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INTRO

Jest wtorek, godzina 10:17. Witasnie spokojnie wykonujesz
SWo0jg prace, kiedy na ekranie pojawia sie zaproszenie na
spotkanie. Nadawca: dziat HR. Temat: ,Krétka rozmowa
dotyczaca zmian organizacyjnych”. Czas trwania:
trzydziesci minut. Agenda: brak. Uczestnicy: Ty, osoba z HR
i przetozony, ktory od dwoch tygodni zachowuje sie tak,
jakby podpisat umowe o poufnosci z wiasng mimika.
Jeszcze minute temu zastanawiates sig, co zjes¢ na obiad.
Teraz analizujesz, czy trzydziesci minut wystarczy na
wreczenie  wypowiedzenia, omowienie  odprawy i
pozegnanie z kolegami. Outlook wtasnie awansowat z
kalendarza na urzadzenie do przewidywania przysztosci.
Niestety, producent nie dotgczyt instrukcji interpretacji
znakow.

Witaj w $wiecie reorganizacji, gdzie stowo ,zmiana”
potrafi wywota¢ wiecej emocji niz informacja o awarii
systemu w dniu zamknigcia kwartatu. Jeszcze niedawno
wszyscy byli zespotem, wspolnie realizowali cele i
zapewniali sie podczas spotkan, ze najwazniejsi sg ludzie.
Teraz ludzie nadal sg najwazniejsi, przynajmniej w
prezentacji przygotowanej przez zarzad, ale nie wszyscy
wiedzg, ilu z nich zmiesci sie w nowej strukturze. Kto$
przestaje byC¢ zapraszany na spotkania. Kto$ inny
niespodziewanie zaczyna prowadzi¢ projekt. Kolega, ktory
dotychczas nie interesowat sie strategig firmy, nagle zna
wszystkie mozliwe warianty nowego schematu
organizacyjnego. Oczywiscie z wiarygodnego zrddta. Zrédto
podobno siedzi dwa biurka od cztowieka, ktérego zona zna
osobe pracujgca kiedys w centrali.



Reorganizacja jest szczegdlnym rodzajem firmowego
zamieszania, poniewaz dotyka jednocze$nie rzeczy
praktycznych i bardzo osobistych. Zmienia sie zakres
obowigzkdéw, sposob podejmowania decyzji, przetozeni,
budzety albo cate zespoty. Jednocze$nie pojawiajg sie
pytania, ktérych nie znajdziesz w zadnym oficjalnym
komunikacie: Czy moja praca nadal bedzie potrzebna? Czy
ktos probuje przejg¢ moje stanowisko? Czy nowy szef
bedzie mnie oceniat na podstawie wynikow, czy sympatii?
Dlaczego osoba, ktora jeszcze miesigc temu prosita mnie o
pomoc, teraz przedstawia nasze wspolne osiggnigcia jako
swojg indywidualng zastuge? W takich chwilach zmiana
organizacyjna przestaje byC¢ niewinnym przesuwaniem
prostokatéw na schemacie. Staje sie sprawg
bezpieczenstwa, ambicji, pieniedzy i poczucia witasnej
wartosci.

Najbardziej wyczerpujgca bywa jednak nie sama zmiana,
lecz okres pomiedzy ogtoszeniem jej zamiaru a poznaniem
rzeczywistych konsekwencji. Firma informuje, ze trwa
analiza mozliwosci, konsultacje sg prowadzone, a szczegoty
zostang przekazane w odpowiednim terminie. To wyjgtkowo
elegancki sposdéb powiedzenia kilkuset osobom, ze majg
normalnie pracowaé, cho¢ nikt nie potrafi wyjasnic, jak ich
praca bedzie wyglgdata za miesigc. W tym czasie umyst
zaczyna produkowac scenariusze z wydajnoscig dziatu
planowania kryzysowego. Zwykte ,porozmawiajmy jutro”
zamienia sie¢ w sygnat zagrozenia. Brak odpowiedzi na
wiadomos¢ oznacza ukrytg decyzje. Usmiech przetozonego
wydaje sie podejrzany, poniewaz jest zbyt szeroki jak na
aktualng sytuacje. Gdyby wszystkie te interpretacje byty
trafne, wigkszos$¢ firm musiataby zatrudnia¢ analitykow
wywiadu zamiast specjalistow HR.



Problem polega na tym, ze niepewnos¢ zacheca do
szukania pewnosci nawet tam, gdzie jej jeszcze nie ma.
Zaczynamy zbierac¢ plotki, poréwnywac¢ zachowania ludzi,
analizowa¢ stowa wypowiedziane na spotkaniach i
doszukiwa¢ sie intencji w przypadkowych gestach. Nie
robimy tego dlatego, ze nagle stalismy sie mitosnikami
biurowych intryg. Probujemy odzyskac¢ kontrolg. Niestety,
informacje z trzeciej reki czesto dajg jedynie chwilowg ulge,
po ktorej pojawiajg sie nastepne pytania. Kazda nowa wersja
wydarzen wymaga kolejnej analizy. W rezultacie po osmiu
godzinach pracy mozesz by¢ bardziej zmeczony
interpretowaniem zachowania dyrektora niz wykonywaniem
wtasnych obowigzkow.

Inni reagujg odwrotnie. Udajg, ze nic sie nie dzieje,
poniewaz uznajg, ze najlepiej nie wychylac¢ sie i przeczekac.
Jeszcze inni probujg udowodni¢ swojg niezastgpionosc,
przyjmujgc wszystkie zadania, zostajgc po godzinach i
zgtaszajgc sie do projektow, ktérych sens zna wytgcznie
osoba tworzgca prezentacje. Pojawia sie rowniez strategia
polityczna: zaprzyjazni¢ sie z witasciwymi ludzmi, by¢
obecnym na odpowiednich spotkaniach i przypadkiem
znalez¢ sie blisko ekspresu, kiedy rozmawia kierownictwo.
Zadna z tych reakcji nie jest automatycznie gtupia. Kazda
moze wynikac¢ z realnej obawy. Kitopot zaczyna sie wtedy,
gdy zastepuje Swiadome decyzje i staje sie jedynym
sposobem funkcjonowania.

Nie bedziemy udawac, ze kazda reorganizacja konczy sie
szczesliwie.  Czasami  oznacza  utrate  stanowiska,
ograniczenie  odpowiedzialnosci, zmiang  warunkow
zatrudnienia lub koniecznos¢ odejscia z firmy, z ktorg
wigzates swojg przysztos¢. Bywa réwniez, ze proces jest
przeprowadzany zle: komunikacja kuleje, decyzje zapadajg



za zamknietymi drzwiami, a oficjalne zapewnienia nie
pokrywajg sie z codziennoscig. Usmiech i pozytywne
nastawienie nie zastgpig wynagrodzenia ani nie sprawig, ze
nieuczciwa decyzja stanie sie sprawiedliwa. W takich
sytuacjach potrzebne mogg by¢ konkretne informacje,
sprawdzenie swoich praw, konsultacja ze specjalistg oraz
przygotowanie finansowe i zawodowe. Zdrowy rozsgdek nie
polega na zachowywaniu optymizmu za wszelka cene.

Jednoczesnie reorganizacja nie musi oznaczac
katastrofy. Zmiany struktury mogg otworzy¢ nowe
mozliwosci, usungé¢ niepotrzebne szczeble decyzyjne,
uporzgdkowac odpowiedzialnos¢ albo pozwoli¢ przejs¢ do
roli lepiej dopasowanej do umiejetnosci. Trudnos$¢ polega na
tym, ze na poczgtku oba scenariusze potrafia wygladac
identycznie. Ta sama prezentacja o przysztosci organizacji
moze poprzedza¢ ciekawy awans albo wyjgtkowo
nieciekawg rozmowe o redukcji etatow. Dlatego warto
nauczyc¢ sie oddzielac¢ fakty od przypuszczen, rozpoznawac
rzeczywiste sygnaty ryzyka i podejmowac dziatania, zanim
stres zacznie prowadzi¢ za nas cafg korespondencje.

W tej ksigzce przyjrzymy sie réwniez biurowej polityce,
ale bez zatozenia, ze kazdy wspotpracownik jest ukrytym
strategiem planujgcym przejecie wiadzy nad dziatem.
Polityka organizacyjna pojawia sie tam, gdzie ludzie maja
rozne interesy, ograniczone zasoby i odmienny wptyw na
decyzje. Podczas reorganizacji te roznice stajg sie bardziej
widoczne. Ktos walczy o budzet, kto$ o utrzymanie zespotu,
kto$ o wtasne stanowisko, a ktos$ prébuje po prostu dotrwac
do pigtku bez kolejnego spotkania zatytutowanego
JAlignment”. Nauczysz sie patrze¢ na te zachowania
uwazniej, bez automatycznego przypisywania wszystkim



ztych intencji. Zrozumienie interesobw nie wymaga
uczestniczenia w kazdej rozgrywce.

Zajmiemy sie takze rozmowami, ktére naprawde warto
przeprowadzi¢. Zamiast pyta¢ przetozonego po raz piaty,
czy ,wszystko bedzie dobrze”, nauczysz sie formutowac
pytania o zakres odpowiedzialnosci, kryteria decyzji, terminy
i oczekiwania. Zobaczysz, jak dokumentowaé¢ wifasne
osiggniecia bez tworzenia pomnika ku swojej czci, jak
chroni¢ relacje bez uczestniczenia w plotkach oraz jak
przygotowa¢ zawodowe mozliwosci na  wypadek
niekorzystnego rozwoju sytuaciji. Nie dostaniesz magicznych
zdan, po ktorych zarzad natychmiast odwota reorganizacje.
Dostaniesz sposéb myslenia i dziatania, ktory pomaga
zachowac¢ sprawczos¢ rowniez wtedy, gdy ostateczna
decyzja nalezy do kogos innego.

Warto przy tym pamieta¢, ze nie musisz by¢ podczas
zZmian niezniszczalny. Mozesz sie martwi¢, ztosci¢, czuc
rozczarowanie albo mie¢ dos¢ kolejnych komunikatow
zaczynajagcych sie od zapewnienia o transparentnosci.
Mozesz jednoczesnie rozumie¢ biznesowe powody
reorganizacji i nie zgadza¢ sie ze sposobem, w jaki
traktowani sg ludzie. Te reakcje nie wykluczajg
profesjonalizmu. Wazniejsze jest to, co z nimi zrobisz: czy
pozwolisz im kierowac kazdag rozmowg, czy wykorzystasz je
jako sygnat, ze potrzebujesz informacji, granic albo
konkretnej decyzji.

Najblizsza reorganizacja moze przebiec spokojnie lub
przynies¢ trudne wybory. Nie jestes w stanie kontrolowac
wszystkich uczestnikow, ukrytych ustalen ani koncowego
schematu organizacyjnego. Mozesz jednak lepiej rozumiec¢
sytuacje, nie doktada¢ wiasnej paniki do firmowego chaosu i
przygotowywac rozsadne ruchy bez wypowiadania wojny



catemu pietru. A Kkiedy nastgpnym razem otrzymasz
tajemnicze zaproszenie z HR, by¢ moze nadal poczujesz
ukfucie niepokoju. Réznica bedzie taka, ze zamiast przez pot
dnia analizowac¢, dlaczego spotkanie trwa doktadnie
dwadziescia siedem minut, sprawdzisz to, co rzeczywiscie
mozesz sprawdzi¢, przygotujesz potrzebne pytania i
wrécisz  do swoich spraw. Kalendarz pozostanie
kalendarzem. To juz catkiem przyzwoity poczatek.
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Rozdziat 1 - Reorganizacja, czyli kiedy
ktos przestawia pudetka, a Tobie
Zmienia sig zycie

W poniedziatek o dziewigtej rano dyrektor przedstawia
nowg strukture organizacyjng. Na ekranie pojawia sie
elegancki schemat z prostokgtami, strzatkami i kolorami,
ktorych znaczenie najwyrazniej zna wytgcznie osoba
odpowiedzialna za prezentacje. Dowiadujesz sie, ze firma
chce uprosci¢ procesy, zwiekszy¢ efektywnosc¢ i poprawié
wspotprace miedzy zespotami. Wszystko brzmi rozsadnie.
W koncu trudno publicznie sprzeciwia¢ sie efektywnosci,
chyba ze ktos ma wyjagtkowo silne przywigzanie do
nieefektywnosci i zamierza uczyni¢ z niej swoj znak
rozpoznawczy. Spotkanie konczy sie zapewnieniem, ze
nadchodzgce zmiany stworzg nowe mozliwosci. Wracasz do
biurka, otwierasz dotychczasowy projekt i odkrywasz
drobny szczegot: nie wiesz juz, kto powinien zatwierdzi¢
Twojg decyzje. Nowa struktura wyglada pieknie, ale nikt nie
poinformowat jej, ze firma musi jeszcze normalnie
funkcjonowac.

To pierwsza rzecz, ktorg warto zrozumiec: reorganizacja
nie jest pojedynczym wydarzeniem. Nie zaczyna sie i nie
konczy na opublikowaniu nhowego schematu. To proces, w
ktorym zmieniajg sie zaleznosci miedzy ludzmi, zadaniami,
odpowiedzialnoscig i decyzjami. Czasami dotyczy jednego
dziatu, czasami catej organizacji. Moze oznaczac pofgczenie
zespotdéw, wydzielenie nowych jednostek, centralizacje
zarzagdzania, przeniesienie odpowiedzialnosci albo
likwidacje stanowisk. Poszczegdlne elementy nie muszag
zmienia¢ sie jednoczes$nie. Mozesz mie¢ nowego

M



przetozonego, wykonywac stare obowigzki i korzysta¢ z
procedur, ktore formalnie przestaty obowigzywac. Firma
znajduje sie wtedy w fascynujgcym stanie przejsciowym, w
ktérym wszyscy odpowiadajg za wyniki, ale nie wszyscy
wiedzg, kto ma prawo podejmowac decyzje.

Z perspektywy zarzgdu reorganizacja czesto zaczyna sie
od problemu biznesowego. Koszty sg zbyt wysokie, decyzje
zapadajg za wolno, dwa zespoty wykonujg podobne zadania
albo firma potrzebuje nowych kompetencji. Bywa tez, ze
zmieniajg sie wiasciciele, strategia lub warunki rynkowe.
Niektére powody sg dobrze uzasadnione, inne wynikajg z
btednych zatozen, presji czasu albo przekonania, ze skoro
od dawna nie zmieniano struktury, to najwyzsza pora nadac
wszystkim nowy prostokgt. Sam fakt reorganizacji nie
swiadczy wiec ani o katastrofie, ani o wyjagtkowej madrosci
kierownictwa. Warto ocenia¢ konkretne decyzje i ich
konsekwencje, zamiast uznawac¢ kazdag zmiane za dowdd
upadku firmy lub poczatek ztotej ery produktywnosci.

Dla pracownika najistotniejsze jest jednak cos$ innego.
Kazda struktura organizacyjna stanowi zbior odpowiedzi na
kilka praktycznych pytan: kto odpowiada za okreslony
wynik, kto podejmuje decyzje, kto przydziela zasoby, kto
ocenia prace i kto rozstrzyga konflikty. Jezeli te odpowiedzi
sie zmieniajg, zmienia sie réwniez codzienne doswiadczenie
pracy. Dotychczas mogtes samodzielnie uzgadnia¢ terminy
z innym dziatem. Po reorganizacji potrzebujesz akceptaciji
osoby zarzadzajgcej wspodlnym portfelem projektow.
Formalnie nadal odpowiadasz za terminowos¢. W praktyce
stracite$ czes¢ wptywu na terminy. Jezeli nikt tego nie
zauwazy, za kilka tygodni mozesz ustysze¢ pytanie,
dlaczego nie dowioztes wyniku. Wiasnie dlatego
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reorganizacje trzeba rozumiec¢ przez pryzmat rzeczywistych
uprawnien i zaleznosci, nie tylko nazw stanowisk.

Wyobraz sobie Martg, ktéra od kilku lat prowadzi projekty
wdrozeniowe. Przed zmiang kontaktowata sie bezposrednio
z zespotem technicznym, ustalata priorytety i odpowiadata
za harmonogram. Nowa struktura przewiduje centralne
zarzgdzanie zasobami technicznymi. Marta nadal ma
dostarcza¢ projekty na czas, ale teraz musi zgtaszac
zapotrzebowanie do  wspdlnego  koordynatora. Na
prezentacji ustyszata, ze nowy model poprawi wspotprace.
Nie jest to niemozliwe. Centralizacja moze ograniczyc¢
konflikty o dostepnosc specjalistéw. Problem polega na tym,
Zze zanim zacznie dziata¢, trzeba ustalic kolejnosc
priorytetéw i odpowiedzialno$s¢ za opdznienia. Marta nie
potrzebuje wigc natychmiast odpowiedzi na pytanie, czy
nowa struktura jest dobra. Potrzebuje wiedzie¢, kto od jutra
przydziela zasoby i co zrobi¢, gdy dostepne terminy
uniemozliwiajg wykonanie zobowigzan.

W tym miejscu pojawia sie pierwsza uzyteczna zmiana
perspektywy. Zamiast patrze¢ na reorganizacje wytagcznie
przez pytanie ,Co stanie sie ze mna?”, warto rownolegle
zapytac: ,,Co konkretnie zmieni sie w sposobie wykonywania
mojej pracy?”. Pierwsze pytanie jest zrozumiate, poniewaz
dotyczy bezpieczenstwa. Drugie pozwala odnalez¢ miejsca,
w ktérych masz wptyw na sytuacje. Sprawdz, jakie zadania
pozostajg bez zmian, ktére decyzje wymagajg nowej
akceptacji, od jakich osob zalezy Twoja skutecznosc¢ i jakie
dotychczasowe ustalenia mogg straci¢ waznosc¢. Nie chodzi
o stworzenie trzydziestostronicowej analizy organizacyjnej.
Chodzi o to, zebys$ umiat wyjasni¢ przetozonemu konkretng
przeszkodeg, zanim stanie sie problemem widocznym
dopiero w raporcie wynikéw.
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Schemat organizacyjny nie pokazuje wszystkiego

Oficjalna struktura méwi, kto komu podlega, ale zwykle
nie pokazuje catej sieci wptywu. W kazdej firmie istniejg
osoby, ktoérych zdanie ma znaczenie wykraczajgce poza
formalne stanowisko. Moga posiadac wiedze,
doswiadczenie, relacje z waznymi klientami albo
umiejetno$¢ rozwigzywania trudnych problemow. Sg tez
ludzie z imponujgcym tytutem, ktérzy w praktyce nie moga
zatwierdzi¢ zakupu dodatkowego monitora bez zwotania
komitetu. Reorganizacja zmienia nie tylko formalng
hierarchig, lecz réwniez znaczenie tych nieformalnych
zaleznosci. Osoba dotychczas konsultowana przy kazdej
decyzji moze straci¢ wptyw, a kto$ wczesniej mato widoczny
zaczyna koordynowac strategiczne dziatania. Nie musi to
oznacza¢ spisku. Czasami nowa struktura po prostu
przesuwa centrum odpowiedzialnosci.

Warto zatem obserwowac¢ zachowania zwigzane z pracg,
a nie budowac teorie na podstawie osobistych sympatii. Kto
rzeczywiscie ustala priorytety? Kto rozwigzuje spory miedzy
zespofami? Kto moze zmieni¢ harmonogram? Czyje
uzgodnienia sg respektowane? Odpowiedzi mogg ujawniaé
realny sposoéb dziatania organizacji szybciej niz kolejne
oficjalne slajdy. Nie oznacza to, ze nalezy ignorowac
formalng hierarchig. Przeciwnie, trzeba rozumiec¢ réznice
miedzy osobg, ktéra moze pomoc doprowadzi¢ sprawe do
decyzji, a osobg, ktéra ma prawo te decyzje zatwierdzic.
Pomieszanie tych rol bywa kosztowne, szczegdlnie gdy kilka
os6b zapewnia Cig, ze wszystko zostato uzgodnione, lecz
zadna nie chce podpisa¢c sie pod ostatecznym
rozwigzaniem.

Reorganizacje majg rowniez rozne tempo. Oficjalne
ogtoszenie moze nastgpi¢c jednego dnia, przekazanie
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odpowiedzialnosci potrwac kilka tygodni, a wypracowanie
sprawnych zasad wspotpracy jeszcze dtuzej. Ludzie
potrzebujg czasu, zeby pozna¢ nowe obowigzki, narzedzia i
sposoOb zarzgdzania. Dlatego chwilowe zamieszanie nie
zawsze sSwiadczy o porazce catego przedsiewzigcia. Z
drugiej strony przedtuzajgcy sie chaos nie powinien byc¢
usprawiedliwiany wiecznie trwajgcym okresem
przejsciowym. Jezeli przez trzy miesigce nikt nie potrafi
wskaza¢ wtasciciela kluczowego procesu, problem wymaga
rozwigzania, a nie kolejnego komunikatu o wspdlnym
budowaniu przysztosci. Cierpliwo$s¢ wobec zmiany jest
rozsgdna. Akceptowanie nieograniczonej odpowiedzialnosci
bez odpowiednich uprawnien juz niekoniecznie.

Osobnym wyzwaniem jest roznica miedzy ogtoszonym
celem reorganizacji a dos$wiadczeniem poszczegodinych
pracownikow. Firma moze rzeczywiscie dazy¢ do
uproszczenia procesoéw, jednoczesnie zwiekszajac
obcigzenie niektorych zespotéw. Potgczenie dwoch dziatéw
moze ograniczy¢ dublowanie obowigzkow, ale rowniez
stworzy¢ stanowiska wymagajgce zupetnie innych
kompetencji. Nie kazda korzys¢ organizacyjna musi byc¢
korzysciag  indywidualng. To niewygodna  prawda,
szczegolnie gdy komunikaty firmowe przedstawiajg zmianeg
jako wydarzenie jednoznacznie pozytywne. Masz prawo
dostrzegac¢ biznesowy sens decyzji i jednoczesnie uwazac,
ze jej konsekwencje sg dla Ciebie trudne. Profesjonalizm nie
wymaga udawania zachwytu nad rozwigzaniem, ktére
odbiera Ci dotychczasowy zakres odpowiedzialnosci.

Co wtasciwie zmienia sig dla Ciebie?

Praktyczne rozpoznanie sytuacji zacznij od oddzielenia
trzech obszaréw. Pierwszy obejmuje informacje oficjalnie
potwierdzone: nowy sposéb raportowania, ogtoszone

15



terminy, wskazanych przetozonych czy zatwierdzony
podziat zadan. Drugi to sprawy nadal nierozstrzygniete,
ktore moga wptyngé na Twojg prace. Trzeci stanowig
przypuszczenia dotyczgce przysztosci, dla ktérych nie masz
wystarczajgcych podstaw. Takie rozroznienie pozwala
unikng¢ sytuacji, w ktoérej informacja o potgczeniu dwdch
zespotow automatycznie zamienia sie w przekonanie, ze
potowa pracownikdw straci zatrudnienie. Potgczenie
zespotow moze prowadzi¢ do redukcji, ale nie jest z nig
tozsame. Dopoki nie znasz decyzji, nie traktuj jednego
mozliwego scenariusza jak ogtoszonego faktu.

Nastepnie przeanalizuj wiasng prace na przyktadzie kilku
najwazniejszych obowigzkow. Przy kazdym ustal, jaki wynik
masz dostarczy¢, od kogo zalezysz i jakie uprawnienia sg
potrzebne, aby ten wynik osiggnac. Jesli nic sie nie zmienito,
nie tworz problemu na zapas. Jesli pojawita sie niejasnosc,
nazwij jg mozliwie precyzyjnie. Zdanie ,Nie rozumiem tej
reorganizacji” moze byc¢ prawdziwe, ale trudno na nie
odpowiedziec. Znacznie lepsze bedzie: ,\W nowym uktadzie
odpowiadam za termin projektu, ale przydziat specjalistow
przechodzi do innego zespotu. Kto rozstrzyga konflikt
priorytetéw i czy do czasu ustalenia procedury obowigzuje
dotychczasowy sposob dziatania?”. Takie pytanie pokazuje,
Ze interesujesz sig rzeczywistym funkcjonowaniem firmy, a
nie tylko wtasnym miejscem na schemacie.

Istotne jest tez sprawdzenie, czy zmieniajg sie
oczekiwania dotyczgce wynikéw. Nowy przetozony moze
inaczej definiowac sukces, cho¢ nazwa Twojego stanowiska
pozostaje bez zmian. Dotychczas liczyta sie przede
wszystkim terminowosc¢, teraz wiekszg wage otrzymujg
koszty albo jakos¢ wspotpracy. Jesli tego nie ustalisz,
mozesz przez kilka miesiecy doskonale realizowac cele,
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ktore przestaty by¢ najwazniejsze. Warto zapytaé, jakie
rezultaty majg najwigksze znaczenie w najblizszym okresie,
jakie zadania mozna ograniczy¢ i wedtug czego bedzie
oceniana Twoja praca. Szczegdlnie wazne staje sie to
wtedy, gdy stary zakres obowigzkow jeszcze nie zniknat, a
nowy juz zdazyt sie pojawi¢. Organizacja potrafi bowiem
wyjgtkowo sprawnie dodawac¢ odpowiedzialnos¢, nawet
kiedy usuwanie poprzedniej nadal znajduje sie w fazie
konsultacji.

Nie oznacza to koniecznosci natychmiastowego
negocjowania kazdej drobnej zmiany. W  okresie
przejsciowym elastycznos¢ ma wartos¢. Mozesz pomodc
innemu zespotowi, przejg¢ pilne zadanie albo czasowo
pracowa¢ wedtug uproszczonych zasad. Wazne jednak,
zeby tymczasowos¢ byta rzeczywiscie tymczasowa, a
dodatkowe obowigzki miaty okreslony priorytet. Jezeli
styszysz prosbe o przejecie kolejnego projektu, rozsadnie
jest ustalic, co stanie sie z dotychczasowymi
zobowigzaniami. Pytanie ,Ktére zadanie powinienem
przesung¢, aby zrealizowa¢ nowe?” nie jest odmowa
wspotpracy. Jest  probg ochrony  wyniku  przed
matematyczng fantazjg, wedtug ktorej osiem godzin pracy
powigksza sie automatycznie po zmianie struktury.

Nie zapominaj przy tym, ze inni uczestnicy reorganizacji
rowniez moga dziata¢ w warunkach ograniczonej wiedzy.
Twoj bezposredni przetozony niekoniecznie zna wszystkie
decyzje zarzadu. Osoba przejmujgca nowy zespot moze
jeszcze nie wiedzie¢, jaki otrzyma budzet. Pracownik HR
moze odpowiada¢ za komunikacje procesu, hie majgc
uprawnien do samodzielnego rozstrzygania spraw
dotyczacych stanowisk. To nie zwalnia firmy z
odpowiedzialnosci za rzetelne informacje, ale pomaga
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dobiera¢ pytania do wiasciwych osob. Zamiast wymagac¢ od
kazdego rozmoéwcy przewidzenia przysztosci, ustal, kto
odpowiada za dang decyzje, kiedy mozna oczekiwac
informacji i jakie zasady obowigzujg do tego czasu.

Najtrudniejsze sytuacje pojawiajg sie wtedy, gdy
reorganizacja realnie zagraza Twojemu stanowisku albo
warunkom zatrudnienia. W takim przypadku nie wystarczy
uporzgdkowanie obiegu decyzji. Potrzebujesz formalnych
informacji, uwaznego czytania dokumentow i rozumienia
konsekwencji proponowanych zmian. Nie podpisuj istotnych
ustalen wytagcznie dlatego, ze ktos przedstawia je jako
standardowg formalnosc¢. Jesli dotyczg Twoich praw,
wynagrodzenia lub rozwigzania umowy, w razie watpliwosci
warto skorzysta¢ z odpowiedniej porady prawne;.
Réwnolegle mozesz przygotowac¢ informacje o swoich
kompetencjach i mozliwosciach zawodowych. Takie
dziatanie nie oznacza nielojalnosci wobec firmy. Oznacza,
ze bezpieczenstwa wiasnego zycia nie opierasz wyfgcznie
na jakosci prezentacji przygotowanej przez kierownictwo.

Reorganizacja ujawnia jeszcze jedng wazng rzecz: Twoja
wartos¢ zawodowa i miejsce w konkretnej strukturze nie sg
tym samym. Mozesz by¢ Swiethym specjalistg, a mimo to
znalez¢ sie w roli, ktorej organizacja nie potrzebuje w
dotychczasowym ksztatcie. Mozesz rowniez dosta¢ nowe
mozliwosci nie dlatego, ze nagle states sie lepszy od
wszystkich, ale dlatego, ze zmienity sig potrzeby firmy. Nie
kazda niekorzystna decyzja jest oceng cztowieka, choc¢
oczywiscie potrafi byC przez niego tak odbierana.
Oddzielenie tych dwoch kwestii chroni przed niepotrzebnym
obwinianiem siebie i pozwala rozsadniej ocenia¢ zawodowe
opcje.
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Na koniec warto spojrze¢ na caty proces jak na
przebudowe funkcjonujgcego budynku. Ktos przesuwa
Sciany, zmienia wejscia i zapewnia, ze po zakonczeniu prac
wszystko bedzie wygodniejsze. By¢ moze ma racje. W
miedzyczasie jednak musisz wiedzie¢, ktoredy przejsc,
gdzie nadal dziata Swiatto i kto odpowiada za to, zeby nikt
nie zamknat Cie przypadkiem w  pomieszczeniu
przeznaczonym do likwidacji. Nie musisz od razu oceniac
catego projektu architektonicznego. Najpierw sprawdz, jak
zmienia sie Twoje codzienne dziatanie, odpowiedzialnos¢ i
mozliwos¢ podejmowania decyzji. To znacznie solidniejszy
punkt wyjscia niz préba odgadniecia wtasnej przysztosci na
podstawie koloru prostokata w firmowym PowerPoincie.
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Rozdziat 2 - Firma milczy, plotki pracujg
natrzy zmiany

O 8:40 ktos pisze na firmowym komunikatorze, ze
podobno planowane sg duze zmiany. O 9:05 kolejna osoba
twierdzi, ze styszata o nich od kogos$ z kierownictwa. O 9:30
wiadomo juz, ze jeden z zespotdw zostanie prawdopodobnie
rozwigzany. Przed potudniem informacja dociera do
pracownika, ktéry z przekonaniem oznajmia, ze decyzje
zostaty podjete i niebawem rozpocznie sie proces zwolnien.
Po potudniu kto$ pyta, czy warto juz szuka¢ nowej pracy.
Tymczasem rzeczywista informacja, od ktorej wszystko sig
zaczeto, dotyczyta planowanego przegladu kosztow i
sposobu organizacji pracy. Firma nadal analizuje rézne
mozliwosci. Plotka jednak zakonczyta analize przed
lunchem, wydata wyrok i zdazyfta jeszcze poinformowac
wszystkich zainteresowanych. Trzeba przyznaé, ze gdyby
oficjalne procesy decyzyjne dziataty rownie szybko, potowa
reorganizacji nie bytaby potrzebna.

Niepewnos¢ jest jednym z najbardziej wymagajacych
elementéw zmiany organizacyjnej. Kiedy otrzymujesz
trudng, ale konkretng informacjg, mozesz zaczgcé
podejmowac decyzje. Gdy znasz date zmiany stanowiska,
warunki nowej roli lub planowany termin zakonhczenia
projektu, masz przynajmniej punkt odniesienia. Znacznie
trudniej funkcjonowaé w sytuacji, gdy styszysz jedynie, ze
~wszystkie opcje sg rozwazane”. Nie wiesz wtedy, na co sie
przygotowac, czego unikac¢ ani czy obecne dziatania beda
miaty znaczenie za kilka tygodni. Umyst nie lubi takich luk.
Prébuje je wypetnia¢ dostepnymi informacjami, a jesli ich
brakuje, siega po interpretacje. Im bardziej sprawa dotyczy
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Twojego bezpieczenstwa, tym trudniej pozostawi¢ jg bez
rozstrzygniecia.

Wtasnie dlatego plotka bywa tak atrakcyjna. Daje pozor
odpowiedzi w miejscu, w ktorym oficjalnej odpowiedzi
jeszcze nie ma. Informacja ,nie wiadomo, czy dziat zostanie
potagczony z innym" pozostawia kilka mozliwosci. Plotka
.potaczag nas i zmienig kierownika" zamienia niepewnos$¢ w
konkretny  scenariusz. Mozesz sie nim  martwic,
przygotowywac do niego, a nawet opowiadac¢ o nim innym.
Problem polega na tym, ze poczucie jasnosci nie swiadczy o
prawdziwosci informacji. Mozesz uzyska¢ bardzo wyrazny
obraz przysztosci, ktory zostat zbudowany z dwodch
domystéw, jednego ZzZle zrozumianego zdania i osobistej
niecheci do dyrektora operacyjnego. Szczegotowosce
opowiesci nie zastepuje wiarygodnych podstaw.

Trzeba tez odrozni¢ plotkowanie od rozsgdnej wymiany
informacji. Pracownicy majg prawo rozmawia¢ o sytuacji
firmy, dzielic¢ sie obawami i porownywa¢ swoje
doswiadczenia. Gdy oficjalna komunikacja jest
niewystarczajgca, takie rozmowy pomagajg zorientowac sieg,
jakie problemy dotykajg innych. Nie kazda nieoficjalna
informacja jest fatszywa. Czasami osoby zaangazowane w
proces wiedzg wiecej, niz zostato publicznie ogtoszone.
Jednak prawdziwosc¢ nie wynika z samego faktu, ze ktos
mowi pewnym gtosem albo powotuje sie na ,bardzo dobre
zrodto". Warto rozumie¢, czy rozmoéwca opisuje cos, co
widziat osobiscie, przekazuje cudzg wypowiedz, czy
przedstawia wtasny wniosek. To trzy zupetnie rozne rodzaje
informacji, cho¢ podczas biurowej rozmowy potrafig
brzmiec identycznie.

WyobrazZ sobie, ze kolezanka mowi: ,Styszatam, ze nasz
dyrektor nie bedzie juz odpowiadat za ten obszar". Mozesz
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zapytac spokojnie, skad pochodzi ta wiadomosc¢ i czy chodzi
o oficjalng decyzje, czy o przewidywany wariant. Nie musisz
prowadzi¢ przestuchania z lampg skierowang na twarz
rozmoéwcy. Wystarczy ustali¢, czy informacja nadaje sie do
wykorzystania przy podejmowaniu decyzji. Jesli okaze sig,
ze kto$ zauwazyt brak dyrektora na jednym spotkaniu, masz
obserwacje, nie potwierdzenie zmiany stanowiska. Jesli
natomiast opublikowano nowy zakres odpowiedzialnosci
podpisany przez kierownictwo, sytuacja wyglada inaczej.
Krytyczne myslenie polega na dopasowywaniu stopnia
pewnosci do jakosci dostepnych dowodow.

Dlaczego mozg widzi sygnaty nawet tam, gdzie ich nie
ma?

Kiedy obawiasz sie okreslonego zdarzenia, zaczynasz
zwracac¢ wiekszg uwage na informacje, ktore mogg miec¢ z
nim zwigzek. Jesli martwisz sie o utrzymanie stanowiska,
zauwazasz kazdg zmiane tonu przetozonego, nowe
spotkanie  kierownictwa i nieobecnos¢ znajomego
menedzera. Rzeczy, ktére wczesniej uznatbys za zwyczajne,
zaczynajg wyglada¢ znaczgco. Nastegpnie mozesz
nieswiadomie wybiera¢ te obserwacje, ktére pasujg do
przyjetego scenariusza. Gdy zaktadasz, ze Twoj zespot
zostanie zlikwidowany, brak nowych projektow wydaje sie
potwierdzeniem. Jesli projekt jednak sie pojawia, mozesz
uznac¢, ze kierownictwo prébuje uspokoi¢ pracownikéw
przed ogtoszeniem decyzji. W ten sposdb niemal kazda
sytuacja zaczyna wspierac te sama teorig.

To szczegdlnie podstepny mechanizm, poniewaz
interpretacja moze sprawia¢ wrazenie logicznej. Kazde
pojedyncze wyjasnienie brzmi wiarygodnie. Przetozony mogt
nie odebrac telefonu, poniewaz uczestniczyt w poufnym
spotkaniu. Projekt mogt zosta¢ wstrzymany z powodu
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planowanej redukcji. Dyrektor mogt unika¢ odpowiedzi,
poniewaz znat decyzje, ktérej nie wolno mu ujawnic.
Wszystkie te mozliwosci istniejg. Jednak mozliwos¢ nie jest
dowodem. Brak telefonu moze wynika¢ z przecigzonego
kalendarza, projekt moze czeka¢ na budzet, a dyrektor
moze po prostu nie zna¢ odpowiedzi. Rozsgdne
analizowanie sytuacji wymaga uwzglednienia
alternatywnych  wyjasnien, nawet jesli najbardziej
dramatyczna wersja wydarzen wydaje sie wyjgtkowo
przekonujgca.

Pomocne jest zadanie sobie pytania: ,Co musiatoby sie
wydarzy¢, zebym uznat, ze moja obecna interpretacja jest
btedna?”. Jesli nie potrafisz wskaza¢ zadnej obserwaciji,
prawdopodobnie masz do czynienia z przekonaniem
odpornym na fakty. Mozesz na przykfad uwazaé, ze nowy
przetozony chce Cie odsungc¢. Jezeli krytyka oznacza dla
Ciebie dowdd niecheci, a pochwata probe uspienia
czujnosci, stworzytes teorig, ktérej nie da sie podwazyc.
Tymczasem zawodowe bezpieczenstwo wymaga
umiejetnosci aktualizowania ocen. Nie musisz wierzy¢
wszystkim zapewnieniom, ale warto pozostawi¢ sobie
mozliwos¢ zmiany zdania, gdy pojawig sie lepsze
informacje.

Niepewnosc¢ potrafi réwniez skfania¢ do nieustannego
sprawdzania  sytuacji. Zaglgdasz do komunikatora,
rozmawiasz z kolejnymi osobami, przeglagdasz wewnetrzne
ogtoszenia i probujesz ustali¢, czy ktos wie cos nowego.
Kazde sprawdzenie daje krotkie poczucie dziatania. Czasem
przynosi rzeczywistg wiadomos¢, ale czesto jedynie
nastepng porcje przypuszczen. Jesli robisz to kilkanascie
razy dziennie, ptacisz nie tylko czasem. Trudniej Ci skupic
sie na obowigzkach, a umyst pozostaje w stanie ciggtego
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