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becnie ilos¢ zmian rosnie wyktadniczo, zatem zdolno$¢ organizacji do ada-
ptacji i ciaggtego rozwoju staje sie jej krytyczng kompetencja. Zmiany juz
nie sa wyizolowane i sporadyczne. Staty sie permanentne, zachodza w wie-
lu wymiarach i czesto diametralnie redefiniujg kontekst dziatan organizacyjnych.
Wptywajac na siebie nawzajem, kreuja tzw. efekt motyla, dziatajacy jak domino,
ktory implikuje szereg zmian i nowy porzadek rzeczy.
Zmiany organizacyjne sg zwykle efektem:
przemian zachodzacych w przedsiebiorstwie w trakcie jego funkcjonowania
(zwigzanych np. z jego wielkoscig czy poziomem dojrzatosci, powodujacych,

Ze organizacja jak dziecko ,wyrasta”z poprzednich rozwiazan i potrzebuje . *
zmiany), :
zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa (np. pojawienie

sie nowych technologii, regulacji, konkurentéw i substytutéw, "y
metod zarzadzania czy transformacji spotecznych), GE -
zidentyfikowanych btedéw w dotychczasowym sposobie = «® o f
funkcjonowania przedsiebiorstwa (co jest wyraznie ' \ A
widoczne na poziomie wskaznikéw operacyjnych B BTN (& = e *:
i finansowych, realizacji planéw oraz zaangazo- i
wania i satysfakcji pracownikow),

zmiany potrzeb i idacych z nimi oczeki-

wan uczestnikéw organizacji (nowe

trendy spoteczne, pokolenia, réz-

norodnos¢ kulturowa).

Polska rzeczywistos¢ pokazuje, ze na-
sycony juz rynek stawia poprzeczke
niezwykle wysoko i stowa Deminga: i

»Nie musisz sie zmienia¢, przetrwa- =
nie nie jest obowigzkowe” staja sie =
smutna wyrocznia. Firmy, ktére nie

dostosuja sie w pore, obnizaja swo-

ja przewage konkurencyjna lub po prostu upadaja. Porazki takich gigantéw, jak
Kodak, Nokia, Pontiac, PanAm czy Compaq, sg tego doskonatym przyktadem. Do-
Swiadczamy zjawiska nazywanego ,wyscigiem czerwonej krélowej’, w ktérym, zeby
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pozostac¢ w tym samym miejscu, trzeba biec, ile sit. Wedtug tej
teorii agresywna konkurencja wymusza state zmiany ewolu-
cyjne lub... biznesowa $mier¢.

Zdolnos¢ do rozwoju i tworzenia nowej jakosci musi by¢
na state wbudowana w krwiobieg, czyli w procesy i standardy
organizacji. Zrédtem beda trzy podstawowe obszary:

permanentne usprawnianie tego, co robi organizacja
(w Japonii proces ten nosi nazwe kaizen i oznacza ciagte
doskonalenie),

ciggte uczenie sie i wewnetrzny transfer wiedzy,
zorganizowanie rozwoju pracownikéw wokét rozwigzy-
wania probleméw organizacyjnych i projektowania no-
wych rozwiazan.

Impulsem i inspiracja do dziatania powinny by¢ regularnie
rozpoznawane potrzeby klientéw, pracownikéw i wiascicieli.
Potrzeby te nalezy sparametryzowac, a poziom ich zaspoko-
jenia - stale monitorowac.

Niezaleznie jednak od przyczyn i kierunku zmian, zeby zro-
zumiec i najskuteczniej zaprojektowac ich przebieg wewnatrz
organizacji, nalezy rozpatrywac je w trzech wymiarach: jed-
nostki, zespotu i organizacji (ryc. 1).

Zrozumienie indywidualnych potrzeb i emocji zwigzanych
z doswiadczaniem zmiany jest kluczowe, aby wiasciwie zapla-
nowac program wdrozenia zmiany. Juz na poziomie planowa-
nych aktywnosci warto wigcza¢ poszczegélnych uczestnikéw
zmiany w jej projektowanie i podejmowanie decyzji oraz wta-
$ciwa komunikacje, dziata¢ prewencyjnie dla pojawiajacego
sie zwykle oporu. Innymi stowy: lepiej zapobiegac niz leczy¢.

Najprostszy i najbardziej uzyteczny na potrzeby dziatan or-
ganizacji w zmianie wydaje sie model czteroetapowej krzywej
zmiany. Przedstawia on kolejno po sobie nastepujace: wypar-
cie, opor, eksploracje i zaangazowanie (ryc. 2).

Krzywa ta jest duzym uproszczeniem, bo zaréwno wielkos¢
odchylen emocjonalnych, jak i czas przejscia przez poszcze-
golne etapy zalezne sg od wielu czynnikdw, z ktérych najbar-
dziej istotne wydaja sie:

osobowos¢,
wczesniejsze doswiadczenia,
osobisty stosunek do celu i skutkéw zmiany.

Zrozumienie potrzeb i reakcji jednostki na zmiane w jej po-
szczegoblnych etapach pomaga we wdrozeniu skutecznego
podejscia do planowania komunikacji i przeprowadzania
zmian organizacyjnych. Swiadome dziatania menedzeréw
i kierownikéw odpowiednio przygotowanych do transforma-
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¢ji postaw i kompetencji pracownikow majg fundamentalne
znaczenie dla efektywnosci biznesowej i ponoszonych kosz-
téw spotecznych przeprowadzanych zmian.

Czym zatem charakteryzuja sie poszczegélne etapy i jakie
dziatania sa wtedy adekwatne?

[ 1 ] FAZA
Wyparcie

Wyparcie jest naturalnym psychologicznym mechanizmem
obronnym pozwalajagcym unikna¢ niepotrzebnego stre-
su i zwigzanych z nim trudnych emocji. Bioragc pod uwage
koniecznos$¢ opuszczenia dotychczasowej strefy komfortu
i towarzyszace mu ryzyko, jest to reakcja zrozumiata. Czesto
etap ten jest dla menedzeréw zupetnie niewidoczny, gdyz
towarzysza mu zachowania mylnie uznawane za pozytyw-
ne, takie jak brak sprzeciwu lub pozorne wyrazanie zgody.
Charakterystyczne na etapie wyparcia, czyli niedopuszczania
informacji o zmianie, sg nikta Swiadomos¢ wiasnych emocji,
koncentrowanie sie na dotychczasowej pracy i unikanie kon-
frontacji z nowymi zadaniami.

Celem dziatan podejmowanych przez lidera na tym etapie
powinno by¢:
O dotarcie zinformacja o zmianie,
O upewnienie o jej nieuchronnosci,
O okreslenie precyzyjnych oczekiwan wobec poszczegdl-

nych oséb,

O ustalenie harmonogramu dziatan.

Wyparcie Opor

Ryc. 1. Wymiary zmiany
Zrodto: materiaty wewnetrzne KaiZen HR.

Pamietam, jak na jednym ze spotkan dotyczacych wdrozenia
TPM, menedzer przedstawit koncepcje planowanych zmian
i harmonogram, a pracownicy pokiwali gtlowami i nie mieli
zadnych pytan. Jeden z nowych pracownikéw zareagowat
nawet do$¢ entuzjastycznie. Jakiez byto zdziwienie menedze-
ra na kolejnym spotkaniu, gdy zapytat o postepy, a nikt nie
wiedziat, o czym jest mowa, gdyz wiekszo$¢ byta przekonana,
ze zmiana dotyczyta innej linii produkcyjnej.

Eksploracja Zaangazowanie

Emocje

Ryc. 2. Zintegrowana krzywa reakcji na zmiane

Czas

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie B.A. Trautlein, Change intelligence: use the power of CQ to lead change that sticks, Greenleaf Book

Group Press, Austin 2013.
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Zmiana zwykle wiaze sie z trudnymi emocjami, z ktérych
najczestsze to brak bezpieczenstwa i lek przed nieznanym.
Cztowiek wie o tym i obawia sie tego. Wiekszos¢ oséb stara
sie odrzucac sygnaty o tym, ze obecna rzeczywistos¢ rézni sie
od tej, ktéra byta znana i dawata poczucie wygody. W sytuacji
zmiany cztowiek upiera sie przy zasadnosci swoich przekonan
lub scenariuszy z przesztosci. Zaczyna wyszukiwac pozornie
racjonalne argumenty przeciw potrzebie zmian. Wynika to
z faktu, ze stwierdzeniom potwierdzajacym oczekiwania po-
Swiecamy wiecej uwagi i lepiej je zapamietujemy’.

Jak méwi trzecia zasada dynamiki Newtona, kazda akcja
wywotuje reakgje. Jezeli wymusimy na pracownikach zmiane
dotychczasowych nawykéw, beda sie jej opierac. Dobrze jest
rozumie(, ze celem oporu (czesto podswiadomym) jest wstrzy-
manie postepujgcych zmian i utrzymanie obecnego status quo.

Uczestnicy zmiany na tym etapie doswiadczaja réznorod-
nych emocji: od apatii i niepewnosci przez rozdraznienie
i zto$¢ do agresji wtacznie. Ich uwaga i aktywnos¢ koncen-
trowac sie moga gtéwnie na dyskredytacji zrédfa lub metody
wdrazania zmiany czy szukaniu koalicji,,przeciw”. Celem jest
oczywiscie udowodnienie, ze zmiana jest zbedna lub przynosi
wiecej strat niz korzysci.

Wieloletnie juz doswiadczenie we wdrazaniu ré6znorodnych
zmian organizacyjnych pozwolito mi zaobserwowac ciekawa
sytuacje. Kiedy pytam menedzeréw o najwieksze wyzwania
w zmianie, zwykle odpowiadaja, ze sg to emocje, motywacja
i opdér wobec zmiany os6b w nig zaangazowanych. Niewielu
jednak podejmuje prébe ich zrozumienia i podjecia adekwat-
nych dziatan prewencyjnych lub jedli zajdzie taka potrzeba
- rébwniez interwencyjnych.

Podejscie prewencyjne przynosi wiele korzysci. Eliminujac
badz redukujac opér wobec zmian, zwiekszamy tempo ich
wdrozenia, podnosimy jakos¢ wdrazanych rozwigzan i niwe-
lujemy koszty. Zmiana przeprowadzona niewfasciwie czesto
emocjonalnie kaleczy ludzi, pozostawia nieskonsumowany
potencjat rynkowy, nizsze wyniki bizne-
sowe i zwiekszong rotacje. Emocje, takie
jak poczucie winy u menedzeréw czy
poczucie krzywdy u pracownikéw, gene-
ruja btedy i dysfunkcje w samej zmianie,
a w przysztosci wptywaja na spadek zaan-
gazowania oraz erozje marki pracodawcy.

Zrédta oporu mozna podzieli¢ na trzy
kategorie czynnikéw:

O przyzwyczajenia i stereotypy,
O emocje,
O pozyskana informacja

KLUCZEM KOMUNIKACJI
INDYWIDUALNEJ JEST
TU DOSTOSOWANIE
ARGUMENTACIJI

DO ZDIAGNOZOWANYCH
PRZYCZYN OPORU.

Ich prawidiowa identyfikacja i zaadresowanie na poziomie
planowanych dziatan i komunikacji realnie mityguja ryzyko
wystapienia oporu i zablokowania zmiany.

Szczegoblnej analizie poddane powinny by¢ zwtaszcza
aspekty zmiany referujace do:
obnizenia statusu,
mozliwosci poniesienia porazki,
braku korzysci ptynacych ze zmiany,
obawy przed niedostatecznymi kompetencjami,
zagrozenia ukfadu wiadzy,
obaw zwigzanych z brakiem zaufania,
historii (zwtaszcza w zakresie wczesniejszych niepowo-
dzen i strat),
zagrozenia utraty relacji w zespole,
O koniecznosci zmiany utrwalonych nawykéw.

00000O00O0

o

Lider na tym etapie ma za zadanie zaangazowa¢ pracowni-

kéw w dziatania na rzecz zmiany. Porozumienie i otwartos¢

najtatwiej zbudowac poprzez:

O okazywanie szacunku i uznania wobec dotychczasowych
osiagnie¢,

O przydzielenie pracownikéw do zadan zgodnych z ich pre-
ferencjami i talentami,

O wskazanie sposobu i umozliwienie nabycia nowych umie-
jetnosci,

O zachecanie do wspdétudziatu w podejmowaniu decyzji
dotyczacych realizacji celow,

O przedstawienie korzysci ptynacych z realizowanej zmiany,

O pokazanie podobienstwa do sytuacji obecnej i akcento-
wanie ewolucyjnego charakteru zmian.

Kluczem komunikacji indywidualnej jest tu dostosowanie
argumentacji do zdiagnozowanych przyczyn oporu. Najczest-
szym btedem menedzeréw jest niwelowanie obaw zwiaza-
nych z brakiem umiejetnosci albo utrata statusu argumentami
z poziomu celéw korporacyjnych (wyzsze wyniki, satysfakcja
klienta itp.). Brak powiazania argumentéw ,za zmiang” z korzy-
$ciami i stratami osobistymi z naturalnych
powoddw nie przekonuje rozemocjonowa-
nych i potrzebujacych wsparcia pracowni-
kéw liniowych.

[ 3] FAZA
Eksploracja

Sukcesem w niwelowaniu oporu jest wej-
$cie w faze poszukiwania nowych spo-
sobdéw dziatania i uczenia sie nowych
kompetencji, czyli tzw. faza eksploraciji. Jest
to okres bardzo niestabilny i w przypadku
niepowodzenia potwierdzajacego pier-
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wotne negatywne oczekiwania uczestni-
kéw procesu zmiany naraza ja na regres.
Jest to czas na nabycie nowych umiejet-
nosci i bardziej na nauke nowego sposo-
bu dziatania niz na osigganie wynikow.
Na tym etapie pracownicy zachowujg sie
roznie. Niektdrzy ostroznie prébuja odna-
lez¢ sie w nowej rzeczywistosci, inni wska-
kuja na przystowiowa gteboka wode. Ucza
sie i nabywaja nowych umiejetnosci, cze-
sto zachowujac postawe zdystansowang
i niepewna. Zazwyczaj rosnie akceptacja
kierunku zmian, poczucie sprawstwa i po-
trzeba autonomii. Dos¢ czeste sg waha-
nia nastrojéw i dziatania typu: dwa kroki
do przodu, jeden krok do tytu.

Lider na tym etapie powinien skupic sie na bezpieczei-
stwie procesu i niejako asekurowac zmiane, aby nie dopuscic¢
do wiekszej porazki skutkujacej powrotem do fazy oporu.
Pamietac nalezy, ze pomocne bedzie akcentowanie pozy-
tywnych aspektéw zmiany i pierwsze, nawet najmniejsze
zwyciestwa. Osiggniecia beda wtedy zwykle wyrazane nie tyle
wynikiem, ile progresem od stanu poprzedniego. Gtéwnymi
zadaniami bedzie:

O wsparcie emocjonalne,

O docenianie postepu i ostabianie odpowiedzialnosci za
nieudane eksperymenty,

O uczenie i metodyczne wdrazanie nowych standardéw.

Istotne beda realizm i odpowiedzialnos$¢, czyli taka koordy-
nacja dziatan, by nie dopuscic¢ do sytuacji, w ktérej obfitosc¢
eksperymentdéw przeros$nie znaczaco mozliwosci pracowni-
kéw lub - niekontrolowana - przerodzi sie w chaos i wywota
dodatkowe zamieszanie, stres i btedy.

Tabela 1. Tabela uczestnikow zmiany

Znaczenie
dla wdrozenia n\;VzPeleWé'
zZmiany “_:,5
(1-3)

Imig i nazwisko

1. Jan Kowalski 2 3

Zrodto: materiaty wewnetrzne KaiZen HR..

LIDER ZESPOLU
W ZMIANIE NA
KAZDYM Z JEJ

ETAPOW POWINIEN
PODJAC DZIALANIA
UMOZLIWIAJACE
ZESPOLOWI JEJ
REALIZACJE.

wobec zmian
inowosci

[ 4] FAZA
Zaangazowanie

Zaangazowanie to wyczekiwany moment
adaptacji, czyli cel transformacji, i stan,
w ktérym organizacja moze juz sprawnie
funkcjonowac w nowej rzeczywistosci.
Uczestnicy zmiany czuja sie pewniej,
pojawiaja sie spokdj i satysfakcja, a w przy-
padku odniesienia osobistego sukcesu
czy znaczacych korzysci — wrecz entuzjazm.
Ci, ktérzy na zmianie skorzystali i/lub odnie-
$li osobiste sukcesy, zaczynajg poszukiwac
nowych rozwigzan, aby méc to doswiad-
czenie powtorzy¢. Przeprowadzenie zmia-
ny z sukcesem moze dac poczatek petli
nawyku (wskazéwka - zwyczaj - nagroda), bedacego moto-
rem rozwoju organizacji.

Bardzo wygodnym i prostym w uzyciu rozwigzaniem poma-
gajacym liderom w przygotowaniu sie do zmiany jest wypra-
cowane przeze mnie narzedzie - tzw. MAPA UCZESTNIKOW
ZMIANY. Jej wykonanie zajmuje nie wiecej niz pét godziny,
a daje konkretny obraz ryzyka personalnego i podpowiedzi
do planowania adekwatnych dziatan. Celem takiego ¢wi-
czenia jest wnikliwa analiza uczestnikéw, ktéra ma poméc
w przygotowaniu sie do efektywnego wdrozenia zmiany.

Pierwszym etapem analizy jest zebranie informacji na temat
wspotpracownikdw lub/i podwiadnych iich sparametryzowa-
nie pod katem: znaczenia dla zmiany, wptywu na zespét, a takze
oporu wobec nowosci i zmian oraz argumentéw wptywajacych
na zmiane przekonan.

Oceniajac znaczenie dla wdrozenia zmiany, przemysle¢
nalezy, jak ulokowane jest w strukturze projektowej dane sta-
nowisko, jak wygladaja jego uprawnienia decyzyjne oraz kom-
petencje danej osoby w kontekscie planowanej zmiany. Wplyw

Opor
Argumenty
o) wplywajace na zmiane przekonan
1-3

» dobro zespotu

» dobrze zrobiona praca/jakos$¢
1 » brak nadgodzin

® mniejszy stres

* pewnos¢ zatrudnienia
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Jan Kowalski
Znaczenie dla wdrozenia 2
Wptyw na zespot 3

Ryc. 3. Matryca agentéw zmiany
Zrodto: materiaty wewnetrzne KaiZen HR.

na zespot najprosciej sparametryzowad, biorac pod uwage re-
lacje i umiejetnosci komunikacyjne/perswazyjne danej osoby.

Ocena oporu wobec nowosci i zmian, kiedy tworzymy mape
przed podjeciem dziatania, zwykle jest skutkiem naszych do-
tychczasowych doswiadczen i obserwacji pracownika w sytua-
cjach zmiany oraz tego, co wiemy na temat wptywu, jaki moze
mie¢ na niego nowa sytuacja.

Argumenty wplywajace na zmiang przekonan to zazwyczaj
odpowiedzi na pytania: Co dla tego konkretnego cztowieka jest
wazne? Czego sie obawia? Jakimi argumentami przekonuje in-
nych do swojego zdania? Odwotaniem do jakich wartosci udato
Ci sie go juz kiedys przekonac? Z czego bywa dumny?

Krok drugi to przeniesienie danych poszczegdlnych osob
zgodnie z uprzednio nadanymi rangami na tzw. matryce
agentéw zmian.

Z takiej mapy zespotu tatwo wytonic lideréw zmiany (opty-
malne wspotrzedne to 3 x 3). Jesli jednak osoby o znacznym
wptywie na zespét i wysokim znaczeniu dla zmiany nie mogty
podjac sie roli jej lidera lub gdyby takich w naszym zespole nie
byto, tatwo sie zorientowac, kto ma do tej roli najwigksze pre-
dyspozycje, a kogo i jak nalezy wesprze¢. Powszechnym btedem
jest osadzanie w roli lidera ekspertéw, tj. 0s6b o duzych kompe-

Znaczenie X wptyw

1 o

Opor wobec nowosci i zmian

Przyktad

Jan Kowalski
Znaczenie x wptyw (2 x 3) 6

Opdr wobec nowosci i zmian 1

Ryc. 4. Matryca ryzyka personalnego w zmianie
Zrodto: materiaty wewnetrzne KaiZen HR.

tencjach, lecz niewielkim wplywie na zespét (wspdtrzedne 1 x 3)
i pozostawianie ich bez wsparcia. Rezultatem czesto bywa nie
tylko mniejsza efektywnos¢, ale i pojawiajace sie konflikty oraz
frustracja zaréwno lidera, jak i zespotu. Moze to tez da¢ sygnat
zespotowi, ze podjecie sie roli agenta zmiany to misja niekoniecz-
nie skazana na sukces, przez co w przysztosci nalezy jej unikac.
Nie jest tez najlepszym rozwigzaniem pozostawienie bez znacza-
cej roli osoby o niskim znaczeniu dla wdrozenia, lecz wysokim
wptywie na zespét. Jesli poczuje sie ona pominieta i pozbawiona
wczesniejszego,,naleznego”znaczenia, moze zgtaszac nieuzasad-
nione ryzyka, odwraca¢ uwage zespotu od priorytetéw powiaza-
nych z przeprowadzeniem zmiany, lub wrecz j sabotowac. Aby
wiasciwie wykorzystac jej potencjat, nalezy uczynic ja odpowie-
dzialna za zadania w obszarze komunikadji, integracji, motywadiji
oraz utrzymaniem dyscypliny w zespole.

Kiedy przemyslimy role dla poszczegélnych uczestnikéw
zmiany, warto zweryfikowac nasza koncepcje i rozpatrzec ry-
zyko zwigzane z wystgpieniem oporu. Pomocna bedzie nam
w tym wypadku wykonana juz matryca, gdyz skumulowany
wynik wptywu na zespo6t i znaczenia dla zmiany bedzie sta-
nowit wymiar jednej z osi, na drugiej natomiast umiescimy
uprzednio skwantyfikowany op6r wobec nowosci i zmian.
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Tabela. 2. Dziatania umozliwiajace zespotowi realizacje zmiany

Formowanie Docieranie Normowanie Realizacja

Odpowiedzi na pytania:
* Na czym polega

e ujawnianie i uznawanie
réznicy zdan,

zadanie?  stuchanie odmiennych
o Jakie sg cele? stanowisk i rozmawianie
 Jakimi metodami osigga 0 nich,

sie cele? e jasne okreslanie

o Jakie sg cele, role
i uprawnienia decyzyjne
poszczegolnych osob?

potrzeb i tworzenie
przestrzeni na dyskusje

* planowanie wspotpracy nad

* kreowanie nowych

zadaniem, rozwigzan,
* modyfikowanie standardéw ¢ udzielanie sobie
pracy, wzajemnie informacji
® rozwijanie wymiany zdan zwrotnej,
i opinii, * optymalizowanie
® konstruktywna praca w sytuacji pracy w celu
konfliktu (vs. tumienie zwiekszenia jej
konfliktu), efektywnosci

e podejmowanie decyzji
w sposob adekwatny
do problemu

Najpowazniejsze ryzyko generujg oczywiscie osoby o wysokim
znaczeniu dla zmiany i wplywie na zesp6t oraz bardzo im prze-
ciwne. Analiza, ktéra wykaze takie ryzyko, jest silnym sygnatem,
ze nalezy wyjs¢ poza dziatania i komunikaty standardowe, tak
aby jak najszybciej zaprosic takie osoby do rozméw indywidual-
nych. Konieczne bedzie zaplanowanie dziatar prewencyjnych,
dotyczacych uznania, komunikacji i partycypacji w decyzjach
dotyczacych zmiany. Niezbedne bedzie tez zdiagnozowanie zr6-
dfa i rodzaju oporu, ktére pozwoli menedzerowi na personalizacje
przekazu i zwiekszy prawdopodobieristwo zniwelowania oporu,
zanim on wystapi. W sytuacjach szczegdlnych warto rozwazy¢
wprowadzenie pakietu dodatkowych korzysci, a w razie gdyby
dziatania prewencyjne nie odniosty zamierzonego skutku, opcja
ostateczng jest relokacja badz rozstanie sie z pracownikiem jesz-
cze przed rozpoczeciem planowanej zmiany.

Zmiana w wymiarze zespotowym
Jak wiemy, budowanie zespotu jest procesem ztozonym i dtu-
gotrwatym. W zespole zachodza nieuchronne zmiany w stosun-
kach miedzyludzkich, ktére powstajg w wyniku przebywania
cztonkéw zespotu miedzy soba. Inaczej zachowuje sie grupa
na poczatku swej znajomosci, a inaczej w momencie jej rozpa-
du. Zmiana emodji i relacji miedzyludzkich wywotuje zmiany
w funkcjonowaniu catego zespotu. W pewnym uproszczeniu
przebiegaja one etapowo, wedtug okreslonego schematu. Przej-
$cie przez kolejne etapy zostato okreslane w literaturze mianem
budowania zespotu (ang. team building). Istnieje kilka modeli
tego procesu, jednak najbardziej rozpowszechniony z nich, m.in.
ze wzgledu na liczbe badan przeprowadzonych w celu jego
weryfikacji, jest model faz rozwoju zespotu wedtug Tuckmana.
Model ten dotyczy gtéwnie matych zespotdéw, a jego osta-
teczny ksztatt wyglada nastepujaco: formowanie (ang. for-
ming), docieranie (ang. storming), normowanie (ang. norming),
realizacja (ang. performing), zawieszenie (ang. adjourning).
Cho¢ model Tuckmana nigdy nie zostat potwierdzony ba-
daniami empirycznymi, to zyskat ogromna popularnos¢ i dzis

z duzym upodobaniem stosowany jest np. w srodowisku Agile
przez wielu ekspertéw w zakresie metodologii Scrum. Jak ten
model ma sie do wdrazania zmiany? Proces grupowy zachodzi
nie tylko w sytuacji powstawania nowego zespotu, lecz takze
przy kazdej istotnej dla niego zmianie (w jego sktadzie, kierow-
nictwie, rodzajach zadan, celach, procedurach itp.), bo wiasnie
wtedy zespot od nowa przechodzi przez caly cykl. Najczestszym
btedem menedzeréw jest uznanie swojego zespotu za taki, kto-
ry — poniewaz juz istnieje — nie podlega procesowi grupowemu
w zmianie. Obniza to autorytet lidera i zwieksza dezorientacje
cztonkéw zespotu, w efekcie obnizajac jego sprawnos¢. Cztonko-
wie takiego zespotu, bez wzgledu na pozycje i staz, doswiadczajg
procesu grupowego i oczekujg od przetozonego, aby sprawnie
i adekwatnie odnidst sie do ich potrzeb.

Najkrécej to ujmujac, lider zespotu w zmianie na kazdym
z jej etapdw powinien podja¢ dziatania umozliwiajgce zespo-
towi jej realizacje (tabela 2).

Ostatnia faza, nieujeta w powyzszym zestawieniu, to ZA-
WIESZENIE. Zwigzana jest z tym, ze projekty sg ograniczone
w czasie, a kiedy sie koncza, zespét projektowy wraca do co-
dziennych obowiagzkéw lub jest przydzielany do kolejnych
zadan. Na tym etapie istotne s uznanie i celebracja wspél-
nych sukceséw oraz poswiecenie czasu na analize tego, czego
nauczyli sie jego poszczegdlni cztonkowie.

Zmiana w wymiarze organizacyjnym
Najbardziej powszechnym przepisem na wprowadzanie zmian
w organizacji jest podejscie wypracowane przez J.P. Kottera
i opisane w ksigzce Gdy géra lodowa topnieje. Wprowadzanie
zmian w kazdych okolicznosciach. Ponizej znajduje sie opis
wdrozenia SMED metoda tych 8 krokow.

Jak wynika z artykutu, proces wdrazania zmian organiza-
cyjnych jest zagadnieniem wielowymiarowym i niezwykle
ztozonym. Wymaga od organizacji szerokiego wachlarza kom-
petencji i solidnego przygotowania zaréwno w wymiarze in-
dywidualnym, zespotowym, jak i organizacyjnym. (s}
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Tabela 3. OsSmioetapowy proces wprowadzania radykalnych zmian vs. wdrozenie SMED na linii produkcyjnej

n Krok i jego charakterystyka Podjete dziatanie

Przedstawienie pracownikom potrzeby pilnego

wprowadzenia zmian:

¢ badanie rynku i konkurenciji,

o okreslenie, na czym polega kryzys i dyskusja na temat
jego potencjalnych zrédet oraz najwazniejszych
mozliwosci

Budowa koalicji, ktéra pokieruje wprowadzaniem zmian:

e powotanie silnej grupy do kierowania
wprowadzaniem zmian,

e stworzenie zgranej grupy

Stworzenie wizji i strategii:

o stworzenie wizji, ktéra pomoze w dziataniach na rzecz
wprowadzania zmian,

* rozwoj strategii umozliwiajacej realizacje tej wizji

Przekazanie wizji zmian:

¢ korzystanie z kazdej mozliwej okazji do nieustannego
przekazywania nowej wizji i strategii,

* postawienie koalicji kierujgcej wprowadzaniem zmian
za wzor do nasladowania dla pracownikéw

Zachecenie do dziatan na szeroka skale:

¢ wyeliminowanie trudnosci,

e zmiana systemu lub struktur niweczacych wizje
zmiany,

zachecenie do podejmowania ryzyka i do nowych
ideatow, zadan i dziatan

Okreslenie krotkookresowych celdw:

¢ planowanie zauwazalnej poprawy dziatania firmy
lub ,zwyciestw”,

o okreslanie celow,

e wyrazenie uznania i nagradzanie osob, dzieki ktérym
zostaty osiggniete cele

Konsolidacja ,zwyciestw” i wprowadzanie dalszych
zmian:

o wykorzystanie wiekszej wiarygodnosci koalicji

do zmiany wszystkich systemow, struktur i polityk,
ktdre nie pasujg do siebie lub nie pasuja do wizji
zmiany,

zatrudnianie, promowanie i rozwijanie umiejetnosci
0s0b, ktére moga zrealizowac wizje zmian,
wspieranie procesu poprzez nowe projekty,

cele i zmiane przedstawicieli

Utrwalanie nowych metod w kulturze firmy:

o osigganie lepszych wynikow poprzez dziatania
zorientowane na klientéw i na produktywnosg,

a takze dzieki lepszemu przywodztwu i bardziej
skutecznemu zarzadzaniu,

wyjasnianie zwigzku pomiedzy nowymi dziataniami
a sukcesem firmy,

zadbanie o rozwdj przywodztwa i odpowiednich
nastepcow obecnych przywddcow

Zwiekszenie efektywnosci, co zniweluje skokowy wzrost kosztéw,
zwigzanych z podniesieniem wynagrodzen, obnizajacych znacznie
wynik operacyjny firmy

Zaproszenie do wspotpracy pracownikéw z dziatu utrzymania
ruchu, produkgcji, technologii. Warsztat w oparciu o gre symulacyjna

Wizja: zaprojektowanie stanu docelowego jako wygrywajacej
ekipy; odniesienie sie w wizji do wyscigu Formuty 1, a przezbrojen
do pit-stopu.

Strategia: redukcja czasu przezbrojen, wybranie obszaru
pilotazowego do wdrazania zmian; warsztaty na wybranej
maszynie, wykonanie analizy, testow i prob szybszych przezbrojen,
wypracowanie rozwigzan w zakresie nowego sposobu przezbrojen

Wizualizacja ciggtego przeptywu za pomoca symboliki, grafow,
ikon czynnosci niezbednych do realizacji szybszego przezbrojenia;
spotkanie z operatorami i pracownikami utrzymania ruchu, oprawa
spotkania zgodnie z przyjeta symbolika (stroje, oznaczenie
stanowisk, odniesienia do elementéw procesu w F1)

Przeszkolenie pozostatych pracownikéw z metodyki SMED;
stworzenie niezbednych procedur i instrukcji, stworzenie grup
projektowych wdrazajgcych zmiany na pozostatych maszynach;
konkurs dla najlepszych teaméw

Zejscie ze Srednim czasem przezbrojenia o 4 minuty,
sygnat dzwiekowy sygnalizujgcy osiagnigcie pierwszego
krétkookresowego celu, drobne nagrody w postaci
pizzy i przekasek dla zespotu

Ustalenie dwoch kolejnych celow czastkowych w postaci redukcji
czasow, tacznie Srednio o 7 minut

Wypracowanie nowych norm i standardéw pracy, stworzenie
matrycy kompetencji dla poszczegodlnych rodzajow operatorow,
biezacy monitoring wynikéw i problem solving, audyty jakosci
pracy; state komunikowanie wizji zwycieskiej ekipy, cykliczne
warsztaty kaizen

Zrodto: J. Kotter, Why Transformation Efforts Fail, “Harvard Business Review" 1995, nr 3-4, [w:l J.P. Kotter, Jak przeprowadzic¢ transformacje firmy,
Helion, Gliwice 2007.
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