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STUDIUM PRZYPADKU

Opracowane w ramach projektu: “The Hexagonal Leader”

Nazwa organizacji

Grupa Doradcza Projekt Spoétka z o.o.

Strona internetowa organizac;ji

www.gdp-krakow.pl

Logotyp organizacji

>eop

Typ organizacji

X organizacja biznesowa

[J administracja publiczna

[J NGO’s

[ inna (jaka?) ececeeeeeveeeeerecreeeeeeeeeee.

Wielkos$¢ organizacji

X mata
O $rednia
O duza

Branza
Firma doradczo — szkoleniowa

Krétki opis organizacji

GDP to firma doradcza istniejgca od 2007 roku. Wspiera instytucje publiczne oraz firmy prywatne w
procesie planowania i realizacji projektédw ksztattujgcych ich rozwdj gospodarczy i organizacyjny.
Oferuje kompleksowe wsparcie w procesie pozyskiwania srodkdw unijnych, poczgwszy od analizy
mozliwosci dofinansowania, poprzez przygotowanie kompletnego projektu i wniosku, az do jego
ostatecznego rozliczenia.
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Opis stadium przypadku (sytuacja / problem) [max 2000 wyrazéw]

Opis sytuacji

2011 - 12. Firma dziata od 5 lat i zajmuje sie gtéwnie realizacjg projektédw unijnych. Udaje jej sie z
powodzeniem znalez¢ miejsce na rynku ustug doradczych. Rosnie. W opisywanych latach realizuje ok. 8-
10 projektow w 4 wojewddztwach. Projekty obejmujg 1500-2000 osdb. Sg one dos¢ skomplikowane i
realizowane wedtug scisle okreslonych procedur oraz w rezimie projektowym (tj. pod statym nadzorem
instytucji zamawiajgcych — administracji samorzadowej i rzgdowej). Firma zatrudnia 14 oséb w centrali
w Krakowie oraz 12 oséb w biurach regionalnych (3 biura + kilka punktow obstugi tymczasowej w 4
wojewddztwach). Ponadto przy realizacji projektéw firma wspotpracuje z ok. 30 podmiotami
zewnetrznymi na umowe zlecenie (trenerzy, doradcy, posrednicy pracy i inni konsultanci).

Problem

Wraz ze wzrostem liczby projektéw - wielowgtkowych i ztozonych merytorycznie, wzrasta rowniez
liczba problemdw organizacyjnych, technicznych i logistycznych (komunikacja w kilku biurach, dostawy
materiatow biurowych i niezbednych do realizacji m.in. szkolen, doradztwa i inna dziatalnos¢
projektowa, logistyka, wynajem lokali i medidw itp.)

Pojawia sie problem z ,,pokryciem” wszystkich spraw zwigzanych z realizacjg projektéw — zaréwno
merytorycznych, jak i organizacyjno-technicznych. Przestaje dziata¢ dotychczasowy system zespoét-
projekt (tj. kazdy projekt ma swojego kierownika i 2-3 osobowy zespét do realizacji, pracuje
samodzielnie, a przypadki awaryjne lub niestandardowe decyzje sg podejmowane do poziomu Zarzadu
firmy) - ilo$¢ problemdw organizacyjnych i merytorycznych zwigzanych z projektami staje sie zbyt duza i
zbyt absorbuje i angazuje Zarzad. Istnieje rowniez klasyczny problem ,siedziba — peryferia” koliduje z
klasycznym obcigzeniem w takich sytuacjach (biuro firmy w Krakowie vs. biura terenowe). Istnieje
potrzeba zmiany/weryfikacji obecnej struktury organizacyjnej (ptaska liniowa: kierownictwo —
kierownicy projektow — pracownicy).

Sugerowane rozwigzania (za i przeciw)

1. rezygnacja z zaangazowania w tak duzg liczbe projektéw

2. dalsza rozbudowa struktury organizacyjnej firmy

3. zmiana istniejgcej struktury organizacyjnej i przygotowanie wyznaczonych osdb do petnienia funkgcji
kierowniczych

Wybrane rozwigzanie

Wybrano wariant 3 — zmiana dotychczasowej struktury organizacyjnej i przygotowanie wyznaczonych
0s06b do petnienia funkcji kierowniczych. Wigzato sie to z nowymi wyzwaniami i problemami zwigzanymi
z wyborem odpowiedniej osoby na stanowiska kierownicze

Uzasadnienie podjetej decyzji

Zatozenie byto takie, ze nie da sie stworzy¢ zbyt pionowej i hierarchicznej struktury. Uktad projektowo-
zespotowy ma by¢ utrzymany i nieco zmodyfikowany tak, aby usprawnié¢ dziatanie zaréwno pod
wzgledem organizacyjnym, jak i merytorycznym, ale nie tworzy¢ zbyt ostrej piramidy zarzadzania.
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Rozwigzanie wdrozone w praktyce

Préba rozwiazania.

W tym celu odbyto sie kilka spotkan wtascicieli firmy (3 osoby). Podjeto decyzje o wydzieleniu komérki
ksiegowo-kadrowej (koordynacja dziatan takze w projektach w sprawach stricte ksiegowych) oraz
komorki do tzw. dziatalnosci handlowej. Projekty sg dalej realizowane w systemie projektowo-
zespotowym (kierownik + pracownicy projektowi + wsparcie komérki ksiegowej). Podjeto réwniez
decyzje o utworzeniu poziomu posredniego pomiedzy zarzgdem a poszczegdlnymi zespotami
projektowymi w postaci 2 stanowisk kierowniczych - Dyrektora merytorycznego i Dyrektora
organizacyjnego - stanowiska koordynacyjne o duzej samodzielnosci i niezaleznosci.

Pojawit sie wiec rowniez problem: kto powinien objg¢ te stanowiska. Kandydatow byto 2: 1 osoba X -
Pani pracujgca od poczatku istnienia firmy, Swietna merytorycznie i o wysokich kompetencjach
spotecznych, lubiana i szanowana przez zespdt, dotychczas de facto petnigca funkcje nieformalnego
koordynatora - Pani X zostata Dyrektorem Organizacyjnym. 2-osoba Pan Y pracujgcy w firmie okoto 5
miesiecy, ambitny i zaangazowany, z inicjatywg i pomystami, dobry merytorycznie - Pan Y zostat
Dyrektorem ds. Merytorycznych.

Z obiema osobami przeprowadzono wstepne rozmowy - dotyczgce przyczyn zmian, celéw do
osiggniecia, zakresow obowigzkéw i odpowiedzialnosci oraz zasad wspotpracy.

Rozwdj sytuacji

Juz po miesigcu do zarzadu zaczety docieraé sygnaty niezadowolenia i konfliktdw w zespole. Podczas
gdy dyrektor X zostata zaakceptowana, a jej autorytet byt w pewnym sensie naturalny, a wiec zostat
zaakceptowany przez pracownikéw, dyrektor Y napotkat znaczny opdr w zespole. Jego doswiadczenie i
kompetencje merytoryczne kwestionowata czes¢ pracownikdw, proszac Dyrektora X lub zarzad o
ostateczne decyzje. Wywotato to nagte i czesto nerwowe reakcje Dyrektora Y, ktéry postanowit
przetamac opdr i zbudowac witasny autorytet na sciezce formalnej. Kiedy informacja o sytuacji dotarta
do zarzadu, konflikt byt juz dos¢ rozwiniety. Mimo to zarzad zdecydowat sie na ,miekka” interwencje —
wyjasnianie, moderowanie, doprowadzenie do porozumienia i utrzymanie nowego status quo. Po
zebraniu informacji okazato sie, ze Dyrektor Y nie jest akceptowany przez wiekszo$é pracownikow,
zaréwno w centrali, jak iw biurach terenowych. Wszedt w konflikt z duzg liczbg pracownikdw, a jego
autorytet byt niewielki. Przetozyto sie to réwniez na problemy merytoryczne w niektérych projektach
(opdznienia, niedotrzymanie termindw, zaktécenia w harmonogramach itp.). Powstat tez nieformalny
,2 obieg” — pracownicy regularnie prosili Dyrektora X o potwierdzenie lub merytoryczne decyzje.

Po postawieniu diagnozy kierownictwo podjeto proby naprawy sytuacji. Wywiad z Dyrektorem X i
kluczowymi pracownikami potwierdzit powyzszg diagnoze. Okazato sie, ze zarzagd znacznie przecenit
kwalifikacje merytoryczne Dyrektora Y. Dodatkowo okazato sie, ze kompetencje spoteczne Pana Y
rowniez sg co najmniej niezadowalajgce. Rozwinat sie w nim klasyczny syndrom ,,dwéch twarzy” —
zupetnie inaczej zachowywat sie i komunikowat z kierownictwem (przetozonym), a zupetnie inaczej z
witasnymi podwtadnymi. Do tego doszedt brak doswiadczenia w zarzgdzaniu (Pan Y byt kierownikiem
projektu na wczesnym etapie - a obecna sytuacja w firmie zdecydowanie przekraczata jego
kompetencje menedzerskie).

Pomimo do$¢ jednoznacznej i nieprzyjemnej diagnozy, zarzad zdecydowat sie ratowac sytuacje - role
odegraty tu 2 czynniki: 1. Decyzja o awansie pana Y byta decyzjg zarzadu i wszelkie gwattowne reakcje,
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w tym degradacja, bytyby by¢ moze zbyt szkodliwe; 2. Nieche¢ zarzgdu do przyznania sie do btednej
decyzji personalne;.

Efekt dziatan

Caty proces naprawy opisanej sytuacji konfliktowej trwat ok. 3 miesigce (od momentu wykrycia
problemu). Po tym czasie zarzad stanat przed wyborem: czy kontynuowa¢ dziatania edukacyjne
(szkolenia, coaching i mentoring) w stosunku do Dyrektora Y, - majac nadzieje, ze po odpowiednio
dtugim czasie przyniosg one pozgdane efekty, majac jednoczesnie Swiadomos¢, ze byé kosztem
atmosfery w zespole i by¢ moze efektéw pracy — czy podejmowad inne decyzje personalne. Ponad 4
miesigce po nominacji podjeto decyzje o zmianie struktury organizacyjnej. Poprzednie stanowiska
dyrektorskie zostaty zniesione. Powotano Dyrektora Finansowego (zostat Gtéwnym Ksiegowym) oraz
Dyrektora Biura (Dyrektor X)

Dyrektor Y zostat kierownikiem duzego projektu realizowanego w Krakowie pod bezposrednim
nadzorem zarzadu. Dyrektor Y po kilku miesigcach zakonczyt projekt i wyjechat do Warszawy do pracy
w innej firmie. Co ciekawe, rozstat sie z nami przyjaznie, wykazujgc niezauwazalne wczesniej oznaki
dojrzatosci.

Czego sie nauczyliSmy?

Wraz ze wzrostem i rozwojem organizacji konieczne jest wprowadzanie zmian strukturalnych, tak aby
struktura organizacyjna firmy byta dostosowana do ilosci i charakteru swiadczonych ustug

Powigzanie z 6 kompetencjami rozwijanymi w ramach projektu

Opisane powyzej studium przypadku jest przyktadem tego, jak powstajg problemy, ktére wymagajg
zmian strukturalnych w miare rozwoju i wzrostu organizacji. Decyzje podejmowane przez zarzad nie
zawsze sg trafne, nawet jesli zostaty wczesniej dobrze przeanalizowane. Wiele zalezy od wizji wtascicieli
firmy odnosnie strategii rozwoju i tego, jakg organizacje chcemy mie¢ w najblizszych latach.

Jest wiele czynnikdw, ktére nalezy wzigé pod uwage planujgc zmiane struktury organizacyjnej firmy.
Szczegblnie wazny jest czynnik ludzki. Dzieje sie tak, poniewaz nie kazdy dobry pracownik ma
odpowiednie kompetencje do zarzadzania ludzmi. Co wiecej, czasami moze sie tak wydawac z
perspektywy zarzadu, ale dopiero po otrzymaniu informacji zwrotnej od podwtadnych mozna zobaczy¢
catos¢ dziatan menedzera.
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