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CZYM JEST ZMIANA?

Wedtug SIP PWN zmiana to ,fakt, ze ktos staje sie inny lub co$ staje sie inne niz
dotychczas”!. Okreslen, ujec teoretycznych i metod z zakresu zarzgdzania zmiang sg setki.
Na potrzeby tego tekstu przyjmuje definicje zmiany z perspektywy wieloaspektowej
(Griffin, 2004):

Zmiana organizacyjna to kazda istotna modyfikacja , ,
jakiejs czesci organizacji, ktéra moze dotyczyc
, , kazdego jej aspektu: harmonogramow pracy,
grupowania stanowisk pracy, rozpietosci zarzadzania
oraz samych ludzi?.

Chce, zeby zawarte tu tresci mogty by¢ uzyteczne zaréwno we wprowadzaniu niewielkich
zmian, jak i w przypadku duzych, strategicznych proceséw. Pragne podaé wskazéwki, ktore
mogg by¢ pomocne dla 0sdb i zespotdw planujgcych zmiane lub spodziewajacych sie je;j.
Zaznaczam jednak, ze przedstawione tutaj metody to jedynie wstep i inspiracja do dalszego
zgtebienia tematu.

Myslac o zarzadzaniu zmiang, nie sposéb poming¢ ogdlnej perspektywy zmiennego
Srodowiska, w jakim funkcjonujemy. Trzystopniowy model zarzgdzania zmiang Lewina

z 1947 roku podaje, ze proces zmiany to: rozmrozenie — zmiana — ponowne zamrozenie.
Tutaj, z zatozenia, instytucja czy przedsiebiorstwo funkcjonujg w stabilnych warunkach

i mogg zamknac¢ zmiane w okre$lonym czasie. Jednak sieganie do teorii z tak odlegtej
przesztosci bez szerszego kontekstu moze szybko wyprowadzi¢ nas na manowce. Skala
postepu i zmiennosci otoczenia nie tylko moze przyttaczaé, ale tez stawia przed nami
pytanie, czy zmiana moze by¢ zakoficzonym procesem. Czy moze jest statg, niczym w stynnej
maksymie Heraklita ,Jedyng statg w zyciu jest zmiana”.

Wspdlnotowych doswiadczen dostosowywania sie do nowych warunkéw nam nie brak.
Okres pandemii COVID-19 i zwigzanego z nig lockdownu przynidst wiele zmian, ktére musiaty
zosta¢ wdrozone btyskawicznie, bez przygotowania. To doswiadczenie mozna rozpatrywac
indywidualnie — przeciez kazda osoba inaczej spedzita ten czas, doswiadczyta innych sytuacji
zawodowych i prywatnych. Ale na pewno w okresie wzmozonych obostrzen musiata sie
zmierzy¢ z wprowadzeniem do swojego zycia czegos$ nowego, innego. Warto przyjrzec sie
wiasnym reakcjom na pandemie. Wspomnienie tego czasu moze by¢ uzyteczne réwniez

! https://sip.pwn.pl/slowniki/zmiana.htm| [dostep: 10.09.2023].

2 B. Mréz-Gorgon, Rebranding. Strategiczna zmiana dla organizacji, Warszawa 2021.
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w twoim zespole i miejscu pracy. Siegnij do tego doswiadczenia. Mozesz zauwazyé, ze
reakcje na zmiane byty rozmaite — dla jednych miescity sie w spektrum komfortu, dla innych
byty trudne do zaakceptowania. Na pewno pojawiaty sie r6zne emocje, watpliwosci, krytyka.
Stefan Batory (innowator, przedsiebiorca, twdrca start-upow Booksy i iTaxi) w rozmowie

o okresie pandemii moéwi: ,Ludzie dostosujg sie do wszystkiego, tylko muszg mie¢ na to czas.
Kazda rewolucja i gwattowna zmiana zawsze budzi opdr, bo nie wiemy, jak sobie poradzié

w nowych okolicznosciach”3. Bunt w odpowiedzi na zmiane mozna uznac za naturalng
reakcje obronng na zagrozenie status quo. Przyktad pandemii bedzie uzyteczny w kontekscie
niniejszego tekstu. Podaje go ze wzgledu na aktualnos¢ i uniwersalnosc.

REAKCJA NA ZMIANE

Zmiana naraza na wyjscie ze strefy komfortu. Moze uruchamiaé rézne postawy: lek, bunt,
walke, ostroznos¢, ciekawosc¢, gotowosé. Wszystkie one sg normalng reakcja, jednak dobrze
jest sie na nie przygotowac.

Pomocne bedzie zastanowienie sie, z jakimi potrzebami mozecie sie mierzy¢ ty i twdj zespodt
w kontekscie nowej sytuacji. Przywotam tutaj czesto przytaczang piramide potrzeb
Abrahama Maslowa jako model dobrze opisany i znany. Zaktada on, ze aby osoba mogta
realizowac potrzeby wyzszego rzedu, musza by¢ zaspokojone te lezgce nizej. Byé moze jestes
osobg koordynujacg, wprowadzajgcg dang zmiane? A moze liderkg nizszego szczebla lub
cztonkiem grupy, ale wiesz, ze nowa sytuacja dotknie twdj zespét. Warto wtedy zastanowic
sie, jak obecny stan rzeczy zaspokaja poszczegdlne potrzeby ludzi, a takze ktére z nich beda
zagrozone w zwigzku ze zmiang.

Miejsce pracy odpowiada bezposrednio na kazdg z potrzeb
w piramidzie. R6zne osoby bedg jednak miaty inne odczucia

co do jej poszczegdlnych pieter i odmienny sposéb realizowania
kazdego z nich.

3k, Korwin-Piotrowska, Reset — swiat na nowo, Krakéw 2021, s. 284.
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Przyjrzyj sie piramidzie. Opisz, jak obecnie miejsce pracy zaspokaja poszczegdlne potrzeby
twojego zespotu. Zastandw sie, ktore z nich bedg zagrozone przy wprowadzaniu zmiany.
Ktére beda zagrozone tylko dla wybranych oséb? Dla ktérych?

Podczas pandemii moglismy i mogtysmy obserwowad, jak duzy wptyw na spoteczenstwo
miaty ograniczenia zwigzane z realizowaniem podstawowych potrzeb, takich jak np. kontakt
z naturg (ograniczenie wychodzenia z domu). Zwiekszenie codziennego komfortu
wynikajgcego z przebywania w miejscu pracy moze pomdc w budowaniu gotowosci do
zmiany.

Zazwyczaj podczas wprowadzania zmiany osoby doswiadczajg utraty poczucia
bezpieczenstwa, ktdre jest zbudowane na stabilizacji i oswojeniu z obecng sytuacja.
Transparentnos¢ i rozwianie pojawiajgcych sie watpliwosci mogg zwiekszyé poczucie
bezpieczenstwa w zespole i zmniejszy¢ opér wobec zmiany. Zauwaz, ze jest to jedna

z potrzeb, ktdra stanowi podstawe piramidy. Bez jej zaspokojenia pracownicom

i pracownikom bedzie trudno pojsé dalej, czud sie czescig zespotu i realizowad swoje ambicje.

Potrzeba przynaleznosci i potrzeba uznania mogg zosta¢ zachwiane, jesli zmiana
bezposrednio wptywa na pozycje osdb w zespole, site ich gtosu czy strukture organizacyjna.
Wesprzec grupe w dostosowaniu sie do nowych warunkéw mogg spotkania integracyjne,
wspolne rytuaty, rutyny i docenienie pozytywnych postaw wobec zmiany.



Miejsce pracy, zaangazowania lub aktywizmu to takze miejsce, w ktdrym ludzie realizujg
swoje ambicje (samorealizacja). Jesli w twoim zespole osoby majg wtasne projekty albo
planujg wdrazanie swoich pomystéw, to warto zaproponowac spotkania indywidualne, zeby
omowié sytuacje i rozwia¢ ewentualne watpliwosci.

PRZEBIEG ZMIANY
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zmiana = niezadowolenie x wizja x pierwszy krok > opor

Patrzac na powyzszy wzér, porzuc przywigzanie do jezyka matematyki. Jest to raczej forma
uproszczonej rownowazni, w ktoérej szale sukcesu przecigzg trzy czynniki:

e Niezadowolenie z obecnej sytuacji — swiadomos$é potrzeby zmiany, poczucie
przyttoczenia aktualnym stanem rzeczy, wiedza o stabych stronach istniejgcego do tej

pory rozwigzania.

e Wizja nowej przysztosci — uwspdlniony obraz tego, jak moze by¢ lepiej. Ambitna,
kuszaca, zachecajaca i klarowna.

e Pierwszy krok... i kolejne — jasna sciezka sposobu wprowadzenia zmiany: jak bedzie
wygladat proces wdrazania, pracy zespotu, termindéw, budzetu itd.

Te trzy czynniki powinny by¢ mocniejsze niz opdr (niecheé wobec rzeczy nowych,
przeciwstawianie sie decyzjom), ktéry jest naturalng reakcjg na zmiane. Warto pamieta¢, ze
nie zawsze jest to niechec¢ do samej decyzji — czasami wywotuje go sposéb prowadzenia
procesu. Wzér pokazuje nam, ze dobre przygotowanie gruntu pod komunikowanie zmiany,
potrzeb, z jakich ona wynika, tego, jak bedziemy dziata¢ po zmianie oraz jak przebiegnie jej
implementacja, to najwazniejsze sktadowe sukcesu.

Opdr (podobnie jak konflikt w procesie grupowym) wcale nie oznacza przegranej. Moze by¢
waznym momentem, z ktérego wyciggniemy wnioski na przyszto$é, o ile stworzymy
przestrzen na wystuchanie wszystkich gtoséw i dopuscimy do otwartej rozmowy o obawach.



To, jak bedziemy pracowaé z oporem zespotu, w duzej mierze zalezy od przygotowania
i nastawienia osoby liderskiej.

CO ROBIC?
Ogolnopolskie Badanie Zarzadzania Zmiang wyszczegdlnia szes¢ rekomendacji:

e Informuj i ucz metodyki zarzadzania zmiang, jakg wykorzystujesz w swojej
organizacji dla wdrozenia konkretnej zmiany

e Jasno okreslaj stan docelowy zmiany, najlepiej angazujac interesariuszy
e Wiaczaj pracownikow do zespotu kierujgcego wdrozeniem zmiany

e Oszacuj i komunikuj budzet i termin zakoriczenia zmiany

e Organizuj codzienne stand-upy oraz retrospektywy koniczace etap

e Dostarczaj najlepszych praktyk i konkretnych narzedzi”*.

Idac tropem tych polecen, opisze szerzej pomysty na praktyczne zastosowanie trzech z nich:

Informuj!

1. Przygotuj szczegdtowe pakiety informacji, w ktérych zawrzesz opis zmian. Moga by¢
kierowane do poszczegdlnych dziatéw lub uniwersalne. W stworzeniu takich
dokumentdw pomoze ci opisany w poprzedniej czesci ,wzdr na zmiane”.

Co powinien zawiera¢ pakiet?

e Informacje o przyczynach zmiany, a wiec opis, co w danym obszarze dotychczas nie
dziatato, czego brakowato, jakie motywacje kierowaty podjeciem decyzji o zmianie.

e Wizje przysztosci, ktéra czeka zespdt, organizacje lub instytucje po wprowadzeniu
zmiany, opis szans na rozwdj i usprawnienia.

e Klarowny opis poszczegoélnych krokéw, ktére podejmiecie w ramach wprowadzania
zmiany, razem z zaplanowanymi spotkaniami, kamieniami milowymi, deadline’ami.

4. Rubin, W. Grabowski, M. Naumiuk (red.), VIl Ogdlnopolskie Badanie Zarzqdzania Zmiang, Wroctaw 2023.



2. Zaplanuj spotkania z pracownikami i pracownicami. Dostosuj liczbe i charakter rozméw

do skali wprowadzanej zmiany. Zaoferuj zespotowi, ze mozesz spotykac sie
indywidualnie, zeby oméwié watpliwosci.

Informuj o postepach wokot wprowadzanej zmiany. Nawet jezeli beda to krétkie
wiadomosci na platformie, ktérg postugujecie sie w codziennej komunikacji, to zwiekszy
to zaangazowanie 0sdb i zmniejszy opér wobec niewiadomego.

‘ W13aczaj pracownice i pracownikow!

1.

3.

Zapros zespot do wspdlnego diagnozowania przyczyn problemu. Moze to by¢ kluczowe
dla uzyskania petnego obrazu sytuacji. Dodatkowo pomoze zbudowaé wspdlne
niezadowolenie z obecnego stanu rzeczy, co stanowi pierwszy krok w zmianie.

Zaplanuj wykorzystanie przynajmniej jednego narzedzia, ktére pozwoli na wtgczenie
catego zespotu w opracowanie planu zmiany. Moze to by¢ anonimowa ankieta,
spotkanie z burzg moézgéw, e-mail z prosbg o odpowiedz na pytania. Uwaga! Koniecznie
odnies sie do uwag i pomystéw zespotu. Jesli nie mozesz ich wdrozy¢, wyttumacz
dlaczego.

Wprowadz narzedzia, ktére zminimalizujg poziom hierarchii podczas wprowadzania
zmiany. Wszystkie osoby z zespotu, ktérych dotyczy zmiana, majg wobec niej
rownowazny gtos. Wiara w site wielosci perspektyw i nowych pomystéw pomoze
zmniejszy¢ ryzyko negatywnych postaw wobec zmiany.

Dostarczaj dobrych praktyk!

Znajdz i przedstaw przyktady wprowadzania podobnych zmian w innych instytucjach lub
organizacjach. Sytuacja, ktéra bedzie znana catemu zespotowi, pomoze w rozmowie
o tym, co ma sie wydarzy¢, i zmniejszy lek przed niewiadomym.

Przygotuj zespdt — przekaz wiedze o samym procesie zmiany. Moze to by¢ wspdlny
warsztat, polecenie zapoznania sie z artykutem, narzedzie, z ktérego planujesz korzystac.

Wyniki Ogolnopolskiego Badania Zarzgdzania Zmiang wskazaty, ze ,,az 81% zmian nie miato

ustalonego terminu lub budzetu albo uczestnicy zmiany o nich nie wiedzieli, a az 70% nie

osiggneto zaktadanych celéw”>.

3. Rubin, W. Grabowski, M. Naumiuk (red.), dz. cyt.



Tymczasem, biorgc pod uwage niestabilny charakter naszych czaséw, opieka nad procesem
wprowadzania zmiany to nieustajgcy obowigzek spoczywajacy na barkach oséb
menedzerujgcych i liderujgcych w zespotach. Warto mie¢ sSwiadomos¢, ze ,,menedzer nie
moze tak po prostu sking¢ czarodziejska rézdzka i wprowadzi¢ niczym magik planowanych
zmian. Do wszelkich zmian trzeba podchodzi¢ w sposéb systematyczny i logiczny, o ile majg
one miec szanse powodzenia. Aby realizowac zmiany, menedzer musi rozumie¢ kroki
niezbedne do ich skutecznego wprowadzenia, a takze umiec sobie radzi¢ z oporem
pracownikdow”®. Jest to zadanie wymagajace i sktaniajgce do ciggtego ksztatcenia sie

w temacie zarzgdzania zmiang. Wskazdéwki, na ktére chciatam zwrdci¢ szczegdlng uwage,
jasno pokazujg, ze zwiekszenie poziomu partycypacji wokét zmiany to najlepszy pomyst na
zminimalizowanie ryzyk ptynacych z tego procesu. Partycypacja oznacza tu zaréwno
wigczanie pracownic i pracownikdéw w dziatania zespotu odpowiedzialnego za zmiane, jak

i czynne zaangazowanie przetozonych i menedzerdw, ktérzy swojg postawg i sposobem
komunikacji moga zwiekszy¢ pozytywne nastawienie do nowego.

WAZNE PYTANIA

Poswiecajgc czas na przygotowanie do zarzgdzania zmiang, sam_a do$wiadczasz zmiany
w swoim mysleniu. Daj sobie na to czas i przestrzen.

Pamietaj, zeby przemysle¢ odpowiedzi na pytania, ktore na pewno sie pojawiq:

Dlaczego wprowadzamy te zmiane?
Dlaczego teraz?

Dlaczego obejmuje ona te konkretne osoby?

Jak bedzie wygladat nasz swiat (biuro, zespét, organizacja) po wprowadzeniu tej

zmiany?
Jakie sg korzysci z wprowadzenia tej zmiany z perspektywy zespotu?

Jaki jest plan, budzet i harmonogram procesu wprowadzania tej zmiany?

Im bardziej przemyslane i konkretne bedg twoje odpowiedzi, tym wieksza szansa na
powodzenie.

6 R.W. Griffin, Podstawy Zarzqdzania Organizacjami, Warszawa 1998, s. 396.
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