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Ponizszy tekst omawia sposoby mapowa-
nia relacji wladzy przydatne w procesie imple-
mentacji zmiany organizacyjnej. Przedsta-
wiono znaczenie relacji wladzy w zdobywaniu
zwolennikow i neutralizowaniu przeciwnikow
zmian. W tekscie omowione zostaly podsta-
wowe Zrddia wladzy w organizacji wraz ze
wskazowkami pokazujqcymi, gdzie nalezy
poszukiwac aktorow wystepujgcych przeciw
zmianie organizacyjnej. W podsumowaniu
podano jeden z mozliwych sposobow wizua-
lizacji relacji wladzy w procesie zmiany orga-
nizacyjnej.

Kazdemu procesowi zmian w organizacji
towarzysza konflikty i przetargi polityczne.
Aktor podejmujacy si¢ wysitku przepro-
wadzenia zmiany w organizacji musi zda-
wac sobie sprawe z uktadu relacji wiadzy
w przedsigbiorstwie, poniewaz w przeciw-
nym wypadku jego wysitki z prawdopodo-
biefistwem graniczacym z pewnoscia zakon-
cza si¢ niepowodzeniem.

Dlatego przed przystgpieniem do imple-
mentacji zmian w przedsi¢gbiorstwie nalezy
rozpozna¢ obowigzujace w nim relacje wla-
dzy. Powstala w wyniku tego rozpoznania
swego rodzaju mapa wplywéw pozwoli na
odpowiednio wczesnym etapie zmian pozy-
ska¢ sojusznikéw i zneutralizowa¢ przeciw-
nikéw zmian lub chocby oceni¢ ich site, co
rOwniez bedzie bardzo pozyteczne.

Organizacja jest czgsto arena walki poli-
tycznej miedzy poszczeg6lnymi jej uczest-
nikami. Sposob funkcjonowania firmy jest
determinowany przez konfiguracje relacji
wladzy w koalicji wewnetrznej i zewnetrznej
(Mintzberg 1984). Koalicja zewngtrzna to
ci oddzialywacze, ktérzy znajduja si¢ poza
organizacja (np. wlasciciele, organy regu-
lacyjne, stowarzyszenia branzowe) i moga
decydowac¢ o tym, w jakim kierunku zmie-
rza organizacja. Warto zauwazy¢, ze w oto-
czeniu organizacji czasem moze wystepo-
wac wigcej niz jedna koalicja zewngtrzna
i w takiej sytuacji dochodzi do sporu o do-

minacj¢ nad organizacja. Zdarzaja si¢ tez
sytuacje, w ktorych zaden z potencjalnych
uktadéw wladzy na zewnatrz organizacji nie
jest w stanie zdominowa¢ pozostatych lub
potencjalni oddzialywacze nie sg zaintere-
sowani wywieraniem wplywu na organiza-
cje. W takim przypadku o funkcjonowaniu
organizacji decyduje wylacznie koalicja
wewnetrzna.

Stworzenie mapy relacji wtadzy jest
zadaniem trudnym dla os6b niewywodza-
cych si¢ z danej organizacji lub majacych
za soba jedynie krotki staz w badanej
organizacji. Dzieje si¢ tak, dlatego, ze wila-
dza w organizacji przyjmuje r6zne formy,
czesto trudno uchwytne dla postronnego
obserwatora. Warto w tym miejscu przy-
pomnieé trzy sposoby sprawowania wla-
dzy: wydawanie poleceni, okreslanie opcji
wyboru, okreslanie dazen i oczekiwan
(Bachrach i Baratz 1962, 1963, 1975; Lukes
1974).

Pierwszym etapem diagnozowania relacji
wladzy jest identyfikacja najwazniejszych
aktoréw w organizacji. Musimy zatem od-
powiedzie¢ na pytanie, kto moze wplywac
na funkcjonowanie organizacji i w jakim
kierunku beda zmierzaly jego lub jej dzia-
tania. Analiz¢ taka mozna przeprowadzié
na poziomie komoérek organizacyjnych oraz
poszczegdlnych stanowisk izajmujacych
je os6b. Warto na tym etapie wstuchaé
si¢ w to, co méwig pracownicy organiza-
cji, poniewaz czesto uda nam si¢ dotrzeé
do zakorzenionych w kulturze organizacji
przekonahn o strukturze wladzy w danej
organizacji. Sg to przekonania najczesciej
bardzo ogdlne dotyczace podstawowe;j linii
podzialu, np. na pracownikdw liniowych
i kadre menedzerska. Jednak te przekona-
nia, czgsto pozwola nam zdefiniowaé naj-
wazniejsze relacje wladzy i, co istotniejsze,
moga sta¢ si¢ punktem wyjscia do sformu-
fowania interwencji organizacyjnej, ktora
pozwoli wprowadzi¢ planowane przez nas
zmiany.
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Jednocze$nie trzeba pamigtaé, ze cele,
jakie bedg chcieli zrealizowaé poszczeg6lni
aktorzy, moga wynika¢ zar6wno z ksztattu
systemu organizacyjnego, w ktorym funk-
cjonuja, jak i z cech osobowosciowych,
z ktorych najwazniejsza bedzie stopief
dazenia do sprawowania wladzy. W przy-
padku komoérek organizacyjnych cele, do
ktorych beda one dazy¢, sa zdetermino-
wane udzialem w procesach organizacyj-
nych oraz kultura organizacyjng specyficzng
dla danego dziatu. Ten drugi czynnik bedzie
mial znaczenie przede wszystkim w organi-
zacjach duzych oraz takich, ktore zatrud-
niaja pracownikdw o bardzo zrdznicowa-
nym przygotowaniu profesjonalnym.

Trzeba w tym miejscu wspomnie¢, ze
cele komorki organizacyjnej nie musza
pokrywaé si¢ z celami poszczeg6lnych
jej pracownikow. Wezmy bardzo prosty
przyktad: w polskim oddziale mi¢dzyna-
rodowego przedsigbiorstwa zajmujacego
si¢ sprzedaza ustug dla klientéw instytu-
cjonalnych dyrektor dzialu X podejmuje
decyzje o przeniesieniu wyrdzniajacego
si¢ pracownika z komorki organizacyjnej
A do komorki organizacyjnej B. Ta decyzja
jest sprzeczna z interesami szefa komorki
A poniewaz pracownik przeznaczony do
przeniesienia generuje istotna czeS¢ sprze-
dazy tej komorki, a wynagrodzenie jej szefa
jest uzaleznione od wielkoSci sprzedazy
osiaganej przez t¢ komorke. Innymi stowy,
przeniesienie pracownika do innego dzialu
pozwoli rozwija¢ si¢ pracownikowi oraz
zwigkszy przychody firmy, ale jednocze$nie
zmniejszy wynagrodzenie dotychczasowego
przelozonego. Tak wigc nalezy pamigtac,
ze czesto uproszczenie zakladajace, ze
komoérka organizacyjna czy nawet cala
organizacja to monolit dazacy do jednego
celu jest nieuzasadnione (Hensel i Ramus
2005a, 2005b).

Gdy znamy juz najwazniejszych oddzia-
tywaczy, warto rozpozna¢ ich stanowisko
w kwestii, ktorej dotycza wprowadzane
przez nas zmiany organizacyjne. Pierw-
szym krokiem bedzie przeprowadzenie
analizy intereséw oddziatywaczy. W tym
celu musimy przeprowadzi¢ probe udzie-
lenia odpowiedzi na pytanie, jakie beda
konsekwencje zmian dla poszczegdlnych
komorek organizacyjnych, kategorii pra-
cownikow oraz pojedynczych oséb. Innymi
stowy, kto zyska, a kto straci. Pamigtajmy
przy tym, ze nasza analiza bedzie sitg rzeczy
utomna. Po pierwsze, nie jesteSmy w stanie

z pewnoScia przewidzied, jakie beda wszyst-
kie konsekwencje planowanych zmian, po
drugie nie wiemy, jakie zmiany zostang
rzeczywiScie wprowadzone (plany bardzo
czesto roznig si¢ od zamierzen), po trze-
cie nie znamy wszystkich uwarunkowan
i przestanek, ktorymi beda si¢ kierowaé
pracownicy oraz szefowie komorek orga-
nizacyjnych. OczywiScie nalezy przy tym
pami¢tac o podstawowej przyczynie oporu
wobec zmian: ewentualne straty z wpro-
wadzenia zmian wydaja si¢ pracownikom
pewne, podczas gdy korzysci zdajq si¢ zale-
dwie mozliwe. W efekcie poparcie aktorow,
ktorzy moga na zmianie zyskaé, moze by¢
nizsze niz determinacja tych, ktérzy moga
straci¢. Majac na uwadze powyzsze ograni-
czenia przejdzmy do analizy relacji wiadzy,
odpowiadajac na ponizsze pytania:

Jaki jest obecny podziat budzetu i innych
rzadkich zasobow w firmie i jak zmiana orga-
nizacyjna zmieni sytuacje w tym wzgledzie?

Wiladze poszczegdlnych uczestnikow
organizacji mozna probowac oszacowac,
oceniajac, jak wiele rzadkich zasobéw dany
uczestnik organizacji kontroluje w porow-
naniu z innymi uczestnikami. Najtatwiej-
szym do zdiagnozowania rzadkim zasobem
sa Srodki finansowe i dlatego pierwszym
krokiem powinna by¢ analiza wielkosci
budzetu danej komorki organizacyjnej
w poréwnaniu z innymi komoérkami. Row-
nie istotng rol¢ moga odgrywac inne rzad-
kie zasoby, takie jak wykwalifikowany per-
sonel, wiedza, specjalistyczny sprzet itd. Im
wigcej zasobow kontroluje dana komorka
organizacyjna, tym wigksza jest jej wladza,
poniewaz moze zada¢ od innych uczest-
nikéw Swiadczen w zamian za udzielenie
zasobu, ktorym dysponuje.

Kazda istotna zmiana organizacyjna
pociaga za soba daleko idaca korekte
dotychczasowego podziatu rzadkich zaso-
bow, co bedzie zacheta dla jednych uczest-
nikow organizacji, ale rownoczesnie spowo-
duje opdr innych.

Przyklad: firma XYZ funkcjonujaca
w branzy budowlanej postanowita wdrozy¢
system zarzadzania kontaktami z klientem
(CRM). System miat doprowadzi¢ do lep-
szej obstugi klientow i wykorzystania wie-
dzy, ktora powstaje na styku klient — firma.
Wprowadzenie systemu CRM oznaczalo
przyznanie sporych Srodkoéw dziatowi IT,
co z kolei odbilo si¢ niekorzystnie na bu-
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dzecie jednostki odpowiedzialnej za pro-
mocj¢. W sposdb naturalny jednostka ta,
a w szczegOlnosci jej szef, gto§no wyrazali
swoj sprzeciw wobec tego projektu. Jednak
to nie zmiana alokacji Srodkéw finansowych
stala si¢ podstawowa przyczyna blokowania
nowego systemu przez niektérych pracow-
nikéw. Wprowadzenie systemu oznaczato,
ze pracownicy odpowiedzialni za kontakty
z klientem musieli wprowadzi¢ do syste-
mu swoja unikatowa wiedz¢ o projektach
i klientach. To za§ spotkato si¢ z ich zdecy-
dowanym sprzeciwem, poniewaz wiedzg t¢
traktowali jako rzadki zasob, kontrolowa-
nie ktorego zapewnialo im istotng pozycje
w firmie.

Kto obecnie podejmuje najwazniejsze
decyzje? Kto zyska mozliwos¢ podejmowania
decyzji a kto jg moze stracic?

Jednym z najwazniejszych sposobow
wywierania wplywu na dzialanie organiza-
cji jest podejmowanie decyzji. Im wigkszy
zakres decyzji danego uczestnika organi-
zacji, tym wigksza jest jego wladza. Nalezy
przy tym pamigtaé, ze liczy si¢ mozliwo$¢
podejmowania realnych decyzji, z ktorych
wynikng rzeczywiste dziatania lub cho-
ciazby spore efekty symboliczne. Upraw-
nienie do podejmowania decyzji, ktora nie
zostanie wcielona w zycie, nie daje wia-
dzy. Podobnie, mozliwo$¢ podejmowania
decyzji, ktore sa w bardzo duzym stopniu
zaprogramowane (istnieja Sciste procedury
okreslajace, jaka decyzja ma by¢ podjeta
w danych warunkach) daja niewielka wia-
dzg. Im wigksza uznaniowo$¢ decyzji, im
wigksze jej znaczenie dla osob zaintereso-
wanych jej podjeciem, tym wigksza wiadza
decydenta.

Jesli zmiana organizacyjna oznacza
odebranie niektorym osobom uprawnien
decyzyjnych, to beda si¢ jej sprzeciwiac.
Jednoczes$nie musimy pamigtac o tym, ze
z podejmowaniem trudnych decyzji wiaze
sie odpowiedzialno$¢ i ryzyko, wigc w nie-
ktorych sytuacjach pozbycie si¢ uprawnien
decyzyjnych moze zostaé przywitane z zado-
woleniem. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na
to, ze kazda zmiana organizacyjna bedzie
traktowana jako mozliwo$¢ zdobycia dodat-
kowych uprawnien decyzyjnych przez nie-
ktorych graczy organlzacy]nych Dlatego
tez czasem be¢da oni Wsplerac dziatania
restrukturyzacyjne traktujac je jako mozli-
woS¢ otwarcia nowego obszaru gry, w ktorej
mozna co$ dla siebie zyskac.

Przyklad: parlament pewnego kraju
postanowil wprowadzi¢ regulacjg, ktdéra
spowodowalaby catkowitg zmiang sposobu
wydawania pozwoleni na budowe nierucho-
mosci i zagospodarowanie przestrzenne.
W nowym systemie, wlaSciciel gruntu,
ktory chcialby wybudowaé nieruchomosé
musi zglosi¢ si¢ do odpowiedniego urzedu
tylko wtedy, gdy jego plan budowy jest nie-
zgodny z ogllnymi zalozeniami zagospo-
darowania przestrzennego dla danej strefy.
Jesli w ocenie wlasciciela projekt jest z za-
tozeniami zgodny, to moze on rozpoczaé
budoweg bez informowania o niej stosow-
nego urzedu. Oczywiscie takiej zmianie
przepiséw stanowczo sprzeciwito si¢ silne
lobby urzednikéw wydajacych zezwolenia
na budowe i warunki zagospodarowania
przestrzennego.

Przyklad: w pewnym przedsi¢biorstwie
produkujacym i sprzedajacym produkty
zywnoSciowe, za porada zachodnich eksper-
téw, wprowadzono nowy sposdb podejmo-
wania decyzji o wprowadzaniu produktow
na rynek. Dotychczas decyzje te podejmo-
wal dyrektor sprzedazy w zasadzie polega-
jac na swojej intuicji. Po zmianie sposobu
dzialania wprowadzenie kazdego nowego
produktu musialo by¢ poprzedzone bada-
niami rynku. W ten sposéb dyrektor ten
mogt uniknaé przynajmniej czesci odpowie-
dzialnoSci za ewentualne porazki rynkowe
nowych produktéw, a wigc zdecydowanie
nowy sposOb podejmowania decyzji popie-
ral. Co wigcej, bez trudu byl w stanie tak
przeprowadzi¢ badania rynkowe, by zawsze
daly oczekiwany przez niego rezultat.

Kto bierze udzial w realizacji najwazniej-
szych procesow organizacyjnych? Jak zmiana
wplynie na przebieg najwazniejszych proce-
sow organizacyjnych? Ktore komorki orga-
nizacyjne, pracownicy oraz kategorie zatrud-
nionych bedq mialy wiecej pracy, a ktore
mniej?

Wiadza w organizacji wynika réwniez
z faktu wypetniania zadan kluczowych dla
powodzenia organizacji (Astley i Zajac
1991). Uczestnicy najwazniejszych pro-
cesOW organizacyjnych ciesza si¢ innymi
wzgledami niz ci pracownicy, ktorzy wyko-
nuja zadania uboczne. Bowiem to od ich
bezbtednego dzialania zalezy powodzenie
calej organizacji.

JeSli zmiana organizacyjna przewiduje
przeprojektowanie tych proceséw, to mo-
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ze roéwniez oznacza¢ zmian¢ w relacjach
wladzy.

Pracownicy cze¢sto beda starali sig
unika¢ wykonywania dodatkowej pracy,
szczeg6lnie gdy nie bedzie si¢ z nig wigzad
dodatkowe wynagrodzenie. Dlatego kazda
propozycja zmian oznaczajaca dodatkowy
wysitek dla pracownikéw moze si¢ spotkaé
z ich sprzeciwem. Z drugiej jednak strony
wiecej pracy dla pracownikow oznacza cze-
sto wigksze znaczenie komorki organiza-
cyjnej jako catosci, wigc jej szefowie moga
by¢ zwolennikami takiego rozwiazania. Silg
rzeczy, menedzerowie najchetniej beda
przejmowali zadania, z ktorymi wigze si¢
duze znaczenie symboliczne i ktore jedno-
cze$nie nie wymagaja duzego wkiadu pracy.
SzczegOlnie silne quzie to dazenie w dzia-
fach postugujacych si¢ ztozong technologia
i zatrudniajacych wysoko wykwalifikowa-
nych ekspertow, poniewaz w ich przypadku
aktorzy zatrudnieni w pozostatych czgSciach
organizacji nie beda w stanie fatwo zwery-
fikowa¢ stopnia zlozonoSci zadania, a co
za tym idzie rzeczywistego wkladu pracy
niezbednego do jego realizacji.

Przyklad: w pewnym punkcie obstugi ser-
wisowej zastapiono wypisywane recznie for-
mularze zlecen serwisowych formularzami
drukowanymi z komputera. W nowych for-
mularzach automatycznie umieszczona jest
godzina przyjecia zlecenia 1 przewidywany
standardowy czas zakoficzenia zlecenia.
W efekcie pracownicy punktu serwisowego
sg lepiej kontrolowani i trudniej jest im zna-
lez¢ czas na realizacje zlecen ,,prywatnych”.
Wprowadzenie standaryzacji czasu wyko-
nywania czynnoS$ci zwigkszyto obcigzenie
praca i zmniejszyto dochody pracownikdw
liniowych, ale jednocze$nie spowodowalo
szybsza obstuge klienta i wicksze przychody
punktu obstugi.

Kto dysponuje kwalifikacjami niezbed-
nymi do dobrego funkcjonowania organiza-
cji? Ktorzy pracownicy bedq musieli nauczy¢
si¢ nowych sposobow wykonywania pracy?
Jakie jest przygotowanie profesjonalne tych
pracownikow i ich wiek? Na ile latwe bedzie
przyswojenie nowych sposobow pracy?

Zmiana organizacyjna przewaznie wigze
si¢ z wprowadzeniem nowych sposobdw
pracy, co oznacza konieczno$¢ uczenia si¢.
Cho¢ obawa pracownikdéw przed nowymi
sposobami pracy jest czesto irracjonalna,
poniewaz doskonale poradza sobie w no-

wych warunkach to moze by¢ ona réwniez
czgSciowo uzasadniona. Tak zwana krzywa
uczenia si¢ powoduje, ze W pierwszym
okresie stosowania nowych sposobdw pracy
popelnianych jest wigcej bledow niz pdznie;j.
Jest to zjawisko naturalne i niemozliwe do
uniknigcia. Pracownicy moga si¢ jednak oba-
wiac, ze popelnianie przez nich w pierwszym
okresie btedy stana si¢ pretekstem dla zwol-
niefi, obnizenia wynagrodzenia lub innych
szykan. Z taka sytuacja bedziemy mieli do
czynienia w przedsigbiorstwach, w ktorych
szeregowi pracownicy nie maja zaufania do
swoich przelozonych lub wystepuje migdzy
tymi grupami otwarty konflikt.

Przyklad: w przedsigbiorstwie ABC
wprowadzono nowy system informowania
kierownictwa. Dawal on duze mozliwosci
analizy biezacego funkcjonowania orga-
nizacji, lecz jednocze$nie wymagal przy-
swojenia nowych sposobow pracy. Czes¢
pracownikéw miafa istotne obawy przed
rozpoczeciem pracy w nowym systemie.
Dalo si¢ rowniez wyrdzni¢ dwie strategie
radzenia sobie z tymi obawami: niektorzy
pracownicy postanowili tak diugo treno-
wac prace z systemem po godzinach pracy,
az posiada oni wystarczajace kwalifikacje.
Przynajmniej niektorzy z tych pracownikow
postrzegali wprawne postugiwanie si¢ syste-
mem jako zrodio wiadzy: mogli szybciej od
innych wykonywa¢ zadania i dociera¢ do
informacji, ktore dla innych pracownikéw
byly niedost¢pne. Druga strategia polegala
na podwazaniu sensownosci wdrazania tego
systemu, narzekaniu na utomnosci stosowa-
nych narzedzi informatycznych.

Jakie grupy zawodowe obecnie odgrywajq
najwiekszq role w organizacji? Czy zmiana
stworzy nowe mozliwosci awansu i kariery
zawodowej? Kto bedzie mogl w pierwszej
kolejnosci skorzystac z tych mozliwosci?

Wiladze poszczegélnych uczestnikow
organizacji mozna rdwniez oszacowac
pordwnujac wynagrodzenia poszczegolnych
grup zawodowych. Moze si¢ okaza¢, ze np.
inzynierowie zarabiaja wigcej od pracowni-
kéw dziatu marketingu, co bedzie dla nas
sygnalem, ze ich znaczenie w firmie jest
wicksze.

W wyniku zmiany organizacyjnej moga
powstac¢ nowe stanowiska pracy, a niektore
grupy pracownikow, dotychczas pomijane
przy awansie i podziale $rodkéw, moga
zyska¢ nowe szanse na sukces. Dlatego
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warto przeprowadzi¢ analiz¢ sil roéwniez
na poziomie poszczegdlnych grup zawodo-
wych niezaleznie od tego, w jakich dzia-
fach przedstawiciele tych grup sa obecnie
zatrudnieni.

Przyklad: zywiotowy rozwdj bankowo-
Sci internetowej sprawil, ze specjaliSci zaj-
mujacy si¢ technologiami informatycznymi
zdecydowanie zyskali na znaczeniu w fir-
mach funkcjonujacych w tej branzy.

Czy i jakie stanowiska organizacyjne zo-
stanq zredukowane lub zagrozone redukcjq?
Czy przy wykonywaniu niektorych zadar
ludzie zostang zastgpieni przez maszyny lub
systemy informatyczne?

W sposdb oczywisty osoby zagrozone
zwolnieniem beda si¢ przeciwstawiac zmia-
nom i to z wyjatkowa determinacja. Warto
zwrOci€ uwage, ze jest to bodaj jedyna
grupa aktorow, ktora z pewnoScia straci
1 na pewno niczego nie zyska na zmianie
organizacyjnej. Trzeba jednocze$nie zacho-
wacé duzg ostrozno§¢ w ocenie argumen-
tow przedstawianych przez pracownikdw
zatrudnionych na stanowiskach przezna-
czonych do redukgji. Czesto ich zdanie jest
lekcewazone, poniewaz z géry zaklada sie,
ze jedyng motywacja do wyrazania obiek-
cji jest obawa przed utrata pracy. W rze-
czywisto$¢ niektore z tych uwag moga by¢
sensowne i ich uwzglednienie moze ulatwic
wprowadzenie zmian organizacyjnych.

Przyklad: spoétdzielnia zajmujaca sig
migdzy innymi wytwarzaniem sprzgtu
ogrodniczego postanowita zlikwidowac
zaklad produkcyjny w Polsce i wigkszos§¢
produkcji zamawia¢ w Chinach. Ponad 40
pracownikéw zostato zwolnionych. Nie-
zadowolenie pracownikdéw znalazio swoje
ujscie w Internecie — wszystkie branzowe
portale, fora i grupy dyskusyjne zapelnily
si¢ bardzo krytycznymi informacjami na
temat tej firmy, jak rowniez informacjami,
ze sprzet produkowany w Chinach z zaloze-
nia bedzie nizszej jakoSci. W domysle — pod
uznang marka sprzedawane beda buble.

Kto dysponuje rzadkimi umiejetnosciami
eksperckimi i wiedzq eksperckq? Czy projekt
zmian przewiduje standaryzacje zadan wyko-
nywanych dotychczas przez ekspertow?

Jedna z podstaw wladzy w organizacji
jest posiadanie wiedzy eksperckiej. Jed-
nakze, jak zauwazyt M. Crozier (1964),

sukces ekspertdw jest w nieunikniony spo-
sOb przyczyna ich porazki. Jesli ekspertom
uda si¢ swoja wiedze przekué w system
regul iprocedur, to jednoczesnie spada
zapotrzebowanie na ich ustugi — w sytua-
cjach, w ktorych dotychczas niezbedna byta
pomoc eksperta, teraz mozna postuzy¢ sie
standardowa procedura. W obawie przed
utrata wladzy i wplywdw eksperci moga
roOwniez torpedowaé systemy zarzadzania
wiedza, poniewaz przynajmniej niektore
z nich powoduja, ze czgs¢ wiedzy eksper-
ckiej zostaje zachowana w zewngtrznej
wzgledem eksperta bazie danych.

Przykiad: w pewnym duzym przed-
sigbiorstwie wszystkie umowy zawierane
z podwykonawcami byly opiniowane przez
dziat prawny. Jednak ponad 80% tych umow
byla zawsze identyczna — zmienialy si¢ tylko
dane kontrahenta i terminy wykonania zle-
cenia. W takich wypadkach opinia dzialu
prawnego ograniczala si¢ do przystawienia
odpowiedniej pieczatki. Jednak nawet takie
»,Zaopiniowanie” umowy wymagalo czgsto
oczekiwania i utrudnialo prace innych dzia-
t6w organizacji. Z drugiej strony, liczba
zaopiniowanych uméw przez dziat prawny
prezentowala si¢ imponujaco i byta wyko-
rzystywana przez szefa tego dziatu do uza-
sadniania zatrudniania kolejnych pracow-
nikow. Rozwigzaniem tego problemu stato
si¢ wprowadzenie standardowych wzordw
umo&w, ktore — poniewaz zawsze takie same
—nie wymagaly kazdorazowego opiniowania
przez prawnikow. To rozwigzanie znacznie
pogorszylo pozycje przetargowa biura praw-
nego, a co za tym idzie, jego wprowadzenie
w zycie nie bylo proste. Tym bardziej, ze
standardowe umowy mieli opracowaé ci
sami prawnicy, ktérzy w wyniku tego dzia-
tania tracili na znaczeniu.

Gdy znamy juz stanowiska najwazniej-
szych oddziatywaczy, nalezy przystapi¢ do
analizy potencjalnych koalicji wspierajacych
i blokujacych zmiany. Kto spoSrod okre-
Slonych w poprzednim kroku oddzialywa-
czy jest w stanie porozumie¢ si¢ z innymi
oddzialywaczami i zawigza¢ koalicje, ktora
bedzie wspiera¢ lub blokowaé zmiany?
Pamigtajmy, ze kazda koalicja musi by¢
oparta na wspdlnych lub chociazby nie-
sprzecznych interesach.

Przyklad 1: w pewnym przedsigbior-
stwie przygotowywano si¢ do podjecia
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decyzji o zmianie lokalizacji gléwnej sie-
dziby firmy. Nowa lokalizacja oznaczata
nizsze koszty dla firmy, jednak uniemoz-
liwiataby pracownikom szybki dojazd do
miejsca pracy. Zardwno pracownicy liniowi,
jak i menedzerowie sprzeciwili si¢ tej pro-
pozycji zmiany i wspdlnie udalo im si¢ ja
zablokowa¢. Cho¢ nalezeli do r6znych grup
zawodowych i zajmowali si¢ wykonywaniem
zupetnie odmiennych zadan, to ich interesy
byly wspolne.

Przyklad 2: w pewnym przedsigbiorstwie
dzial produkcji wspolnie z dzialem marke-
tingu wspolnie przeforsowal wprowadzenie
na rynek nowego produktu, ktéry okazat sie
catkowicie nietrafiony. Ta sytuacja miata
miejsce niedlugo przed przeksztalceniami
wlasnoSciowymi i dzial marketingu chciat
pochwali¢ si¢ przed ewentualnym nowym
wlaScicielem kreatywnoScia 1 otwartos-
cig na nowe trendy w branzy. Szef dzialu
produkcji wynagradzany jest wedle dos¢
zlozonej formuly, ktorej jednym ze skfad-
nikdw jest wielko§¢ produkcji. Tak wigc
byl on osobiscie zainteresowany wprowa-
dzeniem nowego produktu, nawet jeSli
miatby on okazac si¢ porazka. Podobna
motywacje¢ mieli pracownicy liniowi w tym
dziale. Oba dzialy — marketingu i produkcji
— mialy odmienne interesy, lecz byly one
niesprzeczne, wigc mozliwe bylo utworze-
nie koalicji, ktora przeforsowata korzystna
z ich punktu widzenia decyzje.

Analize¢ potencjalnych koalicji mozna
przeprowadzi¢ przy pomocy diagramu,
ktéry ulatwi usystematyzowanie zdoby-
tych informacji. W diagramie dla kazdego
dzialu/jednostki organizacyjnej, ktory ma
interesy zwigzane z planowang zmiang
organizacyjna, przewidziany zostal jeden
blok. W bloku przy pomocy szarej strzatki
oznaczono wielko$¢ wladzy, ktéra obecnie
dysponuje komorka. Czarna strzalka ozna-
cza przypuszczalny zakres wtadzy po wpro-
wadzeniu zmiany organizacyjnej. Réznica
miedzy dlugoSciami tych dwoch strzatek
pokazuje wielkoS¢ zysku lub straty wladzy
dla danej komorki. JeSli zmiana organiza-
cyjna zwicksza wladze danej komorki, to
strzatki umieszczamy w dolnej czeSci bloku,
w przeciwnym wypadku — w jego gérnej
czesci. W sytuacji gdy zmiana organiza-
cyjna inaczej wplywa na ilo§¢ wiadzy pra-
cownikow danej komorki, a inaczej na jej
szefa, fakt ten uwzgledniamy umieszczajac

strzalki w odpowiednich czgSciach danego
bloku.

(a) (b) (c)
prommmeeeees (KOALIC]AT) wermermeermmeny
» Dzial produkgji
Dzial B + R (pracownicy)
+
| Dzl |Dzial produkeji
sprzedazy (szef)
t-—(koalicja?) \

Rys. 1. Diagram (elacji wfadzy w procesie zmiany
organizacyjnej. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na zalgczonym rysunku przedstawiono
cze&¢ tego rodzaju diagramu. W bloku (a)
pokazano obecny zakres wiadzy dzialu
B+R i mniejszy zakres wladzy po wprowa-
dzeniu zmiany. W bloku (b) przedstawiono
przypadek przeciwny — dzial sprzedazy
zyskuje wiadze w wyniku zmiany organiza-
cyjnej. W bloku (c) widzimy sposob przed-
stawienia sytuacji, gdy szef dziatu zyskuje
wladz¢ w wyniku wprowadzenia zmiany,
a pracownicy ja traca.

Gdy opisany wyzej diagram jest gotowy
mozemy przystapi€ do analizy potencjalnych
koalicji miedzy dziatami, ktore co§ zyskuja
na zmianie organizacyjnej lub co§ na niej
traca. Potencjalne koalicje oznaczono liniami
przerywanymi. Nalezy przy tym pamigtac,
ze interesy dzialow, ktore tworza koalicje
musza by¢ niesprzeczne — w przeciwnym
wypadku koalicja nie powstanie.

Informacje o autorze

Dr Przemysiaw Hensel — Katedra Systemow
Zarzadzania Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego. E-mail: phensel@uw.edu.pl.

Bibliografia

Astley, W.G. 1 E.J. Zajac. 1991. Intraorganizational
Power and Organizational Design: Reconciling
Rational and Coalitional Models of Organization.
Organization Science, vol. 2, nr 4, s. 399-411.

12

Studia i Materialy — Wydzial Zarzqdzania UW



Bachrach, P. i M.S. Baratz. 1963. Decisions and
Nondecisions: An Analytical Framework. The
American Political Science Review, vol. 57, nr 3,
S. 632-642.

Bachrach, P. i M.S. Baratz. 1975. Power and Its
Two Faces Revisited: A Reply to Geoffrey Debnam.
The American Political Science Review, vol. 69, nr 3,
s. 900-904.

Bachrach, P. i M.S. Baratz. 1962. Two Faces of
Power. The American Political Science Review,
vol. 56, nr 4, s. 947-952.

Crozier, M. 1964. The Bureaucratic Phenomenon,
London: Tavistock.

Hensel, P. i M. Ramus. 2005a. Wtadza i decyzje
w organizacji (1). Prometeusz, vol. 3, nr 6, s. 65-71.
Hensel, P. i M. Ramus. 2005b. Wtadza i decyzje
w organizacji (2). Prometeusz, vol. 4, nr 7, s. 50-54.
Lukes, S. 1974. Power. A Radical View, London:
Macmillan.

Mintzberg, H. 1984. Power and Organization Life

Cycles. Academy of Management. The Academy of
Management Review, vol. 9, nr 2, s. 207.

2/2007

13



