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Witold Buraczynski - praktyk biznesu, mentor, coach biznesowy,
doradca biznesowy i menedzer z 15-letnim doswiadczeniem. Za-
rzadza projektami inwestycyjnymi oraz przedsiebiorstwami o roz-
nej skali dzialalnosci oraz strukturach organizacyjnych. Swoje
doswiadczenia zdobyl m.in. prowadzac procesy zakupowe kompo-
nentéw dla fabryki LG Electronics, organizujac i koordynujac pra-
ce budowlane oraz kierujac nowo powstala fabryka styropianéw
i odlewéw aluminiowych. Wspolpracowal w tworzeniu plandw
I projektu urbanistycznego Nowego Centrum Lodzi oraz organizo-
wal, a nastepnie prowadzit dzial operacyjno-finansowy w oddzia-

le IKEA L6dz. Zdobyte do$wiadczenie wykorzystuje prowadzac procesy doradcze, indywi-

dualne i grupowe dla lideréw i decydentéw polskich i zagranicznych firm. Specjalizuje si¢

w budowaniu modeli biznesowych oraz zarzadzaniu zmiang w organizacjach o réznej skali
dziatania.

Z tego rozdzialu dowiesz si¢:

Jakie jest osiem krokéw wprowadzania zmiany wedtug J. Kottera?

Na czym polega SDB Change Management Programme?

Czy menedzer ma prawo ,,nie wiedzie¢” co si¢ stanie i jaki bedzie wynik?

Relacje miedzy menedzerami w procesie zmian - czyli dlaczego jedni moga wiecej od
innych?

Czy menedzer wie wiecej o zmianie niz pracownik?

Czego oczekuje si¢ od menedzera w procesie zmiany?

Kto jest tworca i hamulcowym zmiany?



Wazne dla dalszej lektury tego rozdzialu jest to, ze wszelkie tematy i przy-
ktady w nim poruszane oparte sa na moich do$wiadczeniach z zakresu pracy
operacyjnej, jak tez doradczo-szkoleniowej. Dotycza nie tylko tych aspektow
funkcjonowania firmy, ktére bezposrednio powigzane sg z projektowaniem
i wdrazaniem zmiany, ale réwniez z ogélnym funkcjonowaniem pracowni-
kéw w tych firmach i relacjach miedzy tymi pracownikami. Opisane studia
przypadkow zawierajg elementy istotne z perspektywy tematu poruszanego
w tym rozdziale i majg za zadanie zestawi¢ moje doswiadczenia z tym co Ob-
serwujesz w swojej codziennej pracy zarzadczej. Zaproponowane rozwigza-
nia lub kierunki pracy to suma moich doswiadczen oraz metod stosowanych
W pracy.

Jakie jest osiem krokow wprowadzania zmiany
wedtug J. Kottera?

Punktem wyjscia i baza teoretyczna do zbudowania opisywanej tu metody
zarzadzania zmiang jest metodyka opisana przez J. Kottera w ksigzce Gdy
gora lodowa topnieje. Scharakteryzowany w niej proces przechodzenia przez
zmiane oraz zachowania poszczegdlnych czltonkéw spotecznosci, Pingwi-
ndéw, obnaza standardowe zachowania ludzi i pokazuje jak nalezy przeprowa-
dza¢ zmiang, aby realnie si¢ ona wydarzyla. John P. Kotter podaje nastepujace
przyczyny niepowodzen w procesie zmian:

Blad 1. Niedostateczne uswiadomienie konieczno$ci dokonania zmian;

Blad 2. Stworzenie niedostatecznie silnej koalicji lideréw zmiany;

Blad 3. Brak wizji przeksztalcen docelowego stanu;

Blad 4. Nieadekwatna komunikacja wizji zmiany;

Btad 5. Nieusunigcie przeszkéd utrudniajacych realizacje wizji;

Bfad 6. Brak systematycznego planowania i kreowania szybkich sukcesow;

Blad 7. Zbyt wczesne $wietowanie zwycigstwa;

Btad 8. Brak zakotwiczenia zmian w kulturze organizacyjne;j.

Kotter twierdzi, iz zmian nalezy dokonywac etapami i ze zajmuja one
sporo czasu. Opuszczenie ktdregokolwiek etapu tylko pozornie przyspie-
sza caly proces i nigdy nie przynosi dobrych rezultatow. Lektura tej ksigzki
w polaczeniu z autorska metoda daje nowe spojrzenie na to, jak podobnie
zachowujemy si¢ w naszych organizacjach w stosunku do opisanych w baj-
ce postaci. Jedng z najwazniejszych konstatacji, jakie przynosi opisana hi-
storia jest ustalenie, iZ zmiana zaczyna si¢ zawsze od jednego czlowieka,
ktéry mimo wielu wewnetrznych rozterek bierze na barki przeprowadzenie
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procesu zmiany. Wedlug Kottera do wprowadzenia zmiany konieczne jest
zrealizowanie kolejno osmiu krokdw':

Krok 1. Wywolaj poczucie koniecznosci podjecia dzialan

Przecietny pracownik na co dzien czuje si¢ komfortowo w warunkach swego
funkcjonowania, porusza si¢ bowiem w znanym sobie srodowisku, nawet jesli
wystepuja w nim pewne niedogodno$ci. Nie jest mu fatwo uswiadomic¢ sobie,
ze zagrozenie jest realne i si¢ zbliza, Ze trzeba dziata¢ juz teraz. Punktem kry-
tycznym jest ujawnienie si¢ lidera i ,gto$ne powiedzenie”, iz praca w obecnych
warunkach i sytuacji jest nie do zaakceptowania na dtuzsza mete, przy przed-
stawieniu oczywiécie obiektywnych dowodéw uzasadniajacych koniecznosé
podjecia zmian. Dla dokiadnego przygotowania sie do tego kroku niezbedne
jest poznanie otoczenia wprowadzanej zmiany oraz zrozumienie przyczyn,
dla ktérych zmiana bedzie wprowadzana. Z perspektywy dalszej czesci tego
wywodu mam poczucie, ze 6w krok jest kluczowy dla kwestii powodzenia re-
alizacji calego procesu. Blednie zebrane dane oraz nieodpowiednio wyciag-
niete wnioski moga zaprowadzi¢ cala organizacje nie w to miejsce, w ktdre
powinna ona dotrzec.

Krok 2. Stworz zespol kierujacy. Upewnij sie, zZe istnieje wystarczajaco sil-
na grupa, ktéra moze pokierowac procesem wprowadzania zmian
Wszelkie dzialania, ktére maja oddziatywaé w wigkszej skali, oparte sg na za-
sadzie lawiny - zaczyna sie od mikroskopijnego zdarzenia, kolejno zbierajac
mase¢. Aby lawina mogla trwale zmieni¢ krajobraz, musi porwac za soba wie-
cej niz tylko kilka kilograméw $niegu. Zmiana musi by¢ wspierana przez jak
najszersza grupe pracownikéw. Lider nadaje kierunek zmianie, tworzy zespot.
Konieczne jest zaangazowanie wszystkich pracownikéw zespolu, na prze-
szkodzie stoja jednak: dotychczasowe zte doswiadczenia pracy w zespotach,
istniejgca kultura organizacyjna i techniczna (lub jej brak), panujacy system
wartosci premiujacy role jednostki. To wszystko bedzie paralizowalo prace
zespolu. Wybierajac czlonkéw grupy uderzeniowej nalezy pozyskaé osoby,
ktérych dotychczasowe postepowanie pozwala im zaufad.

Krok 3. Opracuj wizje i strategie zmian. Wyjasnij, na czym bedzie polegala
réznica pomiedzy przyszlo$cia a przesztoscia i w jaki sposéb mozna urze-
czywistnic wizje przyszlosci

Nie da si¢ podazaé za zmiang, jezeli nie wie si¢, dokad zmierza. Wizja nada-
je sens planowanym zmianom, jakich wymaga sie od pracownikéw, tworzac

1 J. P. Kotter, H. Rathgeber, P. Mueller, S. Johnson, Gdy gdra lodowa topnieje. Wprowadzanie
zmian w kazdych okoliczno$ciach, Onepress, Warszawa 2008.
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jasny i pozadany obraz tego, do jakiego celu zmierza organizacja. Dostar-
cza réwniez energii, poczucia zaangazowania czy nawet dumy z uczestni-
ctwa w procesie zmian oraz integruje zespol. Opracowanie wizji nie moze
by¢ jednak oderwane od otaczajacej rzeczywistosci czy trendow, jakie jeste-
$my w stanie zaobserwowaé. Wizja jako narzedzie staje si¢ wspanialym ele-
mentem wykorzystywanym do codziennego podejmowania decyzji. Pozwala
zaoszczedzi¢ wiele czasu na dyskusjach prowadzacych donikad. Ale zeby tak
sie stalo, nalezy odnies¢ te wizje do jakiego$ punktu w rzeczywistosci spo-
tecznej, ekonomicznej, technologicznej, etycznej lub prawnej, tak aby mozna
byto ja tez w odpowiednim momencie zaktualizowa¢, zeby ciagle pobudzata
do dziatania.

Krok 4. Przekaz wizje i zdobadzZ poparcie. Upewnij si¢, ze mozliwie duzo

0s6b rozumie i akceptuje wizje oraz strategie

Istote tego kroku poznasz Czytelniku z jednego z opisanych przyktadow do-

tyczacych wprowadzania zmiany w organizacji. Wazne, zeby wizje komuni-

kowac¢ i szuka¢ ludzi, ktérzy ja akceptuja. W sytuacji, kiedy zostajesz sam ze
swoja wizja, mozesz by¢ pewien, ze wspomniana wcze$niej lawina sie nie zda-
rzy. Sa trzy sposoby niewlasciwego komunikowania wizji.

1. Organizuje si¢ jedno spotkanie lub wysyta pojedynczego maila z infor-
macjg o wizji i na tym poprzestaje. Tylko niewielka grupka ludzi rozumie
nowa wizje — jezeli akurat miata mozliwos¢ przeczytania wiadomosci.

2. Jedynie lider zmiany organizuje spotkania, na ktérych komunikuje wizje,
ale pracownicy nie ,,kupuja” jej.

3. Duzy wysitek jest ktadziony w komunikowanie wizji, natomiast sami po-
mystodawcy nie zachowuja si¢ zgodnie z nia. Przekaz przestaje by¢ wia-
rygodny. Musza oni zosta¢ przekonani do nowego podejscia. Poza tym
komunikacja to nie tylko stowa, ale i czyny. Trzeba by¢ spdjnym i konse-
kwentnym, aby by¢ przekonujacym dla pozostalych uczestnikéw procesu
zmiany.

Krok 5. Zmobilizuj wszystkich do dzialania. Usun jak najwi¢cej barier, aby
Ci, ktorzy chca urzeczywistnia¢ wizje, mogli to robi¢

Konieczne jest czeste wsparcie ze strony zespolu i lidera jako ,ciagnacej lo-
komotywy”. W przeciwnym przypadku zmiany nie zajda. Nalezy réowniez
zwroci¢ uwage na oddzialywania pracownikéw, ktérzy nie wspieraja zmia-
ny. Dotyczy to z jednej strony oséb, ktdre sg przeciwne zmianie, poniewaz jej
efekty moga zagrazac ich pozycji, nie wierza w skuteczno$¢ podejmowanych
dziatan, itd. Uwzgledni¢ trzeba rowniez tych pracownikow, ktérzy formalnie
nie wspierajg jej w swoim codziennym dziataniu, powielajac stare wzorce za-
chowan - wyraznie sprzeczne z przyjeta wizja. Analizujac opowies¢ Kottera,
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mozna dostrzec, ze nawet najbardziej nieprzekonani mogg zosta¢ przekonani,
wymaga to jednak od lidera poszukania motywdw i przekonan stojacych za
niechecig do wprowadzenia zmiany. Wazne, zeby zapamieta¢ w tym kroku, ze
nieche¢ cztonkéw zespolu do zmiany nie wynika li tylko z obawy przed no-
wym. Czasem s to zupelnie nieoczekiwane kwestie, ktore potrafiag urosna¢
do rangi problemu nie do pokonania. To w zasadzie Ty jako lider zmiany wy-
szukujesz i eliminujesz bariery dla tych, ktérzy chcg co$ zmienic.

Krok 6. Osiagaj krotkookresowe sukcesy

Zmiana z reguly wymaga dlugiego czasu, a ludzie nie wyrusza w droge, je-
zeli nie zobaczg sukcesu w krotkiej perspektywie. W pewnym momencie
zbyt wielu ludzi moze si¢ poddaé. Podzielenie projektu na etapy i angazowa-
nie wielu oséb pozwoli na celebrowanie kolejnych, czastkowych sukceséw,
zapewniajac staly doplyw zaangazowania w kolejnych krokach. To wymaga
jednak réwniez umiejetnego planowania, tak aby rzeczywiscie kolejne kroki
milowe dawaly poczucie postepu. Nie ma nic bardziej frustrujacego dla ze-
spoldéw uczestniczagcych w procesie zmiany niz dos$wiadczenie stagnacji, znu-
zenia oraz braku postepu.

Krok 7. Nie spoczywaj na laurach. Po pierwszych sukcesach nie ustawaj
w inicjowaniu kolejnych zmian, dopoki wizja nie przerodzi si¢ w rzeczy-
wistos¢

Projekty i przedsiewziecia zwigzane z wprowadzeniem zmiany rozpisywane
sg w roznych horyzontach czasowych. Wazne, zeby pamietac, iz kolejne suk-
cesy majg by¢ paliwem i silg napedowa majaca odpowiednio rozlozy¢ w czasie
zaangazowanie zespoléw. Zbyt optymistyczne podejscie moze doprowadzi¢
do blednego wnioskowania i nieodpowiedniego wyciagania wnioskéw. War-
to kazdy sukces i porazke przeanalizowa¢é, wyciagnaé wnioski i za kazdym
razem udoskonali¢, zeby kolejne kroki przyblizaty nas do osiagniecia wyzna-
czonego celu.

Krok 8. Stworz nowa kulture. Upewniaj sie, ze ludzie postepuja w ocze-
kiwany sposob, dopoki nowe metody postepowania nie zastapia starych,
ugruntowanych zwyczajow

Ostatecznie mozna uzna¢ projekt zmiany za wdrozony, gdy nowy styl, ro-
dzaj, sposob pracy uznawany jest za wlasciwy i powszechny. Gdy pracownicy
»stare” podejscie uznajg za niewtasciwe, nieefektywne i szkodliwe, a nawet
wrecz $mieszne. Ludzie muszg dostrzec, iz nowa organizacja przynosi korzy-
$ci w wyniku nowego sposobu pracy ich samych. Utrwalenie nowego stylu
pracy moze wymagac¢ zmian kadrowych.
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Na czym polega SDB Change Management

Programme©?

Sam pomyst i wizja zmiany to tylko wstep do calego spektrum dzialan pozwa-

lajacych na zarzadzanie zespolami, ktére uczestnicza w procesie zmiany. Jak

zrealizowal opisane dzialania w praktyce? Jakich sposobow uzy¢, aby osiag-

ng¢ sukces w procesie zmiany? Ponizej znajdziecie Pafistwo propozycje na-

rzedzi, ktére maja przygotowac wszystkie strony procesu zmiany do osiagnie-
cia pozytywnych efektow. W tabeli 1 zaprezentowatem zestaw tych narzedzi,
a caly proces nazwatem SDB Change Management Programme© (SCMPO©).

Tabela 1. Metoda przygotowania wprowadzania zmiany w organizacji (SCMP©
wedtug W. Buraczyriskiego)

Gdzie jestem?

4. Analiza STEEP

5. Analiza Grup Doce-
lowych

6. Analiza Konkurencji

7. Definicja wartosci
dodanej

8. Analiza kultury orga-
nizacyjnej (wartosci,
process mapping)

9. SWOT

10. Model biznesowy (ak-
tualny)

Po co?

Jak najbardziej obiek-
tywne poznanie rzeczy-
wisto$ci i przygotowanie
do zakomunikowania

potrzeby zmiany

Zrédto: opracowanie wtasne.

Gdzie zmierzam?

7.

Weryfikacja/Opracowa-
nie Wizji/Misji

Mapa trendow

Definicja Strategii Prze-
wagi Konkurencyjnej
(Marketing Mix)

Model biznesowy (doce-
lowy)

Cele SMART

Strategia sprzedazy (pa-
rametry kluczowe dla
procesu)

Rachunek Zyskow i Strat

Po co?

Opracowanie jasnych wskaz-

nikow i kierunkdéw wprowa-

dzania zmiany

Jak tam do-
tre?

1. Analiza sce-
nariuszy

2. Plan Tak-
tyczny
(5W1H)

3. Macierz Ba-
lanced Score
Card

Po co?
Przygotowa-
nie sie na nie-
przewidziane

i odpowiednie
zakomunikowa-
nie zmiany

Co zrobie, zeby tam
dotrzeé?

1. Planoperacyjny
(Action Plan)
2. Plan marketingowy

Po co?

Zeby wszyscy

w organizacji rozumieli
co maja zrobié

ipo cosieto dzieje
oraz wesprze¢ budowe
kultury organizacyjnej
nastawionej na zmiane

Opisany w tabeli program zarzadzania zmiang jest zebraniem w jeden pro-

ces wielu narzedzi, ktére sa wykorzystywane w fazie planowania przebiegu

zmiany. Czg$¢ z tych narzedzi dostepnych jest w podrecznikach zarzadzania.

Kilka z nich to wlasne narzedzia do pracy w konkretnych warunkach projektu
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zmiany. Zbior i kolejnoé¢ oraz pogrupowanie jest autorskim pomystem przete-
stowanym w kilku projektach. Sama metoda pracy ulega ciagtej modernizacji
w zalezno$ci od wielkoéci i struktury firmy. Praca z tym narzedziem to cykl
warsztatow wykorzystujacych te narzedzia w pracy nad konkretnymi rozwia-
zaniami, jakie chce wprowadzi¢ firma. Realnie przejécie calego procesu SCMP®
za pierwszym razem zabiera prawie poéltora roku - tyle czasu potrzeba, aby
wszystkie strony procesu si¢ go nauczyly. Zatem efekty planowanej zmiany sg
zauwazalne dopiero po dwu latach od rozpoczecia procesu. Malo efektywnie?
Po prostu tyle czasu potrzeba, zeby zainicjowa¢ calg machine w naszej $wiado-
mej i nieSwiadomej czesci mozgu, aby dokopac sie do przekonan i nastawienia.
Jak juz wejdzie ten sposob w krwiobieg organizacji, mozna go skréci¢ do okoto
trzech miesiecy, ale dopiero po dwdch-trzech cyklach. Oczywiscie konieczny
jest kazdorazowo etap komunikowania wynikéw dla szerokiego grona.

Metoda SCMP® jest mozliwa do wpisania w system osmiu krokéw
J. Kottera

Krok 1 mozemy wykona¢ dopiero po przeprowadzeniu gruntownego procesu
badawczego opisanego powyzej w pierwszej kolumnie tab. 1: Gdzie jestem?
To tutaj pojawiajg sie¢ nowe, obiektywne informacje na temat tego, jaka jest
nasza pozycja na rynku i ktéry obszar wymaga realnej zmiany. Krok 2, czy-
li zbieranie zespotu wprowadzajacego zmiang, nastapi¢ moze po precyzyj-
nym zakomunikowaniu wnioskéw z analizy Gdzie jestem? W czasie zbiera-
nia zespolu wykorzystanie danych pozwala na precyzyjne zaprojektowanie,
kto powinien bra¢ udziat we wdrozeniu i ktérych wlascicieli proceséw nalezy
w pierwszej kolejnosci zaangazowa¢ do pracy.

Kroki 3 i 4, czyli opracowanie i zakomunikowanie wizji, moga nastapi¢
po opracowaniu i wyciaggnieciu wnioskéw z narzedzi, zawartych w kolumnie
2 tabeli 1 - czyli Gdzie zmierzam? W tym etapie przygotowania do procesu
zmiany narzedzi jest wiecej, sa duzo bardziej precyzyjne i wymagaja juz pracy
z wiekszym poziomem konkretnych rozwigzan. Benefitem z przygotowania
ich wszystkich jest zbudowanie w Tobie, jako liderze zmiany jasnej i klarownej
w przekazie informacji i poczucia pewnosci co do wybranego kierunku. Gdy
Masz za sobg dane liczbowe, wstepny zarys planu, pojawia si¢ juz wiele goto-
wych odpowiedzi na etapie prezentowania nowej wizji i Jeste$ w stanie duzo
szybciej znalez¢ wieksza liczbe zwolennikéw nowego.

Pozostate kroki, od 5 do 8, mozemy realizowaé po przygotowaniu narze-
dzi z ostatnich dwoch kolumn tabeli 1 - czyli Jak tam dotre? oraz Co zrobi¢
zeby tam dotrzec¢? Pamietajac przy okazji, Ze juz w planie operacyjnym i mar-
ketingowym mozna zaprojektowa¢ momenty celebracji i kroki milowe, ktére
koniecznie trzeba zakomunikowa¢ pozostalym czlonkom zespoléw uczestni-
czacych w procesie zmiany.
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Ponizej przedstawiam zestaw trzech dla mnie waznych obserwacji wspie-
rajacych proces zmiany w realizacji zaréwno modelu SCMP®, jak i ogdlnie
pojetego podejscia do zmiany.

Niezaleznie od tego, co si¢ dzieje w firmie nalezy pamieta¢, Ze to wizja,
jako narzedzie zarzadcze, definiuje kierunek, w ktorym zmierza organiza-
cja. Wspiera menedzerow i pracownikow w procesie zarzadzania zmiang.

Ciekawe jest to, ze polityczna poprawno$¢ wyuczona w firmach doprowa-
dzifa do tego, ze wizja firmy traktowana jest wielokrotnie jako pusty slogan.
Czasami pracownicy i menedzerowie zartuja sobie wrecz z tych sformulowan.
To obserwacja pochodzaca zaréwno z zycia zawodowego, jak i z relacji pry-
watnych z osobami pracujacymi w réznych organizacjach. Wiele styszy sie
o perspektywicznym patrzeniu menedzeréw na przyszloé¢ rozwoju organi-
zacji. Menedzerowie przekladajg te formulki na swoich pracownikoéw. I tak
w nieskonczonos¢.

Procesy i ich odpowiednia definicja sa tym, co pozwala sprawnie wprowa-
dzi¢ zmiane w organizacji

Wszystko co sie dzieje w zyciu prywatnym i stuzbowym podlega procesom.
Niektore sg spisane i zaplanowane, inne dziejg si¢ naturalnie. W przypadku
naszego zycia prywatnego za wszelka cene, zupelnie pod$wiadomie, prowa-
dzimy do tego, aby wszelkie wykonywane procesy optymalizowa¢ pod katem
nas samych - zeby bylo nam wygodnie. Proces zakupowy realizujemy po pra-
cy lub w Internecie, proces spotykania sie¢ ze znajomymi realizujemy w kon-
kretne dni tygodnia, proces zabawy z dzie¢mi tez jako$ wpisany jest w na-
szg codziennos¢. Dzieje si¢ tak, poniewaz nasze zycie ztozone jest z projektoéw
i procesow je realizujacych. Ciekawa obserwacja w przypadku firm jest fakt, iz
przektadamy te wygode dostosowania proceséw funkcjonowania znowu bar-
dziej przez pryzmat nas samych niz efektywnosci organizacji — juz widze te
obraze na twarzy Czytelnika - jak mozna tak generalizowac¢? No bo ile razy
dostali$my do realizacji procedure, ktorej i tak nie realizujemy, bo wymaga od
nas robienia rzeczy ,bez sensu”. A ile razy te same procedury byly tak mato
zyciowe, ze nawet nie chcieli$émy ich czytaé po raz drugi, zeby zrozumie¢? Zy-
jemy w dobie budowania organizacji inteligentnych tam, gdzie tylko dobrze
dopracowane procedury i instrukcje realizacji proceséw pozwalaja na dosko-
nalenie organizacji i ludzi w niej pracujacych.

Procesy realizowane s przez ludzi, a nie ludzie s realizowani przez proce-
sy. No, chyba ze dajemy sie nies¢ nurtowi bez refleksji

Wielokrotnie, prowadzgc doradztwo lub szkolenie w firmach, niezaleznie od
ich wielkosci i branzy, spotykam si¢ z ciekawg dla mnie obserwacjg. Po pew-
nym czasie dochodze do wniosku, ze ludzie stajg si¢ niewolnikami wlasnych

Zarzadzanie zmiang, czyli jak radzi¢ sobie ze zmiana... 225



procedur, tworzgc je jakby obok tego co sami robig. Dochodzi do tego, ze opraco-
wujemy raport, ktérego nikt nie czyta lub zamawiamy rzeczy, ktorych nikt nie
potrzebuje, tylko dlatego, ze ktos gdzies w procedurze kilka lat temu cos takiego
napisal. Dzieje si¢ tak chyba dlatego, Ze nie poswiecamy wystarczajgco wiele
czasu nad zastanowieniem sig, co realnie wplywa na dostarczenie produktu na-
szym klientom, a co jest zapewnieniem nam samym ,roboty”.

Trzy powyzsze punkty majg za zadanie troche przyblizy¢ moje podejscie
do zarzadzania firmg i zarazem zarzadzania zmiana. Bede si¢ staral nie uzy-
wal pustego, w mojej ocenie, sloganu ,jedyna rzecza stalg jest zmiana”, bo
czesto stysze ten wladnie frazes w firmach, ktére wlasnie nie za bardzo radza
sobie ze zmiang, przepraszam, w rozmowach z menedzerami, ktérzy nie za
bardzo radzg sobie ze zmiang.

Czy menedzer ma prawo ,,nie wiedziec” co sie stanie
i jaki bedzie wynik? Czyli o tym, dlaczego pierwszy
i czwarty krok sa tak wazne

Patrzac na menedzera jako czlowieka, ktory ma swoje potencjaly i ogranicze-
nia, skfaniam si¢ do odpowiedzi, ze tak. Z drugiej jednak strony, jezeli spoj-
rze¢ na kaskadowo$¢ wprowadzania zmiany w organizacji, zaczynam mieé
dylemat, czy rzeczywiscie tak jest. Bo przeciez wynikiem zmiany zawsze po-
winno by¢ dostarczenie doskonalszego produktu, procesu, ktéry zmierza do
zagwarantowania jeszcze wigkszej satysfakeji klienta. Jestem daleki od stereo-
typowego traktowania menedzera jako tego, ktéry ma wprowadza¢ zmiane
zawsze i niezaleznie od okoliczno$ci. Ale w sytuacji, kiedy wczesniej w roz-
dziale opisana zostala piramida wdrazania zmiany uzna¢ nalezy, ze brak tej
wiedzy staje si¢ raczej prozna checig ,,przemielenia zmiany”. Dzieje sie tak
dlatego, ze czesto stosujemy takie sformulowanie dla zakrycia wlasnej nie-
checi do podjecia wyzwania lub wprost okazania naszej dezaprobaty. To tro-
che takie przypodobanie si¢ naszym pracownikom, powiedzenie, Ze jestesmy
z nimi. Klopot w tym, ze z reguly, gdy my tak méwimy, nasi pracownicy stysza
albo odczuwaja to na opak. Gdy wypowiadamy ,nie wiem, co si¢ stanie” oraz
»hie wiem, jaki bedzie wynik” raczej w oczach naszych podwtadnych ujrzy-
my ,,chmurke” nad nasza gtowa z napisem ,,nie znam sposobu, w jaki mamy
zrealizowac¢ to czy inne zadanie”, ,to, co ma zosta¢ wdrozone raczej nie jest
wazne” badz ,nie znam celu tego co robimy”. Raczej nietrudno przewidzie¢
nastawienie do realizacji jakiegokolwiek procesu zmiany zespotu.

Jezeli zmiana ma zosta¢ wprowadzona szybko i z uwzglednieniem che-
ci ,wykazania, ze potrafi¢” menedzer staje przed wyzwaniem wprowadzania
czego$, w co nie wierzy lub czego nie ma ochoty wprowadza¢, bo nie rozumie,
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dlaczego akurat tak si¢ to dzieje. Im wyzej zainicjowany zostaje ten proces
i im stabiej jest komunikowany na nizsze szczeble, tym bardziej rosnie po-
ziom frustracji. Taki stan nazywam wprowadzaniem zmiany bez znajomo-
$ci jej kierunku. Prawdopodobnie wiele razy zdarzyto Ci si¢ dosta¢ zestaw
slajdow i prezentacji méwiagcych o przelomowym wydarzeniu lub projekcie
w zyciu Twojej firmy, bez jasnego komunikatu, jakie jest podioze biznesowe
tego przedsiewziecia. Przypomnij sobie, jak sie wowczas czules. A teraz spojrz
na tabele ponizej i zobacz, jak reaguja osoby w twoim otoczeniu, ktére podda-
ne s3 takiemu procesowi.

Dla lepszego zobrazowania tego, o co chodzi w tabeli 2, konieczne jest
przytoczenie krotkiej definicji modelu ZGODA, czyli modelu reakcji na
zmiane: zestawu zachowan zdefiniowanych w literaturze, zwigzanych z na-
turalnym procesem godzenia si¢ jednostki i grupy ze zmiang. Nazwa pocho-
dzi od pierwszych liter kolejno po sobie nastepujacych etapdéw: Zaprzeczenia,
Gniewu, Oporu, Dopasowania i Akceptacji. Model ZGODA znajduje swoje
odzwierciedlenie na wykresie opracowanym przez Johna Fishera, nazwanym
przez niego Fisher’s Personal Transition Curve. Prezentacja graficzna przed-
stawiona jest na wykresie ponizej (rys. 1):

Morale i akceptacja

Akceptacja

Zaprzeczenie

Dopasowanie
s

| Gniew

Opor

Czas

Rys. 1. Krzywa Fishera oraz Model ZGODA

Zrédto: opracowanie wtasne

Z kolei w tabeli 2 ujete zostaly przykladowe reakcje oraz pytania, jakie
pojawialy si¢ w czasie moich prac doradczo-szkoleniowych w réznych orga-
nizacjach.

Jezeli menedzer lub lider zmiany nie zna kierunku wprowadzania zmia-
ny sam sobie robi krzywde i wydluza proces wprowadzania projektu zmia-
ny. Zatem odpowiadajac na pytanie z tytutu rozdzialu - menedzer moze nie
zna¢ kierunku zmiany, tylko konsekwencje tego dla niego samego sa oplaka-
ne w kolejnych etapach realizacji projektu. Bazujac na modelu ZGODA, jaki
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Model reak-
cji nazmia-
ne ZGODA:
zestaw za-
chowar zde-
finiowanych
w literatu-
rze, zwiazany
z naturalnym
procesem go-
dzenia sie jed-
nostki i grupy
ze zmiana.
Nazwa pocho-
dzi od pierw-
szych liter ko-
lejno po sobie
nastepujacych
etapéw: Za-
przeczenia,
Gniewu, Opo-
ru, Dopasowa-
nia i Akceptacji



Tabela 2. Zestawienie postaw i reakcji w procesie zmiany w modelu ZGODA

Faza proce-
su zmiany

Zaprzeczenie

Gniew

Podejscie menedzera do zmiany

Twoje postepowanie w sytuacji, kiedy ,,Nie
znasz kierunku zmiany”

Brak przekonania menedzera odno$nie do kierunku
zmiany powoduje w pierwszej fazie niedowierzanie,
a w konsekwencji petne odzwierciedlenie tej posta-
wy przez zesp6t. W tej fazie odczuwalny jest pospiech
w komunikowaniu tego, comamy do zrobieniai przed-
stawiamy zestawy danych, ktére majg uzasadnic to,
co ma sie staé. Osoby, ktére maja realizowac zmiane
pozostaja z poczuciem niedosytu informacyjnego.
Niezaleznie od tego, co menedzer/lider komuniku-
je, osoby, ktdre odbieraja komunikat o koniecznosci
wprowadzenia zmiany stysza: Nie wiem gdzie idzie-
my, To nie méj pomyst, ,,Oni” mi kazali, To pewnie
i tak nie wyjdzie.

W tej fazie najczesciej menedzer zaczyna reagowac
niepokojem na brak dziatan podejmowanych przez
podwtadnych. Podwtadni odbieraja menedzera jak
miotajaca sie w sieci rybe, ktdra nie do korca wie,
co zrobi¢. Komunikaty od menedzera/lidera spro-
wadzaja sie do przekazywania krétkich polecen
lub zdawkowych informacji. Zaczyna sie obrazanie,
twierdzenie, ze kto$ czego$ nie chce zrobic, kto$
czego$ nie zrozumiat. Narasta poziom konfliktu, za-
czyna sie podziat na tych, co chca i tych, co nie chca.
Do gtosu dochodzg ,,niedowiarki” i zaczynaja budo-
wac koalicje przeciwko zmianie.

W tej fazie menedzer jest przekonany o tym, ze wszy-
scy wiedza, co maja robi¢, ale w zestawieniach, wy-
kresach oraz harmonogramach nie za bardzo cos$ sie
zmienia. Zaplanowane wyniki i spotkania zaczyna-
ja sie przesuwacd. Kazdy zajety jest swoja codzienng
praca operacyjna. Menedzer bierze na siebie realiza-
cje projektu, bo wyniki trzeba dostarczy¢. Pojawia
sie u niego pogtebiajaca frustracja, u pracownikéw
jeszcze wiekszy lek, ze kiedys to wybuchnie albo na-
dzieja, ze moze zapomna.
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Oczekiwanie i reakcje z per-
spektywy oséb, ktore do-
wiaduja sie o zmianie

. Pocotorobimy?

. Cotonam daindywidualnie?

. Comozemy straci¢?

. Czy bede miat prace, gdy
wprowadzimy te zmiane?

A W N =

5. Czy moéj przetozony wierzy, ze
damy rade?
6. Poczekamy, zobaczymy...

1. Potrzebuje jasnego komunika-
tu, co mam zrobic albo, co ma
by¢ moja dziatka w catym tym
procesie.

2. Amoze to jednak nie wypali,

3. Poco bede sie w to angazo-
wat, skoro i tak nie wiadomo,
co ma z tego wyjsc.

4. Bardziej stucham tych, ktérzy
buduja teorie spiskowe.

1. Zaczne robié to, co mi kaze,
ani kroku wiecej.

2. Przeciezto ,on”/,ona” wie, co
chce osiggnac.

3. Przeciezto ,jemu”/,jej” ptaca
pieniadze za to zeby mna
zarzadzat/ta.



Dostosowanie

Akceptacja

Menedzer dochodzi juz do poziomu absurdu, jeze-
li chodzi o czas spedzony w pracy. Podwtadni za-
czynaja sie litowa¢ nad menedzerem, ktéry jest za-
pracowany ,na potege” i nie wie juz gdzie ,wtozy¢
rece”. Zblizaja sie dead line’y, a praca za bardzo nie
postepuje. W tej fazie menedzer juz wie w 90%, jaki
jest kierunek zmiany i jest coraz mocniej przekonany
do tego, ze nalezy jg wdrozy¢. Dochodzi do przeto-
mu i spotkania, na ktérym menedzer troche na lito$¢
sbierze” pozostatych cztonkéw zespotu. Zaczyna sie
naturalne branie odpowiedzialnosci cztonkéw ze-
spotu na wyznaczane przez menedzera kierunki i za-
dania niezbedne do wdrozenia.

Pojawia sie ponownie wspélnota pomiedzy cztonka-
mi zespotu. Praca zaczyna byc realizowana efektyw-
nie. Dead line zostaje dostarczony. Ostatnie szlify
i ,wszyscy sa zadowoleni”.

1. Skoro nasz szef/szefowa tyle
przy tym pracuje to chyba dla
niego wazne.

2. Jednak to ma zostaé wdro-
zone.

3. Moze ,mu”/,jej” pomoge, juz
jakos troche ze swoimi ope-
racyjnymi sprawami jestem
pouktadany.

4. Jak ma to wyjs¢, to chce byé
czescia tego sukcesu.

Szkoda, ze wczesniej nie wiedzia-
tem, ze wyniki beda takie fajne, bo
bym sie wczesniej zaangazowat
i nie trzeba by byto przez te ostat-
nie kilka dni pracowaé po godzi-

nach i w stresie.

Zrédto: opracowanie wtasne.

wykorzystujemy w czasie szkolen i doradztwa, w procesie zmiany tatwo do-
strzec, ze to pierwotna faza komunikacji zmiany ma istotny wplyw na efek-
tywnos¢ jej wdrozenia. W takich sytuacjach polecam korzystanie z narzedzia,
jakim jest ,expose”. W dalszej czeéci rozdzialu prezentuje swoje podejscie do
przygotowania expose dla czlonkow zespotu majacego za zadanie wdrazanie
zmiany. Narzedzie to opisane jest w tabeli 8. Duzo pytan w tej tabeli? Pewnie
wiele czasu bedziesz potrzebowal na jej wypelnienie... Pamietaj jednak, ze im
wiecej czasu poswigcisz na przygotowanie, tym szybciej nabierzesz wewnetrz-
nego przekonania co do kierunku oraz stuszno$ci zmiany. Prawdopodobnie
pojawia si¢ dodatkowe pytania, ktére nalezy zada¢ osobom stojacym w hie-
rarchii wyzej od ciebie. Warto juz na tym etapie wspomniec, ze to do ciebie,
liderze zmiany, nalezy indywidualne przepracowanie tego, jak sobie radzisz
z faktem, ze zmiana, jakiej masz by¢ wiodaca osoba, nie jest w 100% zalezna
od ciebie! Zeby lepiej przygotowa¢ si¢ do wypelnienia tej tabeli zachecam do
skorzystania z dwoch jeszcze innych narzedzi opisanych w literaturze.

Literatura wskazuje pewne pulapki myslowe, ktére moga towarzyszy¢ me-
nedzerom majacym poprowadzi¢ zmiang, rownoczeénie pokazujace, dlacze-
go menedzer odpowiedzialny za zmiang powinien jednak wiedzie¢ wiecej niz
pozostali jej uczestnicy.

Czesto zapominamy o jednym z fenomendéw naszego umystu, jaki zostat
opisany przez Daniela Kahnemana w ksigzce Pufapki Myslenia. O mysleniu
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szybkim i wolnym. Autor dowodzi w niej, ze decyzje, jakie podejmujemy wy-
nikajg z dzialania naszego mézgu w dwoch systemach 1 oraz 2. System 1 w de-
finicji Kahnemana dziala w sposéb szybki i automatyczny, bez wysitku lub
z niewielkim wysitkiem, nie mamy przy nim poczucia $wiadomej kontroli.
System 2 rozdziela niezbedng uwage pomiedzy dziatania wymagajace umy-
stowego wysitku, takie jak skomplikowane wyliczenia. Dzialanie systemu 2
czesto wigze sie z subiektywnym poczuciem skupienia, swobodnego wyboru
i $wiadomego dziatania®>. Wedtug autora w wyniku dziatania tych dwdch sy-
stemow do$wiadczamy czesto sytuacji, w ktérych nasze wnioskowanie pod-
dawane jest prdbie polegajacej na ocenie wiarygodnosci informacji oraz po-
dejmowanych przez nas czynno$ci na podstawie ustalonych konkluzji, co
prowadzi niestety do konstatacji, ze wigkszo$¢ naszych decyzji i wnioskéw
pochodzi z systemu 1, bo nie po$wiecamy wystarczajaco wiele czasu i uwagi
na zaprzegniecie systemu 2 do pracy.

Jednym z fundamentalnych elementéw blednego dziatania naszego umy-
stu jest nazwana tak przez Kahnemana zasada ,,Istnieje tylko to, co widzisz”.
Zasada ta ulatwia osiaggniecie spdjnosci i fatwosci poznawczej, ktére sprawia-
ja, Ze uznajemy zdanie za prawdziwe. Tlumaczy nasza umiejetnos¢ szybkiego
myslenia i radzenia sobie z niepelnymi informacjami w zlozonym $wiecie.
W wigkszosci przypadkéw konstruowane przez nas spdjne historie sg na tyle
zblizone do rzeczywistosci, ze na ich podstawie mozemy podejmowaé roz-
sadne dzialania. Jednak zasada ,Istnieje tylko to, co widzisz” pomaga takze
zrozumie¢, skad bierze si¢ dluga lista réznych bledéw poznawczych ,,skrzy-
wiajacych” nasze wybory i osady’. Zasada ta dotyczy obydwu stron proce-
su wprowadzania zmiany i tych, ktérzy te zmiane inicjuja i tych, ktorzy s
odbiorcami komunikatéw jej dotyczacych. W ksiazce podano kilka metod,
jak radzi¢ sobie z ta zasadg i na ich bazie opracowano rézne narzedzia. Jed-
nym z nich jest opisana przez Kahnemana metoda ,,Diagnozy Premortem”.
Sama metoda jest prosta w zastosowaniu i polega na zadaniu sobie i swojemu
zespolowi pytania, ktére ma za zadanie odpowiednio zainicjowaé dyskusje
na temat réznych wariantéw oraz skutkéw wprowadzanej zmiany. W ramach
¢wiczenia konieczne jest wykonanie tylko jednego zadania: WyobraZ sobie,
ze mingt rok. Wdrozytes/as plan, ktory w chwili obecnej masz przed sobg.
Rezultat okazal si¢ katastrofg. Masz 5-10 minut, Zeby krétko napisaé, jak
doszlo do tej katastrofy.

Tak zaprojektowane ¢wiczenie przynosi dodatkowe warianty, kto-
re warto przenalizowaé przed pierwszym i czwartym krokiem w procesie

2 D. Kahneman, Putapki Myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznar 2012,
s.31.
3 Ibidem,s. 119.
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wprowadzania zmiany. Jego wykorzystanie w sytuacji, kiedy opracowujemy
wizje zmiany oraz pracujemy nad powolaniem zespotu do jej wprowadzenia
daje réwnie pozytywne skutki.

Jednak i tutaj badania Kahnemana wskazujg, Ze nawet takie przygotowa-
nie do procesu opracowania spdjnej wizji zmiany i komunikacji zmiany moze
zosta¢ zdeformowane przez nasze wewnetrzne, subiektywne opinie i przeko-
nania, zalezne od naszego temperamentu oraz podejécia. Te btedy moga do-
prowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej nie jesteSmy pewni, czy wiemy wszystko na
temat wprowadzanej zmiany, no a nasi wspotpracownicy z duzym prawdo-
podobienstwem wyczuja, na ile jesteSmy pewni tego co zamierzamy zrobic.

Aby poradzi¢ sobie z tym problemem zachecam osoby, ktore majg sta¢ sie
liderami zmiany, do wykonania ¢wiczenia opartego na ponizszym schemacie

(rys. 2):

Wiem, Ze nie

Wiem, ze wiem

Sprawdz cowiesz
ty i twoj zespol na
temat
przedsiewziecia,
ktore chcesz

wdrozy¢

wiem

Zainspiruj sietym,
cowidziszw

poprzednim etapie.

Zastanow sie teraz
czego nowego
dowiedzialas/es sie
natemat
przedsiewziecia,
ktore chcesz

wdrozy¢

Terazjest juz
trudniej, ale wlasnie
zaczynasz sobie
pewnie
przypominac o
swoich
niewykorzystanych
umiejetnosciach,

opcjach, zasobach...

Koniecznietrzeba
zastanowic sie:
.Jakmozecie
ustali¢ to czego nie
wiecie”, czyli
dopuscicdo siebie
watpliwoscii
zastanowic sie nad
tym co zrobic, zeby
nie méwic jakos to

bedzie”.

Rys. 2. Schemat gry ,,Poza polem widzenia”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ksiagzki Gamestorming. Gry biznesowe dla inno-
watoréw*

Wykorzystanie tego schematu ma za zadanie zweryfikowanie obszaru,
ktory jest poza naszym polem widzenia i moze prowadzi¢ do przedstawie-
nia nieprawdziwych lub na tyle subiektywnych informacji, Ze uniemozliwia

4 D. Gray, S. Brown, J. Macanufo, Gamestorming, Gry biznesowe dla innowatoréw, Wydanie 11,
ABC Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013.
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przygotowanie procesu zmiany. Schemat mozna wykorzystywaé samemu.
Jednak lepsze efekty osiagamy pracujac w grupie. Ideatem jest sytuacja, w kto-
rej mozemy mie¢ do dyspozycji bezstronnego moderatora, ktéry bedzie kon-
trolowal dynamike realizacji samego ¢wiczenia oraz dbal, zeby uczestnicy nie
odbiegali znaczgco od sedna zagadnienia. Praca w grupie powoduje, ze po-
jawiajace sie informacje w naturalny sposob wplywaja na poszerzenie spek-
trum danych, na jakich pracujemy. Praca zaczyna si¢ od opisania na kartecz-
kach samoprzylepnych wszystkiego, co wiemy na temat planowanej zmiany
i umieszczenia ich w polu ,Wiem, ze wiem”. Prowadzac dyskusje moderowa-
ng, uczestnicy dostrzegaja rzeczy, ktorych nie wiedzieli wezeéniej i moga do-
pisa¢ nowe odkrycia w polu ,wiem, ze nie wiem”. Osoby, ktore odkrywaja, ze
jednak majg jaka$ wiedze na temat zmiany, ktéra ich czeka, odblokowujg si¢
i zaczynaja chetniej generowaé nowe tematy oraz punkty pozwalajace na po-
szerzenie spektrum naszego widzenia.

W polu ,Nie wiem, ze wiem” pracujemy w kolejnej fazie tego éwiczenia.
W tej fazie przychodzq do nas informacje na temat posiadanych, ale nie wyko-
rzystywanych umiejetnosci rozwigzywania probleméw lub zapomnianych za-
sobow. W tej fazie zaczynamy siegac do glebszych zakamarkéw naszego umystu
i powoli szukamy rozwigzan probleméw, jakie moglyby byc do tej pory postrze-
gane jako powazne bariery uniemozliwiajgce wprowadzenie zmiany.

Najtrudniejsza jest faza ¢wiczenia w polu ,,nie wiem, ze nie wiem”. To tutaj
pojawia sie zast6j w pracy i konieczna jest ingerencja moderatora. W tej fazie
na powaznie zaczyna si¢ odkrywanie i wspolne badanie obszaréw, ktére moga
wywiera¢ w przysztosci skutki w kontekscie naszego procesu zmiany. Uzycie
prowokacji do ,,popchniecia” procesu do przodu za pomocg pytania ,,Jak mo-
zecie ustali¢ to, czego nie wiecie?” pozwala na wyjscie z zastoju i przekiero-
wanie skupienia na szukanie dotychczas nieznanych obszaréw i rozwigzan.

Ciagle przygotowania do komunikowania informacji w procesie zmiany
sg wyczerpujace. Ale odpowiednie przygotowanie w dluzszej perspektywie
zaoszczedza wiele czasu oraz ogranicza wystepowanie sytuacji nazywanych
potocznie ,,gaszeniem pozaréw” do minimum. Wspomniany wczesniej szab-
lon przygotowania do zaprezentowania zmiany czy to w ramach kroku 1 czy
to w kroku 4 znajduje si¢ w tabeli ponizej.
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Uzycie narzedzia ma ostatecznie doprowadzi¢ do przygotowania krétkiego
expose prezentujacego cel i skale oddziatywania projektu. Réwnolegle ma za za-
danie uporzadkowa¢ na poziomie wlasnych przekonan oraz wartosci indywidu-
alne podejsécie do zmiany. Moze by¢ wykorzystywane zaréwno przez menedze-
réw, ktorzy majg przygotowac expose, jak rowniez cztonkéw zespotu jako gra,
ktéra ma za zadanie ozywi¢ na etapie komunikowania zmiany dyskusje i wpro-
wadzi¢ maksymalne mozliwe zrozumienie kierunku wprowadzania zmiany.

Tabela moze by¢ przekonwertowana na plansze do gry. Na planszy zamiast
pionkéw wykorzystane zostang karteczki samoprzylepne. Planszg moze by¢
$ciana, tablica lub jakiekolwiek inne rozwigzanie technologiczne, w ktérym
mozliwe jest narysowanie segmentéw wedlug ponizszego schematu. Tak
przygotowana kanwa jest ciekawg propozycja otwierania dyskusji oraz wery-
fikacji nastrojow. Ponizej schematycznie przedstawiono plansze. Jej rozwinie-
cie znajduje sie w tabeli 3.

Jak wprowadzana
_ zmiana przyczyni —
S siedozwigkszenia |\
* A ~_satysfakcji
— S klienta?

_—Naczym polega=
[ wprowadzana
~~.zmiana?
K Jakie jest moje "\~ —comida
- nastawienie
- . dozmiany?

zmiana,
\ ktéra bedzie

S Zrédiopochodzenia
. zmiany... N\ =
"\ Czyli skad pochodzi nieznane \ Cozmianada -
N ico zrobic, zeby rozwiac, N racsemu zespo- | by
A\ watpliwoéci? \ X fowi? \ NN

AN
\

Rys. 3. SDB Change Management Game Canvas©

Zrédto: opracowanie wtasne

Gre nalezy prowadzi¢ ze wspolpracownikami, gdy sam znasz odpowiedz
w segmencie ,,Na czym polega wprowadzana zmiana” oraz znasz zrédlo tej
zmiany. Wymaga réwniez oddzielnej sali, a takze czasu — okolo 2-3 godzin.
Mozesz do tego wykorzysta¢ spotkanie dzialowe lub jakiekolwiek inne formy
standardowych spotkan z Twoim zespolem. Czas jednak jest w tym przypad-
ku krytyczny - zbyt szybko przeprowadzona gra pozostawi niedosyt. To Ty
w czasie expose mozesz najwazniejsze punkty wstawia¢ do tych pdl. Kolejnos¢
wypelniania pdl jest dowolna i zalezy od Ciebie oraz dynamiki samego spot-
kania. Gra toczy sie z udzialem Twoich wspotpracownikow. Aby zwiekszy¢
efektywnos¢ pracy oraz podnie$¢ komfort uczestnikdéw poszczegdlne pola
w tej grze powinny by¢ uzupelniane na zasadzie pracy indywidualnej, kiedy
kazdy czlonek zespotu ma prawo na karteczkach w danych polach odnies¢ sie
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do wiasnych odczu¢ oraz przemyslen dotyczacych zakomunikowanej zmiany.
Nastepnie Ty jako moderator spotkania prosisz uczestnikéw o umieszczenie
poszczegolnych karteczek na odpowiednich polach oraz dokonujesz wstepne-
go grupowania obszaréw do dalszej dyskusji i pracy.

Tabela 4. Uproszczona instrukcja pracy z kanwa zmiany

Jak wprowadzana zmiana przyczyni sie do zwiekszenia satysfakcji klienta?

Pytania pomocnicze:

1. Czyzmiana dotyczy naszych odbiorcéw, czy innych dziatéw w firmie?

2. Naile twoja znajomos¢ potrzeb klienta moze przyczynic sie do zwiekszenia efektywnosci wprowadza-
nia zmiany?

3. Jakiego obszaru satysfakcji klienta dotyczy wprowadzana zmiana?

Na czym polega wprowadzana zmiana? Co wprowadzana zmiana da mojej organizacji?
Pytania pomocnicze: Pytania pomocnicze:

To co tak realnie trzeba zrobic? Na ile wptynie to na zwiekszenie obrotéw?

Kto ma sie tym zajac? Na ile pozwoli na znalezienie oszczednosci?

Kto jest odpowiedzialny? Na jakie obszary funkcjonowania firmy bedzie

zmiana najbardziej oddziatywad?

Moje nastawienie do Zrédta zmiany? Co wprowadzana zmiana da naszemu

zespotowi?

Pytania pomocnicze: X X

i , . Pytania pomocnicze:
Jak to co ustyszates$/przeczytates wptywa na twoje ) . L .
. . i Na ile zmiana bedzie miata wptyw na relacje miedzy
poczucie bezpieczenstwa?

Co zrozumiates/as$ z tego co ustyszates/as?
Na ile czujesz, ze proponowana zmiana wptynie na

cztonkami naszego zespotu?

Jak oddziatywad bedzie na aktualny podziat zadan?

. . o Jakie widzisz zagrozenia dla dziatu w wyniku wpro-

zwiekszenie satysfakgji klienta? . .
. L, ., wadzenia zmiany?

Co mozesz zrobic, zebys mogt wprowadzi¢ propo-

nowana zmiane?

Zrédto pochodzenia zmiany?

Pytania pomocnicze:
Czego chciatby$ dowiedzied sie jeszcze na temat proponowanej zmiany?
Kto moze udzieli¢ ci tych odpowiedzi?

Zrédto: opracowanie witasne.
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Zasadniczo pojawig sie dwie gtéwne grupy tematyczne: problemy i obawy
zwigzane z pracownikami, organizacja, zespolem oraz indywidualne. Wsta-
wienie pola dotyczacego klienta ma przekierowa¢ dyskusje na to, jak te obawy
przetozy¢ na dostarczenie czego$ dla klienta. Korzysci z takiego rozwigzania
s znaczace - z jednej strony zapewniaja mozliwo$¢ ujawnienia realnych obaw
i przezwyciezenie etapu zaprzeczenia (indywidualne zapisywanie na kartecz-
kach samoprzylepnych), jak réwniez rozpoczecie pracy nad planem wdroze-
nia zmian wyposazajacym Ci¢ w dodatkowy zestaw pytan oraz zagadnien do
poruszenia z przetozonymi lub interesariuszami zmiany. Zach¢cam Cie do
modyfikowania i aktualizowania tego narzedzia oraz dzielenia si¢ z innymi.
Ja takze jestem zainteresowany Twoimi spostrzezeniami wynikajacymi z ko-
rzystania wlasnie z tej gry - bedzie ona udoskonalana dalej. Powyzej kilka
podpowiedzi jak aktywizowaé prace - reszta dzieje si¢ sama.

Relacje miedzy menedzerami w procesie zmian -
czyli dlaczego jedni moga wiecej od innych? Czyli
krotko o tym, jak mozna samemu wpasc¢ w putapke
»ztudzenia planowania”

Proces zmiany nie jest wylaczony z czysto ludzkich aspektow wspodtpracy oraz
funkcjonowania w grupie. Kazdy zespdt poddany takiemu procesowi zacho-
wuje si¢ podobnie i nie ma tutaj wielkiej réznicy, czy jest to zespét ztozony
z pracownikow na szczeblu wykonawczym, czy na szczeblu menedzerskim.
Jednym z tych proceséw miedzyludzkich jest ,nieréwnomierne lubienie swo-
ich podwtadnych”. Nazwa jest raczej opisowa niz naukowa, ale oddaje w pet-
ni kontekst tego, co w procesie zmiany moze sta¢ si¢ ogromnym cigzarem
w dlugodystansowym patrzeniu na rozwdj organizacji i dostarczaniu coraz
lepszych wynikéw dla naszych klientow.

Bo jak tu stwierdzi¢, czy kto$ kogo lubi szef wie lepiej co jest potrzebne
klientom, a co nie? Ponizej przyktad, ktéry przyblizy troche problem.

Przedstawiony przyklad mial pokaza¢, jak dopasowanie jednych i niedo-
pasowanie innych ostatecznie prowadzi do uwstecznienia procesu zmiany.
Nie chce, zeby ktos zle odebrat podziat na ,emocjonalnych” i ,analitycznych”
jako ten, ktory klasyfikuje ktéra$ grupe jako lepszg lub gorsza. Chodzi ra-
czej o brak obiektywnosci w podejmowaniu decyzji na poziomie menedzerdw.
W opisanej sytuacji mieliémy do czynienia z zespolem zarzadzajagcym w wa-
skim gronie. Jak zapewne mozna sie domysle¢ wszystkie te animozje prze-
chodzily z czasem na poziom dzialéw. Wedlug mnie zaréwno grupa emo-
cjonalna, jak i analityczna jest bardzo potrzebna w procesie zmiany. Wazne,
zeby szef kierowat sie racjonalnymi argumentami zmierzajacymi do realizacji
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plandw, a nie zaspokajal wtasna préznosé¢ poprzez budowanie koalicji z ludz-
mi, ktérzy beda mogli przeforsowa¢ kazdy pomyst tylko dlatego, ze nalezg do
grona ,,tych odpowiednich”. Sytuacja moze by¢ odwrotna — szef moze lubi¢
analitykéw — i co wtedy? Final bedzie dokladnie taki sam.

Przyktad 1. Firma zlokalizowana w Polsce. Zatrudnienie ponad 1000 osob w fazie restrukturyzacji. Bran-
za: handel i ustugi. Obszar oddziatywania: Polska i globalnie.

Wytyczna z centrali firmy dotyczyta wprowadzenia nowego sposobu opracowywania biznesplanu na kolejne
lata finansowe. Poza danymi scisle finansowymi oraz operacyjnymi nalezato dokonac rozszerzenia o aspekty
analiz mikrootoczenia oddziatow zlokalizowanych w poszczegélnych wojewddztwach. Wprowadzanie samego
narzedzia odbyto sie modelowo. Odpowiedzialnos¢ za przeprowadzenie procesu spoczywata na szefie oddzia-
tu. Proces wprowadzania narzedzia odbywat sie symultanicznie na dwéch ptaszczyznach, tzn. na ptaszczyznie
lokalnej zespot menedzerdéw wraz z szefem opracowywat poszczegalne czesci dokumentu, na ptaszczyznie
centrali szef konsultowat z mentorem zakres opracowanych danych i dodawat swoje komentarze majqce za
zadanie jak najsilniej wptyngc na mozliwg realizacje opracowywanego planu. | to w zasadzie nie byto prob-
lemem, bo kazdy z menedzeréw wierzyt, Ze rzeczywiscie to narzedzie wyréwna poziom wiedzy na temat pro-
wadzonego biznesu. Problemem okazato sie péZniejsze zakomunikowanie i wyegzekwowanie wypracowanych
rozwigzan na poziomie planu. Co wiec sie stato?

Szef przydzielit do poszczegdlnych obszaréw analiz zespot siedmiu menedzeréw sredniego szczebla. Juz na
tym etapie zaszty ciekawe procesy. Kazdy z menedzerow dostat zadania oraz analizy adekwatne do obszaru,
Jjakim zarzgdzat: menedzer sprzedazy byt odpowiedzialny za cze$¢ zwigzang z analizg konkurencji, inny za-
Jjat sie definiowaniem grup odbiorcéw itd. Co ciekawe, w tej fazie nie byto jeszcze widac wyraznego podziatu
miedzy ,emocjonalng czescig zespotu” i ,analityczng czescig zespotu”. Im dalej proces prac postepowat, tym
mocniej zaostrzat sie podziat na ,emocjonalnych” i ,analitycznych”. Emocjonalni to byli ci menedzerowie, kto-
rzy podzielali emocje szefa oddziatu, zgadzali sie z jego entuzjazmem w obszarach (jak sie potem okazato) ta-
twych i nie wymagajgcych dokonywania dramatycznych zwrotow podobnie jak leki w obszarach, ktére byty
niewygodne. Analityczni zas byli ci, ktérzy wszelkie ogdlniki i wizje starali sie przektadac na liczby. Nie trzeba
chyba wspominad, ze na pewnym etapie opracowywania planéw juz nie mozna uzywac sformutowania ,jakos
to bedzie” jako zapewnienia, ze opracowany plan zostanie zrealizowany. Aw ten sposéb emocjonalna czesc ze-
spotu zaczeta argumentowac rézne odwazne przedsiewziecia w sytuacji, kiedy okazato sie, ze plan finansowy
nie wytrzyma ich realizacji ani nie przetoZy sie to w jasny sposob na zwiekszenie satysfakcji klientow, a finalnie
i przychoddw.

| taka sytuacja trwata w najlepsze przez szes¢ miesiecy, kiedy plan byt opracowywany. Finat okazat sie w mia-
re nieoczekiwany. Szef oddziatu nie wiedziat, albo nie zauwazyt, ze na podstawie tak opracowanego planu ma
sie odby¢ po raz pierwszy spotkanie budzetowe, na ktérym trzyosobowa rada nadzorcza miata ostatecznie
zatwierdzi¢ plan do realizacji. O spotkaniu zespot dowiedziat sie na tydzien przed jego terminem. Narastajgce
konflikty doprowadzity do tego, ze ani emocjonalni, ani analitycy nie chcieli wzigé odpowiedzialnosci za opra-
cowany dokument. Szef oddziatu, bronigc rozwigzan, zgadzat sie na coraz wyzsze cele, aby ,wybroni¢” jakos
zaistniatg sytuacje. | okazato sie, ze pot roku pracy poszto do kosza, bo rozwigzania byty nieadekwatne do no-
wego planu finansowego, ktory finalnie nie zostat zrealizowany. Co gorsza, 80% zespotu menedzeréw uczest-
niczgcych w tym procesie, tacznie z szefem oddziatu, juz nie pracuje w tym oddziale. Poziom konfliktow tak sie
nasilit w efekcie podejscia do realizacji planu, ze czes¢ z nich zostata zwolniona, a cze$¢ sama przeniosta sie do
innych oddziatow.
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Ciekawg rzecza bylo odkrycie, Ze wspomniany wcze$niej Daniel Kahne-
man zbadal to zjawisko i opisal je juz w ksigzce. Ztudzenie planowania, bo
o nim mowa, wystepuje kiedy poréwnamy nasze pierwotne oceny na temat
tego, ile czasu zaja¢ mialo opracowanie czego$, z wynikami prognozy opartej
na spojrzeniu z zewnatrz oraz z rzeczywistym rezultatem naszych prac, nasze
pierwotne oceny praktycznie zakrawajg na urojenie — patrzac z perspektywy
czasu. Zdziwieni? Nie powinno to dziwi¢: przesadnie optymistyczne progno-
zy na temat rezultatow przedsiewzie¢ mozna znalez¢ wszedzie. D. Kahneman
i]. Amos nazwali to zjawisko ,,ztudzeniem planowania” (planning fallacy)®.

Termin ten oznacza plany i prognozy, ktdre:

o sanierealistycznie zblizone do maksymalnie optymistycznego scenariusza,
o bylyby lepsze, gdyby je odnie$¢ do statystyk dotyczacych podobnych
przypadkow.

Przyklady zludzenia planowania pojawiaja si¢ na kazdym kroku w dzia-
taniach rzadow, firm i zwyktych ludzi. Lista opowiesci jak z horroru nie ma
konca. Jeden z przyktadow z ksiazki, ktéry odzwierciedla opisang przeze mnie
sytuacje zostal przytoczony ponizej:

»W 2005 roku powstalo opracowanie na temat $wiatowych inwestycji kole-
jowych w latach 1969-1998. W ponad 90 procentach przypadkéw liczba pasaze-
réw majacych korzystac z nowych linii byta przeszacowana. Cho¢ media obszer-
nie informujg o sytuacjach, w ktorych przeplywy pasazeréw okazaly sie nizsze
od szacowanych, jako$¢ prognoz w calym trzydziestoletnim okresie si¢ nie po-
prawita; planiéci $rednio przeszacowywali liczbe pasazeréw korzystajacych z no-
wych polaczen o 106 procent. Rzeczywiste koszty budowy byty srednio o 45 pro-
cent wyzsze od planowanych. Cho¢ ilo§¢ danych na temat jakosci prognoz rosta,
eksperci nie korzystali z nich czesciej™. Dalsza lektura pozwolila zrozumie¢ jed-
na z przyczyn takiego stanu rzeczy. Ot6z wedtug Kahnemana autorzy niereali-
stycznych plandéw czesto kierujg si¢ pragnieniem uzyskania akceptacji przeto-
zonego albo klienta, bo wiedza, ze inwestycje lub juz podjete dziatania rzadko
zostajg porzucone w pot drogi tylko dlatego, ze zostal przekroczony budzet albo
harmonogram. W takich przypadkach najwieksza odpowiedzialnoé¢ za unik-
niecie ztudzenia planowania nalezy do decydentéw, ktorzy aprobuja plan — no
i tutaj tez warto wspomnie¢ o tym, jak istotnym elementem jest $wiadome spoj-
rzenie na wynik naszych dziatan. Jesli decydenci, menedzerowie, uczestnicy pro-
cesu zmiany nie uswiadamiajg sobie potrzeby spojrzenia z zewnatrz, popelniaja
blad zludzenia planowania. To spojrzenie z zewnatrz gwarantowane jest przez
wykonanie ¢wiczen z pierwszej kolumny tabeli prezentujacej metode SCMP®.

5 D. Kahneman, Putapki Myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznar 2012,
s.333.
6 Ibidem, s. 334.
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Czy Tobie Czytelniku przydarzylo si¢ co$§ podobnego? Jak sobie z tym
poradzifes? Radzenie sobie w takich sytuacjach jest szczegdlnie istotne na
poziomie menedzerskim, bo - jesli spojrzymy na to obiektywnie - emocje

towarzyszace takim problemom przekladaja sie¢ w prostej linii na zespoty pra-

cownikow liniowych. Co ja radze w takich sytuacjach? Zachecam do korzy-
stania z narzedzia (por. tab. 5), ktére ma za zadanie zweryfikowanie, czy opra-

cowywany plan powstaje tylko dla zaspokojenia indywidualnych ambicji, czy

rzeczywiscie ma za zadanie wprowadzi¢ co$ realnego w Zzycie. Narzedzie to

jest polaczeniem aspektéw emocjonalnych i analitycznych, umozliwia wiec

w sposéb racjonalny zweryfikowanie, czy dany pomyst to co$ wiecej niz tylko

»puste obietnice”.

Tabela 5. Narzedzie do weryfikacji obiektywno$ci pomystéw

Pytania...

Ktérego segmentu klientéw
dotyczy realizowany pomyst?

Ktéra potrzebe klienta za-
spokajamy realizujac ten po-
myst/te zmiane?

Co realnie jest do zrobienia?

Ile to bedzie kosztowac?

Jakich efektow sie spodzie-
wasz po wprowadzeniu po-
mystu/zmiany?

Zarzadzanie zmiang, czyli jak radzi¢ sobie ze zmiana...

Opis

Pamietaj, ze klientem jest zaréwno odbior-
ca ostateczny, okreslony w twojej strategii
segmentacji klientéw, jak i wspdtpracow-
nicy zinnych dziatéw. Im precyzyjniej okre-
$lisz do kogo kierowane jest rozwiazanie,
tym szybciej zdobedziesz informacje na te-
mat realnych potrzeb

Potrzeby mozesz odnalezé w raportach
branzowych, wtasnych opracowaniach
marketingowych. Czasem te potrzeby mo-
zesz odkry¢ poprzez wtasne obserwacje
lub badania. Staraj sie potwierdzi¢ zrédto
swoich przekonan oraz danych...

Opisz krétki plan - co, gdzie, jak, kiedy, kto
ma by¢ zaangazowany w dany pomyst...

Oszacuj liczbe godzin zaangazowania 0séb,
koszty zakupu réznych niezbednych rzeczy.
Teraz catkowita sume podziel przez $red-
ni poziom marzy, jaki realizuje twoja firma,
a dowiesz sie, o ile nalezy zwiekszy¢ obrot,
zeby realizacja zwrdcita sie finansowo...

Opisz co sie wydarzy zaréwno w zakresie
odczué i emocji, jak i mierzalnych wskaz-
nikéw, takich jak godziny, pienigdze, inne

Twoje odpowiedzi
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Pytania... Opis Twoje odpowiedzi
Jak zweryfikujesz, ze osiag- W jaki sposéb zamierzasz monitorowac to,

nate$ efekt wprowadzanego co ma sie wydarzyé, zeby nie czekac do sa-
pomystu/zmiany? mego konca i sie wowczas rozczarowac...

Co zrobisz, jezeli nie osiag- Mimo ze wszystko wyglada dobrze zasta-
niesz zatozonego efektu ndw sie, co sie wydarzy, jesli nie uda sie
wprowadzanego pomystu/  zrealizowad wszystkiego i efekty nie zosta-
zmiany? na osiagniete. Opisz zarys planu ,,B”

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zarzadzajacy w procesie zmiany. Czy menedzer wie
wiecej o zmianie niz pracownik?

Niezaleznie od tego, czy jesteémy menedzerem czy pracownikiem nasze na-
stawienie do zmiany prawdopodobnie jest takie samo — obawiamy si¢ tego, co
bedzie inne, zmienione. Na poziomie rozumienia procesu zmiany, oczekiwa-
nia w stosunku do menedzera sg wigksze w kontekscie znajomosci etapow jej
wdrazania, od pracownika oczekujemy mniej. Pytanie tylko, czy tak powinno
by¢. W czasie szkolen na etapie definiowania zakresu zlecenia zadaje pytanie
»,Czym dla ciebie jest zmiana?” Pytanie to zadaje zawsze, niezaleznie od tego,
z jakim szczeblem zarzadzania pracuje. Odpowiedzi od czasu do czasu roz-
nig sie, niemniej wszystkie mozna pogrupowac i zestawi¢ jak w ramce obok.
Kiedy$ mialem okazje
porozmawia¢ z kilkoma = Czym jestdla ciebie zmiana?
psychologami na temat Najczesciej wystepuja odpowiedzi typu:

tych odpowiedzi. Dowie- Kojarzy mi sie ze strata, ze musze cos oddac, ze musze

. .. o co$ walczyc, ze dawatem z siebie za mato,

dzialem sie, ze taka po- ;
. . To swego rodzaju kara...

stawa wobec zmiany jest

naturalna dla nas, bo od T e R T

wiekéw wiasnie tak jeste-  Nowa szansa,

$my zaprogramowani. Na  Mozliwoscia osiagniecia czego$ wiecej.

czym polega to zaprogra-

mowanie? W duzej mierze

na tym, ze chociazby migracje wielkich skupisk ludzkich od poczatkéw pre-

historii homo sapiens zwiazane sg przewaznie z wyczerpywaniem sie zasobow

débr naturalnych typu woda, pozywienie, warunki do schronienia. Od wielu

lat fundujemy sobie wiec zmiany, zaczynajac w nowych miejscach i okolicz-

nosciach. Jak tu wycigga¢ pozytywy ze zmian, jesli tak zaprogramowani jeste-

$my od dziesigtek tysiecy lat.
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Sa jednak wsrdd nas wyjatki, ktdre do zmiany podchodzg w sposob natu-
ralny. I ma sie to nijak do zajmowanego stanowiska.”

Przyktad 2. Firma polska. Zatrudnienie 100-500 pracownikéw. Branza ustugowa. Struktura rozproszona
na kilka oddziatéw. Skala dziatania: Polska

Zlecenie, jakie dostatem, zwigzane byto z przeprowadzeniem warsztatu dla 0séb w wieku powyzej 45. roku zycia
zatrudnionych w firmie Zleceniodawcy. Zarzqd i dziat hr zleceniodawcy chciat, abym wraz z oddelegowanymi
pracownikami przepracowat warsztatowo temat zmiany w zakresie: postawy wobec zmian, etapy wprowadza-
nia zmiany, nastawienie do zmiany.

Juz w pierwszych minutach okazato sie, Ze stan obecny zdefiniowany przez zamawiajgcego znacznie rézni sie od
stanu, jaki zastatem na miejscu. Jaka byta réznica?

Zamawiajgcy nie poinformowat, Ze prowadzi juz w firmie zmiane na duzg skale i co$ mu nie wychodzi, a ja mam
by¢ tylko narzedziem do szybkiej naprawy tej sytuacji. Dostatem informacje, Ze ci pracownicy po prostu majq tak
silnie negatywne nastawienie do zmiany, tzn. ocena poparta badaniem, ze trzeba ich ,dobrze nastawic” Pierwszy
wniosek z tego przyktadu, jaki sie nasungt po tym krétkim czasie, byt taki, ze menedzerowie w procesie zmiany majg
czesto rézne spojrzenie na sprawe od tego, jak jest w rzeczywistosci. | nie chodzi o to, ze menedzerowie chcg zmiany,
a pracownicy nie, tylko o to, ze wewnetrzne przekonania i uprzedzenia biorq gére nad realnym osgdem sytuacji.

Momentem przetomu w procesie szkoleniowym byto cwiczenie na postawy wobec zmian. Zwyktem korzystac
z metafory postaw do zmiany opisanych w ksigzce Kto zabrat méj ser? Johnsona Spencera’. Metafory pedziwia-
tra, nosa, bojka i zastatka dziatajg niezaleznie od wieku uczestnikéw oraz ich indywidualnych przekonan. Pra-
cujgc z tymi metaforami odkrylismy bardzo ciekawg zaleznos¢: uczestnicy szkolenia byli dumni z tego, ze sq
Bojkami i Zastatkami, bo uwazali, ze skoro znajdujq sie na najnizszym poziomie struktury organizacyjnej,
jest to dobry sposob na utrzymanie poziomu jakosciowego w firmie. W podsumowaniu ¢wiczen uczestnicy
ujawnili swq opinie o menedzerach. Uwazali, ze menedzerowie w ich firmie to przewaznie Nosy i Pedziwiatry! A to
wynikato z przekonania uczestnikow, Ze ktos kto jest szefem musi przeciez by¢ wtasnie Nosem lub Pedziwiatrem.

Po przetamaniu tego stereotypu okazato sie, ze wsrod uczestnikéw szkolenia byli tez Nosy i Pedziwiatry, ale te
postawy sqg ,wytgczone’, poniewaz koledzy i kolezanki na ich poziomie struktury organizacyjnej takg postawe
utozsamiajq z menedzerami i nie jest ona akceptowalna. Z tego wynikt wniosek dla uczestnikow szkolenia, ze
postawa wobec zmiany ma sie prawie nijak do tego, jakie stanowisko sie zajmuje w strukturze organizacyjnej.
Doprowadzito to do sytuacji, ze uczestnicy w czasie szkolenia znalezZli wiecej zrozumienia dla tego, dlaczego
pewne decyzje podejmowane ,tam na gérze” sq mniej lub bardziej zachowawcze. To byt pozytyw szkolenia dla
uczestnikow.

Powyzszy przyklad wzbudzit we mnie pewien niepok¢j. Skoro nie potra-
fimy pomiedzy poziomami struktury organizacyjnej jasno zakomunikowa¢
celowosci zmiany, to wyglada na to, ze firmy wprowadzajg zmiany dla samej
zmiany, bez jasnego wytlumaczenia korzysci plynacych dla kazdej ze stron
tego procesu, to dlaczego oczekujemy, ze przetamiemy stereotyp ,,betondéw do
zmian”, czytaj pracownikow oraz ,gotowych do zmian”, czytaj menedzerow?
Przyktad ten pokazuje, Ze zle przeprowadzony proces komunikowania wizji

7 J. Spencer, Kto zabrat mdéj ser?, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2014,
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w modelu o$miu krokéw doprowadza do catkowitej blokady wprowadzania
zmiany pomiedzy poziomami struktury organizacyjnej.

Opisany przyklad jest cze$cig odpowiedzi na pytanie, czy menedzer wie
wigcej na temat zmiany. Z perspektywy wiedzy moze by¢ tak, ze wie wiecej
- przewaznie dlatego, ze jako pierwszy ma dostep do szkolen lub zetknat
sie z tym tematem mimochodem, no i takie jest tez oczekiwanie. Z per-
spektywy opisu kierunkéw zmiany pewnie takze wie troche wiecej — bo
w wigkszo$ci organizacji zmiana wprowadzana jest kaskadowo — wiec me-
nedzer wie szybciej od pracownika, czego dotyczy zmiana. Ale w kontek-
$cie postawy i naturalnej reakcji wobec zmiany mam przekonanie, ze jest
na réwni z pracownikiem. Bo mozemy przeciez zalozy¢, ze menedzer nie
rozumie zmiany, ktérg wdraza, a kultura organizacyjna uniemozliwia mu
wypowiedzenie swojego zdania - bo ,staje si¢ mato ambitny”, ,Zle nasta-
wiony” i tak dalej.

Cho¢ menedzer zna kierunek zmiany, to w sytuacji, kiedy jego oczekiwa-
nia nie zostajg zaspokojone na poziomie wartosci czy potrzeb zyciowych, jego
nastawienie do zmiany ostatecznie nie rézni si¢ niczym od postawy pracowni-
ka. Dobrze to wida¢ w przypadkach, gdy zarzady zlecaja przygotowanie pro-
cesu zmiany, same potem wycofujac si¢ z podjetych decyzji w obawie przed
nieznanym...

Czego oczekuje si¢ od menedzera w procesie zmiany? Czyli krétko o budo-
waniu kultury organizacyjnej i kroku 6smym

Stereotypowo od menedzera w procesie zmiany oczekuje si¢ tego, ze ma wpro-
wadzi¢ to, na co czeka organizacja, niezaleznie od tego, na ile identyfikuje sie
z kierunkiem zmiany, a na ile nie wierzy we wskazywane rezultaty. Ale czy
rzeczywidcie takie podejécie daje efekty, ktore pozwalaja na rozwdj organiza-
cji i zapewnianie firmie wynikow?

Wykorzystujac wezesniej przyjeta definicje wprowadzania zmiany, w tym
rozdziale jeszcze raz warto przypomnie¢ kierunek wprowadzania zmian. Jego
poczatkiem powinien by¢ klient. Klient rozumiany globalnie, jako przedsta-
wiciel grupy docelowej firmy, jak rowniez lokalnie, jako wiasciciel procesu
nastepujacego kolejno po sobie. Stad, w efekcie tylko doglebne poznanie po-
trzeb klienta daje nadziej¢ na zdrowe i sensowne przygotowanie oraz wdroze-
nie zmiany. Mocno naciskam na stowo proces, zeby pomina¢ aspekty zwigza-
ne z naturalnymi ludzkimi zapedami do przedktadania emocji ponad realny
osad sytuacji.

Nie ma znaczenia, czy to pracownicy dziatu sprzedazy, dzialu obstugi
klienta albo innej jednostki organizacyjnej wpadaja na pomysl, aby wpro-
wadzi¢ zmiane z perspektywy dostarczenia lepszej wartosci dla klienta. Fi-
nal i tak jest taki, ze zmiana wprowadzana lokalnie nie da spodziewanych
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efektow na poziomie calej organizacji
oraz nie zapewni ich wszystkim klientom
z grupy docelowej. Zatem to kaskadowe

Zarzad
/ Menedzerowie \

/ Pracownicy \

Rys. 5. Kierunki wprowadzania zmian

wprowadzanie zmiany daje pozytywny
efekt. Kaskadowe, rozumiane jako proces

wymiany informacji pomiedzy wszystki-
mi szczeblami zarzgdzania, z pelnym zro-
zumieniem kierunku oraz idei stojacej za Zrédto: opracowanie wtasne
zmiang. Zarzad i menedzerowie w tym

modelu odpowiedzialni sg za weryfikacje, czy kierunek zmiany jest realizo-
wany i czy zrozumienie w calej organizacji jest takie samo. Zatem zrozumie-
nie idei zmiany powinno by¢ podstawowym oczekiwaniem w stosunku do
menedzera w kontekscie wprowadzania zmiany.

Odpowiadajac na pytanie, czego oczekuje si¢ od menedzera w procesie
zmiany, nie warto postugiwac si¢ odpowiedzig ,cudu”. Nalezy pamietad, ze
menedzer nie jest bezwolnym robotem, a osobg majacg swoje indywidualne
cechy, nastawienie do zycia, kompetencje oraz zbudowane relacje w zespole
iw firmie. Zatem oczekiwanie od menedzera ,,cudu” w poczatkowych fazach
wprowadzania zmian rzeczywiscie daje ciekawe efekty — w postaci chociazby
checi szybkiego wykazania si¢. Predko jednak pojawia si¢ frustracja i nieza-
dowolenie - ktére w zaleznos$ci od roli i znaczenia danego menedzera w orga-
nizacji — przerodzi¢ sie moga w budowanie planéw celowego wstrzymywania
zmian, nawet w przypadku, gdyby mialy przynie$¢ organizacji pozytywny
skutek.

Przyktad, jaki zostanie opisany ponizej, nawigzuje bezposrednio do ry-
sunku 5 oraz powyzszego opisu.

Traktujac powyzszy przyklad jako odpowiedz na pytanie, do czego prowa-
dzi oczekiwanie od menedzeréw na réznych poziomach zarzadzania szybkich
efektéw wdrozenia zmiany, mozna wywnioskowac¢, ze ta szybkos¢ jest ztud-
na i prowadzi¢ moze do efektéw odwrotnych od zamierzonych. Przyktad ten
pokazuje réwniez konsekwencje pominiecia praktycznie wszystkich krokéw
opisanych przez Kottera. Skutki, to narastajaca nieche¢ oraz tworzenie lokal-
nych mitéw sankcjonujacych stare nawyki.

Prace warsztatowe z uczestnikami procesu szkoleniowego w tej firmie po-
kazaly jednak, ze wystarczylo pokaza¢ jak wykorzysta¢ juz dostepne narze-
dzia i rozwigzania w firmie, jak réwniez zacheci¢ uczestnikéw do wymiany
dos$wiadczen z wdrozenia. Wymiana do$wiadczen jako przypadkéw, kiedy
co$ si¢ udalo lub nie, data efekt w postaci przetamania niecheci uczestnikow
do wprowadzania nowej metody pracy.
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Przyktad 3. Firma polska. Zatrudnienie powyzej 1000 oséb. Branza produkcyjna. Struktura rozproszona na
rézne oddzialy i fabryki. Skala oddziatywania: globalna.

Firma realizuje zakrojony na szerokg skale program zmiany kultury organizacyjnej oraz systeméw zarzgdzania.
Liderami zmian sq osoby, ktdre starajq sie za wszelkg cene wprowadzi¢ nowoczesne metody zarzqdzania oparte
na metodach Lean Management. Z jednej strony liderzy rozumiejq, Ze organizacja osiggneta taki putap funkcjo-
nowania, ze zarzgdzanie reczne nie pozwala na jej dalszy rozwdj. Sam proces zaczgt sie w roku 2012 i trwa do tej
pory.

Metoda wprowadzania zmiany zwigzanej ze zmiang kultury organizacyjnej, w mojej ocenie, nalezy do najbar-
dziej skomplikowanych proceséw zmiany, jakie mozna sobie tylko wyobrazi¢. Bazujgcy na filozofii Lean etap przy-
gotowania wdrozenia przewaznie jest dtuzszy od samego procesu wdrozenia i nastawiony na dfugofalowy efekt.
Zatem jak ta zmiana zostata zainicjowana i jakie byty tego skutki?

W pierwszej fazie menedzerowie wyzszego szczebla (zarzqd) zostali przeszkoleni z samej metodologii Lean Mana-
gement oraz podjeto decyzje o wprowadzeniu nowego sposobu zarzgdzania do organizacji. Ja trafitem do firmy juz
na etapie, kiedy menedzerowie Sredniego i nizszego szczebla staneli przez wyzwaniem realizacji postulatéw oraz
dostarczenia wynikow wprowadzenia zmiany. Ciekawostkg byto to, ze zarzqd - zafascynowany potencjatem nowej
kultury organizacyjnej - nie dat zbyt wiele czasu na to, aby opracowac plan wdrozenia. Poczqtek wprowadzania
zmian przedstawi¢ mozna na podstawie jednego zdania: Wprowadzamy Lean Management w naszej firmie, mowi
menedzer do swoich podwtadnych. Podwtadni pytajq, a co to? Odpowiedz byta w miare krétka - dowiecie sie jak
bedziemy to robic”. Skoro, ktos wymadgt na menedzerach wprowadzenie zmiany, ktérej sami nie rozumieli i w nig nie
wierzyli, kaskadowos¢ dziatan zadziatata z niestychang mocq. Szybkie wdrozenia pewnych elementow, nie skoor-
dynowane w catej organizacji, skutkujq dzisiaj tym, ze od nowa trzeba przeprowadzic catg prace uswiadamiajgcg
na temat samej kultury organizacyjnej, jak réwniez walczy¢ ze stereotypami, ktore narosty wokét sprawy. Kilka z
tych stereotypow, to: ,Lean management to forma niewolnictwa dla ludzi’, ,Lean management prowadzi tylko do
tego, ze ciggle podkreca sie wyniki’; ,Lean management prowadzi do tego, Zze w imie dostarczania coraz lepszych
wynikéw warunki pracy zaczynajqg by¢ coraz trudniejsze i mniej bezpieczne”.

Jesli kto$ kiedys czytat ksigzki odnosnie do Lean Management lub uczestniczyt w kursach wie, ze zatozenie tej
metody zarzgdzania jest przeciwieristwem stereotypdw, jakie narosty wokét niej tylko w ciggu niecatych trzech
lat wdrazania zmiany. Wyniki sq prawdopodobnie trudne do oszacowania, ale mozna przyjgc zatozenie, ze
wyplenienie narostych stereotypow zabierze pewnie kolejnych piec lat albo i wiecej, powodujgc, ze proces zmia-
ny nie przyniesie spodziewanych efektow. A oczekiwania zarzgdu odnosnie do dostarczenia efektéw zmiany sq
coraz mocniejsze i pojawia sie presja. W ktéryms momencie moze dojs¢ do odwrécenia kierunku i powrotu do
starych metod pracy...

W czasie szkolenia podjalem réwniez probe wykorzystania kroku 1: Wy-
wolaj poczucie koniecznosci podjecia dzialan. Przeprowadzilem maly eks-
peryment. Mial on na celu sprawdzenie, w jakiej sytuacji uczestnicy na koniec
kazdego dnia szkoleniowego zadeklaruja che¢ wprowadzenia nowej kultury
organizacyjne;j.

Na potrzeby tego mikroeksperymentu uzyltem dwoch sposobéw otwiera-
nia szkolenia.

Pierwszy sposob polegal na zakomunikowaniu uczestnikom sklado-
wych systemu, benefitow nowego systemu zarzadzania oraz przykladéw
z innych firm z catego $wiata. Kontekstem, w jakim to przedstawialem, byla
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informacja, ze zarzad firmy podjal te decyzje wewnetrznie jako niezbedny
krok do jej dalszego rozwoju, a moim zadaniem jest przedstawienie, czym jest
ten sposob zarzadzania.

Drugi sposob byt modyfikacja pierwszego. Dalej szkolenie rozpoczyna-
ne bylo od zakomunikowania uczestnikom sktadowych systemu, benefitéw
nowego systemu oraz przyktadéw z innych firm z calego $wiata. Modyfikacji
ulegl kontekst, w jakim przedstawialem te informacje. Jako punktu odnie-
sienia uzytem tu przygotowanych wczeéniej informacji na temat zmieniaja-
cych sie technologii oraz tego, skad si¢ bierze popyt na dobra przez te firme
produkowane. Zastosowatem zestawienie ilosci produkeji, wizji oraz celow
strategicznych i aktualnej liczby ludnosci na ziemi. O nowej metodzie opo-
wiadatem w kontekscie zmieniajacej si¢ liczby ludzi oraz technologii na ziemi
do roku 2050.

Wryniki przeszty moje najsmielsze oczekiwania. W grupach, w ktérych
uzytem pierwszego sposobu komunikowania informacji na temat nowego sy-
stemu zarzadzania, duzo wiecej czasu, bo okoto 30-50 minut musialem po-
$wieca¢ na odnoszenie si¢ do sformulowan typu: ,a jakby miat Pan taka sy-
tuacje, to jakie rozwigzanie by Pan zastosowal?” Rozumialem, Ze wynikalo to
z faktu, ze uczestnikom trudno bylo sobie wyobrazi¢ tu i teraz wprowadze-
nie rozwigzan, o ktérym moéwilem. Dodatkowym miernikiem, jaki stosowa-
tem byta liczba 0sdb, ktora na koniec dnia szkoleniowego powie: ,Uwazam, ze
nowa metoda zarzadzania jest mozliwa do wdrozenia i rozumiem po co sie to
robi” - oczywidcie w réznych mutacjach majacych podobny sens.

W grupach, w ktorych uzytem pierwszego sposobu komunikowania kon-
tekstu, na koniec szkolenia na 15 uczestnikéw maksymalnie jedna osoba sa-
modzielnie prezentowala taki wniosek. Tam, gdzie uzylem drugiego sposobu
komunikowania kontekstu, czyli bardziej sklonilem sie ku idei budowania na-
tychmiastowej potrzeby, zauwazytem, Ze nie byly konieczne dyskusje o tym,
co bym zrobit w takiej albo innej sytuacji, uczestnicy sami zaczynali zasta-
nawia¢ si¢ nad tym, w jaki sposéb rozwigzania, o ktérych méwie, sa mozliwe
do wprowadzenia na ich stanowisku pracy i w dziatach. Liczba oséb, ktére
na zakonczenie dnia szkoleniowego uznawaly nowa metode zarzadzania za
mozliwa do wprowadzenia wzrosta do pieciu. To nieslychany skutek zastoso-
wania zmiany komunikatu. Dla mnie wniosek jest taki, ze wywolanie poczu-
cia braku mozliwoséci odwrotu ze wzgledu na zewnetrzne, pozaorganizacyjne,
warunki otoczenia powodujg duzo stabsze nastawienie negatywne do prezen-
towanych rozwiazan. Dodatkowo nie nalezy zapomina¢ o efekcie autorytetu,
eksperckosci oraz sity wlasnej postawy w czasie prezentacji kontekstu.

Na bazie wlasnych do$wiadczen zachecam do jasnego przyjecia horyzontu
wprowadzania zmiany oraz okreslenia kontekstu mozliwego do zrozumienia.
Wprowadzanie zmiany jest zaréwno projektem, jak i procesem. Przyjmujac
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warto$ci brzegowe dla projektu nalezy wiec okresli¢ czas wdrozenia, spodzie-
wane efekty wdrozenia, budzet jaki jest niezbedny na wdrozenie oraz zakres
oddzialywania i liczbe zadan jakie nalezy wykona¢ procesowo, zeby osiggnac
zakladane rezultaty. Stad w dzisiejszej pracy menedzera tak istotnym elemen-
tem staja sie kompetencje zwigzane z rozumieniem, czym jest zarzadzanie
projektami i jak $wiadomie wykorzystywac te kompetencje.

Proces wprowadzania zmiany w organizacji, ktéra podejmuje decyzje
o wdrozeniu nowej metody zarzadzania firmg, to proces rozpisany na trzy do
pieciu lat, przyjmujac zalozenie, Ze wszyscy uczestnicy tego procesu rozumie-
ja, po co si¢ to dzieje i co da im indywidualnie. I to jest wlasnie rola menedzera
w procesie zmiany: rozumiec i komunikowac¢, po co dana zmiana jest wdrazana.
I tego nalezy oczekiwa¢ od menedzera w organizacji w kontekscie wprowadza-
nia zmian. Przyklad odnosil si¢ do kroku 4, 5 i 6 samego procesu wprowadzania
zmiany i mial doprowadzi¢ do zbudowania nowej kultury organizacyjnej. Do
kroku 8 pozostalo jeszcze sporo czasu, ale nie spoczywamy na laurach.

Kto jest tworca i hamulcowym zmiany? Czy rzeczywiscie menedzerowie sa
gotowi na zmiany? Czyli o tym, co sie stanie jak zrobimy trzy kroki, a po-
zostale pie¢ pozostawimy przypadkowi

Odpowiedz na to pytanie w mojej ocenie wydaje si¢ niezwykle prosta. Wra-
cajac do rysunku z kierunkami wprowadzania zmiany uwazam, ze zaréwno
za inicjacje, jak i wstrzymanie zmiany odpowiedzialny jest klient. Zasko-
czony? Menedzerowie i pracownicy sg tylko, a moze i az, wykonawcami woli
klienta zwigzanej z checig zakupu danego produktu lub ustugi. Zatem tworca
i hamulcowym zmiany w organizacji staja si¢ menedzerowie i pracownicy.
Nie oczekujmy, ze tylko menedzerowie maja mie¢ prawo do inicjowania cze-
gokolwiek w organizacji! Bo wobec oczekiwan klienta nie ma znaczenia, kim
jeste$ — masz za zadanie dostarczy¢ najlepszy mozliwy produkt zgodnie z de-
klaracja, jakg skiada twoja organizacja wobec klienta.

Klopot pojawia sie, gdy zle zaczynamy interpretowaé potrzeby klienta,
wtedy zaczyna si¢ ciekawy proces - ja nazywam ten proces ,,mieleniem zmia-
ny”. Czym jest on w mojej definicji? Jest to, najkrocej moéwiac, proces rozpo-
czynania zmiany bez znajomosci kierunku i skutku tego, do czego chcemy
dotrze¢ z perspektywy klienta. Zaczyna sie banalnie: wpadamy na pomyst,
czego moga nasi klienci potrzebowa¢. Nie sprawdzamy, na ile ma to potwier-
dzenie w faktach i zaczynamy ciggna¢ cala machine zmiany, ubierajac coraz
mniej racjonalne decyzje w wielkie slogany i wzajemne ,nakrecanie maka-
ronu na uszy . W efekcie dzieje sie wiele, pracy przybywa, obowiazki sie pieg-
trza, wszyscy maja poczucie zapracowania, tylko jako§ tracimy z oczu cel.
Gdy postepuje proces mielenia, spada motywacja, ludzie zaczynaja po katach
dyskutowa¢ o tym, czy to co si¢ dzieje ma jakikolwiek sens. Przechodzimy
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wtedy do kolejnej fazy: udowadniania, ze wlozony wysilek byt juz dotad tak
duzy, ze konieczne jest sprawdzenie, czy to co zrobilisSmy ma sens. Ostatnia
faza to podsumowanie, tzn. wyciagamy wniosek, iz to co robimy nie ma zbyt-
nio sensu biznesowego, a byto tylko checig zrobienia zamieszania, zeby poka-
zaé, ze sie co$ dzieje. Skutkiem jest zniechecenie i nabranie przekonan ogra-
niczajacych che¢ do wprowadzenia kolejnej zmiany. ,,Przemielilismy” wiec
duzo czasu, zaangazowania, wszystko spelzto na niczym i ponieélismy duze
koszty. Marnotrawstwo.®

Przyktad 4. Firma polska. Zatrudnienie 1-50 osob w fazie uruchamiania zmiany; 1-25 w fazie zakoriczenia
procesu ,,mielenia zmiany”. Branza: ustugi. Obszar oddziatywania: Polska.

Zarzqd firmy w roku 2013 podjgt decyzje o wprowadzeniu zmiany w modelu biznesowym funkcjonowania firmy.
W latach 2007-2013 gtéwnym Zrédtem pozyskiwania klientéw byty firmy zainteresowane wsparciem ze Srodkéw
unijnych przeznaczanych na rézne cele. W tym czasie firma wypracowata pozycje lidera na rynku w swojej specja-
lizacji dziatania. Zostatem zatrudniony jako zewnetrzny doradca w celu przeprowadzenia procesu zmiany majg-
cej na celu opracowanie nowego modelu biznesowego.

Faza wstepna. Opracowatem kolejno analizy dotyczgce rynku oparte na narzedziu STEEP®. W tej fazie proces
zmiany przebiegat modelowo. Prezentacje kolejnych wnioskow ptyngcych z analiz pozwalaty na dopracowanie
kierunku rozwoju produktéw oraz sposobu definiowania nowych grup docelowych. W tej fazie podjeto konieczng
prébe przeprowadzenia czegos na ksztatt inwentaryzacji aktualnej sytuacji w firmie z perspektywy zasobow, pro-
cesow i produktow, jakie sq aktualnie dostepne lub w fazie rozwojowey.

Faza druga. Poczgtek ,mielenia”. Im dalej przebiegat proces inwentaryzacji i odkrywania kolejnych elementow
wymagajgcych zmiany i dostosowania do nowego modelu biznesowego, tym mniejszy byt zapat zarzgdu do pod-
Jjecia radykalnych decyzji. Przyczyna: silne przywigzanie do wypracowanych metod pracy, produktéw oraz wtas-
nych przekonar dotyczqcych kierunku rozwoju firmy. Ale decyzja zarzqdu brzmiata: idziemy dalej. Na tym etapie
zaczety sie pojawiac pierwsze konflikty i oznaki postepujgcego szukania wyttumaczenia coraz mniej sensownych
rozwigzan, ktore miaty miec skutek w przysztosci.

Faza trzecia. Szczyt ,mielenia”. W czasie pracy szkoleniowo-doradczej zarzqd ,przekserowat” ogniskowq z nich
samych na pracownikow jako na Zrédto niecheci do zmiany. Rozpoczqt sie proces budowania wartosci firmy, dopra-
cowywania mechanizmow dostosowanych do wczesniej opracowanych zatozen strategii przewagi konkurencyjnej.
W tym czasie nie zauwazytem jeszcze, ze znalaztem sie w samym srodku ,,machiny do mielenia zmiany” Zarzqgd
zgadzat sie na wszelkie sugestie i propozycje wypracowywane wraz z pracownikami. Wszyscy byli ogromnie zaan-
gazowani, majgc poczucie, ze wywierajg wptyw na realny kierunek rozwoju firmy i ich samych. Ile sie wtedy dziato!
Wszystko byto mozliwe. Wtedy udato sie w szybki sposob opracowac wraz z zarzgdem wizje, misje i wartosci firmy.

8 STEEP: Analiza czynnikdw Spotecznych, Technologicznych, Ekonomicznych, Etyczno/Ekolo-
gicznych oraz Prawno-Politycznych otoczenia przedsiebiorstwa oparta na danych mikroekono-
micznych i makroekonomicznych bliskiego i szerokiego horyzontu czasowego.
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Faza czwarta. Zaciecie i schytek. Pierwsze oznaki, Ze co$ dzieje sie nie tak mozna byto dostrzec we wczesniej-
szej fazie. Kamuflaz byt jednak na tyle doskonaty, Ze sie to nie udato. Moze byto to moje niedopatrzenie, moze
zbyt duze zaufanie do dojrzatosci zarzgdu??? Do rzeczy. Doszto do realizacji planu wdrozenia nowej kultury or-
ganizacyjnej, ustalono z zarzqdem, ze przeprowadzamy warsztat podsumowujgcy prawie rocznq prace i nape-
dzamy jeszcze bardziej wszystkich ludzi do dalszego wdrozenia. Kilka dni przed warsztatem pojawiajq sie skazy
na wczesniej dokonanych ustaleniach: zarzqd zgtasza watpliwosci dotyczgce tego, czy to co sam wypracowat
ma sens, czy kierunek dobry - méwie sobie to naturalne, przepracowaliSmy wspélnie coachingowo niepewnosc,
dziatamy dalej. Dzieri warsztatu. Mam poczucie, ze rok pracy sie optacit. Pracownicy realizujg éwiczenia z wartos-
ciami, okazuje sie, ze wszyscy doskonale rozumiejg wartosci, zgtaszajg ostatnie propozycje odnosnie do definicji,
zmieniajq ostatnie stowa w wizji i misji. Wszystko super. Zarzqd w ostatnich dziesieciu minutach dostaje gtos jako
wisienka na torcie. Wychodzi zarzqd (dwie osoby): jedna méwi, ze obrany kierunek jest stuszny, mowa ciata mowi
jednak, ze tak nie jest, drugi cztonek zarzgdu wspomina, ze zmiana jest nieodzowna i ze jezeli ktos jej nie rozumie
lub nie akceptuje to droga wolna. W podsumowaniu stwierdza, ze sam nie czuje do korica tych wartosci i wizji, ale
dopasowuje sie do woli wiekszosci!

Finat. Bezposrednio po spotkaniu w ciggu kolejnych dwu miesiecy z firmy odchodzi szes¢ 0séb, cztery odchodzg
na zwolnienie chorobowe. Péttora roku od tego wydarzenia wszyscy pamietajg doktadnie kazde stowo jakie pad-
to w ostatnich dziesieciu minutach spotkania. W tym czasie kolejne osoby skorzystaty z mozliwosci znalezienia
nowej drogi... Firma dalej realizuje stary model zarzqdzania oraz model biznesowy.

Analizujagc powyzszy przyklad jasno dostrzegamy, ze zrédlo postepu
i uwstecznienia byto w tym samym miejscu. A dodajac przytoczone przykta-
dy pulapek zdefiniowanych przez Kahnemana oraz btedéw opisanych przez
Kottera mamy wrecz podrecznikowy przyktad, jak mozna catkiem ciekawe
idee zaprzepasci¢. Dzisiaj jestem mocno wyczulony na definiowanie pierwszej
fazy ,mielenia”, zeby nie traci¢ czasu na budowanie zaangazowania i energii
ludzi w proces zmiany, ktéry finalnie ma doprowadzi¢ jedynie do powrotu do
starych rozwigzan.

Proponuj¢ Czytelniku, menedzerze, aby$ byt mocno wyczulony na to, czy
wpadasz w ,maszyne do mielenia zmiany”.

Mgj algorytm weryfikowania ,,machiny do mielenia”:

1. W chwili, kiedy kto$ prosi mnie o wprowadzenie zmiany, dopytuje o realny zakres tego, co sie ma wyda-
rzy¢ oraz kierunku wprowadzanej zmiany. Przechodze do fazy prowokacji. Rzucam mimochodem jakis$
bardzo odwazny pomyst zwigzany z kierunkiem rozwoju - czesto poparty wczesniejsza analiza konkuren-
cji na rynku. Jezeli nastepuje faza zaprzeczenia lub jestem zmuszony do przekonywania lidera do tego,
zeby zrobit wiecej niz konkurencja, wtedy dostaje jasny sygnat dla siebie na temat gotowosci klienta.

2. Zachecam i wtaczam sie do pracy nad przekonaniami lidera zmiany dotyczacymi checi i przyczyn wpro-
wadzania zmiany. Wykorzystuje narzedzie 5xWhy definiujac realne motywy checi wprowadzenia zmiany.
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3.  Dopytuje, czy jest Swiadom potencjalnych konsekwencji dla siebie samego i swojej organizacji: koniecz-
no$¢ dostosowania sie do nowego modelu funkcjonowania, teoretycznej mozliwos¢ odejscia czesci za-
togi (ktéra nie zaakceptuje proponowanego kierunku), weryfikuje poziom swiadomosci faktu, iz jezeli
proces zmiany zostanie zatrzymany w dalszych fazach zaangazowania pracownikéw w ten proces istnieje
ryzyko usztywnienia nastawienia zespotéw do zmiany. Obserwuje reakcje werbalne. Jezeli mowa ciata
nie gra z deklaracjami stownymi draze temat dalej.

4. Jezeli w wyniku pracy w poprzednich trzech krokach lider zmiany ma poczucie, ze jest gotéw, bierze
odpowiedzialnos¢ za proces i rozumie po co chce wprowadzi¢ zmiane zaczynam prace. W przeciwnym
przypadku wspétpraca konczy sie w fazie przygotowar.

W ramce obok zamieszczono zestaw czterech krokéw, jakie wypracowatem
po opisanym do$wiadczeniu z przyktadu 4. Realnie pozwalaja mi one na to,
aby przygotowa¢ lidera zmiany do tego, z czym chce si¢ zmierzy¢, ale row-
niez pozwala mi oszacowa¢ ryzyko powodzenia realizowanego zlecenia. Na
etapie weryfikacji staram sie za wszelka cene dotrze¢ do realnych motywow
stojacych za checig wprowadzenia zmiany. Wychodze z zalozenia, ze im wie-
cej czasu po$wiecimy na zrozumienie przyczyn i kierunkéw, w catkowitym
rozrachunku zaoszczedzimy wielu rozczarowan po kazdej ze stron proce-
su zmiany. Od jakiego$ czasu stosujac ten algorytm widze, ze w ten sposob
mozna zbudowa¢ duzo silniejsze zaangazowanie juz we wczesnej fazie reali-
zacji procesu. Zatem i Ty wyprobuj ten algorytm i podziel si¢ informacja, jak
w Twoim przypadku dziata.

Podsumowanie

Szanowny Czytelniku, menedzerze, praktyku biznesu, uczestniku zmiany, li-
derze zmiany oraz kazda osobo, ktora przeczyta ten rozdzial. Oddaje w wa-
sze rece podsumowanie doswiadczen zwigzanych z wprowadzaniem zmian
w roznych organizacjach. Czytajac ten rozdzial dowiesz sie jak wprowadza-
nie zmiany wyglada gdzie indziej, bedziesz mie¢ mozliwo$¢ skonfrontowania
z tym, jak ten proces wyglada w Twojej organizacji i znajdziesz kilka wska-
zéwek, ktére moga usprawni¢ Twoje dziatanie w skutecznym wprowadzaniu
zmian. Moze uda Ci si¢ odnalez¢ problemy, z jakimi si¢ borykasz, a moze
przeczuwales$, ze co$ si¢ dzieje w Twojej organizacji, a nie bylo mozliwosci
sprawdzi¢, jak to wyglada w innych firmach. Mechanizmy, jakie spotykatem
do tej pory, staram si¢ nazwa¢ swoimi sfowami, bo w zarzadzaniu zmiang
definicje s3 niezwykle istotne i maja utatwi¢ Twoja prace. Oddaje¢ réwniez
cze$¢ swoich narzedzi, jakich uzywam w czasie réznych proceséw doradczych
i szkoleniowych. Podlegaly one ewolucji i pewnie z chwila, kiedy zaczniesz
z nich korzysta¢ nasung Ci si¢ Twoje wlasne przemyslenia i udoskonalenia —
jezeli bedziesz mie¢ ochote podziel si¢ ze mng swoimi spostrzezeniami. Sku-
pilem si¢ w tym rozdziale mocno na kwestii przygotowania do komunikacji
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i na wprowadzaniu zmiany, bo uznalem, Ze to ten etap jest najistotniejszy, co
staratem si¢ udowodni¢ i mam nadzieje, Ze mi sie to udato.
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