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Koalicja

na rzecz zmiany

Zmiany w organizacji nie powiodg sie, jesli
zabraknie zespotu, ktory wspalnie opraco-
wataby nowg wizjg i strategie funkcjonowa-
nia danej instytucji po zmianie.

Wedtug Johna Kottera, profesora Harvard
Business School, jednym z o$miu najczestszych
bteddéw popetnianych podczas wdrazania zmia-
ny jest stworzenie niedostatecznie silnej koalicji
lideréw zmiany czy tez brak odpowiedniego ze-
spotu kierujgcego zmiang. Dobra ilustracjg tego
btedu sg m.in. dwa przypadki z Warszawy.
Jesiefi 2009 r.,, Koleje Mazowieckie. Nowy pre-
zes oglasza zatozenia do nowego rozktadu jazdy,
ktory miatlikwidowaé nierentowne pociggii do-
stosowaé go do potrzeb podréznych. Efekt: zwol-
nienie prezesa, zmiany upadty.

Wiosna/lato 2010 r. Nowo powotany dyrek-
tor Muzeum Narodowego prébuje przeforsowaé
koncepcje radykalnych zmian w funkcjonowaniu
muzeum. Wywotuje bunt pracownikow, w efek-
cie podaje sie do dymisji, zmiany upadty.

W obu tych przypadkach jednym z gtéwnych
powodow takiego efektu koncowego byt bar-
dzo silny opdr pracownikéw, zwigzkéw zawodo-
wych oraz brak poparcia ze strony wplywowych
0s6b ze strony wtasciciela. W prawidiowym po-
dejsciu, rekomendowanym przez Kottera, powi-
nien powstac zespot (koalicja) oséb zaangazo-
wanych w zmiane, ktory wspolnie opracowata-
by nowa wizje i strategie funkcjonowania danej
instytucji po zmianie. W sktad takiego zespotu
powinno wejs¢ przynajmniej kilkanascie osoh.
Wsrdd cztonkéw takiego zespotu powinny zna-
lezé sie osoby, ktore:

¢ majg wystarczajgca wiadze i wptywy do podej-
mowania decyzji, usuwania barier i uruchamia-
nia dziatan;

s reprezentuja rozne szczeble i rodowiska;

e reprezentuja rézne kompetencje, typy osobo-
wosci i grupy wiekowe;

» 53 darzone szacunkiem i sympatia w firmie.
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Taki zespdt, zanim zacznie merytoryczne prace,
powinien poswigci¢ nieco czasu i uwagi na zbu-
dowanie wstepnego zaufaria i zacie$nienia rela-
cji tak, aby prace w tym gronie mogty by¢ pro-
wadzone w szczerej, otwartej i partnerskiej at-
mosferze. Czestym btedem jest uruchamianie
zespolow projektowych ztozonych z 0s6b bez
realnej wtadzy w firmie albo reprezentujacych
tylko jeden o$rodek wptywow. (np. tylko osoby
z centrali, bez kluczowych oséb z , terenu”).

W takim zespole nie moze by¢ 0séb jawnie lub
niejawnie negujacych wprowadzane zmiany.
Warto tez przygotowac wczesniej strategie po-
stepowania z takimi osobami, czyli eliminowa-
nia wptywu tzw. 0s6b NIE-NIE. Zespét kieruja-
cy zmiang powinien w razie potrzeby korzystaé¢
z zewnetrznych ekspertdw oraz tworzy¢ dodat-
kowe zespoty robocze do realizacji konkretnych
projektéw zwigzanych ze zmiang. Warto pamie-
ta¢, ze aby wprowadzi¢ znaczacg zmiane w fir-
mie z tysigcem pracownikow, nalezy aktywnie
zaangazowac we wdrazanie tej zmiany minimum
100 oséb, w tym 100 proc. zarzadu, 90 proc. ka-
dry menedzerskiej.

Zdobrym przyktadem efektywnego zespotu kie-
rujgcego zmiang miatem do czynienia podczas
jednego z projektow, w ktorym duza instytucja
finansowa w Polsce, planujgc radykalne zmiany
w systemie funkcjonowania sit sprzedazy, zasto-
sowata nieco inne niz dotychczas podejscie. Za-
miast ogtosi¢ nowa koncepcje i strategie (opra-
cowang wczesniej przez jednego z dyrektoréw),
powotano zespdt, w ktorego sklad weszli: wice-
prezes ds. sprzedazy, wiceprezes ds. marketin-
gu, regionalni dyrektorzy sprzedazy, wybrani
kierownicy oddziatow, kilku wybitnych ogélnie
podziwianych sprzedawcdw oraz przedstawicie-
le dziatu HR. Taki sktad zespotu zapewnit duza
range temu procesowi zmiany, réznorodnosé
perspektyw oraz efekt zaangazowania wywota-
nego poczuciem wspottworzenia nowej wizji. m

luty2o11 | PersonelPLUS

31 N



