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W wielu przedsiebiorstwach mozna
zaobserwowac niepohamowany ped niektorych
menedzeréw do zmiany wszystkiego, bez doktadnej ¢

i WPROWADZANIA ZMIANYBEZ NALEZYTEGO JE] PRZYGOTOWANIA.
Y To, tak zwane, agilowe (zwinne) zarzqdzanie zmiang, moze by¢
"\ szkodliwe i zabéjcze dla firmy. Niestety, menedzerowie majq
rowniez tendencje do skupiania sie na merytorycznej stronie
wprowadzenia zmiany, pomijajqc jej psychologiczne aspekty.

analizy sytuacji, co prowadzi do ngjczesciej popetnianego btedu:

W
si
$2
sk
71
ni

ni
Ja
w
cl
ni
P
ce

p1

ze
al

sk

cz
el

ga

gd
zZa
0
ze
na
zZa

F4

Kz
ni;
CZi
ab
Ui
ni;



Production Manager | ZARZADZANIE 1 43

Elzbieta Ukalska

W 2017 roku jedynymi pewnymi rzeczami w bizne-
sie s podatki i...ZMIANA. Uwaga zarzadow i wyz-
szych rangg menedzeréw skierowana jest na zjawi-
sko, ktorego wezedniej unikali jak ognia. Nie lubimy
zmiany, boimy sie jej, poniewaz wigze si¢ z niepew-
noscig. Dlatego, zanim uruchomimy proces zmiany,
nalezatoby najpierw odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nia: Czy potrafimy j3 wprowadzac i zarzadzaé nig?
Jak sie do niej przygotowaé? Czy wykorzystujemy
wszystkie mozliwoéci, ktore ze sobg niesie? I w kon-
cu: Czy wyciaggamy wnioski ze zmian, ktére nie spet-
nily naszych oczekiwan?

Przygotowujac sie do wprowadzenia przeksztat-
cenl W organizacji, trzeba zastanowi¢ sie nie tylko
nad planem ich przeprowadzania, jego etapami, ale
przede wszystkim nad ich wielopoziomowoscia.
Wielu decydentéw nie zdaje sobie nawet sprawy,
ze firma musi by¢ gotowa na poziomie indywidu-
alnym, zespolowym i organizacyjnym (zazwyczaj
skupiaja sie tylko na tym ostatnim). Bez wzgledu
na poziom lub zakres, ludzie bezposrednio do$wiad-
czajacy zmiany sg tak naprawde najistotniejszym jej
elementem. To wlasnie od nich w koncowej fazie or-
ganizacyjnej zaleze¢ bedzie sukces lub porazka. Bez
obserwacji wplywu podjetych dziatari na poszcze-
gblne osoby w firmie, nie mamy szans skutecznie
zarzgdza¢ zmianami na duzg skale. Istotng kwestig
zwigzang z funkcjonowaniem organizacji jest rola
zespoléw. Obecnie wiekszos¢ projektéw realizowa-
na jest w oparciu o zespoly zadaniowe, a ich sukces
zalezy od umiejetnosci efektywnej wspotpracy.

FAZY REAKCJI NA ZMIANE

Kadra zarzadzajaca, wprowadzajac zmiany w orga-
nizacji, bardzo czesto nie bierze pod uwage ilosci
czasu i energii, jakie pracownicy musza poswiecic,
aby odzwyczai¢ si¢ od starych wzorcéw zachowan.
Uzyteczna jest w tym przypadku analiza mecha-
nizmu nabywania nowej umiejetnosci. Przeanali-

zujmy swoja pierwsza jazde nowym samochodem.
Dla wigkszosci ludzi rados¢ z jego posiadania jest
tlumiona przez nerwowos$¢, jaka towarzyszy pierw-
szej jezdzie. Siadanie za kierownicg starego modelu
to czynno$¢ automatyczna, podobnie jak przekrece-
nie kluczyka i ruszenie. Jednakze w nowym samo-
chodzie wszystkie przyciski i panele kontrolne moga
znajdowac sie w innych miejscach. Zapoznamy sie
z nimi metodg préb i bledow lub zaglebiajac sie
metodycznie w instrukeje obstugi auta. Wezesniej
wszystkie czynnosci wykonywali$my automatycz-
nie, teraz musimy sie nad nimi zastanowi¢. Myslenie
nie tylko wymaga czasu, lecz réwniez ,przestrzeni
psychologicznej;, ktorej zazwyczaj nie mamy pod-
czas jazdy nowym samochodem z ,normalng’ pred-
koscig. Zewnetrzna ocena tego, co robimy zapewne
potwierdzitaby okresowe zmniejszenie si¢ naszej
wydajnoéci i skutecznosci, a co za tym idzie - obni-
zenie naszej wiary w siebie. W miare uptywu czasu
obawy zmniejszajg si¢ dzieki zdolnosci do asymilo-
wania nowych informacji. Podobne objawy i stany
towarzysza pracownikom, ktérych dotykaja zmia-
ny w organizacji. Koncepcja zaktadajaca, ze ludzie
przechodzg pewien proces psychologiczny podczas
zmian stafa sie bardziej dostrzegalna po opubliko-
waniu badai przeprowadzonych przez Elizabeth
Kubler-Ross. Jej teoria glosi, ze ludzie w konfrontacji
ze zmiang zachodzgcg w §wiecie zewnetrznym do-
$wiadczaja réznych wewnetrznych stanéw psycho-
logicznych: od zaprzeczenia, gniewu, przez per-
traktowanie, depresje, az po akceptacje (rys. 1).

Rys. 1. Krzywa zmiany Elizabeth Kubler-Ross
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W Polsce wielu menedzeréw ogranicza
swojg komunikacje z pracownikami do
vydawania prostych polecen, a tego typu
«omunikaty nie pozwalajg zrozumie¢ istoty

‘miany.

Przefozeni bardzo czesto nie s3 $wiadomi faktu
istnienia opisanych przez badaczke stanéw emo-
cjonalnych, przez ktére przechodza pracownicy.
Zmiany personalne i organizacyjne sa przewaznie
wynikiem dlugotrwatych proceséw, wérod ktérych
mozna wyrdzni¢ powyzsze fazy.

ZBUDOWANIE STRATEGII KOMUNIKAC]JI

Kluczowym czynnikiem kazdej transformacji
jest utrzymanie zaangazowania pracownikéw,
a uwzgledniwszy wspomniane fazy, nie jest to pro-
ste ze wzgledu na obnizony poziom satysfakcji pod-
wiladnych, spadek pewnosci siebie i podwazanie
przez nich sensu zmian.

Najtrudniejszym zadaniem, bez wzgledu na to, czy
rzecz dotyczy fuzji, przejecia, reorganizacji czy in-
nego rodzaju transformacji nie jest, jak mogtoby sie
wydawac, wdrozenie nowego systemu czy struktury
organizacyjnej, ale wlasnie zbudowanie zaangazo-
wania pracownikdw, kierownikéw lub oséb decy-
dujacych na réznych szczeblach firmy; przekonanie
wszystkich grup interesariuszy do tego, ze firma
po wdrozeniu zmian jest w stanie lepiej prospero-
wac, stajgc sie w petni wiarygodnym pracodawca.
Przeprowadzenie tego rodzaju operacji wymaga
przygotowania odpowiedniej jakosci i dopasowania
STRATEGII KOMUNIKAC]JL Niezbednym whkta-
dem jest zaplanowanie setek spotkati z adekwatny-
mi dla kazdej grupy interesariuszy komunikatami,

Ja kazdym etapie wprowadzania zmian
owinnismy zdawac sobie sprawe,

e 0 powodzeniu stanowig przekonani

|0 niej ludzie, a nie wypracowanie nowych
rocedur i systemow.

podczas ktérych powinny zosta¢ zaprezentowane
plany, zamierzenia i wartosci.

Wradciwie opracowana strategia komunikacji po-
winna zawiera¢ m.in.: sposoby integrowania pra-
cownikéw, wzmocnienia ich zaangazowania oraz
rozwijania $wiadomosci biznesowej.

Bardzo czesto osoby decyzyjne sa przekonane
0 stusznoci zakomunikowania zmiany tylko wyz-
szym i $rednim szczeblom w firmie, zapominajac
o pracownikach funkcjonujacych nizej. Tego typu
postepowanie rodzi chaos, plotki i nieporozumie-
nia, poniewaz bazujac jedynie na domystach, kazdy
tworzy swoja historie, nasilajg sie wiec leki oraz nie-
pewno$¢. Zmiana zmusza ludzi do wyjécia ze stre-
fy komfortu, a brak komunikacji skutkuje utraty
zaangazowania w wykonywanie codziennych obo-
wigzkéw oraz wywoluje op6r wobec przeksztatcen,
Ludzie zaczynaja traktowaé je jako zagrozenie swo-
jej pozycji w firmie, tworzg nieformalne grupy blo-
kujace. Najwickszym wyzwaniem dla menedzeréw
w procesie przeprowadzania zmian jest naktonienie
pracownikéw, aby brali odpowiedzialno$¢ za reali-
zowane zadania i silniej identyfikowali sie z nowa
strategig firmy.

MODEL KOTTERA

Przy wprowadzeniu zmian w duzych organizacjach
wskazane jest wtajemniczenie w projekty najpierw
wybranych os6b, bedacych w swoich §rodowiskach
liderami opinii oraz pozyskanie ich poparcia, tj.
zbudowanie koalicji np. zgodnie z o$miofazowym
modelem Kottera. Model ten jest wynikiem ana-
lizy informacji uzyskanych w procesie doradztwa
w ponad 100 organizacjach przechodzacych rézno-
rakie zmiany. Kotter ze swoich badan wynidst sze-
reg waznych lekcji, przeksztalcajac je w uzyteczny
o$miofazowy model (patrz ramka). Nawiazuje on
do niektérych zagadnien zwigzanych z przywédz-
twem w trakcie zmian, podkresla wage ,,odczuwa-
nia potrzeby zmian” w organizacji, ktadzie nacisk
na potrzebe komunikowania wizji, a takze na utrzy-
mywanie POZIOMU KOMUNIKAC]I na mozliwie
wysokim poziomie.
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|. Wytworzenie poczucia pilnosci zmiany.
2. Sformutowanie silnej koalicji przewodniej - czyli
zorganizowanie dobrze wspdtpracujacej ze sobg
grupy ludzi.
Stworzenie wizji w celu ukierunkowania wysitku
zmian oraz opracowania strategii ich osiggniecia.
Komunikowanie wizji - koniecznos¢ dotarcia z in-
formacjami do przynajmniej 10 razy wiekszej niz
zaplanowanej liczby oséb. Wizja, towarzyszace jej
strategie oraz nowe zachowania musza by¢ komu-
nikowane z wykorzystaniem jak najwiekszej liczby
roznorodnych sposobéw. KOALICJA PRZEWODZA-
CA POWINNA JAKO PIERWSZA STOSOWAC NOWE
MODELE ZACHOWAN.
5. Delegowanie na innych dziatania zgodnego z zasa-
da: POZWOL LUDZIOM NA EKSPERYMETOWANIE.
6. Planowanie i kreowanie szybkich sukceséw - po-

AMBASADORZY ZMIAN

Menedzerowie zazwyczaj nie wiedzg jak efektywnie
zarzadza¢ zmiang. Genialne opracowywane strate-
gie, na ktérych skupia si¢ kadra, a takze decyzje o ich
wdrazaniu ,od 1 stycznia” nie oznaczaja, ze zarzadza
si¢ zmiang. Nie zdaja sobie ponadto sprawy jak waz-
naw procesie zmiany jest skuteczna komunikacja (s
tego nieswiadomi lub nie po$wigcaja zagadnieniu
czasu). Warto wiec powola¢ i zaangazowac Lideréw
Zmiany, ktérych rola jest tym wazniejsza, im wigcej
(w szczegolnosci w Polsce) menedzeréw ogranicza
swojg komunikacje z pracownikami do wydawania
prostych polecer, a tego typu komunikaty nie po-
zwalajg zrozumie¢ istoty zmiany.

Rolg Lider6w Zmian jest tworzenie atmosfery sprzy-
jajacej zmianie. Przeprowadzg przez nia organizacje,
nie tylko nie tracgc kontaktu ze wspotpracownika-
mi, ale angazujac ich i korzystajac z ich do$wiadcze-
nia oraz pomystéw. Na kazdym etapie wprowadza-
nia zmiany powinni$my zdawaé sobie sprawe, ze
o powodzeniu decyduja przekonani do niej ludzie,
a nie wypracowanie nowych procedur i systemow.
Skuteczne przeprowadzenie zmian nie uda si¢ bez
odpowiedniego przedstawienia ich jako szansy
na rozwéj — nie tylko przedsiebiorstwa, ale rowniez
pracownikéw. POWINNISMY KOMUNIKOWAC
NIE TYLKO TO, CO ZMIANA OZNACZA DLA
FIRMY, ALE TEZ DLA POSZCZEGOLNYCH JED-
NOSTEK ORAZ TO JAK BEDZIE SIE PRZEKLA-
DALA NA CODZIENNE FUNKCJONOWANIE

O0SMIOFAZOWY MODEL JOHNA KOTTERA obejmuje:

szukuj i ogtaszaj krotkoterminowe, zauwazalne
udoskonalenia.

7. Konsolidowanie udoskonalen i realizacja kolej-
nych zmian - awansuj oraz nagradzaj tych, ktorzy
promuja wizje i zgodnie z nig pracuja.

8. Instytucjonalizacja nowych zachowan - UPEWN|J
SIE, ZE KAZDY ROZUMIE, IZ NOWE ZACHOWANIA
PROWADZA DO SUKCESU ORGANIZAC]I.

Opisane przez Kottera w drugim kroku formowanie
koalicji wiodacej oraz rola nieformalnych Lideréw
Zmian sg bardzo pomocne przy przygotowywaniu
gruntu oraz tworzeniu odpowiedniego klimatu

do przeprowadzenia zmian. Bezposredni kontakt

z nieformalnymi Liderami Zmian pomaga bardzo
czesto uzyskac zdecydowanie wigksze poparcie

i zaangazowanie w transformacje niz jakiekolwiek
oficjalne komunikaty zarzadu.

Bardzo czesto osoby decyzyjne sg

przekonane o stuszno$ci zakomunikowania
zmiany tylko wyzszym i Srednim szczeblom

decyzyjnym w firmie, zapominajgc

0 pracownikach funkcjonujacych nizej.

PRACOWNIKOW, ABY UTRZYMAC ZAAN-
GAZOWANIE W PROCES ZMIAN. Rola Lidersw
Zmiany jest ciggle prezentowanie zaangazowania
w prowadzone dziatania oraz zapewnianie o stuszno-
§ci i koniecznodci jej realizacji, a takze ciagta interak-
¢ja z pracownikami oraz ttumaczenie powstajacych
niejasno$ci. Pamietajmy, Ze otwarta, szczera rozmowa
moze przyczyni¢ si¢ do przefamania niecheci i oporu
otoczenia zainteresowanego zachowaniem status quo.
Lider Zmiany, aby byt skuteczny, powinien mie¢ od-
powiednig pozycje w strukturze organizacyjnej.

W wiekszosci firm panuje przekonanie, ze po zako-
munikowaniu zmiany, przydzieleniu osobom odpo-
wiedzialnym za proces odpowiednich rol i zakresu
obowiazkéw, wszystko niejako samo podazy we wia-
$ciwym kierunku. Zapomina sie o monitorowaniu
ikontrolowaniu przebiegu zmian. Wowczas, w ostat-
nim etapie realizacji, pojawiajg si¢ nieprzewidziane
trudnos$ci. Uwidacznia sie takze rola Lidera Zmian,
ktérego zadaniem jest wlasnie monitorowanie ich
przebiegu, posredniczenie w przeplywie informacji
dotyczacych kierunku przeobrazen firmy, stopniu
realizacji procesu czy celéw strategicznych. W du-
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Zrédta

+Nadawanie Sensu
Zarzadzaniu Zmiang.
Kompletny Przewodnik po
Modelach, Narzedziach

i Technikach Zmiany
Organizacyjnej.”,

Esther Cameron,

Mike Green.

sLeading Change”,
John P. Kotter.

zych organizacjach oraz przy zfozonych transforma-
cjach dobrze jest mie¢ Lideréw Zmiany na kazdym
szczeblu hierarchii organizacji.

Nie zapominajmy, ze monitorowanie nie powinno
by¢ mylone z bezwzglednym kontrolowaniem, ale
raczej przybra¢ charakter nieformalnych rozmow,
majacych na celu uzyskanie informacji o postepie
prac, zdiagnozowanie ewentualnej potrzeby inter-
wengcji i wsparcia oraz okreélenie, w jakiej fazie emo-
cjonalnej znajduja si¢ pracownicy. Przedstawianie
celow wyjasniajace m.in. jak praca poszczegdlnych
0s6b przeklada sie na realizacje strategii organizacji,
sprzyja wdrazaniu zmian. Zarzadzajac zmiang i stra-
tegia komunikacji nalezy réwniez uwzgledni¢ wiek
pracownikéw, gdyz osoby generacji Y, a juz nawet i Z,
nie dostrzegaja zadnej wartosci w przetozonym, kt6-
ry tylko nadzoruje prace (moga robi¢ to sami dzie-
ki nowoczesnym urzadzeniom). Dla nich warto$¢
to praca z mentorem, trenerem czy coachem, ktére-
go szanujg. Dlatego istotniejsza jest pozycja i autory-
tet Lidera Zmiany, ktory powinien charakteryzowaé
sie przede wszystkim bardzo dobrymi umiejetno-
$ciami komunikacyjnymi, empatia, dzigki ktorej be-
dzie potrafit zmobilizowaé oraz docenié kazdego za-
angazowanego w zmiane. Liderzy Zmiany powinni
budzi¢ uznanie, autorytet i zaufanie wéréd szerego-
wych pracownikéw. Dajg sygnal, ze skoro kto§ taki
jest oredownikiem zmiany, angazuje si¢, musi to by¢
co$ znaczacego i wartego realizacji.

NIE PO OMACKU

Opisane przez Kottera stworzenie wizji i punktu
docelowego, koniecznos¢ ich komunikowania jak
najszerszemu gronu zainteresowanych oraz $wigto-
wanie ,,szybkich zwyciestw” pozwala sterowa¢ pro-
cesem zmian. Ich czestotliwo$c i zakres wymagaja
cigglego monitorowania procesu i jego efektéw. Nie-
stety, wiele firm o tym zapomina. Zazwyczaj zmiany

Elzbieta Ukalska - Akredytowany Trener Centrum Rozwigzan Menedzerskich S.A.
Spedjalizuje sie w szkoleniach z zakresu asertywnosci, egzekwowania i konstruktywnej krytyki oraz wywierania wptywu,

sq realizowane po omacku, bez planu i sprecyzowa-
nej wizji koricowej, co nie pozwala na ocene stopnia
ich zaawansowania i skutecznoéci. W wielu przy-
padkach jest to celowe dzialanie kadry zarzadzajace;

wynikajace z braku stuprocentowego zaangazowa-
nia sie, bedacego z kolei konsekwencja kadencyj-
noéci zarzagdow, ktore obawiaja sie, ze sukcesy $wie-
towa¢ beda ich nastepcy. Natomiast opracowanie
planu monitorowania zmiany okreslifoby stopien
realizacji zalozonych celéw oraz pozwolilby na suk-
cesywng ocene zmian oraz efektywnosci Liderdw
Zmian. Ocena przebiegu procesu powinna przebie-
gac na biezaco w trakcie jego realizacji, co umozliwia
$ledzenie dynamiki postepéw na kazdym jego eta-
pie, a zarazem pozwala na szybka reakeje i korekte.
Z powyzszych rozwazan ptynie wazny wniosek. Je-

zeli pracownicy darzg Lidera Zmiany zaufaniem,
widzg zaangazowanie nie tylko jego, ale i catej kadry
kierowniczej, majg psychologiczne poczucie bezpie-
czenstwa. Umozliwia im ono nauke oraz daje czas
na przyswojenie nowych wzorcéw zachowan i pro-
ceséw. Moga rowniez liczy¢ na realne wsparcie Lide-
réw Zmiany, ktérym dajg wowczas sporo swobody
dziatania i, pomimo watpliwosci, pozytywniej pod-
chodzg do kwestii zarzadzania zmiang w organizacji.
Pamietajmy, ze najlepszym narzedziem do tworze-
nia otwartego, sprzyjajacego zmianie $rodowiska
jest dwukierunkowa komunikacja, poniewaz zrozu-
mienie prowadzi do akceptacji, a ta z kolei sktania
do dzialania. Bez komunikacji nawet najlepiej przy-
gotowane plany przeprowadzenia zmiany spetzng
NA NICZYM.

Najwigkszym wyzwaniem przy przeprowadzaniu
réznego rodzaju duzych transformacji sg ludzie
i ich nastawienie do zmian. Kluczem do zaan-
gazowania ludzi jest natomiast bardzo czesto
wiasciwie dobrana komunikacja, pozwalajaca na _—
zapoznanie sie z rodzajem, sensem zmian oraz

rolg poszczeg6lnych oséb w trakcie i po ich prze- L
prowadzeniu.
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