6. Zmiany w przedsiebiorstwach

Anna WASILUK

Wprowadzenie

Cho¢ zmiany sa elementem stale obecnym i nabieraja coraz wigkszego
przyspieszenia, to jednak podstawowy dylemat pozostaje nierozwiazany.
Ludzie potrzebuja czasu, by przywykna¢ do zmian. Obecnie tempo zmian
jest tak wielkie, ze firmy maja do czynienia praktycznie z ciagly zmiang
otoczenia, a przetrwanie zalezy od umiejetnoéei szybkiego reagowania. Wielu
przedsigbiorstwom sztuka ta si¢ nie udaje. Sredni cykl zycia firmy ulegl
skréceniu do 40 lat [L. Clarke, 1997, s. 1] i powoddéw tej sytuacji mozna
szuka¢ w nieumiejetnosci odpowiednio szybkiej zmiany i adaptacji do nowych
warunkéw. Jak pisza B. Grouard i F. Meston [1997, s. 23-24] ,nie wystar-
czy juz zmieniaé sig, trzeba zmieniaé si¢ szybko, aby zachowac lub popra-
wi¢ swojg pozycje konkurencyjna. Szybkoé¢ reakeji i realizacji niezbednych
dzialan stata si¢ czynnikiem o pierwszorzednym znaczeniu dla przedsie-
biorstw, ktére musza ustawicznie dostosowywac si¢ do warunkdw otoczenia,
wprowadzaé innowacje, kontratakowa¢ i to we wszystkich dziedzinach™.
Zdolno$é szybkiego i réwnoczesnego wprowadzania licznych i rozmaitych
zmian ma decydujace znaczenie dla trwalosci przedsigbiorstw. Z tego tez
powodu kierowanie zmiang w organizacji stalo si¢ dzis$ kluczowym elemen-
tem przewagi konkurencyjnej.

Pobudzanie kreatywnosci pracownikéw, a takze pokonywanie barier we
wdrazaniu zmian stato si¢ jednym z istotniejszych wyzwail, przed jakimi
stoja menedzerowie wspdéltczesnych przedsigbiorstw.
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1. Istota i klasyfikacja zmian

Zmiang mozna zdefiniowa¢ jako przejscie organizacji ze stanu dotych-
czasowego do stanu innego. E. Mastyk-Musiat [19906, s. 33] proponuje, zeby
zmiang nazywac tylko takie zjawiska, ktore spetniaja nastgpujace warunki:

e zmiany musza by¢ postrzezone (czyli wydobyte z ogdlnego potencjatu
ruchu i peryferyjnego istnienia),

e zmiany muszg mie¢ charakter empiryczny (zaktada to koniecznos¢ udo-
wodnienia, ze co$ si¢ zmienito),

e zmiany, ktére nie dotykaja charakteru organizacji sg powierzchowne
(charakter organizacji zakorzeniony jest w strukturze, dlatego tez jej
przeksztatcenie jest dla organizacji szczegdlnie istotne).

Zmiany bardzo czgsto sa utozsamiane z innowacjami i pojecia te sg sto-
sowane zamiennie.

Przyczyny powodujace zmiany w przedsigbiorstwach mozna podzieli¢ na
trzy podstawowe grupy [M. Czerska, 1990, s. 13-15]:

1) wynikajace z niedoskonatosci poczatkowych rozwiazan,

2) wynikajace ze zmian w otoczeniu,

3) wynikajace z warunkdéw wewnetrznych przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Podstawowe grupy przyczyn powodujacych konieczno$é zmian
w przedsigbiorstwach

Grupa Przyktadowe przyczyny
2

rosngce tempo zmian warunkow funkcjonowania firmy, przy malejacej prze-

widywalnosei tych zmian powoduje, ze projekly w momencie wdrazania moga

by¢ juz nicaktualne,

* brak mozliwosci zweryfikowania projektu w warunkach laboratoryjnych,

= zachowania czynnika ludzkiego mozna przewidzie¢ tylko z pewnym prawdo-
podobienstwem.

tkowych
rozwiazan

al

Niedoskonalos$ci
poczz

= zmiany systemu zarzadzania gospodarka,

= zmiany w polityce mi¢dzynarodowej,

zmiany legislacyjne,

zmiany w kryteriach oceny instytucji (zaréwno realizujacych dzialalnosc

zewnetrzne

gospodarcza, jak 1 non profit),

zmiany w systemie celnym, bankowym, podatkowym,

= przejscie z rynku producenta do rynku konsumenta,

= pojawienie si¢ konkurentéw lub konkurencyjnych produktow, ustug,
* pojawienie si¢ nowych, efektywniejszych technologii,

* zmiany w uksztaltowaniu si¢ potrzeb spolecznych.

Przyczyny
-
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= zuzycie techniczne parku maszynowego,

= zbyt powolny rozwdj nowych wyrobéw/uslug,
= obnizenie poziomu jakosci i wzrost reklamacji,
= spadek sprzedazy,

A = duza fluktuacja kadry (zwlaszceza kierowniczej) i zanik planowania karier,
2, |= ograniczanic mozliwosci rozwoju kadry i obnizanie si¢ jej poziomu kwa-
o [ =4 . g .o N :

<oz lifikacji,

e W _ " ‘e

Az = rudnosci przy obsadzaniu opuszczonych miejsc pracy,

= ograniczanic wydatkéw na badania i rozwdj,

= pesymizm i konflikty wéréd zalogi,

= gpadek efektywnego wykorzystania zarowno czasu pracy, jak i majatku pro-
dukeyjnego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Czerska, Organizacja przedsigbiorstw. Metodo-
logia zmian organizacyjnych, Wyd. UG, Gdansk 1996, s. 13-15.

W literaturze z zakresu zarzadzania zmianami istnieje bogaty material
dotyczacy klasyfikacji zmian w przedsigbiorstwach. Ciekawa jego syntezg
w tym zakresie zaproponowata M. Czerska [1996, s. 15-18] (rys. 1).

Ze wzgledu na zrodto zmiany, wyrdznia sig:

1) zmiang dobrowolng (samodzielna), ktdrej idea powstaje w organizacji (widzi
ona potrzebe zmiany, sama okreéla jej kierunek oraz podejmuje dziatania
wdrozeniowe),

2) zmiang narzucong (wymuszona), ktérej konieczno$¢ przeprowadzenia
i kierunek zostaja wyznaczone przez otoczenie (organizacja odpowiada
jedynie za przygotowanie warunkoéw i wdrozenie).

Rysunek 1. Klasyfikacja zmian

Cel zmiany ———p tresézmiany ——> skutkizmiany

1) zrédto zmiany: zmiana 3) strategia zmiany: 6) uzyskane efekty
dobrowolna zmiany nakierowane zmiany: zmiany
i narzucona; na strukture, pozytywne, negatywne
2) cel zmiany: zmiany technologie badz ludzi; i obojetne.
zachowawcze 4) zakres zmiany: zmiany
i rozwojowe; calosciowe

i fragmentaryczne;

5) oryginalno$¢ zmiany:
zmiany innowacyjne
i adaptacyjne;

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Czerska, Organizacja przedsigbiorstw. Metodo-
logia zmian organizacyjnych, Wyd. UG, Gdansk 1996, s. 15-18.
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Ze wzgledu na zakladany cel, {j. zamierzone skutki, mozna wyréznic:

I) zmiany zachowawcze, ktérych celem jest utrzymanie dotychczasowego
poziomu sprawnosci i niedopuszczenie do jego obnizenia,

2) zmiany rozwojowe, majgce na celu podwyzszenie dotychczasowego po-
ziomu sprawnosci firmy i zapewnienie jej rozwoju.

Biorac pod uwagg strategi¢ przeprowadzania zmian, wyréznia sig:

I) zmiany nakierowane na struktur¢ (np.: zmiany toku pracy, podziatu pracy,
hierarchii, rozpigtosci kierowania, decentralizacja, zmiana stopnia sfor-
malizowania),

2) zmiany nakierowane na technologie¢ (np.: przeprojektowanie operacji robo-
czych, zmiana wyposazenia technicznego, procedur i metod dziatania),

3) zmiany nakierowane na ludzi (np.: zmiany w poziomie kwalifikacji, posta-
wach, motywacji, oczekiwaniach ludzi, zmiany w relacjach migdzy ludzmi).
Nalezy zwréci¢ uwage na wspdétzaleznosé trzech powyzszych elementow

- struktury, technologii i ludzi. Zmiana w jednym z nich zazwyczaj wplywa

na pozostate.

Wedtug kryterium zakresu zmiany mozna podzieli¢ na:

calosciowe, obejmujace calo$é organizacji,

fragmentaryczne (czgsciowe), dotyczace tylko okreslonych, niespraw-

nych elementéw; moga one dotyczyé zaréwno elementéw o podstawo-

wym, jak i pomocniczym znaczeniu.

Ze wzgledu na zakres nowatorstwa zmian, mozna wyréznié:

I) zmiany innowacyjne (twércze), polegajace na wprowadzaniu rozwigzan

nowych, oryginalnych,

zmiany adaptacyjne (odtwéreze), polegajace na wykorzystywaniu rozwia-

zan juz stosowanych, sprawdzonych oraz przystosowaniu ich do warunkéw

danej organizacji.

Ze wzgledu na kryterium rzeczywiscie uzyskanego efektu zmiany dzie-

limy na:

I) pozytywne (maja miejsce wéwezas, gdy ich realne wyniki uzyteczne
przekraczaja poniesione nakltady),

2) negatywne (majaq miejsce wowezas, gdy ich realne wyniki uzyteczne sa
mniejsze od zwigzanych z niq kosztéw),

3) obojetne (majq miejsce wowczas, gdy ich realne wyniki uzyteczne sa
zblizone do poniesionych naktadéw).

Zmiany moga by¢ dla przedsigbiorstwa zaréwno nekajace, jak i mobilizu-
jace [J. Penc, 1999, s. 94]. Moga mu bardzo utrudnia¢ skuteczne dziatanie na
rynku 1 w szerszym otoczeniu, a nawet prowadzi¢ do wyeliminowania ze
swiata biznesu. Moga tez wyzwalaé nowe pomysty na sukces, entuzjazm
dzialania, innowacje, poszukiwanie nowych rozwigzan, umiejetnosci przy-
stosowawcze itp.

5 e
o 0
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Biorac pod uwage glebokos¢ wprowadzanych zmian, wyrdznia si¢ zmia-
ny powierzchowne, ktore sgq niekosztowne i latwe do wprowadzenia oraz
glebokie, przeksztalcajgce caty system przedsigbiorstwa, kosztowne do reali-
zacji 1 wymagajace mobilizacji wszystkich sit i srodkéw. Ich konsekwencje
sq powazne, odczuwane przez przedsigbiorstwo jako wstrzas. Powoduja one
glebokie przeksztalcenia i zakiéeenia jej réwnowagi. Rozne rodzaje tych
zmian prezentuje rys. 2.

Rysunek 2. Rodzaje zmian ze wzgledu na zasieg oraz intensywnos¢
i czas zmian

A
25
a3
&5
i Transformacja:
Cate Sanacja: " )
przedsiebiorstwo: | Szybkie zmodyfikowanie dziatalnosci Slaraggtdﬁ?;an;gg;a,I;gr;;t)‘f;na
Przede wszystkim przedsigbiorstwa w celu doraznej mapjarlzca zapewn’ijé Tt E:gzys!ench
nowy kierunek poprawy rentownosci na diuzsza mete
Ograniczenie zakresu dzialalnosci Zmiana metgd dz.ialalnoéci
Dziaty: (downsizing): (reengineering):
p dyé szvstkim Drastyczne ograniczenie kosztow Ukierunkowanie kluc._zowych
;ﬁ?e WEEISL! przez redukcje zatrudnienia procesow na pqlrgeby‘khcn(oyv‘ppd
- GZIIOSE i przeniesienie czesci dzialalnosci na haslem szyb‘cm}.lle‘plej. prosciej
zewnatrz i taniej
Zarzadzanie ukierunkowa}ne na
Osoby: Programy oszczednosciowe: kompleksowa jakosc:
Przede wszystkim | Ingerencje w wybranych dziedzinach | Systemalyczne nadawanie nowych
postawy obliczone na szybkie efekty kierunkow w mysleniu i dzialaniu
wszystkich pracownikow -
=
Dorazne zmiany Trwale zmiany  Intensywnosc
(w okresie roku) (w okresie roku) i czas zmian

Zrédto: L. Fopp, Warunki i sposoby wprowadzania zmian, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 11.

Zmiany moga by¢ tez powolne i szybkie. Zmiany powolne nie zaburzaja
réwnowagi przedsigbiorstwa, sa fatwiejsze do opanowania i skuteczniej-
szego realizowania, pozwalajq tez na korzystniejsze rozlozenie wysitkow
i kosztéw w czasie. Ich efekty moga by¢ przez to znikome, a firma moze
zosta¢ narazona na dodatkowe koszty lub wrecz straty. Zmiany szybkie za-
kidcaja réwnowage organizacji, tworzg nowaq jakos$¢ warunkow, wymagaja
duzej mobilizacji sit i srodkéw, utrudniaja ich akceptacje i wzmagaja opor
wobec ich wprowadzania. Pozwalaja jednak na szybka poprawe sytuacji
firmy i wzmocnienie jej pozycji konkurencyjnej, zwlaszcza w stosunku do
mniej elastycznych i aktywnych konkurentéw. W zdobywaniu rynku i walce
konkurencyjnej znaczenie maja gléwnie zmiany szybkie.
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Zmiany moga by¢ takze narzucone (wymuszone) przez otoczenie badz
przez kierownictwo firmy, albo tez odpowiednio wynegocjowane, uzgod-
nione z zatoga i zaplanowane do realizacji w okreslonym czasie. Zmiany
wymuszone przez otoczenie sq zmianami zazwyczaj spoznionymi, poniewaz
organizacja odpowiada jedynie na juz zaistnialg sytuacje. Sq one dla niej
z reguly malo korzystne. Zmiany wymuszone przez kierownictwo moga
polega¢ na dziataniach wyprzedzajacych, a wigc by¢ dla organizacji bardzo
korzystne, ale jesli nie zostang uzgodnione z zaloga, moga by¢ potraktowane
Jako atak na jej dotychezasowy status i byé przez nig zablokowane. Kierow-
nictwo wobec takich postaw wprowadza czesto tylko dorazne modyfikacje
I stara si¢ rozwigzywacé problemy w miarg ich wystepowania.

Na najwieksze powodzenie maja szanse zmiany zaplanowane i uzgodnione,
poniewaz eliminuja ewentualne konflikty i mobilizuja zatoge do aktywnego
uczestnictwa w ich realizacji. Zatem zmiany nie powinny byé wprowadzane
zywiolowo, lecz odpowiednio przygotowane i zaplanowane. Kadra kierow-
nicza powinna przygotowaé przedsigbiorstwo do zmian.

W dobrze zarzadzanej firmie powinny dominowaé zmiany rozwojowe,
ktorych celem jest znaczace podniesienie stopnia jej zorganizowania i spraw-
nosci funkcjonowania, a zwlaszcza obstugi rynku. Zmiany te powinny by¢
wprowadzane z odpowiednim wyprzedzeniem, aby firma mogla ltatwie]
s;prostué wyzwaniom przysztosci. Oznacza to potrzebe zarzadzania nimi, aby
firma mogla przeksztalcaé sig w uczacq si¢ organizacje, doskonalgcg swoje
stosunki z otoczeniem, a zarazem siebie.

2. Budzenie kreatywnosci pracownikéw

Wiele miejsca w literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania zmianami
W przedsiebiorstwach poswieca si¢ tworzeniu odpowiedniego klimatu dla
dobrego rozwoju kreatywnosci zatrudnionych w danej jednostce oséb. Na
VC:L‘Cg(’)l”il uwage zastuguja ponizej zaprezentowane podejscia.
]7()(1){;”:,90 \_\'/y’dujc si.g sz.czegéln.ie nov'vul.o.rskie w l'OZWil,Zle]iL'lCh A G}'l'.ma
2 - Jest traktowanie kierowania ludzmi jako pracy tworczej, majacej ich
~~U§kl'Z)’d]ué“. Chodzi o to, ze kierowanie powinno przede wszystkim pole-
gac na budzeniu kreatywnogci pracownikow. Wymaga ono m.in. wskazywa-
nia p.odwizldnym sensownosci pracy. Przetozony to | ktos, kto spoglada poza
COdZ'“}'})’ wymiar pracy, kiéry pracownikom u$wiadamia nieustannie sen-
SOWNOSC 1ego, co robig i pozwala im uczestniczyé w swojej wizji. W ten
sposob r'ozbudza nowe zdolnosci, nowa energi¢, nowa wyobraznie swych
pracownikow, ktére pozwalaja im znajdowa¢ nowe rozwiazania, aby jeszcze
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lepiej stuzy¢ ludziom. Kreatywnosé, to (...) gtéwny przymiot, jakiego zada
si¢ dzisiaj od kierownictwa” [A.Griin, 2001, s. 49-50].

Budzenie kreatywnosci wymaga odpowiedniego obchodzenia si¢ z ludzmi.

Wedtug A. Griina, przetozony przede wszystkim musi kierowac si¢ Zlota
reguty: ,,Wszystko wigc, co byscie cheieli, zeby Wam ludzie czynili, i wy im
czyncie”. Odpowiednie podejscie do pracownikéw powinno w szczegolnosci
polega¢ na:

niewtracaniu si¢ do wszystkiego (kierownictwo organizacji musi umie¢
pozostawié sprawy swojemu wlasnemu biegowi),

cigglym wstuchiwaniu si¢ w opinie, uwagi i propozycje podwladnych;
nietraktowaniu podwtadnych ,,z géry”,

stworzeniu takiej atmosfery pracy, w ktorej nie karze si¢ niepowodzen,
lecz traktuje si¢ je jako pozyteczne doswiadczenia,

stuzeniu innym w ich swoistoéci i oryginalnosci (kierowanie wiaze si¢
z koniecznoscig wnikania w szczegdlny charakter kazdego podwladnego),
traktowaniu rozwoju podwladnych priorytetowo (oznacza to, ze rozwija-
nie umiejetnosci podwladnych jest wazniejsze niz osiaganie celow finan-
sowych),

unikaniu ,,nadmiaru wszystkiego” (wszelki nadmiar szkodzi; jezeli kie-
rownictwo zada coraz wigkszych sukcesow, coraz szybszego tempa, coraz
wiekszej produkciji, coraz wigkszego obrotu, to istnicje duze prawdopo-
dobiefistwo, ze na koncu tego taficucha pojawi si¢ catkowita kleska),
dodawaniu podwladnym odwagi i powierzaniu do wykonania pracy, ktora
sprawia im przyjemnos$¢ i radosé z zycia,

doktadnym przypatrywaniu si¢ sobie, by wymagania stawiane podwlad-
nym nie odbiegaty od wlasnego stylu zycia,

eliminowaniu przyczyn popehianych bledéw, a nie ,leczeniu objaw6w™
(szczere rozmowy o wszystkich problemach, omawianie nieporozumien
i konfliktéw moze sprawi¢, ze pojawi si¢ atmosfera, w ktorej wszyscy
beda wspdtdziatac ze soba, a nie zwalczac siebie),

podejmowaniu przez przelozonego starai, aby go bardziej lubiano niz si¢
go bano (ten przelozony, ktéry budzi jedynie strach, obezwiadnia
podwtadnych),

unikaniu przez przetozonego kierowania si¢ w kontaktach z podwiadnymi
podejrzliwoscia,

uwzglednianiu whasciwej miary dla ludzi (wymagania stawiane pracow-
nikom nie moga by¢ ani zbyt niskie, ani zbyt wysokie; powinny by¢ one
wyzwaniem, ale mozliwym do zrealizowania),

zachowaniu réwnowagi ,,miedzy mocnymi i stabymi” (dobre kierowanie
to sprawiedliwe postgpowanie wobec wszystkich, aby czuli si¢ petnowar-
tosciowymi i uzytecznymi pracownikami. Oznacza to, ze organizacja
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zwalniajaca stabych i zatrzymujaca tylko tych pracownikéw, ktdrzy ula-

twiajq jej osiagnigcie sukcesu, osiaga go, ale na krétka metg. Pojawia sig

bowiem atmosfera strachu, obezwladniajaca ludzi. Nalezy pamigtac o tym,
ze rowniez mocny ma swoje stabo$ci, moze przezywac kryzysy. Pracow-
nicy pokazuja prawdziwg site wtedy, kiedy wolno by¢ im takze stabymi).

Jak wynika z powyzszych rozwazan styl zarzadzania sprzyjajacy budze-
niu kreatywnosci wg A. Griina to taki, w ktérym podwladnym pozostawia
si¢ duza swobodg dziatania. Przelozony powinien umieé pozostawiac sprawy
wlasnemu biegowi (nie moze wtracaé sie do wszystkiego) oraz nie moze sie
zachowywac tak, aby podwladni odczuwali jego wladzg.

Niekonwencjonalne metody zarzadzania kreatywnoscia pracownikéw za-
proponowal R.I. Sutton. Jak sam pisze ,pracujac nad swoja ksiazka Weird
Ideas That Work, odkrytem idee dotyczace zarzadzania kreatywnoscia i in-
nowacjami, ktére sa postawieniem na glowie standardowej praktyki zarza-
dzania™ [R.I. Sutton, 2003]. Proponowane przez niego rady moga wydac si¢
dziwne ludziom, ktérzy do zadan typowo innowacyjnych chcieliby stosowac
metody  zarzadzania wyprébowane w odniesieniu do rutynowych zadan
przedsigbiorstwa (tabela 2). Ale jak pisze ich twérca” potwierdzaja je za-
rowno teoria, jak i praktyka.

Jak wynika z tabeli 2 zarzadzanie sprzyjajace kreatywnosci wg Suttona
oznacza odwrécenie si¢ o 180 stopni od prawie wszystkich tradycyjnych
teoril. Oznacza ignorowanie tego, co w dziataniu firmy sprawdzalo sie do tej
pory.

Pierwsze réznice migdzy podejsciem tradycyjnym a pobudzajacym kre-
atywnos¢ widoczne juz sq przy zatrudnianiu pracownikow. Wigkszos¢
przedsigbiorstw, oceniajac kandydatéw ubiegajacych si¢ o prace, stara sig
wybrac tych, ktdrzy ucza si¢ szybko, w mig zrozumieja, jak wykonywaé
zadania we wladciwy sposéb. Ale w firmach i zespotach zajmujacych si¢
zmianami przynajmniej niektérzy czionkowie powinni wolno uczy¢ si¢ tego,
jak rzeczy maja by¢ zrobione, W przeciwnym razie kazdy ,,nowy” wkrotce
staje si¢ doskonaly imitacja pozostatych pracownikéw firmy, a na powsta-
wanie i rozwijanie nowych idei nie ma co liczyé.

Zatrudnianie osdb, z ktorymi pracuje si¢ niewygodnie, a nawet takich,
ktorych si¢ nie lubi, to kolejna droga do znalezienia kilku uzytecznych
odmiencow™ ignorujacych lub odrzucajacych przyjete w firmie reguty po-
stepowania i wplywajacych na od$wiezenie myslenia, méwienia i dzialania.

Jeszeze innym sposobem podsycania kreatywnosci jest zatrudnianie ludzi
na pozor firmie niepotrzebnych lub takich, ktére nigdy wezesniej nie miaty
do czynienia z problemami, o ktérych rozwiazanie chodzi. Dla kreatywno-
sci, szczegdlnie w jej wezesnych stadiach, ignorancja, zdaniem Suttona, jest
wrecz blogostawienstwem.
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Tabela 2. Konwencjonalne i ,,dziwaczne” metody zarzadzania kreatywnoscia

Idee konwencjonalne

,Dziwaczne” zasady

Zatrudnij ...

osoby, ktore szybko si¢ uczy (regul obo-
wigzujacych w firmie);

osoby, z ktorymi dobrze si¢ czujesz i kiore
lubisz;

osoby, ktorych (prawdopodobnic) naprawdg
potrzebujesz.

= osoby, ktdre wolno si¢ uczg (regul obo-
wigzujacych w firmice);

osoby, z ktorymi Zle si¢ czujesz, a nawet
ktérych nie lubisz;

osoby, ktérych (prawdopodobnie) nie potrze-
bujesz.

Znajdz szczesliwych ludzi ...

1 spraw, zeby ze sobg nie walczyli.

i spraw, zeby walczyli ze soba.

Decyduj sie na podjecie dziatan, ktére prawdopodobnie ...

Powiody si¢ — wtedy przekonaj siebie i pozo-
stalych, ze sukces jest pewny.

nic powioda si¢ — wiedy przekonaj siebie
i pozostalych, ze sukces jest pewny.

Nagradzaj ...

Sukcesy, karz za porazki i brak aktywnoscei.

Sukcesy i porazki, karz za brak aktywnosci.

Poszukuj ...

ludzi, ktérzy beda ocenia¢ wyniki twojej
pracy i korzysta¢ z nich; dbaj o tych ludzi.

sposobéw unikania kontaktéw z klientami,
krytykami i kazdym, kto gada o pienigdzach.

Pomyslo...

rzeczach rozsadnych i praktycznych, zapla-
nuj ich wykonanie.

rzeczach  $miesznych i
zaplanuj ich wykonanie.

niepraktycznych,

Przyjrzyj sie swoim minionym sukcesom ...

i powielaj je.

i zapomnij o nich.

Uzywaj rozmow kwalifikacyjnych ...

Do oceny kandydatéw, a szczegdlnie do
rekrutacji nowych pracownikow.

do wychwytywania nowych idei, a nic do
oceny kandydatow.

Ignoruj

ludzi ...

ktérzy nigdy nie rozwigzywali takiego pro-
blemu, przed jakim stoisz.

kt6rzy rozwiazywali juz problem,
jakim stoisz.

przed

Zachecaj ludzi ...

aby zwracali uwage na swoich szefow i wspol-
pracownikéw oraz sluchali ich.

aby przeciwstawiali si¢ swoim szefom i wspol-
pracownikom oraz ignorowali ich.

Podsumowanie

wydajnos$¢ oznacza efektywnosé we wdraza-
niu i wykorzystywaniu sprawdzonych kon-
cepeji dzialania.

kreatywne firmy i zespoly (o niewydajne
(i czgsto nieprzyjemne) miejsca pracy.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie R.I

. Sutton, Niekonwencjonalne metody zarzadzania

kreatywnoscig, Harvard Business Review Polska, maj 2003.
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Ludzie, ktérzy nie wiedza, jak maja wygladac¢ okreslone rzeczy, pozo-
staja wolni od stereotypow w mysleniu. Ozywcza naiwno$¢ moze pojawiac sig
w przedsigbiorstwach takze dzigki ludziom, ktérzy sa ekspertami w zupelnie
innej dziedzinie, poniewaz potrafia oni zobaczy¢ problemy z zupelnie innej
perspektywy.

Nalezaloby jednak uwazac, zeby réznorodnosé zespotu nie byta zbyt duza.
Jak wynika z badan R. Sethi, D.C. Smith oraz C.W. Park [2004] wynika, ze
chociaz w miar¢ zwigkszania réznorodnosci zespolu moze pojawic si¢ wigcej
pomyslow, to jednak zespolowe rozwigzywanie probleméw staje si¢ trud-
niejsze. Wiele réznych informacji moze znacznie spowolnic proces, ostabia-
jac lub catkowicie niwelujac korzysci wynikajace z tego, ze ma si¢ do dys-
pozycji wigcej pomystow oraz rozmaitych punktéw widzenia.

Jeshi komus rzeczywidcie zalezy na kreatywnosci, powinien, wedtug Suttona,
zachecac swoich pracownikéw do ignorowania przetozonych oraz wspotpra-
cownikéw i do przeciwstawiania si¢ im, a nawet prowokowac cztonkéw
zespotu do walki migdzy sobg. Powinien przenosié na inne stanowiska ludzi,
ktorzy nadmiernie przyzwyczaili si¢ do swoich dotychczasowych obowigz-
kow, nagradzac zaréwno sukcesy, jak i porazki, kary pozostawiajac jedynie
dla tych, ktorym brak jakiejkolwiek aktywnosci. Oczywiscie nalezy wyraz-
nie rozgraniczyc¢ to, co jest wlasciwe dla rutynowych zadan firmy, od tego,
co stuzy kreatywnosci. Gdy znane procedury sa realizowane przez dobrze
wyszkolonych pracownikow, porazka jest $wiadectwem zlego przygotowa-
nia, stabej motywacji lub nicumiejetnego kierowania ludzmi. Ale zastoso-
wanie tego standardu do oceny pracy o charakterze innowacyjnym ttumi
sktonnosc do ryzyka. Nie da si¢ wygenerowad kilku dobrych pomystow bez
uprzedniego popelnienia wielu ztych. Kto nie tworzy, lub tworzy mato, po-
nosi mato porazek ale nie odnosi tez zbyt wielu sukceséw. Na zasadnos¢ tej
kwestii zwraca uwage coraz wigcej teoretykéw, jak i menedzeréw, np.:
F. Farson, R. Keyes, 2003; R. Sethi, D.C. Smith, C.W. Park [2004].

Praca kreatywna powinna mie¢ zapewnione cieplarniane warunki, szcze-
g6lnie wtedy, gdy nowe idee sa niekompletne i niesprawdzone. W epoce
klientocentryzmu taki poglad dla wielu menedzeréw graniczy wrecz z here-
zja, ale kazdego, kto chce rozwija¢ nowe produkty i ustugi, Sutton namawia
do trzymania zespolow kreatywnych z dala od najwigkszych klientow firmy,
a takze do ich ochrony przed krytyka oraz wszystkimi, ktérych podstawowa
troska sa pieniadze. Ludzie czuja si¢ szczeg6lnie niepewnie, gdy podejmujac sig
nowych zadan sa caly czas wystawieni na oceng krytykéw lub przetozonych.

Jednoczesnie przedsigbiorstwo nie powinno pozwala¢ swoim zespolom
kreatywnym na zbyt duzy komfort pracy. Jedna z metod Suttona, dotyczacych
zarzadzania kreatywnoscia, polega na tym, aby wybra¢ kilku szczesliwych
ludzi i ,napuscic¢ ich” na siebie. Nie chodzi przy tym o prowokowanie konflik-
téw personalnych czy spie¢ w relacjach stuzbowych. Potyczki migdzy ludzmi,
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ktorzy soba nawzajem pogardzaja, sa zabdjcze dla zmian. Walka, ktorg warto
sprowokowac, powinna dotyczy¢ wytacznie pomystéw i koncepcji.

Jednym z giéwnych argumentéw na rzecz nagradzania zarowno sukce-
sow, jak i porazek jest to, ze wigkszo$¢ menedzerdw, analitykow i innych tak
zwanych ekspertéw zwykle myli si¢ w ocenie nowych pomystow i w prze-
widywaniu, ktére z nich odniosg sukces. Firmy stosuja rézne metody takiej
oceny, probujagc zmniejszy¢ ryzyko wypuszcezenia nietrafionego produktu, na
przyktad system ,bramek" w procesie powstawania innowacji. Niewiele jest
jednak konkretnych dowod6w na to, ze podobne rozwiazania rzeczywiscie
ograniczaja liczbe niepowodzen, jakie odnosza nowe projekty. Wigkszo$c
menedzeréw, analitykéw i tak zwanych ekspertéw zwykle myli si¢ w ocenie
nowych pomystéw i w przewidywaniach, ktére z nich odniosg sukces.
R. Berth [1996] twierdzi, na podstawie przeprowadzonych badan, ze 53%
innowacji, ktére doprowadzily do niepowodzei na rynku, pochodzilo od
tzw. analitykow.

Jesli na podstawie kryteriow obiektywnych trudno jest si¢ zdecydowac na
wybér projektu, nalezy postawi¢ na ten, nad ktérym beda pracowali najbar-
dziej zaangazowani i uparci ludzie.

Firmy zawsze beda przeznaczaé¢ wigcej czasu, ludzi i pienigdzy na eks-
ploatowanie starych idei niz na poszukiwanie nowych. Efekt przyzwyczaje-
nia dziala w obrebie naszej pod$wiadomodci, a zarzadzanie dla kreatywnosci
zawsze wymaga podjecia $wiadomego wysitku.

3. Opoér pracownikéw wobec zmian

Wedtug L. Clarke reakcje pracownikéw na zmiany mozna podzieli¢ na
pozytywne i negatywne (tabela 3).
W kazdym przedsigbiorstwic moze byé rézne rozumienie potrzeby i1 pro-
cesu zmian, rézny stopien reakcji pracownikow na zmiany, jak réwniez rézny
rozktad normalny tych reakcji. Ze wzgledu na szybko$¢ akeeptacji zmiany,
pracownikéw mozemy podzieli¢ na nastgpujace grupy [S. Celinska-Nieckarz,
2003]:
 prekursoréw (chetnie angazuja si¢ w proces zmian, przyjmuja nowe idee
ad hoc),
¢ umiarkowanych konserwatystow (widza uzyteczno$¢ zmian i sg w stanie
zaakceptowac poczucie chwilowej niestabilnosci),

¢ konserwatysci (daja si¢ przekona¢ odpowiednia argumentacja lub widza
poparcie dla zmian ze strony wigkszosci),

e firmowy beton (prawie zawsze przeciwni zmianom, aktywnie dzialaja na
rzecz zachowania status quo, widza w zmianach destabilizacj¢ 1 zagrozenie).
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Tabela 3. Reakcja jednostek na zmiany w organizacji

Reakcje pozytywne Reakcje negatywne
Entuzjazm Obawa * Niepokdj « Szok
Szansa Nieulnosc  Z1os¢ = Stres = Uraza
Wyzwanie Chaos = Zdezorientowanie
Podniecenie Brak motywacji ® Depresja
Nowe umiejetnosci Utrata poczucia wlasnej wartoscei
Nowa wiedza Utrata poczucia tozsamosci
Wynagrodzenie Porzucenie przeszlodci « Rozstanie si¢
Spelnienie Updr « Reakeje krytyczne « Bunt
Przetrwanie Stabe zdrowie
Nowy poczatek Dekoncentracja « Klopoty rodzinne = Bezsennosc
Oferta nowych alternatyw Duze ryzyko « Niepewnosé
Doswiadczenie nabyte w procesie Zaburzenie sieci kontaktow ze wspolpracownikami
uczenia sig
Motywacja Konflikty « Wewnetrzne uklady
Wydziedziczenie « Zablokowanie
Opér « Brak zrozumienia
Zmiana osobowosci

Zrodto: L. Clarke, Zarzadzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 98.

Pracownicy najczgsciej obawiajg si¢ zmiany, poniewaz burzy ona do-

tychczasowy porzadek i zmniejsza poczucie bezpieczenstwa. D. Vahs [1997]
identyfikuje trzy zasadnicze rodzaje oporu. Sa to:

1)

(8]

opor racjonalny — pojawia si¢ on podczas zmiany roli organizacyjnej,
z ktora pracownik nie moze sobie poradzi¢ (np. poczucie nickompetencji);
mozna go zlikwidowaé poprzez przedstawienie logicznych argumentow,
konkretne dzialania, np. szkolenia; jest najmniej grozny ze wszystkich
trzech rodzajéw oporu,

opor emocjonalny — wynika z niejasnej obawy przed nowa sytuacja; jego
przezwyci¢zanie jest dlugotrwale (poniewaz faczy si¢ on z subiektywnym
postrzeganiem zagrozenia, jakie niosa zmiany) i polega na identyfikacji
obaw oraz stopniowym tlumaczeniu; wymaga on indywidualnego pode;j-
$cia do pracownika,

op6r polityczny — wynika on z obawy przed utrata wplywow lub presti-
zowych stanowisk; rzadko kiedy bywa otwarty, przez co powoduje pro-
blemy z jego przezwyci¢zaniem; moze prowadzi¢ do irracjonalnych dzia-
tan, ktére sa trudne do przewidzenia; jedli sig nie przelamie w pracowniku
tego oporu, to jedynym wyjsciem moze by¢ jego zwolnienie.
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Przyczyny oporu pracownikéw wobec zmian sg rozne. A. Zander uwaza,

ze [H. Januszek, J. Sikora, 1995, s. 110-111]:

1)

0)

opor przeciwko zmianie pojawia sie wéwczas, gdy pracownicy obawiaja
si¢, ze moze ona zagrozié¢ ich interesom, zmusi¢ ich do forsownego uzu-
petniania kwalifikacji, pogorszy¢ relacje pomigedzy wysitkiem wkiada-
nym w prace a otrzymywanym wynagrodzeniem, obnizy¢ ich prestiz
i waznos¢ w przedsigbiorstwie, wykaza¢ nieudolno$¢ w pracy lub zbed-
nos¢ wykonywanych czynnosci; obawy tego rodzaju sa tym silniejsze,
im nizszy jest stopienn zadowolenia z pracy w okresie poprzedzajacym
zmiang,

opdr przeciwko zmianie pojawia si¢ wéwczas, gdy pracownicy, ktorych
zmiana ma dotyczyé, podlegaja jednoczesnie oddziatywaniom silnych,
przeciwstawnie skierowanych sit: popychajacych w kierunku zmiany
i przeciwdziatajacych zmianie,

opdr przeciwko zmianie jest tym wiekszy, im w wigkszym stopniu pra-
cownicy, ktérych zmiana ma dotyczy¢, odczuwajg ja jako narzucong
z zewnatrz, a tym mniejszy, im w wigkszym stopniu czuja si¢ jej wspol-
twércami i mogg uczestniczy¢ w jej przygotowaniu,

wigkszy opér budza zmiany przeprowadzone w uktadzie personalnym niz
zmiany dotyczace bezosobowych norm, wzorcéw, regut postgpowania
i procedur,

op6r przeciwko zmianie pojawia sie wéwczas, gdy program zmian nie
uwzglednia utrwalonych w przedsigbiorstwie nieformalnych wzorcow,
norm postepowania, uktadéw interpersonalnych, powiazar,

opdr pojawia si¢ wéwcezas, gdy pracownicy, ktérych zmiana ma dotyczyc,
nie rozumieja jej, poniewaz brak jest rzetelnej informacji (informacja jest
niepetna, niejasna) lub tez, gdy funkcjonuja sprzeczne opinie na jej temat.
Z polskich badan [B. Dabrowski, R. Rostek, W. Kurda, 2003] przepro-

wadzonych wséréd 11457 pracownikéw jednoznacznie wynika, ze d()bl"il
komunikacja w przedsigbiorstwach zdecydowanie obniza opory w trakcie
wprowadzanych zmian (rys. 3).

Z poéréd pracownikéw majacych poczucie niedoinformowania jedynie

29,2% akceptuje zmiany zachodzace w ich przedsigbiorstwach. Trudno zatem
0 zaangazowanie niezbedne do powodzenia zmian. Natomiast wérod pra-
cownikéw doinformowanych ponad 60% akceptuje zmiany i jedynie co 10
ich nie akceptuje.

Opér rzadko kiedy przybiera postaé otwarta. Jednak typowymi jego

symptomami moga byé w szczegdlnosci [A. Zargbska, 2002 ]:

1)

wszyscy méwia, ze zmiany sa wazne, pilne i konieczne, jednak zaplano-
wane posunigcia nie sa do konca urzeczywistniane, podejmowanie decyzji
przeciaga sig i nie prowadzi do jednoznacznych wniosk6w,
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o
~

4)

5)

realizatorzy zmian przekazujq cele i zadania inaczej niz wynika to z in-
tencji inicjatorow zmian,

na ,jasne” pytania nie ma ,jasnych” odpowiedzi; na pozér konkretne
wyjasnienia przy blizszej analizie wydaja si¢ by¢ niekonkretne,

pojawiaja si¢ intrygi przeciw inicjatorom zmian, przeciwnicy tworza
plotki, ktére szkodzg zwolennikom zmian,

wysoka absencja chorobowa, wysoka fluktuacja kadr, atmosfera niepokoju,
czeste sprzeczki i trudnosci w porozumiewaniu sig.

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

Pracownicy majqcy poczucie niedoinformowania

raczej nie / zdecydowanie nie

= """"‘nb....>‘.‘__wwoM

trudno powiedzie¢
38,0%

zdecydowanie tak / raczej tak
29,2%

Pracownicy majqcy poczucie doinformowania

trudno powiedzie¢
30,1%

o

~

zdecydowanie tak / raczej tak raczej nie / zdecydowanie nie
60,4% 9,5%

Zrodto: GFMP Management Consultants.

Warto pamigtaé o tym, ze im czeéciej ludzie si¢ z czyms stykaja, tym

bardziej im si¢ to podoba, natomiast rzeczy rzadko spotykane i nieznane
wywolujg oceny negatywne. Ludzie sa czgsto nieswiadomi tego ,.efektu
przyzwyczajenia” i zwykle zaprzeczaja jego wystgpowaniu. Istnieje zatem
duza szansa na to, ze w firmach, w ktérych zmiany wprowadza sig¢ czgsto,
pracownicy beda wykazywa¢ coraz mniejszy wobec nich opér.
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4. Menedzerowie wobec zmian

Menedzerowie musza si¢ nauczy¢ zarzadzania zmianami i zrozumie¢ wy-
stgpujacy wobec nich opdr, a nastgpnie ten opér pokonywaé a nie tamac,
korzystajac z posiadanych $rodkéw przymusu. Blgdem jest zwalczanie oporu
wlasnym uporem i stosowaniem restrykcji wobec 0séb niechcacych si¢ pod-
porzadkowac¢ ich woli. Rozumienie potrzeby zmian i odpowiednia postawa
kadry kierowniczej jest najlepszym sposobem zaréwno przetamywania opo-
row pracownikéw, jak i poszukiwania oraz wdrazania zmian. Duza role
w procesie przezwycigzania oporéw odgrywa zatem kierownictwo przedsig-
biorstwa, ktére w szczegdlnosci powinno [H. Bieniok i zespdt, 2001, s. 201;
J. Penc, 1997]:

1) miec¢ glebokie przekonanie, ze szeroko pojete zmiany sa konieczne, po-
niewaz na sukces na rynku moga liczy¢ tylko ludzie oraz firmy aktywne
i dynamiczne,

2) popiera¢ dazenia do zmian na kazdym niemal stanowisku pracy przez
stymulowanie i wspomaganie postaw aktywnych i tworczych, tworzenie
klimatu kultury organizacyjnej pobudzajacej do zmian, przetamywanie
stereotypow, tworzenie systeméw motywacyjnych sprzyjajacych zmia-
nom,

3) prezentowac postawy otwarte na wszelkie propozycje usprawnien nie
tylko technicznych, ale i organizacyjnych,

4) ocenia¢ pomystowos¢ i inwencje tworcza pracownikow, pozbywac sig
ludzi biernych i konserwatywnych, torpedujacych wszelkie zmiany,

5) popiera¢ i wspomaga¢ moralnie pracownikow, ktérzy tworza i wdrazaja
zmiany oraz sg odpowiedzialni za ich realizacjg,

06) troszczy¢ si¢ o szkolenie i rozwdéj pracownikéw, poniewaz tylko wysokie
kwalifikacje sa zrodlem postepu,

7) sprzyja¢ tworzeniu modelu organizacji ,uczacej si¢” oraz tworczo reagu-
jacej na wszelkie wezwania ze strony otoczenia konkurencyjnego,

8) okresla¢ kierunki zmian to znaczy definiowa¢ problemy wymagajace
rozwigzania, a szczegdlnie te, ktore daja potencjalne szanse korzystnych
i mozliwych do zastosowania pomystéw i projektow,

9) stwarza¢ struktury organizacyjne sprzyjajace zmianom, ktére powinny
by¢ proste, elastyczne i powinny zapewnia¢ krétka drogg przeptywu
informacji migdzy kierownictwem a pracownikami,

10) poszerza¢ samodzielno$¢ pracownikéw oraz zwigksza¢ mozliwos¢ wy-
wierania przez nich wplywu na zmiany, poniewaz pracownicy fatwiej
przyjmuja i popieraja zmiany, gdy sami przyczyniaja si¢ do ich po-
wstawania i wprowadzania,
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I1) stosowac otwarty styl wdrazania zmian, w ktérym dazy si¢ do utatwienia

zmian przysztych w toku zmian wprowadzanych aktualnie.

Co zrobi¢ jednak, gdy pracownicy sa kreatywni, natomiast giéwna
bariera wprowadzania zmian tkwi w kierownictwie najwyzszego szczebla?
G.A. Williams i R.B. Miller [2002], na podstawie analizy przeprowadzonych
badan twierdza, ze menedzerowie moga znacznie zwigkszy¢ szanse na sku-
tecznos¢ swoich propozycji, biorac pod uwage charakter szefa i prezentujac
swoje informacje oraz argumenty w odpowiedniej formie. Oczywiscie nie
kazdy zawsze podejmuje decyzje w ten sam sposéb. Wiele zalezy od sytuacji.
Niemniej jednak badania wykazaty, Ze kazdy ma pewien charakterystyczny
styl, gdy chodzi o podejmowanie waznych, trudnych decyzji (tabela 4).

Dobrym narzedziem we wprowadzaniu zmian, zwlaszcza duzych, glebo-
kich, jest jeszcze mato w Polsce znana instytucja menedzera do wynajecia
(tymeczasowego menedzera). Choé szefowie polskich firm juz od kilku lat
korzystaja z ustug agencji pracy czasowej, to z bardzo matymi wyjatkami
(menedzerow najwyzszego szczebla wynajmowaly takie polskie firmy, jak
Okocim, Frantschach Swiecie, Opoczno, Delecta) trudno im sobie wyobra-
zic, by mogli skorzysta¢ z podobnej pomocy menedzeréw z zewnatrz do
rozwigzania chwilowych czy jednorazowych probleméw biznesowych.

W krajach Europy Zachodniej oraz w Stanach Zjednoczonych popyt na
tego typu pracownikéw roénie bardzo intensywnie. Przyktadowo w Wielkiej
Brytanii w 2000 roku istniato ok. 40 firm oferujacych ustugi menedzeréw do
wynajecia. W 2002 roku liczba tych firm wzrosta do 300. O skali tego zjawiska
swiadezy rowniez fakt, ze podczas gdy w 2000 roku tylko 4% z 500 naj-
wigkszych brytyjskich przedsigbiorstw miatlo w swoich szeregach tymcza-
sowego dyrektora kadr, to w 2002 roku byto ich juz 13% [A. Nocon, 2004].

Wsrod niewatpliwych zalet tego typu menedzerdéw na szczegdlng uwage
zastuguja nastepujace:

* Umiejetnos¢ stawiania szybkiej diagnozy i naprawy probleméw (sa to
ludzie z bardzo duzym doswiadczeniem w zarzadzaniu réznymi firmami,
dzigki czemu wiedzg doktadnie co i w jakiej kolejnosci maja sprawdzic
w przedsigbiorstwie, gdzie sa krytyczne punkty kazdej firmy oraz jakie
rozwigzania naprawcze dzialaja w danej sytuacji, a jakie nie).

* Orientacja na dzialanie i na osiagniecie wynikéw zgodnych ze zdefinio-
wanymi w kontrakcie celami (taki menedzer wie, ze jego dni w danym
przedsigbiorstwie sa policzone, a dobre rozwigzanie problemu stanowi
dla niego reklame i zwigksza szanse na znalezienie nastgpnego kontraktu.
Menedzer tymezasowy jest poza tym skuteczniejszy od innych menedze-
réow we wprowadzaniu zmian, poniewaz nie jest uwiktany w zadne ukta-
dy personalne i nie stanowi zagrozenia dla pozostatych menedzerow).



Tabela 4. Typy menedzeréw ze wzgledu na sposob podejmowania decyzji
Typ Charakte ki i
iehadieia rystyka Zalecenia Kluczowe stowa
1 2 3 4
® Judzie o silnej osobowosci. logiczni, pozbawieni emocji. zorientowani | ® prezentowane informacje lub argumenty powinny szczegoly.
na szczegoly. dokladni. analityczni. obiektywni. apodyktyczni: wedlug by¢ uporzadkowane. proste, wiarygodne (szczego- fakty.
wlasnego przekonania sa najlepsi w tym czym si¢ zajmuja: patrza na 1ow oczekuje on tylko od ekspertow), racja.
wszystko z wlasnej perspektywy i czgsto wypowiadaja opinie. ktdre | ® najlepszym sposobem przekonania controllera do logika.
§ raza innych. czegos jest rezygnacja z wszelkiego przekonywania; ujawnic,
= ® s3 to przewaznie introwertycy i samotnicy. co sklania ich do decydo- najwiccej szans daje po prostu przekazanie mu in- | ® oplacalnos¢,
é wania samemu (moga dyskutowa¢ z innymi o pewnych rozwigza- formacji. ktorych potrzebuje i czekanie w nadziei. zarzadzac,
E niach, lecz rzadko wsluchujq si¢ naprawde w odmienne oceny i nie- ze przekona on sam siebie do wlasciwej decyzji. zdobyc¢.
CZ: wiele si¢ z nimi licza).
Y ® niekoniecznie podejmujy inteligentne, racjonalne decyzje: czgsto
dochodza do nielogicznych wnioskow,
® nie zawsze przyjmuja odpowiedzialnos¢ za swoje posunigeia (prébuja
odsuna¢ od siebie odpowiedzialnos¢, gdy co$ uklada si¢ niedobrze:
wing zrzucaja na innych).
= |udzie entuzjastyczni, rozmowni. dominujacy. konsekwentni, = spotkanie nalezy rozpoczyna¢ od najwazniejszych wyniki.
= latwo daja si¢ zainteresowa¢ nowymi pomystami. szybko wchianiaja informacji (okres skupienia uwagi jest u chary- Swiadectwa,
S wiele informacij, zmatyka szczegolnie krotki). dzialania.
o = lubia prezentacje w formie graficznej. ® nic nalezy przylacza¢ sig do jego poczatkowego obserwacje.
E = zalezy im na szybkim przejsciu od wielkiego pomyshu do szczegolow entuzjazmu, jasnosc,
%: — zwlaszcza dotyczacych realizacji (trudno jednak uzyskac ich osta- | ® nalezy pomina¢ niekiore z argumentéw wzbudza- fatwos¢.
§ teczne poparcie. poniewaz wiedza. Ze hamowa¢ nalezy poczatkowy |  jacych jego zainteresowanie i duzo mowic o ryzy- skupienie na kluczo-
i entuzjazm i dokladnie przygladac si¢ rzeczywistosci: ostateczne decy- ku (propozycje wydawac si¢ beda osadzone w rze- wych sprawach.
== zje podejmujg w sposob bardzo metodyczny. opicrajac si¢ na wywa- czywistoscl, co zwigkszy jego zaufanie) oraz wy-
= Zeniu roznych informacji). nikach.
= preferuja argumenty. ktdre dotycza bezposrednio mozliwosci poprawy | ® argumenty powinny by¢ proste i zmierza¢ w jasnym

zysku i sily konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

kierunku.
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2

3 4
* intelektualisci ceniacy logike i metody naukowe. duzo czytajacy | ® nalezy im przedstawiaé tylko te propozycje, co do | ® jakosé.
i starannie dobierajacy slowa (zabierajac glos lub piszac), Ktorych jestesmy przekonani. Ze sg obiecujace, = paukowcy.
® wrazenie wywieraja na nich argumenty oparte na danych ilosciowych, | ® nalezy otwarcie wypowiada¢ wlasne obawy i nie- | ® namysl,
mocno zalezy im na danych porownawczych (m.in. badan rynkowych. pewnoscl zwiazane z propozycja. = liczby,
ankiet wsrod Klientow, analiz konkretnych przypadkow. porownan kosz- | ® sformulowanie  ostatecznych  konkluzji nalezy | ® plan,
& tow i korzysci: oczekujg przedstawienia im metodologii przejscia od pozostawi¢ im samym (inaczej beda mieli wraze- | ® ekspert,
d punktu A do B: staraja si¢ zrozumie¢ wszystkie aspekty danej sytuacji). nie, Zze nadmiernie si¢ im nadskakuje. co w jego | ® konkurencja,
: ® nie odznaczaja si¢ tzw. umiej¢tnosciami socjalnymi. maja tendencjg| oczach podwaza nasza wiarygodnosc). ® CO$, €O jest spraw-
j do ukrywania wlasnych emocji (oraz zamiarow zanim dojda do kon- dzone, ma sens, wy-
E cowej decyzji). glada inteligentnie.
® w biznesie odczuwaja dwa glowne pragnienia: uprzedzania zmian
i wygrywania (sa dumni ze swojej zdolnosci do bardziej wnikliwego
i przewidujacego myslenia niz konkurenci; bardziej zalezy im na kon-
trolowaniu sytuacji niz wprowadzaniu innowacji).
® czujq silna niechg¢ do ryzyka, nigdy nie zapominaja swojego zlego
doswiadczenia.
® Judzie o bardzo silnej osobowosci, wymagajacy, porywezy, nieprzy- | ® informacje nalezy prezentowac chlodno i logicz- | ® odczucie,
jemni, buntowniczy. a nawet aspoleczni. stosujacy agresywny styl nie, bez zdenerwowania (podczas prezentacji pro- | ® sila,
dzialania, pozyciji czesto wychodza. przyjmuja telefony a na- | ® dzialanie,
® zajeci sa sami soba. kieruja sig gldwnie odczuciami. wet prowadza rozmowy z jakimis$ innymi osobami [ ® okazja.
= nie lubia. by im pomaga¢ (wola sig styka¢ z ludzmi, ktorzy zakladaja. siedzacymi w tym samym pomieszczeniu: stawiaja | ® przelom,
C Ze znaja juz i rozumieja pewne rzeczy), mnostwo pytan, ktore podwazaja czesto rownicz | ®* podejrzenia,
F ® zwykle podejmuja decyzje szybko (w ciggu kilku dni lub nawet na- osobista wiarygodnos¢ rozmowcey), = zaufanie,
o tychmiast). ® nalezy zdoby¢ w jego oczach jak najwigksza wiary- | ® satysfakcja.
g godnos¢ (ufa on ludziom. ktérzy wykazuja pewne

podobienstwo do niego. np. studiowali na tej samej
uczelni: jezeli kto$ nie jest wiarygodny dla sceptyka
powinien poszuka¢ poparcia dla swych propozycji
u kogos, kto cieszy si¢ jego zaufaniem),
Kwestionowanie opinii sceptyka jest ryzykowne.

0¢1
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szych jego decyzji. ktére podtrzymuja nasz punkt
widzenia).

1 2 3 4
® podejmuja decyzje w sposob odpowiedzialny. opierajac si¢ na swoich | ® aby uzyskac ich decyzjg. nalezy wskaza¢, ze inni | ® innowacje.
wezesniejszych analogicznych decyzjach lub postgpowaniu innych odniesli sukces w podobny sposéb i umocnic ich [ ® szybko.
ludzi. ktorych darza zaufaniem (rzadko podejmuja jako pierwsi co§ | pewnos§é, ze ida wilasciwa droga (skupiaja oni|® jasno.

calkiem nowego. ale nie chca mie¢ opinii nasladowcow. lecz raczej uwage na wyprobowanych metodach., a auten- | ® podobnie jak

P innowatorow ze zdolno$cia do przewidujacego myslenia), tyczne przyklady maja dla nich duza sil¢ prze-| dotad.

; ® s bardzo dobrzy w patrzeniu na $wiat oczami innych ludzi, konywania: dla nasladowcy idealne rozwiazania | ® umiejetnosci.

8 ® mimo swojej ostroznosci bywaja spontaniczni. powinny by¢ innowacyjne, lecz sprawdzone, no- | ® podobny do...,

j ® oczekuja pewnej pomocy od innych, jesli czego$ nie moga dobrze we, lecz wyprobowane. przelomowe. lecz bez- [ ® poprzednie rozwia-

2 zrozumiec, pieczne), zania,

Z ® bardzo zaleZy im na bezpieczenstwie swojego stanowiska. nie nalezy wskazywac¢ na wlasne osiagnigcia lub [ ® to dziala,
umiejgtnoscei, o ile nie sa one oczywistym faktem | ®* wyprobowane
(korzystniej jest poszukiwa¢ takich wczesniej- metody.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G.A Williams, R.B. Miller, Change the way you persuade, ,Harvard Business Review” 2002, nr 5.

yovmisio19aispazid s Kuniuy

IST



152 Anna WASILUK

Tabela 5. Réznice pomiedzy konsultantem firmy doradztwa strategicznego
a tymczasowym menedzerem

Konsultant Tymczasowy menedzer

* bazuje na cieckawych, ale czgsto niereal- | ® bazuje na wlasnym, praktycznym doswiad-
nych rozwigzaniach i og6lnych zasadach| czeniu z r6znych branz,
2 materialow firmowych,

* rckomenduje zmiany, ale ich sam nie|® rekomenduje zmiany, sam je wprowadza
wprowadza, i za nie odpowiada; jest w firmie az do
konca ich wdrozenia,

* lworzy wizj¢ zmian, a zupelnie inna osoba [ ®* przekazuje wiedzg swojemu nastgpey; po
ma przelozy¢ ja na praktyke i realizowa¢| zakonczeniu zmian nie ma wigc mowy
bez przeszkolenia. o naglym pogorszeniu wynikow firmy.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie A. Nocon, Nowe narzedzie do zarzgdzania zmiang:
menedzer do wynajecia, ,Harvard Business Review Polska”, marzec 2004.

Zdecydowang wadg zatrudniania menedzeréw tymczasowych sq koszty.
Sa oni zazwyczaj zbyt drodzy, aby sta¢ byto na nich nie tylko mate firmy,
ale rowniez duze przedsigbiorstwa, gdyby chciaty wykorzystywa¢ t¢ mozli-
woS¢ na co dzien.
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