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I
CEL I FORMULA KSIAZKI

Celem tej ksiazki jest przekazanie podstawowej wiedzy na temat zarza-

dzania zmiana w jak najbardziej przystepny sposéb.

Od dtuzszego czasu nie tylko interesuje sie zarzadzaniem zmiana, lecz
takze aktywnie je praktykuje. Zawsze zaskakiwato mnie, jak duza liczbe
publikacji, informacji w prasie i w Internecie mozna znalez¢ na ten temat.
Wiekszo$¢ wydan starala sie czyms wyrdznic, pogtebic jakis fragment te-
matyki, przeanalizowa¢ konkretny przypadek. Dzieki temu stawaly sie
doskonatym materiatem dla oséb, ktére juz wczesniej stykaty sie z tym
zagadnieniem.

Z drugiej strony, w codziennej pracy miatem do czynienia z mene-
dzerami, ktérzy potrzebowali podstawowych informacji. Pomoglyby im
one nie tyle zarzadza¢ zmiana w firmie, ile poprawnie zdefiniowa¢ wlasne
mozliwosci w stosunku do zidentyfikowanych potrzeb zmian i wybra¢
optymalna forme ich wdrozenia.

Ksigzka zawiera ten zakres tematyki zarzadzania zmiana, z ktérym musi
sie zapozna¢ kazdy menedzer, aby efektywnie zmierzy¢ sie z problemem
zmiany we wlasnej organizacji. Niekoniecznie jednak musi zarzadza¢ zmiana
samodzielnie. Po lekturze bedzie wiedzial, jak skorzysta¢ z pomocy wynaje-
tych specjalistéw.

Ksigzka jest skierowana gltéwnie do 0séb zarzadzajacych firmami lub
innymi organizacjami. Powinni ja przeczytaé zwlaszcza menedzerowie,
ktérzy rozumieja, ze bez duzej jakoSciowej zmiany samej organizacji
i sposobu jej funkcjonowania nie osiagna wyznaczonych celéw. Oczywi-
$cie, im wieksza jest organizacja, tym jakosciowy skok jest trudniejszy.
Jezeli firma liczy wiecej niz sto 0séb, to z duzym prawdopodobienstwem



mozna zalozy¢, ze skok nad przepascia pomiedzy stanem obecnym a sta-
nem oczekiwanym zakonczy sie niepowodzeniem. Wlasciwym rozwia-
zaniem jest przestrzeganie sprawdzonych regul postepowania, okresla-
nych jako zarzadzanie zmiana. Ksiazka przede wszystkim ktadzie nacisk
na praktyczne aspekty procesu zarzadzania zmiana.
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V
SPECYFIKA ZARZADZANIA ZMIANA
1. Poziom trudnosci

Poziom trudnosci projektu, ktérego celem jest zmiana organizagji, jest
nieporéwnanie wiekszy od zwyklego projektu, ktérego celem jest wyko-
nanie konkretnego zadania. Mozna wymieni¢ nastepujace powody tego
stanu rzeczy:
® stan wyjsciowy jest niesprecyzowany w zakresie intencji i oczeki-
wan poszczegélnych uczestnikow,
® dzialania, podejmowane w trakcie projektu, beda musialy by¢
modyfikowane w zaleznosci od zmieniajacych sie warunkéw,
w zwiazku z tym nalezy liczy¢ sie ze zmiang poziomu poparcia,
zaangazowania, kosztéw, pojawieniem sie oporu,
e oczekiwania, dotyczace stanu koricowego, cho¢ okreslone, czesto
przez poszczegdlnych uczestnikéw zmiany sa rozumiane inaczej.
Podsumowujac, zasadniczym problemem projektu zmiany organizacji
jest niedoprecyzowany poczatek, przebieg i koniec. Mimo to w rezultacie
oczekuje sie zawsze sukcesu.

2. Mata widowiskowos¢

Projekt zmiany organizacji jest réwniez mato widowiskowy, biorac pod
uwage wlozony wysitek oraz poniesione koszty.

Wielokrotnie pod koniec projektu, po kilkumiesiecznej pracy w orga-
nizacji spotykalem sie ze stwierdzeniami, ze wlasciwie ,niewiele sie zmie-
nito”, ze ,sami dopracowali sie stanu konicowego, ale wtasciwie to w po-
dobny sposéb dziatali juz wczesniej”. Nadmienie, ze w jednym z takich
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wypadkéw zespo6t konsultantéw przepracowat z firma ponad 10 tys. go-
dzin, a wprowadzone zmiany przyniosty wielomilionowe oszczednosci.

Tylko pelna znajomos¢ tego, jak wyglada zarzadzanie zmianag, i zrozu-
mienie faktu, ze powyzsze stwierdzenia $wiadcza o poprawnym zakorzenie-
niu zmiany w organizacji, powodowaly, ze caly zespét projektowy odczuwat
satysfakdje.

W kilku innych wypadkach widziatem jednak ludzi, ktérym w podob-
nej sytuacji brakowato wyrazéw uznania za wlozony wysitek.

18



VI

JAK OSIAGNAC SUKCES
PRZY WDRAZANIU ZMIANY

W tej czesci przedstawie sprawdzony w praktyce sposéb dziatania, ktéry
istotnie zwieksza szanse zakoniczenia procesu zmiany sukcesem.
Podstawowym bledem, popelnianym przez wszystkich nowych adep-
téw dowolnych dziedzin, jest zbyt szerokie i zbyt teoretyczne podejscie
do zagadnienia. Powoduje to, ze nie potrafia sie skupi¢ na poprawnym
wykonaniu rzeczy naprawde istotnych, a przede wszystkim nie umieja
skutecznie komunikowac sie w tym zakresie ze swoim otoczeniem.
Wychodzac z tego zalozenia, w dalszej kolejnosci zwréce uwage
na podstawowe filary zarzadzania zmiana i zwigzane z nimi zagrozenia.

\ \ \ \ \ I\
GOTOWOSC PLAN
DETERMINACJA | \ZROZUMIENIE Do KOALICA WIZJA LIDER |

DECYDENTA ZMIANY ZMIANY V ZMIANY REALIZACJA

! ! ! !

II. 1. Siedem filaréw sukcesu zmiany.

1. Determinacja decydenta

W kazdej organizacji mozemy wskaza¢ osobe, ktéra podejmuje kluczo-
we decyzje i ma zagwarantowana swobode ich podejmowania, na ktorej
barkach spoczywa odpowiedzialno$¢ za caly organizacje, cztowieka, ktéry
ma postuch i wladze. Z reguty jest to dyrektor lub prezes, ale zdarza sie,
ze taka osoba moze by¢ wtasciciel badz przewodniczacy rady nadzorczej.
O ile w klasycznym ujeciu podejécia projektowego taka osobe okresla sie
mianem sponsora i przyjmuje sie, ze jej zgoda jest konieczna do prze-
prowadzenia projektu zmiany, o tyle moje doswiadczenie bezposrednio
potwierdza, ze kluczowym warunkiem sukcesu zmiany jest nie tylko
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akceptacja projektu przez taka osobe, lecz takze przede wszystkim jej
bezposrednia determinacja. Ponizej podaje zidentyfikowane przeze mnie
powody tego stanu rzeczy:

® moc sprawcza, szczegblnie do przezwyciezania sprzeciwéw we-

wnatrz organizacji,

® utrzymanie wysokiego poziomu poparcia w wypadku zmiany pla-

noéw czy kryzyséw wewnetrznych,

® niewerbalna komunikacja poparcia dla zmiany, eliminujaca na-

dzieje niezadowolonych,

e mozliwo$¢ wdrozenia rozwigzan bez zbednych negocjacji i polity-

ki wewnetrznej.

Powyzsza lista moze nie wydawac sie imponujaca, jednak wielokrot-
nie widziatem, jak nie do konca zorientowany decydent byt rozgrywany
przez rézne sily wewnetrzne, ktdére potrafily przedstawia¢ nawet nie-
prawdziwe tezy, broniace intereséw, bazujac na wypracowanej przez lata
wiarygodnosci.

W jednym z projektow celem zmiany byto osiggniecie wzrostu sprzedazy.
Sponsorem byt prezes, ale decydentem pozostawatl wiasciciel firmy, ktéry
z uwagi na inne przedsiewziecia poswiecat jej mniej niz 10% swojego cza-
su. Zmiany zaktadatly miedzy innymi aktywizacje handlowcéw dzieki wpro-
wadzeniu norm liczby wizyt handlowych dla kazdego handlowca. Dyrektor
handlowy nie chciat zgodzi¢ sie na zmiane swojego dotychczasowego podej-
Scia, dajgcego petng swobode handlowcom w pracy. Spor musiat rozstrzy-
gnaqc decydent, ktéry miat wieksze zaufanie do dyrektora jako eksperta niz
do prezesa i zezwolit na przetestowanie trzeciego rozwigzania, proponowa-
nego przez dyrektora. Ten z kolei miat kilka miesiecy, aby wykazac sie wyni-
kami. Jak tatwo sie domysli¢, eksperyment zakoticzyt sie niepowodzeniem,
a firma stracita pare miesiecy na powrét do pierwotnego planu zmian.

Na poczatku kazdego projektu oceniam wiec poziom zaangazowania
decydenta w zmiane oraz motywy i interesy, ktére za tym stoja. Jezeli
determinacja i zaangazowanie sg rzeczywiste i na wysokim poziomie oraz
dotycza waznych intereséw, to wiem, ze realizacja projektu zmiany nie
bedzie stanowita wiekszego problemu. Mniejsze znaczenie ma sama or-
ganizacja, czyli podmiot zarzadzania zmiana.
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e okreslenie poziomu ich $wiadomosci potrzeby zmiany i zaangazo-

wania w zmiane,

® zrozumienie sposobu, w jaki te osoby beda miaty wptyw na projekt,

przygotowanie planu dziatania w stosunku do tych oséb na po-
szczegblnych etapach projektu.

Przydatnym i uniwersalnym narzedziem, ktére istotnie upraszcza
prace na tym etapie, jest ,Matryca monitorowania postepu uczestnikow
zmiany” (tab. 2). W wypadku duzych firm jest ona wrecz niezbedna, ale
w mniejszych organizacjach réwniez nie nalezy rezygnowac z jej wykorzy-
stania. W mniejszych organizacjach, w ktérych wszyscy dobrze sie znaja,
narzedzie to bedzie stuzyto gléwnie jako platforma komunikacji pomie-
dzy cztonkami zespotu odpowiedzialnego za zmiane. Z jej pomoca bedzie
sie odbywata wymiana opinii oraz ocena postepéw prac.

2.1.3. Analiza poziomu gotowosci do zmiany
Najprostszym, a zarazem najbardziej praktycznym podejsciem do wyko-
nania tej analizy jest przeprowadzenie czterech dziatan, ktérych wyni-
ki po podsumowaniu powinny stworzy¢ spdjny obraz stopnia gotowosci
do zmiany.
® przeprowadzi¢ wywiady z osobami objetymi zmiana wedtug przy-
gotowanego wczesniej zestawu pytan diagnostycznych,
® o0soby objete zmiang powinny wypelni¢ przygotowany kwestio-
nariusz,
® zespdl projektowy powinien przeanalizowaé wyniki obserwadji,
dokonanych podczas swoich wczesniejszych badan,
® zespOl projektowy powinien uzupetnic i przedyskutowac ,Matry-
ce monitorowania postepu uczestnikéw zmiany”.
Wynikiem powyzszych dziatan powinien by¢ kompletny i reprezenta-
tywny obraz organizadji i jej gotowosci do zmiany.
W podsumowaniu analizy nalezy wyr6znic¢ osiem kategorii:
® stan wyjsciowy,
® stan oczekiwany,
® rolaizaangazowanie lideréw organizadji,
® gotowos¢izaangazowanie zespotéw odpowiedzialnych za wdrazanie
zmiany; wlaczanie do nich 0séb z wymaganymi kompetencjami,
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kultura organizacyjna,
architektura zmiany,
komunikacja,

zarzadzanie skuteczno$cig i HR.

Dla kazdej kategorii okre$la sie réwniez:

e czynniki blokujace zmiane - bariery,

e czynniki wspierajace zmiane,

® zalecane dzialania, ktére w wyniku analizy okreslono jako najsku-

teczniejsze w usuwaniu barier i wykorzystaniu czynnikéw wspie-
rajacych zmiane.

Nalezy pamieta¢, zeby na tym etapie nie koncentrowac sie na szczegé-
towej analizie i przede wszystkim skupi¢ sie na gtéwnych barierach i czyn-
nikach wspierajacych. Spowoduje to, ze dzialania zarzadzania zmiang nie
beda zbyt rozproszone, a przez to nie ostabi sie ich skutecznos¢. Zaadre-
sowanie najwazniejszych kwestii wptynie korzystnie na przejrzystosc ko-
munikacji projektowej i utatwi uzyskanie wsparcia ze strony sponsora.
Obok zamieszczam przyktad analizy poziomu gotowosci do zmiany (il. 8).

Spotkatem sie z prébami wykorzystania systeméw informatycznych
do przeprowadzenia analizy poziomu gotowosci do zmiany, a nastep-
nie do monitorowania postepu uczestnikéw zmiany. O ile jestem zwo-
lennikiem rozwigzann IT i wielokrotnie wykorzystywalem systemy
e-learningowe do utrwalania wprowadzonych zmian oraz do szkolen,
w tym wypadku jestem zdecydowanym przeciwnikiem takich rozwiazan.
Przede wszystkim dlatego, ze szczegélnie na tym etapie wiekszos$¢ komu-
nikacji nastepuje w spos6b nieformalny, a nawet niewerbalny. Tylko czto-
wiek (ktéry ma ponadto odpowiednie doswiadczenie) moze takie sygnatly
odpowiednio zinterpretowad, a nastepnie pogtebi¢ analize dzieki dodat-
kowym pytaniom w taki sposéb, aby wydoby¢ prawdziwa istote rzeczy.

2.2. Planowanie
Etap planowania sktada sie z dwéch kluczowych elementéw:

® przygotowania wizji (opisanego we wczesniejszym rozdziale),
e planowania dziatan w ramach projektu zmiany.
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brak zrozumienia konkretnych przyczyn
zmiany

brak zrozumienia, co musi sie zmieni¢
stan wyjsciowy

zrozumienie zagrozen kryzysu

gotowos¢ do analizy whasnych dziatan

. . przygotowanie wizji zmian
zalecane dziafania

komunikat + seria spotkan informacyjnych

brak postrzegania korzysci zmiany

X brak wizji organizacji po zmianie
stan oczekiwany

fatwy sposéb komunikowania celéw oraz

korzysci zmiany

brak zaangazowania ze strony lideréw

niedostateczne przygotowanie lideréw do
przywddztwo wdrazania zmiany

. . spotkania informacyjne z liderami
zalecane dziafania

zwiekszenie zakresu kompetencji lideréw

zespoty i ich cztonkowie

analiza gotowosci do zmiany

brak doswiadczen zwigzanych ze zmiang

zmiana koliduje z dotychczasowymi
priorytetami

zmiana zagraza dotychczasowej pozycji

spotkania informacyjne

X . propagowanie zmiany przez sredni
zalecane dziafania

szczebel kierownictwa

opracowanie nowego systemu motywacyjnego

X . zmiana uwzglednia wszystkie komorki
architektura zmiany

organizacji

brak komunikacji przyczyn, kt6re

wymusity zmiane

brak definicji najskuteczniejszych metod
komunikacji

brak mechanizmu komunikacji zwrotnej
komunikacja

zadeklarowanie przez $redni szczebel

kierownictwa gotowosci komunikowania
zmiany

opracowanie planu komunikacji

zalecane dziatania monitorowanie skutecznosci dziatania

planu komunikacji

brak wskaznikéw

zarzadzanie skutecznoscig i HR

struktura organizacyjna blokujaca zmiane

o opracowanie wskaznikéw
zalecane dziatania

zmiana struktury organizacyjnej

II. 8. Analiza poziomu gotowosci do zmiany.
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Roman Wendt [www.wendt.pl] - interim manager, praktyk
skutecznego zarzqdzania zmiang. Od 14 lat jest akbywny
zawodowo w Srodowisku biznesowym, w fym & kot joko dyrek-
tor generalny | prezes zarzgdu. Kolejny etap kariery obejmowat
prace w ogélnopolskie] firmie konsultingowo-wdroleniowe),
w ktore] zajmowat sie podnoszeniem efekhywnoici produk-
cji. Od 4 lat pracuje jako interim manager. Posiada portfolio
18 zakonczonych sukcesem projekiéw binesowych w Polsce
| w krajoch Europy Cenirainej. Jest zatorycielem | cztonkiem
Stowarzyszenia Interim Managers.

~Lelem te] ksigzki jest przekazanie podstawowej wiedzy na temat zarzg-
dzania zmiang w jok najbardziej przystepny sposob”. oozt o)

Publikacja zostata pomyilana i zrealizowana jako zwiezty | praklyceny
przewodnik dia menedierg, ktdry stoi u progu zmian w firmie, Celem jest
uswiadomienie go, z czym bedzie musiat sie zmierzyé w najblizszej przy-
sztosci oraz na co powinien zwrocic uwage, by zaplanowane dziotania
i czesto jego kariera nie legty w gruzach.

Ksiqzko zostata nopisana przez praktyka na podstawie doSwiadczen,
zdobytych w trakcie realizacji kilkunastu projektow w firmach polskich.
Publikacja jest przeznaczona dla prakiykdow zarzgdzanio.

Dzieki tej ksigice dowiesz sie:

czym jest | co oznacza zmiana dia firmy

co zrobic, by zmiana sie powiodta

co zrobic z oporem przeciwko zmianie

= jak poprowadzic zmiane przy wykorzystaniu sprawdzonych norzedzi

wpdoenicTy Cena: 39,90 zt






