 
3: • są bardzo dobrzy w pa trzeniu na ś wi at oczami innych lud zi. konywa nia: dla naś ladowcy ideal ne rozwi ązan i a • umieję tnośc i . 
o • mimo swojej os trożn ośc i bywają spontaniczni . powinny być innowacyjne, lecz sprawd zone. no- • podobny do„. o 
<( • oczekują pewnej pomocy od innych. jeś li czegoś nie mogą dobrze we. lecz wypróbowane. pnclomowe. lecz bez- • popnednie rozwią-
...J 

·VJ zrozumi eć. pieczne). zan ia. <( 

z • bardzo za l eży im na bezpieczet\s twie swojego stanowiska. • nic n a leży wskazywać na własne os i ą,,crni ęc ia lub • to dz i a ł a, 

umiej ę tnośc i , o ile nic są one oczywistym fak lem • wypróbowane 

(korzys tn iej jes t poszu ki wać takich wcześn i ej- metody. 

szych j ego decyzj i. które pod trzymują nasz punkt 
widzenia). 

Ż r ód ło : opracowanie własne na podstawie G.A Will iams, R.B. Miller, Change the way you persuade, „Harvard Business Review" 2002, nr 5. 
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Tabela 5. Różnice pomiędzy konsultantem firmy doradztwa strategicznego 
a tymczasowym menedżerem 

Konsultant Tymczasowy menedżer . bazuje na ciekawych, ale często ni ereal- . bazuje na wł asnym, praktycznym dośw i ad -
nych rozwiązan i ach i ogó lnych zasadach czcniu z różn ych branż. 
z mat eri alów firmo wych. . rekomenduje zmiany, ale ich sam nie . rekomenduje zmiany, sam je wprowadza 
wprowadza, i za nie odpowiada; jest w firmie aż do 

ko1ica ich wdrożen ia , . two rzy wizj ę zmian , a zupelnie inna osoba • przekazuje wiedzę swojemu nasti,:rcy; po 
ma rrze l ożyć j ą na praktykę i realizować zako1iczen iu zmi an nie ma w i ęc mowy 
bez przeszko lenia. o nagłym pogorszeniu wyników firmy . 

Żr ód ł o: opracowanie własne na podstawie A. Nocoń, Nowe narzędzie do zarządzania zmianą: 
menedter do wynajęcia, „Harvard Business Review Polska", marzec 2004. 

Zdecydowaną wadą zatrudniania menedżerów tymczasowych są koszty. 
Są oni zazwyczaj zbyt drodzy, aby s tać było na nich nie tylko małe firmy, 
a le rów ni eż duże przed s i ębiorstwa , gdyby chciały wykorzystywać tę moż l i­

wość na co dzieó . 
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