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1. Sukcesja w organizacji

Wspotczesnie, w wysoko konkurencyjnym srodowisku, kapitat ludzki jest najwazniejsza
wartoscig organizacji, od ktdrej czesto zalezy sukces biznesu. Obecne podejscie do
zarzadzania, czy polityki kadrowej oraz sytuacja na rynku pracy pokazuje, ze znacznie
zmienito sie podejscie do planowania zatrudnienia i kariery. Odchodzi sie juz od modelu, w
ktérym pracownik przez cate swoje zycie zawodowe zajmowat jedno stanowisko- méwi sie,
ze przecietny absolwent zmieni swojg prace przynajmniej pie¢ razy w ciggu zycial. Wptynety
na to przede wszystkim wieksze wymagania wobec pracownikéw takie jak poszukiwanie
specjalistycznego wyksztatcenia i doswiadczenia w danym obszarze, przez co unika sie
przypadkowych oséb na danym stanowisku i braku profesjonalizmu. Kolejnym czynnikiem
jest elastycznosé pracownikow- dzieki szkoleniom, czy dodatkowym studiom, sg w stanie
podjg¢ sie bardziej réinorodnych obowigzkéw, czy tez po prostu zajmowac rdine
stanowiska, nawet te w odmiennych branzach. Innym elementem staje sie takze podejscie
psychologiczne do kariery. Aby poczu¢ sie spetnionym w zyciu zawodowym, ludzie czesto
potrzebujg wyzwan, a to wigze sie ze zmiang pracy. Inng motywacjg jest rowniez cheé
wyzszych zarobkdw, czy tez podniesienie statusu spotecznego. Wspodiczesny rynek pracy
charakteryzuje sie duzg czestotliwoscia zmian i duzym stopniem niepewnosci. Zatrudniony
pracownik nigdy nie jest pewien, czy za chwile nie bedzie musiat szuka¢ innego zajecia.
Dotyczy to nie tylko pracownikdw nizszego szczebla, ale i ekspertéw, czy menedzeréw. Dziata
to jednak i w drugg strone- menedzer musi sie liczy¢ z odptywem pracownikéow zaréwno do
innych firm, w tym konkurencyjnych, czy innych dziatéw tej samej firmy, konczac na

oddziatach w innym miescie, czy innym kraju.

1 Atwood C.G, 2007, Succession Planning Basics, American Society for Training and Development
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Efektywny menedzer musi mie¢ swiadomos¢ specyfiki sytuacji ekonomicznej, w ktorej
zarzadza organizacjg, a co za tym idzie Swiadomosc¢ specyfiki kapitatu ludzkiego. Organizacja
bowiem jest tworem, ktéry funkcjonuje w pewnej przestrzeni i wykonuje swoje zadania za
posrednictwem ludzi, ktérzy tworzg te organizacje. Narzedziami, ktére pomagajg w
zarzadzaniu obecnym w organizacji kapitatem ludzkim s3 : planowanie zastepstwa,
zatrudnianie zastepstwa, czy planowanie sukcesji. Planowanie zastepstw polega na
zarzadzaniu ryzykiem- William J Rothwell porédwnat je do zabezpieczenia, jakim jest obecnos¢
spryskiwaczy w pomieszczeniach biurowych z komputerami lub dzielenia zadan ksiegowych
tak, by zredukowaé ryzyko oszustwa?. Ta metoda przeciwdziata utracie kluczowych dla
dziatania firmy pracownikéw poprzez wyznaczenie w kazdym wydziale, czy zespole, paru
0s0b, ktére zastgpig ich w razie potrzeby. Rekrutacja zastepstw ma na celu zatrudnienie w
krétkim czasie nowych pracownikow, ktérzy obejmag wakaty. Jest to waska perspektywa,
ktéra nie gwarantuje dobrych efektow- pula potencjalnych pracownikéw jest mniejsza ze
wzgledu na ograniczenia czasowe. Czesto tez rekrutacja odbywa sie korzystajgc z zasobdéw
spoza firmy, co oznacza, ze przyszty pracownik bedzie musiat poswieci¢ wiecej czasu na
wdrozenie oraz zasymilowanie z wizjg, strategig, czy wartosciami firmy. Z kolei planowanie
sukcesji jest procesem bardziej proaktywnym. Zaktada identyfikowanie oséb wewnatrz
organizacji, ktére mogg stac sie potencjalnymi liderami i ich staty rozwdj, ktéry pozwoli im
objg¢ wyisze stanowiska. Zasadnicza rdinica miedzy zatrudnianiem zastepstwa a
planowaniem sukcesji polega na tym, ze sukcesje planuje sie zanim nastgpi kryzys kadrowy w
organizacji, podczas gdy rekrutacja jest srodkiem doraznym w momencie, gdy taki kryzys juz
nastgpi. Dzieki temu, ze w planowaniu sukcesji czasu na podjecie decyzji dotyczgcej objecia
nowego stanowiska jest wiecej, wybér kandydata jest bardziej spojny ze strategia
organizacji, a takze istnieje wieksza szansa lepsze dopasowanie jego kwalifikacji, czy
doswiadczenia do stanowiska. Istotna w tym modelu jest réwniez mozliwos¢ zebrania
informacji zwrotnej od wiekszej ilosci oséb. W przypadku zastepczego zatrudniania, opinie o
potencjalnym pracowniku sg zazwyczaj zbierane od osdb uczestniczgcych w rekrutacji- tj.
0sOb z dziatu HR, a takze obecnych na niej menedzerdw nizszego lub wyzszego szczebla.

Tymczasem przy planowaniu sukcesji- brane pod wuwage jest takze zdanie

2 Rothwell W.J, 2010, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and Building Talent from Within,
AMACOM Div American Mgmt Assn
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wspotpracownikdéw. Atwood okresla planowanie sukcesji jako posiadanie wtasciwych oséb
we wihasciwym miejscu we wiasciwym czasie3.

Planowanie sukcesji to proces dtugoterminowy i ciggly. Etapami, ktére sie na niego
sktadaja s3 modyfikacja strategii, badanie obecnego kapitatu ludzkiego w organizacji,
prognozowanie przysztych trendéw oraz stworzenie ustrukturyzowanego planu rozwoju
pracownikéw tak, by mogli w przysztosci zajg¢ stanowiska pracownikéow, ktérzy odejdg lub

przejdg na emeryture.

Poczagtkowo termin sukcesji w organizacji ograniczat sie do firm rodzinnych. Pdzniej
jednak rozszerzono go na wszystkie organizacje, w ktérych planowano zastgpienie prezesa
zarzadu, czy dyrektora generalnego. Dzi$ proces ten uwazany jest jedng z dobrych praktyk,
ktéorg powinno sie stosowaé¢ w kazdym przedsiebiorstwie, nie tylko do planowania
zatrudnienia na najwyzszych szczeblach organizacji, ale réwniez na kazdym poziomie, ktoéry
wymaga od pracownika kierowania zespotem. Ponadto, planowanie sukcesji jest wazne dla
takich aspektow funkcjonowania organizacji jak tworzenie i komunikowanie sSciezek kariery,
ustalanie planéw rozwoiju i szkoleR, czy zrozumiaty system zarzadzania zasobami ludzkimi®.

Najwazniejszg funkcjg sukcesji jest jednak zapewnienie organizacji ciggtosci dziatania
(ang. business continuity). Ekstremalne doswiadczenia, takie jak chociazby atak
terrorystyczny na wieze Word Trade Center w USA pokazaty bolesnie jak istotne dla
funkcjonowania firmy jest posiadanie grupy pracownikow, ktérzy sg w stanie przejgc
obowigzki oséb zajmujacych kluczowe stanowiska w przypadku sytuacji kryzysowej. Koszt
utraty pracownika, to nie tylko utrata jego umiejetnosci, ale takie wiedzy na temat
organizacji, ktérg nabyt przez caty czas zatrudnienia. Oczywiscie, sukcesja dotyczy réwniez
sytuacji, w ktorych naturalny jest awans wewnatrz organizacji, a nie tylko utrata

pracownikéw.

3 Atwood C.G, 2007, Succession Planning Basics, American Society for Training and Development
4 Rothwell W.J, 2010, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and Building Talent from Within,
AMACOM Div American Mgmt Assn
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Prawidtowo przeprowadzona sukcesja nie odnosi sie wytgcznie do sytuacji, w ktérej
pracownik opuszcza organizacje, ale rowniez, gdy nowa osoba zostaje w niej zatrudniona. To
proces dtugofalowy, ktéry polega na analizie organizacji i jej potrzeb, ustaleniu dostepnej w
organizacji sity roboczej, a nastepnie wdrozenie systeméw, ktére pozwolg na rozwdj takich
lideréw, ktdrzy sprostajg zaspokajaniu tych wymagan. W pierwszej fazie sukcesji, ustalony
zostaje obszar dziatania. Czynnikiem, ktéry ma najwiekszy wptyw na ten etap, jest strategia
firmy. Wpisane w nig wartosci, cele, czy misja wyznaczajg kierunek dziatan organizacji, z kolei
kapitat ludzki to srodek, ktory pomaga te cele osiggngé. Waznym elementem planowania
sukcesji jest réwniez zdefiniowanie czynnikdw zewnetrznych, niezaleznych od strategii, ktore
beda miaty znaczenie dla polityki kadrowej (np. dtugotrwate urlopy zdrowotne,
macierzynskie) oraz sytuacja ekonomiczna. Kolejnym krokiem bedzie dobér oséb, ktére bedg
braty udziat w tworzeniu plandw sukcesji. Powinni to by¢ zaréwno menedzerowie wyzszego i
Sredniego szczebla, kluczowi dla firmy eksperci i specjalisci, jak i pracownicy z dtugim stazem,
a takze cztonkowie dziatu HR. Gdy zespodt jest juz gotowy, nalezy stworzy¢ plan sukces;ji.
Priorytetem bedzie identyfikacja kluczowych dla organizacji stanowisk i kompetencji, ktore
sg niezbedne do efektywnego wypetniania obowigzkdw istotnych dla funkcjonowania firmy,
a takze takich, ktére sprawia, ze przedsiebiorstwo bedzie konkurencyjne w swojej branzy.
Dotyczy to zaréwno kompetencji zawodowych (np. korporacyjnych- czyli proceséw
zachodzgcych w firmie, ktére sg cechg immanentng systemu korporacyjnego), jak i
osobistych (intelektualnych, czy interpersonalnych). Nalezy wzig¢ pod uwage réwniez
mozliwosci adaptacyjne pracownika oraz jego nastawienie na wyniki. Jak zauwaza Kopera®,
stanowisko moze zostaé zaliczone do sukcesyjnych, jezeli:
" ma znaczacy wptyw na zachowanie ciggtosci procesdow biznesowych i/lub
produkcyjnych
= odgrywa istotng role w procesach strategicznych lub ma decydujgcy wptyw na ich
realizacje
* ma znaczacy wptyw na wypracowanie zyskow
®" ma znaczacy wptyw na bezpieczenstwo proceséw, ludzi i informacji
=  zarzadza duzym obszarem biznesowym i/lub kluczowym dla organizacji

= wymaga rozlegtej lub unikalnej wiedzy eksperckiej

5Zrédto: http://www.hrmpartners.pl
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= wystepuje duza trudnos$¢ na rynku pracy w znalezieniu kandydata spetniajgcego

wymagania na danym stanowisku

Posiadajgc strategie przedsiebiorstwa, warto opracowywac¢ zbiory kompetencji
dostosowanych do okreslonych potrzeb organizacji. Jesli do tego procesu zaangazujemy
takze pracownikéw, moziemy liczy¢ na ich wieksze zaangazowanie w dalsze dziatania
rozwojowe. Dodatkowo, zwiekszymy tym samym poczucie tozsamosci z firmg poprzez lepsze
zrozumienie jej dziafania.

Gdy zidentyfikujemy juz potrzeby organizacji i kluczowe stanowiska, musimy
zdiagnozowa¢ dostepne zasoby kadrowe, biorgc pod uwage mozliwe przetasowania
pracownicze- awanse, zwolnienia (dobrowolne lub zwigzane np. z downsizingiem), wystfanie
pracownikéw do oddziatéw zamiejscowych, czy przejscia na emeryture. Sukcesja dotyczy
zaréwno spodziewanego odptywu pracownikéw, jak i wydarzen nagtych, ale réwniez ma na
celu wykorzystanie w petni mozliwosci, czy talentdw osdb obecnych w organizacji®. Plan
sukcesji powinien zawierac nie tylko srodki potrzebne do przeprowadzenia tego procesu, ale
takze sposoby jego oceny. Nalezy rowniez pamietac, ze kazda organizacja ma inng specyfike,
do ktorej nalezy dostosowac plan sukcesji, poniewaz jej przebieg nie jest dziataniem
uniwersalnym.

Kolejng fazg jest wdrozenie planu sukcesji. Polega na wprowadzeniu coachingu,
mentoringu, przeprowadzeniu szkolen i doskonaleniu metod rekrutacyjnych, dzieki ktérym
nastgpi lepsze dopasowanie personelu do wymagan organizacji. Wszystko to ma na celu
rozwdj pracownikéw, a tym samym zapewnienie puli talentéw, ktére beda mogty byé
wykorzystane do przejmowania wyzszych stanowisk w przysztosci. Na tym etapie bardzo
wazne jest komunikowanie pracownikom postepdw w sukcesji, a takze jej celdw.

Ostatnim elementem cyklu jest monitorowanie i ocena wdrozonego planu sukcesji.
Dzieki niemu mozliwe jest wprowadzenie poprawek, czy modyfikacji w procesie. Ocena

dotyczy zatozonych poczgtkowo celdow i zgodnosci efektow ze strategiag organizacji.

6 http://www.nature.com/nbt/journal/v20/n2/full/nbt0202-201.html
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1. USTALENIE

OBSZARU SUKCESJI

4. MONITOROWANIE, 2. STWORZENIE

EWALUACIA, PLANU

3. WDROZENIE

PLANU

Rys. 1.1 Etapy sukces;ji
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.mrsc.org/artdocmisc/ibarrasucplanning.pdf

Planowanie sukcesji jest stosunkowo miodym procesem, ktéremu brakuje
standaryzacji. W zwigzku z tym nadal obecne sg w nim btedy i niedopatrzenia. Przyjrzyjmy sie

najczestszym z nich:

= brak wiedzy na temat zadan wykonywanych na danym stanowisku

Zdarza sie, ze sukcesjg w firmie zajmujg sie osoby, ktére nie zdiagnozowaty kluczowych
obowigzkéw potrzebnych na danym stanowisku. W takiej sytuacji, wybdr kandydata czesto
jest podyktowany subiektywng oceng lub uniwersalnymi wymaganiami, ktére nie
uwzgledniajg charakterystyki danej organizacji. Tylko adekwatny dobdér kandydata do
wykonywanych w przysztosci zadan poprzedzony doktadng analizg bedzie skutkowat
powodzeniem sukcesji.

= brak rozeznania w obecnym w organizacji kapitale ludzkim
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Menedzerowie, ktorzy funkcjonujg w oderwaniu od dostepnych w organizacji zasobéw
ludzkich, czesto moga nie wykorzystywac jej potencjatu i niepotrzebnie szukaé pracownikéw
spoza firmy lub awansowac¢ osoby, ktére na to nie zastuzyty. Moze to powodowad
niepotrzebne koszty zwigzane z rekrutacjg, podczas gdy idealny kandydat byt na wyciggniecie
reki wewnatrz organizacji. Dodatkowo, takie podejscie powoduje frustracje pracownikéw,
ktérzy czuja sie niedocenieni i zdemotywowani.
= brak czasu
Planowanie sukcesji w sytuacji kryzysowej czesto podyktowane jest presjg czasu, szczegdlnie
jesli nie jest to proces ciagly, lecz wytgcznie dorazny. Dodatkowym zagrozeniem jest sytuacja,
w ktdrej osoba, ktdéra kieruje sukcesjg, zaniedbuje ten proces ze wzgledu na ilosé
wykonywanych przez siebie obowigzkow.
= brak sformalizowanego procesu, grupy
Jesli w organizacji nie istnieje specjalny zespdt, ktéry zajmuje sie planowanie sukcesji (np.
dziat HR we wspdtpracy z osobami z zarzadu), zadanie to moze zosta¢ powierzone
przypadkowej osobie, ktéra bedzie prowadzi¢ proces w sposdb chaotyczny i
niekompetentny. Bez ustalenia standardéw sukcesji i jej etapéw, ma ona charakter
spontaniczny, co wigze sie z duzym ryzykiem niepowodzenia.
= nieznajomosc kultury organizacyjnej i potrzeb organizacji
Sukcesja musi byé przeprowadzona zgodnie ze strategig firmy, jej misjg, warto$ciami i
aktualnie podejmowanymi zadaniami. W przeciwnym razie bowiem, nawet gdy pracownik,
ktory zastepuje poprzedniego na okreslonym stanowisku jest kompetentny, moze nie
posiada¢ cech, czy konkretnej wiedzy niezbednej do wykonywania zadahn zgodnie z
wyznaczonym przez zarzgd kierunkiem, czy tez nie wypetniaé zadan w sposéb, ktory zaspokoi
rzeczywiste potrzeby organizacji.

= problemy zwigzanie z wynajeciem zewnetrznej firmy rekrutacyjnej (head hunters)

UDA-POKL.02.01.02-00-054/12
Sukcesja stanowisk kluczem do sukcesu w Organizacjach Pracodawcow

IN&T\'TK‘TW WIAZEX PRACODAWCOW NOWi
H R T |l=LEVVlATAN g )

EWA GORDZIE



KAPITAL LUDZKI PARP é oneuroressca [INEEER

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY o n
Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Pracownicy, ktdrzy dowiedzg sie o poszukiwaniach organizacji wsrdod pracownikéw z
zewnatrz, mogg zdecydowac sie na odejscie, co spowoduje jeszcze wiekszg utrate zasobdow
ludzkich. Zewnetrzne firmy rekrutujgce czesto ktadg nacisk na krétki termin znalezienia
pracownika, a nierzadko prowadzg tez réwnolegte poszukiwania dla paru przedsiebiorstw.
Nie znajgc wewnetrznej perspektywy dotyczacej potrzeb i strategii danej organizacji, a
przede wszystkim specyfiki zadan wykonywanych na danym stanowisku, firma zewnetrzna
moze zaweza¢ grono potencjalnych pracownikéw, a takze nieumiejetnie dopasowywaé

kandydatéw.

Nieprawidtowo przeprowadzona sukcesja prowadzi przede wszystkim do zaburzenia
funkcjonowania organizacji. Wigze sie rowniez z wysokimi kosztami- chodzi tu nie tylko o
srodki pieniezne wydane na proces niejednokrotnie ponawianej rekrutacji, czy tez strate
czasu, ktory moégt byé poswiecony na wykonywanie obowigzkdéw, ale takze o wizerunek
firmy, ktéry jak wiadomo, bardzo trudno pdzniej odbudowac.

Pomimo wielu putapek, na ktére mogga sie natkng¢ osoby przeprowadzajace sukcesje,
jest to proces wartosciowy i niezbedny. Jak pokazujg badania HRM partners SA pod hastem
»Praktyki zarzadzania talentami w Polsce - czyli jak efektywnie identyfikowa¢, rozwijac i
utrzymywaé talenty w firmie", 74 % badanych firm prowadzi sformalizowany proces
planowania sukcesji. Autorzy badania zauwazajg, ze wynik ten wzrdst o 38 % w poréwnaniu z
pierwszg edycjg badania z 2010 roku. Nadal jednak, planowanie sukcesji jest najbardziej
rozpowszechnione w duzych firmach- w firmach zatrudniajgcych do 200 pracownikow
planowanie nastepcdw, jesli nastepuje, to jako dziatania incydentalne, a nie sformalizowany
proces. Czesciej tez dotyczy on firm miedzynarodowych’. Najcze$ciej wystepujgcym etapem
sukces;ji jest identyfikacja kluczowych stanowisk- az 95% badanych organizacji przyznaje, ze
jest to element ich dziatania sukcesyjnego. Autorzy badania jednak podkreslajg, ze zmienia
sie jednak nieco struktura stanowisk zaliczanych do tych kluczowych. Wczesniej relatywnie
czesciej grupa kluczowych stanowisk obejmowata te menedzerskie i nie tylko wyzszego
szczebla. Obecnie firmy koncentrujq sie na stanowiskach specjalistow/ekspertow z

kluczowych obszaréw organizacji i na wyzszej kadrze kierowniczej®.

7 Zrédto: http://www.hrmpartners.pl/
88 7rédto: http://www.hrmpartners.pl/
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W celu unikniecia btedéw podczas przeprowadzenia sukcesji w organizacji musi istnieé
odpowiednia grupa, ktéra jest odpowiedzialna za jej przeprowadzenie. Szczegdlnie wazna
jest tu wspodtpraca dziatu HR z zarzgdem, czy menedzerami wyzszego szczebla. Dyrektorzy
generalni i kierownicy poszczegdlnych dziatéw biorg udziat w tworzeniu strategii organizacji,
a takze diagnozujg jej potrzeby. Okreslajg rowniez jakie sg wartosci organizacji, ktore z kolei
tworzg kulture organizacyjng. Do ich zadan nalezy wyznaczanie kierunku dziatan, a takze
planowanie mozliwych zmian. Tymczasem dziat HR bierze udziat w rekrutacji, zatrudnianiu,
ocenie pracownikéw, a takze rozwijaniu potencjatu kapitatu ludzkiego w organizacji poprzez
szkolenia. Jak widaé, to zarzad decyduje o ksztatcie organizacji i analizuje jej potrzeby w
odniesieniu do wymagan otoczenia. Jest réwniez odpowiedzialny za podejmowanie takich
dziatan, ktore beda te potrzeby zaspakajaé. Nie jest to jednak proces skuteczny, jesli zarzad
nie korzysta ze wsparcia pracownikdw zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Polityka kadrowa bowiem ma decydujagcy wplyw na to, czy wybrani na stanowiska
pracownicy beda spetnia¢ oczekiwania zarzadu i czy organizacja bedzie zmierza¢ w

wyznaczonym przez menedzeréw kierunku.

2. Adaptacyjnos¢ przedsiebiorstwa - czym jest, sposoby, rodzaje i
formy

2.1 Zmiana a adaptacja

Zanim zaczniemy zastanawiaé sie nad zagadnieniem adaptacyjnosci przedsiebiorstwa,
trzeba ustali¢ podstawowy zaséb zagadnien zwigzanych z samym pojeciem adaptacyjnosci,
ktére etymologicznie wywodzi sie z pojecia adaptacji, czyli przystosowania, a takie z

pojeciem zmiany, ktéra niejako owg adaptacje wywotuje.

Pojecia zmiany i adaptacji pojawiajg sie zarébwno w naukach przyrodniczych — jak
chocéby adaptacja organizméw do zmieniajgcych sie warunkéw klimatycznych, poprzez nauki
spoteczne, do sztuki i kultury, gdzie mozina moéwi¢ miedzy innymi o adaptacji utworu
literackiego, dzieki ktérej przyjmuje on, po zmianie, na przyktad forme scenariusza
filmowego.
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W tej analizie najbardziej jednak przydatne bedg socjologiczne teorie zmiany. Jak
pisze Kalina Grzesiuk, socjologia, w objasnianiu procesdw zmian spotecznych, odwotuje sie
do dwdch punktéw widzenia — skali makro i mikro.® Ujmujgc zmiane w skali makro jej zrédet
upatrywac trzeba ,w przemianach wielkich struktur — instytucji, klas, warstw, sposobdéw
organizacji zycia spotecznego — tworzacych systemowe ramy funkcjonowania
spoteczenistwa.”!® Spogladajgc z poziomu mikro Zrédta zmiany umiejscowimy raczej ,w
przemianach jednostkowych dokonujgcych sie pod wptywem uznawanych wartosci, wierzen

czy ideologii”*!

Sciélejszy podziat moina znalezé u Piotra Sztompki w kontekécie modelu
systemowego, przy czym ,system” oznacza tutaj ,ztozong catosé, sktadajgca sie z wielu
elementéw potfgczonych wzajemnymi relacjami i oddzielonych od s$rodowiska wyrazng
granicg” *2. | dalej ,na poziomie makro mozna traktowaé system jako cate spoteczerstwo
globalne (ludzko$¢); na poziomie mezzo, jako systemy mozna takze postrzega¢ panstwa
narodowe, czy regionalne sojusze polityczne i wojskowe; na poziomie mikro, jako mate
systemy mozna traktowac spotecznosci lokalne, stowarzyszenia, przedsiebiorstwa, rodziny,

kregi przyjaciét.”13

W tym kontekscie zmiana spoteczna rozumiana jest jako ,zachodzgca wewnatrz
systemu, badZ tez obejmujaca go w catosci. A precyzyjniej, jest to rdinica miedzy
rozmaitymi, nastepujgcymi po sobie stanami tego samego systemu [...] Najprosciej zatem
rzecz ujmujac, pojecie zmiany spotecznej zawiera trzy elementy: (1) réznice (2) w réznych

momentach czasowych (3)miedzy stanami tego systemu”4,

9 Grzesiuk K., Adaptacyjnos$¢ jako wyzwanie wspétczesnych spoteczeristw i organizacji. w:

,Nowe tendencje w zarzadzaniu”, red. Marek Pawlak, Wydawnictwo KUL, Lublin 2010, str. 204

10 Marody M., Miedzy rynkiem a etatem. Spoteczne negocjowanie polskiej rzeczywistosci. Wydawnictwo
Scholar, Warszawa 2000, str, 15.

1 ibidem

12 5ztompka P., ,Socjologia zmian spotecznych”. Wydawnictwo Znak, Krakéw 2005, s.20

B ibidem

4 ibidem
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Ta definicja zmiany wydaje sie przydatna dla dalszych rozwazan zwigzanych z
adaptacjg a takze adaptacyjnoscia. Warto wiec w tym miejscu warto zauwazy¢, ze wszystkie
trzy systemy (mikro, mezzo i nawet makro) wzajemnie na siebie wptywajg i stanowig dla
siebie Zrodta zmiany. Jesli przyjmiemy, ze przedsiebiorstwo zaliczymy do poziomu mikro,
trudno poming¢ dwa pozostate (poziom mezzo, a nawet makro), jako, ze zadna organizacja
nie funkcjonuje w prézni, a zaden system w oderwaniu od pozostatych. Jest bowiem
oczywiste, ze zmiana sytuacji globalnej — na przyktad $wiatowy kryzys gospodarczy — wptynie
zarébwno na poziom mezzo, czyli sytuacji ekonomicznej panstw narodowych, jak i poziom

mikro, czyli, miedzy innymi, funkcjonowanie przedsiebiorstw.

Trzeba przy tym mocno podkresli¢, ze zmiana nie dotyczy tylko zewnetrznego
otoczenia przedsiebiorstwa. ,Przedsiebiorstwo stawiajagce na rozwdj powinno, miedzy
innymi, przewidywac okazje i posiadaé umiejetnosci ich wykorzystania. Z tym wigze sie Scisle

efektywne zarzgdzanie zmianami w organizacji”.*®

Dlatego ze zmiang tak blisko powigzane jest pojecie adaptacji. W biologicznym znaczeniu
terminu, oznacza przystosowanie organizmu, przez przebudowe struktury lub funkcji, do
zycia w nowych dla niego, zmienionych na state warunkach bytowych. To, czy adaptacja byta

efektywna, wynika z tego, czy organizmowi udato sie funkcjonowaé w zmienionej sytuacji.'®

Z kolei w znaczeniu psychologicznym adaptacja to dostosowanie zachowania do

wymogow sytuacji i srodowiska.’

Bioragc pod uwage, ze zardwno organizm w sensie biologicznym, jak i organizm w
sensie psychologicznym stanowiag pewng strukture, tatwo pojecie adaptacji przeniesé w
obszar, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo. W gruncie rzeczy bowiem —
przedsiebiorstwo — w sensie ekonomicznym, tak jak i organizm, w sensie biologicznym, musi
dostosowywaé swoje funkcjonowanie do stale zmieniajgcych sie  warunkow.
Przedsiebiorstwo musi zmierzyé sie ze zmianami na rynku, czy konkurencjg. Musi tez tak sie

przeksztatci¢ wewnetrznie — zeby mierzenie sie ze zmianami nie prowadzito do porazki.

15 Bratnicki M., ,Zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie”.Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998. Str. 17-18
16 7rédto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Adaptacja
7 ibidem
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Tak samo mozna odnies¢ do przedsiebiorstwa psychologiczng definicje adaptacji. Jesli
bowiem nie dostosuje sie do wymogow sytuacji rynkowej i Srodowiska, w ktérym dziata,

takze moze ulec marginalizacji, a w konsekwencji ulec wykluczeniu z rynku.

2.2.Adaptacyjnos¢ przedsiebiorstwa

Jesli wiec przyjmiemy za punkt wyjscia pojecie adaptacji, adaptacyjnoscé
przedsiebiorstwa mozemy rozumiec jako wewnetrzng i zewnetrzng zdolno$¢ dopasowania
sie do zmiennych warunkéw, w ktérych musi funkcjonowad. Narzuca sie tu wstepny podziat

na dwa typy rozumienia adaptacyjnosci:

1. zdolnos¢ przedsiebiorstwa do dopasowania sie do biezgcej sytuacji i reagowania
dopiero wtedy, kiedy wypracowane metody przestajg sie sprawdzac;
2. zdolno$¢ do przewidywania sytuacji z jakg przedsiebiorstwo bedzie sie musiato

zmierzy¢ w przysztosci i gotowosé do statego przeksztatcania sie.

W przypadku tych pierwszych — nazwijmy je stagnacyjnymi, istnieje zawsze zagrozenie
pozostawania ,0 krok w tyle” za zmianami, na ktére trzeba reagowac. W gruncie rzeczy
bowiem reakcja nastepuje dopiero wtedy, kiedy wymuszajg jg warunki zewnetrzne.
Przedsiebiorstwo jest wiec statyczne, a nagta koniecznos¢ dopasowania sie do sytuacji musi
przebiegaé ,skokowo”, co moze spowodowac zaktécenia wewnetrznego funkcjonowania.
Trudniej tez o poszukiwanie kilku rozwigzan i wybér najlepszego, poniewaz istotny staje sie
pospiech, ktdrego celem jest niwelowanie wynikajgcego ze stagnacji przedsiebiorstwa
odptyw klientéow, czy tez wyprzedzenie poszerzajgcej swdj rynek, a tym samym klientele,

konkurencji.
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Wedtug Ewy Mastyk - Musiat'® przedsiebiorstwa oméwione w punkcie 2. to , organizacje
w ruchu”, ktére przede wszystkim stale obserwujg sytuacje i bezzwtocznie odpowiadaja
zarbwno na wszelkie zmiany, jak i potrafig, pod katem dopasowania sie do zmian,
przeformatowac strukture wewnetrzng. Co wiecej — potrafig dziata¢ w sytuacji ryzyka i
niepewnosci. Stawiajg na kreatywnos¢, burze mézgdéw, czyli pomystowosé i wspdtprace osdb

zatrudnionych, tak w zespotfach i poszczegdlnych dziatach, jak i indywidualna.

Jezeli pokusi¢ sie o ocene obu typow przedsiebiorstw pod wzgledem adaptacyjnosci,
trzeba podkresli¢, ze kazde wspodtczesne przedsiebiorstwo ,prowadzi dziatalno$é w
otoczeniu, ktdre charakteryzuje sie zmiennoscia i ztozonoscig. Jego sukces jest
uwarunkowany posiadaniem umiejetnosci dostosowywania sie do warunkéw zewnetrznych,
czesto niezaleznych od przedsiebiorstwa. Umiejetnosci te wigzg sie z posiadanymi przez nie
zasobami ludzkimi, finansowymi, rzeczowymi i informacyjnymi. Dla przedsiebiorstwa, ktére
chce zapewnic sobie rozwdj, obserwacja zmian potgczona z biezgcg oceng istniejacych szans i

zagrozen jest warunkiem koniecznym przetrwania w turbulentnym otoczeniu”.1®

Kazde przedsiebiorstwo, gdzie adaptacyjno$é uznaje sie za podstawowe narzedzie
sukcesu, musi bra¢ pod uwage caty zestaw zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw, ktdére

pozwolg mu uniknga¢ stagnacji.

Czynniki zewnetrzne (wynikajace z | Czynniki wewnetrzne (wynikajace z funkcjonowania
otoczenia) organizacji)
rynkowe wprowadzenie nowego produktu lub ustugi
technologiczne wprowadzanie nowych technologii
prawne zmiany strukturalno-proceduralne
spoteczne zmiany systemu wartosci obowigzujgcego

18 Mastyk-Musiat E., Organizacje w ruchu. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003. Str. 15-16.

1% Adamkiewicz -Drwitto H.G., ,,Dostosowywanie sie do zmiennego otoczenia nadrzednym atrybutem
przedsiebiorstwa w Swietle teorii organizacji i zarzadzania” w: ”Instrumenty zarzgdzania we wspodtczesnym
przedsiebiorstwie. Analiza krytyczna. Pod redakcjg: Kazimierza Zieniewicza. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu. Poznan 2006. Str. 26
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pracownikéw i firme jako catosé

ekonomiczne style przywddztwa i sukcesja stanowisk

polityczne finanse

Tabela 2.1. Zewnetrzne i wewnetrzne czynniki wptywajgce na adaptacyjnos¢ firm?°

Przy ,statycznym” modelu przedsiebiorstwa, czyli tym, ktdre funkcjonuje w oparciu o
dopasowanie sie do biezgcej sytuacji i reagowaniu dopiero wtedy, kiedy wypracowane
metody przestajg sie sprawdza¢, mamy do czynienia gtdwnie z dziataniem opartym o analize
czynnikdow zewnetrznych. Dziatania wewnetrzne sg niejako pochodng tej analizy i znajduja

sie na drugim planie przeksztatcania dziatalnosci.

Tymczasem przedsiebiorstwo ,dazgce do poprawy konkurencyjnosci, przy
jednoczesnym nacisku na ksztattowanie adaptacyjnosci, powinno podejmowaé starania
zmierzajgce do wykorzystania wszelkich mozliwosci rozwoju oferowanych produktéw oraz
systematycznie dostosowywac je do zgtaszanych (i antycypowanych) potrzeb rynkowych”.?!
W tej sytuacji proporcje miedzy dziataniem w oparciu o czynniki zewnetrzne i wewnetrzne
pozostajg mniej wiecej takie same, a czasem nawet te wewnetrzne wysuwajg sie na plan

pierwszy.

Istotne jest wiec stworzenie takiego przedsiebiorstwa, gdzie gtéwny nacisk ktadzie sie

,na tworzenie takich struktur organizacyjnych, ktére sg wyrazem sprzezenia zwrotnego

techniki, integracji informacyjnej oraz organizacji w powigzaniu z jej zarzagdzaniem” .2

20 Na podstawie: Lisiecki M., Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzagdzania. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i marketingu. Warszawa 2001. Str. 289-290.

2l adamkiewicz -Drwitto H.G., ,Dostosowywanie sie do zmiennego otoczenia nadrzednym atrybutem
przedsiebiorstwa w Swietle teorii organizacji i zarzadzania” w: ”Instrumenty zarzgdzania we wspotczesnym
przedsiebiorstwie. Analiza krytyczna. Pod redakcja: Kazimierza Zieniewicza. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu. Poznan 2006. Str. 27

22 ibidem
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2.3 W drodze do adaptacyjnosci

Jak sugeruje Kalina Grzesiuk?3, efektywny proces adaptacyjny mégtby sktadac sie z 4
etapow prowadzacych do zmiany w organizacji, ktéra to zmiana dotknie zaréwno jej
struktury jak i zachowan. Cykl obejmuje nastepujgce fazy: wykryj — zinterpretuj — zdecydu;j -
odpowiedz i przypomina cykl Deminga: zaplanuj — wykonaj — sprawdz - zastosuj (PCDA —
Plan-Do-Check-Act), majacy zastosowanie przede wszystkim w warunkach stabilnych

(zwtaszcza formuta SDCA — standaryzuj — wykonaj - sprawdz — zastosu;j).?*

e ETAP WYKRYWANIA — organizacja bezustannie kontroluje otoczenie, zeby wychwyci¢
wszelkie sygnaty zachodzacych zmian. Dotyczy to przede wszystkim czynnikdéw
zewnetrznych, czyli rynkowych, prawnych, technologicznych, spotecznych,
ekonomicznych i politycznych. Warto jednak poddac¢ obserwacji takze czynniki
wewnetrzne. Moze bowiem dojs¢ na przyktad do takiego momentu, ze wtasnie
sytuacja wewnetrzna firmy zmienia sie na niekorzys¢, na przyktad nastepuje spadek
zaangazowania pracownikéw w dziatalnos$¢ organizacji. Zmiany, ktérych organizacja
nie zauwazy, albo, ktére pominie, jako nieistotne mogg sie niekorzystnie odbic¢ na jej

konkurencyjnosci wobec innych dziatajgcych na rynku.

23 Grzesiuk K., Adaptacyjnosé jako wyzwanie wspoétczesnych spoteczeistw i organizacji. w:

,Nowe tendencje w zarzadzaniu”, red. Marek Pawlak, Wydawnictwo KUL, Lublin 2010, str. 219

24 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, str. 241 na podstawie
Grzesiuk K., Adaptacyjnos¢ jako wyzwanie wspétczesnych spoteczenstw i organizacji. w:

»,Nowe tendencje w zarzadzaniu”, red. Marek Pawlak, Wydawnictwo KUL, Lublin 2010, str. 219
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e ETAP INTERPRETACJI — organizacja musi zdecydowa¢, czy zmiany zewnetrzne lub
wewnetrzne sg na tyle istotne, zeby pociggnety za sobg koniecznos¢ zmian
adaptacyjnych. Czesto, jak pisze Kalina Grzesiuk ,sygnaty z otoczenia majg forme
pewnych danych np. liczbowych, ktére same w sobie sg trudne do przeksztatcenia w
decyzje. Stad koniecznos¢ ich interpretacji np. poprzez podanie wartosci
poréwnawczych.” 2> Czesto tez trudno méwié o dziataniu na poziomie pewnosci, ze
dane zmiany zewnetrzne sg istotne dla przedsiebiorstwa i wymagajg reakcji. Z drugiej
strony — przeoczenie wagi zmian zewnetrznych moze mieé katastrofalne skutki dla
organizacji. Podobnie tez niezbedne jest monitorowanie zmian wewnetrznych.
Spadek motywacji pracownikéw do dziatania na rzecz organizacji moze spowodowa¢é
ich odptyw do innych przedsiebiorstw. Tym samym organizacja traci wyszkolonych
fachowcéw, potrzebuje nowych pracownikéw i nowych szkolen i musi wychwyci¢ ten
stan rzeczy, zanim stanie w obliczu braku odpowiednich kadr.

e ETAP PODEJMOWANIA DECYZJI — przedsiebiorstwo analizuje wszystkie uzyskane na
drodze obserwacji i interpretacji dane dotyczace zmian i wypracowuje procedure
reakcji, lub tez pomija zmiany, jako nieistotne dla wtasnego funkcjonowania, tym
samym rezygnuje z adaptacji do warunkdéw zewnetrznych, uznajac, ze nie jest
konieczna. Jesli wtadze przedsiebiorstwa przyjmuja, ze przystosowanie sie do zmian
jest niezbedne, decyzja oznacza projekt dziatan wewnetrznych, ktdre powinny by¢
niezwtocznie podjete.

e ETAP ODPOWIEDZI jest kontynuacjg podjetych decyzji. ,Jezeli zakres zmian jest
postrzegany jako niewielki i nie majgcy znaczacego wptywu na kontekst
funkcjonowania organizacji, moze zosta¢ podjeta decyzja o nie podejmowaniu
zadnych dziatan. W przeciwnej sytuacji kierownictwo organizacji musi podjgé
dziatania majace na celu wprowadzenie zmian w projekcie organizacji dostosowujgce

ja do kontekstu otoczenia.”?®

25 Grzesiuk K., Adaptacyjnosé jako wyzwanie wspoétczesnych spoteczeistw i organizacji. w:
,Nowe tendencje w zarzadzaniu”, red. Marek Pawlak, Wydawnictwo KUL, Lublin 2010, str. 220
%6 jbidem
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Trzeba przy tym zauwazy¢, ze w organizacji, ktéra ma na celu adaptacyjnosé, cykle takie
nie nastepujg jeden po drugim, ale réwnolegle, czyli wymaga to jeszcze korelacji
poszczegdblnych etapdéw. Réwnolegle wiec poszukuje sie rdoznego typu zmian, dokonuje ich
interpretacji, podejmuje decyzje o konkretnych dziataniach lub braku dziatania i w etapie

koncowym — realizuje sie je.

2.3.1. Znaczenie etapu podejmowania decyzji dla adaptacyjnosci
przedsiebiorstw

O ile etapy wykrywania i interpretacji zmian majg swoje istotne znaczenie, ale
kwalifikujg sie raczej jako zbieranie i przeksztatcanie danych, o tyle etap podejmowania
decyzji jest tym, ktéry moze decydowacé o ,by¢ albo nie by¢” przedsiebiorstwa. Jak pisze
Ricky W. Griffin ,Podstawach zarzadzania organizacjami” — rzadko zdarza sie, zeby
kierownictwo przedsiebiorstwa mogto podejmowaé decyzje w warunkach pewnosci, czyli w
sytuacji, kiedy ,podejmujgcy decyzje zna z rozsgdnym zakresem pewnosci dostepne warianty
wyboru oraz ich warunki”?’. W przypadku zmiany zewnetrznej organizacja rzadko ma do
czynienia z opisang wyzej sytuacjg, chyba, ze jest to na przyktad zapowiadana wczesniej
kodyfikacja dziatani, obejmujgca catg grupe przedsiebiorstw, ktére musza sie do niej w
okreslonym czasie dopasowac. Przyktadem mogg tu by¢ niektére regulacje proponowane
przez Unie Europejska. Jesli bowiem Unia Europejska zapowiada, ze od okreslonej daty
produkty zywnos$ciowe powinny mie¢ doktadny opis sktadnikéw na opakowaniu, mozna mieé
pewnos¢, ze ta regulacja prawna wejdzie w zycie i z odpowiednim wyprzedzeniem
przystosowaé do niej zaréwno technologie produkcji opakowan, jak i pracownikéw, czyli na

przyktad technologdw zywnosci, ktérzy bedg zobowigzani éw opis dostarczyc.

Czesciej jednak decyzje podejmuje sie w warunkach ryzyka lub niepewnosci. Wedtug

Griffina w zasadzie sytuacja ryzyka jest bardziej korzystna niz sytuacja niepewnosci. 8

27 Griffin Ricky W. ,,Podstawy zarzadzania organizacjami”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, str.
271
2 jbidem
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Sytuacja ryzyka Sytuacja niepewnosci

Dostepnos¢ poszczegdlnych mozliwosci i Nieznajomos¢ wszystkich mozliwosci
zwigzane z kazdg z nich potencjalne korzysci | wyboru, ryzyka zwigzanego z kazdga z nich ani
i koszty sg znane z pewnym szacunkowym zwigzanych z nimi konsekwencji

prawdopodobienstwem

Umiarkowana niejasnos¢ i umiarkowane Wysoka niejasnos¢ i wysokie
niebezpieczenstwo podjecia btednej decyzji | niebezpieczenstwo podjecia btednych

decyzji

Tabela 2.2. Sytuacje podejmowania decyzji w organizacji z wytgczeniem sytuacji pewnosci®®

e Sytuacja ryzyka — przyktad:
Organizacja prowadzi duzy outlet z damskimi ubraniami z popularnych tak zwanych
»sieciowek” (typu Zara, Mango, H&M). Ma swoje strony na portalach spotecznosciowych i
grupe statych klientek. Statych, czyli odwiedzajgcych sklepy regularnie, zwtaszcza po
informacji o nowej dostawie. Przecietna klientka jest niezbyt zamozna, ale chetnie ubiera sie
w stroje markowe, rzadziej jednak korzysta z oryginalnych sklepéw danych sieci, poniewaz
wazna jest dla niej cena. W outlecie za takie samo ubranie pfaci mniej.
Sytuacja zewnetrzna komplikuje sie w momencie, kiedy w sklepach markowych nastepuje
wyprzedaz, czyli ceny sg na tyle niskie, ze zrownujg sie z cenami w outlecie. Obnizenie cen w
outlecie, ponizej cen w sklepach, sprawi, ze sprzedaz ubran nie przyniesie zysku.
Alternatywa, przed ktérg staje organizacja jest nastepujaca:
- klientki sg przywigzane do sklepu, bedg kupowaé nadal, nie nalezy obnizac¢ cen;
— obnizy¢ ceny na czas wyprzedazy w ,,sieciowkach” i przetrwa¢ jaki$ czas bez zysku, a
w zasadzie — ze stratg, jesli nie obnizy wynagrodzen pracownikéw.
Kierownictwo podejmuje wiec decyzje na podstawie doswiadczenie dotyczgcego sytuacji
zewnetrznej i jej elementéw, do ktdrych mozemy zaliczy¢ :
e klienta

- poziom zarobkéw;

2 |bidem, str.272-273
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- zachowawczos$é, czy przyzwyczajenie — czyli nieche¢ do zmiany miejsca robienia

zakupdw, zwyczaj wstepowania do sklepu przy okazji drogi do pracy, czy z pracy;

- relacje, ktore tgczg go ze sklepem — na przykfad to, ze personel zgadzat sie na nawet

kilkudniowa , rezerwacje” wymarzonego ubrania, co wytworzyto pewng ni¢ sympatii;

e sytuacje rynkowe;j:

- czas trwania wyprzedazy w ,,sieciéwkach”;

- poziom obnizki cen;

Trzeba tez oczywiscie wzig¢ pod uwage element wewnetrzny, czyli jakimi rezerwami
finansowymi dysponuje organizacja, gdyby podjeta decyzje o obnizeniu wiasnych cen, bez
obnizania zarobkéw zatrudnionych pracownikéw.

Jak sie jednak wydaje — przy takich relacjach z klientkami — jako znacznie wyisze
mozna oceni¢ prawdopodobienstwo, ze nie zmienig przyzwyczajen na czas wyprzedazy w
,sieciowkach” i nie bedga sie zajmowac analizg poréwnawczg cen. Prawdopodobne jest tez,
ze bedg z zatozenia przyjmowac, ze ceny w outlecie i tak sg nizsze, niz w innych sklepach.
Ryzyko odptywu statych klientéw, na ktorych opiera sie funkcjonowanie sklepu mozna wiec
oceni¢ jako niskie.

e Sytuacja niepewnosci — przykfad:
W jednym z duzych miast powstaje niewielka wytwornia lodéw tradycyjnych. Gtéwny
problem w tym momencie polega na tym, ze przedsiebiorstwo opiera sie na procedurze
dziatania, ktéra wymaga sprzedania catego towaru tego samego dnia, w ktérym zostat
wyprodukowany. Sama produkcja i sprzedaz nie wymaga jednak przesadnych inwestycji.

Z kolei moda na produkty ekologiczne i wszelkie wyroby tradycyjne powoduje, ze
mozna zatozy¢, ze bedzie miato sporo klientow. Dodatkowym elementem utatwiajgcym
funkcjonowanie jest fakt, ze sprzedaz odbywa sie na skraju terenéw rekreacyjnych (duzego
parku), a takze przy trasie, ktérg do tych terenéw najtatwiej szybko dojs¢, albo dojechac,
zaréwno samochodem, jak i rowerem. Jednoczesnie jest to niezbyt daleko centrum miasta i
w gesto zamieszanej dzielnicy. W punkcie wyjscia mozna wiec powiedzieé, ze jest to sytuacja
na pograniczu ryzyka i niepewnosci.

Jak sie okazuje — decyzja o zatozeniu wytwodrni lodéw tradycyjnych byta znakomita —
miejsce staje sie wrecz ,kultowe”, klientdw wcigz przybywa, sezon konczy sie znakomicie.

Pewng wadg sg tylko dtugie kolejki i brak w poblizu miejsc do parkowania.
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W nastepnym roku zmienia sie jednak catkowicie sytuacja rynkowa. W miescie

pojawia sie coraz wiecej punktéw, gdzie sprzedawane s3g ,lody tradycyjne”, w tym jeden

nawet tuz obok tego, ktéry byt ,pomystodawca”. Nastepuje podziat klientow miedzy

wszystkie punkty, w réznych miejscach miasta, bo bardziej dziata hasto ,lody tradycyjne”, niz

przywigzanie do firmy. Teraz sytuacja jest juz zdecydowanie niepewna. Nie mozna bowiem

tez zapomina¢ o duzych i mniejszych sieciach producenckich, ktére sprzedajg lody nie tyle

tradycyjne, ile jednak jadalne, w kazdym w zasadzie sklepie.

Jakie zatem mozna tu podjgé decyzje?

mozna rozszerzy¢ wiasne przedsiebiorstwo o kolejne punkty, ale wymaga to
inwestycji, ktdra niekoniecznie zwrdci sie po jakims czasie;

mozna podjgé dziatania reklamowe, ale wymagajg one profesjonalnego (czyli
kosztownego) wsparcia, bo podstawowym celem bytoby odréznienie sie od innych,
sprzedajgcych ten sam towar pod tym samym hastem. Nie wiadomo jednak, czy
reklama na klientéw zadziata.

mozna podjg¢ wspoétprace ze sklepami na terenie miasta, ale musiataby by¢
obwarowana licznymi warunkami, zeby towar nie stracit na jakosci (na przyktad - nie
sprzedany w ciggu dnia musi by¢ zniszczony). Nieuczciwos$¢ sprzedawcéw i handel
tym samym towarem nastepnego dnia moze pogorszy¢ sytuacje producenta, jako
dostawcy towaru niepetnowartosciowego. Co wiecej — w sklepach — lody tradycyjne
bedg znacznie drozsze od tych produkowanych masowo, co moze mieé¢ wptyw na
decyzje klienta.

trzeba przy tym zauwazyé, ze sami klienci nie sg przywigzani do marki, a raczej do
hasta ,lody tradycyjne”, ktérym juz postuguje sie szereg firm, co oznacza dla firmy

niepewnos¢, ze w ogdle ich ma.

Jest to wiec typowa sytuacja niepewnosci — nie wiadomo, ktéry z ewentualnych wyboréw

ma jakas$ przewage nad innym, w jakim stopniu kazda z mozliwych wybranych sytuacji jest

ryzykowna i jakie bedzie miata konsekwencje dla przedsiebiorstwa.
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Jak jednak stwierdza Griffin — ,wiekszos¢ powaznych decyzji podejmuje sie we
wspotczesnych organizacjach w stanie niepewnosci”3°. W naszych przyktadach skupilismy sie
przede wszystkim na okolicznosciach zewnetrznych, w ktérych dziata dane przedsiebiorstwo.
W gruncie rzeczy jednak przez caty czas zmagaé sie musi ze swojg strukturg wewnetrzng,
zeby méc w efektywny sposéb zareagowac na zmiany w otoczeniu.

Bez watpienia proces podejmowania decyzji przez kierownictwo przedsiebiorstwa ma
wptyw na jego adaptacyjnosc. Chodzi tu nie tylko o szybki i precyzyjny wybdr opcji dziatania
czy reorganizacji, ale i zdolno$¢ przewidywania tego, co wydarzy sie na rynku i w
przedsiebiorstwie w przysztosci. Byé moze gdyby nasi przyktadowi producenci lodéow
tradycyjnych nie skupili sie na samym sukcesie, ale wzieli pod uwage, ze ich sukces moze w
nastepnym sezonie sktoni¢ sporg grupe firm do nasladowania ich dziatai, udatoby sie im
zapobiec znacznej czesdci dylematow, przed ktérymi staneli. Postawienie hipotezy takiego
,zageszczenia” rynku, zanim nastgpito w rzeczywistosci i znalezienie skutecznych rozwigzan
ze sporym wyprzedzeniem faktdw bytoby przyktadem znakomitej adaptacyjnosci
przedsiebiorstwa.

Z drugiej jednak strony, jak wykazemy ponizej, nie wszystko da sie przewidzieé. W
gruncie rzeczy — adaptacyjnos¢ przedsiebiorstwa moze by¢ tylko wypadkowa
przewidywanego | nieprzewidywalnego. Przypomina to nieco prognoze pogody — mozna na
podstawie okres$lonych danych przyjgé, ze bedzie stonecznie, deszczowo, a front zimny, czy
ciepty przemiesci sie z okreslong predkoscig, wywotujgc okreslone zjawiska atmosferyczne.
Jednak, jedno choéby zjawisko - zaburzenie przyjetego porzadku, moze spowodowacd, ze
cato$é trzeba bedzie komponowa¢ od nowa. Dlaczego tak czesto nie sprawdzajg sie
dtugoterminowe prognozy pogody? Im dalej siegamy w przysztos¢ — tym wiecej pojawia sie
zmiennych. Mamy bowiem do czynienia, tak jak w przypadku sytuacji ekonomicznej, ze sporg

dynamika | nieprzewidywalnoscig wydarzen.

30 Griffin R. W. ,Podstawy zarzadzania organizacjami”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, str. 271
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2.4 Adaptacyjnosc¢ a niezbedne zmiany organizacyjne

Przedsiebiorstwo, ktére ma dobrze funkcjonowac na rynku, musi przewidywac, co sie
wydarzy na rynku i wykorzystywa¢ odkryte dzieki temu mozliwosci. Wazna tutaj jest
strategia, ktéra powinna opierac sie nie na aktualnej pozycji przedsiebiorstwa na rynku, ale
na tym, jaka ma by¢ jego przysztos¢. ,Sformutowana i realizowana strategia rozwoju na
podstawie wizji przedsiebiorstwa tworzy mu warunki egzystencji w przysztosci. Jednoczesnie
wizja jest obrazem koncentrujgcym mysli i wysitki przedsiebiorstwa na realizacji tej

strategii”31.

Jak zauwaza Hanna G. Adamkiewicz- Drwito, wtasnie te obszary, zwigzane z wizjg
przedsiebiorstwa, sg szczegdlnie istotne, takze dla badan w tej dziedzinie. , Ktadzie sie w nich
nacisk na stworzenie takich struktur organizacyjnych, ktére sg wyrazem sprzezenia
zwrotnego: techniki, integracji informacyjnej oraz wizji organizacji w powigzaniu z jej
zarzgdzaniem.”32

Dlatego tez, jak sie wydaje, powstaje coraz wiecej przedsiebiorstw, ktore wypierajg
tradycyjnie zarzadzane. ,Twierdzi sie, ze organizacja przedsiebiorstwa tradycyjnego jest
nieelastyczna i charakteryzuje sie ociezatoscia w sposobie komunikowania sie ludzi, w
przeptywie i wymianie informacji. Tradycyjne, sztywne struktury organizacyjne coraz czesciej
zastepowane sg strukturami elastycznymi, ktére majg stuzyé poprawie skutecznosci
reagowania i umiejetnosci dostosowywania sie do zmiennego otoczenia. Twierdzi sie wrecz,
iz wewnetrzny chaos w przedsiebiorstwie, ktory potrafi strategicznie sprzegaé sie z

otoczeniem jest lepszy od porzgdku w jednostce dziatajgcej w doskonatej izolacji.”33

Samo funkcjonowanie przedsiebiorstwa mozna postrzegaé w dwdch perspektywach:
1. pewnego mechanizmu, maszyny, ktérg trzeba przebudowac w zaleznosci od tego, jak

zmieni sie otoczenie

31 Bratnicki M. ,,Zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie” Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998 5.17-18
32 Adamkiewicz -Drwitto H.G., ,,Dostosowywanie sie do zmiennego otoczenia nadrzednym atrybutem
przedsiebiorstwa w Swietle teorii organizacji i zarzadzania” w: ”“Instrumenty zarzgdzania we wspdtczesnym
przedsiebiorstwie. Analiza krytyczna. Pod redakcja: Kazimierza Zieniewicza. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu. Poznan 2006. Str. 27

33 Obtoj K. ,,Strategia i sukces firmy”, Businessman Magazine, Warszawa 1991, nr 4, s.tr.25
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2. rodzaju organizmu zywego, funkcjonujacego w ekosystemie, ktéry to organizm, jesli
chce przetrwaé, musi sie ,adaptowaé¢ i dostosowywaé do nowych cech otoczenia
biznesowego, zmieniajgc swoje struktury i zachowania.”34
Zgodnie z coraz bardziej popularnym, drugim z wymienionych punktéw widzenia, nauka,
w oparciu o ktérg przedsiebiorstwo musi sie rozwijac¢, nie jest mechanika, ale biologia. Tutaj
tez znajduje swoje zastosowanie przywotana wyzej ,teoria wewnetrznego chaosu”, chaosu
pozornego, bo opartego nie tyle na zaplanowanych, ile na spontanicznych i adekwatnych
reakcjach na zmiany w otoczeniu.
W nazywanej ,ekologiczng” wersji przedsiebiorstwa funkcjonujacego w zmiennym
otoczeniu, mozna wskaza¢ rézne modele rozwoju, ale trzy wydajg sie tu najbardziej

adekwatne:35

Model zywego
Model organiczny organizmu (population Model poznawczy

ecology)

Agenci w organizacji
Agenci w organizacji stosujg
Agenci w organizacji | jednoczesnie konkurujg i
pewne schematy, zeby

obserwujg otoczenie i wspotpracujg z innymi
zinterpretowac postrzegang
reagujg zgodnie z agentami w celu
rzeczywistos¢ i kontekst oraz
zachodzacymi zmianami pozyskania zasobdw i
podejmuja decyzje i dziatania
informacji

Tabela 2.3. Zmiany organizacji, postrzeganej jako ztozony system adaptacyjny36

34Grzesiuk K. ,,Adaptacyjnoé¢ jako zrédto sukcesu nowoczesnego przedsiebiorstwa funkcjonujacego w
zmiennym otoczeniu”, w: Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego ZN nr 572. Ekonomiczne Problemy
Ustug Nr 44. Szczecin 2009, str. 209-218.

35 Dervitsiotis K.N., On Becoming Adaptive: The New Imperative for Survival and Success in the 21st Century.
“Total Quality Management”, January -March 2007, Vol. 18, Nos 1-2., str.24 za Grzesiuk K. ,,Adaptacyjnos¢ jako
zrédto sukcesu nowoczesnego przedsiebiorstwa funkcjonujgcego w zmiennym otoczeniu”, w: Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego ZN nr 572. Ekonomiczne Problemy Ustug Nr 44. Szczecin 2009, str. 209-218.

36 Grzesiuk K. ,Adaptacyjnos¢ jako zrédto sukcesu nowoczesnego przedsiebiorstwa funkcjonujacego w
zmiennym otoczeniu”, w: Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego ZN nr 572. Ekonomiczne Problemy
Ustug Nr 44. Szczecin 2009, str. 209-218.
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Jak rozumieé pojecie agenta? Agent w systemie biologicznym oznacza pojedyncza
komodrke, w systemie ekonomicznym kupujgcego lub sprzedajgcego, w realiach organizacji
bedg to pojedynczy jej cztonkowie37”Sg oni odpowiedzialni za badanie otoczenia i
opracowywanie schematow opisujacych zasady interpretacji i podejmowania dziatan,
bazujac na pozyskanych danych”38.

Odejscie od modelu mechanicznego w strone modelu o korzeniach siegajacych nauk
przyrodniczych, w tym przede wszystkim funkcjonowania organizmu w ekosystemie, czyli
modelu biologicznego, pozwala spojrze¢ na przedsiebiorstwo, stosujac teorie chaosu, jako:

organizm dopasowujacy sie do zmiennego otoczenia

organizm, ktéry funkcjonuje w opozycji miedzy zfozonoscia i tempem zmian
zewnetrznych, a organiczng (biologiczng) sktonnoscig do samoorganizacji, uporzgdkowania i
dostosowania, dzieki ktérym mozliwe jest nie tylko przetrwanie, ale i realizacja celu jakim
jest zwycieskie wyjscie ze starcia ze stabszg konkurencja.

»Zgodnie z teorig chaosu..” — pisze Kalina Grzesiuk - zmiana jest stafa, jej konsekwencje
nieprzewidywalne i nie moze by¢ ona przedmiotem kontroli i doktadnej prognozy. Nie
zmienianie sie lub tez zmienianie sie w zbyt duzym stopniu spowoduje katastrofe. Pewna
doza niepewnosci i zmiany jest niezbedna do przetrwania, ale nigdy nie jesteSmy w stanie
przewidzie¢ doktadnego efektu zmiany, wiec powinno sie pozostawaé elastycznym i
gotowym do zaakceptowania braku Scistej kontroli.” 39

Teoria chaosu wskazuje tez fakt, ze niepewnos¢, tak jak wczesniej podkreslalismy to za
Griffinem40, towarzyszy wiekszosci decyzji biznesowych, ale spogladajgc szerzej — wigze sie z
wiekszoscig sytuacji zyciowych. W gruncie rzeczy, w kazdej sytuacji wyboru nie da sie
przewidzie¢ wszystkich efektéw. Weryfikacja jest wtedy, kiedy owe efekty nastgpis.

W tym sensie mozna sie pokusi¢ o prognozowanie, przewidywanie, a nawet wizje
przedsiebiorstwa, ale trzeba tez wzigé pod uwage, ze kontrola nad tak adaptacyjnymi
systemami jak gospodarka, czy rynek ma swoje granice. Im dalej wybiegamy w przéd w

czasie, tym trudniej przewidzieé, co sie wydarzy.

37 Dooley K.J., A complex adaptive systems model of organizational change. Nonlinear Dynamics,
“Psychology and Life Sciences", vol. 1, No. 1 1997, str. 84.

38 Grzesiuk K. op.cit.209-218

3 ibidem

40 Griffin Ricky W. ,Podstawy zarzgdzania organizacjami”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, str.
271
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Jesli wiec wzorcem adaptacyjnej organizacji bedzie zywy organizm, przystosowujacy sie
do zmiennego ekosystemu, analogicznie — ideatem bedzie przedsiebiorstwo, ktére potrafi
przystosowaé sie do dziatania w warunkach turbulencyjnych, ktére charakteryzujg sie
czestymi, gwattownymi i trudnymi do przewidzenia zmianami.
Wedtug K.J. Dooley’a, organizacja, ktéra jest adaptacyjna, powinna dziata¢
wewnetrznie wedtug nastepujacych wskazan:
1. Stworzyé wspdlny cel dla wszystkich;
2. Ktas¢ nacisk na uczenie sie, eksperymentowanie i réznice zdan;
3. Wzmacniac zewnetrzne i wewnetrzne powigzania dzieki technologii i komunikacji;
4. Zapewnié wsparcie, ktorego celem jest wzrost pewnosci siebie i kontroli;
5. Kultywowad rdznice zdan, specjalizacje, zréznicowanie ale i integracje;
6. Tworzy¢ wspdlne wartosci i zasady dziatania;

7. Podkresli¢ kilka najwazniejszych granic struktury i zachowan w organizacji.41

Warto jeszcze przyjrzeé sie teorii przedsiebiorstwa, ktéra wydaje sie kolejnym
wariantem modelu wynikajgcego z nauk przyrodniczych — a mianowicie ,,pojecia organizacji
inteligentnej, w rozumieniu organizacji samodoskonalgcej sie.”42 Jak wyjasnia Hanna
Adamkiewicz — Drwito — przedsiebiorstwo inteligentne czerpie ,z mozliwosci twdrczych
swoich pracownikéw oraz otoczenia, w ktérym prowadzi dziatalnos¢ gospodarczg. Wynika z
tego, iz koncepcja przedsiebiorstwa jako organizacji inteligentnej opiera sie przede
wszystkim na umiejetnosciach ludzkich, a nie na doskonaleniu struktur organizacyjnych, jako

metodzie efektywnosci i skutecznosci dziatania.”43

1 Dooley K.J., op. cit., str. 92-93.

42 Adamkiewicz -Drwitto H.G., ,,Dostosowywanie sie do zmiennego otoczenia nadrzednym atrybutem
przedsiebiorstwa w Swietle teorii organizacji i zarzadzania” w: ”Instrumenty zarzgdzania we wspotczesnym
przedsiebiorstwie. Analiza krytyczna. Pod redakcja: Kazimierza Zieniewicza. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu. Poznan 2006. Str. 28

43 Adamkiewicz-Drwitto H.G., op.cit.str 29
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W efekcie warunkiem adaptacyjnosci i wprowadzania zmian jest elastycznos¢ organizacji.
To oznacza, ze zamiast sztywnych procedur trzeba wprowadzi¢ takie, ,ktére majg stuzyé
skutecznosci reagowania i umiejetnosci dostosowania sie przedsiebiorstwa do zmiennego
otoczenia”.44 Inaczej mdéwigc — przedsiebiorstwo musi sie stale dostosowywaé do zmian
zarébwno w otoczeniu, jak i tych, ktére zachodzg wewnatrz jego struktury, z jednej strony —
respektuje zmieniajace sie potrzeby klientédw, z drugiej — wyprzedza konkurencje. Jak wiec
widaé adaptacyjnosé i elastycznosc to sine qua non funkcjonowania na rynku.
Wedtug Brilmana — elastyczno$¢ organizacji oznacza spetnianie nastepujacych
warunkéw45s:
¢ Zdolno$¢ nadazania za zmianami w otoczeniu i rozwijania sie szybciej niz konkurencja,
e Sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na ich oczekiwania
» Krétkie procesy decyzyjne — ptaska struktura, uprawomocnianie pracownikow
wykonawczych,

* Pracownicy przyzwyczajeni do zmian.

,Strategiczna elastyczno$¢é w odpowiedni sposdéb wprowadzana powinna umozliwié
firmom rezygnacje z bezowocnych prognoz przysztosci i spekulacji, w zamian zdecydowanie i
z wiarg w wiedze, uzyskang dzieki swojej strategii, ktéra przygotowata je, aby skutecznie
odpowiedzie¢ na rdzne scenariusze, mogace pojawi¢ sie w przysztosci” — pisze Kalina
Grzesiuk46.

Niezbedna wiec wydaje sie taka wizja przedsiebiorstwa, gdzie ,sformutowane powinny
by¢ nadrzedne cele (core purpose) z zachowaniem nadrzednych wartosci (core value),
gwarantujgce zachowanie najwazniejszych kwestii o charakterze egzystencjalnym dla
organizacji. W tym kontekscie podkresla sie jednoczednie, ze wizja nie powinna ulegac
zmianom, natomiast metody i strategie dziatania powinny sie zmieniaé wraz ze zmianami w

otoczeniu” 47

4 bidem, str.27

4 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzagdzania. PWE, Warszawa 2002, str. 391.

46 Grzesiuk K. ,Adaptacyjno$é jako Zrédto sukcesu nowoczesnego przedsiebiorstwa funkcjonujgcego w
zmiennym otoczeniu”, w: Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego ZN nr 572. Ekonomiczne Problemy
Ustug Nr 44. Szczecin 2009, str. 209-218.

47 Adamkiewicz -Drwitto H.G., ,,Dostosowywanie sie do zmiennego otoczenia nadrzednym atrybutem
przedsiebiorstwa w Swietle teorii organizacji i zarzadzania” w: ”Instrumenty zarzgdzania we wspotczesnym
przedsiebiorstwie. Analiza krytyczna. Pod redakcjg: Kazimierza Zieniewicza. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu. Poznan 2006. Str. 27
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3. Sukcesja, jako sposdb podnoszenia adaptacyjnosci przedsiebiorstwa

Jak wynika z poprzedniego rozdziatu, skuteczna organizacja to taka, ktdra jest elastyczna i
potrafi dostosowac sie do zmian, zaréwno w otoczeniu zewnetrznym, jak i wewnatrz firmy.

Wedtug Griffina istnieje sze$é¢ podstawowych sposobdw przystosowania sie organizacji do ich

otoczenia.

OTOCZENIE OGOLNE

OTOCZENIE ZADAMIOWE

SPOLECZNA » FUZJE,
ODPOWIEDZIALNOSC PRZEJECIA,
ZAKUPY

ORGANIZACJA
/ \ WPLYW

REAKCJA BEZPO SREDNI
STRATEGICZNA

PROJEKTOWANIE

I

ELASTYCZNOSC

ORGANIZACJI

Rys. 3.1 Reakcje organizacji na otoczenie. Zrédto: na podstawie Griffin, R.W., 2005, Podstawy zarzadzania
organizacjami, Warszawa: PWN
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Pierwszy ze sposobdéw, zarzgdzanie informacijg, jest szczegdlnie wazny dla zrozumienia
otoczenia i jego obserwacji w celu wykrycia oznak zmian. Jedng z metod zarzgdzania jest
tutaj powotanie specjalnego facznika z otoczeniem, ktéry znaczng czes¢ czasu spedza na
kontaktach z podmiotami spoza organizacji (np. przedstawiciel handlowy)48. Dzieki tej
funkcji, organizacja moze poznac dziatania swojej konkurencji, a takze potrzeby klientéw.
Kolejnym elementem przystosowania jest strategiczna reakcja- polega na utrzymywaniu
obecnej strategii, jesli jest ona skuteczna, lub tez przyjeciu kompletnie odmiennej, jesli
warunki tego wymagaja. Kompleksowym sposobem sg fuzje, przejecia, zakupy i sojusze.
Gtéwna przyczyng stosowania takich strategii jest che¢ utatwienia sobie wejscia na nowe
rynki lub zwiekszenia obecnosci na rynku, na ktérym juz dziata49.

Z kolei spoteczna odpowiedzialno$¢ to zestaw zobowigzan organizacji do ochrony i
umacniania spotecznego kontekstu, w jakim funkcjonuje50. Moze to byé zardéwno
srodowisko przyrodnicze, udzialowcéw zewnetrznych, czy tez ogdlny dobrobyt spoteczny.
Organizacja rowniez sama moze wptywaé na otoczenie, w ktérym jest zakotwiczona, np.
poprzez podpisywanie dtugotrwatych umoéw, czy stwarzanie nowych zastosowan produktéw.

Jednak do najskuteczniejszych reakcji organizacji na otoczenie nalezy projektowanie i
elastycznos¢ jej struktur. Aby organizacja posiadata cechy pozwalajgce na skuteczne
dostosowanie sie do zmian zachodzgcych w jej otoczeniu, niezbedne jest wdrozenie planu
sukcesji. Jest to bowiem pewnego rodzaju ubezpieczenie, zapewniajgce ciggtos¢ procesdw
wewnatrz firmy, a takze jej konkurencyjnos¢ i dobrg pozycje na rynku. Role sukcesji w
procesie adaptacyjnosci organizacji, mozemy okresli¢ analizujgc zadania, ktére stawia przed

sobg planowanie sukcesji.

48 Griffin, R.W., 2005, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa: PWN
4 ibidem
0 ibidem
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Do gtdwnych celdw sukcesji nalezy zapewnienie ciggtosci dziatania (business continuity).
W przypadku nagtego zdarzenia, np. niespodziewanego odejscia waznego dla firmy
pracownika, czy tez Smierci dyrektora generalnego, wazine jest, aby nie dopusci¢ do
zatrzymania procesdw w organizacji. Zadna firma nie moze sobie pozwoli¢ na przerwe w
dziataniu ze wzgledu na problemy kadrowe. Dlatego tez, tak wazne jest, aby wprowadzi¢
strategie sukcesyjng, ktéra zapobiegnie takim sytuacjom. Ciggtos¢ dziatania z kolei prowadzi
do kolejnego celu sukcesji, jakim jest stabilnos¢ organizacji. Daje ona poczucie
bezpieczenstwa nie tylko pracownikom firmy, ale i jej klientom, czy partnerom. Posiadanie
planu sukcesji powoduje, ze wzrasta poziom zaufania i umacnia sie pozytywny obraz firmy.
To powoduje, ze organizacja przycigga wiecej talentéw do grona swoich pracownikéw, a
takze wiekszg ilos¢ partneréw oraz klientéw chetnych do wspétpracy. Nie mozna tu przy
okazji poming¢ celu, jakim jest utrzymanie obecnego w organizacji kapitatu ludzkiego. Jesdli
pracownicy majg swiadomosé, ze ich potencjat zostanie doceniony, a takze rozwijany przez
organizacje, beda rzadziej z niej odchodzié.

Planowanie sukcesji jest takze Swietnym motywatorem- odwotuje sie zaréwno do
motywacji wewnetrznej, takiej jak chociazby motywacja osiggnieé, jak i zewnetrznej,
poniewaz z awansami tgczg sie zwykle takie wyzsze zarobki. Pracownik firmy, w ktdrej
opracowana jest strategia sukcesyjna, z wiekszg tatwoscig rozumie Sciezki kariery, a takze nie
mysli o odejsciu, poniewaz wie, ze organizacja zapewni mu rozwdj i zaspokoi jego aspiracje.
Organizacja implementujgc plan sukcesji komunikuje swoim pracownikom, ze sg dla nigj
wazni, co buduje lojalno$é oraz motywacje pracownika.

Z kolei rozwdj pracownikdw oznacza takze rozwdj samej firmy- to kapitat ludzki wyznacza
warto$¢ organizacji i Swiadczy o jej poziomie, czy kulturze organizacyjnej. Ponadto,
organizacja, w ktérej stosowane jest planowanie sukcesji, staje sie bardziej konkurencyjna na
rynku. Nacisk potozony na rozwdj pracownikéw i budowanie zrdéznicowanego kapitatu
ludzkiego bowiem powoduje, ze ich umiejetnosci stajg sie bardziej elastyczne i mozna je
stosowac na wielu stanowiskach. To oznacza, ze organizacja moze przejmowacé nowe procesy
na rynku, rowniez od swojej konkurencji, ktéra nie angazuje sie tak mocno w proces

podnoszenia kwalifikacji pracownikow.
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Posiadanie planu sukcesji pozwala tez na skuteczne wypetnianie strategii firmy, poniewaz
dostarcza srodkéw do wypetnienia jej zadan. Dzieki niemu, menedzerowie posiadaja
standardy kwalifikacji i kompetencji lideréw, czy menedzerdw, co utatwia identyfikacje i
wsparcie potencjalnych talentéw. Pozwala to rdwniez na odejscie od modelu reaktywnego w
planowaniu karier, czyli zatrudniania kogokolwiek, kto jest w danym momencie dostepny w
sytuacji szukania zastepstwa. Celem sukces;ji jest takze unikniecie przedwczesnych awanséw.
Poprzez planowanie sukcesji pracownik jest gotowy do objecia wyzszego stanowiska, gdy
nadarzy sie taka sposobnos$¢51.

Analizujac poziomy oceny planowania sukcesji wedtug Rothwella52, mozemy zauwazyé
nastepujace obszary, na ktére ma ona wptyw:

perspektywa finansowa

perspektywa klienta

perspektywa wewnetrznych proceséw

perspektywa uczenia sie i innowacji

Pierwsza kwestia dotyczy tego, jak bardzo program sukcesji przyczynit sie do redukgji
kosztow przy jednoczesnym zwiekszeniu zyskow. Dobrze przeprowadzona sukcesja moze
znacznie obnizy¢é koszty zwigzane z dodatkowa rekrutacjg, czy wdrazaniem nowych
pracownikéw. To z kolei powoduje, ze firma moze przeznaczy¢ srodki pieniezne na inne
operacje, ktore ulepszg jej konkurencyjnosé na rynku lub tez pozwolg na zaadaptowanie
proceséw wewnatrz organizacji do obecnej sytuacji w jej otoczeniu.

Perspektywa klienta ma zwigzek z tym, jak postrzegany jest proces sukcesji na
zewnatrz organizacji. Zapewnienie ciggtosci proceséw, a tym samym stabilizacji organizacji
powoduje stworzenie dobrego wizerunku firmy, a co za tym idzie, wieksze zaufanie jej

klientéw, czy partneréw w ciagle zmieniajacych sie warunkach rynku.

51 Atwood C.G, 2007, Succession Planning Basics, American Society for Training and Development

32 Measuring the value of succession planning and management: A qualitative study of multinational
companies, Yeonsoo Kim, Performance Improvement Quarterly, Vol. 23, wyd. 2, str. 5-31, 2010
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Wewnetrzny poziom nawigzuje do tego, jak oceniana jest sukcesja przez samych
cztonkéw organizacji. Prawidtowo przeprowadzone planowanie sukcesji ma pozytywny
wptyw na fluktuacje pracownikdw. Adaptacyjny charakter tej cechy sukcesji bedzie polegat
na gromadzeniu kapitatu ludzkiego; specjalistéw, ktdérzy nie bedy opuszcza¢ danej
organizacji, lecz dzieli¢ sie wiedzg i do$wiadczeniem z resztg pracownikdw.

Czwarty, i byé moze najbardziej znaczacy dla adaptacyjnosci, poziom, okresla to, w jakim
stopniu planowanie sukcesji umozliwito poszerzenie wiedzy, a takie wprowadzenie
innowacji w organizacji. Czynniki te w znaczym stopniu odpowiadajg za przystosowanie do
wymagan srodowiska, w jakim dziata organizacja. Uczenie sie i nabywanie wiedzy-
procesowej, spotecznej czy tez technologicznej umozliwiajg i tak naprawde inicjujg proces
odpowiedzi organizacji na zmiany w otoczeniu.

Przygladajac sie catosci procesdw zwigzanych z sukcesjg, nie sposéb nie zgodzic sie z tezg,
ze planowanie sukces;ji jest samo w sobie procesem adaptacyjnym. Poprzez projektowanie
zastepstw, budowanie kapitatu spotecznego i strategii kadrowych przystosowuje organizacje
do zachodzgcych wokét, a takze wewnatrz niej, zmian. Wazng cechg sukces;ji jest to, iz nie
jest to proces reaktywny, a proaktywny. Dobrze zaplanowana sukcesja bowiem, nie jest
odpowiedzig na zaistniate w danej chwili okolicznosci, lecz przewiduje mozliwe trendy i
wyprzedza bieg wypadkow.

W tabeli ponizej przedstawione giéwne cele sukcesji, wraz z narzedziami, ktére
umozliwiajg ich realizacje. Kazdy z wymienionych elementdéw petni role w reakcji organizacji
na zmiany w $rodowisku, w ktorym jest zakotwiczona. Budowanie przywddztwa, zapewnia
stabilnos¢ struktur firmy, a takze jest gwarancjg zachowania misji i wizji organizacji. W
warunkach niepewnosci wtasnie ten element stanowi o spdjnosci jej dziatan. Z kolei
ksztatcenie krytycznych dla organizacji stanowisk pozwala na identyfikacje najbardziej
istotnych dla dziatania organizacji funkcji i minimalizacje ewentualnych negatywnych
skutkéw odejscia pracownika. Planowanie zastepstw umozliwia sprawng dziatalnosé
organizacji, pomimo fluktuacji pracownikéw, co sprawia, ze organizacja jest bardziej

elastyczna i bardziej odporna na odptyw pracownikow.
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Dzieki inwestycji w rozwdj i szkolenie kadry, organizacja posiada zasdb wiedzy, ktéra

zwieksza jej konkurencyjnos¢ na rynku. Waing kwestig jest tutaj uporzadkowanie i
udokumentowanie posiadanych w organizacji informacji dotyczgcych proceséw, czy teorii
(np. przepiséw) oraz ustalenie metod przekazywania tej wiedzy. Takze okreslenie Sciezek
awansu jest narzedziem planowania sukcesji, ktore zwieksza przystosowanie do zmian wokot
organizacji. Razem z treningami, rotacjami stanowisk, czy modyfikacjami wynagrodzen
stanowi wazny element zatrzymania kapitatu ludzkiego w organizacji. Dzieki strategiom

zatrzymania kluczowych pracownikéw, organizacja moze przeciwdziata¢ ich przejsciom do

konkurencyjnych firm.

Element sukcesji

Cel sukcesiji

Narzedzie sukcesiji

Budowanie

przywodztwa

Zapewnienie podtrzymania

organizacyjnego przywodztwa

Plan rozwoju kompetenc;ji
przywodczych
Rozwdj talentow
przywddczych

Mentoring

Ksztatcenie
krytycznych dla

organizacji funkgcji

Ztagodzenie oddziatywania
odptywu i mobilnosci pracownikow

na kluczowe funkcje

Konsultacje z
pracownikami, ktérzy
niedtugo odejda na
emeryture
Mentoring
Praktyka/staz

Pomoce na stanowisku

pracy

Rozwdj i szkolenie

kadry

Opracowanie poziomow
wykonywania funkcji

organizacyjnych

Plany rozwoju kadry
Rotacja pracy i treningi

uniwersalne

Rozwdj strategii
utrzymania

pracownikow

Wzrost zdolnosci organizacji do
utrzymania kluczowych

pracownikéw

Aktualizacja i modyfikacja
wynagrodzen

Planowanie $ciezek karier
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Treningi uniwersalne i

rotacje pracy

Zarzadzanie i Zapewnienie dostepnosci do Utrzymanie i aktualizacja
transfer wiedzy krytycznej dla dziatalnosci zrédet wiedzy organizacyjnej
organizacji wiedzy Dokumentacja i

kodyfikacja kluczowych
procesow i funkcji
Wywiady z ekspertami
Pomoce na stanowisku

pracy
Mapy wiedzy

Tabela 3.1 Planowanie sukcesji. Zrédto: The Changing Workforce. . . Seizing the

Opportunity, AMWA/NACWA

O ile celem nadrzednym kazdej organizacji bedzie maksymalnie sprawne funkcjonowanie
na rynku, o tyle celem posrednim bedzie jej adaptacyjnos¢, a sposobem osiggniecia tego celu
— odpowiednia sukcesja wewnatrz organizacji.

Jak juz wiadomo, jedng z podstawowych cech adaptacyjnej organizacji jest nadazanie za
zmianami i rozwijanie sie szybsze niz konkurencja (Brilman). W praktyce oznacza to, ze
kierownictwo organizacji przez caty czas musi monitorowaé otoczenie pod katem
zachodzgcych w nim zmian, zarowno makro, jak i mezzo. W szerszej skali — mamy do
czynienia z planowaniem rozwoju przedsiebiorstwa, czy reakcji na przewidywane, na
przyktad rynkowe, czy technologiczne zmiany. W wezszej — bedzie to na przyktad sprawny
system szybkiej reakcji na oczekiwania klientéw. Takie bedg dwie podstawowe relacje z

otoczeniem.
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Z kolei wewnatrz organizacji — dla wtasciwej sukcesji bedg wazine dwa elementy —
szybko$¢ proceséw decyzyjnych — czyli wieksza grupa pracownikdw uprawnionych do
podejmowania decyzji, zamiast hierchicznej drabiny, charakterystycznej dla firm starego
typu. Druga istotna sktadowa — to pracownicy przyzwyczajeni do zmian, czyli tacy, ktérzy nie
reagujg na zmiany oporem. Jak wypracowaé takg postawe wewnatrz organizacji — o tym
bedzie mowa w rozdziale nastepnym. Warto jednak podkresli¢, ze takie funkcjonowanie
organizacji zalezy w znacznym stopniu od uksztattowania jej przez kadre kierowniczg. Warto
wiec zastanowic sie nad tym, na czym polegajg umiejetnosci menadzerskie, ktére pozwalaja

utrzymac przedsiebiorstwo w rownowadze, a jednoczesnie decydujg o jego adaptacyjnosci.
3.1.Umiejetnosci menadzerskie

Wedtug Griffina53 trzeba wyréznic¢ cztery wazne typy umiejetno$ci menadzerskich, przy
czym warto zauwazy¢, ze skutkujg one zaréwno prawidtowo uksztattowang sukcesjg, jak i
pozwalajg na wzrost adaptacyjnosci przedsiebiorstwa:

Umiejetnosci techniczne ,niezbedne do wykonywania pracy lub zrozumienia sposobu, w
jaki wykonywana jest konkretna praca w ramach organizacji”54 Oznacza to z reguty awans
od stanowiska nizszego do wyzszego. Na przyktad, w redakcji newsowej, droga od poczatku
do stanowiska zarzadzajgcego wyglada z reguty nastepujaco:

- praktykant

- stazysta

- samodzielny reporter relacjonujgcy wydarzenia

- reporter o poszerzonym polu dziatania, czyli upowazniony tez do nadawania relacji ,,na
zywo” i komentowania

- wydawca programu newsowego, czyli menadzer, ktéry decyduje o zawartosci programu

i uktadzie poszczegdlnych informacji, rozdziela zadania, prowadzi kontrole merytoryczna.

53 Griffin Ricky W. ,,Podstawy zarzadzania organizacjami”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
str.55-57
54 |bidem, str.55
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Jest to nie tylko droga nabywania kolejnych umiejetnosci technicznych. Co istotne

pokonujgc kolejne szczeble kariery, awansujgcy pracownik sporg czes¢ czasu poswieca
szkoleniu oséb nizszych szczeblem. Jest przy tym wiarygodny, bo sam zmagat sie z
trudnosciami poszczegdlnych etapdw, z ktérymi teraz zmagajg sie ci, ktorzy znajdujg sie w

hierarchii nizej.

Umiejetnosci interpersonalne czyli spoteczne, czyli ,,zdolno$¢ do nawigzywania tacznosci

z jednostkami i grupami, rozumienia ich i motywowania.”55

Nastepuje tu rodzaj tréjstronnego budowania relacji zwrotnych:

55 Op.cit.str.58
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Kazdy z menadzeréw musi wiec jednoczesnie wspodtpracowaé z kierownictwem,
réownorzednymi menadzerami i podwfadnymi. W relacji kierownictwo - podwtadni menadzer
nie powinien by¢ wyfacznie przekaznikiem woli kierownictwa. Z jednej strony — powinien
realizowac sugestie, czy zalecenia kadry kierowniczej, z drugiej wstuchiwac¢ sie w gtos
pracownikdw. Majac ich zaufanie, a jednoczesnie wspodtpracujagc z nimi w oparciu o
zatozenie, ze nie kazda krytyczna uwaga, czy pomyst na inne, niz zalecane przez
kierownictwo rozwigzanie, tamie zasady funkcjonowania firmy, moze sprawic, ze pracownicy
beda bardziej kreatywni, a kierownictwo — weZmie pod uwage pewne innowacdje z korzyscig
dla wewnetrznego funkcjonowania organizacji. Czesto bowiem najlepsze pomysty rodzg sie
w ramach wewnetrznej dyskusji.

Jednoczesnie — wspodtpraca z réwnorzednymi menadzerami pozwala na sprawniejsze
funkcjonowanie wewnetrzne firmy. Lepiej bowiem, kiedy rézne dziaty wspétdziatajg ze sobg,
niz kiedy zamykajg sie w obrebie okreslonych, czasem juz anachronicznych i nie pasujgcych
do przeksztatcerh wewnatrz firmy obowigzkdéw.

Jednoczesnie jednak, oprécz wspodtpracy wewnetrznej, zadaniem menadzera jest
odpowiednie ksztattowanie wspoétpracy z otoczeniem zewnetrznym. Musi wiec mie¢ dobre
relacje z klientami, inwestorami i innymi partnerami organizacji. Co oczywiscie nie oznacza
Luspienia czujnosci”, bowiem adaptacyjnos¢ organizacji polega tez na bezustannej analizie
sytuacji zewnetrznej. Dobra relacja klientem oznacza wiec nie tylko wzajemne zaufanie i
zyczliwo$é, ale takze sSledzenie konkurencji rynkowej, ktéra moze wskazac¢ klientowi lepszg
oferte, tym samym - spowodowaé, ze mimo dobrych relacji, klient dokona wyboru

niezgodnego z planami, jakie ma wobec niego menadzer, czy szerzej — organizacja.

Umiejetnosci diagnostyczne i analityczne — czyli ,umiejetnosci najwiasciwszego

zareagowania w danej sytuacji”56

Te umiejetnosci, wtasnie z punktu widzenia adaptacyjnosci przydatne sg zaréwno sytuacji

wewnetrznej jak i zewnetrznej organizacji.

56 Griffin, op.cit.57
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W odniesieniu do sytuacji zewnetrznej pozwalajg na zachowanie elastycznosci. Polegajg
bowiem na podejmowanie takich decyzji, ktére pozwolg nie tylko na nadgzanie za zmianami
w otoczeniu, ale i rozwijanie sie szybszym tempie niz konkurencja. Wigze sie z tym kolejny
czynnik — state tworzenie systemu szybkiej reakcji na oczekiwania klientéw. W ten sposdb,
lustrujac, czyli analizujgc i diagnozujac otoczenie — organizacja, tak jak zywy organizm
dopasowuje sie do zmiennego otoczenia.

Z kolei w odniesieniu do sytuacji wewnetrznej dzieki tym umiejetnosciom menadzer
moze odkry¢ punkty, w ktérych organizacja jest dysfunkcyjna, czyli zaburzajgce wewnetrzng
wspotprace, czyli zdiagnozowad, jakie elementy majg demobilizujgcy wptyw na pracownikéw
i ograniczajg ich kreatywno$¢ czy zaangazowanie.

Umiejetnosci koncepcyjne, czyli ,potencjat intelektualny, ktéry pozwoli [...]Jzrozumieé
ogdlne funkcjonowanie organizacji i jej otoczenia, uchwycié¢ sposéb, w jaki poszczegdlne
czesci organizacji taczg sie w jedng catos¢ i patrze¢ na samg organizacje w sposob

catosciowy.”57

Od tych umiejetnos$ci w znacznej mierze zalezy adaptacyjnosé firmy, poniewaz implikuja
one dziatanie z pewnym wyprzedzeniem. Dzieki takiemu spojrzeniu na firme mozliwe jest
kreowanie przysztego funkcjonowania organizacji, tak, zeby dopasowata sie do
nadchodzacych, przewidywanych przez menadzera, czy catg ich grupe zmian zewnetrznych,
przeksztatcajgc sie jednoczesnie wewnetrznie w sposéb ciggty. Nie zmiana zewnetrzna
bedzie wiec powodowata dopasowywanie sie organizacji, ale organizacja bedzie sie
przeksztatcaé w taki sposéb, zeby w momencie nadejscia zmian zewnetrznych funkcjonowac
juz w adekwatnej do nich formie.

Trzeba tu przypomnieé, ze podkreslalismy wyzej warunki niepewnosci, w ktérych
organizacje musza wspodiczesnie funkcjonowaé, ale umiejetnosci koncepcyjne pozwalajg
przewidywac tez nie jeden, a kilka wariantdw zaréwno zmian w otoczeniu, jak i sposobow

adaptacji.

3.2 Adaptacyjnosc a sukcesja

57 |bidem, str.56

UDA-POKL.02.01.02-00-054/12
Sukcesja stanowisk kluczem do sukcesu w Organizacjach Pracodawcow

l.\'sT\'Tk‘T&% IWIAZEX PRACCOAWCOW NOWI
H R 0w |l=LE\/\/|ATAN g )

EWA GORDZIE



KAPITAL LUDZKI PARP @ oneuroressca [INEEER

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY P

Projekt wspétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Wymagania w stosunku do menadzeréw stajg sie coraz szersze i nie wystarcza juz
prosta sukcesja stanowisk, zeby przedsiebiorstwo stato sie adaptacyjne. Trzeba jednak
podkresli¢, ze w znacznym stopniu to kreslenie idealnej wizji adaptacyjnej organizacji, gdzie
teoria moze w znacznym stopniu wyprzedzac praktyke. Z drugiej jednak strony —pojawienie
sie takich wtasnie menadzerdéw, ktérzy poprowadzg firme ku adaptacyjnosci wymaga tez

odpowiednio przemyslanej sukcesji stanowisk.

Analizujgc  sytuacje wewnetrzng i zewnetrzng warto odwota¢ sie do postulatow

Doodley’a>®

Wedtug niego organizacja, ktéra jest adaptacyjna, powinna dziata¢ wewnetrznie wedtug

nastepujacych wskazan:

1. Stworzyé wspadlny cel dla wszystkich;

2. Kfas¢ nacisk na uczenie sie, eksperymentowanie i réznice zdan;

3. Wzmacniac zewnetrzne i wewnetrzne powigzania dzieki technologii i komunikacji;
4. Zapewnié wsparcie, ktdrego celem jest wzrost pewnosci siebie i kontroli;

5. Kultywowad rdznice zdan, specjalizacje, zréznicowanie ale i integracje;

6. Tworzy¢ wspolne wartosci i zasady dziatania;

7. Podkresli¢ kilka najwazniejszych granic struktury i zachowan w organizacji.>®

Zestawiajac te niezbedne dla adaptacyjnosci warunki i $ledzgc tez przedstawione
wczesniej pozadane relacje menadzerdw z otoczeniem (dobre, ale jednoczesnie analityczne i
antycypacyjne w stosunku do zachowan rynkowej konkurencji i klientéw), bez watpienia
musimy odrzuci¢ klasyczne metody sukcesji. Samo przyuczanie nie wystarcza, biorgc pod
uwage znaczenie przypisywane obecnie intuicji, przewidywaniu przysztosci, cechom
osobowosciowym, czy elementom zwigzanym z przemieszaniem kultur, czyli efektem

globalizacji.

58D Dooley K.J., A complex adaptive systems model of organizational change. Nonlinear Dynamics,
“Psychology and Life Sciences", vol. 1, No. 1 1997, str. 92-93.
9 ibidem
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4. Zarzadzanie zmiang w kontekscie procesu sukces;ji

Organizacje sg systemami otwartymi, dlatego tez na wiele réinych sposobdw
wchodzg w interakcje z réznymi wymiarami®. Kazda organizacja musi oceni¢ specyfike
swojego potozenia oraz przystosowac sie zgodnie z wiedzg i oceng wyzszego kierownictwa.
Aby zy¢, dziata¢ i rozwijac sie, organizacja musi przystosowywac sie do otoczenia, w ktérym
funkcjonuje®l. Z kolei cechg charakterystyczng takiego otoczenia jest zmienno$é warunkdéw.

Zmiana organizacyjna to ,kazda istotna modyfikacja jakiej$ cze$ci organizacji”®?, ktdra
moze dotyczy¢ jej kazdego aspektu, od podzialu obowigzkdéw, poprzez strukture
kierownictwa, czy wymiane uzywanego sprzetu lub schemat dziatania samej organizacji.
Skutki zmiany moga wykraczaé poza obszar, w ktérym zostata wprowadzona, a modyfikacje
w réznych dziatach moga by¢ prowadzone jednoczesnie.

Przyczynami zmian sg zaréwno wymagania otoczenia, w ktérym dziata organizacja,
jak i sity wewnetrzne. Kazda organizacja posiada Scisle sformalizowane misje, cele i
procedury dziatania, strategie, oraz wyznawane wartosci. Ulegaja one modyfikacjom na
skutek takich zjawisk w jej otoczeniu jak zmiana potrzeb spotecznych, czy rozwigzan
technologicznych i strukturalnych. Dodatkowo, wainym elementem jest takze obraz
funkcjonowania organizacji w oczach jej pracownikédw- w czesci przypadkéw, oni réwniez
majg wptyw na zmiany, ktére w niej zachodzg, chociazby poprzez dostarczanie informacji
zwrotnych. Zmiany mogg by¢ planowane- wtedy s3 wprowadzone w sposéb uporzadkowany
i terminowy, wyprzedzajacy oczekiwane przyszte wydarzenia®® Zmiany dostosowawcze zas
sg reakcjg na pojawiajgce sie okolicznosci® i przebiegajg w sposdb stopniowy, a nie

catosciowy.

80 Griffin, R.W., 2005, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa: PWN

61 Kozminski A.K., Piotrowski W., 2001, Zarzadzanie. Teoria i praktyka. Warszawa: PWN
62 jbidem

83 jbidem

54 ibidem
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Kazda zmiana zaktada sytuacje wyjsciowa, przejsciowg oraz efekt koricowy. Do
takiego ukfadu nawigzuje teoria Kurta Lewina, ktéry wyrdzinia trzy etapu zmiany:
rozmrozenie, czyli uznanie przez osoby koniecznosci zmiany; sama zmiana- etap
ksztattowania, przy pomocy réznych technik, nowych wzorcéw zachowan, przekonan,

procedur i struktur, a nastepnie zamrozenie, czyli wtgczenie zmiany w struktury systemu.°
Wszechstronne podejscie do zmiany opiera sie z kolei na zatozeniu systemowym- poprzez
wytyczenie konkretnych krokéw zmiana prowadzi do zapewnienia sukcesu. Ujecie to

przedstawia schemat 4.1.

( ™)
uznanie potrzeby zmiany
(. J
\ 4
( )
ustalenie celéw zmian
(. J
( ™)
diagnoza istotnych zmiennych
(. J
( l )
wybdér odpowiedniej metody zmian
(. J
( ™)
planowanie wprowadzania zmian
(.
) !
faktyczne wprowadzanie
(.
\J )
v \ :
g
ocena i kontynuacja

Schemat 4.1 Kroki w procesie zmian.

Zrédto: Griffin, R.W., 2005, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa: PWN

85 jbidem
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Jedng z najbardziej typowych reakcji na zmiane jest opor. Jak zauwaza Barbara
Kozusznik: ,Ludzie rzadko akceptujg zmiane bez narzekan czy komentarzy, nawet jezeli
zmienia ich sytuacje na lepsze. Opdr wobec zmiany jest zjawiskiem naturalnym (...)”%. To
reakcja ludzi na odebranie im kontroli nad biegiem wydarzen. Zgodnie z teorig reaktancji, w
sytuacji, kiedy zostanie nam odebrana lub ograniczona swoboda wyboru, potrzeba jej
odzyskania sprawia, ze rosnie w naszych oczach atrakcyjnos¢ odebranej nam mozliwosci
wyboru badZ dziatania i wszystkiego co sie z nig wigze. Przeszkoda, jaka jest rosngca
niedostepnos¢  jakiegos dobra, bedzie skutkowa¢ zintensyfikowaniem dziatan
przeciwdziatajgcych temu utrudnieniu®”. Aby mdc przezwyciezy¢ opér, nalezy zrozumied

czynniki, ktédre moga go powodowac (wg B. Kozusznik i R.Griffin):

= Niepewnos¢
Wynika gtédwnie z niepokoju pracownikdw w odniesieniu do tego, czy zdotajg sprostac
nowym wymaganiom. To takze obawa o mozliwo$¢é straty miejsca pracy, czy dyskomfort
zwigzany z niejasng sytuacjg, a szczegdlnie tego, jak pracownicy majg sie zachowaé w

nowych okolicznosciach.

= Zagrozenie osobistych interesow
Zmiana moze prowadzi¢ do poczucia utraty wptywdw, czy zmniejszenia wiadzy. Czesto
pracownicy organizacji kojarza zmiane z dziataniem bedgcym w opozycji do ich dazen czy
planéw. Ludzie rzadko wierzg, ze jakakolwiek zmiana w firmie przyniesie im indywidualng
korzys¢. Majg takze tendencje do wyszukiwania bardziej negatywdw zmiany niz jej

pozytywow.

66 Kozusznik, B. 2005, Kierowanie zespotem pracowniczym., Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
s.133

57 Cialdini R., 2011, Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdarisk: GWP
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= Odmiennosc spostrzegania
Ocena dotyczaca koniecznosci zmiany, czesto bywa subiektywna. Dlatego tez pracownicy
mogg nie dostrzegaé potrzeby modyfikacji. Czeste bywa takze niezrozumienie uzasadnienia
kierownictwa co do kierunku, w ktérym po zmianie ma zmierza¢ organizacja, a takze narzedzi

zastosowanych w ramach jej wprowadzania.

= Uczucie straty
Zmiana czesto wigze sie z zaktéceniem istniejgcych powigzan spotecznych, do ktérych ludzie
przyktadaja duzg wage. Wsrdd czynnikdw, ktérym zagrazajg zmiany mozna wymieni¢ m.in.
wtadze, status, bezpieczenstwo, pewnos$¢ siebie czy zaznajomienie z obowigzujgcymi

procedurami.
= Nawyk

Znany wszystkim jest fakt, ze ludzie lubig to, co znane. Pracownicy przyzwyczajajg sie do
okreslonych warunkdw, czy procedur i nie lubig zmienia¢ swoich nawykéw. Przyzwyczajenie

daje z kolei poczucie bezpieczenstwa.

=  Konformizm

Nieche¢ wobec zmiany ma réwniez zwigzek z podporzagdkowywaniem sie grupie i dgzeniem
do zbieznosci w wyznawanych wartosciach oraz prezentowanych postawach, czy
zachowaniach. Czesto cztonek grupy, ktéry poczatkowo byt nastawiony pozytywnie wobec

zmiany, modyfikuje je w kierunku zgodnym z oczekiwaniami grupy.

= Nieporozumienie

Staba komunikacja moze doprowadzi¢ do pojawiania sie sprzecznych informacji na temat
wprowadzanej zmiany. Dodatkowo sytuacja taka stuzy powstawaniu pogtosek, ktére jeszcze

bardziej dezintegrujg i nastawiajg negatywnie pracownikdw organizacji.
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= Brak zaangazowania

Narzucenie zmian bez ich wczesniejszego omodwienia z pracownikami prowadzi czesto do
braku zaangazowania. Brak dyskusji czy mozliwosci zadawania pytan prowadzi do niecheci

wobec przeprowadzanych zmian.

Zrédta oporu usytuowane sa w:

1. sferze materialnej (wyposazenie, fundusze): nie wprowadza sie zmian z powodu
braku pieniedzy

2. sferze wartosci (socjologiczno-psychologiczne): mentalnos¢ ludzi w danym zawodzie;
czasem gteboko zakorzenione zasady tkwig w systemie

3. sferze wiadzy (styl kierowania, zasady postepowania): rutyna w sprawowaniu
wtadzy®®

Zmiany w organizacji mogg by¢ przeprowadzone w réznym zakresie. Mogg dotyczy¢
zaréwno catosci systemu zarzadzania, jak i jego elementdw- np. podsystemdw technicznego,
spotecznego, czy ekonomiczno- finansowego, ale takie obejmujg rdéine poziomy- od
organizacji jako catosci, az do pojedynczych stanowisk organizacyjnych®. W kontekscie
sukcesji, ktora jest jednoczesnie odpowiedzia na zmiany w otoczeniu wewnetrznym oraz
zewnetrznym, a takze srodkiem, za pomocg ktérego przeprowadza sie zmiany, mozina
wyrézni¢  zmiany funkcjonalne, dotyczace procesdw oraz zmiany strukturalne,
koncentrujacych sie na strukturze danej organizacji’®.

Zmiany wewnatrz organizacji sg procesem celowym, nastawionym na okreslony
wynik, zorientowany na lepsze dostosowanie. Zarzadzanie zmiang narusza status quo
struktur i ludzi organizacji, wobec czego szczegdlnie wazna staje sie rola lidera, ktory
przeprowadzi pracownikow przez okres transformacji. W kontekscie adaptacyjnosci warto
przyjrzeé sie wspoétczesnym koncepcjom funkcji lideréw organizacji. Wedtug Kaliny Grzesiuk

1 (na podstawie Gloger, Friedman, Jones 2002), adaptacyjni liderzy:

68 D.Oldroyd, T.Tiller, Change from Within: An Account of School-Based Collaborative Action Research in an
English Secondary School

69 Kozminski A.K., Piotrowski W., 2001, Zarzadzanie. Teoria i praktyka. Warszawa: PWN

7 ibidem

71 Grzesiuk K., ,Adaptacyjnosé¢ jako wyzwanie wspétczesnego przywddcy” w ,Interdyscyplinarno$é w naukach o
zarzadzaniu”, red. Wojciech Czakon, Marcin Komanda, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Katowicach, Katowice 2011
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muszg rozumie¢ kulture i to jaki wywiera wptyw na nasze dziatania. Liderzy i
cztonkowie rzeczywiscie adaptacyjnej organizacji musza sie angazowac w bardzo
rézne zachowania i odpowiedzialnosci. Organizacje muszg by¢ otwarte na
samoodnowe i state modernizowanie formuty, w obrebie ktérej dziataja.

muszg umie¢ wyodrebni¢ z zewnetrznego informacyjnego szumu informacje
istotne i wcigz na nowo odnajdywac sposoby przystosowywania organizacji do
niezbednych zmian. Inaczej méwigc oznacza to zaznaczong juz wyzej tendencje
do niezatrzymywania sie, dgzenie do ciggtych zmian, unikanie stagnacji. Co wazne
— zgodnie z teorig organizacji jako organizmu zywego w ekosystemie wiecej méwi
sie o intuicji, jako, ze wiekszos¢ decyzji zapada w warunkach niepewnosci, nie ma
jednej wtasciwej odpowiedzi na stawiane pytania (Griffin)’? ,Sztukg jest” — pisze
Kalina Grzesiuk za Goffee i Jonesem — ,umiejetnos¢ interpretowania i zbierania
nieostrych danych opartych na niepetnych informacjach”’3 Ale poniewaz jest to
sytuacja wysokiej niepewnosci, oprdcz intuicji istotna jest weryfikacja swoich
koncepcji na przyktad w gronie zaufanych doradcéw.

muszg umiec radzié¢ sobie z réznymi ludZzmi i nie chodzi tu o réznice osobowosci,
ale kulturowe, czyli z ludZzmi, ktérzy maja inng wizje organizowania i zarzadzania.
muszg mie¢ catosciowa wizje, ,poniewaz adaptacja nie jest procesem
polegajgcym na dodaniu czego$ do dotychczasowego postepowania, wymaga
fundamentalnej zmiany w tym, jak postrzegamy $wiat i systemy, z ktérymi mamy

do czynienia”’*

Jak pisze dalej Kalina Grzesiuk, przed adaptacyjnym przywddcg stojg trzy zasadnicze zadania:

1. stworzenie srodowiska jednoczgcego
2. przyjecie odpowiedzialnosci za wyznaczenie kierunku dziatan, ochrone
pracownikéw, kontrole nad nowymi kierunkami, ewentualnymi

konfliktami i ksztattowaniem norm

72 Griffin R. W. ,Podstawy zarzadzania organizacjami”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, str. 271

73 Op.cit.

74 Grzesiuk K. op.cit.
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3.

bycie ,twardg osobowoscig, ktéra dobrze znosi frustracje i niepewnosé,
poniewaz koledzy, podwitadni i klienci bedg ,uwaznie obserwowad
wysytane przez [lidera] w takich sytuacjach sygnaty werbalne i
niewerbalne. Przywddca adaptacyjny musi zatem swojg postawg umiec

przekazaé wiare w to, Ze ich organizacja moze osiggnaé sukces””>

75 Grzesiuk K. op.cit

UDA-POKL.02.01.02-00-054/12

Sukcesja stanowisk kluczem do sukcesu w Organizacjach Pracodawcow

HWA oS Nawi
N |l=LEWIATAN U

EWA GORDZIE) - NIEWCZY

K



KAPITAL LUDZKI PARP é oneuroressca [INEEER

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY P

Projekt wspétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

5. Przekazywanie wiedzy i umiejetnosci w procesie sukces;ji

W jaki sposdb zatem planowanie sukcesji przygotowuje pracownika do zajecia wyzszego
stanowiska? Przede wszystkim przez strategie przekazywania wiedzy i umiejetnosci. Kapitat
intelektualny staje sie kluczowym zasobem wspdtczesnego przedsiebiorstwa. Ludzie s3
traktowani jako potencjat, ktéry nalezy rozwija¢, a nie jako koszty.(..) Budowanie kapitatu
intelektualnego powinno sie odbywa¢ w ramach celowego ksztattowania procesu rozwoju
pracownikdw, opartego na nowoczesnych narzedziach stuzacych ciggtemu rozwojowi
kompetencji76. Metodami transferu wiedzy s3 mentoring, coaching, szkolenia, szkolenia
stanowiskowe, konsultacje, e-learning, czy warsztaty. Proces rozwoju pracownika rozpoczyna sie
w momencie podjecia przez niego pracy. Czesto wejscie nowej osoby w struktury organizacji
zaczyna sie od szkolenia. Szkolenie to wedtug Manpower Services Commission (1981)
zaplanowany proces zmieniania postawy, wiedzy i umiejetnosci poprzez uczenie sie i osigganie
wtasciwych efektow w zakresie jednego lub kilku zadan; jego celem jest zaspokojenie obecnych i
przysztych potrzeb organizacji w zakresie dysponowania adekwatnym do celéw biznesowych
kapitatem ludzkim. Pocztowski uwaza, ze szkolenie zawodowe to wszystkie celowe i
systematyczne dziatania przedsiebiorstwa, ktére sg skierowane na pogtebianie lub poszerzanie
okreslonych elementéw potencjatu pracy oraz na wyposazanie go w nowe umiejetnosci, zgodnie
z biezacymi i przysztymi potrzebami firmy77. Z kolei L. Zbiegier- Macigg utozsamia szkolenie z
poszerzaniem juz zdobytych kwalifikacji, wiedzy (i jej ugruntowaniem) oraz nabywanie nowych
umiejetnosci wigzacych sie przyktadowo z kryzysami firmy78. Szkolenia to jedna z metod
inwestowania w kapitat ludzki w organizacji. Celem szkolenia jest nie tylko poprawa wynikéw
pracy poszczegdlnych grup, osob, czy catej organizacji79; Kenney (1990) oraz Armstrong (1992)

wyliczajg nastepujgce dodatkowe korzysci:

= szybkie poradzenie sobie z wymaganiami zwigzanymi z dang praca
= zmniejszenie liczby btedéw i ograniczenie marnotrawstwa (tzw. podejscie leanowe)
®" mniejsza potrzeba zaangazowania kierownika w korekte zadan pracownikéw

* mozliwo$é wprowadzenia elastycznych metod pracy

76 Gotembski M. , 2011, Zarzadzanie rozwojem pracownikéw jako element budowania przewagi rynkowej przedsiebiorstwa.
W: Urbanowska- Sojkin (red.). Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Ujecie sektorowe. Zeszyty Naukowe 171, Poznan:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

77 Czerniachowicz B., Rola szkolen w rozwoju kapitatu ludzkiego, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania

nrl7

78 ibidem

79 7rédto: http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf
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zwiekszenie pewnosci siebie pracownikéw

podkreslenie pozgdanych w firmie cech i kwalifikacji ewentualnym przysztym
pracownikom

pozytywny wptyw na zmniejszenie poziomu fluktuacji kadr

dziatanie motywacyjne- pracownicy czujg sie wyrdznieni

wsparcie procesu identyfikacji z firm (lepsze zrozumienie jej misji i celéw)

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ rosngcg potrzebe przeprowadzania szkolen.

taguna®® wyrdznia nastepujgce przyczyny takiego stanu rzeczy:

tempo zmian cywilizacyjnych i gospodarczych oraz konieczno$¢ dostosowania sie do
nich

niewystarczalno$¢ wiedzy zdobytej w szkole- rozbieznos¢ miedzy wiedzg i
umiejetnosciami nauczanymi w szkole a aktualnymi wymaganiami rynku pracy;
nieadekwatnos$é wyksztatcenia

wydtuzenie zycia- koniecznos¢ uczenia sie 0séb dorostych (lifelong learning)

zmiany systemowe

potrzeby indywidualne- dgzenie do samorozwoju, poszerzania kompetencji zwigzane

z rywalizacjg na rynku i planowaniem kariery

80 yaguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzié, by..., Gdarisk: GWP
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Szkolenie powinno by¢ procesem, ktory charakteryzuje sie sformalizowaniem, planowaniem i
mozliwoscig kontroli, a nie wycigganiem wnioskéw z przypadkowych doswiadczen. Systemowe
szkolenia muszg zaktada¢ aktywng wspotprace przedstawicieli przedsiebiorstwa i
pracownikéw w okreslaniu i wdrazaniu programéw rozwojowych zgodnie z potrzebami i
preferencjami pracownikéw?®l. Dodatkowym czynnikiem jest powigzanie celéw rozwoju
szkoleniowego z misjg i strategig firmy. Wazne jest takze, aby szkolenia byty elastyczne i
uwzgledniaty zaréwno tendencje dotyczagce metod podnoszenia kwalifikacji, jak i
wspotczesnych wymagan rynku. Przygotowanie efektywnego szkolenia wymaga czterech
etapow. Pierwszym z nich jest analiza potrzeb szkoleniowych, ktéra ma prowadzi¢ do
identyfikacji wiedzy, umiejetnosci oraz postaw niezbednych dla funkcjonowania organizacji.
Analizujgc potrzeby szkoleniowe swoich pracownikdw zmierza sie do zaplanowania dziatan
rozwojowych nastawionych na podniesienie poziomu kompetencji pracownikéw oraz
usprawnienia ich sposobow radzenia sobie z nowymi sytuacjami Ilub wyzwaniami
zawodowymi®. Diagnoza ta odbywa sie na trzech poziomach- stanowiska pracy (opis
stanowiska i profil kompetencyjny), indywidualnym (skoncentrowanym na konkretnym
pracowniku) oraz organizacji jako catosci (poziom kompetencji pracownika i poziom

kompetencji w organizacji, luki kompetencyjne).

81 Gotembski M. , 2011, Zarzadzanie rozwojem pracownikdw jako element budowania przewagi rynkowej przedsiebiorstwa.
W: Urbanowska- Sojkin (red.). Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Ujecie sektorowe. Zeszyty Naukowe 171, Poznan:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

82 7rédto: http://7steps2wlib.pl/wp-content/uploads/2013/10/prezentacja-rozwoj-pracownika.pdf
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Kolejnym elementem jest zaplanowanie i przygotowanie szkolenia. Zachodzacy tu proces
uczenia sie zalezy od predyspozycji i motywacji osoby uczacej sie, ale i jakosci sytuacji
szkoleniowej stworzonej przez nauczajgcego. Nastepna faza dotyczy przeprowadzenia
szkolenia i jego monitorowanie. Wazne, aby zrealizowane zostaty wszystkie zatozone cele
szkolenia, a zadne z zagadnied nie zostato pominiete. Koricowym etapem jest ocena
szkolenia, zaréwno ze strony biorgcych w nim udziat pracownikdw, jak i przez treneréw, czy
kierownikéw, ktorzy widzg jego bezposrednie efekty. Efektywnos¢ szkolenia mozna z kolei
rozpatrywa¢ na trzech poziomach: poziomie wdrazania, czyli dobrego wykonania pracy,
poziomie doskonalenia, czyli lepszej realizacji zadan oraz poziomie innowacji, czyli szukania
nowych metod dziatania. Kazdy z trzech opisanych poziomoéw odpowiada réznym potrzebom
szkoleniowym firm i réznym kulturom organizacyjnym®3. Ewaluacje procesu szkoleniowego
mozna takze podzieli¢ na strategiczng oraz praktyczna®*. Obszar strategiczny odnosi sie do
stopnia realizacji celdw firmy i wysokosci osigganych zyskdw, natomiast praktyczny do

stopnia rozwigzania istniejgcego w firmie problemu.

83 7rédto: http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf
84 ibidem
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Ccena potrzeb w zakresie szkolenia
® Kito ma byd szkolony?

» Czego powinien sie nauczyc?

o Co juz wie?

Ustalznie celdw szkolznia
+ Konkretnych
*  Mierzalnych

- / N

FPlanowanie oceny szkolenia mecm;:;? prog-
s Czy szkolonym podobat sie ramu szkalents
program? * Tr.e%l::
s Czy rezlizowsli cele szho- *  Migjsce
lenia? & Metody szkols-
« Czy osiagajs lepsze wyniki ce
w pracy? * (Czas trwania
\___ +  Dsohy

e

—

Przeprowadzenie szkolenia J

Ocena szhkolenia ]

Medyfikacja programu szkolenia
na podstawie jego oceny

Rys.5.1 : Etapy szkolenia.

Zrédto: Griffin R.W.,2004, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa: PWN, 5.458
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5.1 Szkolenia stanowiskowe

Szkolenia stanowiskowe (podczas pracy, ang. on-the-job-training) to inaczej
przyuczenie w dziafaniu. Ta prosta i mato kosztowna metoda szkolenia polega na wdrazaniu
sie pracownika do pracy na swoim stanowisku. Przekazywanie wiedzy, umiejetnosci i postaw
przez przetozonego oraz innych pracownikdw nastepuje bezposrednio w miejscu
wykonywania zadan. Moze by¢ stosowana zaréwno w szkoleniu pracownikéw szeregowych,
jak i menedzeréw® i jest szczegdlnie przydatna w stosunku do nowo zatrudnionych
pracownikéw, do przekwalifikowania juz zatrudnionych oséb lub modyfikacji zakresu
obowigzkow?®. Wiekszo$¢ pracownikdéw najlepiej opanowuje wiedze teoretyczng i
procesualng w trakcie praktycznych zajeé, takich jak codzienne zadania. Nie chodzi jednak
wytgcznie o samo wykonywanie pracy, a o nauczenie sie czego$ dzieki jej wykonywaniu, co
utatwia przenoszenie efektéw szkolenia do realnego funkcjonowania na co dzien®’. taguna
na podstawie prac Urbanik- Papp oraz Rae nastepujaco dzieli metody on-the-job-training®é:

= metody uczenia sie poprzez relacje z drugg osobg:

Szkolenie indywidualne - polega gtéwnie na obserwacji bardziej doswiadczonego
pracownika i dotyczy na ogdt prostych czynnosci manualnych, takich jak obstuga urzgdzenia
biurowego. Nowy pracownik powinien wielokrotnie zaobserwowac¢ dang czynnos¢, a
nastepnie samodzielnie jg przecwiczyé. Wymagane jest, aby pracownik, ktéry dokonuje
demonstracji, wykonywat zadania w sposéb prawidtowy i umiat udzieli¢ wsparcia wdrazane;j
osobie.

Mentoring- dotyczy uczenia sie czynnosci bardziej skomplikowanych, np. szkolenia
kandydatéw na stanowiska kierownicze®°. Osoba odpowiedzialng za mentoring jest na ogot
doswiadczony pracownik na wyzszym stanowisku z udokumentowanymi sukcesami
(wystepujg tu pewne analogie do relacji mistrz - uczen), ale moze to by¢ réwniez osoba
spoza firmy. Mentor to takzie specjalista, cieszacy sie powszechnym autorytetem i

wzbudzajgcy zaufanie, ktdry inspiruje do nauki mtodszych i mniej doswiadczonych kolegdw.

85 7rédto: http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf

86 Czerniachowicz B., Rola szkolen w rozwoju kapitatu ludzkiego, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
nrl7

87 taguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzi¢, by..., Gdansk: GWP

88 jbidem

89 jbidem
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Poczatkowo nowy pracownik stara sie nasladowa¢ mentora, pdiniej zas wykonuje
niektore zadania pod jego nadzorem®°. Mentoring to proces dwustronny, opierajgcym sie na
ciggtym i sprzezonym uczeniu sie, wymagajgcym zaangazowania i wktadu rozciggnietego w
czasie. Stosowanie tej metody przyczynia sie do tworzenia wartosci zaréwno dla organizacji,
ktora jg stosuje, jak i dla mistrza i ucznia®’. Dodatkowym elementem s3 konsultacje na temat
rozwoju zawodowego i potencjatu pracownika, potrzebnych szkolen i napotkanych
probleméw, a takze omawianie zakofczonych projektow®?. Coaching- jest interaktywnym
procesem, za pomocg ktérego menedzerowie i kierownicy rozwigzujg problemy zwigzane z
wypracowaniem okreslonych wynikéw lub rozwijajg zdolnosci pracownikéw. Proces ten
opiera sie na potgczeniu niezbednych elementéw: pomocy technicznej, indywidualnie
udzielanego wsparcia oraz konkretnego wyzwania®3. Pracownikowi z reguty przydzielany jest
trener osobisty, ktérego celem jest przezwyciezenie ograniczed zwigzanych np. z
kierowaniem zespotem czy z trudnosciami w komunikacji. W praktyce coaching polega na
uczeniu sie w trakcie wykonywania pracy pod okiem bezposredniego przetozonego/ trenera
oraz serii rozméw, ktére oprécz dostarczenia informacji zwrotnych majg na celu
motywowanie pracownika. Waznym elementem jest takze powierzanie zadan, nauka
nowych umiejetnosci oraz pobudzanie pracownika do samorozwoju. Etapami dobrze
zaplanowanego coachingu sg3 uswiadomienie zmian dziatania, planowanie pod katem
odpowiedzialnosci za wynik procesu, realizacja planu rozwoju osobistego i monitorowanie
wynikéw. Efekty tej metody z reguty sg widoczne bardzo szybko- zwykle od razu poprawia sie
wydajnos$é pracownikéw i ich zadowolenie z pracy®®. Dobry coach nigdy nie podsuwa
rozwiqzan problemdw, a jedynie inspiruje pracownika do samodzielnego zmierzenia sie z
trudng sytuacjg. Coaching moze odnosi¢ sie do poszczegdlnych pracownikow, jak i catych
zespotéow®. Jak zauwazajg Parsloe i Wray, celem coachingu i mentoringu jest pomaganie
ludziom i wspieranie ich w indywidualnym uczeniu sie po to, by mogli maksymalizowac swdj

potencjat, doskonali¢ umiejetnosci, ulepszaé dziatanie i sta¢ sie takimi, jakimi chcq sie stac?®.

% taguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzié, by..., Gdansk: GWP

1 Gotembski M. , 2011, Zarzadzanie rozwojem pracownikéw jako element budowania przewagi rynkowej przedsiebiorstwa.
W: Urbanowska- Sojkin (red.). Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Ujecie sektorowe. Zeszyty Naukowe 171, Poznan:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

92 taguna M.,Op.cit.

93 Gotembski M., Op.cit.

94 ibidem

95 7rédto: www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf

% taguna M.,Op.cit.
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= Metody uczenia sie podczas wykonywania zadan specjalnych

Zaangazowanie pracownika w specjalny projekt- metoda szkoleniowa dla pracownikéw
posiadajgcych pewne doswiadczenie. Angazuje pracownika w zadanie, ktére jest wyzwaniem
dla uczacego sie i ktére rownoczesnie rézni sie od jego codziennych obowigzkéw. Moze to
by¢ przygotowanie prezentacji, stworzenie akcji charytatywnej, czy organizacja dnia
pracowniczego. Wazne, aby przetozony omoéwit projekt z podwtadnym oraz dostarczyt mu
informacji zwrotnych.

Rotacja pracownikow- forma szkolenia poprzez zastepowanie innej osoby w jej
obowigzkach®’. Zwigzana jest z poznawaniem przedsiebiorstwa i zadar innych pracownikéw.
Z reguty bywa stosowana w przypadku pracownikéw bez zadnego doswiadczenia
zawodowego — np. absolwentdw, ale menedzerowie réwniez mogg by¢ uczestnikami zwyktej
rotacji lub bra¢ udziat w tzw. zwiedzaniu firmy (ang. management bywalking around-
zarzgdzanie przez spacerowanie).

Oddelegowanie pracownika i wyjazdy studyjne- czyli inaczej wysytanie pracownika na
jaki$ czas do partnera organizacji (np. dostawcy, klienta, organizacji pozarzadowej) lub
innego oddziatu wiasnej firmy (wyjazd studyjny). Ta metoda pozwala na obserwacje réznych

sposobdw funkcjonowania i ewentualnego przeniesienia wzoréw na wtasny grunt®,

= Metody uczenia sie przy wsparciu grupy

Uczenie sie poprzez dziatanie (ang. action learning)- dotyczy gtéwnie kadry kierowniczej i
specjalistéow. Polega z reguty na cyklicznych spotkaniach matych grup, ktére pracujg nad
rozwigzaniem okreslonego problemu, ktéry pojawia sie w toku realizacji zadan. Celem takich
spotkan jest poszukiwanie rozwigzan poprzez zadawanie sobie nawzajem pytan, stuchanie,
dzielenie sie tym, co sprawia trudnosé¢ w realizacji danego projektu®. Po kazdym spotkaniu
uczestnicy prdobujg wdrozyé pomysty wypracowane w trakcie spotkan.

Grupy nieformalne- to podnoszenie kwalifikacji poprzez kontakty z réznymi osobami i

organizacjami (np. stowarzyszeniami, klubami) i wymiane doswiadczen.

= Metody samodzielnego doksztatcania sie

E-learning- to uczenie sie w oparciu o dostepne technologie teleinformatyczne.

97 taguna M.,Op.cit.
% ibidem
% ibidem
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Najczesciej sa to materiaty umieszczone w intranecie, ale takze, jak definiuje to Weggen!®:

dotyczy to Internetu, extranetu, przekazéw satelitarnych, tasm audio- video, telewizji
interaktywnej oraz ptyt CD-ROM. Przyktadem e-learningu mogg by¢ WBT (Web Based
Trainings), ktére dostarczajg wiedzy poprzez specjalne programy szkoleniowe dostepne dla
pracownikdw w sieci. taguna stwierdza, ze wykorzystanie mediow elektronicznych pozwala
na potgczenie przekazu obrazowego, dzwiekowego i stownego, co sprawia, ze nauka staje sie
ciekawsza i atrakcyjniejszat®l. Dodatkowo, e-learning ksztattuje samodyscypline i motywuje

do samodzielnej pracy?2,

5.2 Szkolenia poza stanowiskiem pracy

Techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy (wykonywane poza pracg, z oderwaniem
od pracy), czyli tak zwane off the job, polegajg na tym, ze praktyczne wykorzystanie wiedzy i
ich tresci nastepuje dopiero po przeprowadzeniu danego szkolenial®3,

Warsztaty- to zajecia organizowane dla kilkunastoosobowych grup pracownikéw. W
trakcie warsztatéw realizuje sie sci$le okreslone zadania i cele wedtug konkretnego
scenariusza. Taki rodzaj szkolenia zazwyczaj taczy w sobie elementy edukacji z danego
obszaru i treningu. Podczas warsztatu unika sie metod podawczych i instruktazowych,
zastepujac je réznorodnymi formami aktywnego udziatu. Uczestnicy wymieniajg sie swoimi
doswiadczeniami, jak réwniez bazujg na wiedzy i kompetencjach trenera.

Wyktady, seminaria- to jedna z najbardziej tradycyjnych metod nauczania, ktéra

100 ¥ aguna M.,Op.cit.

101 jhidem

102 Gotembski M., Op.cit.

103 7rédto: http://mikroekonomia.net/system/publication_files/818/original/16.pdf?1315218647
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koncentruje sie gtdwnie na tresci. Pomaga poszerzy¢ wiedze, jednak w niewielkim stopniu
zmienia postawy uczestnikdw, a w jeszcze mniejszym uczy nowych zachowan, czy
umiejetnoscil®. Kurs prowadzony w formie wyktadéw czesto zawiera réwniez éwiczenia,
ktére oparte sg na analizie przypadkédw (ang. case study). Forma ta jest szczegdlnie
przydatna przy przekazywaniu wiedzy wiekszej grupie osdéb oraz przy wprowadzeniu w nowe
zagadnienie (np. przy wprowadzaniu zmian w strukturze organizacyjnej lub technologii), czy
tez uporzadkowaniu nabytego doswiadczenial®®. Wyktad jako forma szkoleniowa jest jednak
czesto naduzywany ze wzgledu na obawy oséb szkolgcych przed uzyciem innych technik (z
reguty z powodu braku doswiadczenia). Ograniczeniem tej metody jest bierna postawa
uczestnikdw (jednokierunkowa komunikacja) i spadek koncentracji po pewnym czasie,
czemu czasami mozna zapobiec uzywajac atrakcyjnych pomocy audiowizualnych?°®,

Konferencje- metoda szkoleniowa realizowana zwtaszcza dla grup menedzerdw i
wysokich specjalistéw. Stuzy poszerzeniu wiedzy dzieki prezentacjom, czy referatom
przygotowanym przez uczestnikdw konferencji, a dotyczgcym pracy, pomystéw lub ogdlnego
dziatania firmy. Czesto gos$émi konferencji sg tez naukowcy, doradcy i wybitni eksperci z

danej dziedziny, dla ktorych jest to okazja do wymiany doswiadczen i nawigzania kontaktdow.

Metody pracy z grupa szkoleniowg®

Metody podawcze i Metody aktywizacyjne Praca zorientowana na uruchamianie procesu
instruktazowe
Wyktad, miniwyktad, prelekcja| Dyskusja grupowa w grupie i Przygotowanie szkolenia wspdlnie z
ilustrowana slajdami podgrupach, miniseminaria |uczestnikami, w tym stawianie celéw szkolenia

oraz przygotowanie sie z treneremii
prowadzenie szkolenia przez samych uczacych

sie
Demonstracja umiejetnosci, | Cwiczenia metaforyczne poka- Sesje dzielenia sie wiedzg, sesje dobrych
standardu, obserwowanie zujgce zachodzace zjawiska praktyk
mistrza
Cwiczenie standardu Gry symulacyjne i zajecia typu Moderowane prace zespotdw roboczych,
wykonania zadania, np. w  |outdoor, czyli rozbudowane for- rozne metody prowadzenia zebran
miejscu pracy lub jako my ¢wiczen metaforycznych

symulacja na szkoleniu
Wypetnianie réznego rodzaju | Ztozone gry symulacyjne w sieci | Wizyty studyjne u partnerdw, klientéw, a

testow sprawdzajgcych poziom komputerowej nawet u konkurencji
wiedzy
Korzystanie z lekcji e- Scenki, elementy pracy z drama, Ireningi interpersonaine

learnigowych zawierajgcych ewentualnie z zamiang rél
testy wyboru

104 taguna M.,Op.cit.
105 ibidem
106 ibidem
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Uczenie sie z dokumentdéw i Cwiczenie umiejetnosci i Sesje informacji zwrotnych
materiatéw wtasnego stylu poprzez prace w
parach lub tréjkach z
Alhcnviain tovmna
Zabawy relaksujgce, przerywniki,|Prowadzenie projektéw na zewnatrz firmy, np.
zajecia ruchowe o charakterze spotecznym
Analiza case-studies (studiow Zadania pomiedzy sesjami i spotkaniami

przypadkow)

Wykonywanie zadan w Before Action Review i After Action Review,
podgrupach, ewentualnie z czyli analiza pracy zespotu przed i po
elementami rywalizacji lub wykonaniu zadania lub projektu

poziniejszej prezentacji

Coaching 1 mentoring

8 Zrédto: D. Szczepan-Jakubowska, Szkoleniowiec w pakamerze, czyli narzedzia pracy szkoleniowca, [w:]
Kompendium Nowoczesna Firma ,Szkolenia w Polsce 2008".

Jak wynika z badan HRM partners SA pod hastem ,Praktyki zarzadzania talentami w
Polsce - czyli jak efektywnie identyfikowaé, rozwija¢ i utrzymywac talenty w firmie", w
organizacjach, ktére wdrozyty plany sukcesji przewazajg szkolenia w formie zadan codziennej
pracy, angazowanie w projektach, czy wtgczanie w realne dziatania firmy%’. Coraz bardziej
popularne sg takze mentoring (50% firm) i coaching (wewnetrzny- 30% i zewnetrzny- 25%).
Zmniejszyt sie natomiast udziat warsztatéw/szkolen- w 2010 byto to 75%, a w 2013 juz tylko
40%198, Szkutnicki zauwaza, ze niezaleznie od formy szkoleri wazne jest, by kazde szkolenie
przygotowywafo pracownikdw na nieustanne zmiany otoczenia, angazowato w
wypracowywanie nowych, skutecznych rozwigzan i przekonywato personel, ze zmiana

przyniesie korzysci wszystkim - firmie, zarzqgdowi i kazdemu z pracownikéw*%°,

107 7rédto: http://www.hrmpartners.pl
108 jbidem
109 Szkutnicki P., Przekonaé zatoge do zmian, ,,Personel i zarzadzanie” nr 15/16/2001.
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6. Sukcesja stanowisk kierowniczych

Nie ulega watpliwosci, ze sukcesja nalezy do podstawowych obszaréw, ktére powinny
by¢ w sprawnie dziatajgcej firmie objete planowaniem. Sukcesja, rozumiana jako przejscie na
okreslone stanowiska pracownika tej witasnie firmy, dysponujacego odpowiednimi

kompetencjami i na wtasciwym etapie rozwoju.

Jak pisze Kopera w artykule ,ZnajdZz swojego nastepce”!!® jezeli (...)poszukiwanie
nowej osoby rozpoczyna sie w momencie powstania wakatu, dochodzi do wewnetrznej
destabilizacji, na ktérq wptywa czesto dtugotrwaty proces rekrutacyjny, a takze proces
adaptacji na stanowisku i w organizacji . Warto przy tym zauwazyé¢, ze wybrany w czasie
rekrutacji pracownik szczebla kierowniczego moze sie na stanowisku nie sprawdzi¢, nie ma
bowiem takich narzedzi sprawdzania kandydata, ktére datyby stuprocentowg pewnos¢, ze
bedzie wtasciwg osobg na wiasciwym miejscu. Przyktadowo, zdarza sie, ze catkiem
nieodpowiedni kandydat przechodzi rozmowe kwalifikacyjng i testy pozytywnie, poniewaz
orientuje sie w oczekiwaniach potencjalnego pracodawcy, natomiast ma na tyle sktonng do
konfliktow osobowos¢, ze zamiast wtasciwie kierowac zespotem, po krétkim czasie blokuje
jego funkcjonowanie. Wystarczy, ze bedzie miat ktopot z komunikowaniem sie z zespotem i
motywowaniem go do dziatania, skoncentruje sie natomiast na monitorowaniu pracy,
egzekwowaniu wymagan i krytycznych ocenach podwtadnych. W ten sposdb w krdtkim
czasie z dobrze wspdfpracujacej grupy mozna uczyni¢ zespdt wewnetrznie sktdécony i

pozbawiony checi dziatania.

110Kopera A., Znajdz swojego nastepce [w ]:Personel i Zarzgdzanie, pazdziernik 2013

UDA-POKL.02.01.02-00-054/12
Sukcesja stanowisk kluczem do sukcesu w Organizacjach Pracodawcow

|l=LEVVIATAN

e e
EWA GORDZIE) - NIEWCZYK



KAPITAL LUDZKI PARP é oneuroressca [INEEER

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY o n

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Stad, znacznie bardziej sensowne niz rekrutacja zewnetrzna, wydaje sie wpisanie w
plan funkcjonowania firmy state przygotowywanie potencjalnych sukcesoréw wsréd
pracownikéw. W gruncie rzeczy w interesie firmy jest stworzenie catej grupy pracownikow
zdolnych do objecia stanowisk kierowniczych. Kiedy zajdzie potrzeba, czyli pojawi sie wakat,
sposrod tych wtasnie pracownikéw bedzie mozna wybrac przygotowang juz osobe na takie
stanowisko, osobe, ktdéra unikajac dziatania metodg préb i btedéw, prowadzacego do
dezorganizacji, osobe, ktéra zna specyfike firmy i identyfikuje sie z jej programem, zeby
ptynnie przeszta z dotychczas zajmowanego stanowiska do realizacji zadan wpisanych w

stanowisko menadzerskie.

Korzysci z takiej strategii dotyczacej sukcesji jest wiele. Nie bedzie kiopotu z
wdrazaniem pracownika w niezbedne dziatania, z przejeciem obowigzkéw i uprawnien.
Sukcesja nie zakfdéci tez ani biezgcego funkcjonowania firmy, ani realizacji projektéw
dtugoterminowych. Wreszcie — firma otrzymuje swego rodzaju zwrot inwestycji w rozwaj
osoby przygotowywanej do zajecia stanowiska kierowniczego. Z drugiej strony — pracownik
dostaje tg drogg potwierdzenie, ze warto byto angazowac sie zaréwno we wtasny rozwoj,
rozwijanie kompetencji, jak i zwigzac¢ z firmg, poniewaz ta dostrzegta w nim potencjat i
postanowifta wykorzystac to wszystko oferujgc stanowisko kierownicze.

Dlatego tez coraz wiecej firm stawia menadzerom wysokiego szczebla oraz ekspertom
cele zwigzane z wyborem i rozwojem nastepcéw na wtasne stanowiska - pisze Kopera.'!!
Trzeba jednak podkresli¢, ze takze strategia postepowania wobec menadzerdw w tym
wiasnie wzgledzie powinna by¢ dokfadnie przemyslana. Nie moze byé tak, ze pracownik
wyzszego szczebla bedzie sie obawiat, Ze wyksztatcenie odpowiednich nastepcéw
automatycznie postawi pod znakiem zapytania jego funkcjonowanie w firmie, w mys| zasady
,hie ma ludzi niezastgpionych”. W wielu bowiem przypadkach sprawia to, ze wspédtpraca z
potencjalnymi sukcesorami nie uktada sie dobrze. Nie dysponuja tez oni petnymi
kompetencjami, zeby w odpowiednim momencie przejg¢ sukcesje, poniewaz menadzer

czes¢ wiedzy zachowuje dla siebie i niechetnie sie nig dzieli.

11Kopera A, ZnajdZ swojego nastepce [w]: Personel i Zarzadzanie, 10/2013
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Jak zauwaza Waldemar Walczak w publikacji ,Przywdédztwo i motywowanie w
procesach zarzgdzania kompetencjami pracownikéw” - bardzo czesto relacje w miejscu
pracy sg przede wszystkim definiowane przez wtadze, a nie wiedze. Ta [... Jrefleksja ma
fundamentalne znaczenie dla zrozumienia, ze zmian w tym zakresie mogliby dokonac
wytgcznie ci, w ktorych Zywotnym interesie jest utrzymanie dotychczasowego status quo. Do
tego potrzebna jest przede wszystkim zmiana sposobu myslenia menedzZeréw oraz nowe

spojrzenie  doceniajgce  range i  znaczenie  kompetencji ~ pracownikéw'2.

Wracajgc do nakreslonego w poprzednim rozdziale przyktadu pracy redakcji
newsowej mozna wskazaé¢ szereg momentdéw, kiedy osoba na wyziszym etapie rozwoju
zawodowego moze przekazywac potencjalnym sukcesorom tylko czes¢ wiedzy i to taka,
ktora nie pozwoli na samodzielne funkcjonowanie w przypadku awansu. Biorgc pierwszg z
brzegu mozliwos¢ — kandydat na reportera, nawet jesli potrafi juz zrealizowaé¢ wizje
zaakceptowanego przez wydawce materiatu, musi jeszcze umiec jg zapisa¢ w programie
komputerowym o wysokim stopniu komplikacji — z podziatem na zapowiedZ ze studia,
odautorskie komentarze i wypowiedzi bohateréw. Brak petnej wiedzy, jak postuzy¢ sie
programem komputerowym i w jaki sposdb zapisaé poszczegdlne elementy materiatu, ktory
realizuje, moze skonczyc sie tak, ze nie uda mu sie, do okres$lonej $cisle godziny emisji catego
bloku informacji, wykonaé zadania. Niepokdj reportera, ktory obawia sie o to, ze ten witasnie
podopieczny przejmie w ktdoryms$s momencie jego stanowisko, moze sprawié, ze nie pospieszy

mu z pomocg, przeciwnie, bedzie utrudniat nauke.

W jaki zatem sposéb zlikwidowaé owo poczucie zagrozenia u menadzeréw, ktére
moze dezorganizowac prace? Najlepszym rozwigzaniem wydaje sie stworzenie systemu
sukcesji, czyli takiego, w ktédrym na kazdego menadzera nizszego szczebla czeka miejsce na
wyzszym poziomie. Wracajgc do przyktadu z redakcji newsowej — reporter, w ramach owego
systemu sukcesji, moze zosta¢ wydawcg catego magazynu informacyjnego, albo — autorem
dtuzszych form filmowych. Wtedy chetnie bedzie przyuczat wtasnych sukcesordw, bo sam
bedzie chciat, zeby zastgpili go, umozliwiajgc mu tym samym prace na wyzszym poziomie

zawodowym.

112\Walczak,W., Przywddztwo i motywowanie w procesach zarzgdzania kompetencjami pracownikéw, E-mentor nr 1 (38) /
2011
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Z pewnoscig planowanie sukcesji powinno odbywaé sie na kazdym szczeblu
zarzadzania firmg, poczynajac od tego najwyzszego, ktéry dysponuje wizjg catoSciowego jej
funkcjonowania i rozwoju. Stad tez powinny wynikaé wymogi stawiane potencjalnym
sukcesorom i dopiero, pod ich kgtem, powinni by¢ wytonieni pracownicy o wysokim
potencjale. Zarzgd firmy musi wiec z odpowiednim wyprzedzeniem odpowiedzie¢ na pytania:
Jaki jest kierunek rozwoju organizacji? Jakie wymagania bedq stawiane menadzerom firmy w
perspektywie trzy- piecioletniej? W jakich obszarach firma chce budowaé swojq

ekspertyze?''3 - pisze Aneta Kopera.

Planowanie musi tez oprzec sie na wczesniejszej analizie — jacy menadzerowie sg
potrzebni (na przyktad wizjonerzy, czy eksperci) i ktére ze stanowisk w firmie sg kluczowe.
Kryteria wyboru tych stanowisk sg réznorodne, zaleznie od tego, jaki jest gtowny profil
dziatalnosci firmy. Wedtug Kopery!!* stanowisko pracy zostaje zakwalifikowane do obszaru

sukcesyjnego jesli:

- ma istotny wptyw na zapewnienie ciggtosci proceséw biznesowych lub produkcyjnych,

zarzgdza kluczowym procesem biznesowym,
- odgrywa istotng role w procesie osiggania wyznaczonych przez firme celéw oraz zyskéw,
- zalezy od niego bezpieczenstwo danych i ludzi,

- wymaga unikatowej, scisle okreslonej wiedzy eksperckiej lub doswiadczenia zawodowego o

tym charakterze,

- na rynku pracy brak kandydatow spetniajgcych wymagania dotyczace tego stanowiska

pracy

13Kopera A., ,,Znajdz swojego nastepce”[ w ]:Personel i Zarzadzanie, 10/ 2013
ibidem
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Po okresleniu kluczowych stanowisk pracy, czyli zaplanowaniu obszaréw, gdzie
powinna nastgpi¢ sukcesja, naturalnym etapem dziatania kadry kierowniczej firmy firmy
bedzie wyfanianie kandydatow na sukcesoréw i wigczenie ich w proces rozwijania wiedzy i
kompetencji. Warto przy tym zauwazy¢, za Kenem Blanchardem, ze trzeba tu takze postawic
na dzielenie sie wiedzg. Zadaniem pracownikdw wykonujgcych poszczegdlne zadania jest
nauka, ktéra oznacza cos wiecej niz samo zdobywanie informacji: w rzeczywistosci oznacza
bowiem wycigganie wnioskow z danej informacji i zastosowanie uzyskanej w ten sposob
wiedzy w nowych sytuacjach'*>. Dlatego, Ken Blanchard zacheca do komunikacji na kazdym
szczeblu, podkreslajac, ze pracownicy efektywnych organizacji dokonujg transferu wiedzy
przez zachecanie do dialogu, zadawania pytan i dyskusji [...]Tworzy sie wiec zespoty
interdyscyplinarne, uczgce pracownikdéw transferu zdobytej wiedzy, bo dzielenie sie wiedzg

ma decydujgce znaczenie dla sukcesu firmy!*®

Jak zauwaza Waldemar Walczak Zarzgdzanie kompetencjami pracownikdow ma swoyj
poczgtek juz na etapie rekrutacji - jego przejawem sq kryteria i czynniki przesqdzajgce o tym,
ze mozna uzyskac szanse zostania pracownikiem danej organizacji. Kolejnym, niezwykle
istotnym elementem jest system oceniania i wynagradzania, ktory uzmystawia cztonkom
danej organizacji, jakie przestanki sq podstawg do ewaluacji i wartosciowania ich pracy.
Trzeba pamietac, ze opisane zjawiska i procesy majq scisty zwigzek z przyjmowanymi przez
pracownikow postawami | wzorcami zachowan organizacyjnych, a takze majq
fundamentalne znaczenie dla poziomu motywacji do wykorzystywania wiedzy i dzielenia sie

nig z innymi.**’

1150p.cit, s.61

116Q0p.cit, s.61

7Walczak W., Przywddztwo i motywowanie w procesach zarzadzania kompetencjami pracownikéw, E-mentor nr 1 (38) /
2011
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Jakich btedéw powinien unika¢é menadzer komunikujgc sie z pracownikami i
podejmujac dziatania motywujgce ich do pracy? Niewatpliwie powinien jasno okresli¢ jakie
ma wobec nich oczekiwania i dokfadnie okresli¢ obszar odpowiedzialnosci. Pracownik
powinien zdawac sobie sprawe, kiedy jest na etapie poczatkujgcym i ma prawo pytaé¢ o
wszystko, co budzi jego watpliwosci, a kiedy juz na obszarze wyznaczonej mu
odpowiedzialnosci powinien dziata¢c samodzielnie. Wazne tez jest, zeby dysponowat
wszelkimi istotnymi na danym szczeblu informacjami, ktére ograniczg ilo$¢ popetnianych
btedéw. Menadzer nie powinien owych popetnianych btedéw lekcewazy¢, musi jednak
zdawac sobie jednoczesnie sprawe, w jakim stopniu na ilos¢ i jakos¢ tych btedéw (czyli czy sg
powazne, czy nie) wptywa ilos¢ informacji, a takze wiedza, ktérg dysponuje pracownik.
Inaczej méwigc — menadzer musi sobie zadac pytanie, czy szkolgc pracownika, dostarczyt mu

tyle wiedzy, ile wymagajg wykonywane przez pracownika zadania.

Menadzer, ktéry nie ogranicza sie do instruktazowego stylu kierowania, musi tez
uswiadomi¢ pracownikowi role, jakg petni w firmie i w jaki sposdb zadania, ktére realizuje,
przektadajg sie na catosciowe osiggniecia przedsiebiorstwa. W takim samym stopniu dotyczy
to pracownikdw szczebla podstawowego, jak i tych na wyzszych pietrach, w tym -
potencjalnych sukcesordw. Bez tej Swiadomosci pracownik moze nie poczuwac sie do
odpowiedzialnosci za rezultaty osiggane przez cate przedsiebiorstwo. Tymczasem, jak sie
wydaje, to jedna z gtéwnych wartosci, jakie trzeba wpaja¢ od rozpoczecia pracy. Znajomosé
celéw, do ktdérych zmierza organizacja, szczegétowych i ogdlnych, pozwala ksztatcié

przysztych sukcesordw.

Na kazdy etapie menadzer musi tez dbac o to, zeby komunikowac sie z podwtadnymi
w jasny i jednoznaczny sposéb. Zasady pracy, czyli wykonywania zadan na kazdym poziomie

powinny by¢ scisle okreslone.
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Mozna, a nawet warto pozwoli¢ pracownikom na sugestie dotyczgce udoskonalenia
metod pracy, wstuchiwaé sie w ich opinie i pomysty, bo jest to jeden ze sposobdéw na
wyselekcjonowanie tych najbardziej kreatywnych, musi jednak istnie¢ tez system
funkcjonowania, od ktérego nie ma odstepstw. Inaczej — moze dojs¢ do dezorganizacji pracy,
swego rodzaju anarchii, ktdra znacznie pogorszy osiggane wyniki. Trzeba wiec znalez¢ owa
niezbedng réwnowage miedzy zarzadzaniem, komunikacjg i motywacjg. Pracownik
wystuchany, poinformowany o tym, ze proponowane przez niego pomysty sg dobre lub
warte jeszcze przemyslenia z takich, czy innych przyczyn, czuje sie znacznie bardziej
zmotywowany do pracy. Niezaleznie od tego, czy na jakim$ etapie pracy jego inwencja
znajdzie zastosowanie, czy nie, potraktowanie podmiotowe znacznie lepiej wptynie na
wykonywanie przez niego zadan, niz lekcewazenie. Pracownik, ktéry czuje sie doceniony,

znacznie lepiej funkcjonuje, zyskuje pewnosc siebie i konieczng motywacje.

Wigze sie z tym zarzadzanie pozbawione agresji. Nawet przy naturalnych w wielu
sytuacjach zniecierpliwieniu, pretensjach, ztosci, menadzer nie powinien sobie pozwala¢ na
agresywne zachowania. Przekonanie ze przeklenstwa (czyli agresja werbalna), krzyk,
ponizenie pracownika przy innych, odegrajg role motywacyjng, jest btedne, moze bowiem
tylko na krétka mete zmotywowac¢ podwiadnych do dziatania. Menadzer, ktéry tak
zachowuje sie wobec pracownikéw — moze wptyngé na szybkos¢ , choé niekoniecznie jakos¢
wykonywanego zadania w krotkiej perspektywie czasowej. W gruncie rzeczy jednak brak
szacunku, jaki okazuje podwtadnym, predzej, czy pdzniej zemsci sie. Po pierwsze — bedzie
postrzegany jako wrdg, nie jako mentor, czy coach, po drugie — bedzie budzié¢ niecheé. Tym
samym bardziej bedzie sktania¢ zespdt do sabotowania polecen, niz wypetniania ich z petnym
przekonaniem. W efekcie wydajnos¢ pracownikéw i ich motywacja spadng, a zadania beda
wykonywane na minimalnym poziomie zaangazowania, w mysl zasady - ,zrébmy to dla
Swietego spokoju”. Motywacja dziatania dla dobra firmy moze wiec fatwo zmienic sie w
motywacje wydostania sie spod tak okazywanej wtadzy. Bardziej odporni pracownicy beda
starali sie przejs¢ do innej grupy, inaczej kierowanej, zarzadzanej przez innego menadzera;

mniej odporni zaczng szukaé innej pracy w innej firmie.
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Wreszcie rolg menadzera jest tez komunikowanie pracownikom wszelkich zmian
zachodzgcych w firmie w taki sposdb, zeby rozumieli ich zasadnos¢ i zeby nie budzity ich
oporu. Istotne jest wiec jasne i klarowne wyjasnienie przyczyn i charakteru tychze zmian,
zanim wzbudza w pracownikach opdr, bowiem wiekszo$¢ nowosci, koniecznosc
przestawienia sie na inny, nowy tryb dziatania moze budzié niepokdj. Ten wtasnie niepokdj

moze stac sie zrédtem oporu.

Kolejnym zadaniem dla menadzeréw bedzie takie zarzadzanie przyjetymi
pracownikami, zeby odnalezé wsréd nich naturalnych lideréw, czyli osoby, ktére majg
predyspozycje, pozwalajgce na przygotowanie do ewentualnej sukcesji. Mozna tu ponownie
przywota¢ Kena Blancharda i cztery style zarzadzania (instruktazowy, konsultacyjny,
partnerski i delegujgcy)118 , dlatego, ze wtasnie od wyboru sposobu kierowania zespotem,
jaki przyjmie menadzer, zalezy tez sposdéb komunikowania sie z pracownikami, a zarazem

oceniania, czy i w jakim stopniu sg gotowi do sukcesji.

Decydujac sie na delegowanie pracownika, czyli uczynienie z niego, wedtug
nomenklatury Blancharda'!® niezaleznego eksperta, trzeba pamietaé, ze nalezy mu to w
bezposredni sposdb zakomunikowad. Inaczej moze nie zrozumie¢, ze powierzono mu witasnie
role menadzera. Zauwazy jedynie, ze zmienity sie jego relacje z dotychczasowym
menadzerem — konsultacje , czy partnerstwo zastgpito stawianie wymagan i rozliczanie z

efektow.

118Blanchard K. oraz wspétzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN,
Warszawa 2007
1191hidem, s.57
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Potrzeby pracownika to nie tylko poszerzanie kompetencji zawodowych, zdobywanie
wiedzy ale i informacje zwrotne od menadzera — jak ocenia wykonane przez niego zadanie.
Do$¢ czesto popetniany przez menadzerow btad polega na tym, ze jesli zadanie zostanie
wykonane dobrze, czy bardzo dobrze, reakcjg jest milczenie. Natomiast w przypadku
popetnienia btedu — informacja zwrotna nastepuje natychmiast. Nie zawsze zresztg w formie
spokojnej analizy btednych dziatan, czesciej w postaci pretensji, krytyki, czy nawet grézb
zwigzanych z mozliwoscig utraty stanowiska. Z oczywistych wzgledéw powoduje to
frustracje. Jesli takie zachowanie menadzera dotyczy catego zespotu — bedzie to grupa ludzi
sfrustrowanych, niechetnych do wspdtpracy, mato kreatywnych i skupionych tylko na tym,
zeby nie narazi¢ sie na krytyke. Nie ma wiec w tym przypadku mowy o dziataniu
innowacyjnym, pozostaje, dla swietego spokoju, trzymanie sie standardu, bo wtedy szanse

na popetnienie btedu s mniejsze.

Informacja zwrotna, czyli tak zwany feedback, to zazwyczaj cykliczne, zaplanowane
spotkania z bezposrednim przetozonym. Moze tez nastgpi¢ bezposrednio po wykonaniu
zadania. Z jednej strony pozwala na monitorowanie pracy podwtadnego, z drugiej jest
sposobem na poszerzanie jego zawodowych kompetencji i wiedzy, co robi dobrze, a gdzie
popetnia btedy. Feedback jest tez o tyle istotny przy sukcesji, ze pozwala ukierunkowac
pracownika, czyli utatwi¢ mu wybdr kierunku zawodowego rozwoju, inaczej mowigc —
pozwala mu na wybdr obszaru kompetencji, ktére powinien rozwijaé. Pracownik,
uczestniczac w takich cyklicznych rozmowach z menadzerem, odczuwa by¢ moze stres,
towarzyszacy ocenianiu, ale jednoczesnie poszerza sie jego samoswiadomosé. Wie, gdzie
popetnia btedy i jak je naprawi¢, ale i poznaje swojg wartos¢ w kontekscie firmy i odkrywa, w

jaki sposdb kierowac, pod opieka menadzera, swojg dalszg kariera.

Menadzer powinien tak przekazywaé informacje zwrotng, zeby wolna byta od
niedomoéwien, niejasnosci, sugestii, ze jest to jego prywatna opinia, inna, niz opinia
menadzeréw wyzszego szczebla. Taki przekaz nie wptywa na rozwdj pracownika, raczej
pozwala menadzerowi na tworzenie ,panstwa w panstwie”, czyli na budowe wiasne;j,

wspierajgcej go wewnatrz firmy, ,druzyny”.
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Feedback jest wiec wstepem, a zarazem czescig coachingu, czyli uczenie sie przez
podwtadnego w  trakcie  wykonywania pracy pod okiem bezposredniego
przetozonego/menadzera/trenera, czemu towarzyszy seria rozméw, ktére oprocz
dostarczenia informacji zwrotnych o tym, co pracownik robi dobrze, a co musi poprawic,
majg na celu motywowanie pracownika. Waznym elementem jest takze state powierzanie
nowych zadan, nauka nowych umiejetnosci oraz pobudzanie pracownika do samorozwoju.
Najczeéciej, jak zauwaza Kopera'?® rozwdj sukcesora odbywa sie poprzez dziatania
maksymalnie praktyczne: zadania w codziennej pracy, udziat w projektach, wtgczanie w
realne dziatania firmy. 80 proc firm angazuje sukcesorow w projekty firmowe i jest to
zdecydowanie najbardziej powszechna metoda. Dziatania, zmierzajgce do rozwoju
pracownika powinny tez ,prowadzi¢ do wytrgcenia [go] z jego aktualnej strefy , komfortu
merytorycznego” i postawi¢ wobec zadan nowych i stanowigcych wyzwanie. Na przyktad
pracownik z doswiadczeniem w obszarze sprzedazy powinien by¢ wiqgczony w dziatania

operacyjne i odwrotnie'?!

Kopera podkresla przy tym, ze w wielu firmach ro$nie popularnos¢ programow
mentoringowych, a wiec coraz czesciej sukcesorzy objeci sq opiekg mentora (w 50 proc.

firm), lub coacha wewnetrznego, czy zewnetrznego (odpowiednio 30 i 25 proc.) 1% .

W tym momencie wiec pracownik szkoli sie w trakcie dziatania, a jednoczesnie, dzieki
mentorowi, czy coachowi moze skrystalizowa¢ swoje osobiste plany rozwoju. Oczywiscie,
kontekstem tutaj jest sukcesja, ale moze by¢ i tak, ze pracownik spetnia co prawda wymogi
zwigzane z wiedzg, niezbedne dla przewidzianego dla niego stanowiska, ale nie jest gotéw do
tego psychicznie. Mimo odpowiedniej wiedzy brak mu pewnosci siebie, przekonania, ze

sobie poradzi, czy tez umiejetnosci zarzadzania zespotem.

Dobrg praktyka, ktéra moze rozwigzaé wyzej wymienione problemy jest udziat
sukcesora w szkoleniach, czy warsztatach dobranych indywidualnie, czyli obejmujacych te

obszary, gdzie radzi sobie stabie;.

120Kopera A, Znajdz swojego nastepce [w ]:Personel i Zarzagdzanie, pazdziernik 2013
121 bidem
122|pidem
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Trudno powiedzieé, czy istnieje skuteczny system ocen pracowniczych, dowodzacy, ze

zarzad przedsiebiorstwa nie mylit sie, wyznaczajac wybranych sukcesoréw. Przywotujac
stwierdzenie ,,ufaé, znaczy kontrolowa¢” Ken Blanchard zaznacza, ze kontrolowanie powinno
podkreslac to, co pracownicy robig dobrze, a nie ich btedy. Chwalenie dokonanych postepow,
lub/i modyfikacja zachowan niepozqdanych zaczyna sie od zwrdcenia uwagi na pozytywy.
Zeby utrzymac progres, reprymenda powinna nastepowac po pochwatach. Jesli nie ma
zadnych postepdw, tzn. jesli wyniki nie ulegty zmianie, liderzy powinni od razu zaczq¢ od

napominania pracownika w celu zatrzymania spadku jego wydajnosci*?>.

WspominaliSmy juz o sytuacji, kiedy menadzer reaguje milczeniem na dobrze
wykonane zadanie, a bardzo krytycznie ocenia pracownika, kiedy ten popetni jakis btad i o
tym, jak bardzo ostabia to morale zespotu. Blanchard stwierdza, ze jak wykazaty badania,
najlepszym sposobem na poprawe poziomu zadowolenia z pracy i poczucia wtasnej wartosci
wsrod pracownikéw jest umozliwienie im osiggania dobrych wynikéw. Wymaga to
skutecznego — formalnego i nieformalnego- systemu ocen pracowniczych, do ktorego

przyczynia sie wspotpraca dla wynikéw!?4,

W tym ujeciu wiec system ocen nie ma by¢ swego rodzaju ,batem na pracownikéw”,
zeby lepiej radzili sobie z zadaniami, pod grozbg negatywnych konsekwencji, ale odmiang

pozytywnego motywowania i powinien sktadac sie z trzech czesci:

e planowania wynikéw
e konsultacji

e rozmowy podsumowujgcej

123Blanchard K.oraz wspoétzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, 2000,,Przywédztwo wyzszego stopnia,
Warszawa; PWN, s.105
124|hidem, s.96
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Jest oczywiste, ze zaplanowane wyniki stanowig podstawowy punkt odniesienia,
pozwalajgcy na ocene pracy zespotu, lub tez pracownika. Stopiend, w jakim uda sie je
zrealizowac jest tym elementem, ktory moze swiadczy¢ o dobrej, przecietnej lub nawet ztej
pracy. Zeby nie doszto do tej ostatniej sytuacji niezbedny wiec jest monitoring w trakcie
wykonywania zadania. To etap, na ktdorym mozna jeszcze korygowad niedociggniecia,
ewentualnie skierowac zespdt na inng droge realizacji. Podobnie rzecz sie ma w przypadku
pracownika, ktory jest przewidziany do sukcesji. Menadzer, coach, czy tez mentor powinien
przez caty czas ze szczegblng uwagy monitorowac poszczegdlne dziatania pracownika,

wyznaczac cele czastkowe, ktére zsumujg sie w zaplanowany i upragniony wynik.

Warto przy tym pamietaé, ze monitoring nie jest jeszcze kontrolg, czyli nie zestawia
wyniku osiggnietego z zamierzonym. Polega na odnotowywaniu postepéw w prowadzonych
dziataniach i weryfikacji ich kierunku i tempa. Pozwala na analize i zmiane funkcjonowania,
jesli nie prowadzi do zamierzonego celu. W terminologii Blancharda bytaby to wiec istotna
czes¢ konsultacji. Jak pisze, na tym etapie liderzy ... robig wszystko, co mogq, Zzeby pomdc
pracownikom osiggngc¢ sukces. Do gry wchodzi przywddztwo stuzebne. Na tym etapie
menadzerowie pracujq dla swoich pracownikdéw, chwalgc ich postepy i udzielajgc uwag, jesli

wyniki nie sq satysfakcjonujgce.*?>

Z kolei kontrola utrudnia juz korekte. Jest podsumowaniem dziatan i ewentualnego
rozdzwieku miedzy tym co miato by¢ osiggniete, a tym, co udato sie osiggna¢, wskazaniem
niedociggnieé i btedéw. O ile wiec monitoring nalezy do narzedzi pozwalajgcych na lepsze
funkcjonowanie pracownika, czy zespotu, o tyle kontrola prowadzi do opisu sukcesoéw i

porazek. Wedtug Blancharda takie podejscie to raczej btad.

125 Op.cit., str 108
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Trzeci i ostatni element oceny pracownika to rozmowa podsumowujgca. W tym
momencie dokonuje sie zestawienia wynikow pracy danej osoby z catego analizowanego
okresu'?® Blanchard podkresla jednak, ze ...skuteczna rozmowa nie moze byc
przeprowadzona raz w roku — to ciggty proces, ktory powinien mie¢ miejsce w ciggu catego
analizowanego okresu. Kiedy spotkania oceniajgce sq zgodne z etapem rozwoju, na ktérym
znajduje sie pracownik, szczere dyskusje o jego wynikach pracy muszq sie odbywac przez caty
czas, bo tworzy to atmosfere wzajemnego rozumienia. Jezeli spotkania bedq przeprowadzone
rzetelnie, rozmowa roczna bedzie po prostu podsumowaniem tego, co juz omowiono i nie

dojdzie do zadnych niespodzianek.*?’

Niewatpliwie wiec warto wréci¢ do podkreslonej wyzej roli feedbacku. W jego
kontekscie rozmowa roczna jest przede wszystkim poszerzong forma kolejnych spotkan z
menadzerem, przekazujgcym pracownikowi io9nformacje zwrotng okresowo, lub na bazie

wykonanych zadan.

Jak wiec widaé, wsrdd specjalistéw od zarzgdzania zasobami ludzkimi przewaza
poglad, ze menadzer nie jest juz przedstawicielem wtadzy firmowej, wydajgcym polecenia i
egzekwujgcym ich wykonanie, ale swoje relacje z podwtadnymi ksztattuje na zasadzie
partnerskiej. Czesto petni role coacha, czy tez mentora, przygotowujgc pracownikéw do
sukcesji stanowisk. Jak stwierdza Waldemar Walczak zmiana (...)tradycyjnego modelu
zarzqdzania podwtadnymi w kierunku zarzgdzania opartego na partycypacji i wspotpracy
stanowi wyzwanie XXI wieku. Skuteczne koordynowanie prac zespotdw ludzkich wymaga od
menedzerow przyjecia nowych wzorcéw zachowarn, uwrazliwienia na potrzeby i oczekiwania
pracownikow. Trzeba pamietad, ze sukces kazdej organizacji jest zawsze silnie powigzany nie
tylko z uwarunkowaniami ekonomicznymi, ale takze z efektywnym dziataniem ludzi, zalezy w
znacznym stopniu od ich skfonnosci do dzielenia sie wiedzg oraz wykorzystywania zdobytych

kompetencji, zaangazowania i przyimowanych postaw'?8,

126 Op.cit , str.114

127 Op.cit , str.118

128 \Walczak W.,Przywdédztwo i motywowanie w procesach zarzagdzania kompetencjami pracownikéw, E-mentor nr 1 (38)/
2011
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