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Rozsadna Metamorfoza

Obserwujgc wspodtczesne firmy, mozna odnies¢ wrazenie, ze zagadnienie zmian przepracowane
zostato jak zadne inne. Szkolenia i warsztaty, przemdwienia zarzaddéw i ekspertéw zewnetrznych,
eventy, zaklinanie sukceséw, gdy tymczasem .. 85% zmian kompletnie zawodzi lub dostarcza
rezultatéw dalekich o pierwotnych zatozen.

Badajac wiele inicjatyw zmian, AchieveGlobal zapytato lideréw organizacji na catym sSwiecie o
przyczyny porazek wdrazanych zmian. Nikogo nie zdziwit fakt, ze najczesciej wskazywano na brak
komunikacji, samozadowolenie zarzadzajgcych, niezgodnos$¢ zmian z istniejgcg kulturg organizacji,
silny op6r ze strony pracownikdéw, niewystarczajgce wsparcie ze strony najwyzszego kierownictwa
oraz brak wiary w rezultaty zmian a takze niewtasciwe oszacowanie zasobdéw i mozliwosci firmy.
Frapujgcy natomiast okazat sie wniosek, ze firmy planujgc zmiany pytaty zazwyczaj o to ,Jak
zamierzamy sie rozwijac¢?”, “Jak zarabia¢ wiecej?”, ,Jak rozwija¢ naszg przewage rynkowa?”
zapominajac o fundamentalnym pytaniu — ,Czy nasza firma jest zdolna do takiej zmiany?”

Btedne zatozenie

Gdzie zatem tkwi kluczowy problem? W planowaniu, mozliwosciach i zasobach, ztym okreslaniu
oczekiwanych rezultatéw, nastawieniach ludzi?

Ot6z btedne jest samo zatozenie, ze najwazniejsza jest metodologia, proces, sekwencja dziatan
wprowadzajgcych zmiany. Motorem zmian, kotem zamachowym i czynnikiem zapewniajgcym
energie, tempo oraz gotowos¢ do zmian, nie jest sam proces wdrazania zmian, lecz suma zachowan
przywoddczych w organizacji.

Dopoki organizacje nie zmienig tego zafozenia, zmiana bedzie niechcianym wyzwaniem
powracajgcym w snach zarzaddéw, tematem zartédw i ztoSliwosci menedzeréw liniowych oraz
przyczyng frustracji pracownikéw liniowych.

Zdolnos¢ do zmiany

Analizujgc sukcesy i porazki lideréw, AchieveGlobal zidentyfikowato 10 kluczowych praktyk, ktére
ucielesniajg skuteczne dziatania oddzielajgce sukces od porazki. Gdyby te zachowania staty sie stylem
codziennego dziatania menedzerdw, zmiany mogtyby nastepowaé w sposdb naturalny i bezbolesny i
nie wymagatyby ogtaszania stanu wojennego.

| tu docieramy do najtrudniejszego tematu, jakim jest sianie i czekanie na plon. Wiekszos¢
menedzerdw uwaza, ze takie podejscie jest sprzeczne z tempem i wymogami wspodtczesnego rynku.
Nic bardziej mylnego, mowa bowiem o dtugofalowe] inwestycji, ktéra zwraca sie w bardzo prosty
sposbb jakim jest mniejszy opdr przed zmianami na kazdym poziomie organizacji.

Zasady osiggania zdolnosci do zmiany



Kto nie rozumie ten sie boi, kto sie boi ten sie opiera lub walczy. Dorosty cztowiek przyjmuje trudne
zmiany wowczas, gdy rozumie ich powody, moze je skomentowac, otwarcie nazwac swdj stosunek do
nich. Dobrze, gdy dostrzega dla siebie szanse lub nie obawia sie zagrozen. Dodatkowo musi mie¢ staty
dostep do informacji o tym, co i gdzie sie dzieje oraz za jaki czas pojawig sie rezultaty.

Biorac pod uwage te okolicznosci, skuteczni menedzerowie stale i konsekwentnie dziatajg w trzech
obszarach. Uruchamiajg zdolnos¢ ludzi do podejmowania zmian, stale prowadzg ukierunkowang
komunikacje i monitorujg mechanizmy i nastroje. Nie przypomina to jednak marszu wojska z
wyprowadzaniem dziat przed decydujagcym starciem. Sg to konsekwentne, codzienne, praktyki
menedzera, ktory taczy strategie i obserwacje rynku z codziennymi wyzwaniami swojego zespotu.

Uruchamianie zdolnosci do zmiany

Kiedy liderzy objasniajg pracownikom rzeczywisto$¢ biznesowg i jej wptyw na codzienne dziatania w
firmie, ci zdecydowanie fatwiej przyjmujg konieczne zmiany. Postrzegajg je jako prewencje,
odpowiedz firmy na to, co moze nadejs¢ w niedalekiej przysztosci. Zwieksza to ich aktywnos$¢ oraz
osobiste poczucie wptywu. Ale co to oznacza w praktyce?

Pewna firma postawita menedzerom sprzedazy nowy cel — zespoty sprzedazy powinny wspdlnie
analizowad otoczenie rynkowe, szczegdlnie zas trendy, potrzeby i zachowania klientéw oraz
poczynania konkurentéw. Cykl spotkan sprzedawcow zapoczatkowano w okresie bumu rynkowego,
kiedy nie starczato czasu na zagospodarowanie przychodzacych zaméwien. State omawianie
codziennych wyzwan zapoczatkowato zmiany w strukturach zespotu sprzedazy. Stato sie jasne, ze by
nie traci¢ klientdw, nalezy inaczej ustawic grupy handlowe. Oddawanie klientow innym osobom byto
bolesne z punktu widzenia przywigzania i osobistej straty ale catkowicie jasne i zrozumiate dla
handlowcdw. Przeciez sami wytapali szanse i rekomendowali zmiany.

Uruchamianie zdolnosci do zmiany moze mieé posta¢ grupowego uczenia sie w oparciu o wspdlne
pozytywne i negatywne doswiadczenia. Jeden z lideréw nie zrezygnowat z podsumowania projektow,
pomimo tego, iz jego podwfadni uwazali je poczatkowo za strate czasu. Na kazdym spotkaniu
zachecat zespdt do wskazywania sukceséw i porazek, osmielajgc ich do diagnozowania ich mocnych i
stabych stron.. Z czasem spotkania zmienity sie w krotkie omdwienie okolicznosci projektu i
poszukiwanie pomystéw. Ludzie wiedzieli, ze rzetelna ocena dziatan, czasem bardzo bolesna,
dtugofalowo buduje ich profesjonalizm i odwage.

Nic tak nie uruchamiania indywidualnej zdolnosci do zmian, jak rzeczywisty udziat. Prawdziwi
przywddcy zachecajg do zasadnego zaangazowania. Jeden z respondentéw badania AchieveGlobal
analizowat nastawienia swoich pracownikéw na skali przyjmowania zmiany. W pierwszej kolejnosci
diagnozowat opornych i opiniotwdrczych, nastepnie zapraszat ich do rozmowy o nowe;j inicjatywnie.
Z czasem ,oporni” sami zgtaszali sie jako swoisci adwokaci diabta. Mdéwili, ze szef stwarzat im
mozliwo$¢ zmiany nastawienia nie oceniajgc go na wstepnie. Byt dla nich wzorem okazywania
uznania i szacunku dla odmiennych punktéw widzenia.

Ukierunkowana komunikacja

Whniosek, ze zawiodfa komunikacja jest dla wszystkich oczywisty. Menedzerowie budujacy kulture
zmiany powtarzajg jak mantre dwie zasady: udostepniaj informacje potrzebne innym i zachecaj ich
do otwartego feedbacku. Brzmi dobrze, stabiej dziata. Polscy menedzerowie wiedzg, ze potrzebna



jest informacja o przyczynach podejmowanych dziatan, zapominajg jednak, ze wskazanie korzysci czy
zagrozen tez nalezy do ich zadan.

Jeden z badanych menedzeréw uwazat, ze inteligentni pracownicy dopowiedzg sobie sami, co zyskujg
i co tracg. Uznat, ze mdéwienie o takich sprawach to sztuczny, anglosaski zwyczaj, ktéry obraza ich
inteligencje i doswiadczenie. Pracownicy zarzucali mu, ze nie zadat sobie trudu by postawic sie w ich
sytuacji, ze widziat zmiane jedynie z perspektywy najwyzszego kierownictwa.

Cztonkowie zarzadu jednej z firm przyjeli zatozenie, ze zbieranie informacji zwrotnych to proces, ktory
opAdzni zmiane. Lepiej podjgé drobne kroki ale je podjgé niz debatowac z dyrektorami i zbierac ich
rekomendacje. Przeciez sg zajeci i majg zte doswiadczenia z grupowego analizowania spraw. Kiedy
jasno wyrazili oczekiwanie, ze dyrektorzy majg patronowac projektowi wdrozenia MBO, ci
zawetowali swdj udziat i wskazali innego wtasciciela procesu — HR.

W ukierunkowanej komunikacji nie chodzi o jednorazowe wystapienie zapowiadajgce projekt,
zmiane strategii czy wdrozenie procesu. Chodzi o zaplanowany i kompleksowy proces pozyskiwania
sprzymierzencow. Racje ma bowiem nie ten kto tak mysli ale ten, kto potrafi do niej przekonaé
innych ludzi.

Monitorowanie mechanizmdéw i nastrojow

Kiedy zmiany nastepujg jedna po drugiej, ludzi opuszcza zaangazowanie, koncentracja i wola walki.
Niektérzy powracajg do wrogiego oporu. Dzieje sie tak, gdy liderom nie starcza czasu by pochyli¢ sie
nad wydolnoscig psychofizyczng pracownikéw oraz rzeczywistg jakoscig proceséw i struktur.

Zmiany toczg sie lepiej, gdy ludzie majg wyznaczone zadania krétko- i dtugoterminowe, podzielone
odpowiedzialnosci oraz zidentyfikowane potencjalne zagrozenia. Liderzy nie zapominajg o rozsagdnym
monitorowaniu dziatan i ich korygowaniu. Najlepsi dajg ludziom dostep do informacji o postepach i
zachecajg do wylapywania tego co idzie dobrze oraz tego, co zdecydowanie przeszkadza. Nie
ukrywaja trudnosci i nie zamiatajg pod dywan, mimo tego, ze czasem ostabia to tempo zmian.

Jeden z kierownikéw projektu odpowiedzialny za potaczenie dwdch linii produktowych swiadomie
opdzinit start projektu. Na spotkaniu, ktérego celem byto zaplanowanie warsztatéw wymiany wiedzy
o produktach zauwazyt bowiem, ze cze$¢ grupy projektowej nie zostata poinformowana o
przyczynach potgczenia linii. Osoby te nadal mocno bronity zasadnosci istnienia swojej jednostki,
deklarujgc jednak, ze gotowe s podjgé konieczne dziatania. Klimat spotkania wskazywat, ze praca
domowa nie zostata odrobiona. Kolejne tygodnie poswiecono na zebranie feedbacku od wszystkich
zaangazowanych w proces potaczenia. Jego osobistym celem stato sie pozyskanie indywidualnego
akcesu do zmian. Uznat, ze krok w tyt jest inwestycjg w przyszty sukces.

Menedzer odpowiedzialny za stworzenie zespotu analitykdw zaprosit do niego pracownika, ktéry
dotychczas zajmowat sie podobnymi dziataniami. Poinformowat go o swojej decyzji podczas
spotkania startujgcego dziatanie zespotu. Jakie byto jego zdziwienie, kiedy promowany pracownik
rzeczowo i przyjaznie wyrazit swoje watpliwosci wobec proponowanej mu roli. Mimo niezdarnosci tej
sytuacji wystuchat sugestii pracownika i przesungt go w inne miejsce firmy. Cztonkowie zespotu
analitycznego uznali, ze lider zaprezentowat podejscie otwarte na osobiste potrzeby pracownika i
podzielili sie jego obowigzkami. Czasem mniej znaczy wiecej.



Wskazowki i inspiracje

W obliczu wyzwan jakie funduje nam wspodtczesny rynek, przywddztwo staje sie najbardziej
pozagdanym zasobem. Suma zachowan przywddczych decyduje o sukcesie firmy, zwfaszcza w
aspekcie inicjowania zmian i przeprowadzania przez nie catych organizacji. Liderzy najznamienitszych
firm zgodnie uznali, ze zdolno$¢ przechodzenia przez zmiany jest obecnie najsilniejszg przewaga
konkurencyjng firm.

W badaniu prowadzonym przez AchieveGlobal respondenci wskazali dziatania najwyzszego
kierownictwa firmy, ktére pobudzajg zmiany. Ws$rdd nich najczesciej wskazywali: state i
konsekwentne rozwijanie pracownikéw; zrozumienie, ze ludzie mogg sie uczyé nowych, ztozonych
zachowan przez cate zycie; czeste przekazywanie pracownikom uzytecznych informacji dotyczacych
zmiany; obserwacja otoczenia pod katem okolicznosci, ktore powodujg koniecznosé przeprowadzenia
zmian; okazywanie osobistego zaangazowania w proces zmiany; demonstrowanie zachowan, ktérych
oczekujemy od innych; wykorzystywanie informacji zwrotnej w celu korygowania strategii zmian;
tworzenie organizacji otwartej na zmiany; budowanie pozytywnego poczucia, ze zmiana jest
konieczna; kreowanie energii dla zmiany oraz tempa jej realizacji; obserwacja emocji i nastrojéw w
organizacji réwnie rygorystycznie, co innych wskaznikéw.

Dawniej gtoszono, ze kluczowg kompetencjg skutecznego menedzera jest obszar techniczny oraz
wiedza operacyjna o procesach firmy a wraz z awansem pojawia sie koniecznos¢ strategicznego
myslenia. Nikt nie doceniat interpersonalnych umiejetnosci lidera, nazywajac je zresztg nieco
lekcewazgco umiejetnosciami miekkimi. Wspodtczesdni liderzy podkreslajg, ze gwarantem sukcesu na
wyzszym szczeblu organizacji sg zdolnosci interpersonalne i strategiczne. Bez nich zbudowanie
poczucia, ze zmiana, mimo trudnosci jakie niesie, jest statym elementem krajobrazu biznesowego nie
bytoby mozliwe.

Zacznijmy zatem od osobistej refleksji. Postawmy sobie najwazniejsze pytanie. Czy jesteSmy gotowi
do zmiany przekonania, ze sukces zmiany zalezy od prawidtowego zaplanowania i wdrozenia
sekwencji dziatan operacyjnych?



