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Zmiana zarzadzona - czyli dlaczego to moze si¢ nie udac

Zarzadzanie | Artykuly / Kinga Matysiak

Znane jest powiedzenie, ze ,,zmiana jest czyms, co gora chce, aby srodek zrobit dolowi”. Wedlug tej drastycznej
definicji nie ma szans, by zmiana si¢ nie udala. Przeciez gora chce, naciska srodek, a ten, by unikna¢ przykrych
konsekwencji niewykonania zadania, naciska na dot. D6t, nieposiadajacy zadnego wyboru, stosuje sie do

wytycznych i w pocie czola dostarcza produkty projektu zmiany. Czy na pewno gwarantuje to sukces?
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Znane jest powiedzenie, Ze ,,zmiana jest czyms, co gora chce, aby Srodek zrobil dolowi”. Wedlug tej
drastycznej definicji nie ma szans, by zmiana sie nie udala. Przeciez gora chce, naciska srodek, a ten, by
uniknac¢ przykrych konsekwencji niewykonania zadania, naciska na dol. Dol, nieposiadajacy zadnego wyboru,
stosuje sie do wytycznych i w pocie czola dostarcza produkty projektu zmiany. Czy na pewno gwarantuje to

sukces?

Dot wyczerpany, zdemotywowany, niechetny do dalszych inicjatyw, chcacy zachowac status quo. Srodek,
zestresowany — odpowiedzialny przed zespolem za wykonanie pracy. Gora niezaangazowana w realizacje
projektu, ale wymagajaca. Za bledy i op6znienia zmiany obcigza nie siebie, a wszystkich ponizej. Czy mozna
inaczej? Czy istnieje sposob, by zaradzi¢ nadciggajacej katastrofie? Tak, i pewnie wyda sie on bardzo prosty.

Dlaczego jednak tak rzadko zmiany koniczq sie sukcesem?

Zacznijmy od gory - Sponsor

Stusznie kojarzony z budzetem. Samo zezwolenie na wykorzystanie do dziatari w zmianie budzetu firmy i jej
zasobOw nie zwalnia sponsora z podstawowego obowigzku - firmowania zmiany. Z czym sie to wigze?
Promowanie wizji zmiany, uczestniczenie w spotkaniach, wspieranie zmiany, otwartosc¢ do ludzi. Sponsor to
twarz zmiany. Element jej pozytywnego wizerunku, marketingu. To nie moze by¢ twarz brzydka, ani

niewidoczna. Aktywnosc sponsora to psychologiczna pomoc w przejsciu przez zmiane calej organizacji.

Srodek - dyrektorzy dzialow, kierownicy liniowi
To Sponsorzy Podtrzymujacy. Ich rola jest czesto niedoceniona, mimo, ze jest to rola wazna. Odpowiada za

przekazywanie wizji nizej, realne wspieranie zmiany. Jesli dyrektor sabotuje zmiane, dostarcza najstabsze

zasoby, pod nosem komentuje niewygody, jakie zmiana ze soba niesie, to zmiana moze sie nie udac, a



prawdopodobienstwo porazkKi jest wprost proporcjonalne do jego pozytywnego nastawienia. Wracamy tym
sposobem do Sponsora. Jak wierzy¢ w powodzenie zmiany, jesli Sponsor jest wycofany i jedynie oczekuje na
efekty?

D61 - pracownicy liniowi

Czesto nie tylko sa odpowiedzialni za wytwarzanie produktow zmiany, to jeszcze sq czesto uzytkownikami
koncowymi owej zmiany. Ich zaangazowanie jest kluczowe dla wdrozenia. Podazajac jednak za zasada, ze ryba
psuje sie od glowy... wracamy do punktu wyjscia. By dzialano na odpowiednim poziomie energii wkiadanej w
projekt, by ludzie nie bali sie konsekwencji zmian i nie wykazywali oporu, w catej strukturze organizacyjnej

musza zaistniec nizej wymienione elementy.

Wizja przekazywana dwutorowo

Od Sponsora oraz od bezposredniego przelozonego — podnosi to range zmiany, dziala na korzys¢ zmniejszania
oporu i niepowracania do starych przyzwyczajen (homeostaza). Zaprosi¢ Sponsora na kick off. Poprosic, by
przyszedl na spotkanie zespotu. To naprawde dziala. Wazne, by kazdy z pracownikow wiedzial, ze zmiana jest
nieunikniona i ,,stoi za tym sama gora”. Zminimalizowac to moze péZniejsze zaprzeczanie zmianie, chec

negocjowania jej warunkow i ostatecznie przyblizy ludzi do akceptacji procesu zmiany.

Szczerosc¢

Czasem zmiana niesie za sobg trudne decyzje, dziala bezposrednio na niekorzysc jednostek, dzialow.
Bezpodstawne straszenie, oklamywanie ludzi (w tym zatajanie znanych faktéw), czy poddawanie sie efektowi
Pollyanny i Slepa wiara, ze ryzyka nie wystapiag i nie nalezy o nich nikogo informowac, trzymanie kluczowych
informacji do konca np. o zwolnieniach wynikajacych ze zmiany - to wszystko jest przyczyna niepowodzen i
trudnosci we wdrazaniu zmiany. Znane s historie ludzi dowiadujacych sie z gazet o przejeciach lub
polaczeniach firm. Na kazdym poziomie niezbedna jest szczero$¢ na temat realizacji i ewentualnych

konsekwencji.

Zezwalanie na zmniejszonqg efektywnosc¢

Ludzie, ktorzy sq poddawani zmianie, musza uczyc¢ sie nowych umiejetnosci, zachowan. Przyzwalanie na bledy
oraz na spadek efektywnosci zadan, ktore sg nawet dobrze znane, eliminowanie niecheci przed nauka i
stwarzanie atmosfery zaufania — to klucz do minimalizowania leku przed nauka, a tym samym przed sama

Zmiang.

Stosowanie metodyKi projektowej

Zmiana jest skomplikowanym procesem na wielu plaszczyznach organizacji. Wskaznik niepowodzenia
inicjatywy zmian - w szczegolnosci, w przypadkach gdy wyniki zmian sg nizsze niz zakladano - wynosi nawet
do 70-80% (King and Peterson, 2007). Skad taki radykalnie niski poziom skutecznosci? Zmiana juz sama w
sobie niesie wiele niedomowien, niepewnosci i chaosu. Im wieksza zmiana, tym bardziej wymaga podejscia
systemowego, uporzadkowanego i czytelnego. Podejscia metodyczne, zwinne lub tradycyjne, niosq za sobg
szereg dobrych praktyk, wspolny jezyk i usystematyzowane, ustandaryzowane podejscie. Sam fakt
wprowadzenia zmiany wybrang metodyka nie gwarantuje oczywiscie sukcesu, ale pozwala na pamietanie o
waznych elementach i minimalizuje niepowodzenia. Szacuje sie, ze jedynie polowa zmian wprowadzana jest

wedlug metodyk projektowych. Moze warto pomysle¢ nad implementacja sprawdzonego systemu?

Zarzadzanie oporem
Nawet jesli zmiana jest w organizacji oczekiwana, to wigze sie z lekiem, czesto niechecia jej bezposredniego

przeprowadzenia. Wprowadzanie zmiany na sile nie jest jej zarzadzaniem, tylko jej wymuszaniem. PrzemysSlana



zmiana, ktora wigze sie z zarzadzaniem interesariuszami ma pozytywny wplyw na minimalizowanie oporu.
Interesariuszami nalezy zarzadzac jak ryzykiem - stale i rzetelnie. I jak w ryzyku — sama identyfikacja

problemow jeszcze nikogo nie uratowata przed konsekwencjami wydarzen.

Powiedzenie przytoczone w pierwszym zdaniu wcale nie musi by¢ postrzegane w sposob pejoratywny. Gora
Swiadoma i dojrzala, srodek zaangazowany i wspierajacy, a dot zorganizowany i sprawny - to idealny rysunek
kazdej zmiany i wcale nie musi by¢ to historia z bajki. Chodza legendy miejskie, ze kiedys, w jakiejs organizacji
to sie udalo...  mimo, ze wydaje sie to by¢ banalne, mimo, Ze jest proste — to nie jest tatwe do wprowadzenia. To
jest jak z komunikacja — niby wszyscy wiemy jak sie komunikowac, ale mamy ogromne problemy z

porozumieniem sie.
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