
I(oalicja
na rzeczztrrtany
zmianY W organizacji nie powiodą się, ieś|i
zabraknie zespołu, który wspó|nie opraco-
wałaby nową wiz|ę i stlategię funkcionoWa-
nia danei instvtucii po zmianie.
Według Johna Kottera, profesora Harvard
Business school, jednym f ośmiu najczęstszych
błędow popelnianych podc7as worafJniJ Zmia-
ny jest stworrenie niedostatecznie silnej koalicji
liderów zmiany czy też brak odpowiedniego ze-
społu kierujqcego zmian4' Dobrq ilustlacjq te8o
błędu sq m.in' dwa przypadkiz Warszawy.

Jesień 2009 r., Koleje Mazowieckie. Nowy pre-
zes ogłasza założenia do nowego rozkładrr jazdy,
który mia,} likWidować niefentowne pociqgi i do.
stosować go do potrzeb podróżnych. Efekt: zwoi-
nienie prezesa, zmiany upadły.
Wiosna/lato 2010 r. Nowo powołany dyrek
toI Muzeum Narodowego próbuje przeforsować
kon.ep( ię radykaln\ ch zm ian r'r Iunkcjonowaniu
muzeum' WyWołuje bunt pracownikóW w efek-
cie podaje się do dymisji, zmiany upadły.
W obu tych przypadkach jednym z głównych
powodóW takiego efektu końcowego był bar.
dzo silny opór pracownjków, zWiqzkóW zawodo-
wych oraz brak poparcia ze strony wptywowych
osób ze strony właściciela' W prawidłowym po-
deisciu, rpkomendowanym przez Kol(era. powi-
nien powstdi zespo] lkoJIicjJ] osób zadngażo.
Wanych w zmianę, który Wspólnie opracowała-
by nową wizję j strategię funkcjonowania danej
instytucji po zmianie' W skład takiego zespołu
poWinno wejść przynajmniej kilkanaście osób'
Wśród czlonków takiego Zespolu porĄ inny znJ.
leŹć się osoby, którei
. majq wystarczajqcą władfę i wpływy do podej.
mowania decyrji, usuwania barier i uruchamia-
nia działań;
. feprezentujq Ióżne sfczeble i środowis]<a;
. replezentujq Ióżne kompetencje, typy osobo.
Wości i grupy wiekowe;
. s4 dalzone szacunkiem i sympatiq w firmie'

Taki zespół, zanim zacznie merytoryczne prace,
powinien pośWięcić njeco cZasu i uwagi na zbu.
dowanie wstępnego zaufania i zacieśnienia re]a.
cji tak, aby prace W tym gronie mogły być pro'
wadzone w szczerej, otwartej i partnerskiej at-
mosferze' Częstym błędem jest uruchamianie
zespołów plojektowych złożonych z osób bez
realnej władzy w firmie albo reprezentuj4cych
tylko jeden ośrodek wpłyrvórr.' [np' tylko osoby
f centrali, bez kluczowych osób z ,,telenu''J'
W takim zespole nie może być osób ja\rnie ]ub
nieidwnie negujac\ah wprorradzane . m,anr'.
Wa rlo leż przy8ol owdi wczes n iei sl J ategię po
stępo\,vania f ta]<imi osobami, czyli elnninowa-
nia WpłyWu tzW. osób NIE-NlE. Zespół kieruj4-
cy fmian4 powinien W lazie potrzeby korzystać
z zewnętrznych ekspertóW oraz tWorzyć dodat.
koWe zespoły robocze do realizacji konkIetnych
projektów zWi4zanych ze zmian4' Warto pamię.
tać, że aby wplowadzić znaczqcą zmianę w fir.
mie z tysiqcem pracowników, należy aktywnie
zaangażować we wdrażanie tej zmiany m!nlmum
100 osób, W tym 100 proc' zarzqdu, 90 proc. ka.
dry menedżerskiej'
Z dobrym przykładem efektyWnego zespołu kie.
rujqce8o zmianą miałem do czynienia podczas
jednego z projektów, w któIym duża instytucja
IinansoWa W PoIs' P' planując radykaIne znlian1
W systemie fllnkcjonowania si,l sprzedaży, zasto-
sowała nieco inne njż dotychczas podejście' Za-
miast ogłosić nowq koncepcję i strategię (opra.
cowaną Wcześniej przez jednego z dyrektorów),
powołano zespół, w którego sk}ad weszli: wice-
p.ezes ds' sprzedaży, wicepreZes ds. marketin'
gu, regiona]ni dylektoru y spIzedaży, Wybrani
kierownicy oddziałóW, kilku wybitnych ogólnie
podziWianych sprzedawców oraz przedstawicie.
]e dzialu HR' Taki skład zespołu zapewni,I dużq
rangę temu pIocesoWi zmiany, Ióżnorodność
perspektyw oIaz efekt zaangażoWania wywoła.
nego poczuciem !ĄspóltWorzenlJ nowejW'zj' l
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