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Czy HR w Polsce
jest gotowy na OD?
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Niewiele oséb moze obecnie powiedzie¢, ze zmiana ich nie dotyczy.
Jest to szczegdlnie prawdziwe w przypadku specjalistéw HR, ktdrych
zadania czesto obejmuja dbanie o ,ludzka strone” zmian.

W niniejszym
dziale piszac
0 roZWoju or-
ganizadji (or-

ganisational
development)
wymiennie
stosujemy
skrot RO i OD.

azujac na naszym dos$wiadczeniu,
uwazamy, ze typowe procesy HR
wnoszg wazny wklad w powodzenie
przeprowadzenia zmiany organiza-
cji. Jednak jesli liderzy pragnag, aby ich inicja-
tywa znalazta sie posréd 25-30 proc. zmian
uwieniczonych sukcesem, a nie posrod 70-
75 proc. zakonczonych porazka, to powinni
zajac sie zardwno zmiang ,,serca’, jak i zmiang
swykresow”. Wiekszos¢ firm chce po przepro-
wadzeniu zmiany by¢ lepsza niz wczesniej, ale
wymaga to istotnych przesunie¢ w sposobie
postrzegania i wspdlnego realizowania zadan
na poziomie pracownikéw, zespoléw i innych
czesci ogdlnego systemu (takich jak dostaw-
cy i firmy zewnetrzne), czym typowy dzial
HR zwykle sie nie zajmuje. To wlasnie jest
luka, ktora wypelnia rozwijanie organizacji/
efektywno$¢ organizacji (organisation deve-
lopment/organisation effectiveness, OD/OE).
»Obecnie OD/OE pozostaje najbardziej do-
minujagcym i odpowiednim podejsciem do
zmiany organizacji”’.
Jako miedzynarodowych konsultantéow prak-
tykujacych i uczacych OD w Polsce najbar-
dziej cieszy nas fakt, ze prekursor OD Kurt
Lewin urodzil sie w Mogilnie, w Polsce. OD
postrzegamy jako narzedzie o wiele bardziej
adekwatne teraz niz kiedykolwiek wczes-
niej. Uwazamy za nasza misje propagowanie
OD i mamy nadzieje, ze OD zadomowi sie

w Polsce, a takze ze Polska w tym procesie
stanie sie inspiracja dla calego $wiata.

Idea polskiego Zyda

Kurt Lewin (1890-1947), urodzony w zy-
dowskiej rodzinie w Mogilnie psycholog
spoleczny, gestaltysta, wyktadal na Uniwer-
sytecie Humboldta w Berlinie do 1933 r,
kiedy wyjechal z nazistowskich Niemiec do
USA, stwierdzajac, ze nie bedzie uczy¢ w kra-
ju, gdzie jego corka nie moze studiowac. Ten
praktyczny sposob myslenia o rzeczywistych
sytuacjach jest przykladem, jak postrzegat
ludzkie zachowanie. Zwykt powtarzad, ze nie
ma nic bardziej praktycznego niz dobra teo-
ria, poniewaz teoria (z gr. theorein — ogladac)
pozwala ujrze¢ znane wydarzenia w nowy
sposob. Razem ze swoimi studentami na Uni-
wersytecie Michigan badat i odkrywal nowe
zasady ludzkiego zachowania, zwlaszcza to,
jak grupy podejmuja decyzje, wprowadzaja
zmiany, a takze jaki wplyw na produktyw-
no$¢ maja rozne style przywodcze.
Dziedzina OD powstata jako efekt rzeczywi-
stych wysitkéw majacych na celu poprawie-
nie sposobu, w jaki organizacje robily dotad
to, co robily. Jednym z najwcze$niejszych
przykladéw jest projekt Harwood Manufac-
turing Company w USA z lat 1939-1947, kt6-
ry zostal dokladnie opisany przez Marvina
Weisborda®. Mimo wyzszych wynagrodzen
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i wigkszych $wiadczen niz w okolicznych za-
kladach firma Harwood ponosita straty przy
bardzo wysokiej rotacji i absencji. Przetozeni
probowali wszystkich znanych im systemoéw
motywacyjnych i wynagradzania, z niewiel-
kim lub zadnym skutkiem. Zdesperowany
menedzer zaprosit Kurta Lewina, zeby przyje-
chat i zobaczyt, co mozna zrobi¢. W odpowie-
dzi ,,uczen” Lewina, pracujac z wewnetrznym
kierownikiem personalnym (HR), opracowat
i przeprowadzit cos, co prawdopodobnie byto
pierwszym procesem action research.

Zaczeli od zupelnie innego procesu. Najpierw,
jak zwykle, przeprowadzili wywiad z kierow-
nikiem zakladu, potem z pozostalymi mene-
dzerami i przelozonymi. Jednak pézniej - co
bylo radykalnym posunigciem - przeprowa-
dzili rozmowy z przedstawicielem grupy pra-
cownikow szeregowych. Po tych spotkaniach
i obserwacji przez pewien czas dzialania sys-
temu zalecili zespotowi kierowniczemu roz-
poczecie ,eksperymentu” z pracownikami
szeregowymi, zeby zobaczy¢, co moze zmie-
ni¢ ich produktywno$¢. Trudno nam teraz
zrozumie¢, jak bardzo rewolucyjne bylo to
w1939

Dwoéch ,konsultantéw” zaczelo organizo-
waé cotygodniowe nieformalne spotkania
miedzyfunkcyjne z grupa najwydajniejszych
pracownikow, zeby omawia¢ napotkane
trudnodci i sposoby ich przezwyciezenia.
Kierownicy, nie majac nic do stracenia, zga-
dzali sie prébowac wszystkiego, co ta grupa
zaproponowata.

Grupa najbardziej wydajnych pracownikéw
zostala zaproszona do udzialu w glosowaniu
nad celami produkcyjnymi poszczegélnych
pracownikow. Podniesli oni istniejace plany
wykonania z 75 na 87 sztuk, tj. na poziom,
jaki do tej pory nigdy nie zostal osiagniety,
i powiedzieli, ze zrealizuja go w ciggu pieciu
dni - co faktycznie ku wielkiemu zdziwieniu
wszystkich zainteresowanych zrobili. W tym
samym czasie pozostate grupy w zakladzie
wykonujace te samg prace nie wykazaly zad-
nego zauwazalnego wzrostu produktywnosci.
Kiedy grupy innych oséb osiaggajacych ,,stan-
dardowe” wyniki poszly za tym przyktadem,
ich wyniki byty wyzsze niz kiedykolwiek.
Lewin i konsultanci postawili hipoteze, ze
do wprowadzenia zmiany nie wystarczy
sama motywacja pojedynczej osoby. Prosty
proces, jak podejmowanie decyzji w grupie,
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trwa zaledwie kilka chwil, ale wydaje sie mie¢
niebezpieczny skutek, cze$ciowo ze wzgledu
na tendencje kazdej osoby do trzymania sie
swoich decyzji, a cze$ciowo ze wzgledu na
cheé wspoluczestniczenia w zaangazowaniu

grupy.

Na czym koncentruje sie OD
Mee-Yan Cheung-Judge i Linda Holbeche?,
cytujac Edgara Scheina, jednego z cztonkéw
»starszyzny” OD, stwierdzily, ze zadaniem
wszystkich organizacji jest stawienie czola
dwém ustawicznym problemom:
o ciaggtemu dostosowywaniu sie do gwattow-
nie zmieniajacego si¢ Srodowiska,
« wlasciwej integracji wewnetrznej wspiera-
jacej sukces zewnetrznej adaptacji.
Celem OD jest pomoc w tworzeniu organi-
zacji, w ktérych te dwie zdolnosci pojawiaja
sie¢ w sposob naturalny i w miare potrzeb.
Kontynuujac oba wspolbiezne cele, pionie-
rzy OD Frederic E. Emery i Eric L. Trist od-
kryli ,przyczynowa strukture” $rodowiska
zewnetrznego®. Rozwijajacy sie krajobraz $ro-
dowiska zewnetrznego (rynku, technologii,
konkurencji) wymaga nieustannie ponawia-
nego oceniania, jak firma jest wewnetrznie
zorganizowana, jak identyfikowane sa jej pro-
blemy i jak si¢ na nie reaguje, jak podejmo-
wane s3 decyzje i rozstrzygane réznice. OD
postrzega organizacje jako otwarty system
formujacy si¢ i formowany przez to wszyst-
ko, co dzieje sie wewnatrz i na zewnatrz or-
ganizacji. OD zajmuje sie nie tylko relacjami
miedzy jednostkami, grupami, szczeblami
hierarchii, kierownictwem i radg nadzorcza,
ale takze obejmuje klientéw, konkurencje,
rynki, polityke krajows itp.
Jedna z definicja OD brzmi: ,Zastosowanie
nauki behawioralnej action research i teorii
systemow do o0so6b, ktorych celem jest zwigk-
szenie wewnetrznej i zewnetrznej efektyw-
nosci organizacji, jej zespolow i cztonkdw,
zwlaszcza w przypadku zarzadzania zmiang,
przy wykorzystaniu proceséw partycypa-
cyjnych angazujacych zainteresowanych®”.
Definicja ta taczy OD z humanistycznymi
korzeniami, ktérych intencjg bylo nie tyl-
ko stworzenie stosownego $rodowiska pra-
cy, ktore jest efektywne i ,pracuje” na rzecz
wszystkich zaangazowanych, ale takze rozwoj
lepszych spoleczenstw poprzez zaangazowa-
nie wszystkich w ich ksztaltowanie.
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Cechy charakterystyczne OD

1. OD jest podejsciem catosciowym ukierunkowanym na system. Nie jesteSmy jedynie zainte-
resowanymi stronami, ale stanowimy takze zwiazki i dynamike relacyjng pomiedzy elementami
i catoscia. Gdy pojawia sie problem, kontekst —i wszystko, co go otacza —jest rownie wazny jak sam
problem. Zatézmy, ze spada przychdd i kierownictwo wskazuje, ze to dziat sprzedazy ma problem.
W praktyce OD stosujemy podejscie systemowe, rozumiejac, ze miejsce, gdzie pojawia sie prob-
lem, to prawdopodobnie skutek czy nawet symptom, do ktdérego przyczynito sie wiele czynnikow.
Badajac, co dzieje sie w dziale sprzedazy, chcemy tez pracowac z ludzmi z catego systemu, zeby
np. poznaé, jak mierzone sa przychody, jak wyglada proces generowania przychodoéw, kto oprocz
sprzedazy jest w ten proces zaangazowany, jakie wskazniki stosowane sq w sprzedazy, jak do tej
pory organizacja radzita sobie z tym problemem. OD szuka ,rozwigzan” szerzej, razem z osobami
zaangazowanymi.

. Poprawa ,,zdrowia” organizacji. Konsultantéw OD interesuje sposéb, w jaki organizacja i jej czesci
sktadowe reagujg i odpowiadaja na problemy i zaktécenia, jakiego rodzaju zmiana jest potrzebna,
czy ludzie sq w stanie uczy¢ sie i dostosowywac do tego, co sie dzieje, czy poszczegdlne jednostki
i grupy kwestionuja wtasne zatozenia. Zdrowa organizacja to taka, ktéra widzi swoje stabe punkty
i intensywnie nad nimi pracuje, a OD stara sie to umozliwic.

. Samopomoc. Im zauwazone zagrozenie wieksze, tym przeprowadzenie zmiany kultury organi-
zacdji trudniejsze, mimo ze wtasnie tego ona potrzebuje. W tym kontekscie samopomoc oznacza
pomoc systemowi w rozwinieciu skuteczniejszych lub catkiem nowych zdolnosci, ktére z czasem
beda w stanie kreatywnie dostosowywac sie do sytuacji. Przyktadem moze by¢ stworzenie i rozwoj
zespotu organisation effectiveness podczas fuzji. Daje to firmie nie tylko wewnetrzny know-how
utatwiajacy zmiany wymagane przez fuzje, ale takze dtugo stuzace zdolnosci.

. Zorientowanie na proces. Czesto obrazuje sie prace konsultantéw OD jako odbywajaca sie ,po-
nizej linii wody” (wymiar relacyjny), co determinuje sukces firmy ,ponad liniag wody” (wymiar ope-
racyjny, techniczny). Mozna poswiecic tyle czasu, ile trzeba, zeby zapewni¢ poprawnos¢ procesu,
albo ignorowac go i spedzi¢ miesigce, a nawet lata, prébujac sktoni¢ czy nawet zastraszy¢ ludzi,
zeby przystosowali sie do zmian.

. Action research. Jedng z najwiekszych zastug Lewina na rzecz OD mozna podsumowac parafra-
z3: ,Nic o nas bez nas”. Angazowanie ludzi, ktérych dotyczy dana kwestia, w jej identyfikowanie,
zajmowanie sie nig i jej rozwigzywanie stanowi fundament delegowania uprawnien i decyzyjnosci
(empowerment), zaangazowania, samozarzadzajacych sie i wysoko wydajnych zespotéw, udanych
inicjatyw wprowadzajacych zmiany. Zgodnie z zasada Lewina ,Zadnych dziatar bez badan i zad-
nych badan bez dziatan” praca w tym procesie skoncentrowana jest na rzeczywistym swiecie z na-
ciskiem na nauke przez dziatanie w czasie rzeczywistym.

. »Ja" jako narzedzie zmiany. Odktadajac na bok tytuty, narzedzia i techniki, rodzi sie pytanie
0 osobe bedaca w centrum zmiany. Wszystko, co wiesz, przektada sie na to, kim jestes jako czto-
wiek. Dlatego od praktykéw OD oczekuje sie wcielania wartosci OD i prezentowania sposobu OD
we wszystkim, co robia. Taki poziom integracji i dostosowania buduje zaufanie i wiarygodnos¢
w oczach klientéw.

. Wtaczenie. Spojrzenie na réznice i préba zrozumienia probleméw nie polega tu na stosowaniu
podejscia ,albo-albo”. Pracujac z organizacjami, czasem sie wydaje, ze jesteSmy zmuszeni wybie-
ra¢ miedzy dwoma biegunami. Zamiast tego proponujemy skupic sie na tym, jak osiggac jedno
poprzez drugie®. Ostatnio w trakcie konsultacji z samodzielnie zarzadzajacym sie zespotem padto
pytanie, czy chcemy lepszych klientéw, czy wiekszego zysku. Pomoglismy zmienié ,.czy” na ,i", uta-
twiajac odkrycie, co oznacza wybér jednej lub drugiej drogi oraz co by byto, gdyby mieli i wieksze
zyski, i lepszych klientéw, tzn. lepsze zyski poprzez lepszych klientdw.
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Charakterystyka

Od lat 30. XX wieku OD laczy teorie i prak-

tyki zachowania organizacyjnego, psycholo-

gii spolecznej, stosunkéw pracy, psychologii

humanistycznej, psychologii organizacyjnej,

stosunkéow  miedzyludzkich, zachowania

grupy i cybernetyki, ktore zostaly zebrane

pod wspolnym pojeciem ,,stosowana nauka

behawioralna”. Ostatnio dodano teorie syste-

mow, teorie zmiany, strategie, teorie chaosu

(ztozonosci), zlozone systemy adaptacyjne

i psychologie pozytywna (patrz ramka: ,,Ce-

chy charakterystyczne OD”).

W pracy konsultanta OD kluczowe sg pod-

stawowe wartoSci:

o Szacunek dla wszystkich réznic miedzy
ludZmi;

o Zaangazowanie we wszystkie formy spra-
wiedliwosci spotecznej;

o Wiara w uczenie si¢ przez cale zycie - na-
cisk na zdolno$¢ samoodnawiania jed-
nostki, (grupy) i organizacji’.

Myslenie OD

W Kklasycznym przypadku fuzji i akwizy-
¢ji duza amerykanska firma kupila mniej-
sza konkurencyjng firme. Pie¢ lat poiniej,
gdy dyrektor operacyjny przechodzit przez
jedna z zakupionych fabryk, zobaczyt kub-
ki z kawa, podkladki pod myszy, koszulki
z logo dawnej firmy. Wciekty napisal maila
do wszystkich 100 tys. pracownikéw: ,,Sze-
dlem wczoraj przez fabryke i zobaczylem
przedmioty na biurkach i ludzi w koszul-
kach z logo nieistniejacej juz firmy, ktora
kupiliémy pie¢ lat temu. Od nastepnego po-
niedziatku od godz. 8:00 nie bedzie juz ni-
gdzie tego logo w zadnej naszej fabryce”.

W nastepny poniedziatek pracownicy obu
firm celowo przyniesli do pracy wszystkie
przedmioty z zakazanym logo, jakie udato
im sie znalez¢é. W ten sposob moéwili dyrek-
torowi operacyjnemu: ,,Nie mozesz mowic
nam, jak mamy si¢ czu¢! Nie mozesz dykto-
wad, co jest dla nas wazne!”.

Dyrektor operacyjny zorientowany na OD
magt to wykorzystaé jako mozliwo$¢ zmiany
kultury i podej$¢ do tego w sposob nastepu-
jacy: napisa¢ pierwsze zdanie wiadomosci:
»Szedlem wczoraj przez fabryke i zobaczy-
tem przedmioty na biurkach i ludzi w ko-
szulkach z logo nieistniejacej juz firmy,
ktérg kupiliémy pie¢ lat temu”, a nastepnie:
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»le przedmioty musza by¢ dla was bardzo
wazne. Co one przedstawiaja? Co staracie
sie zatrzymac z waszej starej firmy? Czego
wam brakuje? Co sprawialo, ze byliscie tak
efektywni? W nastepny poniedzialek o godz.
8:00 zapraszam grupe pracownikow z calej
firmy na spotkanie. Przez pierwsze 30 minut
uwaga bedzie skupiona na osobach identy-
tikujacych sie z logo swojej bytej firmy oraz
na tym, czego im brakuje z poprzedniego
»Swiata”, a przez drugie 30 minut bedzie bu-
rza mézgow dotyczaca sposobdw, jak moze-
cie zacza¢ wlaczad czes¢ z tych elementéw do
waszego sposobu pracy bez pytania o zgode.
Stwoérzmy lepsza firme, wykorzystujac moc-
ne strony obu naszych kultur”. I to jest wlas-
nie OD w skrdcie...

Otwarte zaproszenie

Jako dziedzina praktyki OD jest w Polsce
wcigz bardzo mtodym zjawiskiem. Wierzy-
my, ze potrzeba praktykowania tego podej-
$cia bedzie sie zwigkszaé wobec potrzeby
wydajnosci oraz zmieniajacych sie oczeki-
wan ludzi w organizacjach. OD ma wiele do
zaoferowania kazdej organizacji zaintereso-
wanej usprawnieniem procesu wprowadza-
nia zmian. Mamy nadzieje, ze wielu sposrod
Czytelnikéw dolaczy do nas i - pracujac
w tym obszarze — bedzie wspiera¢ menedze-
réw oraz lideréw w kluczowym zadaniu, ja-
kim jest kreowanie warto$ci.m
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