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/mierzch organizacji hierarchicznych

Pod prad (w drodze
do ptaskiego
zarzadzania

Splaszczanie struktur organizacyjnych powinno by¢ skutkiem
glebokich zmian w kulturze organizacji, a nie celem samym w sobie.
Wiecej udziatu pracownikéw w planowaniu, wielokierunkowa
komunikacja, podnoszenie kompetencji, promowanie powszechnej
innowacyjnosci - te cechy ptaskiej struktury zarzadzania
wprowadza si¢ nie poprzez proste przerysowanie schematu
organizacyjnego, ale za pomocg profesjonalnych technik i metodyk.
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arzadzajacy maja nie tylko ambicje,
Z ale i racjonalne powody splaszczania
struktur zarzadzania. Sprzyjajg temu
zmieniajgce si¢ czynniki sukcesu, w tym tem-

po zmian i demokratyzacja wywolana maso-
wym dostepem do informacji.

Skutek, nie metoda

-

Zmienianie kultury hierarchicznej na bar-
dziej plasks, partycypacyjna zwykle daje
taki efekt jak zawrdcenie todki po to, by pty-
ng¢ pod prad. Pki inicjatorom chce sie wio-
stowad, to jako$ idzie. Wystarcza jednak pro-
blemy z realizacja waznego projektu, wpadka
u klienta czy trudno$¢ z dopigciem budzetu,
a zarzgdzajgcy natychmiast puszczaja wiosta
i chwytaja za przystowiowy ster, kaskadujg po-
lecenia i odpowiedzialno$¢. Organizacja wra-
ca do zarzadzania hierarchicznego.

Za przyklad moze tu postuzy¢ dobrze mi
znana firma produkcyjna, w ktérej wdraza-
no pomyst pod nazwg zespotu menedzer-
skiego, czyli kolegialnego systemu zarzadza-
nia produkcja. Zmiana wigzata sie z likwi-
dacjg hierarchicznej, silosowej struktury

i powolaniem interdyscyplinarnych zespo-
tow projektowych. Splaszczona struktura za-
rzgdzania miata w zamierzeniu skokowe pod-
niesienie efektywnosci pracy i zapewne by do
niego doprowadzila. Niestety przeszkodzily
problemy ekonomiczne, ktére nagle odwré-
cily trend. Wtasciciele, zeby ratowac¢ sytua-
cje, przejeli wladze i wrocili do dyrektywne-
go, hierarchicznego zarzadzania. ,Nie mamy
zaufania do kompetencji ani nie bedziemy
czekaé na efekty pracy zespotéw” — zmiana
struktury na bardziej ptaska okazata sie tyl-
ko ciekawym eksperymentem. Struktury hie-
rarchiczne sg rzeczywiscie w wielu sytuacjach
skuteczne. Ale czy zawsze?

Jak sptaszczac strukture?

Hierarchiczno$¢ w zarzadzaniu to sposéb
na sprawowanie wladzy i osigganie wysokiej
efektywnosci. Ale nie jest to sposob jedyny
i zawsze najskuteczniejszy. Jezeli chcemy go
zmienial, trzeba dziata¢ na co najmniej trzech
poziomach:
1. Kompetencji i dostepu do wiedzy — w struk-
turach hierarchicznych racje ma szef.
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Splaszczanie struktur zarzadzania musi
to zmieni¢ poprzez wlaczenie pracowni-
kéw w proces planowania strategicznego
i podniesienie ich kompetencji do poziomu
umozliwiajacego dobre zarzadzanie opera-
cyjne. Wdraza sie to poprzez takie rozwig-
zania jak Rynek celow czy inne techniki za-
rzadzania partycypacyjnego.

2. Dostepu do informacji — w strukturach
hierarchicznych dostep do kluczowych in-
formacji jest limitowany i kaskadowany
z gbry na dot. Splaszczanie struktury musi
rozpoczg¢ sie od pelnego dostepu pracow-
nikéw do informacji zarzadczych oraz od
budowy systemu wielokierunkowej, w pet-
ni otwartej komunikacji, w ktérym nie ma
0s6b uprzywilejowanych. Plaskie struktu-
ry wdraza si¢ poprzez zinformatyzowane
techniki zbierania i powszechnego dostepu
do danych oraz sproceduryzowane systemy
komunikowania.

3. Wladzy formalnej — w strukturach hie-
rarchicznych odpowiedzialno$¢ i decyzyj-
no$¢ sa-kaskadowane. Struktury plaskie
charakteryzuja natomiast: projekty, kon-
sensus - jako metoda dochodzenia do roz-
wigzan - oraz rozproszona w strukturze,
choé réwniez jednoosobowa odpowiedzial-
no$¢. Splaszczone struktury organizacyjne
wdraza si¢ poprzez techniki zarzadzania
projektowego, systemy samokontroli i par-

tycypacyjne systemy zarzadzania typu Ry-

nek celow.

Ptaskos¢ zarzadzania,
a nie organizacji

Paradoksalnie to, jak wyglada schemat orga-
nizacyjny, nie ma znaczenia. O hierarchicz-
noéci czy splaszczeniu struktur nie decyduje
to, kto komu udziela urlopu. W organizacjach,
w ktérych wspomniane trzy aspekty wladzy sg
rozproszone, struktury plaskie beda dzialaty
w sposOb naturalny, a tworzenie zbyt rozbudo-
wanej hierarchii bedzie ograniczato efektyw-
nos¢ i bedzie odrzucane przez pracownikéw.
W organizacjach, gdzie te trzy aspekty wladzy
sg skumulowane w rekach jednej osoby (firmy
whascicielskie) lub waskiej grupy oséb, struk-
tury plaskie nie beda efektywne, a proby ich

wprowadzenia na site lub zbyt szybko beda
przypominaly ptyniecie pod prad.

Znam dobrze firme od dawna zmagajaca sie
z tym problemem. Pomyst na splaszczenie
struktury polegal na angazowaniu kadry me-
nedzerskiej i specjalistéw w planowanie i za-
rzadzanie biznesem. Zlikwidowalismy niemal
wszystkie szczeble menedzerskie. Stworzylismy
strukture projektowa, a kazdy z zespotéw do-
stal cze$¢ strategii do opracowania i wdrozenia.
Okazalo sig, ze pomimo niegasngcego zaanga-
zowania wszystkich ptyniemy pod prad. Przy-
czyny byly typowe: brak dobrego zrozumienia
strategii, brak szerokiej, poziomej komunika-
cji oraz naturalny dla wszystkich nawyk pyta-
nia przetozonych o akceptacje. Znamienna byta
tez diagnoza wiascicielki firmy - ,,pewnie ma to
sens, ale jest to straszny wysitek”.

Warto!

Przysztoé¢ zarzadzania w szybko zmieniaja-
cej sie rzeczywistosci lezy w sprawnej, wielo-
kierunkowej komunikacji (chodzi o komuni-
katy biznesowe), w umiejetnosci korzystania
z maksimum kompetencji i wiedzy pracowni-
kéw oraz w decyzyjnosci rozproszonej w ta-
kim stopniu, aby wykorzystaé potencjat tych
kompetencji. Oznacza to stopniowe zmniej-
szanie znaczenia hierarchii na rzecz wigkszej
partycypacji pracownikéw.

Zmiana struktur zarzadzania to jednak
proces trudny i wielowymiarowy, podobnie
jak zmiana kultury organizacji. Nie robi sie jej
poprzez przemawianie ani poprzez oglosze-
nia na tablicach. Aby zmieni¢ strukture za-
rzgdzania, nalezy podja¢ wysitek wdrazania
konkretnych, nowoczesnych metodyk i narze-
dzi. Proces trzeba rozpisa¢ na kilka lat i zro-
bi¢ wszystko, zeby zarzadzajacym wystarczy-
to determinacji. Ten wysitek ma sens!®
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