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Pawet Prociak

Managing Director, Board Member, Wyser

Nie odkryje Ameryki stwierdzeniem, ze zmiana zdominowata rzeczywisto$¢ spoteczno-
gospodarcza i podwazyta wiele kwestii uwazanych dotychczas za pewnik. Zmienno$¢ stata sie
wrecz naszg codziennoscia i wptyneta na sposéb, w jaki pracujemy i zarzadzamy. W tym punkcie
moglibysmy zamkng¢ dyskusje i uzna¢, ze sama Swiadomos$¢ zmiany wystarczy nam do zycia.
Dlaczego wiec poswiecamy zmianie caty raport? Otdz przeprowadzone przez nas badania,

jak rowniez rozmowy z partnerami Wyser dowodzg, ze nadszedt czas na rewolucje w zarzadzaniu.

Tak jak zmiany przestawity $wiat na nowe tory, tak i liderzy powinni przestawi¢ na nowe tory
swoje myslenie, a niekiedy zbudowac swoja pozycje na nowo.
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Duza zmienno$¢ procesow w dzisiejszej rzeczywistosci sprawita, ze dtugookresowe planowanie
zmian w przedsiebiorstwach przestato mie¢ sens. Nie jestesmy w stanie przygotowac sie na to,

CO przyniesie jutro, wiec z jednej strony warto by¢ w statej gotowosci na zmiane, z drugiej
natomiast nalezy do zmiany podejs¢ strategicznie, czyli z wizja. Wizja jest tu moim zdaniem
najwazniejsza, bo to ona wskazuje kierunek, wyznacza sciezki i zaktada jaki$ punkt odniesienia

w przysztosci. Dopiero gdy mamy wizje zmiany, w ramach jej realizacji mozemy opracowac plan.
Dalej powinnismy go podzieli¢ na odcinki, ktére mozna potem tatwo zweryfikowaé, a kazdy z tych
odcinkéw uszy¢ na miare aktualnych potrzeb.

Kto powinien zajg¢ sie realizacja wizji? Oczywiscie najlepiej gdy na czele procesu zmiany stanie

jej tworca, ktory wyznaczy kierunek, ale oprocz tego potrzebna jest generalna zmiana myslenia.
Zmiany staty sie naszym codziennym wyzwaniem. Przyzwyczajamy sie do nich, traktujemy jako
oczywisto$¢, mierzymy z nimi dzien za dniem i w zyciu prywatnym $wietnie sobie z nimi radzimy.
Te ,,nowg normalno$¢” powinnismy przyja¢ rowniez w srodowisku zawodowym, po prostu
przenie$¢ nasz prywatny mindset na biznes. Dzigki temu na poziomie organizacji przestaniemy sie
zmian obawiac i przestang by¢ one wyzwaniem, a w konsekwencji stang sie prostsze! By zmierzy¢
sie ze zmiang w biznesie, musimy wejs¢ na inny, wyzszy poziom szybkiego reagowania.




Ewolucja
czy
rewolucja

Tu pojawia sie istotne pytanie: czy taka zmiana myslenia i mentalna gotowo$¢ na zmiane

to jeszcze change management czy juz continuous improvement? Gdzie przebiega granica
pomiedzy zmiang a ciggtym doskonaleniem? Moim zdaniem, pomimo pewnych réznic,
zmierzamy ku zmianie rozumianej jako staty rozwadj. Obie wspomniane praktyki z zakresu
zarzadzania sprawiaja, ze firma sie zmienia, cho¢ klasycznie rozumiana zmiana dotyczy
zwykle zmian duzych, widocznych od razu, a ciggte doskonalenie jest zmiang wprowadzana
stopniowo. Sa troche jak rewolucja i ewolucja, cho¢ doswiadczenie pokazuje, ze ta pierwsza
powinna gar$ciami czerpac z drugiej. Chocby dlatego, ze w procesie zmiany niezwykle wazny
jest tzw. czynnik ludzki. Zaangazowanie w zmiane ludzi byto wyzwaniem dla niemal potowy
ankietowanych przez nas managerow koordynujgcych ostatnio zmiany w swojej firmie. Latwiej
je uzyskac na poziomie matych zmian i dlatego wedtug mnie wspdtczesne zarzadzanie zmiang
to tak naprawde ciggte doskonalenie (continuous improvement).

Ludzie sg najwazniejszym czynnikiem sukcesu w zmianie. Teorie sie zmieniaja, rzeczywistos¢ sie
zmienia, a i tak zawsze najwazniejszy jest kolektyw: zesp6t ztozony z ludzi oraz ich lidera, ktory
jest czescig druzyny. Do tego komunikacja — sprawna na tyle, by wymiana informacji pojawiata sie
na kazdym szczeblu, w kazdym dziale. Potrzebna jest chocby dlatego, ze zaden lider nie zaplanuje
wszystkiego sam, samodzielnie nawet czasami nie uzna konieczno$ci zmiany. Ponadto kazda
zmiana generuje jaki$ opdr, a jego pokonanie... tak, tu rowniez przydaje si¢ komunikacja.
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liderami
Zmian

Jaki powinien by¢ idealny lider zmiany? Mity, ludzki, empatyczny... a moze sp6jrzmy na niego

z innej strony. Zmiana zawsze zaczyna sie od jednostki, od kazdego cztowieka bedacego czescig
organizacji, wiec jesli jesteémy w stanie przekonac ludzi do zmian, wielu z nich stanie sie liderami
zmiany razem z Change Managerem. Zaczna przewodzi¢ zmianie w swoich dziatach, sektorach

i ciggnaC za sobg wspdtpracownikdw, dlatego jesli mamy takie osoby na poktadzie, wazne bedzie
wypracowanie podejscia, ktére pozwoli nam wykorzystac ich site jako szanse i usprawnié¢ proces
zmian. Praca z ludzmi przy zmianie nie nalezy do tatwych, wigc lider musi by¢ tez wytrwaty,

a to nowy paradygmat w zarzgdzaniu. Wszystko wskazuje na to, ze najblizsze lata beda nalezaty
do manageréw nowego typu: prawdziwych liderow, ktorzy zamiast sta¢ ponad zespotem, bedg
jego czescia. A do tego beda w stanie przewidywac konsekwencje, motywowac, dostrzegac
psychologiczne aspekty zmiany i... byé zawsze gotowym na to, co niespodziewane.
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sztosc¢

Na poczatku byt COVID-19, ktory przynidst wiele wyzwan dla pracodawcow i raz na zawsze
zmienit nasz model pracy. Gdy tylko nauczyliSmy sie funkcjonowac w nowej rzeczywistosci,
anarynku pracy nastgpito ozywienie po pandemii, wojna w Ukrainie zachwiata Swiatowg
gospodarka i postawita przed nami nowe wyzwania. Zmiennosc¢ zaczeta definiowac kazdy
aspekt rzeczywistosci, co na poziomie rynku pracy odzwierciedlajg prowadzone przez nas
badania. Cho¢ rynek ten w efekcie nie zachwiat sie az tak, jak sie spodziewalismy, wzrosto
znaczenie samorealizacji jako czynnika przemawiajgcego za zmiang pracy, a wraz z nig zawodowa
mobilnosc¢ i gotowos¢ do przebranzawiania sie.

Pomimo galopujacej inflacji wiekszos$¢ polskich firm planuje dalsze rekrutacje, ale jednocze$nie
az 34,8 proc. pracujagcych Polakéw spodziewa sie automatyzacji swoich miejsc pracy
w najblizszych latach. Na rynek weszto nowe pokolenie z nowym etosem pracy, a w wielu
obszarach panuje przyspieszona digitalizacja. 62 proc. zmian wprowadzanych obecnie
w przedsigbiorstwach to zmiany techniczne i technologiczne — zazwyczaj planowane jako szansa
na ulepszenie procesow w firmie. Najszybciej rosnie liczba ofert pracy w sektorze IT (w styczniu
2022 byto ich 0 87 proc. wiecej niz rok wezesniej). Swiat zmienia sie na naszych oczach, nic nie
jest takie samo i na dobra sprawe jutro mozemy obudzi¢ sie w nowej rzeczywistosci. Wniosek
z tego, ze musimy by¢ na zmiane przygotowani mentalnie, zaréwno na poziomie managementu,
jak tez i catej organizaciji.

Jak to zrobi¢? Od czego zaczac? O tym przeczytajg Paristwo w niniejszym raporcie. PoswigciliSmy
go réznym aspektom zarzgdzania zmiang: wyzwaniom, kompetencjom, trudnosciom, roli Change
Managera oraz zespotu. Na potrzeby raportu zapytaliSmy tez polskich manageréw o ich osobiste
doswiadczenia ze zmiang. Mam nadzieje, ze beda dla Panstwa inspirujgce. Zapraszam do lektury!
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Daniel Piaszczyk

Executive IT Partner, Wyser

Udana transformacja jest synergig wielu elementéw, w tym rowniez cech
osobowosci. By zmiana byta skuteczna i przyniosta korzysci, potrzebny jest nowy
typ managera, czerpigcy petnymi garsciami z metodologii Agile. W jaki sposéb
Agile zmienito zarzadzanie w IT i jakie z tego ptyng wnioski dla innych sektorow?

Zatozmy, ze chcemy przebiec maraton. Musimy sie do tego przygotowac na dwa sposoby:
mentalnie, a wiec uwierzy¢ w zatozony cel, zapewnic sobie wsparcie otoczenia oraz
fizycznie: tu przyda sie plan treningowy oraz dietetyczny — oba realizowane pod okiem
specjalistow. Jesli zaniedbamy treningi, nie osiggniemy sukcesu, bo do niego niezbedna jest
synergia wszystkich elementéw. Podobnie wyglada proces zmiany w IT, ale nie tylko tam.
Udana transformacja to synergia pomiedzy dziatami, ludzmi, ich pomystami i sposobami
realizacji, a wreszcie samymi uzytkownikami. By dokonata sie zmiana, zaden element

nie moze zawiesc.

W procesie zmiany kluczowi sg ludzie

Trudno, by zmiana w organizacji dokonata sie jednoosobowo. Zwtaszcza duze transformacije
wymagajg sztabu ludzi, a wérdd nich Change Managera. By zapewni¢ wspomniang synergie,
taka osoba musi wchodzi¢ w rozne funkcje: powinna by¢ jednoczes$nie ,translatorem biznesu”,
jak tez empatycznym liderem. Wazne, by z jednej strony lider rozumiat oczekiwania biznesu

i potrafit je przetozy¢ na jezyk techniczny — to kluczowe w IT. Z drugiej strony powinien rozumie¢
obawy uzytkownikow, ktdrzy sg waznym ogniwem zmiany.



Z mojego doswiadczenia wynika, ze problem w implementacji zmiany wystepuje zazwyczaj

na poziomie uzytkownikéw, ktérzy boja sie zaréwno zmiany samej w sobie, jak tez tego, ze po jej
wprowadzeniu zostang zastapieni. Zarzad firmy jest przekonany do zmiany i rezerwuje na nig
budzet, dziat techniczny otrzymat wytyczne i dziata wedtug nich, a uzytkownicy (pracownicy) zyja
w strachu, ze nie przystosujg sie do nowej rzeczywistosci. Te obawy sa najczestsze w zespotach
zroznicowanych wiekowo i cho¢ zwykle okazuije sie, ze byly przesadzone, zawsze bedg sie
pojawiac. Wiele z nich wynika z braku komunikacji: planowanie transformacji w oderwaniu

od ludzi to najczestszy btad w zarzadzaniu zmiana.

Wptyw Agile na model zarzadzania

W ostatnich latach, takze dzieki do$wiadczeniom sektora IT, zmienita sie nasza percepcja
managera. Agile zrodzito potrzebe oddzielenia kierownika z nadania od lidera, ktéry oprocz
umiejetnosci twardych ma odpowiednie cechy osobowosci. Wprawdzie pracownicy IT

nie sg kojarzeni z umiejetnosciami miekkimi, ale to wtasnie w sektorze technologii najlepiej
widag, ze liderem nie moze by¢ kazdy. W liderowaniu potrzebna jest pokora: nalezy zrzuci¢

z piedestatu wyobrazenia o byciu zarzgdcg. Manager w duchu Agile to kto$, kto stuzy zespotowi,
daje mu poczucie bezpieczenstwa, pomaga sprostac¢ wyzwaniom i stale pracuje nad sobag, czyli
jest dojrzaty w swoim zarzadzaniu.

Wiasnie na te dojrzatos¢ powinnisSmy zwracac uwage, rekrutujac przysztych Change Managerow.
Nie jest to tatwe i zostanie zweryfikowane dopiero po zatrudnieniu, ale zawsze warto

podjac¢ probe oszacowania, czy dana osoba jest dojrzata technologicznie i osobowosciowo.

Co to oznacza? Lider przede wszystkim musi by¢ praktykiem. Nie ma mowy, by procesem
transformacji w IT zarzadzat ktos, kto ostatni raz programowat na studiach. Musi by¢ to réwniez
osoba, ktéra wyprzedza trendy, mysli kilka krokoéw do przodu - to mozna sprawdzi¢ na etapie
rekrutacji, oceniajgc wzory rozwigzan, jakie kandydat przyktada do poszczegdlnych probleméw.
Musi sie umie¢ odnalez¢ w Agile.

Co inne sektory moga z Agile zaczerpnac dla siebie?

Odkad Agile zdominowato produkcje oprogramowania, zaszta w nas duza zmiana $wiadomosci.
Spotki technologiczne zaczety nadawac ton takze innym biznesom: Agile stato sie popularnym
sposobem zarzadzania, co umocnito pozycje IT. Sektor IT jest zresztg Swietnie przygotowany

na zmiany, bo zyje na co dzien gaszeniem pozar6w, mozna wiec z niego czerpac inspiracje

i zarzadzac projektami w duchu Agile.

Pamietajmy jednak, ze nie kazda firma potrzebuje Agile. Ta metoda na pewno sprawdzi sie

w HR czy w sprzedazy, moga korzystac z niej rézne branze, ale nie ma potrzeby przejmowania
catej metodologii. Wystarczy, jesli z Agile zaczerpniemy postulat ,,pracuj madrzej, badz
elastyczny, nie tra¢ czasu na bezsensowne czynnosci”. Bo to, co sie liczy w Agile, to wtasnie sama
Swiadomos¢, ze mozna pracowac zwinnie, a nie kopiowanie procedur czy narzedzi.

Czy Agile ma przysztos¢?

Niektorzy twierdza, ze trend Agile juz sie wyczerpat i ,,Agile is dead”, ale moim zdaniem

to przesadzone opinie. Zmiana $wiadomosci zapoczatkowana przez Agile juz sie nie cofnie.
Cokolwiek przyjdzie po Agile, bedzie jego dopetnieniem: moda przeminie, zasady zostana,

a managerowie bedg musieli dostosowywac zarzadzanie w duchu Agile do aktualnych wyzwan,
np. pracy z zespotami rozproszonymi. Jestem przekonany, ze Agile ewoluuje, pytanie tylko,

w co. Na pewno jednak nie ma powrotu do zarzadzania typu waterfall ani do dyrektoréw
delegujacych zadania. Tylko ptynne zarzgdzanie ma szanse sprawdzi¢ sie w stale zmieniajacej sie
rzeczywistosci.
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AGILE

- transformacja firm
w duchu zwinnego
zarzadzania




Hiperturbulentne otoczenie stanowi gtéwna przestanke do wprowadzania
systemow i modeli zarzadzania zwinnego jako paradygmatu w zarzadzaniu.
Obserwujac otoczenie rynkowe, jak i cechy organizacji i innych podmiotow
osiggajacych sukcesy rynkowe, mozna zaryzykowac stwierdzenie,

iz zwinnos¢ w zarzadzaniu powinna by¢ postrzegana nawet jako dogmat
we wspotczesnych czasach.

Do zwinnego zarzadzania niezbedny jest lider. Zgodnie z zatozeniem, ze , lider to jednostka
wyjatkowa”, prawdziwy Przywddca w metodologii Agile powinien posiadac wiele cech, ktérych
przejawem jest wewnatrzsterownosc¢, pewnosc siebie, asertywnos¢, nastawienie na cel.

Lider to rowniez kto$, kto widzi wigcej — nie tylko w szansach rynkowych, ale rowniez we wkasnym
zespole. Ponadto, to swoiste ,,spoiwo” zespotu, kto$ kto umie taczyc¢ i sprawiac, ze pojawia

sie zjawisko synergii. Dodatkowo, to osoba obdarowana charyzma, dzieki ktérej ma site
sprawczg w motywowaniu i wspéttworzeniu. Dzi$ od Przywddcy wymagaé nalezy umiejetnosci
analitycznych, jak i zwinnego dziatania — proaktywnego. W dzisiejszym, tak zmiennym otoczeniu,
jak i wielowymiarowym kulturowo i gospodarczo, ,,lider zmian” to kto$ kto przejawia konkretny,
dos¢ ztozony set umiejetnosci — to wedtug mnie najwazniejsza cecha Lidera Przysztosci.

dr hab. Barbara Mr6z-Gorgon

Profesorka Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Prezeska Global Biometrics Council
Wiceprezeska Zachodniej Izby Gospodarczej




mgr inz. Anna Andrych

Ekspert, coach, doradca marketingu i sprzedazy, CMO w PayEye

Trudno wskaza¢ jednoznacznie wiodacg ceche lidera, bedaca nadrzedng

wobec wachlarza kompetencji jakie warunkujg skuteczne i zwinne realizowanie
procesOw Agile. Synergia i umiejetnosc tgczenia z jednej strony wartosci
liderskich, z drugiej zarzadczych, stanowi wieloptaszczyznowy fundament,
majacy na celu przede wszystkim inspirowanie i motywowanie cztonkéw zespotu
oraz przedsiebiorstw, w ktérych lider realizuje badz wdraza zmiany zwinne.

Kompetencije stricte interpersonalne powinny by¢ uzupetnione cechami przywédczymi,
pozwalajacymi na zréwnowazony format dziatania, w ktérym manager, nadajac kierunki,
motywuje zespot, by w kreatywny i skuteczny sposob optymalizowat i efektywnie realizowat
zamierzone cele.

Analizujac zatem powyzsze, to wiasnie sama ZWINNOSC zdaje sie byé najbardziej kluczowa
cecha determinujaca realizacje prymarnych wartosci i zasad zmian Agile, zaréwno na poziomie
zespotow, jak i organizaciji.
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tukasz Pacek
Menedzer ds. Target Operating Model, BNP Paribas Bank Polska S.A.

Lider wprowadzajgcy zmiany zwinne powinien posiada¢, moim zdaniem, dwie kluczowe cechy
charakteru. Pierwsza z nich to pragmatyzm, druga — elastyczno$¢ w dziataniu. To nietypowe
potaczenie whasciwosci danej osobowosci przyczynia sie do zdecydowanie lepszego
zarzadzania kazdym projektem. Bedac pragmatycznym, lider realistycznie dokonuje oceny
rzeczywistosci czy danego zagadnienia. Dodatkowo w znakomitej wiekszosci podejmuje
sensowne i gwarantujgce sukces decyzje. Pragmatyzm jest réwniez jednym z kluczowych
elementow zwinnego myslenia — AGILE MINDSET. Oczywiscie w tym miejscu nalezy takze
podkresli¢, ze podejmujac wytacznie rzeczowe i wywazone decyzje, lider moze zaoszczedzi¢ czas
i pienigdze, co w dzisiejszych czasach jest jednym z kluczowych czynnikéw oceny pracownika

i przyczyn sukcesu.

Niestety sam pragmatyzm nie wystarczy. Bedac wytgcznie pragmatycznym, mozemy
dziata¢ schematycznie i bez dodatkowej kreatywnosci. W takim przypadku mozemy mie¢
rowniez do czynienia z brakiem checi do podjecia wiekszego ryzyka i trudniejszych decyzji.
Druga cecha osobowosci — elastycznosé dziatania, pozwala w tym przypadku ,,ztamac” ten
schemat. Lider podejmujacy decyzje w formule zwinnej, dostosowujac sie do danej sytuacji,
unika dziatania niekreatywnego i schematycznego. Ta cecha osobowosci zwigksza rowniez
mozliwos$ci podejmowania bardziej ryzykownych decyzji i przyczynia sie do zwiekszenia
zdolnosci interpersonalnych (ktére u pragmatyka moga by¢ czasami zachwiane).

Podsumowujac, lider przysztosci to lider ,,zwinny”, posiadajacy jednoczesnie obydwie cechy
(pragmatyzm i elastyczno$é dziatania), ktore za kazdym razem wiasciwie wykorzystuije.
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Metodologia badania

Gtownym celem badania byto poznanie podejs¢ do zarzgdzania zmiang
Cel badania: w wiekszych firmach, wraz z okre$leniem rodzaju i skali zmiany, powodéw jej
wprowadzenia oraz probleméw i kompetencji pomocnych w tym zakresie.

\ Metoda badawcza: Wywiady telefoniczne (CATI)
= \
00
jo)eXe] 2 W ramach badania przeprowadzono tgcznie 200 ankiet z pracownikami
= Proba badawcza: . - . L S
il wyzszego szczebla przedsiebiorstw liczgcych co najmniej 100 pracownikow
|

fg\ Osoby zarzadzajgce, kierownicy i managerowie wyzszego szczebla, dyrektorzy

J Respondent: dziatéw strategicznych
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Termin realizacji badania:  Sierpien 2022 r.
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Partnerzy raportu

— N
s\ Global
D \ Biometrics
Z Council
e

Ideg Stowarzyszenia Global Biometrics Council jest upowszechnianie i wspieranie rozwoju
biometrii oraz propagowanie jej zastosowania przy wykorzystaniu innowacyjnej technologii Al
(sztucznej inteligencji) oraz w cyberbezpieczenstwie. Stowarzyszenie jest organizacjg zrzeszajaca
wybitnych ekspertéw, naukowcdw oraz pasjonatéw z réznych dziedzin biometrii i rozwigzan
biometrycznych obecnych w naszym codziennym zyciu. Zalezy nam na propagowaniu

wiedzy z zakresu technologii biometrycznej i cyberbezpieczenstwa oraz inicjowaniu dialogu
spotecznego.

Nasza misjg jest edukacja biometryczna, zainteresowanie spoteczenstwa tematyka biometrii,
oraz zaproszenie do dialogu ekspertéw i naukowcéw z catego Swiata w celu szerzenia
i wyréwnywania poziomu wiedzy w zakresie biometrii, Al oraz cyberbezpieczenstwa.

Wiecej o Global Biometrics Council: globalbiometricscouncil.com/en
youtube.com/watch?v=WhZNx22NkBk

% payeye

PayEye to europejski fintech o polskich korzeniach i globalnym zasiegu, ktory opracowat
pierwszy na Swiecie komercyjny, petny ekosystem ptatniczy, oparty na biometrii teczowki
oka, aw 2022 roku ponownie, jako pierwszy na $wiecie wprowadzit technologie opartg o fuzje
biometrii oka oraz twarzy w ptatnosciach. tgczac technologie z nauka PayEye przygotowat
autorskie i innowacyjne terminale ptatnicze eyePOS 2.0, obstugujace ptatnosci biometryczne
w oparciu o fuzje biometrii, portfel elektroniczny dla uzytkownikéw w aplikacji oraz algorytmy
przetwarzajgce teczéwke oka i twarzy na wzorzec biometryczny.

PayEye to pionierska technologia przysztosci, w ktérej wykorzystano potaczenie dwdch rodzajéw
biometrii dla jeszcze wigkszej wygody, bezpieczenstwa oraz funkcjonalnosci. Nie trzeba mieé¢
przy sobie zupetnie nic, by méc zaptacic za wszystko — wystarczy jedno spojrzenie.

PayEye to nie tylko technologia umozliwiajgca ptatnosci biometryczne, to réwniez ekspresowe
ptatnosci w e-commerce oraz Strefa PayEye, ktéra poznacie juz wkrétce.

Wiecej o PayEye: payeye.com
youtube.com/watch?v=pUEAM711070&t=3s
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