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Metoda Walgsy — zmian globalnych

Nowa idea zaczyna jako herezja,
konczy jako ortodoksja.

oraz

Nie ma cywilizacji bez stabilnosci.
Nie ma stabilnosci spoteczne;j

bez stabilnosci indywidualne;.
Aldous Huxley

Wprowadzone w Polsce, w drugiej potowie XX wieku, zmiany ustroju politycznego,
spolecznego i gospodarczego dokonaly si¢ w zderzeniu z wieloma ideami. Znaczaca rolg w
tych zmianach odegrat Lech Walgsa, p6zniejszy Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej. Dzigki
jego sceptycyzmowi i wyciaganiu praktycznych wnioskow ze sfery realnej, adekwatnych do
zaistniatych sytuacji z ich ztozonoscia 1 uwiktaniami, powstawaty propozycje, ktore
zamienialty si¢ w praktyczne rozwiazania, wprowadzane do rzeczywistosci. Jego charyzma,
zdolno$¢ wyczuwania nastrojéw, odkodowania przysztosci, a przede wszystkim umiejgtnosé¢
tworzenia sit napgdowych dla wprowadzania zmian spowodowaty, ze efektem byto
powstawanie i wprowadzenie szeregu rozwiazan czastkowych, ktérych suma doprowadzita do
zmiany obrazu Polski, a praktycznie Europy i Swiata.

Na zaistniata sytuacje mozna patrze¢ historycznie czy politycznie, lub chtodnym okiem
metodyka, a wtedy dostrzec w niej metod¢ zmian globalnych, ktéra w catosci lub czgsciach
mozna wykorzysta¢ w przysztosci w réznych obszarach ludzkiej aktywnosci. Jako metoda
zmian globalnych sktada si¢ z wielu efektywnych i skutecznych technik, podejs¢ i zabiegdw,
a Lech Watgsa moze by¢ uznany za twérce tej metody i nazwany innowatorem dziejéw. Bo
dzieje si¢ dzieja, a historig pisza naukowcy 1 politycy dostosowujac ja do biezacych opinii,
wymagan czy sobie znanych celéw. Zdarzenia polskie w XX wieku ujete w postaci zestawu
metodycznego moga przyjac nazwe Metody Watesy Zmian Globalnych, aby z pozytkiem
wykorzystywac ja przy projektowaniu i realizowaniu zmian radykalnych (a takze drobnych)
w uktadach gospodarczych, spotecznych czy politycznych. Jest to metoda wprowadzania i
sterowania projektami globalnymi.

Metoda Walgsy moze mie¢ szerokie zastosowanie przy powaznych, znaczacych zmianach w
polityce, uktadach spotecznych, a przede wszystkim w gospodarce, gdy potrzeba wprowadzic¢
istotne modyfikacje globalne, rewolucyjne w odniesieniu do r6znych sfer gospodarowania,
organizowania i zarzadzania czy politykowania. Metoda Watesy uzupetnia, ubogaca lub
ukazuje w innym $wietle, niektére znane metody. Wnosi jednak nowe znaczace watki
metodyczne, zwigkszajace skutecznos¢ i efektywnos¢ dziatan menedzeréw, czy oséb
przewodzacych zmianom. Jej fragmenty moga by¢ z powodzeniem zastosowane do zmian o
mniejszym znaczeniu. Bogactwo zdarzen, ktére mozna zapisa¢ metodycznie jest bardzo duze,
ze przewiduj¢ rézne warianty tego artykutu, ktore przygotuje w przysztosci.

1. Innowacyjnos¢ i przedsiebiorczos¢

Innowacja jest tworzeniem wartosci dodanej przez skuteczne zastosowanie nowych
pomystow. Uzyskanie innowacji nie jest zjawiskiem prostym, ani ciaglym, to znaczy nie jest
to jednoznacznie znany proces, ktéry prowadzi do jej odkrycia. Innowacja ,,to kot, ktory
chadza wtasnymi drogami”. Odkrycie tych drdg nie jest tatwe. Mozna ja przedstawic



obrazowo jako napelnianie czary, kielicha, do ktérego, r6zni specjalisci wrzucaja krople
wiedzy i co wazniejsze doswiadczenia, a kiedy czara si¢ napetni i przeleje, to ten, ktéry
wrzucit ostatnig kroplg nazywany jest odkrywca. Na innowacj¢ pracuja latami cate tabuny
specjalistow i to z réznych dziedzin wiedzy i umiejetnosci. Dostrzezenie innowacji tez nie jest
proste, czgsto patrzymy, a nie widzimy, stuchamy, a nie styszymy, moéwimy, ale nie zawsze
rozumiemy meritum w naszej wypowiedzi. Niech refleksje wywota zdarzenie wybitnego
fizyka prof. Ampera. Hodowat on koty, a gdy kotka si¢ okocita polecit dozorcy wyciaé
drzwiach dwie dziury, duza dla kotki, mata dla kociakéw. Dozorca powiedziat ,,panie
profesorze te mate koty przejda tez przez t¢ duza dziurg”. ,,Rzeczywiscie nie pomyslatem o
tym!” - zauwazyl Amper. Tak dzieje si¢ z wigkszoscia odkry¢ i innowacji, niby sa oczywiste,
a jak trudno je dostrzec. Innowacyjnos¢, to zmiany, od matych, drobnych, usprawnien czgsto
nawet niezauwazalnych w firmie, az po zasadnicze restrukturyzacje. Przy wprowadzaniu
innowacji konieczny jest sukces, ktory trzeba okresli¢, nazwac, dobrze zaplanowac, a potem
wypracowac. Bez pracy nie ma kotaczy- glosi staropolskie przystowie. Sukces firmy czy
osoby wprowadzajacej zmiany zalezy od dobrego przygotowania, a w tym nalezy pamigtac i
zrealizowaé wazna maksyme: jak zmienia¢, aby nie wystraszy¢ wspoétpracownikéw, a
wrecz przeciwnie —aby zmotywowac¢ ich pozytywnie do dzialania na rzecz wprowadzanej
zmiany. Bez innowacyjnosci, bez zmian nie ma rozwoju. Efekt uktada si¢ pomi¢dzy dwoma
skrajnymi przypadkami:.

Innowacje ewolucyjne (nazywane tez, poprawcze, inkrementalne, kazein, usprawniajace)
polegaja na usprawnieniu istniejacych propozycji, ich poprawianiu, drobnych naprawach
dokonanych w produktach, ich elementach, procesach wytworczych i innych. Niewiele
przekraczaja granicg dotychczas stosowanych rozwiazan.

Innowacje rewolucyjne (radykalne) opisuja rozwiazania prowadzace do zdecydowanych
zmian. Zazwyczaj nie byty one dotychczas znane lub nie istniaty na rynku. Czgsto
wyprzedzaja ,,czas”. Zmieniaja zasady gry rynkowej. Oznaczaja inne horyzonty, mozliwosci,
szanse ale 1 zagrozenia. Sa zasobochtonne. Wymagaja ponoszenia bardzo duzych naktadéw,
ktére nie oznaczaja wcale, ze doprowadza do oczekiwanych, zamierzonych efektow. Nie sa
wynikiem ciagltosci procesu innowacyjnego. Cho¢ ich powstanie jest trudne do przewidzenia,
to jednak rzadko bywaja efektem przypadku. Chyba, ze przyjmuje si¢ powiedzenie noblisty,
ze ,,przypadek pomaga przygotowanemu’”. Wypracowanie, a takze wprowadzenie innowacji
rewolucyjnej wymaga duzej odwagi, determinacji, zdecydowania, wiary w sukces oraz
ryzyka. Czgsto wymaga zdecydowanych dziatan wbrew pierwotnym negatywnym sygnatom z
rynku czy wtasnej organizacji. Pokonanie tych negatywnych sygnatéw wymaga wielkiej
determinacji menedzera, a czgsto wspartych dodatkowymi naktadami finansowymi.
Przedsigbiorczos¢ jako aktywnos$¢ materializowania pomystow czyli wprowadzanie ich w
zycie, to realizacja réznych pomystow, propozycji, projektow, rozwigzan z uwzglgdnieniem
ich roli w przysztosci. W ten sposéb innowacje staja si¢ rzeczywistoscia, funkcjonuja w zyciu
gospodarczym, spoteczny, czy politycznym.

Powstawanie innowacji. Innowacje sa wyzwaniem i nakazem chwili w XXI wieku. Pomyst
na zmiang jest zawsze wytworzony przez jeden umyst, przez jednego cztowieka, nie
wyklucza to faktu, Ze na powstanie tego pomystu moze i ma istotny wptyw wielu ludzi
poprzez ich wiedze¢, umiejgtnosci, do§wiadczenie, madro$¢. W powstawaniu pomysiow
pozytywna i wspierajaca rolg odgrywa zespo6t zadaniowy. Wnosi on odpowiednia potrzebna
wiedzg, a poprzez zbidr skojarzen naprowadza umyst twércy na wiasciwe rozwiazania. To
wlasnie skojarzenia powoduja powstawanie nowego obrazu, ktéry prowadzi do zmiany.
Decyduje wyobraznia twércy. Aby zmieni¢, czyli wypracowac i wprowadzi¢ innowacjg
trzeba (generalnie) spetni¢ nastgpujace warunki. Potrzebna nam jest:

» Wyobraznia



> Wiedza

» Integracja w firmie
Albert Einstein stusznie zauwaza, ,,Wyobraznia jest wazniejsza niz wiedza. Wiedza jest
zawsze ograniczona, wyobraznia ogarnia caty wszech§wiat.” Zasadnicze nasze dziatanie
powinno by¢ nastawione na rozwéj wyobrazni, a wtedy posiadana przez nas wiedz¢ mozna
wykorzysta¢ w sposob bardziej skuteczny i ekonomiczny. Przystepujac do dziatania
zazwyczaj brakuje nam potrzebnej wiedzy, wtedy trzeba nakresli¢ obszary brakujacej, a
potrzebnej nam wiedzy i ustali¢ sposoby jej uzyskania.
Cechy przywddcze odgrywaja istotna rol¢ przy wprowadzaniu zmian, a w szczegdlnosci
zmian globalnych. Walgse charakteryzuje wielka pomystowos$¢ i innowacyjnos$¢ w ocenie
sytuacji sfery realnej, ktéra tatwo przektada na rozwiazania innowacyjne. Jego spostrzezenia,
propozycje sa tatwo przechwytywane i rozwijane przez ludzi, ktérzy maja je wprowadzi¢ do
funkcjonowania w rzeczywistosci. Walgsa wykazuje rowniez wielka przedsigbiorczos¢,
aktywnos¢ przy realizowaniu zmian. Klerk stwierdza: ,,..komunizm wywodzit swojq
wyjatkowq prawowitos¢ z dwoch podstawowych probleméw Po pierwsze udowadniat moralng
wyzszoS¢ racjonalizmu nad religiq nazywang przezen zabobonem. Po drugie twierdzit, Ze
rzqdzi w imieniu i na rzecz klas pracujqcych. Polska zakwestionowata komunizm doktadnie w
tych dwoch frontach. A w centrum tego gtebokiego moralnego i ideologicznego sprzeciwu w
Polsce byt Lech Watesa” (Watgsa 2008 str. 34)

2. Okreslenie wizji przysztosci.

Kazda zmiang powinna poprzedza¢ wizja. Jest ona wyobrazeniem przysztosci, w ktorej
przygotowywana - projektowana innowacja zajmie istotny ,.kawatek™ przyszlej
rzeczywistosci. Wizja opisuje spodziewana, oczekiwana, przysztos¢, stan przysziosci z jego
uwarunkowaniami, trudnos$ciami i problemami, w sensie bardzo szerokim. Aby zmiany byty
korzystne, skuteczne, efektywne 1 trwate musimy mie¢ wizjg przysztosci, w ktdrej osadzimy
proponowang zmiang. Im wizja jest bardziej konkretna i realna tym lepiej dla zmiany. Nalezy
wyraznie odréznia¢ wizj¢ przysztosci od pomystu na zmiang. Wizja jest tylko wyobrazeniem-
odkodowaniem przysztosci, natomiast pomyst jest sposobem na zmiang, ktéra bgdzie
wprowadzona w tg rzeczywistos¢, a do tego potrzebna jest przedsigbiorczosc.

Wizje powinien posiada¢ lider zmiany, osoba, ktéra bierze na siebie ci¢zar wprowadzenia
innowacji oraz odpowiedzialno$¢ za uzyskane wyniki. Juz wiele wiekéw temu zauwazyt
Seneka ,jesli nie wiesz do jakiego portu zmierzasz to Zaden wiatr nie jest dla ciebie
korzystny”. Brak wizji to chaos. JesteSmy miotani burza pomystéw, ktére zazwyczaj uktadaja
si¢ przeciwstawne kierunki dziatania. Jesli jednak mamy wizje, to nie nalezy dziatac¢
pochopnie warto si¢ gtgboko zastanowi¢, zanalizowac, sytuacj¢ dzi$ i w przysztosci, stosujac
wiele r6znych metod, z posrdd ktoérych dobre efekty mozna osiagnac stosujac metodg
SWOT'. Metoda ta pozwala uwzgledni¢ wszystkie za i przeciw dla propozycji zmiany oraz
mocne i stabe strony w aktualnej sytuacji. Tak analiza kierunkuje i wspomaga dziatania dla
zrealizowanie innowacji spetniajacej wizje, zabezpieczajac si¢ przed niewtasciwymi krokami.
Jest tez pewna prawidtowos¢ kazdej zmiany, o ktdrej nalezy pamigtac i uwzglednia¢ w
dziataniach, ze wizja formutowana w poczatkowych fazach zmiany moze ulegac i zazwyczaj
ulega znaczacym weryfikacjom wraz z rozwojem sytuacji. Zycie jest bogatsze od wyobrazef,
stad efekt ostateczny jest zawsze bardziej migsisty, niz wstepne zatozenia.

" SWOT (akronim od angielskich stéw) znana i wazna metoda oceny sytuacji i wyznaczenie kierunkéw
dzialania. Zestawia proponowane rozwiazanie w uktadzie korzysci i zagrozen odnoszac je do aktualnej sytuacji
firmy z punktu wiedzenia jej stabych i mocnych stron w tym rozwiazaniu.



Wizja formutowana przez Walgs¢ w najogdélniejszym ujgciu sprowadzata si¢ do walki o
godnos¢ cztowieka w panstwie, organizacji czy firmie. Ta wizja byta kontynuacja a raczej
nastgpnym etapem walki cywilizacyjnej, ktorej pierwszy etap stanowily osiagnigcia
Rewolucji Francuskiej z XVIII wieku. Walczyta ona o réwne prawa ludzi, a gtéwnym hastem
bylo ,,ré6wnos¢, wolnosc¢ 1 braterstwo”. W bardziej szczegétowych wyobrazeniach byta wizja
Niezaleznego Samorzadnego Zwiazku Zawodowego, jako rzeczywistego reprezentanta
robotniczego. Tak i w przypadku Polski, rzeczywisto$¢ okazata si¢ bogatsza. Efektem ruchu
spotecznego Solidarnos$ci, kierowanego przez Watgse byta zmiana sytemu spoteczno-
gospodarczego. Socjalizm zostat zastapiony kapitalizmem. UzyskaliSmy wolnos¢, jako kraj,
wychodzac z bloku sowieckiego.

3. Ustalenie misji organizacji.

Zeby zmieni¢ trzeba mie¢ jasno okre$lone cele. Misja wyraza najbardziej zintegrowany cel.
Misja jest czyms bardziej konkretnym niz wizja i odnosi si¢ do roli, przeznaczenia organizacji
gospodarczej, politycznej czy spotecznej w zaistnialej rzeczywistosci wywolanej dazeniem do
zrealizowania wizji. Przyktadem rozrézniajacym wizj¢ od misji opisuje podejscia koncernu
samochodowego Forda. Wizja dla zatozyciela koncernu byto ,,wszyscy amerykanie w
samochodach” misja natomiast ,,zrobie samochod dla kazdego Amerykanina”. Rozréznianie
pomigdzy wizja i misja jest szczegllnie wazne przy projektowaniu zmian w firmach
gospodarczych, politycznych czy uktadach spotecznych. Szczegdlne znaczenie przyjmuje
misja przy zmianach politycznych. Jest ona jednym z gléwnych wyznacznikéw
funkcjonowania partii politycznych, okresla w generaliach zakres zasadniczych zainteresowan
partii oraz kierunkuje jej dziatanie. Misja odrdznia jedna partie od drugiej. Koncentrowanie
si¢ na misji danej partii politycznej, utatwia okreslenie jej funkcjonowania w uktadzie
politycznym. Misja pozwala wyprowadzi¢, podporzadkowac 1 uhierarchizowac cele
organizacji. Watesa formutowat misj¢ w kategoriach dziatah zwigzkowych, dazac do
samodzielnosci Zwiazku Zawodowego 1 oderwania ich jako instrumentu manipulacyjnego
przez naczelne kierownictwo wéwczas rzadzacej partii. Misja wyrazata si¢ juz poprzez nazwe
Niezalezne Samorzadne Zwiazki Zawodowe.

Analiza sytuacji. Wszelkie zmiany powinny by¢, a wlasciwie musza by¢, poparte jak
najbardziej doktadna analiza aktualnej sytuacji odnoszonej i widzianej w perspektywie
przygotowywanej zmiany. Analiza sytuacji musi by¢ dokonana z perspektywy wizji z
jednoznacznym ukierunkowaniem na misj¢. Wykonanie dobrej analizy ,.eks-ante”, czyli
zobaczenia innowacji w kontekscie przysziosci jest wielka sztuka myslenia wizjonerskiego o
przysztosci. Wymaga ostroznej i statej modyfikacji w czasie. Analiza ,,ex-post”, czyli po
fakcie jest przywilejem dziennikarzy, ktérzy moga snu¢ rézne rozwazania, co by bylo,
gdyby... Mozna to poréwna¢ do sprawozdania z meczu pitkarskiego, gdy dziennikarze
stwierdzaja autorytatywnie jak to mozna, a nawet trzeba byto strzeli¢ zwycigskiego gola! Inng
forma analizy ex-post sa sytuacje czgsto obserwowane w zyciu, ze do ,,orderéw” i nagréd za
wprowadzenie zmiany wpychaja sig ludzie, ktérzy mieli w niej niewielki udziat, lub w ogéle
W niej nie uczestniczyli

Rozpoczynajac analizg sytuacji znany jest tylko stan biezacy, faktyczny dla danego momentu
przygotowania lub wprowadzenia zmiany. Nalezy go rozpatrywac i analizowac nie tylko dla
sytuacji aktualnych, ale gtéwnie w kontekscie posiadanej wizji, a wigc nalezy ,,zobaczy¢” taki
stan (sytuacje), ktére zaistnieja po wprowadzeniu zmiany. Wraz z rozwojem wprowadzanej
zmiany, z post¢pem rosnacej innowacji, jednoczesnie zmienia si¢ jej stan biezacy (aktualny) a
takze moze si¢ zmienia¢ wizja, a zatem analiza sytuacji jest procesem ciagtym, wzrastajacym



1 dostosowanym do zmiany. Nie nalezy jej jednak przeprowadzac zbyt czgsto, a jedynie po
znaczacych osiagnigciach.

Fatwiejsza jest analiza ,,eks-post”, gdy znane sa juz uzyskane rezultaty. Przeprowadzenie jej
ma takze znaczenie, jako forma nauki, gdyz mozna wychwycic¢ i przeanalizowa¢ popetnione
btedy lub niedociagnigcia, aby ich unikna¢ w przysztosci, przy podobnych lub zblizonych
zmianach. Jest to nauka poprzez popetnione btedy. Analiz¢ sytuacji nalezy rozpoczyna¢ od
metody SWOT, a nastgpnie, w razie potrzeby uzupetnia¢ innymi metodami analizy sytuacji.
Metoda SWOT wnosi dwa wazne obszary badawcze: pierwszy to szanse i zagrozenia
odnoszone do wizji 1 misji organizacji, czyli oczekiwanego stanu przysztosci oraz drugi to
mocne i stabe strony organizacji w realizacji, tych wizji i misji. Zderzenie tych dwéch
obszar6w utatwia okreslenie kierunkéw poszukiwan dla zmiany oraz poszukiwanie
potrzebnych pomystéw na zmiang. Analiz¢ metoda SWOT mozna, a nawet trzeba ponownie
przeprowadzac¢, gdy zmiana uzyskuje znaczacy postegp. Nowe sytuacje, uwarunkowania i
problemy moga przyczyniac si¢ do innych kierunkéw poszukiwania pomystéw na zmiang
oraz innych pomystow i propozycji uzyskania korzystniejszej zmiany.

W analizie sytuacji duze znaczenie ma postawa naczelnego kierownictwa, jako gtéwnego
osrodka decyzyjnego, ktéry moze formalnie wyraza¢ che¢ zmiany a faktycznie blokowac
wszelkie ruchy. W kazdej organizacji zawsze jest grupa ludzi, ktéra pod pozorami checi i
pomocy dziata destrukcyjnie. Powielane sa hasta 1 dziatania typu: ,,Zmieniajcie tak, aby nic
nie byto zmienione” (np. konsekwentnie stosowane w PZPN). Wal¢sa musiat si¢ zmagac z
hastem kierownictwa Polski Ludowej, ktére gtosito ,, reformy —TAK, wypaczenia —NIE” lub
»socjalizm —Tak, wypaczenia NIE. Jest to bardzo zr¢czne, a zarazem perfidne zestawienie
wytycznych, pozornie wyrazajace dobra wolg 1 nastawienie na zmiany a w rzeczywistosci jest
dziataniem, aby nic nie zmienia¢, bo gdzie jest granica pomigdzy reformami a wypaczeniem
oraz jak tatwo ja przesuwa¢ w dowolna strong. Walgsa nie wchodzit w polemiki z tym
podstepnym hastem i dziat tu na zasadzie ,,r6bmy swoje”, jak ciekawie wskazywat poeta
Wojciech Mtynarski. Byt w tym dziataniu konsekwentny, potrafil zapanowac na sytuacja i
wycofac sig, gdy potrzeba. Postgpowanie Walgsy jest wskazanie dla wszystkich innowatoréw
— trzeba wierzy¢ w koncowy sukces 1 konsekwentnie, krok po kroku, realizowa¢ zamyst
zmiany — innowacji. Dobro zawsze si¢ rodzi w bélach, ale ma dobra podstawe.

4. Okreslenie celu (celow) zmiany.

Z misji wynikaja konkretne wiazki celow, ktore wraz nizszym szczeblem organizacyjnym
staja si¢ coraz bardziej szczegétowe. W zmianach globalnych trudno jest jednoznacznie
sformutowac cel zmiany. Jesli jest za duzo wyznaczonych celéw, tatwo si¢ pogubi¢ i nie
osiagna¢ zmiany. Gdy zbyt wiele musi by¢ zmienione, aby wlasciwy cel byl osiagnigty to
lepiej poprzestac na okresleniu strategicznego kierunku oczekiwanej zmiany. Nie oznacza to
wecale, ze pomijamy okreslenie celu (celéw). Zbyt jawne czy jednoznaczne lub radykalne
sformutowanie celu moze budzi¢ wiele niepotrzebnych oporéw. Podwladni moga obawiac si¢
zmiany i cho¢ jej oczekuja, to jednak moga przyjmowac postawy bierne, ktére zamiast
pomagac w szczgsliwym osiagnigciu sukcesu prowadza do blokowania postgpu, wspierajac
przeciwnikéw. Naczelne kierownictwo, a wtasciwie lider zmiany musi okresli¢, sobie cel,
ktory chce osiagnaé. Zmiana w gospodarce, czy polityce jest zbyt powaznym zagadnieniem,
aby zostawi¢ ja catkowicie jako zdarzenie spontaniczne. Jest to zbyt wielkie
niebezpieczenstwo wprowadzenia chaosu.

Przy zmianach globalnych cel powinien by¢ sformutowany bardziej jakosciowo niz
ilosciowo. Sformutowanie jako$ciowe, werbalne z dobrym i obrazowym doborem stéw
rozwija przedsigbiorczo$¢ podwitadnych. Nie okresla wyraznie wyniku, jednak formutuje i



wyznacza kierunek poszukiwan. Ukazuje wizerunek przysztosci w postaci hasta, a
szczegblnie obrazu, ktdéry jest magnesem $ciagajacym uwage podwiladnych i
zainteresowanych. Jest ono prostsze w realizacji prowadzac do wigkszej palety mozliwosci.
Posiada znaczaca sil¢ przebicia i oddziatywania. Ma znaczenie dla podwladnych, ktérzy moga
do niego zawsze powracac 1 roznie interpretowa¢ w rozwoju wprowadzanej zmiany. Zapis
werbalny celow ma zawsze mniejsza site no$na niz jego prezentacja w postaci obrazu. Taka
forma formulowania celéw jest charakterystyczna bardziej dla przywédcow, trybundéw
ludowych, niz menedzeréw. Zdecydowanie korzystna w dziataniach politycznych, ale takze
przydatna w dziataniach gospodarczych i spotecznych.

Praca menedzeréw w korporacjach czy matych firmach wymaga formutowanie celéw takze
(moze gtéwnie), w postaci ilosciowe]. Wymiernosc¢ jest ono bardziej potrzebne w dalszych
fazach wprowadzanej zmiany, gdy zreby rodzacej si¢ zmiany zaczynaja by¢ wyrazniej
widoczne. Jest okresleniem wyraznych wynikow, ktére maja by¢ osiagnigte. Kieruje myslenie
na wyniki, majace powstac¢ jako efekt zmiany, natomiast osiagni¢cie zmiany staje si¢ nijako
zagadnieniem drugorzednym.

Cel powinien by¢ sformutowany krétko z mata liczba stéw. Do lepszej akceptacji przez
podwladnych, a tym samym do tatwiejszego realizowania zamierzen przyczynia si¢ cel
sformutowany hastowo z doborem stéw majacych dynamike¢ i oddzialywanie spoteczne,
chwytliwych dla ucha, sprzyjajace wizualizacji przysztosci.

Jakosciowe sformutowanie celu jest bardzo przydatne dla zmian politycznych i zostato
sprawnie wykorzystywane przez Walgsg. Wielka zaleta Lecha Walgsy, a wlasciwie Jego
unikalna cecha bylo (jest) tworzenie celéw w postaci wyobrazen, obrazéw, ktére formutowat
w licznych wystapieniach dla wyznaczania zmiany systemu spoleczno-gospodarczego w
Polsce. Wyobrazenia te sa bardzo trafnie dobrane do sytuacji, plastyczne, wizjonerskie,
dziataja jak barwne, soczyste obrazy, przemawiajac do wyobrazni odbiorcéw oraz inspirujac
liczne rzesze ludzi do dziatania. Ludzie przektadaja wyobrazenia Watgsy na wlasny zestaw
celéw, odpowiadajacy ich sytuacji, potrzebom, mozliwosciom, wpisujacych si¢ w ich
temperament, wiedze¢, sposéb rozumowania oraz §wiadome lub pod$wiadome myslenie o
przysztosci Polski.

Gra (operowanie) celami zmiany. Jest ciekawa innowacja metodyczna wprowadzong przez
Lecha Walgse, polegajaca na prowadzenie specyficznej, gry zmieniajacej cele
przygotowywanej zmiany odpowiednio do zmieniajacej si¢ czyli biezacej sytuacji. Metoda
gry celami jest wazna ze wzgledéw operacyjnych i jest podobna do wbijania gwozdzia w
sciang, powodujac swoista hustawke czy sinusoida nastrojéw — od uderzania do wycofywania
si¢. W pewnym momencie lider formutuje cel do$¢ jednoznacznie i bardzo radykalnie, ale gdy
narastaja opory, ktére zaczynaja podwaza¢ mozliwos¢ zmiany, lider wycofuje sig, zmienia
znaczenie celu, wprowadza sformutowania ,,bardziej tagodne”, przystgpne, mieszczace si¢ w
granicach dopuszczalnych na danym etapie wprowadzanej zmiany. Gdy opory ostabna
ponownie zglasza wtasciwy cel w bardziej jednoznacznej, ,,0strzejszej” postaci. Dziatanie to
powtarza kilkakrotnie, bedac konsekwentnym w dziataniu.

Gra celami jest bardzo trudnym zagadnieniem, jest ,,chodzeniem po krawe¢dzi”, jest bardzo
czula na osobowos¢ lidera. Latwo przekroczy¢ granicg, bedac posadzony o nieuczciwosé, czy
nierzetelno$¢, a w konsekwencji odrzuconym poza margines toczacej si¢ zmiany. Lider musi
kierowac si¢ znaczacym wyczuciem politycznym i spotecznym, adekwatnym do biezacej
sytuacji. Musi gigboko wierzy¢ w powodzenie wprowadzanej zmiany. Kazde jego zatamanie,
niepewnos$¢, niewlasciwy krok beda nagtasniane z dorabianiem ideologii negatywnych lub
wrecz zagrazajacych zmianie. Charyzma Walgsy pozwalata mu umiej¢tne, adekwatne
dostosowywanie si¢ do biezacych sytuacji.



Ustalanie obszaréw zmiany. Misja, cele pozwalaja okresli¢ obszary do zmian oraz
poklasyfikowa¢ je zgodnie z priorytetami wprowadzania zmian. Nie mozna, a nawet nie
wolno zmienia¢ wszystkiego w jednym czasie. Zmiana globalna powstaje jako suma zmian
czastkowych. Nadmiar zmian czastkowych utrudnia zmiang, ale lepiej mie¢ wigcej matych
zmian niz zablokowac si¢ na jednej ogromnej zmianie.

Nalezy wyznaczy¢ obszary, nadajac im odpowiednia range i kolejno$¢ przy wprowadzania
zmiany. Wyznaczanie obszaréw mozna poréwna¢ do budowy domu: dach nie moze byc¢
konstruowany przed zrobieniem fundamentow i postawieniem $cian, jakkolwiek materialy na
konstrukcj¢ dachu moga by¢ gromadzone duzo wczesniej.

5. Metody operacyjne dla wypracowania zmiany

Pomocnym w wypracowaniu innowacji zaré6wno ewolucyjnych jak i rewolucyjnych sa
metody operacyjne tworzenia pomystow. (Antoszkiewicz 2008). Naturalnie mozna
wytworzy¢ pomyst intuicyjnie, ale lepsze rezultaty uzyskuje si¢ przy postgpowaniu
metodycznym.

Analiza wartosci i jej rola. Metoda daje dobre wyniki przy projektowaniu wyrobow.

Burza mézgoéw. Metoda burzy m6zgéw powinna by¢ stosowana w projektach nie tylko
globalnych, w postaci metodycznej, gdyz wtedy prowadzi do uzyskania lepszych wynikéw
oraz pozwala na ich systematyczna oceng. Burza mézgéw nie moze si¢ jednak sprowadzana
do spontanicznej niekontrolowanej dyskusji, bo chociaz przynosi efekty to jednak wiele
pomysiéw jest utraconych.

Metoda Advocatus diboli. W przygotowaniu i wprowadzaniu projektéw zmian globalnych
zarowno gospodarczych jak i spotecznych czy politycznych metoda advocatus diaboli
(adwokat diabta) spetnia bardzo wazna rolg. Lider a nawet zesp6t pracujacy nad zmiana
czgsto jest tak zafascynowany proponowanymi prze siebie projektami, ze nie dostrzega
zagrozen, wad czy tez stabosci rozwiazan. Metoda adwokata diabta wnosi obowiazek
wynajdowania stabosci i niedopracowania w zgtaszanych projektach oraz skrajnych opinii i
ocen, dostarczajac zarazem pozytywnych opinii i wnioskéw, a takze uzupelniajacych
pomystow.

Metoda ,,Za i Przeciw”, w ktorej analizie poddany jest kazdy zgtaszany pomyst. Ich analiza
efekcie wzbogaca projekt eliminujac lub pomniejszajac ewentualne niedoskonatosci.

Szczelina innowacyjna. Wymagajace zmiany, globalne systemy polityczne, spoteczne czy
gospodarcze korporacje, koncerny tworza struktury, ktére de facto staja si¢ wielkim gérami
nie do przebycia. Tak jest zawsze z istniejacymi, dotychczasowymi rozwigzaniami. Przez fakt
ich istnienia nie mozna wprowadzi¢ zmiany. Nowe rozwiazanie potrzebuje miejsca dla siebie
inaczej zginie. ,,Stary las zagtusza mtode drzewka”. Potrzebna jest realizacja zalecenia
heurystycznego ,,niszcz, tworz i udoskonalaj”, cho¢ zakres niszczenia jest zawsze wzgledny.
Tak si¢ dzieje w korporacjach, koncernach, firmach, opory przeciwko zmianom maja
znaczenie i natg¢zenie, nie pozwalajac wyjs¢ z istniejacych utrudnien, zagrozen, szantazy, na
inng drogg, aby mozna byto wprowadzi¢ tworcze poszukiwania, do zmian. Mowiac inaczej
trzeba w tych gérach niemoznosci wytworzy¢ szczeling. Ta droga ma prowadzi¢ do doliny
szczgsSliwosci dla nowych pomystow, tworzenia innowacji, wprowadzania zmian. W ten
sposOb powstaja sytuacje i stany podekscytowania emocjonalnego, ktére pozwalaja wykopaé
stare, zatwardziale czy ,,betonowe” rozwiazania i znalez¢ miejsce na nowe, lepsze, potrzebne



pomysty czyli usprawni¢, zmieni¢ system, organizacje, czy sposoby funkcjonowania. Tak
mozna i trzeba postgpowac w odniesieniu do korporacji, koncernéw, matych i $rednich
przedsigbiorstw restrukturyzujac i zmieniajac je na organizacje bardziej innowacyjne i lepiej
funkcjonujace w stale zmieniajacym si¢ rynku. Uzyskanie ”szczelin innowacyjnych” jest
specjalnie wydajne, potrzebne 1 twércze, dajac duzo dobrych i1 znaczacych rezultatow.
Wiedzie do tworzenia unikalnych alianséw pomigdzy osobami, instytucjami, organizacjami, a
w przypadkach gospodarczych pomigdzy korporacjami, koncernami czy firmami. Powstajace
wtedy, koneksje osobowe czy korporacyjne (alianse), ktére moga by¢ szerokie, rézne i
zroznicowane. W konsekwencji jest mozliwos¢ powstawania Siatki Alianséw, dzigki czemu
tworza si¢ nowe sytuacje, z mozliwosci przyspieszonego wypracowania zmian, ale
najwazniejsze stany emocjonalne, z ktore stymuluja, zachgcajac do zgtaszania nowych
propozycji, rodza si¢ zatem dobre pomysty zwigkszajac dynamike przygotowania i
przeprowadzania zmiany. Dzigki temu moga by¢ wypracowane innowacje, ktére transformuja
si¢ w korzystny uktad polityczny lub zyskowny biznes.

Tg ciekawa 1 wydajna technika szczeliny innowacyjnej o r6znym natg¢zeniu w praktycznym
zastosowaniu wprowadzania zmian politycznych, zawdzigczamy Lechowi Walgsie.
Komunizm w Polsce chociaz byl niesprawnym to jednak byt ,,wielookim koniem na
glinianych nogach”, ktéry dysponowat aparatem wtadzy i przemocy, tworzac wysokie,
skaliste géry trudne do przebycia, ktére wielu zniechecaty. Zeby dokonaé¢ zmiany Watesa
dziatajac intuicyjnie, wytwarzat liczne szczeliny, roztamy, wawozy, w réznych obszarach
systemu komunistycznego. Jego postgpowanie byto podobne do wbijania miotkiem mesla w
twarda betonowa $ciang, a czynit to konsekwentnie przez wiele lat.

Metoda heurystyczna ,,niszcz, tworz i udoskonalaj”. Jest ona rozwinigciem i uzupetnieniem
metody szczeliny organizacyjnej. Przygotowujac i wprowadzajac innowacjg potrzebna jest
realizacja zalecenia heurystycznego

# Niszcz oznacza przygotowanie przestrzeni dla nowego rozwiazania. Potrzebuje ono
miejsca dla siebie, inaczej zginie. ,,Stary las zagtusza mtode drzewka”. Zakres niszczenia jest
zawsze wzgledny, wazne, aby zniszczy¢ tylko tyle ile rzeczywiscie potrzeba. Nadmierne
niszczenie, tylko dla samego faktu niszczenia jest dziataniem szkodliwym, ktére zamiast
potrzebnych efektéw przynosi straty. Niszcz to tworzenie ,,Szczelin innowacyjnych”.

B Tworz to wykorzystanie naszej kreatywnosci w dostrzezeniu i wypromowaniu wilasciwe;j
innowacji. Dziatanie to jest polaczone z umiejgtnoscia doboru metod (merytorycznych oraz
metodycznych) adekwatnych do zaistniatych sytuacji. Nalezy podkresli¢, ze pomyst zawsze
jest efektem twoérczym jednostki, nawet gdy jednostka jest wspomagana przez zespot. Gdy
chcemy wprowadzi¢ zmiang, usprawnienie, innowacj¢, wynalazek... .to stare polskie
przystowie powiada: ,,Potrzeba jest matka wynalazku”. Nie nalezy o tym zapominac! Jak
wiemy co jest nam potrzebne, to tatwiej znalez¢ wilasciwe, konieczne rozwigzanie, ono nijako
samo do nas przychodzi. Wazne, aby go dostrzec i nie przegapi¢ szansy. Lecz nie zawsze
jeste$my na tyle uwazni, a przez nasza zarozumiato$¢, czesto zdarza nam si¢ utraci¢ to co jest
istotne 1 przegapi¢ szans¢ na sukces, a potem zalowac.

B Udoskonalaj to dziatanie dla rozwinigcie pomystu. Pierwsze propozycje sa zwykle bardzo
obce, zgrubne, toporne, a nawet nieprzyjazne i przystgpne, co dobrze potwierdza powiedzenie
,Dobry gust, jest zawsze wrogiem kreatywnos$ci”. Dlatego te wstgpne propozycje wymagaja
dopracowanie i dostosowania do aktualnych (i nadchodzacych) wymagan i oczekiwan. To
potrzeba wykorzystania integracji ludzi w firmie, zespole, aby osiagna¢ poprawe rozwiazania i
uzyskac lepsza pozycj¢ na rynku.

Metoda Goliat - Dawid. Jest to metoda rozwalania ,,betonu” organizacyjnego w firmach. Ma
pochodzenie biblijne. Nawiazuje do walki uzbrojonego i opancerzono ,,po z¢by” Goliata
(beton), pokonanego celnym strzatem w oko przez Dawida, ktéry nie byt uzbrojony i posiadat
tylko procg. Goliata reprezentuja korporacje, ktére czgsto sa ,,.kolosem na glinianych nogach”,
majacym duze trudno$ci z innowacyjnoscia i wprowadzaniem zmian. Dawidami sa mate



przedsigbiorstwa, przedsigbiorcy lub ludzie twoérczy, kreatywni. Metoda ma szerokie
zastosowanie w odniesieniu do zmian w polityce, duzych koncernach, o skostniatych
strukturach i produktach, ktére zostaja ,,obstrzeliwane” przez Dawidéw. Na tej drodze zostaja
wykreowane innowacje w koncernach oraz ewentualne kooperacje pomig¢dzy koncernami a
matymi przedsigbiorstwami.

W metodzie zastosowanej przez Walgse Goliata utozsamiat system totalitarny, ktéry posiadat
,»wiele twarzy 1 tysiace oczu”. Opozycjonisci wystgpowali w roli Dawidéw. Celne strzaty
pojawiaty si¢ z r6zna czestotliwoscia. Po nieudanych wycofywano si¢ by zanalizowaé
sytuacje i za chwilg zastosowac inne podejscie z bardziej celnymi strzatami, ktore niszczyty
kolejne oko. Do waznych strzatéw nalezy zaliczy¢ domaganie si¢ Niezaleznych
Samorzadnych Zwiazkéw Zawodowych, strajki, pogotowia strajkowe, zadania uwolnienia
wigzniéw politycznych, i szereg podobnych dziatan.. ..

6. Rozprzestrzenianie sie informacji

Wprowadzanie nowego rozwiazania — zmiany globalnej wymaga dobrego systemu transmisji
informacji, aby dotarta ona do wszystkich zainteresowanych tworzac wiasciwy klimat dla
uzyskania oczekiwanych rezultatow.

Metoda rojnicy. Propagowanie wizji, misji, czy globalnych celéw wprowadzanej zmiany i
doprowadzenie ich do $wiadomosci najliczniejszego grona os6b wiaczonych w t¢ zmiang, jest
jednym z wazniejszych dziatan lidera. Jako$¢ tego dziatania przesadza o skutecznos$ci w
uzyskiwanych wynikach. Metoda rojnicy jest skuteczna i efektywna dla zmian myslenia i
postgpowania w bardzo duzych organizacjach politycznych, spotecznych, a takze
gospodarczych. Metoda wymaga bardzo konsekwentnego i permanentnego dzialania w dtugi
okresie czasu, gtgbokiej wiary w sukces oraz niezrazania si¢ chwilowymi niepowodzeniami.
Znana jest negatywna odmiana rojnicy, nazywana piramida finansowa, ale wtedy jej
ograniczeniem jest pieniadz, ktéry nie powstaje samorzutnie, lecz trzeba go wypracowac.
Pomysty maja jednak specyficzna zdolno$¢ rozmnazania si¢ przez skojarzenia i praktycznie
sa nielimitowane.

Istota metody jest wyprowadzona z funkcjonowanie owadéw w tym przypadku pszczol, ktore
poprzez rozrajanie si¢ i tworzenie nowych gniazd-uli szybko przenosza sig, a wraz z nimi
przenosza sie idee”. Zaleta metody jest rozwijanie dziataf spontanicznych przy bezposrednim
1 posrednim oddziatywaniu osrodka centralnego. Przenoszac znaczne i znaczacej rangi idee,
propozycje, programy zachgcaja i stymuluja ludzi do twérczych dziatan. Powstaja
spontanicznie rézne wzajemne robocze kontakty, spotkania, grupy robocze, zespoty
zadaniowe, ktére gromadza ludzi z r6znych profesji, zawodow, organizacji, instytucji, wieku,

? Polska jest w spos6b szczegdlny powiazana z pszczotami. W wieku XVI i XVII byta zagtebiem miodowym
Europy. Stynne miody pitne. Wypracowala najlepsze prawa bartne (Bartnik = pszczelarz). Wiele regioné6w
Polski ma specjalng literatur¢ poswigcona pszczotom. Pierwsza norma Unijna, ktéra wyszta z Polski dotyczyla
standardéw miodowych. Jest w tradycji przekaz, ze ludzie wygina jesli wygina pszczoty.

Szczegblne znaczenie ma zorganizowane czyli zharmonizowane dziatanie pszczol, ktére inaczej zachowuja sig
w réznych krajach, na przyklad europejskie pszczoty w poréwnaniu z azjatyckimi. Azjatyckie pszczotly sa
znacznie mniej wydajne od europejskich. Wiedzac o tym, Azjaci zaimportowali pszczoly europejskie. Ale
czekata ich niespodzianka. Szkodnikiem, pszcz6t i amatorem ich czerwiu (jajeczek) sa szerszenie. Azjatyckie
pszczoty wymyslily sobie dobry sposéb obronny przed szerszeniem. Dzialajg zespolowo o ciekawej organizacji.
Polega ona na otaczaniu szerszenia duzym kigbem pszczot, ktéry wytwarzajac znacznie wyzsza temperature
powoduje $mier¢ tylko napastnika. Inaczej postgpuja pszczoty europejskie, jako indywidualistki, atakujq
szerszenia jedna po drugiej, padajac martwe, poniewaz on odcina im gléwki. W ciagu paru godzin szerszenie
zabijaja wszystkie, kilkadziesiat tysiecy pszczo6t i moga spokojnie dostaé si¢ do czerwiu. Méwiac w przeno$ni,
mozna zauwazy¢, ze dzigki Walgsie ,,polskie pszczoty” cho¢ indywidualistki, potrafily si¢ wtaczy¢ w zespotowe
dzialania na rzecz zmiany systemu w Polsce.



pogladéw, wyksztatcenia.... Dzigki temu, Zze grupuje si¢ zréznicowanych ludzi jednoczac ich
w jednej organizacji, ktéra de facto jest wirtualna. ROwnolegle powstaje, rodzi si¢ i nasila w
tak niekonwencjonalny sposéb przychylna atmosfera, nastrdj, fluid dla nowych idei,
pomysiéw, nowych perspektyw, ktére rozwiazuja stare problem i sytuacje lub dostosowuja do
istniejacych potrzeb znacznie je ulepszajac. Méwiac obrazowo ,,Powstaje, w réznych
miejscach, obszar i klimat podobny do ula i ramki pszczelej, ktéra tworzy miejsce dla miodu -
nowych pomystow, idei, rozwiazan, a z drugiej strony poprzez ,,rozrajanie si¢ ula” przenosi w
przychylne miejsca rdj pszczoét, tworzac samorzutnie nowe ule, ktére maja tendencje do
dalszego rozrajania si¢ i szybkiego powielania idei w dowolnych nieprzewidywalnych
miejscach.

Praktyczne funkcjonowanie metody rojnicy dobrze opisuje tworzenie fandéw wspoiczesnych
muzykéw, ktérzy modyfikuja zalecenia szefa i adaptuja do specyficznych warunkow i
wymagan na ich poziomie funkcjonowania. Dla wielu muzykéw posiadanie pierwszych 10-20
fantéw jest dos¢ tatwe, gdy jednak ich liczba wzrasta dalsze kontakty staja si¢ coraz bardziej
utrudnione. Jesli 1 kiedy ro$nie liczba fantéw sterowanie nimi staje si¢ coraz bardziej
utrudnione fizycznie i terytorialnie. Muzycy potrzebuja systeméw komunikacyjnych
dedykowanych do swoich fanéw, ktére maja rézne skale, obszary 1 specyfiki. Metoda rojnicy
moze by¢ pomocna w tworzeniu lepszej organizacji sterowania fanami. Jak rojnica dziata.
Muzycy kontaktuja si¢ bezposrednio z swoimi “Fanami — Alfa”, gdyz tworza oni zasadnicza
dedykowana grupa fanéw. Ogranicza si¢ ona do 20 os6b. Nastepnie ,,Alfa —fani” tworza
wlasna rojnicg “Beta — fanéw. Kazdy z nich kreuje swoja grupg, rekrutujac fanéw,
zarzadzajac nimi dedykujac obowiazki i kreujac rozwiazania dla swojej grupy, wprowadzajac
wiele wlasnych propozycji, utrzymujac jednak zasadnicza lini¢ narzucong przez lidera. Beta
nastgpnie tworzy Gamma i tak dalej. Gdy ilo$¢ oséb zgromadzonych w rojnicy wzrasta
zgodnie z tym systemem zaleznosci, znacznie wzrasta jakos¢ 1 szybkos¢ przekazu informacji
oraz jego skutecznos$¢ i efektywnos$¢ a takze tatwo$¢ tworzenia nowych rozwiazan. Sukces
rojnicy zalezy zdecydowanie od lidera - muzyka jego osobowosci oraz umiejgtnosci pracy z
fanami alfa oraz tworzenia klimatu dla fanéw, a gléwnie od wywotywania przez nich stanéw
emocjonalnych, zaangazowania, fascynacji oraz bazowych fanéw, ktérzy moga sprzedawac
ich muzyke, rekrutowac innych fanéw, promowac koncerty, nagrania, ptyty itp.,

Watgsa odkryt i podswiadomie zastosowat metodg rojnicy do tworzenia zwolennikéw dla
swojej idei. Polski przypadek rojnicy w wykonaniu Watgsy postuzyt do zmiany sytemu
totalitarnego — komunistycznego, ktéry tworzyt géry nie do przebycia. Metoda stosowana
konsekwentnie w dtugi przedziale czasu pozwolita na rozbicie systemu i wyprowadzenie
Polski do doliny rozwoju i powrotu do wtasnej tozsamosci. Dziatania Watgsy koncentrowaty
si¢ w oparciu o Zwiazki Zawodowe (ZW). W Polsce Ludowej gtoszono hasta rownosci,
sojuszu robotniczo-chlopskiego oraz reprezentowanie intereséw ludzi pracy przez Centralny
Zwiazek Zawodowy. Teoretycznie, byto to podobne do uktadéw funkcjonowania znanych na
catym Swiecie, w rzeczywisto$ci 6wczesnej Polski Centralny Zwiazek Zawodowy byt bardzo
scentralizowany i1 zdecydowanie podporzadkowany Partii Rzadzacej. Przewodniczacy
Centralnego Zwiazku Zawodowego byl jednoczesnie wazna postacia w Biurze Politycznym
Partii rzadzace;.

Wybér Zwiazkéw Zawodowych jako gtéwnego miejsca- podstawy funkcjonowania Walgsy
bylto bardzo trafnym i chytrym posunigciem, gdyz gwarantowato mu bezposrednie oparcie sig
ludzi pracy, jak to si¢ nazywalo dwczesnie nazywato, odbierajac zarazem rzadzacym
mozliwos¢ atakowania ich jako anarchistow, pijakdw, rozrabiaczy czy terrorystow.
Usytuowanie Walgsy w Stoczni Gdanskiej, ktéra byta duzym przedsigbiorstwem, (okoto
30.000 zatrudnionych) byto kolejnym waznym zdarzeniem, tworzyto prze§wiadczenie, ze jest
to bardzo powazne przedsigbiorstwo, organizacja, w ktérej propozycje szybko moga by¢
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przenoszone na caty kraj. Kolejnym waznym krokiem bylo stworzenie grupy, ktéra w
rzeczywistosci szybko sig rozrajla - rozprzestrzeniala, na inne firmy w Polsce.
Wspétpracownikami Watgsy poczatkowo byli robotnicy 1 pracownicy, bedacy w podobne;j
sytuacji oraz myslacy w zblizony sposéb. Pézniej gdy grupa okrzepta dotaczyli do niej
eksperci reprezentujacy znaczace pozycje intelektualne w kraju.

Przenoszong idea - przewodnim zadaniem grupy, do ktérego stopniowo dopisywano rézne
zadania czy postulaty o pozornie mniejszym znaczeniu byto uzyskanie zgody na zatozenie
Niezaleznych, Samorzadnych Zwiazkéw Zawodowych (NSZZ). Grupa propagowala swoje
istnienie oraz idee, o ktére walczyta wywolujac strajki, oraz liczne pogotowia strajkowe
zwiazane z okreslonymi wymaganiami, zadaniami czy postulatami, jednoczes$nie wywieszajac
informacje na ptocie stoczni. W ten sposob stale powstawaty informacje, ktére byly
konsekwentnie przenoszone i przesylane na caty kraj. Polska jest krajem, ktéry potrafi dziata¢
w konspiracji, co wspomagato dziatania, dajac zna¢ o sobie i w tym przypadku, zachgcajac
innych do wspierania dziatan Watgsy. Mamy doswiadczenia konspiracyjne pochodza ze 150
lat niewoli, gdy Polska byta pod zaborami (okupacja) Rosji, Niemiec 1 Austrii oraz szczeg6lne
doswiadczenia z ostatnich lat gdy podczas Okupacji Niemieckiej (1939-45), utrzymalisSmy
sprawnie dziatajaca w konspiracji 450 000 Armi¢ Krajowa. W okresie 44 lat PRL istniat
specyficzny ruch konspiracyjny, ktéry dobrze obrazuje powiedzenie, ze Polacy sa jak
rzodkiewka, na zewnatrz czerwoni, a wlasciwie wewnatrz catkowicie biali.

W propagowaniu grupy Walgsy, dziatajacej w Stoczni Gdanskiej specyficzna role spetnit
Rzecznik Rzadu Polskiego, ktéry przynajmniej raz w tygodniu miat godzinna audycje w
telewizji, poSwigcong ostremu negowaniu dziatan grupy opozycjonistéw, a w szczegdlnosci
Waltgsy. Jego dzialania mozna réwniez zaklasyfikowac¢ jako metoda ,,Advocatus diboli”. Dla
Spoteczenstwa Polskiego, ktére lubi dziata¢ na zasadzie przekory i konspiracji byta to
informacja, ze Walgsa i grupa ciagle dziata, nie podaje sig¢, nie mozna jej zlikwidowac i trzeba
ja wspomagac. Specyficzna grupe propagacji idei byty dowcipy typu ,,Rzad si¢ walesa, a
Walgsa rzadzi”. Powoli, ale zdecydowanie narastato prze§wiadczenie w Narodzie, ze nalezy
w jakis$ sposéb by¢ solidarnym i wzmocni¢ dziatanie tej grupy, a szczegdlnie Walgsy. Proces
solidaryzowania sig, rozwijat si¢ powoli i systematycznie. W pewnym momencie oceniano
liczbg (cztonkow 1 stowarzyszonych osob) Niezaleznego Samodzielnego Zwiazku
Zawodowego ,,Solidarnos¢” na ponad 10 milionéw oséb. Istotne jest, ze kazdy wiedzial
swiadomie lub nieSwiadomie co ma robi¢, aby przyczynic si¢ do przewidywanych zmian. Te
myslenia i dzialania zmienialy si¢ wraz z rozwojem sytuacji.

7. Negocjowanie

Aby wypracowac rozwiazanie innowacyjne, a w szczegdlnosci aby go wdrozy¢ skutecznie i
efektywnie potrzebne sa negocjacje z gtdwnymi aktorami wtaczonymi w zmiang globalna.
Trzeba starannie rozwazy¢ dobor czasu, miejsca i uczestnikéw negocjacji. Istotne jest rOwniez
staranne opracowanie i zastosowanie metody przeprowadzania negocjacji.

Okragly st6l. Rozmawiac i negocjowaé aby dochodzi¢ do konsensusu jest podstawowym
dziatan cztowieka, ktéry zapewnia harmonijny rozwoj (nie tylko) negocjujacych stron.
Szczegdlnie trudne sa negocjacje na najwyzszych szczeblach wiladzy, a jeszcze trudniejsze w
polityce przy zmianie sytemu. Polski przypadek przejscia, bez rozlewu krwi, od totalitaryzmu
1 systemu sowieckiego do systemu demokratycznego mozna uzna¢ za wyjatkowy i godny
powielania w przysziosci. Sposéb doprowadzenia do stotu negocjacyjnego, a pdzniej
prowadzenie negocjacji mozna zaleci¢ do wykorzystania przy zasadniczych zmianach
globalnych czy systemowych. Konsekwentne postepowanie Watesy i jego sztabu doradcéw
zmusito druga strong czyli Rzadzacych Polska do zaproponowania, a raczej wyrazenia zgody
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na negocjacje przy okragtym stole. Trzeba jednak podkresli¢, ze Naczelne Kierownictwo
Strony Rzadowej byto nastawione na negocjacje, traktujac konfrontacje jak ostatecznosc.
Skala negocjacji byta bardzo szeroka. Obejmowata szereg rozlicznych probleméw, ktére
wymagaly uzgodnienia. Dla r6znych probleméw potrzebne byly szczegdtowe rozwiagzania,
aby je uzyska¢ powolywano wielu podstolikéw, ktérych wypracowane rezultaty sktadaty si¢
na wynik koncowy. Taktyka konsekwentnych i rzeczowych rozméw, state negocjowanie
doprowadzity w konsekwencji do ogloszenia nowych Wyboréw Powszechnych w kraju a
nastgpnie do dalszej drogi ku demokracji. Jakkolwiek istniato wiele grup opozycji. To jednak
za lidera byt uznawany Lech Walgsa, wsparty grupa ekspertow. Zastosowano technikg, ktéra
jest jedna z wazniejszych dla uzyskania szybkiego i efektywnego rozwiazania innowacyjnego,
polega ona na podziale problemu (Okragly Stét) na podproblemy (Stoliki), aby poszukiwac i
wypracowywac rozwiazania dla poszczegdlnych podprobleméw, a nastgpnie zintegrowac je
w jedno globalne rozwiazanie problemu.

8. Zespot zadaniowy

Wspolczesnie coraz trudniej rozwiazywac problemy, przygotowywac innowacje czy ja
wprowadzac przez jedna osobg. Potrzeba powoltywanie réznych zespotéw zadaniowych, ktére
zajma si¢ przygotowanie i wypracowaniem oczekiwanych rozwiazan

Zespot w zmianach globalnych. Mozliwosci tworcze jednostki sa ograniczone, wigksza
efektywnos¢ uzyskuja zadaniowe zespoty innowacyjne, ktére sa interdyscyplinarne. Ludzie
r6znia si¢ migdzy soba pod wzgledem swoich celéw, potrzeb, wartosci, oczekiwan,
temperamentu, pochodzenia srodowiskowego i1 rodzinnego, wychowania 1 wyksztalcenia, oraz
wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczen eksperckich potrzebnych do realizacji stawianych przed
nimi zadan, a przede wszystkim madroscia. ,jesli idzie o wykwalifikowanych ludzi, to liczba
jest tu niemal bez znaczenia. Znacznie wazniejsza jest ich jakosé oraz zdolnosé do
kreowania wizji i pomystowos¢ dla wypracowania rozwiqzan prowadzqcych do innowacji” —
stwierdza Drucker, najwybitniejszy doradca XX wieku. W wieku XXI trzeba umie¢ mysle¢
globalnie i przyszto$ciowo, ale dziata¢ lokalnie z wykorzystaniem dostgpnego potencjatu.
Zatem proponowana innowacja ma funkcjonowa¢ w przysztosci dla TAM i WTEDY),
chociaz begdzie widziana, analizowana 1 wprowadzona TU 1 TERAZ z uwzglg¢dnieniem
dostepnych zrédet i mozliwosci. (Antoszkiewicz J.D., 2000)

Dla wypracowania innowacji potrzebna jest bardzo rozlegta wiedza i bogate doswiadczenia.
Niestety, segmentacja wiedzy i do§wiadczen, doprowadzita do waskich specjalizacji, tworzac
z nich samoistne enklawy. ,,Nie wie prawica co robi lewica”. Wiedza wspoéiczesna jest tak
rozlegla, ze nawet najbardziej §wiatty i wyksztatcony umyst nie jest w stanie jej ogarnac. Do
tworzenia innowacji potrzebne sa informacji z bardzo wielu, czgsto odlegtych dziedzin
wiedzy, a do tego holistyczne traktowanie zjawisk. Odpowiedzia szczegdlnie XXI wieku jest
tworzenie interdyscyplinarnych innowacyjnych zespotéw zadaniowych, sktadajacych sig z
fachowcow réznych specjalnosci, zwigzanych bezposrednio a takze posrednio z danym
problemem. Wspétczesnos¢ wymaga ludzi o umiejgtnosci pracy w zespole, a takze
potrafiacych myslec¢ i dziata¢ przekraczajac granice ,,Jokalnego” patriotyzmu.

Chociaz rola zespolu w tworzeniu innowacji jest wazna i trudno ja przecenic, to jednak
znaczenie indywidualnosci jest przeogromne. Pomyst jest zawsze ,,dzieckiem” jednej osoby,
ale zazwyczaj ma wielu ,,0jcéw” przy rozwigzywaniu zespotowym, a szczegélne gdy okaze
si¢ sukcesem. Zespo6t spetni¢ moze rolg inspirujaca, wzbogacajaca czy wspierajaca oraz
uzupetniajaca brakujaca wiedze i do§wiadczenia, ale ostateczne odkrycie jest zawsze dzietem
jednostki. Zesp6t innowacyjny powinni tworzy¢ kompetentni specjalisci, ktérych wiedza,
doswiadczenie, umiejetnosci i madros¢ sa rzeczywiscie niezb¢dne do rozwiazania danego
problemu. Dzisiejsza organizacja, szczegélnie w odniesieniu do innowacyjnych zespotéw
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zadaniowych, potrzebuje wielu T-Men. Pojgcie T-Men jest opartym na grze stow angielskich
T — od stowa team - zesp6t, grupa, oraz men (man) — cztowiek,- mgzczyzna lub kobieta - w
sensie dorostosci i dojrzatosci emocjonalnej, spotecznej i kulturowej. T-Man, okresla
specyficznego profesjonaliste, ktéry ponad podziatami organizacyjnymi, profesjonalnymi czy
kulturowymi potrafi tworzy¢, a raczej wspottworzy¢ specyficzng kulturg organizacyjna, ktéra
jest nowa, adekwatna do sytuacji i integrujaca. Jest to zagadnienie o niestychanej wartosci w
swiecie, ktory dazy do atomizacji spoleczenstw oraz specjalizacji. Oznacza ono potaczenie w
jedna harmonijng cato$¢ dwdéch odrgbnych jakosciowo zjawisk.

Czton T —Team méwi o umiejgtnosci tworzenia i egzystowania w zespole, zdolnosci
tworzenia efektow synergetycznych w pracy zespolowej, umiejetnosci uzyskiwania wysokiej
sprawnosci sprawczej w zespole i przedsigbiorstwie. W firmach wieku XXI, ktére w coraz
wigkszym stopniu staja si¢ multikulturowe potrzebna jest inteligencja kulturowa czyli
umiejetnos¢ wspolpracy w zespotach multikulturowych. Specyfika ich polega na tym, ze
trzeba umiej¢tnie wykorzysta¢ i wspottworzy¢ synergi¢ w zespole z réznic kulturowych i
pochodzeniowych pracujacych tam specjalistow, ktérzy wywodzac si¢ z r6znych nacji, kultur,
krajéw, a takze o r6znym wyksztatceniu, pogladach, doswiadczeniach...

Natomiast czton M -men (man) méwi cztowieku dojrzatym emocjonalnie 1 spotecznie, o
wysokiej inteligencji emocjonalnej, spotecznej i kulturowej, a nie tylko o wyr6zniajacym si¢
specjaliScie w danej profesji, ktéry ma dobre zrozumienie réznorodnych probleméw
zwiazanych z celami, wpisujacym si¢ w uwarunkowania i ograniczenia innych dziatéw
przedsigbiorstwa, przy wypelnianiu misji firmy.

Nazwa zespotu zadaniowego ma istotne znaczenie. Duzo wigksze, niz to si¢ powszechnie
uwaza. Czgsto nie przywiazuje uwagi do wtasciwego nazwania zespotu. Jest to duzy btad
marketingowo- promocyjny. Stowa miewaja r6zne znaczenia i powoduja skojarzenia
najprzerézniejsze. Zestaw stow powoduje dodatkowe implikacje znaczeniowe i
skojarzeniowe. Nazwa powinna by¢ krétka, czytelna, wpadajaca w ucho, tatwa do
zapamigtania. Powinna réwniez zawiera¢ elementy, ktére moga mie¢ znaczenie dla
integrowania si¢ wokot celow zespotu. Elementy majace znaczenie dla utozsamiania si¢ z
zespotem 1 wykazywaniem poczucia dumy z przynalezno$ci oraz wspotpracy z taka grupa
0s6b 1 nad tak waznym tematem, zadaniem. W procesie zmian w Polsce mozna méwic¢ o
zespole Watesy. Chociaz, wlasciwie nazwa taka nie funkcjonowata to jednak w
podswiadomosci Narodu zespot taki istnial. Najpierw byli to robotnicy w podobnej sytuacji 1
zblizonym mysleniu, pézniej powstata grupa doradcéw Watesy, ktéra wspierata intelektualnie
dziatania przywddcy.
Sktad zespotu, powinien by¢ interdyscyplinarny, gromadzac specjalistow potrzebnych do
wypracowania zmiany. W kazdym zespole (organizacji, firmie) mozna dostrzec, ze wystepuja
dwie odmienne i zwalczajace si¢ sity:

® Napedowe, pozytywne, tworcze, aktywne,

B Destrukcyjne, negatywne, blokujace, statyczne, opdzniajace, przeszkadzajace,

tworzace opory,

Uktad tych sil oraz ich nat¢zenie ma znaczacy wptyw na ostateczny rezultat zespotu
zadaniowego. Odpowiednio do tych sit mozna zaobserwowac uktad os6b w zespole oraz ich
role i udzial w wynikach ostatecznych.
W zespotach Walgsy, wystgpowaty rézne postaci, te ktorym zalezato na pozytywnych
zmianach oraz te ktére jawnie lub z ukrycia dziataty destrukcyjnie. Méwiac inaczej wspieraty
lub blokowaty lidera w pracach zespotu dla przygotowania i wprowadzenia zmiany.
Zagadnienie to jest bardzo istotne w pracy zespoldéw, a szczegdlnie zespotow
przygotowujacych zmiang globalng. Postawy te moga 1 ulegaja zmianie w procesie
przygotowania a nast¢pnie wprowadzania zmiany. Trzeba je rozpoznac i zastosowac
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odpowiednie $rodki zaradcze. W dziataniach Walgsy, jak dato si¢ zaobserwowac szes¢ grup —
rodzajéw postaw w realizacji przygotowywanego przedsigwzigcia oraz jego realizacji w
warunkach Kraju. W kazdej z postaw mozna wyodregbni¢ postawe prezentowana jawnie oraz
niejawnie, przy czym w osiaganiu rzeczywistych rezultatéw oddziatywanie postawy
niejawnej jest zazwyczaj silniejsze, cho¢ mniej czytelne dla postronnego obserwatora.

Tabela 1
Wspieranie lub blokowanie lidera w zaleznos$ci od postawy w pracy w zespotu
przygotowujacego i realizujacego zmiany globalne

Wspieranie lidera Postawa 1 Postawa 2 Postawa 3

Zmiany

Blokowanie lidera Postawa 4 Postawa 5 Postawa 6

Zmiany
Nastawienie Nastawienie Nastawienie
pozytywne do obojetne do pracy negatywne do pracy
pracy zespotu dla zespotu dla zmiany | zespotu dla zmiany
Zmiany

Postawa 1 — Wspieranie lidera z pozytywnym nastawienie do pracy zespotu dla zmiany.
Postawg tg zaréwno w sferze jawnej jak niejawnej charakteryzuje wspoétpraca i1 wspieranie
lidera go w dziataniach pomimo duzych utrudnien i zagrozen stosowanych przez istniejacy
system wladzy. Sa to ludzie gtgboko ideowi, ktérzy oczekiwang zmiang globalng traktuj¢ jako
warto$¢ nadrzedna, nie liczac si¢ z mozliwymi negatywnymi konsekwencjami dla siebie.
Potrafia patrze¢ perspektywicznie, widzac w przysztosci lepsze rozwiazania i wigksze
mozliwosci.

Postawa 2 — Wspieranie lidera przy obojetnym nastawienie do pracy zespotu dla
zmiany. W prezentowanej sferze jawne ludzie ci jawa si¢ jako niezdecydowani, czgsto
obojetni, zmienni w dziataniach. Ich postawa sprowadza si¢ do maksymy ,,Chciatabym i si¢
boj¢”. Ludzie ci czgsto niewiedza co chca osiagnac lub czego oczekuja od zycia. Nie chca
nikogo wspiera¢ i maja pretensje¢ do zycia, ze nie maja sukcesOw. W sferze nie jawnej moga
wspiera¢ lidera nawet bardzo zdecydowanie lub przyjmowac postawg niezdecydowana.

Postawa 3. Wspieranie lidera przy negatywnym nastawieniu do pracy zespotu dla
zmiany. Postawg¢ t¢ reprezentuja ,,zawodowi” reformatorzy, dla ktérych liczy si¢ tylko
aktywnos¢ dla zmiany lub jest to ich cel zyciowy. Uwazaja, Zze zmiang trzeba wprowadzi¢
szybciej bardziej radykalnymi metodami. Sa oni zafascynowani sama zmiana, a po jej
osiagnigciu nie potrafig znalez¢ dla siebie miejsca w nowej rzeczywistosci, o ktéra walczyli.
Nie umieja egzystowac w sytuacjach ustabilizowanych. Szukaja kolejnej mozliwos$ci zmiany,
w ktora ochoczo si¢ angazuja z calg zaciektoscia. Moga to osoby grozne dla organizacji
poniewaz w §réd nich znajduja sig takze osoby, ktérych interesuje gtownie destrukcja. W
sferze niejawnej moga rywalizowac z liderem dazac do jego detronizacji.

Postawa 4. Blokowanie lidera przy pozytywnym nastawieniu do pracy zespotu dla
zmiany. Postawe¢ t¢ reprezentuja ludzie, ktérzy z natury nastawieni sa na kontrowanie
dziatania lidera, jako swoista walka o wtadze¢ i wyrazanie pogladéw, ze co$ moze sig nie udac,
ze beda trudnosci, lecz w rzeczywistosci sa oni za zmiana. Najpierw méwia ,,NIE” dla
zmiany, a potem si¢ angazuja si¢ w jej sprawne opracowanie i wprowadzenie. Czgsto przez
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swoja sceptyczng postawe do zgtaszanych pomysiéw na zmiang mobilizuja innych do
dziatania, jako forma rywalizacji o sukces. W sferze niejawnej moga nawet bardzo
zdecydowanie wspierac lidera.

Postawa 5. Blokowanie lidera przy obojetnym nastawieniu do pracy zespotu dla zmiany.
Nie chca nikogo wspieraé. Sa leniwi z natury, lub maja roszczeniowy stosunek do $wiata.
Maja pretensjg do siebie i §wiata, ze sa w takiej sytuacji. Wszystko by chcieli zmienia¢, aby
nic nie zmienia¢. W efekcie czesto solidaryzuja si¢ i wspieraja osoby, ktérym zalezy na
zanegowaniu projektu i realizacji zmiany

Postawa 6. Blokowanie lidera przy negatywnym nastawieniu do pracy zespotu dla
zmiany. Postawe t¢ w sferze jawnej charakteryzuja osoby, reprezentujace obecna wtadzg lub
jej uklady, ktére sa nieprzychylne a wtasciwie nie chca zmiany, a daza jedynie utrzymanie
istniejacego porzadku. W sferze niejawnej osoby te moga jednoznacznie wykonywacé
polecenia i prezentowac stanowisko przeciwnikéw zmiany albo niejawnie dziata¢ w taki
sposéb, aby wspierajacy dazenia lidera. Patrza z perspektywy lat mozna zauwazy¢, ze
niektére osoby ze stuzb specjalnych de facto sprzyjaly proponowanym zmianom wbrew
zaleceniom i nakazom wiadzy z tamtych lat.

W zespotach, ktore wspétpracowaly z Watgsa mozna dostrzec 1 wyr6zni¢ wszystkie
omawiane postawy. Przy wprowadzaniu zmian jest takze szczeg6lna grupa os6b
wspotpracujacych. Potrafia oni wspaniale negowac, krytykowac zastane sytuacje, czy
rozwiazania. Spos$réd nich wyltoni si¢ grupa przysztych lideréw, ktérzy z dobrym skutkiem
beda dziatali w nowej, wypracowanej rzeczywistosci. Lecz znaczna ich wigkszo$¢ nie potrafi
z pozytywnym skutkiem znalez¢ si¢ w tej nowej oczekiwanej rzeczywistosci, pozostajac
jedynie na pozycji oséb, ktore tylko potrafiag negowac.
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