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Organizacje w ruchu

Zmiany struktury i kultury

Organizacje zmieniaja nie tylko
identyfikacj¢ i granice zewngtrzne,
lecz takze sposob, w jaki dzialaja
iswe powiazania wewnetrzne. Jest to
zwiazane z ich wzrostem i rozwojem.
Przy przechodzeniu od fazy przed-
sigbiorczej do dojrzatej w zyciu or-
ganizacji zmienia si¢ system koor-
dynacji i kontroli. Nast¢puja tez
zmiany w zachowaniach organiza-
cyjnych (nowe wzory).

Analizujac struktur¢ i kulture
w kontekscie cyklu zycia organizacii,
badacze zastanawiaja si¢ nad cecha-
mi 1 wlasciwos$ciami organizacji ma-
lych (wczesne stadium Zycia) i du-
zych (pézniejsza faza wzrostu) oraz
organizacji niedojrzatych (mlodych)
i dojrzatych (starych).

Jak te r6zne organizacje utrzymu-
ja si¢ na rynku konkurencyjnym i jak
sobie radza? Jakie postrzegaja oka-

__zje i jakie tworza koalicje?

Najogolniej mozna powiedzied, ze
male i mlode organizacije sa bardziej
elastyczne. Natomiast duze organi-
zacje, gdy starzeja si¢, wowczas sta-
raja si¢ powrdci¢ do struktury mlo-
dosci (mniej koordynacji odgorne;).
Wymaga to w organizacjach star-
szych zmiany pewnych utrwalonych
Zwyczajow postgpowania. Zaréwno
malym, jak i duzym organizacjom
towarzysza w procesie zmian takie
zjawiska, jak adaptacja, innowacja
1 dezintegracja.

Przy szybkim wzroscie organiza-
cje napotykaja na nastgpujace prob-
lemy:

@ putapka wczesnego sukcesu,

@ presja wielkosci na ceny,”

@ potrzeba posiadania profesjonal-
nych menedzeréw,

@® potrzeba kapitahu,

@ zaangazZowanie w dzialania,

@ dylematy innowacyjne.

W nowych organizacjach spotyka
si¢ czgsto charyzmatycznych przy-
wodcow, ktdrzy w procesie wzrostu
przeksztalcaja sie w administrato-

row (zwykle blokuja decyzje i inno-
wacje) i w agitatorow (wizjonerow).
Organizacje zdaja sobie sprawe
z tych putapek, probujac ,,rutynizo-
wac charyzme” przez mity, rytualy,
celebracje. Na dtuzsza metg podzial
na administratorow i agitatorow sta-
je sie jednak nieunikniony.

Wazrost organizacji taczy si¢ z jej
starzeniem. Zmieniaja si¢ cele, wizje
i stopien przywiazania do organiza-
¢cji. Czesto te zmiany maja charakter
sklerotyczny, ostabiaja bowiem in-
nowacyjnosc.

Z uplywem czasu pojawiaja si¢
w organizacji konflikty i napigcia.
Poszczegdlne elementy dzialaja
przeciwko sobie. Wraz ze wzrostem
wiele organizacji doswiadcza dyle-
matow dywersyfikacyjnych i koor-
dynacyjnych. Wzrost organizacji
uruchamia jednak takze sity do
zmian. Rywalizacja z otoczeniem
i wewngtrzne konflikty moga uru-
chomi¢ tancuch zmian. W procesie
wzrostu przychodza do organizacji
nowi pracownicy. Wnosza do niej
swoj styl, pomysty, doswiadczenia.
Wzbogacaja organizacje, ale rowno-
czeSnie jej zagrazaja. Nie zawsze
bowiem posiadaja rutyne obowiazu-
jacych zachowan, akceptuja zwycza-
je. Organizacje podejmuja proby ad-
aptacji nowych. Zawsze jednak po-
zostaje problem metod integracyj-
nych.’

Wiek organizacji takze powoduje
wiele zmian. Ironicznie dla starzeja-
cych si¢ organizacji wiele zmian wy-
musza czesto biurokracja. Organiza-
cje dojrzale zadaja sobie pytanie: czy
zmierzch jest nieunikniony? Gdy or-
ganizacja przestaje zmieniac si¢, do-
stosowywac¢ do otoczenia, wowczas
niewatpliwie zdaza do zmierzchu.
Zwykle jednak pojawia si¢ -wiele
czynnikow, ktore ja przed tym
ochraniaja.

Wielkie organizacje, czgsto biuro-
kratyczne, maja bowiem wiedze, jak
obniza¢ koszty zwiazane z adminis-
tracja. Pomocne w rozpoczeciu

zmian moga by¢ takze naciski udzia-
lowcow dazacych do otrzymania
swych wartosci. Dzieki ich poparciu
udaje si¢ czesto w dojrzalych or-
ganizacjach zatrudni¢ wizjonerow,
ktorzy zmieniaja strategi¢ dzialania
firmy.

Jedna z metod przezwyci¢zania
trudnosci zwiazanych z cyklem Zzycia
organizacji jest tworzenie roznego
rodzaju ukladow partnerskich,
a zwlaszcza tworzenie przymierzy
duzych organizacji z malymi. Przy-
kladem tego moze byé General Mo-
tors w USA i Electronic System oraz
Eastman Kodak i Alcon. Takie ukta-
dy wymagaja zmian koordynacyj-
nych. Male organizacje natomiast
musza posiadaé wiare we wlasne
kompetencjei ofiarowywaé wysokiej
klasy ustugi i produkty.

Aby utrzymac konkurencyjna po-
zycje, organizacje musza kontynuo-
waé proces wzrostu i inwestowaé
zgodnie z wymaganiami przemystu,
z ktOorym s3 zwiazane — pamigtajac
przy tym, ze klienci czgsto traktuja
duze organizacje jako partnerow
bardziej wiarygodnych i rzetelnych.

W procesie wzrostu organizacje
zmieniaja swe struktury i zwyczaje.
Zmiana zwyczajOw wplywa na od-
nowe organizacji: zmienia procedu-
ry pracy, sposob kontaktow z klien-
tami, $ciezki karier pracownikow.

Kultura, na ktora skladaja si¢
zwyczaje, ale takze wartosci (co ceni-
my) i bardziej ukryte zaloZenia pod-
stawowe (jak postepujemy w zyciu),
zmienia si¢ pod wplywem nowych
sposobdow koordynowania dziatan.
Przyktadem moze by¢ firma Taco
Bell prowadzaca tancuch matych re-
stauracyjek szybkiej obstugi w USA.
Jest ona zmuszona do szybkich
zmian przez swych konkurentow ta-
kich, jak znany u nas McDonald.
Aby przetrwa¢ firma ta zmienita
zasady koordynacji w kierunku:

@ redukcji struktury organizacyjnej
(splaszczenie) z 7 do 4 szczebli,
@ redukcji zasiegu kontroli kierow-



nika (z 5 sklepéw w 1988 r. do 20
w1991 r.),

@ zapewnienia pracownikom szko-
lenia, jako formy motywacji,

@ instalacji nowych technologii
i rozszerzenie ich na sklepy (auto-
matyzacja operacji uwolnita od pa-
pierkowej roboty i umozliwila szyb-
ka informacje o kosztach),

@ przesunigcia na dostawcoOw tzw.
ciezkich prac (cigcie owocow, mycie
warzyw itp.),

@ zmiany praktyk rekrutacji pra-
cownikow (kryterium odpowiedzial-
nosci),

@ nowych wymagan od kierownika
— 50% swego czasu ma poswigcac
na sprawy ludzi.

Wiele zmian w systemie koordy-
nacji wprowadzaja takie firmy ame-
rykanskie, jak: Xerox, General Mo-
tors, Pacific Bank czy wloski Benet-
ton. W ich wyniku i zwiazanych
z tym szkolen firmy te dokonuja
przesuni¢¢ pracownikow, zamiast
ich zwalnia¢. W IBM, w 1985 r.
przesunicto w nastgpstwie szkolen
okoto 20 tysiecy pracownikow do
pracy w witalnych dla firmy sek-
torach.

Zmiany koordynacyjne moga
przebiegaé z lub bez zmiany struk-
tury. Przy zmianie struktury bardzo
czesto popadamy w manier¢ zmniej-
szania organizacji (redukcja pracow-
nikow, inwestowanie itp.). Nie od-
zwierciedla to czesto zadnej strategii
firmy, lecz najczgsciej jest rezultatem
mitéw organizacyjnych. Jednym
z takich mitow jest dopatrywanie si¢
prostych relacji migdzy zmniejsze-
niem zatrudnienia a wzrostem wy-
dajnoéci. Taka maniera wystepuje
zwykle wtedy, gdy pracownikow tra-
ktujemy nie jako kapital, lecz jako
koszty. Redukujac, tracimy czgsto
utalentowane jednostki o unikal-
nych dla organizacji zdolnosciach.
Ciagle ,,cigcia™, zwane teZ organiza-
cyjnym ,,zagladzaniem si¢”, rujnuja
czesto strategiczne zasoby organiza-
cji.

Zmiany koordynacyjne taczy¢ si¢
takze moga ze zmiana wigzOw, po-
trzeba elastycznosci i tworzeniem
nieformalnych uktadow.

Nowy model organizacyjnej koor-
dynacji odzwierciedla metafora P.
Druckera, ktory poréwnuje ja do
orkiestry symfonicznej. Metafora ta
ilustruje triumf procesu nad struk-
tura. Podkresla ona znaczenie plas-
kich, zespolowo dzialajacych, elas-

tycznych organizacji i ich przewage
nad procedurami formalnymi. Zna-
czenia nabieraja w nich odpowie-
dzialno$¢ i wspdlpraca przy wyko-
rzystywaniu nowych okazji, w kto-
rych mozna uzy¢ posiadane zasoby.
Takie organizacje korzystaja z usthug
zewngtrznych, deleguja wladze,
zmieniaja obyczaje pracy. Mene-
dzer, ukierunkowany operacyjnie,
nie jest w stanie kierowaé procesami
w organizacjach ,,symfonicznych”.
Rola dyrygenta wymaga bowiem in-
nych umiejetnosci niz rola dyktato-
ra.

Dramaty zmiany kontroli

W organizacjach licza si¢ glosy ich
udzialowcow, czyli: wiascicieli, rza-
du, zwiazkoéw, akcjonariuszy, klien-
tow, pracownikow. Lata 80. przy-
niosty olbrzymie zmiany w kontroli
organizacji. Stalo sig¢ to mozliwe
dzig¢ki zastosowaniu nowych instru-
ment6w finansowych takich, jak np.
akcje wlasno§ciowe pracownikéw
(employe stock ownership). W proce-
sie kontroli organizacji wzrosta tez
rola tzw. wiladcicieli finansowych
kontrolujacych firmy poprzez posia-
danie ich kapitalow czy dlugoéw
(banki, fundusze inwestycyjne, fun-
dusze ubezpieczeniowe). Przedsta-
wiciele tych funduszy i instytucji
zasiadaja w radach dyrektoréw
i wpltywaja na polityke finansowa
firmy. W ostatnich latach instytuc-
jonalni inwestorzy zwigkszali posia-
danie swych akcji w wielkich kor-
poracjach, a czesto przejmowali nad
nimi ,,niewidzialna” kontrole. Kon-
trola ta uwidacznia si¢ w sytuacjach
konfliktow: kierownictwo — wias-
ciciele. Instytucjonalni inwestorzy
moga oddziatywaé na firmy zaroéw-
no posrednio (dyscyplinowanie
przez dtug) lub bezposrednio.

Zmianie kontroli towarzyszy
w organizacji wiele efektow okres-
lanych jako koszty zmiany kontroli.
Sa to: zmniejszenie firmy, dezinfor-
macja, informacyjne przecieki, zata-
manie emocjonalne, brak inicjaty-
wy, brak wiary w cele, szukanie
kozléw ofiarnych itp.

Kontrola jest wigc zwiazana z wal-
ka o wladze i wymiarem politycznym
organizacji.

Mozna obserwowac ciekawa re-
gule organizacyjna: ci, ktorzy znaj-
duja si¢ blizej centrum w strategicz-
nym przeplywie informacji mi¢dzy

n przeglad

partnerskimi organizacjami zwigk-
szaja swa wladze organizacyjna.
Wizrasta wladza tych komoérek, kto-
re maja kontakt i dostgp do infor-
macji zwiazanych z przyszla aloka-
cja zasobow. Ci, ktorzy maja pozycje
graniczne migdzy nowymi uktadami,
koalicjami (bramkarze) szybko
awansuja w ukltadach wiadzy.

Jest to mozliwe, gdyz organizacje
sktadaja si¢ z roznych interesow,
preferencji i kryteridow dziatania.
Zmiana w organizacji jest wigc zwia-
zana z gra interesOw udzialowcow
organizacyjnych. Polityczne manew-
ry stanowia codzienne Zycie organi-
zacji. Lacza si¢ one zawsze z koniecz-
noscia czynienia koncesji i ustgpstw.
Wazne sa wigc umiejetnosci kiero-
wania konfliktami. Wladza jest bo-
wiem funkcja autorytetu formalne-
go, mozliwosci kontroli zasobow
i umiejgtnosci kierowania w r6znych
sytuacjach. ‘

W kazdej organizacji przeplataja
sic linie: dostarczania zasobow,
przekazywania informacji i budowa-
nia poparcia. Sa one zwiazane
Z miejscem zajmowanym przez ucze-
stnikdw organizacji w siatce powia-
zafi zewnetrznych. Lider poszukuja-
cy wiadzy, aby realizowaé swe wizje
potrzebuje sojusznikow i uczy sig,
jak ich pozyska¢ wérod udziatow-
cOw, politykéw itp.

W politycznym modelu organiza-
¢ji mozna wyr6znic uktady koalicyj-
ne. Dla przyszlych loséw zmian
szczegllnie wazne jest wyrdznienie
dominujacych koalicji 1 szukanie
wsrod nich poparcia. Dominujace
koalicje moga:

@ wstrzymac¢ zmiany,

@ stworzy¢- pozytywny klimat dla
zmian,

@ wprowadzi¢ zmiany niekorzystne
dla caloéci, ale korzystne dla utrzy-
mania wladzy.

Silna presj¢ na zmiany wywieraja
polityczne dylematy. Sa one takze
czynnikiem inercji w starych organi-
zacjach. Wyjasniaja np. dlaczego or-
ganizacje nie zmieniaja si¢, mimo
ciaglego spadku wydajnosci?

Starym koalicjom jest bardzo tru-
dno ,,wyjs¢” z zakletego kota unika-
nia zmian. Zwykle oczekuja one, ze
co$ zmieni si¢ na lepsze, ze beda one
wspierane przez stare uktady ekono-
miczne i pozaekonomiczne. Poja-
wiaja si¢ takze bariery skali decyzji.
Decyzje strategiczne lacza si¢ zwykle
z czynnikami politycznymi i wyma-
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gaja dlugiego przygotowywania

gruntu.

W politycznej walce organizacji
wyrdznié mozna trzy typy:

@ infiltracja matej, ale krytycznej
grupy, z ktoérej wywodzi si¢ lider
i manifestacja sukcesow,

@ zmiany procedur na S$rednim
szczeblu zarzadzania, co uzasadnia
potrzebg nowego definiowania auto-
rytetow,

@ wlaczanie ruch6w masowych (np.
zwiazki) i udzielanie im koncesji.

- Walki miedzy udzialowcami od-
rywaja uwage od produkcji i an-
gazuja ambicje personalne. Lider
powinien stwarza¢ taka sytuacje

w organizacji, ze ludzie walcza nie

0 pozycje, lecz 0 mozliwos¢ udziatu
w ciekawych projektach organiza-
cyjnych i w nowych inicjatywach.
We wspolczesnych organizacjach in-
nowacyjno$¢ jest bardziej ceniona
niz pozycja formalna. Zachgcanie do
eksperymentowania i otwarta ,,aro-
gancja” moze bowiem doprowadzié
do sukcesu organizacyjnego. Przy-
kladem firm, ktére odnosza sukces
przez tworzenie sytuacji konflikto-
wych jest Ford i Honda. W organiza-
cjach tych pamigta si¢, ze interesy
mozna definiowaé przez zadania,
a nie przez afiliacj¢ grupowa. Na-
grody zwycigzcOW nie musza byé
wigksze od chwilowo przegrywaja-
cych. Takie podejscie zapewnia ciag-
to$¢ zaangazowania innowacyjnego.
Jednak dla sukcesu zmian wazne jest
przede wszystkim, aby liderzy po-
stepowali uczciwie. Musi by¢ jasne,
ze sprzeczne idee nie powoduja naru-
szenia grupowe]j (czy projektowej)
identyfikacji.

Zmiany i przywédztwo.
Rola stratega zmian -

Przyjecie definicji organizacji jako
instrumentu realizowania celow
1szerzej — misji poprzez wolgiinten-
cjonalno$¢ uczestnikow, z uwzgled-
nieniem wszechobecnego ruchu,
wptywa takze na sposdb definiowa-
nia roli przez menedzerow — lide-
réw. Zaakceptowanie ludzkiej
przedsigbiorczosci i kreatywnosSci
wymaga innych umiejetnosci koor-
dynacyjno-kontrolnych, niz przyje-
cie zalozenia o bezwolnosci ludzkiej
(teoria X).

Liderzy kierujacy zmianami i kon-
trolujacy je musza by¢ §wiadomi:

@ wiczi organizacyjnych (koalicje,
zasoby),

@ zrdodetlirezultatow utrzymywania
stabilnosci strukturalnej organizacji.

Jak pamigtamy, stabilnos¢ organi-
zacji jest pewna idealizacja, a nie
rzeczywistoscia. Menedzer (lider)
musi wiec byé przygotowany do
dzialania w ruchu. Cena tych, ktorzy
potrafia to robi¢, rosnie blyskawicz-
nie w organizacjach globalnych. Ich
dzialania zwiazane sa z ryzykiem,
a wiedza ich znacznie zmniejsza to
ryzyko. Nawet wowczas, gdy mene-
dzerowie nie maja wystarczajacej
wiedzy, to i tak ruch zmusza ich do
dzialania na podstawie wyobrazenia
sobie tego, co moze si¢ zdarzyé.
Kazdy z nich musi zatem rozumie¢
swe mozliwosci i ograniczenia.

Zmiana tworzy menedzerom pole
do przygotowania i dzialania strate-
gicznego, rozwiazywania proble-
mow i projektowania wizji przyszio-
Sci. Przywodztwo — to sztuka prze-
ksztalcania wizji w dzialania. Po-
trzeba na to czasu. Dla wzmocnienia
indywidualnych wysitkow i skroce-
nia ich czasu warto podejmowac
dzialania zespotowe. Zespoly lacza
lideréw réznych szczebli i komodrek
funkcjonalnych. Pozwala to orien-
towac si¢ im na inne wartosci, a nie
tylko na wartosci wlasne (np. finan-
sista poznaje wartosci marketingow-
ca).

Zmiany stanowia wyzwanie dla
kierownictwa firm. W procesie
zmian ulegaja przeksztalceniom za-
dania i role kierownictwa firmy.
Funkcjonujac w burzliwym otocze-
niu, koordynujac dziatania w warun-
kach wzrostu organizacji oraz kon-
trolujac obszary niepewnosci i wla-
dzy w organizacji, wspolczesny me-
nedzer staje si¢ ,,zonglerem” zadan.
Jak sobie z tym poradzi¢ moze do-
wiedzie¢ si¢ z lektury poradnikow.
Nalezy zdawac¢ sobie jednak sprawe
z luki istniejacej migdzy teoria i pra-
ktyka zarzadzania zmianami. Wdra-
7Zanie zmian stwarza menedZerom
pole do zonglowania nowymi zada-
niami. Musza oni blyskawicznie re-
agowac¢, przy jednoczesnym opano-
waniu sztuki zachowania rownowa-
gi, migdzy tym, co indywidualne
i zespotowe, krotko— i dlugotermi-
nowe oraz miedzy trescia i procesem
zmian. »

Zonglujac zadaniami bardzo tru-
dno jest znalez¢ czas na komuniko-

wanie si¢ z pracownikami. Ro6wno-
czeSnie zaangazowanie personelu (i
niezbgdna do tego komunikacja)
moze zwigkszyC¢ sukces zmian. Me-
nedzer musi wigc znalez¢ czas na
praktykowanie aktywnego komuni-
kowania.

Przygotowanie organizacji do
konsekwencji zmian wymaga:

@ przewidzenia ruchéw otoczenia
(nowi gracze, produkty i ustugi, inte-
resy grupowe i krytyczne wyzwania,
kluczowe korzysci itp.),

@ zalozen odnosnie tempa wzrostu
organizacji,

@ przewidzenia ukladow wladzy
i budowania poparcia dla swych
wizji i decyzji.

W konfrontacji ze zmianami lide-
rzy nie sa bezsilni. Nie maja tez
superwladzy. Dobrze jest zatem by¢
przygotowanym do zmian, mie¢ wie-
dze¢ na temat tych procesoéw, znaé
histori¢ firm, ktérym powiodly si¢
zmiany. Dla lidera, wystgpujacego
najczesdciej w roli stratega, taka wie-
dza jest bardzo uzyteczna. Biorac
pod uwage cechy otoczenia zewng-
trznego i dominujace uktady koali-
cyjne, przygotowuje on wizje organi-
zacyjne i mobilizuje do ich realizacji.

Lider musi umie¢ takze wyczué
wlasciwy moment dla zmian, ich
zakres i tempo. Podejmuje on decy-
zje, identyfikujac potrzebg zmian
oraz okre$lajac to, co zamierza si¢
przez nie osiagnaé. Majac naszkico-
wang wizje zmian lider zaklada, kto
bedzie je popieral, a kto bgdzie im
przeciwny. Docenia zatem sily dla
zmian. Liderzy moga popelni¢ btad
W ocenie tych sil, ale nie zahamuje to
przebiegu zmian. Wymagane sa jed-
nak dalsze dzialania ukierunkowuja-
ce przebieg zmian. Do artykulacji
zmian i pozyskiwania dla nich serc
i umystow ludzkich potrzebne sa
specjalne umiejetnosci. Nalezy do
nich rowniez umiejetnosé zarzadza-
nia w kryzysie zachodzacym w oto-
czeniu i czgsto w nas samych (innych
ludziach). Lider jest w stanie zauwa-
zy¢ wlasne ograniczenia i wyzwania
przyszitosci. W zaleznosci od sytuacii
stale uczy si¢ mysle¢ po nowemu.
Pyta: czego si¢ nauczylem? Rozu-
mie, ze otwarto$¢ na uczenie si¢
stanowi fundament Zzycia.

Ewa Maslyk-Musial




