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PRZEDMOWA

Swoja kariere rozpoczatem jako deweloper, nastepnie zarzadzatem, az
w konicu zajatem si¢ doradztwem z perspektywy Agile i tworzenia oprogra-
mowania.

Moje pierwsze zetkniecie sie z duzg zmiang miato miejsce w czasie kon-
kursu wrzaskow urzadzonego przez menedzera wyzszego szczebla reprezen-
tujacego klienta i ,,senior” agile coacha, z ktorym pracowalem. Nie ma po-
trzeby wspominac, ze to byt dla mnie szok, jako dla osoby sprowadzonej po
to, by wspiera¢ zmiang¢ organizacyjna, kiedy to i wiele podobnych zdarzen
pokazato mi, Ze tak naprawde to nikt jej nie chce.

To, co zaczelo sie w 2009 roku na blogu jako post, ktéry mial mi poméc
zrozumie¢ calg sytuacje, rozwinglo sie w kilka wystgpien na konferencjach,
powstanie tutoriala wideo dla Safari Books and InformIT (obecnie FrontRow-
Agile), a w koncu napisanie dwoch wersji ksigzki Lean Change Management.

Spojrzatem wstecz na zarzadzanie zmiang organizacyjng i zauwazylem,
ze wiekszo$¢ modeli bazuje na my$leniu liniowym, opartym na zarzadzaniu
projektami, lub na postawieniu w centrum ludzi i ich reakcji na zmiane,
zamiast skupia¢ sie na tym, co wazne: ludzie, ktérzy maja na co dzien zy¢
z konsekwencjami zmiany, muszg by¢ zaangazowani w jej projektowanie.

Swiat zarzadzania zmiang koncentruje sie na ideach, ktére na duzym
poziomie ogélnosci wygladaja rozsadnie, ale kompletnie sie sypia, kiedy jest
10:13 i ty, agent zmiany, masz jedyna, ostatnig szans¢ na pozyskanie uwagi

sponsoréw zmiany, ktéra wspierasz, a z jej wdrozeniem sg problemy.



Zwinnologia

Te idee obejmuja zdobycie tzw. buy-in dla zmiany, tworzenie poczucia
pilnosci, posiadanie przemyslanych planéw komunikacji, zarzadzanie ocze-
kiwaniami interesariuszy, dawanie ludziom mozliwosci przepracowania
zmiany i inne bardzo ogélnikowe stwierdzenia, graniczace z byciem kom-
pletnie bezuzytecznymi sloganami.

Niedawno mialem wystapienie (keynote) dla organizacji, ktéra swigto-
wala swoje 10-lecie w obszarze doradztwa w zarzadzaniu zmiang, i zadalem
pytanie:

- Co by sie wydarzylo, gdyby$ wszedl do biura waszych sponsoréw
zmiany i zaczal je przemeblowywa¢, poniewaz masz certyfikaty w dekoro-
waniu biur?

Jedna z 0s6b wykrzykneta:

- Wywaliliby ciebie!

Oczywiscie, ze tak by zrobili. Oni nie wiedzg, co i dlaczego robisz, i to jest
czesty przypadek w naszych organizacjach, kiedy ludzie zajmujacy si¢ zmiang
biegaja w amoku, nie biorgc pod uwage kontekstu lub ludzi dotknietych przez
zmiane tylko dlatego, ze wykres Gantta méwi: ,Wykona¢ zadanie X”.

Podchodzimy do zmiany jak do wymiany §wiec w samochodzie, ale gru-
py ludzi nie dzialajg tak, jak dziata silnik.

To moze brzmie¢ szalenie, ale cala idea Lean Change Management spro-
wadza si¢ do my$lenia o zmianie organizacyjnej w odmienny sposob. Naj-
popularniejsze obecnie metody zarzadzania zmiang s3 oparte na sposobie
myslenia, ktory obowigzywal jeszcze przed narodzinami internetu! Te bazu-
jace na zarzadzaniu projektami i liniowym podejsciu do zmiany nie sg juz
dluzej odpowiednie.

W $wiecie, w ktorym 14-latek moze wstrzasna¢ calg branza, stracajac ja
z fundamentéw stworzonych przez swoich rodzicéw, wiele organizacji chce
wiedzie¢:

Jak mozemy zmienia¢ sie szybciej?

Jak zapewni¢ sukces zmiany?
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Spis tresci

Aby odpowiedzie¢ sobie na to pytanie, w naturalny sposéb spogladaja na
Agile. Z zewnatrz Agile wyglada na ,szybsze, lepsze, tansze” rozwiazanie,
nawet jesli praktycy Agile mowia, Ze to nie jest wcale ,cudowny srodek™.

Podejscie Agile jest prawdopodobnie lepszym podejsciem do zarzadza-
nia zmiang w poréwnaniu do tworzenia wielkiego planu zmiany i Zycia
w nadziei, ze on zadziala, ale jest wiecej rzeczy, o ktore trzeba zadbac.
W miare jak nasze spoleczenstwo ewoluuje, zmieniajg si¢ tak samo nasze
organizacje. A kiedy ewoluuja nasze organizacje, to nasze zasady, procedury
postepowania, metody, procesy i narzedzia zarzadzania zmiang tez powinny
sie zmieniac.

Czy chcemy to przyznad, czy nie, zmiana w naszych organizacjach na-
stepuje wedlug tego samego schematu, co zmiana naszych spoteczenstw:

Ktos jest zirytowany status quo i podejmuje dziatanie. Jesli jest to wlasci-
we dziatanie i dzieje si¢ we wlasciwym czasie, to daje ono poczgtek ruchowi
spotecznemu. Jesli jednak tak nie jest, to zmiana po prostu sie nie rozprze-
strzeni i niewiele mozesz z tym zrobic.

Przyszlo$¢ zarzadzania zmiang, jak rowniez wiodgca wizja stojaca za
Lean Change Management to odejscie od przestarzalych, liniowych, bazuja-
cych na zarzadzaniu projektami idei i skierowanie si¢ w strong wspoélcze-

snych praktyk, ktore nasladuja sposob, w jaki zmienia si¢ spoteczenstwo:
Réznorodnos¢ | wigczanie ponad Planowanie za zamknietymi drzwiami
Prawadziwa przejrzystos¢ ponad Korporacyjne Gadk?
Otwarty dialog ponad Plany komunikagji
Przyczyna i Celowos¢ ponad Pilnos¢
Prostota poprzez Interakge ponad Zfozone procesy zmiany

Wizualizagia i Storytelling ponad Plany Projektow i KPI.

! W tekécie oryginalnym, jaki przestal nam Jason: ,,silver bullet”.

2 Jason napisal nieco mocniej: ,,Corporate Bullshit”.

1



Zwinnologia

Zyjemy w $wiecie nieograniczonej tworczosci. To znaczy: ,,Google wie
wszystko”, wigc nie ma problemu, aby ktokolwiek stworzyt nowe ramy, me-
tode, proces lub narzedzie. Jesli potrzebujesz dowodu, wpisz w wyszukiwar-
ke change management frameworks, zlap troche popcornu i przygotuj si¢ na
dluga noc!

To, co si¢ nigdy nie zmieni, to sposob, w jaki zachodzi zmiana, a powyz-
sze sze$¢ zdan stanowi dla ciebie przewodnik, jak mozesz zbudowac swoje
wlasne podejscie do zmiany w oparciu o to, jak przebiega ona w sposob na-
turalny.

Jako gatunek ciggle wypatrujemy tego, co jest przed nami. Dowody na to
istniejg wszedzie wokol nas. W czasie naszych ulubionych programoéw tele-
wizyjnych pojawiaja si¢ zapowiedzi nastepnych odcinkéw, a na ekranie wy-
skakuja napisy informujace, co bedzie w programie za chwile. Programy
sportowe i wiadomosci korzystajg z paskéw, pokazujacych, co bedzie dalej,
aby utrzymac uwage widzow.

W dzisiejszych czasach w kazdej chwili dociera do nas nawat informacji,
wiec stoimy nie tylko w obliczu postrzeganego ,,oporu wobec zmiany”, ale
réwniez w obliczu wyzwania zwigzanego z rywalizacja o uwage i czas in-
nych oséb.

By¢ moze, aby si¢ dowiedzie¢, co bedzie nastepnym trendem w zarza-
dzaniu zmiang, powinni$émy mysle¢ w odmienny sposéb, a nikt nie wyrazit
tego lepiej niz John Seely Brown w swojej ksiazce The Social Life of Informa-
tion:

Drogqg naprzod jest, paradoksalnie, spoglgdanie nie do przodu, ale rozglg-

danie si¢ wokot.

Jason Little

http://leanchange.org

12



CZY POTRZEBNA JEST
JESICZE JEDNA KSIAZKA
0 ZARZADZANIU ZMIANA?



Jarostaw Rubin rozmawiat o planach dotyczqcych napisania tej ksigzki ze wspot-
autorkq bestsellera Myslenie wizualne w biznesie — Karoling JoZwik. Siedzieli
wieczorem we wtoskiej pizzerii we Wroctawiu, kiedy Karolina zapytata: ,Jaki jest
tytuf waszej ksiqzki?”. , Praktyka zarzqdzania zmianq” — ustyszata w odpowiedzi.
.To tytut tak cienki, jak ciasto pizzy, ktérq jemy” — stwierdzita Karolina i zaczefa
przekonywa¢ Jarostawa, Ze ludzie nie czekajq na ksigzke z zarzqdzaniem zmia-
ng w tytule. A wyrazenie ,zarzqdzanie zmiang” nie kojarzy sie wigkszosci 0s6b
Z niczym konkretnym. Jest to o tyle ciekawe, ze zyjemy w Swiecie ciggtych zmian.

Zarzadzanie zmiang nie istnigje!

Wyrazenie zarzgdzanie zmiang prawie nie funkcjonuje w przestrzeni pu-
blicznej i u wigkszosci ludzi nie wywotuje zadnych skojarzen. Jesli juz poja-
wiajg sie jakie$ skojarzenia, to pochodzg one z dwdch skrajnych, a czasem
nawet przeciwstawianych sobie perspektyw.

Pierwsza z nich to postrzeganie kazdej zmiany w organizacji jako pro-
jektu do wykonania i koncentrowanie si¢ na zadaniowym, organizacyjnym
aspekcie zmian. Druga za$ to zajmowanie sie¢ tylko ludZmi w procesie zmian
— skupienie si¢ na leku przed zmiang albo oporze wobec zmian, zwlaszcza
w przypadkach réznego typu restrukturyzacji czy redukcji zatrudnienia.

Naszym zdaniem nie nalezy przeciwstawia¢ sobie dwoch wymienionych
wyzej sposobéw myslenia o zmianie, tak jak nie nalezy przeciwstawia¢ sobie
zarzadzania i przywodztwa. Wlasnie dlatego, aby polaczy¢ te dwa nurty
i wskazac wszystkim praktykom zarzadzania jednolite, efektywne podejscie

do zmiany, postanowiliémy napisac te ksigzke.
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Zwinnologia

Po latach wdrazania zmian, doskonalenia proceséw i proponowania in-
nowacji w firmie moze uwazasz, ze skutecznos$¢ takich dzialan nie bedzie juz
wyzsza. By¢ moze pogodzile$ sie z tym, ze istnieje ,,szklany sufit” 30%
w petni udanych przedsigwzigé, ktdry sprawia, ze liderzy zmian sg w wiek-
szosci skazani na porazke. Tymczasem wcale nie musisz si¢ z tym godzic.
Czas rozbi¢ szklany sufit!

W naszej ksigzce pokazujemy droge, ktdra nie jest zestawem gotowych
recept, ale zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu podejmowanych inicja-
tyw zmian. Zanim wyruszymy razem w t¢ droge, poszukajmy odpowiedzi
na pytanie: Dlaczego zarzadzanie zmiang jest kluczowa kompetencja
w organizacjach XXI wieku? Poszukiwania bedziemy prowadzi¢, analizu-
jac rezultaty klasycznego zarzadzania zmiang, rozgladajac sie w $wiecie
SPAM-u, obserwujac wyscig Czerwonej Krélowej i stuchajac Alberta Ein-

steina.

\ 0404
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Czy potrzebna jest jeszcze jedna ksigzka o zarzgdzaniu zmiang?

1.1. Klasyka nie rzadzi, czyli ponad 20 lat
porazek

Do dzis pamietam zajecia na studiach MBA, kiedy to w 2002 roku pierwszy raz
ustyszatem o zarzqdzaniu zmiang — opowiada Jarostaw Rubin, zapytany, dla-
czego zainteresowat sie tym tematem.

Cwiczenia prowadzita profesor Hilda Martens z belgijskiego Uniwersytetu Has-
selt. Oprécz modeli zmiany Kurta Lewina i Davida Nadlera, wprowadzenia ta-
kich pojec, jak agent zmiany, opor wobec zmian czy planowa zmiana, najcie-
kawszym elementem zaje¢ byfta symulacja biznesowa obrazujgca proces
wdrazania zmian na wyzszej uczelni. Symulagja zawierata opis sytuagj, zestaw
dziafan, jakie moze podjqc zespdt wdrazajgcy zmiany, oraz charakterystyke
0s0b, ktore sq podmiotami zmian (dzis powiedziatbym: na ktére zmiana ma
wptyw). Zastosowanie tak aktywizujqcej formy zajec, pozwalajgcej na przezycie
rocznej zmiany w ciggu 8 godzin, byfo dla mnie prawdziwym odkryciem. Posta-
nawiam dziafa¢ i propagowac zarzqdzanie zmianq wsréd menedzeréw i pra-
cownikéw firm dziatajgcych w Polsce.

Po pierwsze, kupuje i czytam zestaw ksigzek o zarzqdzaniu zmianq — niektore
z nich sq dla mnie inspiracjq do dzis. W5réd zakupionych lektur jest najwazniej-
sza chyba ksigzka o zarzqdzaniu zmianq - Leading Change® Johna Kottera. To
w tej ksigzce Kotter opisuje klasyczny model zarzqgdzania zmiang w firmie, zna-
ny jako ,Osiem krokéw Kottera”, i podaje niepokojgcq informade, ze 70% pro-
Jektéw zmian koriczy sie niepowodzeniem.

Po drugie, zainspirowany symulagq ze studiow MBA tworze wfasng symulage
biznesowq dotyczqcq wdrazania zmiany w firmie, ktérq nazwafem ,,Change Ma-
sters”. Przedstawia ona historie zespotu agentéw zmian, ktérzy majg w ciggu
roku przeprowadzi¢ zmiany w firmie. Oddziatujg na menedzeréw i pracownikéw
firmy za pomocq wybieranych dziatar, a po kazdym z dziatari otrzymujq infor-
magie zwrotng o rezultacie dziafania i ewentualnych reakgach pracownikéw.

3

J.P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996.
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Zwinnologia

Po trzecie, adaptuje historie Mojzesza przeprowadzajgcego Zydéw z Egiptu do
Ziemi Obiecanej na opowies¢ o skutecznym zarzgdzaniu zmiang. | tak to
w 2003 roku wykorzystuje ,storytelling”, nie wiedzqc wtedy, ze opowiadanie hi-
storii tak sie nazywa.

Uzbrojony w wiedze i narzedzia szkoleniowe ruszam do firm, aby je wesprzeé
we wdrazaniu zmian. Wprawdzie na szkoleniach, kiedy uczestnicy styszq o mo-
delu Kottera, czesto mnie poprawiajg, méwigc ,chyba Kotlera”, ale odbiér opo-
wiesci o Mojzeszu i symulagji ,Change Masters” byt bardzo pozytywny. ,Jak
w prostej bajce wszystko szto” i poczqtkowo wzrost efektywnoscd wdrazania
zmian w firmach, w ktérych prowadzifem szkolenia lub doradzatem przy projek-
tach zmian, byt znaczqcy.

Po dziesieciu latach, kiedy juz prawie kazdy trener podejmowat sie szkolenia
z zarzqdzania zmiang, a prawie kazdy z menedzeréw uczestniczyt w szkoleniu
z tego obszaru, nachodzi mnie refleksja: Dlaczego liczba zmian zakoriczonych
sukcesem w firmach amerykarniskich, zachodnioeuropejskich i polskich nie prze-
kracza ,magiczneqo” poziomu 30%?

W wielu artykutach dotyczacych wdrazania zmian w firmach czytasz,
a na szkoleniach z zarzadzania zmiang styszysz, ze 70% proceséw zmian
w firmach konczy si¢ porazka. Podawanie takiej informacji, czesto bez po-
wolywania si¢ na Zrédla, swiadczy o tym, ze dane dotyczace porazek utrwa-
lity si¢ juz w umyslach treneréw i menedzeréw. Czy to jeszcze jeden mit
w nauce o zarzadzaniu? Skad si¢ wzigla ta liczba oraz czy badania i obserwa-
cje potwierdzaja, Ze niepowodzen jest wlasnie 70%?

Odpowiedzi na pytanie o pochodzenie owych stynnych 70% dostarcza
szybki przeglad literatury dotyczacej wdrazania zmian w firmach. Oto jego

rezultaty:

*  Cytat z piosenki Jana Kaczmarka zatytulowanej ,,Na roli”. Kolejny wers tej piosenki moze réwniez

odnosi¢ sie do sytuacji w zarzadzaniu zmiang - ,,I komu to przeszkadzato?”.
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Czy potrzebna jest jeszcze jedna ksigzka o zarzgdzaniu zmiang?

M. Beer i N. Nohria podaja, Ze nawet 70% programéw zmian organiza-
cyjnych ponosi fiasko’.

J. Kotter po przesledzeniu zmian w ponad stu firmach pisze, ze jedynie
kilka przedsiewzie¢ przyniosto wspaniale rezultaty, niektére zakonczyty
sie catkowitym fiaskiem, natomiast wigkszos$¢ znalazla sie gdzies pomie-
dzy tymi biegunami, aczkolwiek zdecydowanie blizej dolnego konca
skali, a liczba nieudanych projektéw osiggneta w sumie 70%°.

M. Hammer i . Champy twierdza, Ze 50 do 70% projektéw reinzynierin-
gu przedsiebiorstw ponosi porazke’.

R. Luecke przytacza wyniki badan prowadzonych przez AMA (Ameri-
can Management Association), ze tylko 45% przedsiebiorstw, w ktorych
przebiegat proces ,,odchudzania” (downsizing) odnotowato wyzsze zyski
operacyjne®.

W podsumowaniu wynikéw badan opublikowanych przez Bain & Com-
pany zawarto stwierdzenie, Ze niespelna jedna trzecia istotnych proce-
soéw reorganizacyjnych poddanych analizie przyniosta jakakolwiek wy-
mierng poprawe’.

Bardzo ciekawe zestawienie dotyczace sukceséw i porazek zmian podaje

Martin E. Smith na podstawie metaanalizy 49 profesjonalnych raportow

z lat 1989-2000, dotyczacych powodzenia wdrazania zmian w organiza-

cjach’. Podane przez autora wskazniki sukcesu zmiany dotycza procento-

wego udzialu przedsigbiorstw, ktore z powodzeniem wdrozyly zmiane,

w catkowitej liczbie przedsiebiorstw objetych danym raportem.

M. Beer, N. Nohria, Skuteczne zarzgdzanie zmiang: sztuka balansowania miedzy dwoma sprzecznoscia-
mi, ,Harvard Business Review Polska” 2003, nr 10.

].P. Kotter, Why Transformation Efforts Fail, ,Harvard Business Review” 1995, nr 3-4.

M. Hammer, ]. Champy, Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution, Harper-
Business Essentials, New York 2003.

R. Luecke, Zarzgdzanie zmiang i okresem przejsciowym, MT Biznes, Warszawa 2003.

M.W. Blenko, M.C. Mankins, P. Rogers, The key to successful corporate reorganization, Forbes.com
30.07.2010, http://www.bain.com/publications/articles/key-to-successful-corporate-reorganization.
aspx [dostep: 16.04.2018].

M.E. Smith, Success Rate for Different Types of Organizational Change, ,Performance Improvement”
2002, nr 1, s. 27.
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Wskaznik powodzenia zmian w zaleznosci od rodzaju zmiany

Rodzaj zriany Liczb? Mediana wskéinika
raportow sukcesu zmiany
Zmiana strategii 3 58%
Restrukturyzacja i downsizing 9 46%
Zmiana technologiczna 5 40%
R6zne zmiany 1 39%
Zmiana ukierunkowana na jakos¢ (TQM) 5 37%
Fuzje i zakup przedsiebiorstw 9 33%
Reinzyniering i inne zmiany w zakresie proceséw 7 30%
Zmiany systemow informatycznych 6 26%
Ekspansja przedsigbiorstwa 1 20%
Zmiana kultury organizacyjnej 3 19%
Razem 49 33%

Zrodto: M.E. Smith, Success Rate for Different Types of Organizational Change, ,Performance Improvement” 2002,
nri,s.27.

Kiedy spojrzymy na podsumowanie wynikéw metaanalizy, to ponownie
sie okaze, ze niemal 70% (dokladnie 67%) zmian nie osiggneto sukcesu. Po
dokonaniu szybkich badan literaturowych mozemy powiedzie¢, ze zagadka
»70%” zostala rozwiazana i wiemy juz, co maja na mysli praktycy zmian,
moéwigc o zasadzie ,,70/30”. Bez odpowiedzi pozostaje jednak jeszcze jedno

pytanie: Jak ma sie te ,,70%” do warunkéw polskich?

1.1.1. Wskaznik sukcesu wdrazania zmian w Polsce

Na pytanie o wskaznik sukcesu proceséw zmian przeprowadzanych w pol-
skich firmach i instytucjach znajdziemy odpowiedz w raportach z Ogélno-
polskiego Badania Zarzadzania Zmiana.

Rezultaty IIT Ogélnopolskiego Badania Zarzadzania Zmiang (OBZZ-
2018), jakie przeprowadzilismy w Polsce w listopadzie-grudniu 2017 roku
w ramach projektu realizowanego przez Szkole Zarzadzania Zmiang, od-

krywaja szczegoly zmian realizowanych w 276 organizacjach.
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Czy potrzebna jest jeszcze jedna ksigzka o zarzgdzaniu zmiang?

W omawianym badaniu dokladnie 30% respondentéw stwierdzilo, ze
rozpatrywana zmiana w pelni osiggneta zakladane cele', zaznaczajac odpo-
wiedzi 9 lub 10 (w skali od 0 do 10). Inaczej méwiac, 70% zmian wprowa-
dzanych w polskich organizacjach nie osiagneto celéw na poziomie w pelni

zadowalajacym inicjatoréw zmian.

Poziom realizacji celéw zmian w firmach w Polsce*

10. realizacja celéw w petni [ N 20,00%
9. I 10,00%

8. 22,92%

7. 17,50%

6. 10,42%

5. 6,67%

4. 417%

3. 3,75%

2. 1,25%

1. 0,42%

0. catkowite niepowodzenie w realizacji celow ~ 2,92% *n =240
Zrédto: J. Rubin, W. Grabowski, M. Naumiuk (red.), Raport: Il Ogélnopolskie Badanie Zarzqdzania Zmiang, Szkota
Zarzadzania Zmiang, Wroctaw 2018, www.zmiana.edu.pl.

Rezultaty OBZZ-2018 nie odbiegaja od wynikéw poprzednich edycji
Ogodlnopolskiego Badania Zarzadzania Zmiang. W 2017 roku okolo 25%
respondentéw stwierdzilo, ze rozpatrywana zmiana w pelni osiagnela zakta-
dane cele'?, a w 2016 roku bylo to 28%".

"' J. Rubin, W. Grabowski, M. Naumiuk (red.), Raport: III Ogélnopolskie Badanie Zarzgdzania Zmiang,
Szkota Zarzadzania Zmiang, Wroclaw 2018, www.zmiana.edu.pl.

2 M. Janigacz, J. Rubin, W. Grabowski (red.), Raport: II Ogélnopolskie Badanie Zarzqdzania Zmiang,
Szkota Zarzadzania Zmiang, Wroclaw 2017, www.zmiana.edu.pl.

M. Janigacz, J. Rubin, W. Grabowski (red.), Raport: I Ogélnopolskie Badanie Zarzgdzania Zmiang,
Szkota Zarzadzania Zmiana, Wroctaw 2016, www.zmiana.edu.pl.
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Jak wygladala skutecznos¢ w poszczegolnych branzach? Znacznie lepiej
od $redniej radzita sobie z wdrazaniem zmian branza produkcyjna, gdzie
poziom realizacji celow siggnat 48%. Na drugim koncu stawki znalazly sie
branza IT ze skutecznoscig 19% i ustugi — 18%". Kiedy lider efektywnosci
wdrazania zmian osigga wynik na poziomie 50%, to jest to ostrzezenie w ob-
liczu wyzwan czwartej rewolucji przemystowej, zwanej tez Przemystem 4.0.

Co zatem jest nie tak z klasycznym - planowym zarzadzaniem zmiang,

ze od lat ustabilizowalo efektywnos$¢ wdrozen na poziomie okoto 30%?

1.2. Einstein wyznacza kierunek

Szaleristwem jest robi¢ wcigz to samo i oczekiwac réznych rezultatow —
powiedziat kiedys Albert Einstein®. Czy ta kwestia odnosi si¢ réwniez do

zarzadzania projektami i zarzadzania zmiang?

' J. Rubin, W. Grabowski, M. Naumiuk (red.), Raport: III Ogélnopolskie Badanie Zarzgdzania Zmiang,
op. cit.
http://www.cytat.eu/autorzy/albert-einstein/szalenstwem-jest-robic-wciaz-to-samo-i-oczekiwac-
roznych-rezultatow/ [dostep: 12.11.2017].
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Czy potrzebna jest jeszcze jedna ksigzka o zarzgdzaniu zmiang?

Gdy na przetomie XX i XX| wieku zaczynatem swojq kariere jako kierownik pro-
Jjektow — méwi Wiestaw Grabowski — w trakcie wielu szkoler, w ktérych brafem
udziat, styszatem, ze 2/3 wszystkich przedsiewzie¢ konczy sie porazkg.

Mineto prawie 20 lat i jak wyglgda sytuaga dzis? Tym razem nie musze cytowac
innych, bowiem w ramach Szkoty Zarzqdzania Zmiang prowadzimy wfasne ba-
dania nad tym, jak wyglgda sytuagia w zakresie wdrazania zmian w polskich
organizagach.

Respondenci zapytani przez nas: ,Na ile, w skali od 1 (co znaczy wcale) do 10 (co
znaczy w petni), zrealizowane zostaty cele biznesowe zmiany?”, tylko w 30% wy-
brali odpowiedzi 9 i 10. To brzmi dla mnie tak, jakbySmy nie dokonali wielkiego
postepu od czasu moich pierwszych szkoler z zarzqdzania projektami.

Co moze by¢ przyczyng opisanej powyzej sytuacji?
Mozna postawi¢ kilka hipotez:

. Liderzy i agenci zmian nie posiadaja odpowiednich kompetencji w ob-
szarze planowego zarzadzania zmiang.

. Liderzy i agenci zmian posiadajg wprawdzie kompetencje planowego za-
rzadzania zmiang, ale stosujg je w sposob niewlasciwy — powinni jeszcze

udoskonali¢ swoje umiejetnosci.

. Obowiazujacy kanon zarzadzania zmiang (metodyka klasyczna oparta
na tzw. kaskadowym czy etapowym zarzadzaniu projektem zmiany) jest
dopasowany tylko do czgsci zmian i projektéw, jakimi mamy zarzadzac.

. Zyjemy w $wiecie SPAM-u i zarzadzajac zmiang, musimy na to zareago-
wac inaczej niz do tej pory.

Pierwsze dwie hipotezy mozna z powodzeniem odrzuci¢ - poniewaz
menedzerowie na calym $wiecie przeszli juz setki tysiecy, a moze miliony

szkolen z obszaru klasycznego zarzadzania zmiang i s wspierani przez dzie-

J. Rubin, W. Grabowski, M. Naumiuk (red.), Raport: III Ogélnopolskie Badanie Zarzgdzania Zmiang,
op. cit.
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siatki tysiecy treneréw oraz konsultantéw', to mozna podejrzewac, ze maja
juz kompetencje i okazje do ich doskonalenia.

Po drugie, sama klasyczna metodyka zarzadzania zmiang funkcjonuje
w przestrzeni biznesowej juz ponad 20 lat, liczac od wydania ksiazki Leading
Change'®, wiec miala czas, by dowie$¢ swojej skutecznosci w praktyce zarza-
dzania zmianami.

Co do przydatnosci klasycznej metodyki w ramach wszystkich projekto-
wanych transformacji, to sam John P. Kotter w ksigzce Accelerate' zwraca
uwage na to, ze struktury organizacyjne, jakie funkcjonuja w dzisiejszych
firmach, zaprojektowano okoto 100 lat temu i w $wiecie cigglych, szybkich
zmian przestaja si¢ sprawdzac. Nie zostaly bowiem zaprojektowane jako
zwinne i szybkie. Wprost przeciwnie — mialy zapewnia¢ trwalo$c¢ i stabil-
nos$¢ firmy.

Wspodlczesne firmy potrzebujg przyspieszenia, aby wdraza¢ innowacje,
zwieksza¢ produktywnos¢, efektywnie dziata¢ na rynku globalnym, wdra-
zaé strategiczne zmiany w odpowiedzi na chaos i turbulencje oraz dokony-
wa¢ zmian w kulturze organizacji. Niestety, tradycyjna struktura organiza-
cyjna i ,stare” metody dziatania spowalniaja firmy poprzez ograniczong
liczbe lideréw zmian (agentéw zmian), utrwalone ,silosy” organizacyjne,
nacisk na realizacje wynikéw kwartalnych kosztem realizacji ambitnych
wizji dlugoterminowych oraz samozadowolenie wynikajace z dotychczaso-
wych osiagniec.

W jakim kierunku powinny zmierza¢ firmy, aby przyspieszy¢? Zdaniem
Kottera firmy powinny poszukiwac ,,strategicznej zwinnosci” poprzez utwo-
rzenie swoistej ,,sieci zmian” opartej na ,,armii ochotnikéw”, ktorzy sa sku-
pieni wokdt wielkiej idei i wyzwania; idea ta zwana jest w ksigzce ,Wielka
Szansg” (The Big Opportunity).

Tylko jedna firma Prosci, wiodgca w obszarze zarzadzania zmiang na $wiecie, wyszkolita od 1994 roku
ponad 45 000 Change Practitioners. Za: Why Choose Prosci, https://www.prosci.com/about [dostep:
14.11.2017].

J.P. Kotter, Leading Change, op. cit.

J.P. Kotter, Accelerate: Building Strategic Agility for a Faster-Moving World, Harvard Business School
Press, Boston 2014.
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Jak podkresla Kotter, w firmie powinny funkcjonowaé dwa systemy za-
rzadzania zmiang (dual operating system) i wspolnie tworzy¢ sukces wdra-
zania zmian. Jego zdaniem nie nalezy wyrzuca¢ do kosza wczesniejszych
ksigzek o zarzadzaniu zmiang, ale trzeba pogodzi¢ si¢ z ograniczeniami me-
todyki klasycznej.

Sami sklaniamy sie ku tezie, ze w $wiecie SPAM-u i trwajacego ,wyscigu
Czerwonej Krdlowej” klasyczna, planowa metodyka zarzadzania zmiang
wyczerpala juz swoje mozliwo$ci rozwojowe. W zwigzku z tym proponuje-
my, zeby przesta¢ dziala¢ zgodnie z Einsteinowska definicja szalenstwa. Nie
warto stosowacé wcigz tego samego planowego podejscia, w nadziei, ze
w koncu pojawi si¢ inny rezultat. Jedynie zmieniajac metodyke - tamigc

klasyczny paradygmat — mamy szanse na inne rezultaty.

1.3. Menedzer w Swiecie SPAM-u

Kilka tygodni przed powstaniem tej ksigzki wiasciciel pewnej firmy transporto-
wej podzielit sie z Jarostawem swoimi watpliwosciami. Powiedziat, ze chce przy-
gotowac kilkuletni plan rozwoju swojej firmy logistycznej, ale kiedy usiadt do
pisania harmonogramu dziafan, uswiadomit sobie kilka kwesti:

Po pierwsze, w branzy ciggle cos sie szybko zmienia, niemal ,z dnia na dzien” -
system prawny jest niestabilny (np. méwi sie o wprowadzeniu tzw. optaty pali-
wowej czy nowego podatku), to znowu nastepujg zmiany zaméwien ustug
zwigzane z kleskami zywiotowymi, np. trzesieniem ziemi we Wfoszech czy wy-
buchem wulkanu na Islandii.

Po drugie, sytuagja jest ptynna, mozna sie spodziewac utraty dotychczasowych
klientow w wyniku zmiany przez nich dostawcy, nieprzedtuzenia lub cofniecia
koncesji na przewozy, pojawienia sie nowego konkurenta lub porozumienia
konkurentéw skierowanego przeciw naszej firmie.

Po trzecie, nic nie jest juz tak proste jak dawniej — firma dziata na rynkach réz-
nigcych sie requlacjami prawnymi, procedurami, taryfami celnymi, jezykami
I kulturg.
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Po czwarte, pojawiajq sie wcigz nowe niewiadome — rozwéj moze sie wigzac
z wejsciem na nowe rynki lub oferowaniem usfug spoza tzw. kluczowych kom-
petengji firmy. A na doktadke mamy spory zwigzane z interpretacjq przepiséw
prawa.

1 jak tu stworzy¢ dtugoterminowy plan zmian w firmie?” — westchnqt przedsie-
biorca.

Wezytujac sie w opisane wyzej problemy menedzera firmy logistycznej,
nie mamy watpliwo$ci, ze menedzerowie wspolczesnych firm dzialaja
w burzliwej rzeczywisto$ci, ktérg mozna poréwnac do bitewnego zgietku. To
wlasnie dlatego w latach dziewigédziesigtych XX wieku pojawil si¢ akronim
VUCA?®, wprowadzony przez amerykanskich wojskowych strategéw z U.S.
Army War College na okreslenie sytuacji, jaka powstata po zakonczeniu
zimnej wojny:

Volatility (zmiennos¢, ulotno$c),

Uncertainty (niepewnosc),

Complexity (zlozonos¢),

Ambiguity (niejednoznacznosc).

W naszej ksigzce zamiast VUCA postugujemy si¢ akronimem SPAM,
zaproponowanym przez Wiestawa Grabowskiego. SPAM to:

Szybkozmiennos¢,

Plynnos¢,

Arcyzlozonos¢,

Metnosc.

Przyjrzyjmy sie, jak wyglada $wiat SPAM-u i jakie sg skutki dzialania

w takim $wiecie:

2 Zob. https://en.wikipedia.org/wiki/Volatility,_uncertainty,_complexity_and_ambiguity [dostep:
23.10.2017].
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Szybkozmiennosé

Charakterystyka. Wyzwanie stanowia niestabilno$¢ i chaotycznos¢ zda-
rzen oraz zmienno$¢ sygnatow i informacji plynacych z otoczenia, unie-
mozliwiajace okreslenie jakichkolwiek trendéw lub znalezienie wzorcéw
postepowania z powodu czestosci ich wystepowania. Dodatkowo poja-
wiaja si¢ szybkie i nieoczekiwane zjawiska o silnym wplywie na otocze-
nie — Czarne Labedzie? (brexit, wybuch wulkanu na Islandii itp.).

Skutki. W efekcie szybkosci i liczby zachodzacych zmian dlugotermino-

we szczegolowe plany tworzone przez menedzeréw ulegaja szybko dez-

Termin Czarny LabedZ zostat wprowadzony przez N.N. Taleba. N.N. Taleb, Czarny Labedz, Kurhaus
Publishing Kurhaus Media, Warszawa 2014.
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aktualizacji. Wynika to z faktu, Ze warunki i zalozenia, na bazie ktérych
tworzono plan np. 12 miesiecy wczesniej, juz si¢ zmienilty. Stad plynie
wniosek, ze im wigcej czasu spedzamy na planowaniu, tym wieksze
prawdopodobienstwo tego, ze plan bedzie nieaktualny juz w momencie

jego prezentacji.

Ptynnos¢

Charakterystyka. Wyzwanie wiaze si¢ z faktem, Ze nic nie jest stale,
pewne i przewidywalne. Na podstawie doswiadczen z przeszlosci trudno
jest wnioskowa¢ o przyszlosci i podejmowac decyzje. Pojawiajg sie wciaz
nowe wyjatki od regutl, a nawet wyjatki od wyjatkéw, a same reguly tra-
ca swoja aktualnos¢.

Skutki. W warunkach ptynnosci i niepewnosci menedzerowie majg ni-
ski poziom $wiadomosci i zrozumienia wystepujacych zdarzen i proble-
mow. W efekcie trudno jest przewidzie¢, jaki bedzie skutek podejmowa-
nych dzialan, co moze prowadzi¢ do wydluzenia procesu planowania
(aby zmniejszy¢ niepewnos¢). Redukcja niepewnosci moze prowadzi¢ do
spelnienia si¢ menedzerskiego powiedzenia: ,,Jesli chcesz by¢ czego$ na

sto procent pewny, bedziesz na sto procent spoézniony”.

Arcyztozonos¢

28

Charakterystyka. Wyzwanie stanowig zlozonos¢ otoczenia oraz skom-
plikowanie realizowanych przedsigwzig¢. Nakladaja si¢ na siebie rézne
obszary dziatalnosci oraz wptyw czynnikéw zewnetrznych, co powodu-
je trudnosci w identyfikacji fancucha przyczynowo-skutkowego podej-
mowanych dziatan i pojawiajacych sie problemoéw.

Skutki. Menedzerowie s3 w posiadaniu czgsci informacji lub mogga prze-
widzie¢ niektére zdarzenia, ale liczba i natura analizowanych danych

wplywaja na proces podejmowania decyzji.



Czy potrzebna jest jeszcze jedna ksigzka o zarzgdzaniu zmiang?

Metnos¢

Charakterystyka. Wyzwanie stanowi niejasnos¢ sytuacji — brak jasnego
powigzania przyczyn z zestawem pytan: kto, co, gdzie, jak i dlaczego®.
Oznacza to dzialanie w terenie okreslanym jako ,nieznane nieznane” (unk-
nown unknows)®.

Skutki. Ros$nie ryzyko blednego odczytania sygnaléw ptynacych z oto-
czenia wynikajacego z mnogosci znaczen oraz braku wcze$niejszych do-
$wiadczen w danym obszarze. Trudno jest zidentyfikowaé pojawiajace si¢
szanse i zagrozenia. Menedzerowie wychodzg poza swoja strefe komfortu
i podejmujg dzialania o zwigkszonym ryzyku albo w obawie przed ryzykiem
wstrzymuja sie od podejmowania decyzji.

Jakiej wskazowki mozemy udzieli¢ menedzerowi firmy logistycznej, kto-
ry przygotowuje sie do tworzenia dlugoterminowego planu? Proponujemy
rezygnacje z doktadnych planoéw strategicznych na rzecz okreélania wizji
zmian, np. w postaci Strategicznej Kanwy Zmiany. Odpowiedzig na $wiat
SPAM-u niech bedzie WOLA (Wizja, Objasnianie, Lekko$¢ i Adaptacja) -
opisana w nastepnej czesci ksigzki metoda postepowania w nowej rzeczywi-
sto$ci. WOLA przyda si¢ tez firmom, ktére czuja si¢ zmuszone do ciaglego

biegu - do udzialu w wyscigu Czerwonej Kroélowej.

1.4. Przestroga Czerwonej Krolowe]

Czy odczuwasz czasem tesknote za stabilizacja i potrzebe zwolnienia tempa?
Mysle, ze wielu z nas nachodza podobne mysli. Jaka jest szansa na ,,odsap-

niecie” we wspolczesnym biznesie?

22 J.Sullivan, Talent strategies for a turbulent VUCA world-shifting to an adaptive approach. Ere.net 2012,
October 22. http://www.ere.net/2012/10/22/talent-strategies-for-a-turbulent-vuca-world-shifting-to-
an-adaptive-approach [dostep: 02.01.2018].

Wyrazenie uzyte przez sekretarza obrony USA Donalda Rumsfelda podczas konferencji prasowej 12
lutego 2002 r., DoD News Briefing — Secretary Rumsfeld and Gen. Myers, http://archive.defense.gov/
Transcripts/Transcript.aspx?TranscriptID=2636 [dostep: 23.01.2018].
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Zwinnologia

W ksigzce Lewisa Carrolla Po drugiej stronie Lustra i co tam Alicja znalazta
(Through the Looking-Glass and What Alice Found There, 1871), ktéra jest kon-
tynuagig Alicji w Krainie Czaréw, Aliga spotyka Czerwong Krélowq i staje z nig
do wyscigu. Pomimo wysitkéw uczestniczek biegu ciggle pozostajq one w tym
samym migjscu. Zaskoczona lub niezadowolona z tego faktu Aliga stwierdza,
Ze w jej kraju zazwyczaj gdy sie tak intensywnie biegnie, to gdzies sie w koncu
dobiega. Na to Czerwona Krélowa odpowiada, ze w jej kraju trzeba biec, aby
pozostac w tym samym miejscu.

Istoty zywe muszg ciagle ewoluowac, zeby unikngé wymierania — twier-
dza ewolucjonisci. Podobnie firmy muszg si¢ ciggle zmienia¢ i dostosowy-
wac do otoczenia, aby przetrwa¢. Wynika to z tzw. zasady Czerwonej Kré-

lowej: trzeba biec, aby pozosta¢ w tym samym miejscu.
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