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Zwigzek miedzy
ODiHR

Organisation development moze pomdc praktykom HR péjsé
dalej, zrozumiec szerszy kontekst dziatania organizacji, a dzieki
temu rozwing¢ pracownikéw, zespoty, firme. Jak rozwdj organizacji
postrzegany jest z perspektywy doswiadczonego dyrektora HR?

ozpoczynajac kariere menedzera

HR w miedzynarodowej korpora-

cji, dos¢ szybko nauczytam sie, ze

trudno o skuteczno$¢, gdy nasze
dzialania opieramy jedynie na hierarchicz-
nej strukturze i wiedzy fachowej. Zaczelam
wiec szuka¢ innych sposobow dzialania.
Przy realizacji duzych projektéw miedzy-
funkcyjnych dbalam o to, by zrozumie¢
szerszy kontekst, by zapewni¢ odpowiednia
komunikacje, by uwzgledni¢ ludzkie emo-
cje, motywacje, zaangazowanie, by stworzy¢
warunki do uruchomienia potencjalu inte-
lektualnego tkwigcego w zespotach itp. Nie
miatam wtedy pojecia, ze to, co robie, moz-
na zdefiniowa¢ jako rozwijanie organizacji
(organisation development, OD). Dopiero
nabywszy doswiadczen zawodowych, takze
poprzez uczestnictwo w warsztatach i pogte-
bianie wiedzy teoretycznej, moge stwierdzi¢,
ze OD towarzyszy mi od wielu lat. Mysle tez,
ze jest to naturalny kierunek, w ktérym HR
musi ewoluowad, jesli ma przynosi¢ firmom
warto$¢ dodang. Jest to zwigzane z wieloma
zmianami zachodzgcymi w naszym otocze-
niu. Coraz szybszy rozwoj technologii, zacie-
ranie granic, globalizacja, tatwiejszy dostep
do wiedzy, inne oczekiwania i potrzeby mto-
dego pokolenia - wszystko to wplywa na styl
zarzadzania. By¢ moze trzeba na nowo zde-
finiowa¢ zarzadzanie, o czym juz w 1999 r.

pisal Peter Drucker'. HR niewatpliwie ma
tutaj do odegrania swoja role.

Znalez¢ odpowiedni

sposob dziatania

Jednym z pierwszych projektéow, w ktorych
zastosowalam podejscie OD, byt projekt con-
tinuous improvement w duzej spoélce FMCG.
Zadanie polegalo na zintegrowaniu dziatania
kilku fabryk, ktore wcze$niej nalezaly do réz-
nych wlascicieli. Obowiagzywaty w nich inne
zasady dotyczace sposobu zarzadzania, roz-
wijania czy nagradzania pracownikéw. Byly
tez réznice w jakos$ci i efektywnosci pracy.
Celem projektu byta poprawa produktywno-
$ci poprzez opracowanie i wdrozenie nowego
sposobu funkcjonowania opartego na lean
management.

Jak zawsze, pojawilo si¢ wiele barier. Zarow-
no menedzerowie, jak i szeregowi pracowni-
cy byli pelni obaw. Zmiana dotyczy¢ miata
nie tylko aspektéw technicznych czy orga-
nizacyjnych. Istotnym elementem tego pro-
cesu byta takze zmiana postaw pracownikéow
i ograniczajacych ich modeli mentalnych.
Nie obyto si¢ bez przeszkdd. Pierwsza z nich
bylo przezwyciezenie obiekcji dyrektorow
produkcji, ktérzy uwazali, Ze nie majg czasu
na takie fanaberie jak warsztaty z pracow-
nikami, bo musza produkowaé. A przeciez
oczekiwano, ze pracownicy produkeji beda
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czuli si¢ odpowiedzialni za to, co sie dzieje
na linii produkcyjnej, beda zglaszaé jak naj-
szybciej wszelkie nieprawidlowosci, dba¢
o bezpieczenstwo i higiene pracy, wykazy-
wa¢ inicjatywe, zglasza¢ pomysty zapewnia-
jace poprawe jakosci i wydajnosci, stale dba¢
o rozwoj swoich kompetencji, pogtebiac wie-
dze zwigzang z procesem produkcji i obstugi
maszyn itp.

Od strony HR trzeba bylo zbudowa¢ nowy
system szkolen, oceny, promocji i wynagra-
dzania. Jednak samo stworzenie narzedzi czy
ogloszenie nowych proceséw HR-owych nie
datoby oczekiwanego efektu - nie zmniejszy-
toby niepokoju wsréd zatogi, nie zapewnito-
by zaangazowania pracownikéw. Trzeba bylo
znalez¢ odpowiedni sposéb dziatania. Roz-
poczetam od pracy z menedzerami, ktorzy
musieli przede wszystkim sami zrozumie¢,
dlaczego korporacja wymaga tej zmiany, co
jest w tej zmianie najwazniejsze, jakie beda
plynety z tego korzysci dla nich, pracow-
nikéw i firmy. Musieli tez zrozumie¢, co
oznacza zarzadzanie zmiang w kontekscie
ludzkich emocji, jak wazna jest komunikacja
z pracownikami oraz angazowanie ich w pro-
ces zmian tak wczeénie, jak to tylko mozli-
we. Kluczem do sukcesu okazata sie zasada
Kurta Lewina ,,nic o nas bez nas”%. Wszystkie
szczegbly dotyczace nowego sposobu funk-
cjonowania byly wypracowywane przez mie-
szane zespoly menedzeréw i pracownikow
szeregowych. W czasie wspdlnych spotkan
i warsztatow byl czas na zaadresowanie obaw
i emocji, ktére pojawialy sie u pracownikow.
Pojawita sie potrzeba uruchomienia kana-
téw komunikacji pozwalajacych na przeptyw
informacji takze z dolu do gory. Co jednak
zrobi¢, zeby te roznorodne kanaty komuni-
kacji byly efektywne, Zeby pracownicy znali
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i rozumieli wszystkie istotne dla firmy spra-
wy, a ich glos zostal uslyszany? Konieczna
byta praca z warto$ciami i przekonaniami.
Aby w pelni wykorzystaé potencjal zespo-
téw pracujacych nad tymi zmianami, trzeba
byto wierzy¢, ze ten potencjal jest, ze szere-
gowi pracownicy moga wnie$¢ istotny wktad
w wypracowanie nowych rozwigzan. Trzeba
byto wierzy¢, ze pracownikom lezy na ser-
cu dobro firmy, a otwartos$¢ i autentycznosé
w kontaktach z pracownikami pomoze lepiej
i szybciej wdrozy¢ zmiany. Szacunek do lu-
dzi, ktory byl wartoscia deklarowana, trzeba
byto przeku¢ w wartos¢, ktorg organizacja
naprawde zyla. Te dodatkowe kwestie, ktdre
wzielismy pod uwage, poprawiajac efektyw-
no$¢ organizacji, umozliwiajac wzrost i roz-
woj poprzez zmiang sposobu, w jaki ludzie
odnosili si¢ do siebie, a takze zaangazowanie
wszystkich we wspoltworzenie lepszej przy-
sztosci i wprowadzenie w Zycie nowych war-
tosci organizacji, to byly dzialania OD.

Utrzymac¢ zdrowie organizacji
Kolejny projekt dotyczyt reorganizacji fir-
my w Stowenii. Interwencja byla konieczna,
poniewaz lokalny HR byl mocno uzwiaz-
kowiony i calkowicie zamkniety na zmiany.
Zmiana dotyczyla zamkniecia fabryki oraz
reorganizacji sit sprzedazowych. Do moich
zadan jako konsultanta HR nalezal audyt
menedzeréw, rekomendacje dotyczace obsa-
dzenia kluczowych stanowisk w nowej struk-
turze oraz przygotowanie menedzeréw do
przeprowadzenia zmian od strony zaréwno
technicznej, formalnej, jak i tej najtrudniej-
szej — ludzkie;j.

Waznym elementem procesu bylo nada-
nie uprawnien decyzyjnych i przygoto-
wanie menedzeréw do tego, aby chcieli te
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Rozwdj organizacji jest naturalnym kierunkiem,

w ktérym HR musi ewoluowad, jesli ma przynosi¢ firmom
wartos$¢ dodana. Jest to zwigzane z wieloma zmianami
zachodzacymi w naszym otoczeniu. Coraz szybszy rozwdj
technologii, zacieranie granic, globalizacja, tatwiejszy
dostep do wiedzy, inne oczekiwania i potrzeby mtodego
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By¢ moze trzeba na nowo zdefiniowac zarzadzanie.
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Prawdziwa wartos¢ HR lezy w tym, ze jesteSmy humanistami,
doceniamy wartos$¢ ludzi, troszczymy sie o ich potrzeby,
dbamy o poczucie godnosci, stwarzamy warunki do rozwoju.
To my w zwiazku z tym powinnismy przypominac
wtascicielom, zarzagdom, menedzerom, ze oprécz swoich rél
zawodowych s3 tez ludzmi i zarzadzaja ludZzmi, a nie masa
anonimowych robotéw. To od tych ludzi i ich zaangazowania
zalezy ich osobisty sukces i sukces organizacji.

uprawnienia przyja¢ wraz z idaca za nimi
odpowiedzialnoscig. Ze wzgledu na barie-
re jezykowa pracowatam bezposrednio je-
dynie z menedzerami komunikujgcymi sie¢
w jezyku angielskim. Brak bezposredniego
kontaktu z pracownikami szeregowymi byt
pewnym utrudnieniem, gdyz nie miatam
petnego obrazu sytuacji. Ponownie, jak we
wczesniejszym przykladzie, nie mozna bylo
ograniczy¢ sie jedynie do opisania i obsadze-
nia stanowisk, opracowania nowej struktury,
stworzenia siatki ptac i przygotowania mene-
dzeréw do przeprowadzenia oceny pracow-
niczej. Réwnie istotng czeécig projektu, jesli
nie najwazniejsza, bylo zadbanie o sposob
przeprowadzenia tych zmian i komuniko-
wania trudnych decyzji. Jak zawsze obecny
byt $wiat ludzkich emocji i obaw. Zwlaszcza
ze tak duza zmiana wigzala si¢ z redukcja
zatrudnienia. Pojawialo si¢ bardzo realne
zagrozenie utraty pracy. Trzeba wiec bylo
dotozy¢ wielu staran, aby proces rozstania
przebiegal w jak najlepszej formie i atmos-
ferze. I nie chodzito tutaj tylko o dobry pa-
kiet finansowy, ale réwniez o to, aby wykaza¢
empatie, podziekowaé pracownikom, doce-
ni¢ ich wktad w rozwoj firmy, zadba¢ o ich
poczucie wlasnej wartoéci. Uzycie wyuczo-
nych formulek nie wystarczytoby, kluczowa
w tym procesie byla tez wiarygodnos¢ i au-
tentycznos¢ menedzeréw. To, w jaki sposob
firma rozstaje si¢ z ludZmi, ma tez ogromny
wplyw na zaangazowanie i motywacje osob
pozostajacych w organizacji. Wazna réwniez
byta biezaca komunikacja menedzeréw z ze-
spolami, informowanie o kolejnych etapach
projektu. Tym bardziej Zze oczekiwano, iz
uda si¢ zminimalizowaé negatywny wplyw
zmian na biezaca dzialalno$¢ operacyjng
i cele sprzedazowe beda realizowane bez

przeszkdd. Menedzerowie byli pelni obaw,
dla wielu z nich bylo to pierwsze tego ro-
dzaju doswiadczenie. Duzo latwiej poruszali
sie w raportach finansowych czy analizowali
wyniki sprzedazy. Swiat ludzkich emocji ich
przerazal. MusieliSmy przejs¢ od poczatku
calg droge. Zrozumie¢, dlaczego to robimy,
co chcemy osiagna¢, co i jak musimy zrobic.
W tym projekcie nie chciatam skupi¢ sie tyl-
ko na tym, co trzeba bylo zrobi¢, aby ogra-
niczy¢ ryzyko czy zachowa¢ talenty. Moja
intencjg bylo utrzymanie zdrowia i kultury
organizacji po zakonczonym procesie zwol-
nien. Wiedziatam, jak wazne jest zachowanie
w pamieci 0s6b pozostajacych w organizacji
pozytywnego obrazu zmian. Podchodzac do
tematu ze sposobem mys$lenia OD, mialam
$wiadomos$¢, ze musimy pracowaé na dwdch
réwnoleglych poziomach: traktowania ludzi
z szacunkiem oraz rozwoju lideréw i organi-
zacji, by nauczy¢ ich by¢ twardymi i jedno-
cze$nie troskliwymi w tym trudnym okresie
zmian.

Rewitalizacja ,H” w HR

Dr Tor Dahl, ekonomista, pionier i lider
w zakresie poprawy produktywnosci, stwier-
dzil, ze poziom dochodu per capita w pan-
stwie zalezy w duzym stopniu od poczucia
wolnosci, bezpieczenistwa i sprawiedliwosci’.
Mozna to stwierdzenie przenies¢ na grunt
przedsiebiorstwa. Kazdy cztowiek chce mie¢
mozliwo§¢ wyboru. Swiadomosé, ze mamy
wybor, daje nam poczucie wolnosci. Bezpie-
czenstwo nie musi oznaczal gwarancji za-
trudnienia do emerytury. Pracownik bedzie
czul sie bezpiecznie, jesli bedzie wiedziat, ze
w firmie traktuje sie go z szacunkiem, a spo-
sOb zarzadzania jest uczciwy i przejrzysty.
Poczucie sprawiedliwosci jest istotne przy
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motywowaniu i budowaniu zaangazowania
pracownika. Nawet najlepszy system wyna-
grodzen, premii, ocen, promocji nie zadziata,
jesli pracownik nie bedzie wierzyt, ze jest on
sprawiedliwy. Trzy elementy: poczucie wol-
no$ci, bezpieczenstwa i sprawiedliwoéci sg
sktadowymi $wiata ludzkich emocji, przeko-
nan, wartosci itp.

Od lat trwa dyskusja nad rolag HR w organi-
zacji. Oczekuje sig, ze bedziemy mowili jezy-
kiem biznesu, postugiwali sie wskaznikami,
liczbami itp. Oczywiscie, musimy tez rozu-
mie¢ biznes i finanse, tego si¢ nie da unik-
na¢, w koncu w naszej gestii pozostaja czesto
budzety kosztéw osobowych, ktdre stanowia
kilkadziesigt procent kosztow statych przed-
siebiorstwa. Ale prawdziwa warto$¢ HR lezy
w tym, Ze jesteSmy humanistami, doceniamy
wartos$¢ ludzi, troszczymy si¢ o ich potrze-
by, dbamy o poczucie godnosci, stwarzamy
warunki do rozwoju. To my w zwiazku z tym
powinni$my przypominaé wlascicielom, za-
rzadom, menedzerom, Ze oprocz swoich rol
zawodowych sg tez ludZzmi i zarzadzajg ludz-
mi, a nie masg anonimowych robotéw. To od
tych ludzi i ich zaangazowania zalezy ich
osobisty sukces i sukces organizacji. Biznes
koncentruje sie na liczbach i niestety bardzo
czesto zapomina o etyce, moralnosci, praw-
dzie, cztowieczenstwie. Oczywiscie sg firmy,
w ktorych poswieca sie tym kwestiom uwa-
ge. Coraz czesdciej pojawiaja sie w organiza-
cjach specjalne programy CSR, pokazujgce
troske biznesu o spofeczenstwo. Cudownie,
jesli te programy idg w parze z wewnetrzng
odpowiedzialno$cig za ludzi i troskg o ich
samopoczucie, dobrobyt. Gorzej, jesli takie
programy s3 tylko czystym zabiegiem PR,
a u ich podstaw nie lezg prawdziwie wyzna-
wane wartoéci. OD oferuje HR ponowne po-
taczenie z tym, co ludzkie, i ze wszystkim, co
z tego powstaje, poniewaz wszyscy jestesmy
ludZzmi.

OD w Polsce

Od 25 lat funkcjonujemy w demokratycz-
nym kraju. Ten czas to nie tylko wejscie na
polski rynek duzych miedzynarodowych
korporacji, ktére dla wielu menedzeréw byty
praktycznymi szkotami biznesu, ale takze
czas prywatyzacji firm panstwowych, roz-
woju prywatnych przedsigbiorstw. Poziom
zarzadzania w tych organizacjach jest bardzo
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zroznicowany. Mamy juz na rynku wiele firm,
w ktérych funkcjonujg dobrze wyksztalceni,
myslacy i wrazliwi na kwestie ludzkie mene-
dzerowie. Ale sa tez organizacje, w ktdérych
nie ma dobrze rozwinietego HR. Sprawy
ludzkie sprowadzone sg do poziomu kadr
i plac. Tymczasem zmiany rynkowe, demo-
graficzne, technologiczne beda wymuszaly
inne podejscie. Elastycznos$¢ organizacji, jej
zdolno$¢ do innowacji i szybkiego przystoso-
wywania sie do zmian, bedzie kluczowa dla
ich sukcesu. HR musi si¢ zmienia¢, odcho-
dzi¢ od sztywnych procedur, i$¢ w kierunku
budowania organizacji, w ktorej pracow-
nikéw jednoczy wspdlny cel i system war-
tosci. To bedzie czas, w ktérym dyscyplina
rozwoju organizacji na pewno ma szanse sie
sprawdzi¢. OD wchodzi do Polski z pewnym
opOznieniem, ale to stwarza tez dla nas nowe
mozliwo$ci. Czerpiac z dos§wiadczen amery-
kanskich lub brytyjskich, mozemy wybieraé
sprawdzone rozwigzania. Ta zmiana bedzie
tez wymagala od przedstawicieli HR goto-
wosci do nabywania nowych kompetencji,
a od wladcicieli, przedsiebiorcoéw i zarzadéw
- otwartosci na zmiane sposobu zarzadzania
ludZmi i organizacjy.m

Przypisy:

'P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, Warsza-
wa 2009.

2M.R. Weisbord, Productive workplaces, San Francisco
1987.

*We wrzesniu 2014 r. w Krakowie dr Tor Dahl byt go-
$ciem warsztatu pt. The Leading Change Course.
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