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Partyzanci transformacji
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Kazdy z nas nalezy do wspoélnoty lub do jakiejs sieci kontak-
tow, ktora jest zdefiniowana przez okreslony element spaja-
jacy je w calosé. Te spoiwa moga by¢ fizyczne, ideologiczne,
geograficzne, genetyczne, religijne, lub moze je charakteryzo-
waé zbiér pewnych stalych cech.

Na przyklad kazdy z nas nalezy
do wspélnoty rodzinnej, okre$lonej
przez cztonkéw rodziny, geograficznej,
wyznaczonej przez miejsce, w ktérym
zyje, politycznej, zdefiniowanej przez
Jprzynalezno$¢ partyjng”. Czlonkowie
wspdélnoty maja wspdlny cel i s po-
wiazani z calo$cia danej sieci, dlatego
ich zachowania beda przewidywalne,
poniewaz Zaden z cztonkéw nic nie zy-
ska zmieniajac swéj sposéb zachowania.
Ten przewidywalny uklad bardzo rzadko
moze by¢ w rzeczywisto$ci zaklécony:.

Teoria gier
i rownowagi Nasha

Zasada réwnowagi Nasha nazwana tak
od nazwiska Johna Forbesa Nasha, kté-
ry ja zdefiniowal, méwi o tym, ze kazdy
cztonek wspdlnoty lub sieci powigzan
powinien znaé naturalne cele tej spo-
leczno$ci i zaden z jej czlonkéw nic nie
zyska, je$li samodzielnie wylamie sie
z og6lnie przyjetych zasad. Jesli wszy-
scy cztonkowie wspdlnoty podzielaja te
same przekonania i zaden z jej cztonkéw
nie moze uzyskaé przewagi poprzez
zmiane swojego zachowania w sytuacji
gdy inni trwaja w przyjetym ukladzie,
to taki stan zostanie utrzymany.

Wraz z rozwojem organizacji szacunek
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i oddanie dla jej lidera wzrasta i prze-
konania podzielane przez jej cztonkéw
staja sie omal nie do podwazenia - az
staja sie warunkiem koniecznym czlon-
kostwa w organizacji. Wiaénie te prze-
konania tworza wspdlny system warto-
§ci i okre$laja kulture organizacji.
Pomimo rozwoju organizacji réwno-
waga Nasha nadal zostaje utrzymana,
poniewaz jej cztonkowie nie widza ko-
rzy$ci wynikajacych ze zmiany swoich
przekonanr lub postepowania. Moty-
wacja do wprowadzenia zmian po pro-
stu nie istnieje wéréd czlonkow takiej
wspdélnoty.

Jednak w miare wzrostu wspélnoty
lub organizacji w sposéb naturalny za-
czynaja pojawiac sie w niej frakcje lub
podgrupy. Te frakcje podzielaja gtéwne
przekonania catosci wspoélnoty, tak aby
zachowaé ogélng réwnowage, ale jed-
noczes$nie dopuszczaja wprowadzanie
nowych celéw i przekonan po to, aby
zwiekszy¢ site wszystkich czlonkéw
wspdlnoty bez zagrozenia jej dalszego
trwania w danym ukladzie réwnowagi.
Takie zjawiska mozemy obserwowacd
wyraznie w réznych religiach lub w po-
lityce. Rézni¢ sie mozna funkcjonujac
obok siebie w ramach wspétistnienia
i wspolpracy, ale w sytuacji zagrozenia

A corporate culture - usually born of

the company’s founder and largely
perpetuated with minor changes over
time - will be pervasive and remain
unimpeachable. The Nash Equilibrium will
ensure that the status-quo is maintained as
there is no real motivation to change. That

is, unless an external threat disrupts the
equilibrium.

zewnetrznego wspdlnota lub organiza-
cja mowi jednym glosem. Warto w tym
miejscu przytoczy¢ bezprecedensowa
jedno$¢ polityczna, ktéra wystapita
w Stanach Zjednoczonych po 11. wrze-
$nia. Gdy jednak zagrozenie minelo,
kazda frakcja powrécila do poprzed-
niego stanu. W ten sposéb réwnowaga
Nasha zostata zachowana. Podobnie jest
tez w biznesie. Kultura korporacyjna
- zazwyczaj wywodzaca sie od zalozy-
ciela firmy i zwykle powielana w cza-
sie, z niewielkimi zmianami, jest silnie
utrwalona w organizacji i bardzo trudno
ulega zmianom. Réwnowaga Nasha po-
woduje, Ze status quo zostaje utrzymy-
wany, jes$li nie ma prawdziwej motywa-
¢ji do zmian, chyba ze jakie$ zewnetrzne
zagrozenie zakldci te rownowage.

Zakldocenia zewnetrzne
Dla u$wiadomienia mechanizmu wy-
starczy wzig¢ przyklad International
Business Machines (IBM). Firma zalo-
zona przez Thomasa Watsona, czlowie-
ka o wielkiej charyzmie, ktéry stworzyt
i rozwinat ja wedlug wlasnej wizji i za-
szczepit kulture praktycznie nie do pod-
wazenia. Sprawdzalo sie to tak diugo,
dopoki kadra wyksztalconych wewnetrz-
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nie lideréw nie stanela w obliczu zagro-
zen zewnetrznych, do ktérych nie byla
odpowiednio przygotowana i przeszko-
lona. Zagrozenia te na poczatku lat dzie-
wieédziesigtych doprowadzily nieomal
do upadku przedsiebiorstwa. Wtedy
to z pomocag przyszed! Lou Gerstner,
cztowiek z zewnatrz i dyrektor general-
ny RJR Nabisco i odwrécit losy IBM.
Restrukturyzacja i reformy wprowa-
dzane przez Gerstnera byly mozliwe
tylko dlatego, Ze nie byl on w przeszto-
$ci pracownikiem IBM - a fakt, ze miat
do$wiadczenie w produkcji herbatnikéw
Oreo i nie byl zwigzany z branza tech-
nologiczna, byt jego silng strona. Dzieki
temu byl w stanie oceni¢ wiele proble-
moéw w IBM obiektywnie, pragmatycz-
nie i bez emocji. Nie majac obcigzenia
w postaci przynalezno$ci do struktury,
moégt ponownie zdefiniowaé, a nastep-
nie zrestrukturyzowac calg firme.

Tsunami a zmiana
Kazda wspélnota lub organizacja posia-
da swoje zagrozenia, z ktérymi musi so-
bie poradzi¢. Najcze$ciej nie s3 to istotne
zagrozenia, ktére zakidcaja réwnowage
Nasha. Ale niektére z nich sa na tyle sil-
ne, ze moga prowadzi¢ do potencjalnie
katastrofalnych skutkéw dla wspdlnoty
lub organizacji, je$li nie zostana w pore
rozpoznane i uwzglednione.

Podobnie jak tsunami na dnie oceanu,
zagrozenia te trudno jest dostrzec.
W 2004 r. tsunami spowodowane zo-
stalo trzesieniem ziemi u wybrzezy
Sumatry w Indonezji. Osoba siedzaca
w lodzi na $rodku Oceanu Indyjskiego
nie zauwazylaby, jak fala i jej niszczaca
energia przechodza ponizej. Jednak de-
strukcyjna moc tamtej fali ukazala sie
w pelni, gdy fale zderzyly sie z ladem
i ich energia zostala zwielokrotniona.
W tym momencie za pézno bylo juz,
aby cokolwiek zrobi¢, z wyjatkiem walki
0 przetrwanie, a nastepnie odbudowa-
nie zniszczen. Podobnie jest w biznesie,
gdy zagrozZenia sg znane i odlegle, ener-
gia i wysiltek potrzebne do tego, aby sie
na nie przygotowa¢, zareagowac i prze-
prowadzi¢ dzialania naprawcze, jest nie-
wielka w poréwnaniu do tego, gdy cze-
ka sie zbyt dlugo. Dlaczego wiec ludzie
zbyt dlugo zwlekaja z wprowadzaniem
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zmian? W jaki sposéb mozna by zaaran-
zowac i wprowadzi¢ zaktécenia od we-
wnatrz w celu przeprowadzenia zmian
w organizacji?

Zakl6cenia wewnetrzne
Organizacja i jej kultura nie zmieni sie
bez wprowadzenia czynnika zaklécaja-
cego. Zewnetrzne czynniki sa z reguly
traumatyczne. Ale co by sie stalo, jesli
taki ,agent zmiany” zostalby przygo-
towany i wprowadzony od wewnatrz?
Z zasady réwnowagi Nasha wynika, ze

Kluczem do zmiany jest wiec celowe zaplanowanie
i wprowadzenie zewnetrznego katalizatora tak, aby proces zmian
transformacyjnych mdgt sie rozpoczqé od matlej liczby uczestnikow
(partyzantéw)

taki przypadek nigdy nie bedzie mial
miejsca. Oznacza to, ze w celu wywo-
lania zaklécenia wewnetrznego musi
nastapi¢ jakie$ wydarzenie zewnetrzne.
Takimi wydarzeniami moga by¢: zatrud-
nienie nowego cztonka zarzadu, polacze-
nie dwéch firm, wprowadzenie nowych
partneréw finansowych, zatrudnienie
konsultantéw lub innych ekspertéw
z danej dziedziny spoza firmy, itp. Przy-
padek IBM w latach dziewieédziesig-
tych, a takze niedawne do$wiadczenie
bankéw i przemystu motoryzacyjnego
pokazuja, jak szybko firma jest w stanie
rozpoczaé (@ nawet zakonczy¢) proces
transformacji po wprowadzeniu katali-
zatora zewnetrznego.

Kluczem do zmiany jest wiec celowe za-
planowanie i wprowadzenie zewnetrz-
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Gdy zagrozenia sq znane i odlegle, energia i wysitek potrzebne
do tego, aby sie na nie przygotowaé, zareagowac i przeprowadzic¢
dzialania naprawcze, jest niewielka w poréwnaniu do tego, gdy
czeka sie zbyt dtugo

nego katalizatora tak, aby proces zmian
transformacyjnych mégt sie rozpoczac
od matej liczby uczestnikéw (partyzan-
téw) i powoli, metodycznie, w sposdb
ciagly zyskiwal dodatkowych zwolen-
nikéw zmian, by w efekcie stopniowo
zniecheci¢ ich do starej kultury orga-
nizacji i zaszczepi¢ w nich nowa. Przy
czym wazne jest, aby kierowac¢ ,agen-
tem zmiany” tak, by byt jak najsku-
teczniejszy i sterowa¢ predkoscia, przy
ktérej wystepuje zaklécenie, tak aby
caly proces nie wyszedt spod kontroli
lub Zeby nie zabraklo mozliwosci jego
wspierania.

Wilasna sie¢ kontaktow
Dla zilustrowania proce-
ﬁ su zaprezentuje wlasng
I sie¢ kontaktéw osobistych
oraz pokaze, jak i gdzie
mozna by w niej wprowa-
dzi¢ ,agenta zmiany”. W tej wspélnocie
najbardziej powigzani ze soba cztonko-
wie s3 reprezentowani na szczycie kola
(moZna obserwowac liczbe linii repre-
zentujacych poszczegélne polaczenia),
a najmniej ze sobg powiazani czlonkowie
sieci znajduja sie na dole kota. W rzeczy-
wisto$ci niektérzy z nich nie sg polacze-
ni z zadnymi innymi osobami w kole.
Na podstawie mojego do$wiadczenia
moge potwierdzié, Ze wszyscy uczest-
nicy zachowuja sie w sposéb zgodny
z zasada rownowagi Nasha. Jes$li przyj-
rze¢ sie wszystkim tym osobom i ich
dzialaniom - niezaleznie od réznych
$rodowisk, wyznan i przekonan - moz-
na przewidzie¢ z duza doza pewnosci,
jak kazdy zareaguje na przedstawio-
ne okolicznodci; czy to odpowiadajac
na nowe wiadomosci, wyrazajac opi-
nie w dyskusji lub komentujac zdjecie.
W tym ukladzie nikt nie ma motywacji
do zmieniania lub ulegania zmianie.
Gdybym wiec chcial dokonaé prawdzi-
wych zmian transformacyjnych w mojej
sieci, przy ograniczonych zasobach (jak
to ma czesto miejsce w sytuacji przed-
siebiorstw), musialbym wprowadzié¢
agenta zmiany w taki sposoéb, zeby byt
przyczyna jak najwiekszej liczby kon-
wersji ze starego na nowy, pozadany
stan rzeczy. Zatem nie wydatkowalbym
swoich zasobéw prébujac przekonaé

do zmiany Ralpha Talmonta, ktérego
znam od prawie dwéch lat i ktéry jest po-
Iaczony tylko z jedna osoba w mojej sieci
- nawet gdyby byt on sklonny do zmiany,
poniewaz dalsze Kkorzysci z tego tytulu
sa po prostu zbyt male. Z niewlasciwym
zaprojektowaniem i wprowadzeniem
,<agenta zmiany” wiaza sie dwa ryzyka:
program zmian jest przereklamowany
i nijak ma sie do rzeczywisto$ci lub jest
wprowadzany zbyt szybko. W przypad-
ku pierwszego ryzyka - wszyscy sty-
szeliSmy o liderach, ktérzy oglaszali
wielkie plany i inicjatywy, ale ponosili
porazke przy wdrazaniu i kompletnie
sie kompromitowali. MozZna to czesto ob-
serwowac w polityce, gdzie wiele obietnic
wyborczych nigdy nie jest realizowanych.
W przypadku drugiego ryzyka mamy
do czynienia z wprowadzaniem wiel-
kich planéw przy dzwieku fanfar, za-
angazowaniu calej sieci/organizacji,
ale bez mozliwosci zapewnienia odpo-
wiedniego wsparcia dla tej inicjatywy,
co powoduje zatrzymanie dzialan i utra-
te wiary wsérdd ,uciekinieréw”, ktérzy
staja sie jeszcze bardziej oporni, niz byli
wczesniej. Najlepszy sposéb na prze-
prowadzenie zmiany to przekazanie
charakteru i formy zmian transforma-
cyjnych, ktére maja sie dokona¢ w biz-
nesie, poprzez najbardziej przychylne
osoby i znaczacy punkt wyjscia. W sie-
ci, im wiecej polaczen ma dana osoba,
tym wieksze prawdopodobienstwo, zZe
w peli popiera ona przekonania cha-
rakterystyczne dla danej spoleczno$ci
i tym wiekszy ma wplyw na pozostate
osoby i wieksza wiarygodno$¢, co ula-
twia wprowadzenie zmian. Z przykladu
mojej osobistej sieci wynika, ze Penny
Macko i ja mamy 29 wspdlnych kontak-
téw - i to nie przypadek, Zze znam jg pra-
wie 40 lat. W zwiazku z tym ona bylaby
doskonatym punktem wyjscia do wpro-
wadzenia zmian transformacyjnych.

Doskonalenie lancucha
dostaw
Wiekszo$¢ ,Continuous Improvement”
(CI) - inicjatyw ,ciaglego usprawniania”
- w firmach ma charakter logistyczny.
Wynika to z faktu, Ze logistycy maja
bardzo mato $rodkéw do efektywnej
realizacji swojej misji. W wiekszo$ci

przypadkéw ich inicjatywy sa skazane
na kleske z powodu duzej odpowiedzial-
nosci i konsekwencji, jakie te inicjatywy
moga wywola¢ w organizacji. Do ich
skutecznego przeprowadzenia potrzeb-
ne jest tez ,odpowiednie umocowanie
w zarzadzie”.

W zwiazku z tym specjaliéci od ,ciagtle-
go udoskonalania” zmuszeni sa dziata¢
jak sprzedawcy hot-dogéw i wedruja
od dziatlu do dzialu, starajac sie sprze-
da¢ ludziom swoje pomysty. Klient nie
ma prawdziwej motywacji, aby kupowac
te ,hot-dogi”, bo nie sa one finansowa-
ne przez korporacje i sg postrzegane
w wiekszosci jako koszt, a nie warto$¢.
Mozemy nawet wyobrazi¢ sobie, jakie
rozmowy przeprowadza: ,Czy chcialby$
troche 5S na twoim Kaizen? A moze
troche VSM i DMAIC w opakowaniu
Pareto?”

Tymczasem ,agent zmiany” musi by¢
odpowiednio zaplanowany i nastawio-
ny na konkretny cel, w przeciwnym
wypadku korzy$ci beda marginalne,
jesli w ogéle wystapia. Prawidlowo za-
planowany ,agent” przeméwi do poten-
cjalnych ,dezerteréw” i to oni podejma
decyzje o zmianie, poniewaz to bedzie
w ich najlepszym interesie - a nie dla-
tego, ze jest to czyja$ koncepcja tego,
co jest dla nich najlepsze.

Przy planowaniu wprowadzenia ,agenta
zmiany” bardzo wazne jest, aby moty-
wacja do zmiany powstala w ludziach.
Najlepszym sposobem na to jest spowo-
dowanie, aby kluczowe czynniki oceny
pracownikéw byly odpowiednio zdefi-
niowane i skierowane do konkretnych
os6b. Aby zmieni¢ kogo$, nie mozna
koncentrowa¢ sie na wszystkich jedno-
czednie, ale nalezy mie¢ na uwadze po-
szczegblne osoby.

,2Agenci zmian” nigdy nie sa kochani
i nielatwo jest by¢ jednym z nich. Jesz-
cze trudniej jest poprawnie zaplanowag,
wprowadzi¢ i zarzadzaé strategicznym
,agentem zmiany”. Ale o wiele lepiej
jest samemu wprowadzi¢ zaklécenia
w celu dokonania zmian koniecznych
dla wilasnego biznesu, niz reagowac
na zmiany zewnetrzne, nad ktérymi nie
mamy kontroli.
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