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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 sposdb, w jaki pracujemy i zarzagdzamy. W tym punkcie
moglibySmy zamkna¢ dyskusje i uznaé, ze sama $wiadomo$¢ zmiany wystarczy nam do zycia.
Dlaczego wiec poSwiecamy zmianie caty raport? Ot6z przeprowadzone przez nas badania,

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

Tak jak zmiany przestawity Swiat na nowe tory, tak i liderzy powinni przestawi¢ na nowe tory
swoje myslenie, a niekiedy zbudowac swojg pozycje na nowo.
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Duza zmienno$¢ procesdw w dzisiejszej rzeczywistosci sprawita, ze dtugookresowe planowanie
zmian w przedsiebiorstwach przestato miec 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 $ciezki i zaktada jaki$ punkt odniesienia

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

Kto powinien zajac sie realizacja wizji? Oczywiscie najlepiej gdy na czele procesu zmiany stanie
jej tworca, ktory wyznaczy kierunek, ale oprdcz tego potrzebna jest generalna zmiana myslenia.
Zmiany staty sie naszym codziennym wyzwaniem. Przyzwyczajamy sie do nich, traktujemy jako
oczywistos$¢, mierzymy z nimi dzien za dniem i w zyciu prywatnym Swietnie sobie z nimi radzimy.
Te ,nowa normalno$¢” powinni$my przyjac rowniez w Srodowisku zawodowym, po prostu
przenie$¢ nasz prywatny mindset na biznes. Dzieki temu na poziomie organizacji przestaniemy sie
zmian obawiac i przestang by¢ one wyzwaniem, a w konsekwencji stang sie prostsze! By zmierzy¢
sie ze zmiana w biznesie, musimy wej$¢ 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 zmiana a ciggtym doskonaleniem? Moim zdaniem, pomimo pewnych réznic,
zmierzamy ku zmianie rozumianej jako staty rozwéj. 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 garéciami 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 manageréw koordynujacych ostatnio zmiany w swojej firmie. tatwiej
je uzyskac na poziomie matych zmian i dlatego wedtug mnie wspo6tczesne zarzadzanie zmiang
to tak naprawde ciggte doskonalenie (continuous improvement).

Ludzie s3 najwazniejszym czynnikiem sukcesu w zmianie. Teorie sie zmieniaja, rzeczywistos¢ sie
zmienia, a i tak zawsze najwazniejszy jest kolektyw: zespét ztozony z ludzi oraz ich lidera, ktéry
jest czescia druzyny. Do tego komunikacja - sprawna na tyle, by wymiana informacji pojawiata sie
na kazdym szczeblu, w kazdym dziale. Potrzebna jest cho¢by 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 réwniez przydaje sie komunikacja.
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liderami
Zmian

Jaki powinien by¢ idealny lider zmiany? Mity, ludzki, empatyczny... a moze spdjrzmy na niego
zinnej strony. Zmiana zawsze zaczyna sie od jednostki, od kazdego cztowieka bedgcego czescia
organizacji, wiec jesli jesteSmy w stanie przekona¢ ludzi do zmian, wielu z nich stanie sie liderami
zmiany razem z Change Managerem. Zaczng przewodzi¢ zmianie w swoich dziatach, sektorach

i ciagnac za soba wspdtpracownikdw, dlatego jesli mamy takie osoby na poktadzie, wazne bedzie
wypracowanie podejscia, ktore pozwoli nam wykorzystac ich site jako szanse i usprawnic¢ proces
zmian. Praca z ludZmi przy zmianie nie nalezy do tatwych, wiec lider musi by¢ tez wytrwaty,

a to nowy paradygmat w zarzadzaniu. Wszystko wskazuje na to, ze najblizsze lata beda nalezaty
do manageréw nowego typu: prawdziwych lideréw, ktdrzy zamiast sta¢ ponad zespotem, beda
jego czescia. A do tego beda w stanie przewidywac konsekwencje, motywowac, dostrzegaé
psychologiczne aspekty zmiany i... by¢ zawsze gotowym na to, co niespodziewane.
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Przy  sztosc¢

Na poczatku byt COVID-19, kt6ry przynidst wiele wyzwan dla pracodawcdw i raz na zawsze
zmienit nasz model pracy. Gdy tylko nauczyliSmy sie funkcjonowaé w nowej rzeczywistosci,
a na rynku pracy nastapito ozywienie po pandemii, wojna w Ukrainie zachwiata $wiatowa
gospodarka i postawita przed nami nowe wyzwania. Zmienno$¢ zaczeta definiowacd 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 spodziewali$my, wzrosto
znaczenie samorealizacji jako czynnika przemawiajacego za zmiang pracy, a wraz z nig zawodowa
mobilno$¢ i gotowos¢ do przebranzawiania sie.

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

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

Executive IT Partner, Wyser

Udana transformacja jest synergig wielu elementdw, w tym réwniez 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 sektoréow?

Zatézmy, ze chcemy przebiec maraton. Musimy sie do tego przygotowac na dwa sposoby:
mentalnie, a wiec uwierzy¢ w zatozony cel, zapewnié 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, ludZzmi, ich pomystami i sposobami
realizacji, a wreszcie samymi uzytkownikami. By dokonata sie zmiana, zaden element

nie moze zawies¢.

W procesie zmiany kluczowi sg ludzie

Trudno, by zmiana w organizacji dokonata sie jednoosobowo. Zwtaszcza duze transformacje
wymagajg sztabu ludzi, a wsréd nich Change Managera. By zapewni¢ wspomniang synergie,
taka osoba musi wchodzi¢ w rézne funkcje: powinna by¢ jednoczesnie ,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 rozumieé
obawy uzytkownikdw, ktorzy sg waznym ogniwem zmiany.



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

na poziomie uzytkownikow, ktorzy boja sie zardbwno 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 przystosuja sie do nowej rzeczywistosci. Te obawy sg najczestsze w zespotach
zroznicowanych wiekowo i cho¢ zwykle okazuije sie, ze byty przesadzone, zawsze beda 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 doSwiadczeniom sektora IT, zmienita sie nasza percepcja
managera. Agile zrodzito potrzebe oddzielenia kierownika z nadania od lidera, ktory oprocz
umiejetnosci twardych ma odpowiednie cechy osobowosci. Wprawdzie pracownicy IT

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

z piedestatu wyobrazenia o byciu zarzadca. Manager w duchu Agile to ktos, kto stuzy zespotowi,
daje mu poczucie bezpieczenstwa, pomaga sprosta¢ wyzwaniom i stale pracuje nad soba, czyli
jest dojrzaty w swoim zarzadzaniu.

Wtasnie na te dojrzato$¢ powinnismy zwracaé uwage, rekrutujac przysztych Change Manageréw.
Nie jest to tatwe i zostanie zweryfikowane dopiero po zatrudnieniu, ale zawsze warto

podjac prébe 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 kto$, kto ostatni raz programowat na studiach. Musi by¢ to rowniez
osoba, ktéra wyprzedza trendy, mysli kilka krokdw do przodu - to mozna sprawdzié na etapie
rekrutacji, oceniajac wzory rozwigzan, jakie kandydat przyktada do poszczegélnych probleméw.
Musi sie umie¢ odnalez¢é w Agile.

Co inne sektory moga z Agile zaczerpnac dla siebie?

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

na zmiany, bo zyje na co dzien gaszeniem pozaréw, 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 rozne 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 dyrektoréow
delegujacych zadania. Tylko ptynne zarzadzanie ma szanse sprawdzi¢ sie w stale zmieniajacej sie
rzeczywistosci.
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AGILE

- transformacja firm
w duchu zwinnego
zarzadzania




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

iz zwinno$¢ w zarzadzaniu powinna by¢ postrzegana nawet jako dogmat

we wspdtczesnych 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 wewnatrzsterowno$¢, pewnos$¢ siebie, asertywnos$é, nastawienie na cel.

Lider to rowniez ktos, kto widzi wiecej - nie tylko w szansach rynkowych, ale rowniez we wtasnym
zespole. Ponadto, to swoiste ,,spoiwo” zespotu, ktos kto umie taczy¢ i sprawiaé, ze pojawia

sie zjawisko synergii. Dodatkowo, to osoba obdarowana charyzma, dzieki ktérej ma site

sprawcza w motywowaniu i wspottworzeniu. Dzi$ od Przywddcy wymagad 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 wskazac jednoznacznie wiodacg ceche lidera, bedacg nadrzedng

wobec wachlarza kompetencji jakie warunkujg skuteczne i zwinne realizowanie
procesow Agile. Synergia i umiejetno$é taczenia z jednej strony wartosci
liderskich, z drugiej zarzadczych, stanowi wieloptaszczyznowy fundament,
majacy na celu przede wszystkim inspirowanie i motywowanie cztonkdéw zespotu

oraz przedsiebiorstw, w ktorych lider realizuje badz wdraza zmiany zwinne.

Kompetencje stricte interpersonalne powinny byé uzupetnione cechami przywédczymi,
pozwalajacymi na zrownowazony format dziatania, w ktérym manager, nadajac kierunki,
motywuje zespdt, by w kreatywny i skuteczny sposéb optymalizowat i efektywnie realizowat
zamierzone cele.

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

Lider wprowadzajacy zmiany zwinne powinien posiada¢, moim zdaniem, dwie kluczowe cechy
charakteru. Pierwsza z nich to pragmatyzm, druga - elastyczno$¢ w dziataniu. To nietypowe
potaczenie wtasciwosci 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 gwarantujace sukces decyzje. Pragmatyzm jest réwniez jednym z kluczowych
elementow zwinnego myslenia - AGILE MINDSET. Oczywiscie w tym miejscu nalezy takze
podkresdli¢, ze podejmujac wytacznie rzeczowe i wywazone decyzje, lider moze zaoszczedzié czas
i pieniadze, co w dzisiejszych czasach jest jednym z kluczowych czynnikéw oceny pracownika

i przyczyn sukcesu.

Niestety sam pragmatyzm nie wystarczy. Bedac wytgcznie pragmatycznym, mozemy
dziataé schematycznie i bez dodatkowej kreatywnosci. W takim przypadku mozemy mieé
réwniez do czynienia z brakiem checi do podjecia wiekszego ryzyka i trudniejszych decyzji.
Druga cecha osobowosci - elastyczno$¢ dziatania, pozwala w tym przypadku ,ztamaé” ten
schemat. Lider podejmujacy decyzje w formule zwinnej, dostosowujac sie do danej sytuacji,
unika dziatania niekreatywnego i schematycznego. Ta cecha osobowosci zwieksza rowniez
mozliwosci 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$¢ dziatania), ktére za kazdym razem wtasciwie wykorzystuje.
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Obszary i zrodta zmian
W organizacjach



Zmiana, ktéra nadaza za rzeczywistoscia

Choé w obecnej sytuacji ekonomicznej nalezatoby sie spodziewad, ze rodzajem zmian najczesciej wprowadzanych w firmach beda te motywowane redukcjg kosztéw, badania dowodza, ze najczesciej
zmiana dotyczy kwestii technicznych i technologicznych. Oba te obszary sg z reguty ze soba powiazane, bo reorganizacja produkcji (zmiana technologiczna) moze pociagac za sobg zmiane narzedzi czy
aplikacji (zmiana techniczna/IT). Wysoka czestotliwo$¢ zmian dokonywanych w zakresie IT wpisuje sie w trend cyfrowej transformacji, ktdra jest juz nie tyle potrzeba, co koniecznoscia.

| Rodzaj ostatniej zmiany w firmie
Jakiego rodzaju byta taka ostatnia zmiana, w ktorej Pan/Pani uczestniczyt(a)?

32,5% 29,5% 16% 15,5% 3,5% 3%

Techniczne/ IT (np. uzywanych w pracy komputeréw, oprogramowania, wykorzystywanych aplikacji/ narzedzi)

Technologiczne (np. nowe zasady produkcji, zmiany dostawcéw)

Zwiazane z zasobami ludzkimi (np. przekwalifikowanie, nowy spos6b motywacji, kultura organizacyjna, zmiana biura, harmonograméw pracy)
Ekonomiczne (np. redukcja kosztéw)

Strukturalna (np. fuzje, przejecia, struktury organizacji)

Regulacyjno-prawne (np. zmiany umdw, zmiana formy prawnej przedsiebiorstwa)
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Badania wykonane przez SW Research na zlecenie Wyser dowodza, ze coraz wiecej managerow dostrzega w zmianie szanse. Zmiana, nawet gdy wynika z polecenia zarzadu czy realnej potrzeby,
niezaleznej od kierownictwa (sytuacja gospodarcza, presja ze strony konkurencji), najczesciej stuzy ulepszeniu funkcjonowania organizacji. Dzieki niej w perspektywie tatwiej zarzadzac firma, rozwijaé
dziatalno$¢, nadazaé za trendami w branzy i budowaé zesp6t lojalnych specjalistow.

| Powody wprowadzenia zmiany
Co sktonito Pana/Pani firme do wprowadzenia takiej zmiany? Prosze wskaza¢ 2 najwazniejsze powody.

Dostrzezenie mozliwosci ulepszenia procesow w firmie (G EEEEEE—S— S 4790

Polecenia i decyzje ze strony przetozonych (S 43,59%

Wejscie organizacji w kolejny etap (np. powigkszenie firmy) (D 24,5%

Konkretny kryzys, problem w organizacji (G D  23,5%

Ogblne zmiany ekonomiczno-spoteczne na $wiecie (NN 17,5%

Presja ze strony konkurencji (NG 13%

Informacje od klientéw (D 8%

Zmiany prawne ze strony rzadu (D 5,5%
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Zmiana to skomplikowany i dtugotrwaty proces, dlatego najczesciej dotyczy tylko wybranych dziatéw w przedsiebiorstwie: zwykle kilku, rzadziej tylko jednego. By wdrozy¢ ja z sukcesem, niezbedne
s konkretne kompetencje liderskie, a takze odpowiednio zaplanowany proces zmiany. Wtasnie dlatego firmy stosunkowo rzadko decyduja sie na wprowadzenie zmian od razu w catej organizacji.

| Skala zmiany i obszar, jakiego dotyczyta

16,5% 44% 21,5% 14,5% 0,5% 0,5% 2,5%

@ Catejfirmy @ Jednego dziatu Jednego zespotu @ Produktu/ ustugi
@ Kilku dziatéw Kilku zespotow @ Konkretnych pracownikéw
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Sposrdd ankietowanych przedstawicieli kadry zarzadzajacej wiekszo$¢ byta bezposrednio zaangazowana w zmiane ostatnio wdrazana w swojej firmie. Do zarzadzania zmiang delegowani sa liderzy
z réznych dziatdw, reprezentujacy czesto rézne kompetencje i obdarzeni odmiennymi cechami osobowosci. Czy jednak Change Managerem moze by¢ kazdy lider?

| Bezposrednie zaangazowanie w zarzadzanie zmiang
Czy to Pan/Pani bezposrednio byt(a) zaangazowany/a w zarzqdzanie wprowadzeniem tej zmiany?

41% 59%

@ Nie Tak
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Maciej Balsewicz

Founder & Managing Partner w bValue Fund

Chcac, zeby proces zmian zakonczyt sie sukcesem, trzeba w nim uwzglednic
szereg czynnikdw, przede wszystkim jednak warto jg powierzyé liderowi

o odpowiednich kompetencjach. W zarzadzaniu zmiang, oprécz dobrego
planowania, okreslania celéw czy sprawnej komunikacji, liczg sie wytrwatosé
w dziataniu, motywacja i skuteczna rekrutacja talentow.

Sektor Private Equity, ktory reprezentuje, jest katalizatorem zmian, zwtaszcza w spétkach
portfelowych, w ktore inwestuje. Wprowadzamy w nich czesto bardzo ambitne zmiany

i wdrazamy nasza wiedze o zarzadzaniu przez cele, zbieraniu feedbacku czy motywowaniu,
wczesniej przetestowang na sobie. Uwazam, ze firma PE, ktéra chce by¢ autorytetem w procesie
zmian w spétkach portfelowych, powinna najpierw zrobi¢ wszystko jak nalezy na poziomie
wtasnej organizacji.

Kazda zmiane w spotce trzeba dobrze zaprojektowad: upewnic sie, ze to zmiana na dobre,

ktéra zwiekszy wartos¢ firmy. My zawsze wychodzimy od miejsca w jakim sp6tka sie znajduje

i identyfikujemy obszary, gdzie brakuje elementdw, ktére pozwola osiagnac zaktadany cel
inwestycyjny. VCP tworzymy wspdlnie z przypisanymi do niego osobami, zaréwno ze spotki

jak i z ekspertami z funduszu. Na korcu sa sponsorzy projektu - fundusz i zatozyciele firmy,
wspolnicy. To przede wszystkim oni musza uwierzy¢, ze nasz plan ma sens i ze jego realizacja
pozwoli osiggna¢ pewna warto$¢. Bardzo istotna jest wiec komunikacja wartosci tych zmian,

aby kazdy, od najwyzszego szczebla do najnizszego, rozumiat ich sens oraz cel. To duze wyzwanie
managerskie, ktére wymaga kompetencji oraz konsekwencji.



Ambasador zmiany powinien by¢ konsekwentny, bo zmiana czasem bywa akceptowana dopiero
w drugim podejsciu. Jest przeciez jak wytyczanie nowych Sciezek. Gdy ludzie przyzwyczaili

sie do przechodzenia na skroty przez trawnik, beda to robi¢ nawet, gdy im sie zaprojektuje

obok chodnik. Dopiero po postawieniu zapory zaczng chodzi¢ nowa droga i zmienia swoje
przyzwyczajenia. Im wiecej osob w firmie, tym trudniej zmienic ich nawyki i utarte schematy

- dlatego kazda zmiana wymaga od swoich ambasadoréw duzo energii i wytrwatosci.

Ambasador zmiany nie moze sie zbyt szybko poddawac, a do tego musi by¢ zmotywowany.
Uwazam, ze w biznesie nie docenia sie motywatordw, z finansowymi wtacznie. Jesli sa one
dobrze zaprojektowane, beda katalizowa¢ zmiany. Motywacja umacnia przekonanie do zmiany,
niezbedne, by zmiana przeszta w utarty proces oraz by tatwiej byto sprostaé push backowi, ktory

jestimmanentna czescig procesu zmiany. W zmiane powinnidmy wiec zaangazowac odpowiednie

osoby i je odpowiednio zmotywowac, przy czym nie moga to by¢ osoby z zewnatrz. Owszem,
konsultanci sa pomocni w zarysowaniu procesu, ale koniec koncéw liderem zmiany powinna
by¢ osoba znajaca dany obszar, rozumiejaca to, co podlega zmianie, majaca naturalny autorytet.
Ciezko narzucac zmiany spoza firmy. Osoba wyznaczona do zmiany nie musi mie¢ wiedzy

o frameworku (uzupetni ja z pomocg zewnetrznego doradcy), ale powinna zna¢ specyfike branzy.
Tylko wtedy bedzie w stanie pozyskac realne zaangazowanie zespotow.

Kolejny wazny element zwigzany ze zmiana to potrzeba talentu. Dostrzegamy ja, inwestujac
w spotki, ktore potrzebuja kapitatu na rozwoj: gdy taki kapitat wchodzi do organizacji, rodzi sie
potrzeba talentu. Firmy, czy to mniejsze start-upy, czy wieksze, czesto nie majg zbudowanej
wiedzy na temat skutecznej rekrutacji talentow. | tu warto skorzysta¢ z zewnetrznego partnera
- doradcy, ktory pomoze stworzy¢ plan uzupetnienia talentow, zidentyfikowac luki i je jak
najszybciej uzupetnic z korzyscia dla naszej organizacji.



pogs

Gotowosc liderow
do zmiany




Czy kazdy manager jest gotowy na zmiane?

Z doSwiadczen ekspertow Wyser wynika, ze w koordynacji procesu zmiany najlepiej sprawdzaja sie osoby obdarzone jednocze$nie kompetencjami miekkimi i biznesowymi. Nie kazdy lider w tym
samym stopniu sprosta wyzwaniu, jakim jest zmiana, cho¢ pod wieloma wzgledami mozna sie do niej przygotowaé. Managerowie, ktérzy byli zaangazowani w ostatnie zmiany w organizacjach,
swoje przygotowanie do nich oceniaja pozytywnie.

§ Subiektywna ocena wtasnego przygotowania do zarzadzania zmiana
Czy uwaza Pan/Pani, Ze ma Pan/Pani odpowiednie przygotowanie do zarzqdzania zmiang?

60,2% 39,8%

@ zdecydowanie tak @ Raczejtak

Jednocze$nie majg $wiadomos¢ konkretnych kompetencji, jakich wymaga kierowanie procesem zmian i wérdd tych, ktére sg ich zdaniem najcenniejsze, czesto wymieniajg kompetencje miekkie.

| Kompetencje kluczowe w zarzadzaniu zmiang
Jakie kompetencje uwaza Pan/Pani za najbardziej przydatne w zarzgdzaniu zmianq? Prosze wskaza¢ max. 3 najwazniejsze.

Umiejetnos¢ przewidzenia konsekwencji @ 385
Umiejetno$¢ motywacji @i 367
Swiadomos¢ psychologicznych mechanizméw zmiany @RI 34,5%
Umiejetnosci komunikacyjne  @ImmImmIIIOOOOOIIIIIIn 33,5,
Szybkie reagowanie EIIImIImmIIOOOOOOIIIIIn . 33,5%
Umiejetno$¢ zarzadzania zespotem @Iy 30,5%
Zdolno$¢ do wspétpracy  Ey 307
Spontaniczno$¢ I 29,57
Wywieranie wptywu nainnych @I 28%

Czy jednak dalekowzroczno$é, umiejetno$é motywowania innych, szybkie reagowanie i zdolno$ci komunikacyjne wystarcza, by by¢ skutecznym Change Managerem?
Jakie jeszcze cechy powinien posiada¢ taki specjalista?
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Karolina Popiel

Human Resources Senior Consultant, Wyser

Obecne czasy wymagajg od managerdw elastycznosci, szybkiego podejmowania
decyzji, a takze gotowosci na zmiane. Gdy zmienno$(¢ stata sie codziennoscia,
firmy stanety w obliczu nowego wyzwania: wytonienia lideréw, ktorzy beda
jednakowo sprawnie zarzadzac, jak tez prowadzic¢ zesp6t przez nowe i nieznane.
Jakie kompetencje powinien miec taki lider i ktére cechy przesadzaja o byciu
Change Managerem?

Obserwujac wydarzenia ostatnich miesiecy, dochodze do wniosku, ze rzeczywisto$¢ biznesowg

w gtéwnej mierze determinuje zmiennoS¢. Niezaleznie od rodzaju zmian wprowadzanych w firmie
(nowy model pracy, nowe narzedzia, cyfryzacja), sg one nieuniknione. Wprawdzie na wiele

zmian nie mamy wptywu jako HR-owcy, ale jest obszar, nad ktérym mozemy przejac kontrole:

to przygotowanie firmy na zmiane poprzez zapewnienie jej odpowiednio wyselekcjonowanych
lideréw - Change Managerdw.
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Wyzwanie: gotowos¢ na zmiane

Na poczatku chciatabym podkresli¢, ze juz sama rekrutacja Change Manageréw wymaga zmiany
w mysleniu i stanowi wyzwanie dla dziatéw HR. Rekrutujgcy muszg przestawic sie na wytanianie
najlepszych sposrdd najlepszych: liderow, ktorzy wniosg do organizacji wiedze i doSwiadczenie,
beda umieli zarzadzac praca zespotu, a jednoczesnie pozostang w stanie gotowosci

do przeprowadzenia pracownikow przez trudny proces zmian.

Na poziomie deklaratywnym gotowos¢ do zmiany jest wysoka. Managerowie ankietowani

na zlecenie Wyser (osoby bezposrednio zaangazowane w zmiany w firmach) niemal w 100 proc.
czuj3 sie wystarczajgco przygotowani do wdrazania zmian. Z mojego doswiadczenia wynika
jednak, ze w praktyce bywa z tym rdznie - zmiana to dtugotrwaty i angazujacy proces, podobnie
zreszta jak rekrutacja kompetentnych liderow.

Kompetencje biznesowe + miekkie = Change Manager

Prowadzac procesy rekrutacyjne dla klientow Wyser, przekonatam sie, ze prawdziwy Change
Manager to kto$ wiecej niz przywddca obdarzony charyzma. Do przeprowadzenia organizacji
przez zmiane niezbedne s3 typowo biznesowe kompetencje, taczone z kompetencjami miekkimi,
np. empatia oraz konkretnymi cechami osobowosci. Niezaleznie od dziatu, z ktérego wywodzi

sie dany lider, powinien on by¢ dalekowzroczny (przewidywac konsekwencje dziatan, takze

te psychologiczne), umie¢ motywowac innych (i jednoczesnie wptywac na ludzi, jak tez z nimi
wspotpracowad), sprawnie sie komunikowac (zamiast wydawac rozkazy) i elastycznie reagowac
na zmiennos$¢.

Cho¢ niektére postawy mozna budowacd i wzmacniaé w procesie dobrze zaplanowanego rozwoju,
to znaczna cze$¢ cech odpowiedzialnych za sukces na wysokich stanowiskach jest kwestia takiej,
a nie innej osobowosci. Na skuteczno$é¢ Change Managera ma wptyw szeS¢ tzw. cech liderskich:
Konsekwencja - rozumiana jako dobra organizacja i samodyscyplina: bez niej nie ma mowy
o byciu sprawnym liderem;
Odpornos¢ - na stres, presje, wptywy zewnetrzne, nieprzyjemne interakcje;
Ciekawos¢ - otwarto$¢ na innowacje, nowe metody, nauke, rozwoj;
Podejmowanie ryzyka - sposéb, w jaki osoba radzi sobie z wyzwaniami i zagrozeniami
Akceptacja niejednoznacznosci - sposéb, w jaki osoba reaguje na sytuacje petne
sprzecznosci;
Rywalizacja - potrzeba wtadzy, sktonno$¢ do rywalizacji, reakcja na sukces i porazke.

Tu dodam jeszcze, ze cechy te postuzyty ekspertom do stworzenia kwestionariusza
do testow HPTI (Thomas High Potential Trait Indicator), ktdre wspieraja dziaty HR w lepszym
dopasowywaniu kandydatéw do wymagan i kultury danej firmy.

Nie tylko osobowos¢

W przypadku Change Managera cechy osobowosci powinny by¢ uzupetniane przezinne
umiejetnosci, jak chocby wspomniana juz sprawna komunikacja (opowiem o niej wiecej w dalszej
czesci raportu). Wiem, ze zmiana bywa trudna dla organizacji. Czesto pracownicy bojg sie jej,

a nawet ja sabotuja, dlatego transparentne przedstawienie celéw oraz informowanie zespotu

o0 kazdym etapie zmiany, az do uzyskania zrozumienia, to wazne czynniki sukcesu.

Takie podejscie wymaga wysoko rozwinietej inteligencji emocjonalnej, w tym rozumienia

emocji innych. Cho¢ empatia ksztattuje sie jeszcze w dziecinstwie, to na pewnym poziomie
mozna ja wzmocnic i rozwing¢. Odpowiednio zmotywowany i wytrwaty lider, majac wsparcie

w postaci szkolen oraz coachingu, nauczy sie rozpoznawaé emocje otoczenia oraz wtasciwie

na nie reagowac. Rozwiniete kompetencje miekkie pomoga mu pokierowac zmiana tak, by kazdy
pracownik czut sie jej czescia, a nawet motorem, nawet jesli bedzie musiat wyjé¢ poza strefe
komfortu, pozyskaé nowe kompetencje czy przejaé nowy zakres obowiazkdw.

Zdaje sobie sprawe, ze znalezienie idealnego Change Managera nie jest tatwe, ale istniejag
narzedzia wspierajgce rozwdj inteligencji emocjonalnej oraz upraszczajace identyfikacje
kandydatéw o konkretnych zdolnosSciach przywddczych. Np. zaawansowane testy kompetencji
pomagaja dopasowac lideréw do potrzeb organizacji i z grona kandydatéw wytonic tych, ktorzy
nie boja sie podrdzy w nieznane, jaka jest zmiana. Koniec koncéw zwykle okazuije sie, ze w podréz
te warto byto wyruszy¢, bo pod wodza Change Managera przyniosta korzysci przewyzszajace
wczesniejsze zatozenia.
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Problemy
W zarzadzaniu zmiang




Zmiana jest dobra

Wprowadzenie zmiany w organizacji wymaga czasu, holistycznego podejsécia do komunikacji
oraz zintegrowania wielu procesow. Niejednokrotnie wigze sie tez z obawami pracownikow,

a nawet ich oporem. Mimo to rezultat podjetych dziatan jest z przez firmy oceniany zazwyczaj
pozytywnie. Tylko w nielicznych przypadkach ankietowani managerowie przyznaja, ze zmiany

w ich firmie przyniosty negatywne skutki. Jednak nawet ci, ktérzy zmiane postrzegaja z wiekszym
optymizmem, nie ukrywaja, ze byta ona wyzwaniem.

ocenia zmiane

pozytywnie
§ Ogblna ocena efektéw wprowadzenia zmiany
Jak ogdlnie ocenit(a)by Pan/Pani efekty wprowadzenia zmiany?
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Piotr Babst

Dyrektor Generalny spotek: Valbruna Polska Sp. z 0.0.,
BHH Mikrohuta Sp. z 0.0., BHH Mikromed Sp. z 0.0.

Ostatnie lata to czas intensywnych zmian. Zaobserwowalismy, ze czynnikami
zewnetrznymi, ktére wptynety najmocniej na biznes, byty pandemia, wojna

w Ukrainie, ale tez zmiana pokoleniowa. Kazde z tych zjawisk postawito przed
nami duze dylematy, a jednoczes$nie przyniosto pewne korzysci.

Patrzac na nie z perspektywy, moge $miato powiedzie¢, ze zmiane zawsze warto
postrzegac jako szanse. Warto rowniez by¢ na nig przygotowanym.

Kazda zmiana jest dla biznesu wyzwaniem, bo wymusza nowe podejscie do zarzadzania, ale

w wielu przypadkach mozna ze zmiany wyciggnaé nauke. Na przyktad pandemia nauczyta nas,
ze praca online jest mozliwa. Wystarczyto zmieni¢ organizacje pracy, nauczy¢ sie samodyscypliny,
czesto komunikowac sie, zeby zaktualizowac informacje i bardziej restrykcyjnie podchodzi¢

do ustalonych zasad. W efekcie lepiej zarzadzamy czasem, bo go szanujemy. Z kolei wojna

w Ukrainie przyniosta wyzwanie w postaci zapewnienia dostaw klientom, a jednoczesnie
zapewnienia bezpieczeAstwa pracownikom i pozostatym interesariuszom. Powstaty dylematy
zwigzane ze znalezieniem nowych kontrahentéw, zwolnieniami i spadkiem popytu.

Jednak w konsekwencji przedsiebiorstwa nauczyty sie wiekszej elastycznosci, alternatywnego
myslenia, poszukiwania szans. Zmienity system zatrudnienia, otwierajac sie na tymczasowych
zleceniobiorcéw. Zmodyfikowano systemy komunikacji, wprowadzono nowe narzedzia, zadbano
o wieksze bezpieczenstwo informacji.
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Rzadziej w konteksScie zmiany mowi sie o zmianie pokoleniowej, cho¢ ona jest tu rowniez

istotng kwestig. Moze wigzac sie z koniecznoscia zapewnienia sukcesji w firmie, ale zazwyczaj
dotyczy zatrudniania mtodych ludzi, ktérzy przychodzg prosto po studiach i szukaja w pracy
innych wartosci. Uwazaja, ze praca ma przynosi¢ satysfakcje: ma by¢ zrédtem dochodu,

ale tez miejscem, w ktorym cztowiek moze wymienic sie doswiadczeniami. Mtodzi wolg
funkcjonowal w ptaskiej strukturze, co jest dla pracodawcéw wyzwaniem, poniewaz wcigz wiele
firm funkcjonuje hierarchicznie. Warto mtodym zaufaé, wystuchac ich i wyjs¢ im naprzeciw,
stawiajgc na nowoczesne metody zarzadzania, ale tez uczac ich konsekwencji, wtasnej inicjatywy
i podejmowania odpowiedzialno$ci za wtasne dziatania. Przynosi to korzysci catemu zespotowi.

Doswiadczenia ostatnich miesiecy pokazaty nam, ze zarzgdzanie zmiang w trudnych warunkach
wymaga spojrzenia na catos¢ proceséw w odniesieniu do sktadajacych sie na nie elementow.
Udowodnity takze, jak wazne w dziataniach managera jest zarzadzanie ryzykiem oraz
wykorzystywanie szans. Te doSwiadczenia beda przydatne w przysztosci: przed nami kolejne
zmiany, zwigzane tym razem z kryzysem energetycznym. Musimy by¢ na nie przygotowani

i szukaé w nich nowych mozliwosci. Musimy motywowac zespoty do oszczednosci i zmniejszania
kosztow, ale rbwnoczesnie wspieraé procesy rozwojowe, takie jak poszukiwanie nowych rynkéw
i perspektyw czy zmiana profilu produkcji. Warto tu bra¢ pod uwage mozliwo$ci tworzone przez
mtodych ludzi i uwzgledniac ich pomysty. Do tego wszystkiego niezbedny jest manager, ktory
komunikuje jasno cele, umie wskazac¢ zespotowi wtasciwy i wspdlny cel, a takze zapewnié,

Ze cata organizacja zmierza w jednym kierunku. Jego zadaniem jest zmotywowanie ludzi

do zaangazowania w realizacje zmian oraz zbudowanie zespotu (do wdrozenia zmiany potrzebne
jest dziatanie grupowe).

W procesie przygotowania do zmiany bardzo istotna jest efektywna komunikacja: zaplanowana,
oparta o zdefiniowane cele. Dzieki niej zmiana bedzie mniej drastyczna, nawet gdy dotyczy
bardzo trudnych decyzji. Najwiekszym btedem w zarzgdzaniu zmiana jest brak planu i - przede
wszystkim - wizji zmiany. Rozumienie tej wizji to najwazniejsza kompetencja osoby zarzadzajacej
zmiang (najlepiej wrecz, gdy ta osoba jest jej autorem): pomaga zbudowacé szacunek, wzbudzié
respekt, zaangazowac zesp6t i dokonac z nim ustalen, ktdre nie bedg pdzniej kwestionowane.

Pamietajmy, ze kazda zmiana jest szansg. Z kazda transformacja liderom jest tatwiej wprowadzac
nowe rozwigzania, ale przede wszystkim firma staje sie bardziej efektywna. Wprawdzie nie

na wszystkie zmiany bedziemy gotowi, ale zachowujac konsekwencje, w miare wdrazania
kolejnych zmian zbudujemy pewne, trwate rozwigzania, ktére doprowadzg do rozwoju
organizacji.
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Najwieksze wyzwanie: kompleksowos¢ zmiany

Kazda zmiana w organizacji ma to do siebie, ze pociaga za sobg inne, dlatego do procesu zmian warto podchodzi¢ strategicznie i poprzedzi¢ go planem dla wszystkich dziatow i obszardw, w ktorych
zmiana bedzie wdrazana. Plan ten powinien odzwierciedla¢ wizje zmiany, bedaca punktem wyjscia dla catosci dziatan. Managerowie ankietowani na zlecenie Wyser postrzegaja planowanie jako jedno

z trzech najwiekszych wyzwan w zarzadzaniu zmiang. Jeszcze trudniejsze jest ich zdaniem komunikowanie zmiany oraz jej kompleksowo$¢: konieczno$é skoordynowania wielu obszaréw, czesto rowniez
tych, ktore wczesdniej lezaty poza zakresem ich kompetencji.

§ Problemy w zarzadzaniu wprowadzeniem zmiany
Jakie byty dla Pana/Pani najwieksze problemy w zarzgdzaniu wprowadzeniem zmiany?

Liczba obszardw, ktére musiatem/am koordynowaé ey a9 2%
Zakomunikowanie pracownikom wprowadzeniazmiany @ a1y
Brak planu/ procedur wdrozenia zmiany @ 36,4%
Brak odpowiednich narzedzi do wprowadzeniazmiany @) 3644
Brak narzedzi do monitorowaniazmian @ 33,1 %
Mate zaangazowanie/ opdr pracownikéw T 29, %

Wtasny brak przekonania o stuszno$ci wprowadzenia zmian @D 24,6%
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Liliana Krasnodebska
Zle zarzadzana zmiana moze spowodowaé odwrotny skutek niz planowany MBA, Strategic Initiatives, M&A Technology Integrations
i pociagnac za soba dodatkowe koszty czy podwdjne naktady pracy. Szczegblnie
w mojej branzy (zajmuje sie integracjami w obszarze technologicznym) zmiany
implikujag konieczno$é odpowiedniego podejscia zarzadczego. Dlatego uwazam,
Ze zwinne zarzadzanie powinno by¢ jednak bardziej kontrolowane, a moim credo

w procesie zmiany jest planowanie.

Planowanie uwazam za kluczowe dla wszelkich transformacji, poniewaz tatwiej jest zarzadzaé
integracja, majac wczesniej zdefiniowane cele i wypracowane standardy, niz dziatajac
reaktywnie. Zwinne zarzadzanie lepiej sprawdza sie przy rozwigzywaniu codziennych
probleméw, choé moze by¢ elementem zarzadzania zmiang, zwtaszcza gdy wystapig sytuacje
niemozliwe do przewidzenia. Niemniej w obszarze integracji i standaryzacji powinno by¢ ono
bardziej kontrolowane. Agile nie zawsze sprawdza sie przy duzych, rozbudowanych projektach
- ich przebieg trzeba planowac strategicznie, a nastepnie monitorowac.

Firma, ktora reprezentuje, kupuje podmioty zewnetrzne w obszarze technologii i integruje

je z catg organizacja. Dla kupowanego przedsiebiorstwa to zawsze olbrzymia zmiana, ktéra
wymaga kompleksowego podejscia. Nie raz bytam $wiadkiem zmian nastepujacych mimowolnie:
bez planu, bez zespotu zajmujgcego sie jej przygotowaniem i wdrozeniem, bez koordynacji

i kontroli. Zadna z nich nie przyniosta oczekiwanego efektu, poniewaz zmiana nigdy nie nastepuje
sama z siebie, bez strategicznego planu, odpowiedniego lidera oraz monitoringu. Jesli te
elementy nie sa nazwane i opisane, zaplanowane pod katem czasu, formy i zaangazowanych
zespotdw, do zmiany oczywiscie dojdzie, ale jej rezultat bedzie niewspotmierny z oczekiwanym.



Na przyktadzie mojej branzy: jesli w przypadku akwizycji zostawimy zakupiona firme sama sobie,
nadal bedzie dziatata tak, jak wczesniej, wedtug dotychczasowych standardéw. Nie bedzie
intuicyjnie dazyta do ich zmiany, poniewaz wymaga to dodatkowych czynnosci, a czesto tez
trudnych decyzji, np. o wyeliminowaniu pewnych obszaréw aktywnosci. Duze podmioty czesto
rozwijaja sie bardzo dynamicznie i realizujg wiele akwizycji zwiekszajacych portfolio i zasoby.
Zdarza sie, ze dochodzi do integracji lokalnych, niepodlegajacych zasadom globalnym i gdy taka
lokalna firma nie ma wdrozonych standardéw zarzadczych, nie nadazy za standardami globalne;j
organizacji.

Planowanie powinno by¢ wiec standardem w zarzadzaniu zmiang takze w firmach
technologicznych. Warto zawsze mie¢ przygotowany plan obejmujacy najdrobniejsze szczegdty
we wszystkich obszarach, by kazda z 0séb uczestniczgcych w zmianie miata jasno$¢ co do tego,
co robimy, gdzie jesteSmy i co to oznacza dla poszczegdlnych dziatéw firmy.

Jest jeszcze jeden wazny aspekt zwigzany ze zmiana, czyli czas. Planujgc zmiane, musimy
sobie zapewni¢ zasoby: przygotowac uczestnikéw zmiany na pogodzenie standardowych
obowiagzkéw z nowymi i zarezerwowaé dostepnos¢ osdb decyzyjnych, by proces zmiany nie
przedtuzat sie nadmiernie w czasie. Powinni$my takze wybiera wtasciwy czas na zmiane

(np. nie wdraza¢ nowego systemu zarzadzania ludzmi gdy trwa zamykanie okresu ptatniczego)
i unika¢ wprowadzania kilku zmian jednocze$nie. Spietrzenie zmian niesie ryzyko komplikacji,
dezorganizacji i opdznien, a przeciez w biznesie zmiany wprowadzamy po to, by zwiekszy¢
efektywnos¢ i doktadnie takich zjawisk uniknaé w przysztosci.
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Planowanie, monitoring i inne trudnosci

Pomimo pozytywnych rezultatéw zmian i subiektywnie postrzeganego dobrego przygotowania do ich wdrozenia, badani przyznaja, ze w niektdrych obszarach spos6b wprowadzania zmian w ich firmach
pozostawiat wiele do zyczenia. Do dopracowania pozostajg przede wszystkim kwestie zwigzane z komunikacjg wewnetrzng, w tym réwniez przekonanie pracownikéw o stuszno$ci prowadzonych dziatan.

Punktem wyjscia do zarzqdzania zmiang jest wygenerowanie energii do zmiany poprzez wyjasnienie, dlaczego obecna sytuacja nie moze by¢ kontynuowana - przypomina Ron Ashkenas, wspétautor

»Harvard Business Review’s Leader Handbook”, powotujac sie na przyktad prezydentury Baracka Obamy. Jesli wtadze firmy podjety decyzje o zmianie, oznacza to, ze jest ona nieuchronna.
Po stronie lideréw pozostaje wiec wyzwanie polegajace na zaangazowaniu w zmiane pracownikow.

| Obecnosé poszczegdlnych elementéw wprowadzania zmiany

Ocena elementéw wprowadzania zmiany.

Czy cele zmiany byty jasno okreSlone?

Czy wprowadzenie zmian byto na biezgco monitorowane?

Czy zmiane wprowadzano wedtug wczesniej
przygotowanego planu?

Czy w trakcie wdrazania stworzono wsrdd pracownikow
przekonanie o niezbednosci tej zmiany?

Czy przygotowano plan komunikacji wewnetrznej na temat zmiany?

§ Najtrudniejszy obszar zmiany

37,5% 60,5% 1% 1%

24,5% 64% 2% 9,5%

29% 53% 0,5% 16% 1,5%

14,5% 52,5% 4% 27% 2%

18,5% 41% 3% 36,5% 1%

@ Zzdecydowanie tak @ Raczej tak @ Nie wiem / @ 4-Raczej nie @ Zzdecydowanie nie
trudno powiedzie¢

Zaprojektowanie procesu wprowadzenia zmiany @I 44,5%
Zaangazowanie pracownikéw do wprowadzeniazmiany @ a5
Monitorowanie procesu wprowadzenia zmiany — EEIImmmmsmmmmo i 38,5
Okreslenie zapotrzebowania na zmiang (IS 3%
Przekonanie do niej pracownikéw )

n €707 VYIOVYNVIW SYdWOM » YNVIWZ JINVZAYZYYZ
b



Subhash C. Vashishtha

Sr. Technology Business Executive

Helping enterprise & startups on digital transformation and strategy

Jesli wprowadzasz zmiane w organizacji, a nie komunikujesz tego, co prébujesz
zrobi¢, nie tylko stworzysz dodatkowe wyzwania i problemy na drodze do zmiany,
ale mozesz rowniez zniweczy( jej cel. Efekt to negatywny wptyw na biznes,
ktérego lepiej uniknac. Wtasnie dlatego w procesie zmiany kluczowa jest
komunikacja, a najbardziej: przekonanie do zmiany wszystkich interesariuszy.
Dopiero w drugim etapie mozna ,,zabraé na poktad” wszystkie niezbedne osoby

i zacza¢ dziataé w kierunku nowych rozwiazan.

W procesach zmian, ktére dotychczas przeprowadzitem (byty to transformacje technologiczne

w duzych organizacjach, np. budowa globalnego systemu ERP w chmurze), zawsze na poczatku
upewniatem sie, ze mamy dobrze przygotowany zespét ds. komunikacji. Strategia komunikacji
powinna uwzgledniac wszystkie linie biznesowe, partneréw, dostawcoéw - wszystkich tych,

na ktorych zmiana bedzie miata wptyw. Nastepnie wraz z zespotem prowadziliSmy stata
komunikacje réznymi kanatami: czy to byty cotygodniowe spotkania, codzienne aktualizacje, czy
kanaty mediéw spotecznosciowych w firmie. Mysle, ze w tym wtasnie kryt sie klucz do sukcesu:
nie tylko komunikacja, ale powiedziatbym nawet, ze hiperkomunikacja.
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Dlaczego wtasnie komunikacja jest tak wazna w zmianie? Dlatego, ze sukces zmiany tkwi

w przekonaniu do niej wszystkich interesariuszy! Oczywiscie na tej drodze czeka wiele
wyzwan. U mnie czesto takim wyzwaniem byto zaakceptowanie zmiany w konkretnym czasie,
poniewaz niektdrzy uczestnicy zmiane op6zniali. MusieliSmy wiec pytac ich, dlaczego zwlekaja,
co postrzegaja jako problemy oraz jak mozemy pomdc w ich rozwiazaniu. Wyjasnialismy, jaki
wptyw bedzie miata zmiana konkretnie na ich biznes, na ich zespoty oraz na harmonogram.
Wspierali§my interesariuszy tam, gdzie lokalnie pojawiaty sie problemy, budujac mniejsze
zespoty. Nauczytem sie przy tym, ze kiedy wyjasnisz, opiszesz wptyw zmian, wesprzesz ludzi

w celu poprawy ich efektywnosci i produktywnosci, wszystko zmienia sie na plus. W pewnym
momencie oni staja sie czescig twojego zespotu, a nawet motorem napedzajacym zmiany.

Na tym nie koAczy sie rola komunikacji, bo oprdécz przekonania ludzi do zmiany trzeba stale
monitorowac proces i nawet po jego zakonczeniu weryfikowa¢ wyniki w cyklu petli informacji
zwrotnej. Sprawdzad, jak ludzie sie czujg ze zmiana, co sie dzieje po jej wprowadzeniu, czy maja
jakies problemy, czy istnieje odpowiednie i dostepne centrum dowodzenia, adekwatny system
wsparcia, ktéry pomoze im odnalez¢ sie w sytuacji po zmianie. Dlatego radze managerom,

by tworzac swdj plan zarzadzania zmiana, umiescili w nim wszystkie wspomniane elementy

i pamietali, ze zmiana ma najwiekszy wptyw ma na ludzi. tatwiej sobie poradzi¢ z technologia

i samym procesem, a ludzie i ich sprzeciw (bo zawsze jaki$ bedzie) to najwieksze wyzwanie.
Nawet ci, ktérzy zmiane przyjma, moga sie z nig nie czu¢ komfortowo. Trzeba najpierw pozwolié
im zaakceptowa¢ zmiane, potem dac troche czasu na adaptacje i przede wszystkim poswieci¢
czas na pokazanie korzysci.

Dobry Change Manager powinien ktas¢ nacisk na komunikacje i rozwijac swoje umiejetnosci
miekkie. Musi znalez¢ swoj sposob na interakcje i radzenie sobie ze wszystkimi rodzajami
interesariuszy. Jesli ma wysoko rozwinieta inteligencje emocjonalna, wie, jak rozmawiac

z ludzmi, to wygrat kolejna bitwe w tej walce. Umiejetnosci komunikacyjne to klucz do udanej
zmiany - kazdej, bo nawet transformacja technologiczna dotyka przeciez ludzi.

Kolejna wazna role Change Manager ma do spetnienia po wprowadzeniu zmiany. Wtedy powinien
sie upewnic, ze dostat informacje zwrotng i moze zamknac petle feedbacku. Niezbedne punkty

w tym procesie to upewnienie sie, ze nie nastgpit negatywny wptyw technologiczny, ze zmiana
przyniosta korzysci, np. wieksza efektywnos¢, i ze ci, ktorych zmiana dotyczy, sa zadowoleni.
Informacje zwrotne warto zbieraé¢ w sposob ciagty i przekazywac je swoim zespotom, zespotom
biznesowym i kluczowym interesariuszom, by wszyscy zrozumieli implikacje zmian. Feedback
jest wazny, bo pomaga zaplanowa¢ ewentualne dalsze zmiany procesu i przygotowac sie

do kolejnych zmian (czesto jedna zmiana pociaga za soba nastepne, niezbedne do wsparcia

tej pierwszej). Z mojej perspektywy zamkniecie petli informacji zwrotnej po wprowadzeniu
zmiany jest rownie wazne, co zaangazowanie ludzi w proces zmian. Dobry Change Manager umie
bowiem nie tylko komunikowac sie proaktywnie, ale tez zbiera¢ wiedze i wyciagac z niej wnioski
z korzyscia dla przysztosci biznesowej swojej organizacji.
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Kazda zmiana w funkcjonowaniu organizacji dotyka bezposrednio osob, ktdre jg wspdttworza. Nawet gdy zmiana nie oznacza redukgji zatrudnienia, w ponad potowie przypadkdw napotyka opdr, ktory
niekiedy przeradza sie w sabotaz. Z psychologicznego punktu widzenia obawa przed zmiang jest uzasadniona, dlatego wazna rolg Change Managera jest takie zakomunikowanie zmiany, ktére ostudzi

emocje i zaangazuje pracownikéw w caty jej proces. Komunikacja taka powinna uswiadomié kazdej osobie, ktdrej dotyka, ze jest waznym ogniwem tego procesu.

| Opér pracownikéw w kwestii wprowadzenia zmiany

Czy napotkat (a) Pan/Pani w firmie opér pracownikéw w kwestii wprowadzenia zmiany?

@ \ie

Wyrazenie negatywnej opinii
na temat wprowadzenia zmiany
59%

Wprowadzenie atmosfery niepokoju

Przekonywanie innych pracownikéw
co do negatywnych konsekwencji zmiany

Opodznienie i przecigganie
wprowadzenia zmian

Doprowadzenie do konfliktow
miedzy pracownikami

Odmowa wdrozenia zmiany

Rezygnacja pracownikow z pracy

Doprowadzenie do konfliktu na linii
pracownicy - pracodawca
Tak

W jakiej formie wystqgpit opdr pracownikéw w kwestii wprowadzenia zmiany?

56,8%

35,6%

25,4%

23,7%

16,9%

13,6%

11%

8,5%
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Matgorzata Klenk

Expert in Project

Human Resources and Organizational Change Management
Kazde usprawnienie dziatan w firmie pociaga za sobg koniecznoS¢ zmian

w zarzadzaniu ludZmi, ale tez stworzenia dla nich przyjaznego Srodowiska
pracy. Firmy, w dazeniu do zwiekszania efektywnosci pracy, wdrazajg m.in
r6zne narzedzia informatyczne, majgce pomagac pracownikom zarzadzac
czasem, automatyzujg procesy kadrowe, jak np. aplikowanie o urlop, a takze
usprawniajgce otrzymywanie informacji zwrotnej, wspierajacej ich w rozwoju.
Dopdki nie zrozumiemy, ze kazda zmiana dotyka cztowieka, jej wprowadzenie
zawsze bedzie obarczone ryzykiem. O czym powinien pamieta¢ kazdy HR-owiec

uczestniczacy w zmianie?

W firmie, w ktorej pracuje, podczas wprowadzania nowych rozwigzan staramy sie angazowaé
specjalistbw Zarzadzania Zmiana. Jednym z celow ich dziatan jest przygotowanie pracownikéw
do nadchodzacej zmiany.

Cztowiek zawsze stoi w centrum zmiany, dlatego o sukcesie jej wprowadzenia Swiadczy czesto

to, czy ludzie zaczynaja funkcjonowaé w nowy sposéb. To duze wyzwanie, bo pracownicy
skupieni na swoich zadaniach czesto nie s3 Swiadomi nadchodzacych zmian. Nie maja czasu,

by przeczytaé informacje, dotaczy¢ do warsztatow, prezentacji, a nawet, gdy zyskujg Swiadomos¢
zmiany, nie zawsze rozumieja stawiane im oczekiwania. To prowadzi do niecheci, potegowanej
dodatkowo duzg liczbg zmian wprowadzanych w tym samym czasie i - w niektérych przypadkach
- rbwniez niedostatecznym przygotowaniem managerow.



Moim zdaniem z perspektywy pracownikéw w procesie zmiany najwazniejsze sa:
Informowanie o zmianie - doinformowany pracownik ma szanse szybciej zrozumie¢ zmiane
i stac sie jej czescia, zaangazowac sie w nig;
Wtaczenie w tworzenie zmiany zamiast jej narzucania: informowanie, jakie efekty przyniesie
zmiana, co na niej wszyscy zyskamy oraz angazowanie w proces projektowania i testowania
zmiany zwieksza jej akceptacje;
Przemyslana i szczera komunikacja - informowanie o kolejnych etapach zmiany, ale tez
o zagrozeniach, jakie niesie. Jest to szczegdlnie wazne, gdy zmiana wigze sie z trudnymi
decyzjami, takimi jak redukcja etatéw. Nieodpowiedzialnym jest informowanie o tym
w ostatniej chwili;
Wsparcie w przypadku zwolnienia - gdy zmiana oznacza zwolnienia, wazne jest to, w jaki
sposob je przeprowadzimy i czy wesprzemy osoby zwalniane np. w poszukiwaniu nowej pracy.
Nie nalezy zapomina¢ o osobach, ktére zostaja w firmie - dla nich tez jest to trudny okres.
Sposdb, w jaki przeprowadzona zostanie zmiana zwigzana ze zmniejszaniem zatrudnienia,
bardzo wptywa na osoby pozostajace w firmie oraz na budowanie marki pracodawcy.
Stworzenie warunkéw do funkcjonowania w nowy sposdb, juz po wdrozeniu zmiany;
Wsparcie po wdrozeniu zmiany - nikt nie lubi by¢ traktowany przedmiotowo: pracownicy
musza mieé poczucie, ze w razie uwag czy obaw beda wystuchani i ze kto$ zareaguje, gdy beda
potrzebowali wsparcia. Ale takze wystucha ich propozycji usprawnien.

Dodatkowo, istotnymi warunkami sukcesu zmiany sg zaufanie i szacunek. Pracownicy powinni
mied poczucie, ze stojg nad nimi wiarygodni managerowie, majacy empatie oraz potrafigcy
przewidywa¢ konsekwencje zmian dla zespotu. Osoby zarzadzajace zmiana skupiaja sie czesto
na procesie jej wprowadzania, narzedziach, a zapominaja o ludziach, ktérych ta zmiana dotyczy,
a ktorzy sa kluczowi. Ludzie sg wprawdzie rozni i wziecie pod uwage ,,czynnika ludzkiego”

nie stanowi gwarancji sukcesu, ale madre zadbanie o uczestnikdw zmian na pewno pozwala
zminimalizowac ryzyko, jakie sie z nig wigze.
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Krzysztof Wisniak

Regionalny Dyrektor Personalny na Europe w obszarze operacyjnym

Izolacje Mineralne w Owens Corning

W firmach, w ktérych pracowatem, w ostatnim czasie wdrazanych byto wiele zmian o réznej

skali i charakterze. Dotyczyty one dostosowania struktury organizacyjnej firmy do nowej strategii
biznesowej, skalowania organizacji w wyniku dynamicznego wzrostu, modyfikacji sposobu pracy
z powodu pandemii czy tez przygotowania na nadchodzacy kryzys. Kazda z tych zmian byta
wazna lub wrecz przetomowa. Wszystkie wptynety zaréwno na biznes, jak i pracownikow, a ich
wspblnym mianownikiem byta konieczno$¢ dopasowania organizacji do zmieniajacego sie Swiata
i sprostanie wyzwaniom, przed jakimi staja. Kazda z nich zakonczyta sie innym efektem, zaréwno
w obszarze biznesowym jak i ludzkim, nie zawsze tak pozytywnym, jak zaktadaty to organizacje.

Istotnym obszarem we wprowadzaniu zmiany jest jej kompleksowo$¢ - im wieksza, tym wiecej
czasu trzeba poswieci¢ na przygotowanie tej zmiany. Niezbedne jest opracowanie studium
wykonalnosci, oszacowanie ryzyka wprowadzenia zmian lub ich zaniechania, przeSledzenie
Sciezki krytycznej catego projektu, wtacznie z przewidzeniem najgorszego mozliwego
scenariusza. Im bardziej szczegdtowe zaplanowanie wdrozenia, tym wieksza gwarancja
powodzenia projektu.

Waznym zagadnieniem jest komunikacja z ludzmi, ktérych zmiana dotknie zarbwno pozytywnie,
jak i negatywnie. Im bardziej transparentna i otwarta zarébwno przed, jak i w trakcie wdrazania,
tym wieksza wiedza pracownikdw i szansa na ich pozytywne nastawienie. Brak zaangazowania
pracownikbw - tak potrzebny dla sukcesu kazdej zmiany - zazwyczaj wynika wtasnie

z nieprawidtowej komunikacji. Jezeli ludzie o niej nie wiedza, nie rozumiejag na czym polega,
jaki jest jej cel, badz w jaki sposdb wptynie na ich prace, to jak maja sie w nig zaangazowac?

Zle przygotowana i zarzagdzana komunikacja moze byé powodem porazki kazdej zmiany.
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Warto takze zwréci¢ uwage na zasade ,speed over perfection”. Praca nad projektem musi mie¢
uzasadniony, bezpieczny i racjonalny horyzont czasowy. Do jej przygotowania powinnismy bez
watpienia przywigzywac duza wage, jednak jezeli bedziemy zbyt dtugo cyzelowac projekt, moze
sie okazad, ze konkurencja juz wprowadzita takie rozwiazanie. W dzisiejszych czasach czesto
wygrywa ten, kto jest szybszy od innych.

Bez watpienia na powodzenie zmiany niebagatelny wptyw maja kompetencje lidera, sposb
zarzadzania zmiang i zespotem projektowym. Kim jest skuteczny lider/liderka? To osoba, ktory
trzyma projekt w ryzach, daje jednocze$nie swobode dziatania cztonkom zespotu, pomaga im

w rozwigzywaniu problemoéw, dba o komunikacje. To nietatwa rola, gdyz wymaga z jednej strony
odwagi w ufaniu innym, a z drugiej - brania odpowiedzialnosci za cato$¢ projektu.

Co moge doradzi¢ osobom, ktére beda wprowadzaé zmiany? Dobrze sie do niej przygotujcie!
Warto wyzby¢ sie przesadnego optymizmu na rzecz analizy realnych zasob6w i zaplanowania,

co nimi mozna osiggna¢. Konieczne jest tez zastanowienie sie nad tym, co sie moze nie udacijak
zminimalizowac ryzyka. Nie mozna pomina¢ dobrego planu komunikacji, ktéry bedzie zawierat
informacje co powiedzie¢, komu i kiedy. To dobra droga do zbudowania zaangazowanego
zespotu. | na koniec - badzcie wystarczajaco szybcy, by nie dac sie wyprzedzi¢ konkurencji, ale tez
uwazni na ludzi, by ich nie pogubi¢ po drodze.
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Change Manager
- lider na nowe czasy



Zmiana wdrazana w organizacji zawsze dotyka osob w niej zatrudnionych,

bo kazda innowacja niesie za sobg konieczno$¢ przyswojenia nowych
kompetencji i/lub modyfikacji stylu pracy. Nie wszyscy sg w stanie podjac takie
wyzwanie i zaakceptowac zmiane bez pytan o jej zasadnosc¢.

Tymczasem wiele wskazuje na to, ze zmiana jest nieunikniona zaréwno w mikro-,
jak i makroskali. Napedzana przez rozwdj technologiczny, bedzie nadawata

ton rynkowi pracy: wraz z nig pojawig sie nowe zawody, a praca miliondéw oséb
ulegnie automatyzacji.

Tu wtasnie pojawia sie miejsce dla nowego typu przywddztwa,

a wraz z nim - nowego, bardziej kompleksowego typu komunikacji.

Sposdb, w jaki Change Manager zakomunikuje zespotowi, ze zmiana jest
konieczna i nieodwracalna, bedzie miat istotny wptyw na powodzenie catego
przedsiewziecia. Skuteczny lider na nowe czasy to osoba, ktéra potrafi stuchac
i wyciaga¢ wnioski z pozyskanych informacji, a takze w zrozumiaty sposéb
objasniac proces zmian na kazdym jego etapie.
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Karolina Popiel

Human Resources Senior Consultant, Wyser

W czasach przyspieszonych transformacji coraz bardziej niezbedne
sg kompetencje spoteczne. Oczekuje sie ich od manageréw zarzadzajacych
procesem zmian, postrzeganym jako szczeg6lnie wymagajacy komunikacyjnie.
W ktérych momentach kompetencje te moga sie przydac i co przesadza

o sukcesie w odniesieniu do wyzwan zwigzanych ze zmiang?

Skuteczno$¢ Change Managera buduja zaréwno jego kompetencje stricte biznesowe, jak tez
umiejetnosci miekkie. Zwtaszcza te ostatnie przydaja sie w praktyce, gdy lider staje twarza

w twarz ze zmiang. Musi do niej podej$¢ planowo, strategicznie i wszechstronnie, skoordynowaé
wiele obszardw, a na kazdym kroku wykazacé sie przy tym umiejetnosciami komunikacyjnymi.

Po co Change Managerowi skuteczna komunikacja? W pierwszej kolejnosci po to, by przekonac
pracownikéw o stuszno$ci wprowadzanej zmiany, a nastepnie zaangazowac ich w caty proces

i umiejetnie zarzadzi¢ emocjami. Te ostatnie czesto prowadza do nieporozumieri, napedzaja
niepokdj, sktaniajg do konfliktéw, opdzniania zmiany, a nawet odmowy uczestnictwa w niej.
Wedtug badan przeprowadzonych na zlecenie Wyser, z firm, ktdre w procesie zmiany napotkaty
opdr ze strony pracownikdw, odeszto ponad 10 proc. zatrudnionych! Sprawna, empatyczna
komunikacja pozwala temu zapobiec. O jej istotnosci $wiadczy tez fakt, ze wérdd pieciu
najtrudniejszych obszaréw zmiany ankietowani przez SW Research az dwukrotnie wskazali
problemy zwiazane z personelem. Byty to: konieczno$¢ zaangazowania pracownikéw w zmiane
(44,5 proc. wskazan) i samo przekonanie ich do zmiany (34 proc.).



Jak skutecznie komunikowac sie w procesie zmiany?

Tu podstawowa rada, jakiej moge udzieli¢ kazdemu liderowi, jest zasada ,talking, not telling”,
czyli komunikacja dwustronna, prawdziwa, uwzgledniajaca informacje zwrotne od pracownikow.
Osoba odpowiedzialna za wdrazanie zmian powinna przede wszystkim:

wyjasniac - pracownicy musza zrozumie¢, dlaczego zmiana jest konieczna i co stoi u jej
podstaw,

wykazaé sie empatia - rozumie¢, ze zmiana budzi obawy i obniza poczucie bezpieczenstwa
(dzieki empatii tatwiej zarzadza¢ emocjami wokot zmiany),

stuchaé, by zaden z pracownikéw nie czut sie pominiety, a jego ewentualne obawy
zignorowane,

reagowac na negatywne opinie i na biezaco rozwigzywac problemy,

wiedzie¢, co powiedziec - nie wszystkie informacje sa niezbedne kazdemu: warto réznicowaé
komunikacje i dobiera¢ ja do potrzeb poszczegdlnych odbiorcow, by nie komplikowac
przekazu;

méwié szczerze, bez manipulacji i ktamstw, ale jezykiem korzysci,

informowa¢ o postepach zmiany, jej kluczowych etapach, by nie zostawi¢ pola na domysty
i plotki.

0O ile wiekszos¢ tych zasad dobry Change Manager jest w stanie zastosowac, opierajac sie

na swoim doswiadczeniu, w ostatnim punkcie bedzie potrzebowac wsparcia. Tu otwiera sie
duze pole do wspdtpracy z innymi dziatami w firmie, w tym z pracownikami odpowiedzialnymi
za komunikacje wewnetrzna - w zaleznosci o struktury firmy to HR, PR lub marketing.

W procesie zmiany, a zwtaszcza w jej komunikowaniu, kazdy z nich ma do odegrania wazna role.

Rola komunikacji wewnetrznej w procesie zmiany

Komunikacja wewnetrzna juz dawno przestata koncentrowac sie na wydawaniu gazetek
kierowanych do pracownikdw czy organizacji spotkan. Niezaleznie od tego, ktory dziat
realizuje ja w firmie, jest ona waznym, strategicznym wsparciem dla zarzadu w realizacji celéw
biznesowych. Wtasnie ten potencjat powinien wykorzysta¢ Change Manager, ktory - nawet majac
wysokie kompetencje - samodzielnie nie bedzie w stanie zrealizowac skutecznej komunikacji
wewnetrznej.

To w duzej mierze od dziatéw HR, PR oraz marketingu zalezy, jak zmiana bedzie komunikowana
na poziomie narzedzi, czy oraz kiedy dotrze do wszystkich zainteresowanych. Wsparcie

ze strony dziatu HR bedzie nieocenione takze w korcowych fazach wprowadzania zmiany,

gdy wyniknie potrzeba zwiekszenia kwalifikacji pracownikdw, a kompetencje PR przydadza sie
w komunikowaniu zmiany na zewnatrz.

W dobrze zarzadzonym procesie zmiany kompetencje wspomnianych dziatéw przenikaja

sie z managerskimi. Korzystanie z wiedzy i do$wiadczenia wspotpracownikow przektada sie
natomiast na wiekszg skuteczno$¢é komunikacji, kompleksowe dotarcie w przetestowany

juz sposodb, a w efekcie na utrzymanie lojalnosci pracownikéw i wktad w budowe przyjaznego
Srodowiska pracy. Pamietajmy, ze kultura wspotpracy i empatyczna komunikacja pomagaja
zaspokoié potrzeby wszystkich uczestnikdw zmiany i bardziej efektywnie realizowac kolejne jej
etapy. Same w sobie réwniez sg zmiana, bo jako wazne trendy wyznaczaja nowe, przysztosciowe
podejscie do zarzadzania.
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Zarzadzanie zmiang
- siatka ptac




Tabela wynagrodzen

Ponizsze przedziaty wynagrodzen dotyczg stanowisk Change Manageréw oraz funkcji najsilniej zwigzanych
z procesami wprowadzania zmian w organizacjach.

Min* Max*

Wybrane stanowiska

Change Project Manager 15000 22 000
Change & Transformation Lead 18 000 35000
Regional Change Director 27000 50 000
HR Manager 18 000 28 000
HR Director 25000 45 000
Regional HR Director 45000 80000
CTO 27000 48 000
IT Director 25000 55000
Clo 28 000 65000
Finance Manager 20 000 30000
Finance Director 30000 50 000

s YNVIWZ JINVZAVZYYZ

CFO 50000 100000

[

*Kwoty zaktadaja miesieczne wynagrodzenie PLN brutto na danym stanowisku, bez uwzglednienia
dodatkowych benefitéw oraz nagréd/bonuséw.

NVIWN SYdWOMX

Dane dotyczace wynagrodzen zostaty zebrane na podstawie rekrutacji przeprowadzanych przez Wyser.
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dr hab. Barbara Mr6z-Gorgon

Profesorka Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Prezeska Global Biometrics Council

Wiceprezeska Zachodniej Izby Gospodarczej

Definiowana przez P. Druckera zmiana w ujeciu systemowym, jest zawsze tym, co stwarza okazje dla
wszystkiego, co nowe i odmienne. Systematyczna zmiana polega na celowym i zorganizowanym
poszukiwaniu zmian i systematycznej analizie okazji do spotecznej lub gospodarczej zmiany.
Stworzona przez D. Gleicherai A. D. Little’a we wczesnych latach 60. ubiegtego wieku formuta zmiany,

Zmiana Niezadowolenie Wizja Pierwszy krok Opér

ktéra zostata nastepnie zmodyfikowana przez K. Dannemiller w roku 1992, stanowi modelowe
ujecie oceny wzglednych mocy wptywajacych na prawdopodobny sukces programéw zmian

w organizacji. Na kanwie tej formuty, aby zapewnié¢ pomyslng zmiane, nalezy wykorzystaé wptyw
i strategiczne myslenie, aby stworzy¢ wizje i okresli¢ kluczowe ,,wczesne kroki” w jej kierunku.
Ponadto organizacja musi rozpoznad i zaakceptowac niezadowolenie, ktdre istnieje, stuchajac
gtosu pracownika, dzielac sie trendami branzowymi, pomystami dotyczacymi przywdédztwa,
najlepszymi praktykami i analiza konkurencji, aby zidentyfikowa¢ konieczno$¢ zmian.
Zaprezentowana przez innych badaczy - R. Beckharda i R.T. Harrisa, uproszczona formuta zmiany
stanowi bardziej zwiezty sposdb na opisanie procesu zmian i okreslenie czynnikdw, ktore nalezy
stanowczo wprowadzié, aby zmiana mogta nastapic.

gdzie:

C-zmiana

A - poziom niezadowolenia ze status quo

B - celowo$¢ proponowanej zmiany lub stanu docelowego
D - praktyczno$¢ zmiany

X - koszt zmiany.

Wedle tych zatozen, czynniki A, B i D muszg przewyzszaé postrzegany koszt (x), aby nastapita
zmiana, bez wzgledu na rodzaj i typ zmiany oraz warunki otoczenia.
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Nalezy zaznaczyé, ze obie przedstawione formuty zmiany (formuta D. Gleichera i A.D. Little’a,
zaréwno zmodyfikowana przez K. Dannemiller, jak i formuta R. Beckharda i R.T. Harrisa),
prezentuja modelowe ujecie, a nie Scisle formalne (z matematycznego punktu widzenia). Formuty
te wyrazaja subiektywny (psychologiczny) opis procesu - maja znaczenie ideowe (niczym
rysunki); nie sg to rownania czy nieréwnosci matematyczne explicite.

Jak podkresla R. Wendt, czesto w definicji zmiany przyjmuje sie, ze w procesie tym chodzi

o przejscie ze stanu A do stanu B, przy czym, cho¢ zaktada sie, ze celem jest przeobrazenie
struktury, procedur, infrastruktury itp., najistotniejszym aspektem sg zachodzace w organizacji
zmiany behawioralne, z catg ich podwaling wiedzy, umiejetnosci, wartosci, sposobdw
postrzegania. J.P. Kotter i D. Cohen podkreslaja natomiast, ze ,,serce zmian tkwi w emocjach”...
Wymienieni badacze wskazywali rowniez, ze motywacja, tak istotna w kontekscie wprowadzania
zmian, nie jest wyrazem opisujgcym myslenie, tylko odczucia.

Raport dotyczy zatem wysoce istotnej problematyki, obejmujacej tak trudne zagadnienia
zmian i przemian zachodzacych w organizacjach w przestrzeni rynkowe;j.

Z przedstawionych wynikéw mozna wywnioskowac, iz w minionym okresie wytonit sie gtowny
obszar zmian zachodzacych w przedsiebiorstwach i innych organizacjach, ktéry mozna
zdefiniowac jako obszar technologiczny (IT), a najrzadziej zmiany dotyczyty struktury organizacji
oraz tematéw regulacyjno-prawnych. Ten stan z pewnoscig spowodowany jest w gtownej

mierze naturalng ewolucja i transformacja rynkowa w kierunku przemystu 4.0. Zdecydowana
koncentracja na rozwoju technologicznym i technicznym, na co rowniez nalezy zwrdci¢ uwage,
nabrata przyspieszenia w trakcie trwania okresu pandemicznego, w ktérym to znaczna cze$¢ firm
i innych organizacji musiata przej$¢ w tryb pracy zdalnej.

U prawie potowy badanych firm zmiana wynikata z dostrzezenia mozliwos$ci ulepszenia proceséw
w firmie, a dla co czwartego ankietowanego zmiana zwigzana byta z wejsciem firmy w kolejny
etap lub wynikata z konkretnego problemu. Z przeprowadzonych badan wynika jasno zatem,

iz zmiana wymaga lidera. Wynik Swiadczacy o tym, iz w ponad 40% przebadanych organizacji
omawiana zmiana byta decyzjg przetozonych, rodzi potrzebe pogtebiania i kontynuacji badan,
pomimo iz w zdecydowanej wiekszosci (89%) badani oceniaja pozytywnie wprowadzenie
omawianej zmiany.

Przeprowadzane zmiany miaty z reguty charakter systemowy (najczesciej zmiana dotyczyta kilku
dziatéw, rzadziej jednego dziatu lub kilku zespotow). Pozytywnie mozna ocenic fakt, iz mniej niz

20% przebadanych firm objeto zmiang cata swa organizacje, co daje asumpt do stwierdzenia, iz

stan catej organizacji zazwyczaj nie wymagat przeprowadzenia generalnej zmiany.

Kolejnym istotnym - pozytywnym sygnatem stanu rozwoju rynkowego jest fakt, iz

w zdecydowanej wiekszosci zmian cele byty jasno okreslone (98%), a wprowadzenie zmian

na biezaco monitorowane (89%), jak i deklaracja, iz w 60% zmian przygotowano plan komunikacji
wewnetrznej. Taki stan rzeczy $wiadczy zdecydowanie o dojrzato$ci w warstwie strategicznej
badanych podmiotow rynkowych.

Wedtug raportu znakomita wiekszo$¢ (59%) badanych, ktérzy byli zaangazowani

we wprowadzenie zmiany w organizacji, zadeklarowata odpowiednie przygotowanie

do zarzadzania zmiana, co $wiadczy pozytywnie o stanie kompetencji i przygotowania

do zarzadzania zmiang kadry menadzerskiej. Rownoczesnie jednak nalezy zauwazyd, iz

wsréd stabych stron zarzadzania zmiang wskazano liczbe obszaréw do koordynowania oraz
problemy w komunikowaniu pracownikom wprowadzenia zmiany (tak wskazata prawie potowa
przebadanych), a jako najtrudniejsze obszary zmiany wskazywano zaprojektowanie procesu

jej wprowadzania oraz zaangazowanie pracownikow do jej wprowadzenia (prawie potowa
przebadanych odpowiedziata w taki sposdb). Czesciej niz w co trzeciej firmie zabrakto réwniez
planu/procedur wdrozenia zmiany oraz odpowiednich narzedzi do wprowadzenia zmiany.
Prowadzi to zatem do konkluzji, iz obszar zarzadzania operacyjnego wymaga wsparcia i rozwoju
zaréwno w kontekscie wzmacniania kompetencji (przywddczych i organizacyjnych), jak i same;j
struktury organizacji procesow.

Pomimo iz co trzeci badany wskazat na umiejetnosci komunikacyjne oraz szybko$¢ reagowania,
to jednak nalezy zauwazy¢, iz w prawie 40% przypadkdw zabrakto planu komunikacji
wewnetrznej, w prawie 20% przebadanych organizacji zmiane wprowadzono bez wczesniej
przygotowanego planu, a w 30% nie stworzono wsrdd pracownikéw przekonania o niezbednosci
tej zmiany. Nie powinno zatem dziwi¢, ze az w 60% organizacji napotkano na opér pracownikdw
w kwestii wprowadzenia zmiany, ktory najczesciej wyrazat sie w negatywnych opiniach.

Raport zostat przygotowany w sposéb rzetelny i przejrzysty, dzieki czemu stanowi wazny
materiat do interpretacji obecnej sytuacji rynkowej, jak i pozwala na opracowanie prognoz
rynkowych. Wazne jest rowniez to, iz na jego podstawie mozliwe jest sformutowanie implikacji
menedzerskich, stanowigcych swoisty drogowskaz do podejmowania dalszych decyzji w ramach
organizacji, co jest wyjatkowo wazne w wysoce niepewnym i turbulentnym otoczeniu rynkowym.
W tym kontekscie nalezy wskazad, iz istotnymi determinantami sukcesu wdrazania zmian w
organizacji s wiedza o rynku, holistyczna i przemyslana komunikacja (wewnetrzna i zewnetrzna)
organizacji, tzw. partycypacyjny styl zarzadzania (angazowanie i motywowanie kadry do
wspdlnego wypracowania nowych rozwigzan i scenariuszy reagowania na zmiany) i integracja
procesow, jak tez integracja kadry wewnatrz organizacji. Za wazny element szeroko pojetego
wprowadzania zmian w organizacji nalezy zatem uznac kulture organizacyjna, ktéra moze miec
suzdrawiajacy” i ,magiczny” wptyw na wszystkie wskazane powyzej elementy.
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tukasz Pacek
Menedzer ds. Target Operating Model, BNP Paribas Bank Polska S.A.

Wprowadzanie zmian wymaga w kazdej organizacji taczenia wielu elementéw
operacyjnych, jak réwniez wielu przeciwienstw. W wiekszosci firm wigze sie
ona takze ze zmiang samego sposobu myslenia w najwazniejszych aspektach

zarzadzania organizacja.

Jak wynika z przeprowadzonego badania, prawie potowa badanych firm poprzez wprowadzenie
zmian dostrzegata mozliwosSci ulepszenia proceséw w firmie. To jasno pokazuje, jak waznym
aspektem dobrego kierowania organizacjg jest optymalizacja obowigzujacych procesow.
Wdrozone procedury odpowiadajg nie tylko za szybko$¢ podejmowania decyzji, ale rowniez
moga przyczynic sie do lepszego tempa rozwoju danej organizacji. Z przeprowadzonego
badania wynika réwniez, ze zaimplementowana zmiana dotyczyta w wiekszosci przypadkéw
kilku dziatéw. Taka ocena moze wynikac ze Scistych zaleznosci pomiedzy danymi jednostkami
operacyjnymi organizacji, ale rbwniez z checi przeprowadzenia bardziej gruntownej zmiany
obejmujacej szersze pole dziatania firmy.

Co trzeci respondent wskazat, ze ostatnia wprowadzona zmiana w jego organizacji dotyczyta
kwestii technicznych/IT. W tym przypadku mozemy wnioskowa¢, ze obecne tempo rozwoju
gospodarczego, technologicznego, jak rowniez ogdlny wzrost konkurencyjnosci na rynku,
wymusza na firmach wprowadzenie odpowiednich zmian i dostosowanie sie do obowigzujacych
regut handlowych.



Warto podkresli¢, ze najwieksze problemy w procesie zarzadzania zmiang pojawity sie

w obszarach komunikacji pracownikom oraz w liczbie obszaréw do koordynowania. Problem ten
moze by¢ zwigzany z nadmiernym skupieniem sie organizacji wytacznie na etapie samego
wdrozenia zmiany. Do prawidtowej komunikacji wymagane jest rowniez uwzglednienie dwdch
innych, kluczowych etapéw - tj. ,przed” i ,po” wdrozeniu zmiany. Organizacje stosujace
praktyki transparentnosci i przejrzystosci - przed, w trakcie i po procesie zmian z reguty lepiej
przystosowuja sie do ewentualnych probleméw komunikacyjnych.

Waznymi kwestiami omawianymi w przeprowadzonym badaniu byty rowniez kompetencje
przydane podczas implementacji zmiany. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ umiejetnosé
przewidywania konsekwencji, jak réwniez umiejetno$¢ motywacji. Te dwa aspekty

s kluczowymi, za ktére odpowiadaja w znakomitej wiekszo$ci menadzerowie danej organizacji.
Dodatkowe szkolenia kompetencyjne w tym zakresie przyczyniajg sie do oczywiscie do lepszego
dziatania obszarze wdrozenia zmian.

Badanie uwzgledniato réwniez problematyke zwigzang z oporem, jaki wzbudzato wprowadzenie
zmiany. W tym przypadku nalezy zwrécié szczegdlng uwage na aspekty dotyczace przyzwyczajen
pracownikdw, poczucia bezpieczenstwa i kontroli istotnych dla osdb, ktére niechetnie podchodza
do zmian i w miare mozliwoSci starajga sie trzymad swoich utartych schematéw.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze obecnych dynamicznych czasach, jak rowniez
w zréznicowanym Srodowisku biznesowym, organizacje nie moga pozwoli¢ sobie na popetnianie
wiekszej liczby btedow.

Zanim dana firma rozpocznie planowanie zmian, powinna zatem dokona¢ wiekszego rozpoznania
- co moze ja powstrzymac w osiagnieciu zatozonego rezultatu. Konieczne jest uwzglednienie
wszystkich czynnikow jednoczes$nie - tj. spotecznych, kulturowych, technologicznych.
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Globalny ekosystem
ustug HR

Wyser jest czescig Gi Group Holding, jednego z wiodacych,
globalnych dostawcéw ustug HR.

Biznesowy ekosystem rekrutacyjny tworza w Polsce indywidualne, ale uzupetniajace
sie marki - Wyser, Gi Group, Gi BPO Finance oraz Grafton Recruitment, bedacy tez
autoryzowanym dostawca narzedzi Thomas International w Polsce. Dzieki nim Grupa
moze zaoferowac peten zakres ustug w obszarze HR, dostarczajac przedsiebiorstwom
rozwigzania skuteczne i adekwatne do biezacych potrzeb.

Nadrzednym celem Gi Group Holding, jest aktywne wspottworzenie i promowanie
zrébwnowazonego, usprawnionego i satysfakcjonujacego globalnego rynku pracy,
odzwierciedlajacego stale zmieniajace sie potrzeby kandydatow i firm.

Gi Group Holding

&

Pt! Group

D

YOUR JOB, OUR WORK

nmyser

grafton

recruitment
Gi Group Holding

thomas'r‘m

approved reseller

Group

HOLDING

re

D

BPO

FINANCE DIVISION
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W Wyser taczymy utalentowanych managerow wyzszego i sredniego szczebla z rozwijajacymi sie firmami. Kreujemy przysztos¢ odkrywajac zaangazowanych ekspertow,
dzieki czemu pomagamy organizacjom Partneréw rosnaé w site, a Kandydatom budowac ich pozycje zawodowa.

CO NAS WYROZNIA?
Znamy rynek i uwaznie Sledzimy trendy, dzieki czemu potrafimy przewidzie¢ i wyprzedzaé zachodzace zmiany. Cenimy doktadno$¢ oraz skrupulatno$¢ i nie uznajemy
kompromiséw. Patrzac na rynek z obu perspektyw, firm i kadry managerskiej, wierzymy w wielka site dtugofalowych relacji.

Oferujemy naszym Klientom rozwiazania szyte na miare zarbwno w obszarze rekrutacji managerskich oraz executive search. Wyréznia nas rowniez waska specjalizacja
funkcyjna jak i branzowa.

Wyser nalezy do globalnego Holdingu Gi Group, jesteSmy obecni w 12 krajach na catym Swiecie: Brazylii, Butgarii, Chinach, Francji, Wegrzech, Wtoszech, Polsce, Portugalii,
Rumunii, Serbii, Hiszpanii i Turcji.

Obszary specjalizacji

AN @

Op | Banking & Insurance ﬁ/@ | Human Resources COD | Private Equity & Capital Markets
=1VE] ’ :|

| Digital Information Technology | Real Estate & Construction

L

a2

(§)—
Manufacturing & Engineering Energy g8 \o | Sales & Marketing

(34
| Finance & Accounting @ | Pharma & Healthcare | Medical Devices T ]3 | Supply Chain & Logistics
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Na rynku

0od 10 lat

Bezposrednia obecnosé

w12 krajach

Ludzie Wyser
ponad 350 oséb

Aktualne oferty pracy

ponad 700

Wiecej informacji: pL.wyser-search.com
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Metodologia badania

Gtéwnym celem badania byto poznanie podej$¢ do zarzadzania zmiana
Cel badania: w wiekszych firmach, wraz z okresleniem rodzaju i skali zmiany, powoddw jej
wprowadzenia oraz problemoéw i kompetencji pomocnych w tym zakresie.

\ Metoda badawcza: Wywiady telefoniczne (CATI)
= |\
(e Xe]
000 . W ramach badania przeprowadzono tacznie 200 ankiet z pracownikami
&= Proba badawcza: . _— . S .y
il wyzszego szczebla przedsiebiorstw liczacych co najmniej 100 pracownikow
|

/8'\ Osoby zarzadzajace, kierownicy i managerowie wyzszego szczebla, dyrektorzy

J Respondent: dziatéw strategicznych

s UNVINZ IINVZAYZEYZ

Termin realizacji badania: ~ Sierpief 2022 .
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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 organizacja zrzeszajaca
wybitnych ekspertéw, naukowcoéw oraz pasjonatéw z réznych dziedzin biometrii i rozwigzan
biometrycznych obecnych w naszym codziennym zyciu. Zalezy nam na propagowaniu

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

Nasza misja 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, kt6ry opracowat
pierwszy na $wiecie komercyjny, petny ekosystem ptatniczy, oparty na biometrii teczowki
oka, a w 2022 roku ponownie, jako pierwszy na Swiecie wprowadzit technologie opartg o fuzje
biometrii oka oraz twarzy w ptatnoSciach. taczac technologie z nauka PayEye przygotowat
autorskie i innowacyjne terminale ptatnicze eyePOS 2.0, obstugujace ptatnosci biometryczne
w oparciu o fuzje biometrii, portfel elektroniczny dla uzytkownikdéw w aplikacji oraz algorytmy
przetwarzajace teczowke oka i twarzy na wzorzec biometryczny.

PayEye to pionierska technologia przysztosci, w ktorej wykorzystano potaczenie dwdch rodzajow
biometrii dla jeszcze wiekszej wygody, bezpieczenistwa oraz funkcjonalnosci. Nie trzeba mieé
przy sobie zupetnie nic, by moc zaptacic za wszystko - wystarczy jedno spojrzenie.

PayEye to nie tylko technologia umozliwiajaca ptatnosci biometryczne, to rowniez ekspresowe
ptatnosci w e-commerce oraz Strefa PayEye, ktdrg poznacie juz wkrétce.

Wiecej o PayEye: payeye.com
youtube.com/watch?v=pUEAmM711070&t=3s
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