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JAK PRZYGOTOWAC FIRME NA ZMIANE
W ZAKRESIE STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ?

INSTRUKCJA

CZYM JEST STRUKTURA ORGANIZACYJNA?

Struktura organizacyjna to uktad tworzony przez poszczegdlnych pracownikdw organizacji oraz
taczgce ich wiezi formalne. Jest odzwierciedleniem relacji i zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi
pracownikami i ich stanowiskami. Definiuje przez to podziat wtadzy, obowigzkéw
i odpowiedzialnos$ci w organizacji, a takze wskazuje na mozliwe kierunki przeptywu informaciji.

Wyrdznia sie dwie podstawowe formy struktury w organizacji — strukture ptaskg oraz strukture
smuktg (hierarchiczng).
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Ryc. 1 Schemat ptaskiej struktury organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wtasnych

Ptaska struktura organizacji (ryc.1) charakteryzuje sie niewielka liczbg pozioméw pomiedzy
pracownikami a ich przetozonymi. Wigze sie z wiekszym zaangazowaniem poszczegdlnych
pracownikdw w proces podejmowania decyzji oraz wykonywanie pracy pod mniejszym nadzorem.
Umozliwia szybsze komunikowanie sie pomiedzy cztonkami organizacji oraz sprawniejsze
podejmowanie decyzji. Popularno$¢ takiej formy struktury organizacji stale roénie wéréd MSP z branzy
ustug opiekunczych, z uwagi na interdyscyplinarny charakter udzielanego wsparcia.

Jednoczesnie, prognozowany jest spadek struktur hierarchicznych (ryc. 2). Struktura smukta
wyroéznia sie wieloscig poziomdow, przyjmujgc czesto ksztatt piramidy, na szczycie ktdrej znajduje sie
jeden, niepodlegajacy nikomu kierownik lub dyrektor. Pozostali pracownicy majg nad sobg co najmniej
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jednego zwierzchnika. Taki ukfad wydtuza nieco proces komunikacji i podejmowania decyzji,
zapewniajgc porzadek wyznaczany przez jasno okreslone obowigzki i zakres odpowiedzialnosci.
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Ryc. 2 Schemat smuktej struktury organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wtasnych

ZNACZENIE STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ DLA PROCESU WDRAZANIA ZMIANY

Rozwijanie kompetencji zatrudnionych pracownikéw powinno uwzgledniaé perspektywe
indywidualng oraz systemowg. Wprowadzenie zmiany na poziomie indywidualnym (np. zmiana
zakresu obowigzkéw w wyniku zdobycia nowych umiejetnosci), prowadzi do konsekwencji o podtozu
systemowym (zwigzanych z funkcjonowaniem placéwki jako catosci). Jezeli wdrozenie innowacji
wymaga przypisania wiekszej odpowiedzialnosci poszczegdlnym pracownikom, zmiana ta powinna
znalez¢ odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej okreslonej na poziomie formalnym.

Wyobrazmy sobie placéwke, w ktérej psycholog i neurologopeda wspomagajg pozostaty
personel podczas realizacji drobnych dziatan codziennych (przygotowywanie positkéw, pomoc
w utrzymaniu czystosci). Ich uczestnictwo w procesie reskillingu prowadzi do wzrostu zakresu
obowigzkéw w zwigzku z zakupem nowoczesnego oprogramowania do treningu funkcji poznawczych
oraz terapii neurologopedycznej. Pogodzenie dotychczasowych obowigzkéw z nowymi nie jest
mozliwe z powodu ograniczen czasowych. W zwigzku z tym, zadaniem decydentéw placéwki jest
przemodelowanie dotychczasowej struktury organizacyjnej w taki sposdb, aby byta ona dostosowana
do nowego sposobu funkcjonowania organizacji. W przeciwnym razie, pracownicy mogg otrzymywac
sprzeczne informacje na temat oczekiwan wzgledem wtasnej pracy. Ten potencjalny problem wigze sie
z niezdefiniowaniem roli zawodowej (czy tez — ze zdefiniowaniem jej w stopniu niewystarczajacym).
Zadaniem kierownictwa placowki jest podjecie dziatan zabezpieczajgcych pracownikéw przed
wystgpieniem takiego problemu. Personel zaangazowany w proces reskillingu powinien posiadac
kompleksowg wiedze na temat nowych obszaréw wtasnego dziatania oraz swojego miejsca w nowo
uksztattowanej strukturze organizacyjnej. Pozostaje pytanie, jak to zrobi¢?
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PRZED WDROZENIEM ZMIANY

W przypadku matych i srednich przedsiebiorstw, struktura organizacyjna najczesciej opiera sie
na utajonej wiedzy organizacyjnej oraz przestanek nieformalnych. Wynika to z faktu, iz podmioty te
zwykle nie posiadajg wyspecjalizowanych dziatéw HR, pozwalajgcych na prowadzenie
sprofesjonalizowanej polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi. Z tego powodu, przed przystgpieniem do
wprowadzania innowacji, warto dokona¢ uporzadkowania struktury organizacyjnej. Jej okreslenie
moze odbywad sie w porozumieniu z pracownikami lub w ramach samodzielnych dziatan decydentéw.
W obu przypadkach pracownicy powinni zosta¢ poinformowani o jej ostatecznym ksztatcie, aby
posiadali niezbedng wiedzg na temat swojego miejsca i roli w strukturze organizacyjnej.

Aby uporzadkowac strukture organizacji, mozesz kierowac sie nastepujgcymi krokami:
1. Stwoérz spis pracownikéw i stanowisk, jakie obejmuja.
2. Ustal, jakie relacje tgczg poszczegdlne stanowiska:

e poziome —réwnowazne,

e gbra-dot — gdzie jedno ze stanowisk podlega drugiemu.

3. Przedstaw zebrane dane w formie schematu, podobnie jak na ponizszym przyktadzie

(ryc. 3).
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Legenda: Relacja podlegtosciowa — grot strzatki K — kierownik
> wskazuje stanowisko podlegte
. O — opiekun
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Kobieta oo 8-onmee- ywalizacja TZ - terapeuta zajeciowy
_______ [-----—-  Konflikt A — asystent grupy

Ryc. 3 Przyktadowe przedstawienie struktury organizacji na schemacie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych
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4. Zaprezentuj stworzony schemat pracownikom.

5. Popro$ pracownikow o zweryfikowanie jego poprawnosci i wprowadz ewentualne
poprawki.

Uzyskany w ten sposéb schemat uporzadkuje strukture organizacji. Uptynni to komunikacje
w zespole, a takze pozwoli na dookreslenie odpowiedzialnosci i zakresu obowigzkdw.

STRATEGIE ZARZADZANIA ZMIANA

Po dokonaniu uporzadkowania dotychczasowej struktury organizacyjnej, nalezy okresli¢
obszary wymagajace korekty w kontekscie procesu reskillingu. Jezeli wprowadzane zmiany wigzg sie
ze zwiekszeniem zakresu odpowiedzialnosci i decyzyjnosci czesci personelu, warto rozwazyc
sptaszczenie struktury organizacyjnej. Taka reforma organizacji wymaga przyjecia odpowiedniej
strategii zarzadzania zmiang w zakresie struktury organizacyjnej (ryc. 4). Precyzyjne skonstruowanie
schematu bedzie wiec bazg, z ktérej mozesz skorzysta¢ wdrazajac zmiany i innowacje. Wybor strategii
powinien by¢ dostosowany do liczby pracownikéw, wigzacych ich relacji formalnych oraz od rodzaju
i wielkosci zmiany, jaka ma zosta¢ wprowadzona.

Lider
zmiany

Sprzyjajgce

warunki Kaskada

Strategie

zarzadzania
FANIERE]

Ryc. 4 Strategie zarzadzania zmiang
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wtasnych

1. Lider zmiany
Strategia ta zakfada, ze zmiang zarzadza wytacznie jedna osoba (ryc.5), a reszta zespotu
powinna sie podporzagdkowac proponowanym przez nig dziataniom. Charyzmatyczny lider
powinien poradzi¢ sobie z oporem wsrédd pracownikdw i przyjgé catkowitg
odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje. Jest to technika skuteczna w przypadku
drobnych zmian Ilub nadzwyczajnych sytuacji, kiedy innowacja jest potrzebna
natychmiastowo.
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Ryc. 5 Strategie zarzadzania zmiang — Lider zmiany

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wtasnych

2. Kaskada
W tym przypadku wizja zmiany przekazywana jest kaskadowo, od najwyzszych szczebli
organizacyjnej hierarchii w dét. Odpowiedzialnosé¢ spoczywa tu gtéwnie na wyzszych
pionach, a zadaniem podwtadnych jest realizacja zaktadanych celéw. Bardzo waznym
aspektem tej strategii jest efektywna komunikacja pomiedzy wszystkimi poziomami.
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Ryc. 6 Strategie zarzadzania zmiang - Kaskada

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wiasnych

3. Echo
Strategia ta zaktada rozpoczecie procesu wprowadzania zmian ,od srodka”, czyli od
srodkowych warstw struktury, ktére petnig role spajajacg wyisze i nizsze poziomy
struktury. Zmiany majg by¢ rozprzestrzeniane przez Srodkowy poziom zaréwno w gére, jak
i w dot, zapewniajgc kompleksowos¢ oddziatywan.
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Ryc. 7 Strategie zarzadzania zmiang - Echo
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wtasnych
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4. Przywddcy
Ta propozycja polega na odnalezieniu wsrdd pracownikow wszystkich szczebli takich,
ktorzy beda mieli odpowiednie mozliwoscii checi, by przewodzié procesowi zmiany. Muszg
oni by¢ charyzmatyczni, dobrze sie komunikowaé, posiada¢ umiejetnos¢ motywowania
innych, a takze wierzy¢ w zasadnos$¢ wprowadzenia zmian. Strategia ta zaktada stworzenie
zespotu zarzadzajgcego zmiang, do ktérego wigczony moze zostaé kazdy pracownik, ktéry
spetni okreslone oczekiwania.
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Ryc. 8 Strategie zarzadzania zmiang - Przywddcy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw witasnych

5. Podstawa piramidy
Zaangazowanie w zarzgdzanie zmiang najnizszego szczebla to rozwigzanie, ktére sprawdzi
sie szczegdlnie w przypadkach niewielkiej liczby pracownikéw. Spowoduje bowiem
zaangazowanie w proces wdrazania innowacji caty zespdt, co znacznie zminimalizuje
ryzyko wystgpienia oporu oraz da pracownikom poczucie decyzyjnosci i motywacje do
skutecznego realizowania ustalonych celow.
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Ryc. 9 Strategie zarzadzania zmiang — Podstawa piramidy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wtasnych
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6. Iskra nadziei

To metoda, ktéra zaktada zakomunikowanie potrzeby zmiany oraz jej ogdlnej wizji
wszystkim pracownikom, z nadziejg, ze cze$¢ z nich zacznie propagowac koniecznosc
zmiany i wydarzy sie ona w pewnym sensie samoistnie. Jej efekt bedzie wynikiem
kompromisu pomiedzy wizjami pracownikow, ktérzy ,podchwycili” prezentowang im
wizje. Jest to technika, ktéra nie zawsze przynosi zaktadane rezultaty, wiec jej
zastosowanie powinno mie¢ miejsce dopiero wtedy, kiedy inne z proponowanych okazg
sie nieskuteczne.

7. Sprzyjajgce warunki
To najtrudniejsza i najsubtelniejsza technika, ktdra nie zawsze przynosi oczekiwane efekty.
Zaktada odejscie od zasady informowania pracownikéw o planowanych zmianach.
W zamian kierownictwo ma stworzy¢ warunki do jej samoistnego wejscia w zycie.
To kreowanie zasad czy systemu motywacyjnego w taki sposéb, by nadaé¢ odpowiedni
kierunek zmian.

Przyktadem zastosowania tej techniki moze by¢ anegdota o Ferdynandzie I
Wielkim, ktéry w obliczu gtodu, ktdrym zostato dotkniete jego krélestwo nakazat
obsiac¢ pola ziemniakami. Jego decyzja nie spotkata sie z entuzjazmem, a poddani
bali sie jes¢ ziemniaki ze wzgledu na plotki, ze krél chce ich nimi otruc. Wtedy
wtadca zakazat poddanym jedzenia ziemniakow twierdzac, ze jest to krélewskie
warzywo i wysytat nawet zotnierzy, by strzegli pola, na ktérym rosty. W niedtugim
czasie, po wydaniu zakazu poddani zmienili swoje nastawienie i sami zabiegali
o ziemniaki, ktére wczesniej uwazali za zatrute. J

PODSUMOWANIE

Struktura organizacji jest jednym z czynnikdw, ktéry powinien by¢ uwzgledniony w planowaniu
zmian w placéwce. Przed rozpoczeciem dziatan warto ustali¢ jak w rzeczywistosci ona wyglada, by
odpowiednio dostosowaé dziatania oraz wigczaé w nie pracownikédw juz na wczesnych etapach.
Zaplanowanie procesu wprowadzenia zmiany w oparciu o strukture organizacji prowadzi do
zminimalizowania ryzyka wystgpienia oporu, a takze pozwala na dookreslenie odpowiedzialnosci
i zakresu obowigzkdw kazdego z pracownikow.

W celu dobrania odpowiednich dziatan mozna skorzysta¢ z tabeli 1, w ktérej podsumowano
proponowane strategie.
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Tabela 1. Strategie wprowadzania zmian — perspektywa struktury organizacyjnej.

Strategia Decyzyjnos¢, Zaangazowanie Tempo Ryzyko Ryzyko Zalecenia
odpowiedzialnos¢ pracownikow zmiany | wystgpienia | niepowodzenia
oporu
Lider Kierownik/dyrektor Niskie Wysokie Wysokie Srednie Zmiany niewielkie lub
zmiany potrzebne natychmiast,

np. przejscie na zdalng
forme pracy.

Kaskada Wyisze poziomy Srednie Srednie Srednie Niskie Zmiany majgce objgc catg
organizacji organizacje, np. zmiana
systemu

komunikacyjnego.
Strategia wskazana

w przypadku
hierarchicznej struktury
organizacji.
Echo Srodkowe/nizsze Wysokie Srednie Niskie Niskie Zmiany zwigzane
poziomy organizacji z kontaktem z klientem,

np. ustrukturyzowanie
wywiaddéw wstepnych.
Przywddcy Wybrane jednostki Srednie Srednie Niskie Niskie Zmiany, ktdre majg objgc
catg placowke,
np. reorganizacja
stanowisk. Strategia
wskazana
w przypadku ptfaskich
struktur organizacji.
Podstawa Nizsze poziomy Wysokie Srednie Niskie Niskie Zmiany, ktére maja objac
piramidy organizacji gtdwnie nizsze poziomy
struktury lub zwigzane
z kontaktem z klientem,
np. wprowadzenie nowej
techniki rehabilitacji.
Strategia wskazana
w przypadku
sptaszczonych struktur
organizacji, a takze
w przypadku utraty przez
pracownikow zaufania do
kadry kierowniczej,
w wyniku wczesniejszych
niepowodzen.
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Strategia Decyzyjnos¢, Zaangazowanie Tempo Ryzyko Ryzyko Zalecenia
odpowiedzialnos¢ pracownikow zmiany | wystgpienia | niepowodzenia
oporu
Iskra nadziei Naturalni liderzy Srednie Niskie Niskie Wysokie Strategia zalecana
w przypadku

niepowodzenia
wczesniejszych metod lub
kiedy planowana zmiana
nie jest niezbedna,
np. stworzenie
dodatkowego miejsca

wypoczynku.
Sprzyjajqgce Brak Niskie Niskie Niskie Wysokie Strategia zalecana
warunki w przypadku

niepowodzenia
wczesniejszych metod lub
kiedy planowana zmiana
nie jest niezbedna,
np. organizowanie przez
pracownikéw spotkan
tematycznych (owocowe
czwartki).

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie materiatow wtasnych
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