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Paweł Prociak
Managing Director, Board Member, Wyser Zarządzanie zmianą  

– o co tyle hałasu?

Nie odkryję Ameryki stwierdzeniem, że zmiana zdominowała rzeczywistość społeczno-
gospodarczą i podważyła wiele kwestii uważanych dotychczas za pewnik. Zmienność stała się 
wręcz naszą codziennością i wpłynęła na sposób, w jaki pracujemy i zarządzamy. W tym punkcie 
moglibyśmy zamknąć dyskusję i uznać, że sama świadomość zmiany wystarczy nam do życia. 
Dlaczego więc poświęcamy zmianie cały raport? Otóż przeprowadzone przez nas badania, 
jak również rozmowy z partnerami Wyser dowodzą, że nadszedł czas na rewolucję w zarządzaniu. 
Tak jak zmiany przestawiły świat na nowe tory, tak i liderzy powinni przestawić na nowe tory 
swoje myślenie, a niekiedy zbudować swoją pozycję na nowo.

Wizja
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Wizja
Duża zmienność procesów w dzisiejszej rzeczywistości sprawiła, że długookresowe planowanie 
zmian w przedsiębiorstwach przestało mieć sens. Nie jesteśmy w stanie przygotować się na to, 
co przyniesie jutro, więc z jednej strony warto być w stałej gotowości na zmianę, z drugiej 
natomiast należy do zmiany podejść strategicznie, czyli z wizją. Wizja jest tu moim zdaniem 
najważniejsza, bo to ona wskazuje kierunek, wyznacza ścieżki i zakłada jakiś punkt odniesienia 
w przyszłości. Dopiero gdy mamy wizję zmiany, w ramach jej realizacji możemy opracować plan. 
Dalej powinniśmy go podzielić na odcinki, które można potem łatwo zweryfikować, a każdy z tych 
odcinków uszyć na miarę aktualnych potrzeb.

Kto powinien zająć się realizacją wizji? Oczywiście najlepiej gdy na czele procesu zmiany stanie 
jej twórca, który wyznaczy kierunek, ale oprócz tego potrzebna jest generalna zmiana myślenia. 
Zmiany stały się naszym codziennym wyzwaniem. Przyzwyczajamy się do nich, traktujemy jako 
oczywistość, mierzymy z nimi dzień za dniem i w życiu prywatnym świetnie sobie z nimi radzimy. 
Tę „nową normalność” powinniśmy przyjąć również w środowisku zawodowym, po prostu 
przenieść nasz prywatny mindset na biznes. Dzięki temu na poziomie organizacji przestaniemy się 
zmian obawiać i przestaną być one wyzwaniem, a w konsekwencji staną się prostsze! By zmierzyć 
się ze zmianą w biznesie, musimy wejść na inny, wyższy poziom szybkiego reagowania.
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Tu pojawia się istotne pytanie: czy taka zmiana myślenia i mentalna gotowość na zmianę 
to jeszcze change management czy już continuous improvement? Gdzie przebiega granica 
pomiędzy zmianą a ciągłym doskonaleniem? Moim zdaniem, pomimo pewnych różnic, 
zmierzamy ku zmianie rozumianej jako stały rozwój. Obie wspomniane praktyki z zakresu 
zarządzania sprawiają, że firma się zmienia, choć klasycznie rozumiana zmiana dotyczy 
zwykle zmian dużych, widocznych od razu, a ciągłe doskonalenie jest zmianą wprowadzaną 
stopniowo. Są trochę jak rewolucja i ewolucja, choć doświadczenie pokazuje, że ta pierwsza 
powinna garściami czerpać z drugiej. Choćby dlatego, że w procesie zmiany niezwykle ważny 
jest tzw. czynnik ludzki. Zaangażowanie w zmianę ludzi było wyzwaniem dla niemal połowy 
ankietowanych przez nas managerów koordynujących ostatnio zmiany w swojej firmie. Łatwiej 
je uzyskać na poziomie małych zmian i dlatego według mnie współczesne zarządzanie zmianą 
to tak naprawdę ciągłe doskonalenie (continuous improvement).

Ludzie są najważniejszym czynnikiem sukcesu w zmianie. Teorie się zmieniają, rzeczywistość się 
zmienia, a i tak zawsze najważniejszy jest kolektyw: zespół złożony z ludzi oraz ich lidera, który 
jest częścią drużyny. Do tego komunikacja – sprawna na tyle, by wymiana informacji pojawiała się 
na każdym szczeblu, w każdym dziale. Potrzebna jest choćby dlatego, że żaden lider nie zaplanuje 
wszystkiego sam, samodzielnie nawet czasami nie uzna konieczności zmiany. Ponadto każda 
zmiana generuje jakiś opór, a jego pokonanie… tak, tu również przydaje się komunikacja. 

Ewolucja  
czy  
rewolucja
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Wszyscy  
jesteśmy  
liderami  
zmian

Jaki powinien być idealny lider zmiany? Miły, ludzki, empatyczny… a może spójrzmy na niego 
z innej strony. Zmiana zawsze zaczyna się od jednostki, od każdego człowieka będącego częścią 
organizacji, więc jeśli jesteśmy w stanie przekonać ludzi do zmian, wielu z nich stanie się liderami 
zmiany razem z Change Managerem. Zaczną przewodzić zmianie w swoich działach, sektorach 
i ciągnąć za sobą współpracowników, dlatego jeśli mamy takie osoby na pokładzie, ważne będzie 
wypracowanie podejścia, które pozwoli nam wykorzystać ich siłę jako szansę i usprawnić proces 
zmian. Praca z ludźmi przy zmianie nie należy do łatwych, więc lider musi być też wytrwały, 
a to nowy paradygmat w zarządzaniu. Wszystko wskazuje na to, że najbliższe lata będą należały 
do managerów nowego typu: prawdziwych liderów, którzy zamiast stać ponad zespołem, będą 
jego częścią. A do tego będą w stanie przewidywać konsekwencje, motywować, dostrzegać 
psychologiczne aspekty zmiany i… być zawsze gotowym na to, co niespodziewane.
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Przy(e)szłość
Na początku był COVID-19, który przyniósł wiele wyzwań dla pracodawców i raz na zawsze 
zmienił nasz model pracy. Gdy tylko nauczyliśmy się funkcjonować w nowej rzeczywistości, 
a na rynku pracy nastąpiło ożywienie po pandemii, wojna w Ukrainie zachwiała światową 
gospodarką i postawiła przed nami nowe wyzwania. Zmienność zaczęła definiować każdy 
aspekt rzeczywistości, co na poziomie rynku pracy odzwierciedlają prowadzone przez nas 
badania. Choć rynek ten w efekcie nie zachwiał się aż tak, jak się spodziewaliśmy, wzrosło 
znaczenie samorealizacji jako czynnika przemawiającego za zmianą pracy, a wraz z nią zawodowa 
mobilność i gotowość do przebranżawiania się. 

Pomimo galopującej inflacji większość polskich firm planuje dalsze rekrutacje, ale jednocześnie 
aż 34,8 proc. pracujących Polaków spodziewa się automatyzacji swoich miejsc pracy 
w najbliższych latach. Na rynek weszło nowe pokolenie z nowym etosem pracy, a w wielu 
obszarach panuje przyśpieszona digitalizacja. 62 proc. zmian wprowadzanych obecnie 
w przedsiębiorstwach to zmiany techniczne i technologiczne – zazwyczaj planowane jako szansa 
na ulepszenie procesów w firmie. Najszybciej rośnie liczba ofert pracy w sektorze IT (w styczniu 
2022 było ich o 87 proc. więcej niż rok wcześniej). Świat zmienia się na naszych oczach, nic nie 
jest takie samo i na dobrą sprawę jutro możemy obudzić się w nowej rzeczywistości. Wniosek 
z tego, że musimy być na zmianę przygotowani mentalnie, zarówno na poziomie managementu, 
jak też i całej organizacji. 

Jak to zrobić? Od czego zacząć? O tym przeczytają Państwo w niniejszym raporcie. Poświęciliśmy 
go różnym aspektom zarządzania zmianą: wyzwaniom, kompetencjom, trudnościom, roli Change 
Managera oraz zespołu. Na potrzeby raportu zapytaliśmy też polskich managerów o ich osobiste 
doświadczenia ze zmianą. Mam nadzieję, że będą dla Państwa inspirujące. Zapraszam do lektury!
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Digital transformation
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Agile: najlepsza metoda 
do zarządzania zmianą?

Udana transformacja jest synergią wielu elementów, w tym również cech 
osobowości. By zmiana była skuteczna i przyniosła korzyści, potrzebny jest nowy 
typ managera, czerpiący pełnymi garściami z metodologii Agile. W jaki sposób 
Agile zmieniło zarządzanie w IT i jakie z tego płyną wnioski dla innych sektorów?

Załóżmy, że chcemy przebiec maraton. Musimy się do tego przygotować na dwa sposoby: 
mentalnie, a więc uwierzyć w założony cel, zapewnić sobie wsparcie otoczenia oraz 
fizycznie: tu przyda się plan treningowy oraz dietetyczny – oba realizowane pod okiem 
specjalistów. Jeśli zaniedbamy treningi, nie osiągniemy sukcesu, bo do niego niezbędna jest 
synergia wszystkich elementów. Podobnie wygląda proces zmiany w IT, ale nie tylko tam. 
Udana transformacja to synergia pomiędzy działami, ludźmi, ich pomysłami i sposobami 
realizacji, a wreszcie samymi użytkownikami. By dokonała się zmiana, żaden element 
nie może zawieść. 

W procesie zmiany kluczowi są ludzie

Trudno, by zmiana w organizacji dokonała się jednoosobowo. Zwłaszcza duże transformacje 
wymagają sztabu ludzi, a wśród nich Change Managera. By zapewnić wspomnianą synergię, 
taka osoba musi wchodzić w różne funkcje: powinna być jednocześnie „translatorem biznesu”, 
jak też empatycznym liderem. Ważne, by z jednej strony lider rozumiał oczekiwania biznesu 
i potrafił je przełożyć na język techniczny – to kluczowe w IT. Z drugiej strony powinien rozumieć 
obawy użytkowników, którzy są ważnym ogniwem zmiany. 

Daniel Piaszczyk
Executive IT Partner, Wyser
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Z mojego doświadczenia wynika, że problem w implementacji zmiany występuje zazwyczaj 
na poziomie użytkowników, którzy boją się zarówno zmiany samej w sobie, jak też tego, że po jej 
wprowadzeniu zostaną zastąpieni. Zarząd firmy jest przekonany do zmiany i rezerwuje na nią 
budżet, dział techniczny otrzymał wytyczne i działa według nich, a użytkownicy (pracownicy) żyją 
w strachu, że nie przystosują się do nowej rzeczywistości. Te obawy są najczęstsze w zespołach 
zróżnicowanych wiekowo i choć zwykle okazuje się, że były przesadzone, zawsze będą się 
pojawiać. Wiele z nich wynika z braku komunikacji: planowanie transformacji w oderwaniu 
od ludzi to najczęstszy błąd w zarządzaniu zmianą. 

Wpływ Agile na model zarządzania

W ostatnich latach, także dzięki doświadczeniom sektora IT, zmieniła się nasza percepcja 
managera. Agile zrodziło potrzebę oddzielenia kierownika z nadania od lidera, który oprócz 
umiejętności twardych ma odpowiednie cechy osobowości. Wprawdzie pracownicy IT 
nie są kojarzeni z umiejętnościami miękkimi, ale to właśnie w sektorze technologii najlepiej 
widać, że liderem nie może być każdy. W liderowaniu potrzebna jest pokora: należy zrzucić 
z piedestału wyobrażenia o byciu zarządcą. Manager w duchu Agile to ktoś, kto służy zespołowi, 
daje mu poczucie bezpieczeństwa, pomaga sprostać wyzwaniom i stale pracuje nad sobą, czyli 
jest dojrzały w swoim zarządzaniu. 

Właśnie na tę dojrzałość powinniśmy zwracać uwagę, rekrutując przyszłych Change Managerów. 
Nie jest to łatwe i zostanie zweryfikowane dopiero po zatrudnieniu, ale zawsze warto 
podjąć próbę oszacowania, czy dana osoba jest dojrzała technologicznie i osobowościowo. 
Co to oznacza? Lider przede wszystkim musi być praktykiem. Nie ma mowy, by procesem 
transformacji w IT zarządzał ktoś, kto ostatni raz programował na studiach. Musi być to również 
osoba, która wyprzedza trendy, myśli kilka kroków do przodu – to można sprawdzić na etapie 
rekrutacji, oceniając wzory rozwiązań, jakie kandydat przykłada do poszczególnych problemów. 
Musi się umieć odnaleźć w Agile.

Co inne sektory mogą z Agile zaczerpnąć dla siebie?

Odkąd Agile zdominowało produkcję oprogramowania, zaszła w nas duża zmiana świadomości. 
Spółki technologiczne zaczęły nadawać ton także innym biznesom: Agile stało się popularnym 
sposobem zarządzania, co umocniło pozycję IT. Sektor IT jest zresztą świetnie przygotowany 
na zmiany, bo żyje na co dzień gaszeniem pożarów, można więc z niego czerpać inspirację 
i zarządzać projektami w duchu Agile. 

Pamiętajmy jednak, że nie każda firma potrzebuje Agile. Ta metoda na pewno sprawdzi się 
w HR czy w sprzedaży, mogą korzystać z niej różne branże, ale nie ma potrzeby przejmowania 
całej metodologii. Wystarczy, jeśli z Agile zaczerpniemy postulat „pracuj mądrzej, bądź 
elastyczny, nie trać czasu na bezsensowne czynności”. Bo to, co się liczy w Agile, to właśnie sama 
świadomość, że można pracować zwinnie, a nie kopiowanie procedur czy narzędzi.

Czy Agile ma przyszłość?

Niektórzy twierdzą, że trend Agile już się wyczerpał i „Agile is dead”, ale moim zdaniem 
to przesadzone opinie. Zmiana świadomości zapoczątkowana przez Agile już się nie cofnie. 
Cokolwiek przyjdzie po Agile, będzie jego dopełnieniem: moda przeminie, zasady zostaną, 
a managerowie będą musieli dostosowywać zarządzanie w duchu Agile do aktualnych wyzwań, 
np. pracy z zespołami rozproszonymi. Jestem przekonany, że Agile ewoluuje, pytanie tylko, 
w co. Na pewno jednak nie ma powrotu do zarządzania typu waterfall ani do dyrektorów 
delegujących zadania. Tylko płynne zarządzanie ma szansę sprawdzić się w stale zmieniającej się 
rzeczywistości.
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AGILE  
– transformacja firm 

w duchu zwinnego 
zarządzania

3



Agile: nowy paradygmat 
zarządzania

Hiperturbulentne otoczenie stanowi główną przesłankę do wprowadzania 
systemów i modeli zarządzania zwinnego jako paradygmatu w zarządzaniu. 
Obserwując otoczenie rynkowe, jak i cechy organizacji i innych podmiotów 
osiągających sukcesy rynkowe, można zaryzykować stwierdzenie, 
iż zwinność w zarządzaniu powinna być postrzegana nawet jako dogmat 
we współczesnych czasach. 

Do zwinnego zarządzania niezbędny jest lider. Zgodnie z założeniem, że „lider to jednostka 
wyjątkowa”, prawdziwy Przywódca w metodologii Agile powinien posiadać wiele cech, których 
przejawem jest wewnątrzsterowność, pewność siebie, asertywność, nastawienie na cel. 

Lider to również ktoś, kto widzi więcej – nie tylko w szansach rynkowych, ale również we własnym 
zespole. Ponadto, to swoiste „spoiwo” zespołu, ktoś kto umie łączyć i sprawiać, że pojawia 
się zjawisko synergii. Dodatkowo, to osoba obdarowana charyzmą, dzięki której ma siłę 
sprawczą w motywowaniu i współtworzeniu. Dziś od Przywódcy wymagać należy umiejętności 
analitycznych, jak i zwinnego działania – proaktywnego. W dzisiejszym, tak zmiennym otoczeniu, 
jak i wielowymiarowym kulturowo i gospodarczo, „lider zmian” to ktoś kto przejawia konkretny, 
dość złożony set umiejętności – to według mnie najważniejsza cecha Lidera Przyszłości. 

dr hab. Barbara Mróz-Gorgoń
Profesorka Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu,  
Prezeska Global Biometrics Council 
Wiceprezeska Zachodniej Izby Gospodarczej
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Zwinne zarządzanie,  
zwinni liderzy.  
Cechy osobowości 
przydatne w Agile

Trudno wskazać jednoznacznie wiodącą cechę lidera, będącą nadrzędną 
wobec wachlarza kompetencji jakie warunkują skuteczne i zwinne realizowanie 
procesów Agile. Synergia i umiejętność łączenia z jednej strony wartości 
liderskich, z drugiej zarządczych, stanowi wielopłaszczyznowy fundament, 
mający na celu przede wszystkim inspirowanie i motywowanie członków zespołu 
oraz przedsiębiorstw, w których lider realizuje bądź wdraża zmiany zwinne.

Kompetencje stricte interpersonalne powinny być uzupełnione cechami przywódczymi, 
pozwalającymi na zrównoważony format działania, w którym manager, nadając kierunki, 
motywuje zespół, by w kreatywny i skuteczny sposób optymalizował i efektywnie realizował 
zamierzone cele.

Analizując zatem powyższe, to właśnie sama ZWINNOŚĆ zdaje się być najbardziej kluczową 
cechą determinującą realizację prymarnych wartości i zasad zmian Agile, zarówno na poziomie 
zespołów, jak i organizacji.

mgr inż. Anna Andrych
Ekspert, coach, doradca marketingu i sprzedaży, CMO w PayEye 
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Pragmatyzm i elastyczność 
– cechy idealnego lidera zmian

Lider wprowadzający zmiany zwinne powinien posiadać, moim zdaniem, dwie kluczowe cechy 
charakteru. Pierwsza z nich to pragmatyzm, druga – elastyczność w działaniu. To nietypowe 
połączenie właściwości danej osobowości przyczynia się do zdecydowanie lepszego 
zarządzania każdym projektem. Będąc pragmatycznym, lider realistycznie dokonuje oceny 
rzeczywistości czy danego zagadnienia. Dodatkowo w znakomitej większości podejmuje 
sensowne i gwarantujące sukces decyzje. Pragmatyzm jest również jednym z kluczowych 
elementów zwinnego myślenia – AGILE MINDSET. Oczywiście w tym miejscu należy także 
podkreślić, że podejmując wyłącznie rzeczowe i wyważone decyzje, lider może zaoszczędzić czas 
i pieniądze, co w dzisiejszych czasach jest jednym z kluczowych czynników oceny pracownika 
i przyczyn sukcesu. 

Niestety sam pragmatyzm nie wystarczy. Będąc wyłącznie pragmatycznym, możemy 
działać schematycznie i bez dodatkowej kreatywności. W takim przypadku możemy mieć 
również do czynienia z brakiem chęci do podjęcia większego ryzyka i trudniejszych decyzji. 
Druga cecha osobowości – elastyczność działania, pozwala w tym przypadku „złamać” ten 
schemat. Lider podejmujący decyzje w formule zwinnej, dostosowując się do danej sytuacji, 
unika działania niekreatywnego i schematycznego. Ta cecha osobowości zwiększa również 
możliwości podejmowania bardziej ryzykownych decyzji i przyczynia się do zwiększenia 
zdolności interpersonalnych (które u pragmatyka mogą być czasami zachwiane). 

Podsumowując, lider przyszłości to lider „zwinny”, posiadający jednocześnie obydwie cechy 
(pragmatyzm i elastyczność działania), które za każdym razem właściwie wykorzystuje. 

Łukasz Pacek
Menedżer ds. Target Operating Model, BNP Paribas Bank Polska S.A.
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Obszary i źródła zmian 
w organizacjach
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Gotowość liderów 
do zmiany
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Problemy 
w zarządzaniu zmianą
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Change Manager  
– lider na nowe czasy
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Zarządzanie zmianą  
– siatka płac
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Podsumowanie 
raportu
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Cel badania:	
Głównym celem badania było poznanie podejść do zarządzania zmianą 
w większych firmach, wraz z określeniem rodzaju i skali zmiany, powodów jej 
wprowadzenia oraz problemów i kompetencji pomocnych w tym zakresie.

Metoda badawcza: Wywiady telefoniczne (CATI)

Próba badawcza: W ramach badania przeprowadzono łącznie 200 ankiet z pracownikami 
wyższego szczebla przedsiębiorstw liczących co najmniej 100 pracowników

Respondent: Osoby zarządzające, kierownicy i managerowie wyższego szczebla, dyrektorzy 
działów strategicznych

Termin realizacji badania: Sierpień 2022 r.

Metodologia badania
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Partnerzy raportu

Ideą Stowarzyszenia Global Biometrics Council jest upowszechnianie i wspieranie rozwoju 
biometrii oraz propagowanie jej zastosowania przy wykorzystaniu innowacyjnej technologii AI 
(sztucznej inteligencji) oraz w cyberbezpieczeństwie. Stowarzyszenie jest organizacją zrzeszającą 
wybitnych ekspertów, naukowców oraz pasjonatów z różnych dziedzin biometrii i rozwiązań 
biometrycznych obecnych w naszym codziennym życiu. Zależy nam na propagowaniu 
wiedzy z zakresu technologii biometrycznej i cyberbezpieczeństwa oraz inicjowaniu dialogu 
społecznego.

Naszą misją jest edukacja biometryczna, zainteresowanie społeczeństwa tematyką biometrii, 
oraz zaproszenie do dialogu ekspertów i naukowców z całego świata w celu szerzenia 
i wyrównywania poziomu wiedzy w zakresie biometrii, AI oraz cyberbezpieczeństwa.

Więcej o Global Biometrics Council:	 �globalbiometricscouncil.com/en

youtube.com/watch?v=WhZNx22NkBk

PayEye to europejski fintech o polskich korzeniach i globalnym zasięgu, który opracował 
pierwszy na świecie komercyjny, pełny ekosystem płatniczy, oparty na biometrii tęczówki 
oka, a w 2022 roku ponownie, jako pierwszy na świecie wprowadził technologię opartą o fuzje 
biometrii oka oraz twarzy w płatnościach. Łącząc technologię z nauką PayEye przygotował 
autorskie i innowacyjne terminale płatnicze eyePOS 2.0, obsługujące płatności biometryczne 
w oparciu o fuzję biometrii, portfel elektroniczny dla użytkowników w aplikacji oraz algorytmy 
przetwarzające tęczówkę oka i twarzy na wzorzec biometryczny.

PayEye to pionierska technologia przyszłości, w której wykorzystano połączenie dwóch rodzajów 
biometrii dla jeszcze większej wygody, bezpieczeństwa oraz funkcjonalności. Nie trzeba mieć 
przy sobie zupełnie nic, by móc zapłacić za wszystko – wystarczy jedno spojrzenie.

PayEye to nie tylko technologia umożliwiająca płatności biometryczne, to również ekspresowe 
płatności w e-commerce oraz Strefa PayEye, którą poznacie już wkrótce.

Więcej o PayEye: �	� payeye.com 

youtube.com/watch?v=pUEAm71I07o&t=3s 
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