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Poni szy tekst omawia sposoby mapowa-
nia relacji w adzy przydatne w procesie imple-
mentacji zmiany organizacyjnej. Przedsta-
wiono znaczenie relacji w adzy w zdobywaniu 
zwolenników i neutralizowaniu przeciwników 
zmian. W tek cie omówione zosta y podsta-
wowe ród a w adzy w organizacji wraz ze 
wskazówkami pokazuj cymi, gdzie nale y 
poszukiwa  aktorów wyst puj cych przeciw 
zmianie organizacyjnej. W podsumowaniu 
podano jeden z mo liwych sposobów wizua-
lizacji relacji w adzy w procesie zmiany orga-
nizacyjnej.

Ka demu procesowi zmian w organizacji 
towarzysz  konflikty i przetargi polityczne. 
Aktor podejmuj cy si  wysi ku przepro-
wadzenia zmiany w organizacji musi zda-
wa  sobie spraw  z uk adu relacji w adzy 
w przedsi biorstwie, poniewa  w przeciw-
nym wypadku jego wysi ki z prawdopodo-
bie stwem granicz cym z pewno ci  zako -
cz  si  niepowodzeniem. 

Dlatego przed przyst pieniem do imple-
mentacji zmian w przedsi biorstwie nale y 
rozpozna  obowi zuj ce w nim relacje w a-
dzy. Powsta a w wyniku tego rozpoznania 
swego rodzaju mapa wp ywów pozwoli na 
odpowiednio wczesnym etapie zmian pozy-
ska  sojuszników i zneutralizowa  przeciw-
ników zmian lub cho by oceni  ich si , co 
równie  b dzie bardzo po yteczne.

Organizacja jest cz sto aren  walki poli-
tycznej mi dzy poszczególnymi jej uczest-
nikami. Sposób funkcjonowania firmy jest 
determinowany przez konfiguracje relacji 
w adzy w koalicji wewn trznej i zewn trznej 
(Mintzberg 1984). Koalicja zewn trzna to 
ci oddzia ywacze, którzy znajduj  si  poza 
organizacj  (np. w a ciciele, organy regu-
lacyjne, stowarzyszenia bran owe) i mog  
decydowa  o tym, w jakim kierunku zmie-
rza organizacja. Warto zauwa y , e w oto-
czeniu organizacji czasem mo e wyst po-
wa  wi cej ni  jedna koalicja zewn trzna 
i w takiej sytuacji dochodzi do sporu o do-

minacj  nad organizacj . Zdarzaj  si  te  
sytuacje, w których aden z potencjalnych 
uk adów w adzy na zewn trz organizacji nie 
jest w stanie zdominowa  pozosta ych lub 
potencjalni oddzia ywacze nie s  zaintere-
sowani wywieraniem wp ywu na organiza-
cj . W takim przypadku o funkcjonowaniu 
organizacji decyduje wy cznie koalicja 
wewn trzna.

Stworzenie mapy relacji w adzy jest 
zadaniem trudnym dla osób niewywodz -
cych si  z danej organizacji lub maj cych 
za sob  jedynie krótki sta  w badanej 
organizacji. Dzieje si  tak, dlatego, e w a-
dza w organizacji przyjmuje ró ne formy, 
cz sto trudno uchwytne dla postronnego 
obserwatora. Warto w tym miejscu przy-
pomnie  trzy sposoby sprawowania w a-
dzy: wydawanie polece , okre lanie opcji 
wyboru, okre lanie d e  i oczekiwa  
(Bachrach i Baratz 1962, 1963, 1975; Lukes 
1974).

Pierwszym etapem diagnozowania re lacji 
w adzy jest identyfikacja najwa niej szych 
aktorów w organizacji. Musimy zatem od-
powiedzie  na pytanie, kto mo e wp y wa  
na funkcjonowanie organizacji i w jakim 
kierunku b d  zmierza y jego lub jej dzia-
ania. Analiz  tak  mo na przeprowadzi  

na poziomie komórek organizacyjnych oraz 
poszczególnych stanowisk i zajmuj cych 
je osób. Warto na tym etapie ws ucha  
si  w to, co mówi  pracownicy organiza-
cji, poniewa  cz sto uda nam si  dotrze  
do zakorzenionych w kulturze organizacji 
przekona  o strukturze w adzy w danej 
organizacji. S  to przekonania najcz ciej 
bardzo ogólne dotycz ce podstawowej linii 
podzia u, np. na pracowników liniowych 
i kadr  mened ersk . Jednak te przekona-
nia, cz sto pozwol  nam zdefiniowa  naj-
wa niejsze relacje w adzy i, co istotniejsze, 
mog  sta  si  punktem wyj cia do sformu-
owania interwencji organizacyjnej, która 

pozwoli wprowadzi  planowane przez nas 
zmiany.

Mapowanie relacji w adzy w procesie zmiany 
organizacyjnej

Przemys aw Hensel
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Jednocze nie trzeba pami ta , e cele, 
jakie b d  chcieli zrealizowa  poszczególni 
aktorzy, mog  wynika  zarówno z kszta tu 
systemu organizacyjnego, w którym funk-
cjonuj , jak i z cech osobowo ciowych, 
z których najwa niejsz  b dzie stopie  
d enia do sprawowania w adzy. W przy-
padku komórek organizacyjnych cele, do 
których b d  one d y , s  zdetermino-
wane udzia em w procesach organizacyj-
nych oraz kultur  organizacyjn  specyficzn  
dla danego dzia u. Ten drugi czynnik b dzie 
mia  znaczenie przede wszystkim w organi-
zacjach du ych oraz takich, które zatrud-
niaj  pracowników o bardzo zró nicowa-
nym przygotowaniu profesjonalnym.

Trzeba w tym miejscu wspomnie , e 
cele komórki organizacyjnej nie musz  
pokrywa  si  z celami poszczególnych 
jej pracowników. We my bardzo prosty 
przyk ad: w polskim oddziale mi dzyna-
rodowego przedsi biorstwa zajmuj cego 
si  sprzeda  us ug dla klientów instytu-
cjonalnych dyrektor dzia u X podejmuje 
decyzj  o przeniesieniu wyró niaj cego 
si  pracownika z komórki organizacyjnej 
A do komórki organizacyjnej B. Ta decyzja 
jest sprzeczna z interesami szefa komórki 
A poniewa  pracownik przeznaczony do 
przeniesienia generuje istotn  cz  sprze-
da y tej komórki, a wynagrodzenie jej szefa 
jest uzale nione od wielko ci sprzeda y 
osi ganej przez t  komórk . Innymi s owy, 
przeniesienie pracownika do innego dzia u 
pozwoli rozwija  si  pracownikowi oraz 
zwi kszy przychody firmy, ale jednocze nie 
zmniejszy wynagrodzenie dotychczasowego 
prze o onego. Tak wi c nale y pami ta , 
e cz sto uproszczenie zak adaj ce, e 

komórka organizacyjna czy nawet ca a 
organizacja to monolit d cy do jednego 
celu jest nieuzasadnione (Hensel i Ramus 
2005a, 2005b).

Gdy znamy ju  najwa niejszych oddzia-
ywaczy, warto rozpozna  ich stanowisko 

w kwestii, której dotycz  wprowadzane 
przez nas zmiany organizacyjne. Pierw-
szym krokiem b dzie przeprowadzenie 
analizy interesów oddzia ywaczy. W tym 
celu musimy przeprowadzi  prób  udzie-
lenia odpowiedzi na pytanie, jakie b d  
konsekwencje zmian dla poszczególnych 
komórek organizacyjnych, kategorii pra-
cowników oraz pojedynczych osób. Innymi 
s owy, kto zyska, a kto straci. Pami tajmy 
przy tym, e nasza analiza b dzie si  rzeczy 
u omna. Po pierwsze, nie jeste my w stanie 

z pewno ci  przewidzie , jakie b d  wszyst-
kie konsekwencje planowanych zmian, po 
drugie nie wiemy, jakie zmiany zostan  
rzeczywi cie wprowadzone (plany bardzo 
cz sto ró ni  si  od zamierze ), po trze-
cie nie znamy wszystkich uwarunkowa  
i przes anek, którymi b d  si  kierowa  
pracownicy oraz szefowie komórek orga-
nizacyjnych. Oczywi cie nale y przy tym 
pami ta  o podstawowej przyczynie oporu 
wobec zmian: ewentualne straty z wpro-
wadzenia zmian wydaj  si  pracownikom 
pewne, podczas gdy korzy ci zdaj  si  zale-
dwie mo liwe. W efekcie poparcie aktorów, 
którzy mog  na zmianie zyska , mo e by  
ni sze ni  determinacja tych, którzy mog  
straci . Maj c na uwadze powy sze ograni-
czenia przejd my do analizy relacji w adzy, 
odpowiadaj c na poni sze pytania:

Jaki jest obecny podzia  bud etu i innych 
rzadkich zasobów w firmie i jak zmiana orga-
nizacyjna zmieni sytuacj  w tym wzgl dzie?

W adz  poszczególnych uczestników 
organizacji mo na próbowa  oszacowa , 
oceniaj c, jak wiele rzadkich zasobów dany 
uczestnik organizacji kontroluje w porów-
naniu z innymi uczestnikami. Naj atwiej-
szym do zdiagnozowania rzadkim zasobem 
s  rodki finansowe i dlatego pierwszym 
krokiem powinna by  analiza wielko ci 
bud etu danej komórki organizacyjnej 
w porównaniu z innymi komórkami. Rów-
nie istotn  rol  mog  odgrywa  inne rzad-
kie zasoby, takie jak wykwalifikowany per-
sonel, wiedza, specjalistyczny sprz t itd. Im 
wi cej zasobów kontroluje dana komórka 
organizacyjna, tym wi ksza jest jej w adza, 
poniewa  mo e da  od innych uczest-
ników wiadcze  w zamian za udzielenie 
zasobu, którym dysponuje. 

Ka da istotna zmiana organizacyjna 
poci ga za sob  daleko id c  korekt  
dotychczasowego podzia u rzadkich zaso-
bów, co b dzie zach t  dla jednych uczest-
ników organizacji, ale równocze nie spowo-
duje opór innych.

Przyk ad: firma XYZ funkcjonuj ca 
w bran y budowlanej postanowi a wdro y  
system zarz dzania kontaktami z klientem 
(CRM). System mia  doprowadzi  do lep-
szej obs ugi klientów i wykorzystania wie-
dzy, która powstaje na styku klient �– firma. 
Wprowadzenie systemu CRM oznacza o 
przyznanie sporych rodków dzia owi IT, 
co z kolei odbi o si  niekorzystnie na bu-
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d ecie jednostki odpowiedzialnej za pro-
mocj . W sposób naturalny jednostka ta, 
a w szczególno ci jej szef, g o no wyra ali 
swój sprzeciw wobec tego projektu. Jednak 
to nie zmiana alokacji rodków finansowych 
sta a si  podstawow  przyczyn  blokowania 
nowego systemu przez niektórych pracow-
ników. Wprowadzenie systemu oznacza o, 
e pracownicy odpowiedzialni za kontakty 

z klientem musieli wprowadzi  do syste-
mu swoj  unikatow  wiedz  o projektach 
i klientach. To za  spotka o si  z ich zdecy-
dowanym sprzeciwem, poniewa  wiedz  t  
traktowali jako rzadki zasób, kontrolowa-
nie którego zapewnia o im istotn  pozycj  
w firmie.

Kto obecnie podejmuje najwa niejsze 
decyzje? Kto zyska mo liwo  podejmowania 
decyzji a kto j  mo e straci ?

Jednym z najwa niejszych sposobów 
wywierania wp ywu na dzia anie organiza-
cji jest podejmowanie decyzji. Im wi kszy 
zakres decyzji danego uczestnika organi-
zacji, tym wi ksza jest jego w adza. Nale y 
przy tym pami ta , e liczy si  mo liwo  
podejmowania realnych decyzji, z których 
wynikn  rzeczywiste dzia ania lub cho-
cia by spore efekty symboliczne. Upraw-
nienie do podejmowania decyzji, która nie 
zostanie wcielona w ycie, nie daje w a-
dzy. Podobnie, mo liwo  podejmowania 
decyzji, które s  w bardzo du ym stopniu 
zaprogramowane (istniej  cis e procedury 
okre laj ce, jaka decyzja ma by  podj ta 
w danych warunkach) daj  niewielk  w a-
dz . Im wi ksza uznaniowo  decyzji, im 
wi ksze jej znaczenie dla osób zaintereso-
wanych jej podj ciem, tym wi ksza w adza 
decydenta.

Je li zmiana organizacyjna oznacza 
odebranie niektórym osobom uprawnie  
decyzyjnych, to b d  si  jej sprzeciwia . 
Jednocze nie musimy pami ta  o tym, e 
z podejmowaniem trudnych decyzji wi e 
si  odpowiedzialno  i ryzyko, wi c w nie-
których sytuacjach pozbycie si  uprawnie  
decyzyjnych mo e zosta  przywitane z zado-
woleniem. Warto równie  zwróci  uwag  na 
to, e ka da zmiana organizacyjna b dzie 
traktowana jako mo liwo  zdobycia dodat-
kowych uprawnie  decyzyjnych przez nie-
których graczy organizacyjnych. Dlatego 
te  czasem b d  oni wspiera  dzia ania 
restrukturyzacyjne traktuj c je jako mo li-
wo  otwarcia nowego obszaru gry, w której 
mo na co  dla siebie zyska .

Przyk ad: parlament pewnego kraju 
postanowi  wprowadzi  regulacj , która 
spowodowa aby ca kowit  zmian  sposobu 
wydawania pozwole  na budow  nierucho-
mo ci i zagospodarowanie przestrzenne. 
W nowym systemie, w a ciciel gruntu, 
który chcia by wybudowa  nieruchomo  
musi zg osi  si  do odpowiedniego urz du 
tylko wtedy, gdy jego plan budowy jest nie-
zgodny z ogólnymi za o eniami zagospo-
darowania przestrzennego dla danej strefy. 
Je li w ocenie w a ciciela projekt jest z za-
o eniami zgodny, to mo e on rozpocz  

budow  bez informowania o niej stosow-
nego urz du. Oczywi cie takiej zmianie 
przepisów stanowczo sprzeciwi o si  silne 
lobby urz dników wydaj cych zezwolenia 
na budow  i warunki zagospodarowania 
przestrzennego.

Przyk ad: w pewnym przedsi biorstwie 
produkuj cym i sprzedaj cym produkty 
ywno ciowe, za po rad  zachodnich eksper-

tów, wprowadzono nowy sposób podejmo-
wania decyzji o wprowadzaniu produktów 
na rynek. Do tychczas decyzj  t  podejmo-
wa  dyrektor sprzeda y w zasadzie polega-
j c na swojej intuicji. Po zmianie sposobu 
dzia ania wprowadzenie ka dego nowego 
produktu musia o by  poprzedzone bada-
niami rynku. W ten sposób dyrektor ten 
móg  unikn  przynajmniej cz ci odpowie-
dzialno ci za ewentualne pora ki rynkowe 
nowych produktów, a wi c zdecydowanie 
nowy sposób podejmowania decyzji popie-
ra . Co wi cej, bez trudu by  w stanie tak 
przeprowadzi  badania rynkowe, by zawsze 
da y oczekiwany przez niego rezultat.

Kto bierze udzia  w realizacji najwa niej-
szych procesów organizacyjnych? Jak zmiana 
wp ynie na przebieg najwa niejszych proce-
sów organizacyjnych? Które komórki orga-
nizacyjne, pracownicy oraz kategorie zatrud-
nionych b d  mia y wi cej pracy, a które 
mniej?

W adza w organizacji wynika równie  
z faktu wype niania zada  kluczowych dla 
powodzenia organizacji (Astley i Zajac 
1991). Uczestnicy najwa niejszych pro-
cesów organizacyjnych ciesz  si  innymi 
wzgl dami ni  ci pracownicy, którzy wyko-
nuj  zadania uboczne. Bowiem to od ich 
bezb dnego dzia ania zale y powodzenie 
ca ej organizacji.

Je li zmiana organizacyjna przewiduje 
przeprojektowanie tych procesów, to mo-
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e równie  oznacza  zmian  w relacjach 
w adzy. 

Pracownicy cz sto b d  starali si  
unika  wykonywania dodatkowej pracy, 
szczególnie gdy nie b dzie si  z ni  wi za  
dodatkowe wynagrodzenie. Dlatego ka da 
propozycja zmian oznaczaj ca dodatkowy 
wysi ek dla pracowników mo e si  spotka  
z ich sprzeciwem. Z drugiej jednak strony 
wi cej pracy dla pracowników oznacza cz -
sto wi ksze znaczenie komórki organiza-
cyjnej jako ca o ci, wi c jej szefowie mog  
by  zwolennikami takiego rozwi zania. Si  
rzeczy, mened erowie najch tniej b d  
przejmowali zadania, z którymi wi e si  
du e znaczenie symboliczne i które jedno-
cze nie nie wymagaj  du ego wk adu pracy. 
Szczególnie silne b dzie to d enie w dzia-
ach pos uguj cych si  z o on  technologi  

i zatrudniaj cych wysoko wykwalifikowa-
nych ekspertów, poniewa  w ich przypadku 
aktorzy zatrudnieni w pozosta ych cz ciach 
organizacji nie b d  w stanie atwo zwery-
fikowa  stopnia z o ono ci zadania, a co 
za tym idzie rzeczywistego wk adu pracy 
niezb dnego do jego realizacji.

Przyk ad: w pewnym punkcie obs ugi ser-
wisowej zast piono wypisywane r cznie for-
mularze zlece  serwisowych formularzami 
drukowanymi z komputera. W nowych for-
mularzach automatycznie umieszczona jest 
godzina przyj cia zlecenia i przewidywany 
standardowy czas zako czenia zlecenia. 
W efekcie pracownicy punktu serwisowego 
s  lepiej kontrolowani i trudniej jest im zna-
le  czas na realizacj  zlece  �„prywatnych�”. 
Wprowadzenie standaryzacji czasu wyko-
nywania czynno ci zwi kszy o obci enie 
prac  i zmniejszy o dochody pracowników 
liniowych, ale jednocze nie spowodowa o 
szybsz  obs ug  klienta i wi ksze przychody 
punktu obs ugi.

Kto dysponuje kwalifikacjami niezb d-
nymi do dobrego funkcjonowania organiza-
cji? Którzy pracownicy b d  musieli nauczy  
si  nowych sposobów wykonywania pracy? 
Jakie jest przygotowanie profesjonalne tych 
pracowników i ich wiek? Na ile atwe b dzie 
przyswojenie nowych sposobów pracy?

Zmiana organizacyjna przewa nie wi e 
si  z wprowadzeniem nowych sposobów 
pracy, co oznacza konieczno  uczenia si . 
Cho  obawa pracowników przed nowymi 
sposobami pracy jest cz sto irracjonalna, 
poniewa  doskonale poradz  sobie w no-

wych warunkach to mo e by  ona równie  
cz ciowo uzasadniona. Tak zwana krzywa 
uczenia si  powoduje, e w pierwszym 
okresie stosowania nowych sposobów pracy 
pope nianych jest wi cej b dów ni  pó niej. 
Jest to zjawisko naturalne i niemo liwe do 
unikni cia. Pracownicy mog  si  jednak oba-
wia , e pope nianie przez nich w pierwszym 
okresie b dy stan  si  pretekstem dla zwol-
nie , obni enia wynagrodzenia lub innych 
szykan. Z tak  sytuacj  b dziemy mieli do 
czynienia w przedsi biorstwach, w których 
szeregowi pracownicy nie maj  zaufania do 
swoich prze o onych lub wyst puje mi dzy 
tymi grupami otwarty konflikt.

Przyk ad: w przedsi biorstwie ABC 
wprowadzono nowy system informowania 
kierownictwa. Dawa  on du e mo liwo ci 
analizy bie cego funkcjonowania orga-
nizacji, lecz jednocze nie wymaga  przy-
swojenia nowych sposobów pracy. Cz  
pracowników mia a istotne obawy przed 
rozpocz ciem pracy w nowym systemie. 
Da o si  równie  wyró ni  dwie strategie 
radzenia sobie z tymi obawami: niektórzy 
pracownicy postanowili tak d ugo treno-
wa  prac  z systemem po godzinach pracy, 
a  posi d  oni wystarczaj ce kwalifikacje. 
Przynajmniej niektórzy z tych pracowników 
postrzegali wprawne pos ugiwanie si  syste-
mem jako ród o w adzy: mogli szybciej od 
innych wykonywa  zadania i dociera  do 
informacji, które dla innych pracowników 
by y niedost pne. Druga strategia polega a 
na podwa aniu sensowno ci wdra ania tego 
systemu, narzekaniu na u omno ci stosowa-
nych narz dzi informatycznych.

Jakie grupy zawodowe obecnie odgrywaj  
najwi ksz  rol  w organizacji? Czy zmiana 
stworzy nowe mo liwo ci awansu i kariery 
zawodowej? Kto b dzie móg  w pierwszej 
kolejno ci skorzysta  z tych mo liwo ci?

W adz  poszczególnych uczestników 
organizacji mo na równie  oszacowa  
porównuj c wynagrodzenia poszczególnych 
grup zawodowych. Mo e si  okaza , e np. 
in ynierowie zarabiaj  wi cej od pracowni-
ków dzia u marketingu, co b dzie dla nas 
sygna em, e ich znaczenie w firmie jest 
wi ksze.

W wyniku zmiany organizacyjnej mog  
powsta  nowe stanowiska pracy, a niektóre 
grupy pracowników, dotychczas pomijane 
przy awansie i podziale rodków, mog  
zyska  nowe szanse na sukces. Dlatego 
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warto przeprowadzi  analiz  si  równie  
na poziomie poszczególnych grup zawodo-
wych niezale nie od tego, w jakich dzia-
ach przedstawiciele tych grup s  obecnie 

zatrudnieni.

Przyk ad: ywio owy rozwój bankowo-
ci internetowej sprawi , e specjali ci zaj-

muj cy si  technologiami informatycznymi 
zdecydowanie zyskali na znaczeniu w fir-
mach funkcjonuj cych w tej bran y.

Czy i jakie stanowiska organizacyjne zo-
stan  zredukowane lub zagro one redukcj ? 
Czy przy wykonywaniu niektórych zada  
ludzie zostan  zast pieni przez maszyny lub 
systemy informatyczne?

W sposób oczywisty osoby zagro one 
zwolnieniem b d  si  przeciwstawia  zmia-
nom i to z wyj tkow  determinacj . Warto 
zwróci  uwag , e jest to bodaj jedyna 
grupa aktorów, która z pewno ci  straci 
i na pewno niczego nie zyska na zmianie 
organizacyjnej. Trzeba jednocze nie zacho-
wa  du  ostro no  w ocenie argumen-
tów przedstawianych przez pracowników 
zatrudnionych na stanowiskach przezna-
czonych do redukcji. Cz sto ich zdanie jest 
lekcewa one, poniewa  z góry zak ada si , 
e jedyn  motywacj  do wyra ania obiek-

cji jest obawa przed utrat  pracy. W rze-
czywisto  niektóre z tych uwag mog  by  
sensowne i ich uwzgl dnienie mo e u atwi  
wprowadzenie zmian organizacyjnych.

Przyk ad: spó dzielnia zajmuj ca si  
mi dzy innymi wytwarzaniem sprz tu 
ogrodniczego postanowi a zlikwidowa  
zak ad produkcyjny w Polsce i wi kszo  
produkcji zamawia  w Chinach. Ponad 40 
pracowników zosta o zwolnionych. Nie-
zadowolenie pracowników znalaz o swoje 
uj cie w Internecie �– wszystkie bran owe 
portale, fora i grupy dyskusyjne zape ni y 
si  bardzo krytycznymi informacjami na 
temat tej firmy, jak równie  informacjami, 
e sprz t produkowany w Chinach z za o e-

nia b dzie ni szej jako ci. W domy le �– pod 
uznan  mark  sprzedawane b d  buble.

Kto dysponuje rzadkimi umiej tno ciami 
eksperckimi i wiedz  eksperck ? Czy projekt 
zmian przewiduje standaryzacj  zada  wyko-
nywanych dotychczas przez ekspertów?

Jedn  z podstaw w adzy w organizacji 
jest posiadanie wiedzy eksperckiej. Jed-
nak e, jak zauwa y  M. Crozier (1964), 

sukces ekspertów jest w nieunikniony spo-
sób przyczyn  ich pora ki. Je li ekspertom 
uda si  swoj  wiedz  przeku  w system 
regu  i procedur, to jednocze nie spada 
zapotrzebowanie na ich us ugi �– w sytua-
cjach, w których dotychczas niezb dna by a 
pomoc eksperta, teraz mo na pos u y  si  
standardow  procedur . W obawie przed 
utrat  w adzy i wp ywów eksperci mog  
równie  torpedowa  systemy zarz dzania 
wiedz , poniewa  przynajmniej niektóre 
z nich powoduj , e cz  wiedzy eksper-
ckiej zostaje zachowana w zewn trznej 
wzgl dem eksperta bazie danych. 

Przyk ad: w pewnym du ym przed-
si biorstwie wszystkie umowy zawierane 
z podwykonawcami by y opiniowane przez 
dzia  prawny. Jednak ponad 80% tych umów 
by a zawsze identyczna �– zmienia y si  tylko 
dane kontrahenta i terminy wykonania zle-
cenia. W takich wypadkach opinia dzia u 
prawnego ogranicza a si  do przystawienia 
odpowiedniej piecz tki. Jednak nawet takie 
�„zaopiniowanie�” umowy wymaga o cz sto 
oczekiwania i utrudnia o prac  innych dzia-
ów organizacji. Z drugiej strony, liczba 

zaopiniowanych umów przez dzia  prawny 
prezentowa a si  imponuj co i by a wyko-
rzystywana przez szefa tego dzia u do uza-
sadniania zatrudniania kolejnych pracow-
ników. Rozwi zaniem tego problemu sta o 
si  wprowadzenie standardowych wzorów 
umów, które �– poniewa  zawsze takie same 
�– nie wymaga y ka dorazowego opiniowania 
przez prawników. To rozwi zanie znacznie 
pogorszy o pozycj  przetargow  biura praw-
nego, a co za tym idzie, jego wprowadzenie 
w ycie nie by o proste. Tym bardziej, e 
standardowe umowy mieli opracowa  ci 
sami prawnicy, którzy w wyniku tego dzia-
ania tracili na znaczeniu.

Gdy znamy ju  stanowiska najwa niej-
szych oddzia ywaczy, nale y przyst pi  do 
analizy potencjalnych koalicji wspieraj cych 
i blokuj cych zmiany. Kto spo ród okre-
lonych w poprzednim kroku oddzia ywa-

czy jest w stanie porozumie  si  z innymi 
oddzia ywaczami i zawi za  koalicj , która 
b dzie wspiera  lub blokowa  zmiany? 
Pami tajmy, e ka da koalicja musi by  
oparta na wspólnych lub chocia by nie-
sprzecznych interesach. 

Przyk ad 1: w pewnym przedsi bior-
stwie przygotowywano si  do podj cia 
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 decyzji o zmianie lokalizacji g ównej sie-
dziby firmy. Nowa lokalizacja oznacza a 
ni sze koszty dla firmy, jednak uniemo -
liwia aby pracownikom szybki dojazd do 
miejsca pracy. Zarówno pracownicy liniowi, 
jak i mened erowie sprzeciwili si  tej pro-
pozycji zmiany i wspólnie uda o im si  j  
zablokowa . Cho  nale eli do ró nych grup 
zawodowych i zajmowali si  wykonywaniem 
zupe nie odmiennych zada , to ich interesy 
by y wspólne.

Przyk ad 2: w pewnym przedsi biorstwie 
dzia  produkcji wspólnie z dzia em marke-
tingu wspólnie przeforsowa  wprowadzenie 
na rynek nowego produktu, który okaza  si  
ca kowicie nietrafiony. Ta sytuacja mia a 
miejsce nied ugo przed przekszta ceniami 
w asno ciowymi i dzia  marketingu chcia  
pochwali  si  przed ewentualnym nowym 
w a cicielem kreatywno ci  i otwarto -
ci  na nowe trendy w bran y. Szef dzia u 
produkcji wynagradzany jest wedle do  
z o onej formu y, której jednym ze sk ad-
ników jest wielko  produkcji. Tak wi c 
by  on osobi cie zainteresowany wprowa-
dzeniem nowego produktu, nawet je li 
mia by on okaza  si  pora k . Podobn  
motywacj  mieli pracownicy liniowi w tym 
dziale. Oba dzia y �– marketingu i produkcji 
�– mia y odmienne interesy, lecz by y one 
niesprzeczne, wi c mo liwe by o utworze-
nie koalicji, która przeforsowa a korzystn  
z ich punktu widzenia decyzj .

Analiz  potencjalnych koalicji mo na 
przeprowadzi  przy pomocy diagramu, 
który u atwi usystematyzowanie zdoby-
tych informacji. W diagramie dla ka dego 
dzia u/jednostki organizacyjnej, który ma 
interesy zwi zane z planowan  zmian  
organizacyjn , przewidziany zosta  jeden 
blok. W bloku przy pomocy szarej strza ki 
oznaczono wielko  w adzy, któr  obecnie 
dysponuje komórka. Czarna strza ka ozna-
cza przypuszczalny zakres w adzy po wpro-
wadzeniu zmiany organizacyjnej. Ró nica 
mi dzy d ugo ciami tych dwóch strza ek 
pokazuje wielko  zysku lub straty w adzy 
dla danej komórki. Je li zmiana organiza-
cyjna zwi ksza w adz  danej komórki, to 
strza ki umieszczamy w dolnej cz ci bloku, 
w przeciwnym wypadku �– w jego górnej 
cz ci. W sytuacji gdy zmiana organiza-
cyjna inaczej wp ywa na ilo  w adzy pra-
cowników danej komórki, a inaczej na jej 
szefa, fakt ten uwzgl dniamy umieszczaj c 

strza ki w odpowiednich cz ciach danego 
bloku.

Rys. 1. Diagram relacji w adzy w procesie zmiany 
organizacyjnej. ród o: opracowanie w asne.

Na za czonym rysunku przedstawiono 
cz  tego rodzaju diagramu. W bloku (a) 
pokazano obecny zakres w adzy dzia u 
B+R i mniejszy zakres w adzy po wprowa-
dzeniu zmiany. W bloku (b) przedstawiono 
przypadek przeciwny �– dzia  sprzeda y 
zyskuje w adz  w wyniku zmiany organiza-
cyjnej. W bloku (c) widzimy sposób przed-
stawienia sytuacji, gdy szef dzia u zyskuje 
w adz  w wyniku wprowadzenia zmiany, 
a pracownicy j  trac .

Gdy opisany wy ej diagram jest gotowy 
mo emy przyst pi  do analizy potencjalnych 
koalicji mi dzy dzia ami, które co  zyskuj  
na zmianie organizacyjnej lub co  na niej 
trac . Potencjalne koalicje oznaczono liniami 
przerywanymi. Nale y przy tym pami ta , 
e interesy dzia ów, które tworz  koalicj  

musz  by  niesprzeczne �– w przeciwnym 
wypadku koalicja nie pow stanie.
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