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JAKO przedsiebiorca bedziesz borykat sie z r6znymi sytuacjami,
ktore bedg od ciebie wymagaty otwartosci na zmiany. Podobnie jest
zresztg w zyciu codziennym: jesli co$ nie dziata, trzeba to zmienic.
Kluczowe pod wzgledem podejscia do zmian jest to, aby przestac
sie ich obawiad.

Sami moglibySmy przytoczy¢ tu setki przyktadéw tego, jak zmiany
nas zaskakiwaly. Zdarzato sie, ze Pawel je proponowal, a Ania byta
na nie zamknieta. Podobnie dziato sie z naszym zespotem. Postawy,
ktore przyjmujemy w tym obszarze najtatwiej opisa¢, nawigzujgc
do ksigzki, ktéra by¢ moze jest ci znana. Mowa o ksigzce Spencera
Johnsona Kto zabrat maj ser?. Jest tam czworo bohateréw — dwie
postaci ludzkie i dwie myszy. Postaci ludzkie to bohaterowie Za-
statek i Bojek. Myszy nazywajg sie Nosek i Pedziwiatr. Akcja toczy
sie w wielkim labiryncie, w ktorym wszyscy z nich mogg znalez¢ ser.
Ser symbolizuje w tym przypadku nasz stan posiadania, cos, co juz
mamy. Serem mogg by¢ stanowisko, relacje z przyjaciotmi, zwigzek,
pienigdze. To swoiste odzwierciedlenie rzeczy, ktére mamy na co
dzien lub ktérych poszukujemy. Dziataniem, ktore najczesciej po-
dejmujg bohaterowie ksigzki Johnsona jest bieganie po labiryncie
w poszukiwaniu sera. W pewnym momencie znajdujg wielki ma-
gazyn sera, dostajg zatem to, czego szukali. W prawdziwym zZyciu
magazynem sera moze by¢ zespot, ktéry wiasnie zbudowates i je-
stes$ szczesliwy, myslgc, ze teraz wszystko bedzie juz z gorki. Moze
to by¢ tez kwota na rachunku bankowym, ktéra ci sie podoba. Bar-
dzo czesto dotyczy to réwniez zwigzkow, relacji miedzyludzkich
i wszystkiego, co jest zwigzane z elementem posiadania. Co takiego
dzieje w labiryncie po odnalezieniu magazynu? Cata czwérka boha-
terow zaczyna Swietowac i korzystac ze swojego znaleziska. Bojek
i Zastatek majg bardzo ciekawe przekonania, ktore kazg im myslec,
ze tego sera wystarczy do konca zycia. Wychodzg z zatozenia, ze
nic nie muszg juz robi¢, wystarczy tylko bra¢. Jesli masz ser, je-
ste$ szczesliwy. Nie musisz podejmowac¢ zadnych dziatan. W kaz-
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dym z nas jest co$ takiego, ze kiedy mamy juz ,nasz ser”, fatwo
sie do niego przyzwyczajamy. Przyzwyczajamy sie do projektéw,
ktére przebiegajq bez zadnego problemu, do klientéw, ktorzy ku-
pujg w naszej firmie produkty, do okolicznosci, do ludzi. Uznajemy,
ze dany obszar jest juz nasz i nie musimy nic w tym kierunku robi¢.
Podobnie postepowali nasi bohaterowie. Mijaty kolejne dni i nagle
okazalo sie, ze sera jest coraz mniej. Pewnego dnia myszy i ludzie
zauwazyli, Ze ser znikngt. W przetozeniu na dziatania biznesowe,
nagle zabrakto klientéw, ktorzy do ciebie przychodzili. Nagle twoj
zespol, ktory tak Swietnie pracowat, sie rozpadt. By¢ moze ktos za-
szedl w cigze, ktos inny wyjechat za granice, a jeszcze kto$ inny
podjat decyzje o zmianie pracy. W jednej chwili okazalo sig, Ze to,
co uwazate$ za state i pewne znikneto. W ksigzce Johnsona dzieje
sie bardzo ciekawa rzecz, poniewaz dwie postaci ludzkie, Bojek
i Zastatek, wpadajg w panike. Méwig: , Kto zabral méj ser? To nie
fair. Kto nam to zrobit? Gdzie sg myszy, co one wiedzg? JesteSmy
ludzmi, zastugujemy na wiecej”. Czesto dopiero kiedy zastaje nas
zmiana, zauwazamy, ze co$ jest nie tak. Zamiast dostrzegac, ze s3
pewne symptomy, ktore niewgtpliwie doprowadzg do tego, zZe nasz
ser zniknie, podobnie jak nasi bohaterowie nie robimy nic. Co wie-
cej, szukamy odpowiedzialnosci i winy na zewnatrz, czyli zastana-
wiamy sie, gdzie sg myszy, co one wiedzg. Bardzo wielu przedsie-
biorcow postepuje w ten sposéb. By¢ moze znasz marki, ktére nie
zauwazaty tego, co dzieje sie z ich produktami lub ustugami. Do-
tyczy to na przyktad aparatow fotograficznych. Obecnie wiekszo$¢
z nas ma w swoim telefonie komoérkowym aparat i zwyczajnie nie
czuje potrzeby, by targac ze sobg na wakacje klasyczng wersje apa-
ratu fotograficznego. Ten rynek zdecydowanie bardzo sie zatem
zmienit. Jest wiele branz i firm, ktére funkcjonowaty caty czas tak
samo i zdziwily sie w sytuacji, w ktérych ich ser sie skonczyt.

Co wazne, w naszej bajce to myszy, Pedziwiatr i Nosek, wyruszajg
na poszukiwanie sera. Ich postawa natychmiast koncentruje sie na
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dziataniu. W przelozeniu na nas, ludzi, ponownie jest to kwestia
reakcji na zmiane. Na poziomie naszych osobowosci i zachowan
albo chowamy gltowe w piasek, albo szukamy winnych, albo od razu
ruszamy na poszukiwanie nowego sera, czyli szukamy rozwigzan.
Zaczynamy dziata¢, dzwoni¢, pyta¢, rozgladac sie. W pewnym mo-
mencie nasi bohaterowie ludzcy, Bojek i Zastatek, rowniez wyru-
szajg szukac sera i majg po drodze mndstwo przemyslen. Pierwsze
z nich brzmi: JESLI SIE NIE ZMIENIASZ, TO GINIESZ. To bardzo wazne
przemyslenie z punktu widzenia przedsiebiorcy. Jesli caty czas
tkwisz w tym samym systemie, w ktérym tkwites 5 czy 10 lat temu,
to mozesz mie¢ pewnos¢, ze za chwile obudzisz sie z rekg w noc-
niku, poniewaz po pierwsze rosng nowe pokolenia inteligentnych,
wyksztatconych ludzi, czesto znajgcych jezyki obce, a po drugie, je-
zeli nie zmieniasz sposobu marketingu, sprzedazy lub podejscia do
klienta, musisz liczy¢ sie z tym, Ze moze to obroci¢ sie przeciwko
tobie. Stare systemy zarzgdzania personelem (§wiadomie uzyliSmy
tu stowa personel), ktore kiedy$ dziataty, dzi$ nie do konca juz sie
sprawdzajg. Obecnie mamy do czynienia z rynkiem pracownika,
a to oznacza, ze jezeli jako przedsiebiorca nie dasz swojemu ze-
spotowi konkretnych mozliwosci, nie bedziesz go motywowat i da-
wat mu wartosci, zwyczajnie dokona on zmiany. Przyjrzyj sie zatem
bacznie swojemu biznesowi i zobacz, co dzieje sie dookota.

Druga bardzo wazna mysl, ktérg przytacza Bojek brzmi: waCHA)
CZESTO SWOJ SER, BEDZIESZ WIEDZIAL, KIEDY SIE PSUJE. Te mys$] réw-
niez mozna zastosowac do codziennych sytuacji biznesowych. Je-
zeli widzisz, ze cztonek twojego zespotu, ktory do tej pory praco-
wat bardzo aktywnie, byl bardzo zaangazowany, wktadat mnéstwo
pracy w okreslone sytuacje, nagle zaczyna zachowywac sie w zu-
pelnie inny sposob — jest mniej aktywny, mniej zdyscyplinowany,
bardziej rozluzniony i nic mu sie nie chce — nie mozesz udawac, ze
nic sie nie dzieje. Caly czas badz zatem czujny, obserwuj, przyglg-
daj sie danym okoliczno$ciom, bo moze sie okazad, ze nie zauwa-
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zysz zmiany. Podobnie moze by¢ z produktem, ktory do tej pory
fantastycznie sie sprzedawat i nagle przestaje. Przedsiebiorcy cze-
sto myslg sobie: ,,Co za ghupi klienci, czemu juz tego nie kupujg?”.
Dzieje sie tak, poniewaz stabo wachali swoéj ser i nie zauwazyli,
ze sie zepsul, czyli ze ich produkt jest juz przestarzaty, poniewaz
klienci potrzebujg juz czego$ zupelnie innego.

Kolejna mysl, ktéra pojawita sie w gtowie Bojka méwita o tym, ze
IM SZYBCIEJ ZREZYGNUJESZ ZE STAREGO SERA, TYM SZYBCIEJ ZNAJDZIESZ
Nowy. Sg sytuacje, w ktérych po prostu trzeba zostawic cos, co sie
juz nie sprawdza. Trzeba zamkng¢ temat i zaczg¢ od poczgtku. Nasi
klienci czesto méwig: ,,U was to wszystko sie Swietnie uktada, wy to
nie macie zadnych probleméw, ciggle sg jakie$ fajne nowe rzeczy”.
Tak naprawde my tez mieliSmy jednak sporo projektéw i pomystéw,
ktore nam sie nie sprawdzity. WidzieliSmy, ze nie zmierza to w do-
brym kierunku, jednak szczego6lnie Ania ma tendencje do tego, zeby
jeszcze chwile popracowad, jeszcze chwile sie zastanowi¢ — a nuz
jeszcze sie uda. Bylo tak na przyktad z tematem wydawanego in-
ternetowo czasopisma ,,Eksplozja Rozwoju”. Ot6z Ania wymyslita
sobie, ze bedzie wydawata magazyn rozwojowy. Ludzie pisali do
niego ciekawe artykuty, pojawialy sie w nim bardzo ciekawe osoby,
w tym takze znane nazwiska. Okazato sie jednak, Ze pomimo tego,
ze ten magazyn byt za darmo, pobran byto niewiele. Cze$¢ moéwita,
ze nie wie o jego istnieniu, czes¢ twierdzita, Ze nie ma czasu, jesz-
cze inni utrzymywali, ze w internecie jest tyle innych tresci, ze nic
to im nie da. Ania dos¢ dlugo utrzymywata jeszcze ten magazyn,
ptacita osobom, ktore sie tym tematem zajmowaty, optacata do-
mene. Wszystko to generowato koszty, a nie dawato kompletnie
zadnych rezultatow. W koncu przyszedt moment, w ktérym trzeba
bylo zrezygnowac ze starego sera, czyli z tego, co sie nie sprawdza
i poszukaé czegos, co bedzie ,nowym serem”, czyli innym tema-
tem, ktory bedzie przynosit dochody albo dawat wiekszg wartos¢
naszym klientom.
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Czwartg myslg Bojka bylo to, Ze STARE PRZEKONANIA NIE DOPROWA-
DZA CIE DO NOWEGO SERA. To dla nas, jako przedsiebiorcéw i ludzi,
wiadomos$¢ ,ucz sie, rozwijaj, zmieniaj przekonania”. By¢ moze
to, do czego miate$ przekonanie jeszcze jakis czas temu wcale nie
sprawi, ze co$ nagle zmieni sie w twoim zyciu lub biznesie. By¢
moze wcale nie doprowadzi cie do tego, ze twoja firma bedzie ro-
sta i sie zmieniala czy ze bedzie miala rzeczywiste szanse przynosic
rezultaty zaréwno tobie, jak i twoim klientom, a przede wszystkim
twojemu zespotowi. Zmiana przekonan jest zatem bardzo waznym
elementem, na ktéry warto zwroci¢ uwage. Co istotne, liczba ma-
gazynow sera jest nieskoriczona. Oznacza to, ze masz do dyspozycji
nieskonczong liczbe rzeczy, zjawisk, okoliczno$ci, sytuacji, w kto-
rych jeste$ w stanie fantastycznie dziata¢ — zwyczajnie musisz by¢
na nie otwarty. Jezeli czujesz, ze w twojej organizacji przyszedt czas
na zmiane, przyjrzyj sie tematowi i zastanow sie, jak jg wdrozy¢.

Czym zatem jest zmiana? Zmiana to dokonanie sie przeobrazen,
ktore zmieniajg istote danej rzeczy. ZMIANA TO PROCES CIAGLY, KTO-
REGO PUNKT DOCELOWY NIE ISTNIEJE. [ wlasnie to jest chyba naj-
bolesniejsze dla wiekszosci z nas, poniewaz mamy wrazenie, ze
dokonamy zmiany, a potem wszystko péjdzie juz z gorki. W rze-
czywistosci wyglada to tak, ze jezeli prowadzisz biznes, to zmiana
jest czym$ permanentnym. To niekoniczacy sie proces. ZMIANA NIE
JEST UMIEJETNOSCIA, TYLKO MOTYWACJA. Jesli chodzi o twojg osobo-
wo$¢, nastawienie do zmiany znajduje sie po jej ,,prawej” stronie
(wykres s.21), czyli tam, gdzie jest twdj charakter, bo wtasnie tam
znajduje sie obszar zwigzany z motywacjg. Znawcy tematu méwig,
zZe czas na zmiane jest teraz i ze musimy zacza¢ od siebie. To dwa
podstawowe elementy catego procesu zwigzanego ze zmiang. Co
jeszcze moze sie na nig sktadac¢? Przede wszystkim, zarzgdzanie
zmiang jest Swiadomym i zorganizowanym dziataniem, majgcym
na celu zaplanowanie i wprowadzenie zmian w organizacji, w pro-
jektach i w zyciu. Podstawowg funkcjg wspotczesnego specjalisty
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czy szefa w dziedzinie organizacji i zarzadzania jest dokonywanie

zmian w firmach. Wazne, by te zmiany byty zsynchronizowane ze

zmianami w otoczeniu. Pomiedzy otoczeniem a firmg wystepuje

sprzezenie zwrotne. Firmy to systemy otwarte. Aby mogty utrzy-
mac sie przy zyciu, muszg dostosowywac swoje wewnetrzne dziata-
nia do wymogow tego otoczenia, czyli, zgodnie z opowiescig, ktérag
przytaczaliSmy, przyglgdac sie swojemu srodowisku i czesto wachac
SwOj ser. PRZYGLADAJ SIE TEMU, CO DZIEJE SIE WOKOL CIEBIE. Przyglg-
daj sie temu, jak dziata konkurencja, jak majg sie sprawy w twoim

srodowisku, jakie sg upodobania ludzi. Zapoznawaj sie z badaniami
i informacjami, ktore dadzg ci poglad na to, czy jest juz czas na

zmiane. W organizacjach tych zmian jest sporo. Przede wszystkim

sg to nieskomplikowane, niewielkie zmiany, ktorych dziatanie nie

wywotuje trwatych efektéw lub odnosi sie do zjawisk lokalnych, do-
tyczgcych niewielkiej liczby oséb. Powstajg one w rezultacie sto-
sunkowo prostych przedsiewzie¢ organizacyjnych. W ramach takiej

zmiany mozesz na przyktad powiedzieé¢: ,Matgosiu, od dzisiaj nie

ty bedziesz zajmowata sie tym tematem, a Marysia. Ty bedziesz sie
teraz zajmowata kontaktem telefonicznym z klientem, korzystajgc

z tego pliku”. To przyktad matej zmiany, ktorg jestes w stanie wpro-
wadzi¢ natychmiast.

Sg tez zmiany o szerszym zasiegu intensywnosci. To zmiany, ktére
dotyczg okreslonych elementéw sktadowych catych firm, komé-
rek, wydziatéw i wywotujg trwate rezultaty. Takg zmiang byto dla
nas przeniesienie siedziby firmy w 2016 r. Automatycznie zmie-
nito sie w zwigzku z tym nasze srodowisko: zmienili sie sgsiedzi
i klienci, ktorzy mieli do nas odtad blizej. Wszystkie te elementy
sprawity, ze w nasza organizacja zaczeta funkcjonowac¢ w zupet-
nie inny sposob.

Oczywiscie, sg jeszcze zmiany powstate w wyniku dziatan ztozo-
nych, ktére sg zaprogramowane na bardzo dtugie okresy. Najcze-
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Sciej stanowig przedmiot strategii calej firmy i dotyczg szerokiego
zasiegu, bedgc przy tym dostosowane do specyfiki sytuacji. Wazne,
aby zachodzity w spdjnych procesach. Co moze by¢ takg zmiang?
Chocby to, ze firma zupelnie zmienia swoj brand. Jedna z naszych
klientek, ktora prowadzi wlasng organizacje, rozstata sie w pew-
nym momencie ze swojg wspolniczkg. W rezultacie okazato sig, ze
obie panie miaty identyczng nazwe firmy i zadna nie chciata z niej
zrezygnowac. Zmiana pojawita sie gdy jedna z pan, nasza klientka,
podjeta decyzje o zmianie brandu. To pociggneto z kolei za sobg
zmiany w relacjach z klientami, zmiany w umowach, zmiany stron
internetowych, zmiany dotyczgce wszystkiego, co jest zwigzane
z szeroko pojetym marketingiem i budowaniem public relations.
Warto zwraca¢ uwage na takie rzeczy.

Zmiany, do ktorych dochodzi w organizacji mogg by¢ takze rézne
pod katem ich charakteru. Istniejg na przyktad zmiany, ktére okre-
Slamy mianem INNOWACYJNYCH. Ich zadaniem jest rozwijanie po-
tencjatu tworczego organizacji, po to, aby szybko, elastycznie
i efektywnie wprowadzi¢ nowe dziatania. Takie zmiany wymagajg
rozwoju i powodujg konieczno$¢ wprowadzenia innowacji w roz-
nych sferach funkcjonowania organizacji, przez co otoczenie musi
sie do nich dostosowac. Dotyczg one nie tylko innowacji technicz-
nych i technologicznych, ale rowniez spoteczno-organizacyjnych.
Zmiany te majg charakter planowy, uporzgdkowany i terminowy.
Co mamy na mys$li? Do innowacyjnej zmiany dojdzie na przyktad,
jezeli podejmiesz decyzje, Ze od danego dnia w twojej organizacji
bedzie funkcjonowat jedynie kalendarz mobilny, ktéry catkowicie
zastgpi papierowy. Taka zmiana automatycznie doprowadzi do po-
wstania réznych innych proceséw w organizacji, dlatego jest inno-
wacyjna. Jezeli postanowisz, ze od 1 stycznia kolejnego roku dany
projekt nie bedzie juz wygladatl tak jak obecnie, poniewaz wraz
z twoim zespolem poszerzycie go o nowe mozliwosci, zmienicie
cene itp., efektem réwniez bedzie zmiana innowacyjna.
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Inny rodzaj zmiany to ZMIANA ADAPTACYJNA, czyli taka, ktéra polega
na doskonaleniu systemow, ale nie prowadzi do zmiany ich charak-
teru, majgc tym samym wiecej wspdlnego z pojeciem modyfikacji.
To zmiany polegajgce na doraznej, nas§ladowczej adaptacji, bedgcej
reakcjg na pojawiajgce sie w otoczeniu organizacji procesy i zja-
wiska. Co bedzie zmiang adaptacyjng? Na przyktad to, ze w okre-
sie wakacyjnym bedziesz mial mniej klientéw, zatem osoba, ktora
przychodzita do ciebie dodatkowo na pét etatu nie bedzie wyko-
nywaé w tym czasie swoich zadan, a czes¢ jej obowigzkéw bedzie
musiat przejg¢ inny cztonek zespotu. W tym przypadku uczestnicy
procesu zmiany bedg musieli przystosowac¢ sie do niego w zupet-
nie inny sposob.

Sg jeszcze zmiany, ktérych wiekszos¢ z nas pewnie nie lubi. My
rOwniez za nimi nie przepadamy. To ZMIANY REGRESYJNE, ktOre sta-
nowig przyktad zmian o charakterze negatywnym. Moze wystgpi¢
sytuacja, w ktorej mimo zaistnienia procesu zmian, ich efektyw-
no$c¢ réwna sie zeru, czyli zachodzi zjawisko stagnacji. Do znacznie
gorszych okoliczno$ci dochodzi wtedy, gdy na skutek dziatan, ktére
zmierzajg do tej zmiany, powstaje recesja, czyli pogorszenie istnie-
jacego stanu rzeczy. Co to znaczy? Wyobraz sobie na przyktad, ze
wprowadzasz do swojej organizacji styl komunikacji, ktéry polega
na tym, ze zamiast przekazywac¢ informacje bezposrednio tobie,
twoi pracownicy muszg najpierw zglosi¢ je dwom innym osobom,
poniewaz uwazasz, ze w pierwszej kolejnosci to one powinny sie
wypowiedzie¢, a takze podejmowac decyzje. Nagle okazuje sig, ze
jakas sprawa w ogole do ciebie nie trafita, poniewaz kto$ uznat, ze
nie warto sie nig zajmowac. W rezultacie temat w ogole nie zostat
poruszony, bo nie byto nikogo, kto podjatby jakas$ decyzje. Zmiana
regresyjna bardzo czesto prowadzi do tego, ze wracamy do tego,
co juz byto, méwigc na przyktad: ,,Stuchajcie, wracamy do starego
systemu, prosze bezposrednio do mnie raportowac, to ja bede na
biezgco podejmowac decyzje”.
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Najwieksze wyzwanie polega na tym, ze kiedy w organizacji poja-
wiajg sie zmiany, ludzie réznie na nie reaguja. Z pewnoscig moze
pojawic¢ sie dezorientacja. Cze$¢ oséb moze czué sie przyttoczona.
Zmiana niesie ze sobg niepewnos¢ i sprawia, ze ludzie przybieraja
rozne postawy. Samo stowo zmiana wywotuje u wiekszosci z nas
raczej negatywne emocje. Warto pamietac, by nie mysle¢ o nim
w charakterze rezygnacji i smutku, cho¢ tak czesto do tego docho-
dzi, zwlaszcza gdy zmian jest wiele. Czasami nadchodzi moment,
w ktorym stwierdzamy, Ze to juz dla nas za wiele. Pewna liczba
zmian moze nawet cieszy¢, natomiast gdy jest ich zbyt duzo, efek-
tem jest frustracja i dezorientacja. Bywa, ze jako menadzerowie czy
wilasciciele firm, mamy ich po prostu dosy¢, a do tego jeszcze mu-
simy przeprowadzi¢ przez nie nasze zespoty, co jest ogromng od-
powiedzialnoscig. Pamietajmy zatem, ze wszystkie postawy wobec
zmiany sg w petni uzasadnione i dajmy sobie oraz naszym zespo-
tom do nich prawo. Wazne jest to, zebySmy nie pozostawali zbyt
dtugo w roli krytyka, ofiary czy obserwatora, bo w ten sposob za
daleko nie zajdziemy.

POSTAWA KRYTYKA to postawa osoby, ktora bedzie caty czas szukac
potencjalnych przyczyn niepowodzen, kwestionujgc sens oraz ko-
nieczno$¢ zmian i nie dostrzegajgc ich pozytywnych efektow. Za-
standw sie, czy nie przyjmujesz przypadkiem takiej roli lub czy nie
robi tego ktérys z cztonkéw twojego zespotu. Ludzie czesto przyj-
mujg tez tzw. POSTAWE OFIARY. Polega ona na stawianiu biernego
oporu w stosunku do wprowadzanej zmiany. Osoby, ktére jg re-
prezentujg czesto bedg odczuwac gniew, smutek i zal. Nawet jesli
zmiana zostanie wprowadzona, oni ciggle bedg wraca¢ do starych
sposobdw dziatania. Zdarza sie, Ze sg to osoby, ktore sie izoluja,
niechetnie rozmawiajg i méwia: ,Kiedys to bylo fajnie, stare byto
lepsze”. Co wiecej, prébujg nawet na nowo wprowadzac te stare
rzeczy — moze nikt sie nie zorientuje. W tym przypadku réwniez
warto zadac sobie pytanie, czy nie jest to postawa, ktérg przyjmu-
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jesz ty albo cztonkowie twojego zespotu. Istnieje takze dos$¢ spora
grupa ludzi, ktérzy wchodzg w role BIERNYCH OBSERWATOROW. Stoj3
z boku, unikajg zaangazowania, czekajg na to, co zrobig inni. Cze-
kajg na czyje$ decyzje, czasem z nadziejg, ze jesli bedg sta¢ z boku,
to zmiany ich w ogdle nie obejmg. Statystyki pokazujg, ze takich
0s6b jest najwiecej. Sg tez nieliczni, ktorych okresla sie mianem Na-
WIGATOROW zMIAN. To bardzo pozgdana grupa w kazdej organizacji.
Nawigatorzy zmian dostrzegajg w nich szanse, sg otwarci na to, by
aktywnie szukac sposobdéw wprowadzania usprawnien i ograniczaé
negatywne reakcje, szukajg, oferujg wsparcie. Z pewnoscig warto,
aby to wiasciciel firmy lub menedzer odgrywat te role. Tylko w ta-
kiej sytuacji bedziesz w stanie caly czas obserwowac swoj przysto-
wiowy ser i patrzec, czy sie nie psuje. Gdy dostrzezesz, ze co$ jest
z nim nie tak, po prostu bedziesz reagowat. Wiadomym jest, Ze te
reakcje bywajg rézne. Kazdy cztowiek reaguje jako$ na zmiane i po-
trzebuje czasu, aby dostosowac sie do nowych warunkéw. Im lepiej
ludzie rozumiejg cel i sens zmiany, im aktywniej uczestniczg w jej
projektowaniu, im trafniej okreslajg swojg role w catym tym przed-
siewzieciu, tym wieksze prawdopodobienstwo, Ze proces zmian od-
bedzie sie bez wiekszych kosztéw spotecznych, czyli przyktadowo
nikt nie rzuci pracy, ani nie zrezygnuje z jakiego$ dziatania. Jezeli
twoje cele bedg wywolywaly poczucie zagrozenia, wyrzgdzg komus
osobistg krzywde, albo bedg niesprawiedliwe, nie oczekuj, ze twoi
pracownicy aktywnie wigczg sie do realizacji programu zmian.

Jesli mowa o nastawieniu do zmian, na poczatku u wielu oséb po-
jawia sie wrogos$¢. Takie osoby stawiajg opor, a jezeli przekazemy
sens zmiany w niewtasciwy sposéb, bedg robi¢ wszystko, zeby do
niej nie doszto. Osoby neutralne raczej nie beda przejawialy zad-
nych emocji w stosunku do zmiany, aczkolwiek, kiedy im sie przy-
patrzysz, zobaczysz, ze ich udzial w zmianie jest raczej znikomy.
Pozostaje zyczy¢ sobie, by mie¢ wokot siebie jak najwiecej oséb,
ktore do zmian podchodzg entuzjastycznie, czyli sg otwarte na na-
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sze propozycje. Tacy ludzie czesto uczestniczg w zmianie; co wie-
cej, wnoszg do niej swéj wlasny wktad. Warto przyjrze¢ sie zatem
wlasnym reakcjom i postawie wobec zmiany. Jeszcze przed wpro-
wadzeniem zmiany ocen, w jaki sposéb wptynie ona na catg organi-
zacje. Zastanow sie, co na to twoj zespét. Pomysl, jak dana zmiana
wplynie na poszczegdlne stanowiska. Ustal, co z tej zmiany be-
dzie miat klient, dostawca, kontrahent. Jezeli musisz pomd6c innym
w przejsciu przez zmiane, poznaj ich reakcje, zastrzezenia, obawy,
watpliwosci, opinie. Po prostu pomo6z im zrozumieé, w jaki spo-
sob wprowadzona zmiana wplynie na calg organizacje, na ich ze-
spot, na kazde ze stanowisk. Okresl, jak to bedzie wygladato, je-
zeli chodzi o klienta czy dostawce, a nastepnie zaplanuj i podejmij
konstruktywne dzialania wspierajgce zmiane, najlepiej z catym ze-
spotem. W takiej sytuacji bedziesz mie¢ duzo wieksze prawdopodo-
bienstwo, ze ludzie bedg chcieli uczestniczy¢ w tym procesie.

Jesli zauwazysz w swojej organizacji sytuacje wymagajgcq zmiany,
odpowiedz sobie na kilka pytan, ktére pozwolg ci wprowadzic¢ jg
w pouktadany sposob:

Co jest nie tak? Co cie boli, co ci przeszkadza, co ci doskwiera, co i sie
nie podoba? Co moze nie podobac sie twojemu klientowi lub czton-
kowi twojego zespotu?

(zy masz na to bezposredni wptyw? Czy zmiana, ktorg chcesz wdrozyc,
jest zalezna wytgcznie od ciebie, czy takze od czynnikéw zewnetrznych,

na ktore kompletnie nie masz wptywu?

Jaki jest idealny stan, na ktorym ci zalezy? Jak ma zakonczyc sie caty
proces?

Co mozesz zrobic juz dzis, w danym momencie? Jakie dziatania mozesz
zaplanowac i podjac, aby zblizy¢ sie do stanu idealnego?
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Kiedy Ania prowadzi sesje coachingowe, zadaje takie pytania klien-
tom. Pyta, jaki jest ich cel po odbyciu cyklu o$miu sesji oraz jakich
informacji oczekujg. Buduje to konstruktywng postawe, ktora po-
maga przej$¢ przez caly proces w taki sposéb, aby dostrzegac re-
zultaty. Efektywno$¢ catego programu zmian, szczeg6lnie o szero-
kim zasiegu, zalezy w duzej mierze od zaangazowania — zar6wno
twojego oraz twojej kadry zarzgdzajgcej, jak i kazdego pozosta-
tego pracownika w organizacji. Szczegdlnie istotne jest stworze-
nie przez osoby zarzgdzajgce atmosfery, ktora bedzie sprzyjata in-
nowacji, spelnienie szeregu warunkdéw, ktére pozwolg uznac¢ dang
firme za kreatywng. JesteSmy przekonani, Ze poparcie procesu
zmian przez osoby zarzadzajgce powoduje zdecydowany wzrost
zaufania cztonkoéw firmy, do tego co sie bedzie dziato, do wszyst-
kich dziatan i mozliwosci. W takiej sytuacji o wiele tatwiej uzyskac
pozytywne efekty wprowadzonych zmian i przezwyciezy¢ wszelkie
obawy przed niepowodzeniem. Tworzy sie swoisty model do nasla-
dowania. Kiedy bedziesz wprowadza¢ kolejne zmiany w przyszto-
$ci, wystarczy, ze przyjrzysz sie temu, jak to funkcjonowato w kon-
teks$cie poprzedniej zmiany i bedziesz w stanie wprowadzi¢ dane
dziatania po raz kolejny.

Sterowanie zmianami powinno uwzglednia¢ perspektywy strate-
giczne. WspominaliSmy, ze to wazne, by$§ wyposazyt swoéj biznes
w konkretne procesy i procedury, zastanowit sie, jak ma on wy-
gladac za kilka lat. Podobnie jest w przypadku zmiany. Aby roz-
wigzanie wdrazane w firmie dziataty dtugofalowo, niezbedne jest
zarzgdzanie catym procesem zmian. Zaréwno tres¢, jak i proces do-
konywania zmian warto ubra¢ w proces strategii. Do istotnych kwe-
stii z punktu widzenia zarzadzania zmiang bedzie nalezata miedzy
innymi rola wspétuczestnikow w procesie sterowania zmianami.
Nalezy podja¢ decyzje zwigzane z tym, od kogo zacznie sie caty
proces — na przyktad od ciebie i twojej kadry zarzadzajgcej. Jezeli
wspotprowadzisz firme z wieloma osobami, nie ma sensu, zebys
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tylko ty wprowadzat zmiany i méwit: ,Halo, teraz tak to bedzie wy-
gladato”. Zadbaj o to, by osoby, ktére bedg budowaty z tobg proces
zmiany rowniez odgrywaty w nim jakas$ role. Istniejg pewne stra-
tegie i style zarzadzania zmianami. Punktem wyijscia dla ustalenia
odpowiedniej strategii jest zebranie informacji poprzez szeroko za-
krojone konsultacje, zar6wno pod katem przyczyn ewentualnych
opordéw przeciwko zmianom, jak i kategorii 0osob, u ktérych moga
one wystgpi¢. To kwestia wspomnianych postaw w stosunku do
zmiany. Warto to wiedzie¢, bo w przypadku oséb, u ktérych znajo-
mosc¢ celu i istoty zmiany jest mata, istnieje spora potrzeba szer-
szego przekazania informacji. Jezeli okaze sie, Ze w twoim otocze-
niu sg osoby, ktére muszg zmieni¢ dotychczasowe kwalifikacje, na
przyktad zapisac sie na studia, kursy czy szkolenia, warto stworzy¢
im ku temu dogodne warunki. Istotne sg takze systemy czy sposéb,
w jaki bedziesz informowac o tym, ze nastepuje zmiana. Przede
wszystkim umozliwiajg one kontrole tresci i procesu zmian, dzieki
ktorej mozesz szybko zareagowac, jezeli pojawig sie zaktdcenia.

W zarzgdzaniu zmiang istotne jest rowniez to, zeby uwzgledni¢ za-
kres wszelkiego rodzaju kontaktéw i uzgodnien na wszystkich po-
ziomach hierarchii twojej firmy. W odniesieniu do pracownikéw,
ktérych zmiany dotyczg bezposrednio, chodzi o oddzialywanie
na ich postawe poprzez akcje informacyjng. W praktyce wyglada
to tak, ze rozmawiasz bezposrednio z grupg osob, ktérej dotyczy
zmiana. W przypadku kierownictwa istotne jest natomiast stwo-
rzenie systemu informowania, ktory pozwoli na realizacje strategii
w procesie przysztych zmian i powigzanie aktualnie realizowanych
proceséw reorganizacji z codziennymi procesami funkcjonowania
organizacji. Mozesz zorganizowac¢ na przyktad duze spotkanie calej
firmy i przekaza¢ na nim informacje o zmianie. Mozesz to zrobic
za posrednictwem bazy e-mailingowej. Kiedy autor ksigzki Dawaj
innym szczescie, Tony Hsieh, powigzat swojg firme z inng organi-
zacjg, poinformowat e-mailem wszystkich cztonkéw zespotu, ze
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taka zmiana nastepuje, wyjasnit, co to ludziom da, uspokoit ich
oraz zachecit do tego, Zeby byli aktywni i zaangazowani, poniewaz
ta zmiana przyniesie im same dobre rezultaty. WARTO KOMUNIKO-
WAC LUDZIOM CALY PROCES ZMIANY. OczywiScie, trzeba przy tym za-
chowa¢ system kontroli, ktory musi odnosi¢ sie zaréwno do tego,
aby wszystkie codzienne zadania firmy szly zgodnie z wyznaczo-
nym planem, jak i tego, jak ten plan oddziatuje na ludzi. Ponadto,
wszystko musi odby¢ sie w odpowiednim czasie, a caty proces musi
by¢ prawidtowo koordynowany. Konieczne jest zapewnienie jak
najwiekszej rownoczesnosci dokonywanych dziatan, tak zeby byto
jak najmniej przestojow, jak najmniej strat czasu i oczywiscie strat
ludzkich. Jezeli dany proces tego wymaga, warto zaprosi¢ do niego
specjalistow, konsultantow. Moze sie okaza¢, ze do wprowadzenia
zmiany bedzie ci potrzebna praca firmy zewnetrzne;j.

Wdrazanie projektu zmian jest jednym z najtrudniejszych etapow
rozwigzywania probleméw w organizacji. Oprocz finanséw i ele-
mentéw technicznych, takich jak zakup odpowiednich maszyn,
urzgdzen czy materiatléw, warto wzig¢ pod uwage aspekty spotecz-
no-psychologiczne. Wida¢ je w postawach pracownikéw, najcze-
Sciej negatywnych, w stosunku do wszelkich innowacji. Wspomi-
naliSmy juz, ze wiekszo$¢ z nas na stowo zmiana reaguje niezbyt
entuzjastycznie. TO WAZNE, ABY OGRANICZYC LUB WYELIMINOWAC
OPOR WOBEC zZMIANY. Aby dokonywanie zmian przyniosto oczeki-
wane efekty, trzeba przeprowadzac je w potgczeniu ze zmianami
w kulturze organizacyjnej firmy. Warto dbac o to, zeby rozmawiac
z ludzmi, zbiera¢ od nich informacje zwrotne i ustala¢, czy to juz
pora na kolejny element zmiany, czy moze lepiej jeszcze chwile sie
wstrzymac po to, zeby caty proces przebiegat bezpieczniej. Szcze-
goblnie istotnym aspektem wprowadzania i utrwalania zmian jest
szkolenie pracownikéw, zwtaszcza tych, ktérzy sg zwigzani z wdra-
zanymi projektami. Zmiany w poziomie kwalifikacji pracownikow,
poglebianie ich umiejetnosci i kompetencji, stanowig wazny sktad-
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nik reorganizacji firmy. Jedno jest pewne: podczas procesu dokony-
wania zmian bedzie pojawiat sie opdr. Jakie sg jego zZrodta? Przede
wszystkim, tkwig one w samej istocie zmiany. Kiedy styszysz
0 zmianie, od razu pojawia sie obawa przed obnizeniem dotych-
czasowego poziomu zaspokajania potrzeb. Boisz sie, ze co$ zosta-
nie ci zabrane, co$ bedzie inaczej. Po drugie, ludzie bojg sie tego, ze
stracg twarz, czyli ze by¢ moze to, jak do tej pory funkcjonowali, nie
bedzie juz wystarczajgce, a oni nie podotajg nowym wymaganiom.
Bardzo czesto w gre wchodzi takze negatywna ocena nowego roz-
wigzania lub btedy w projektowaniu. Niektérzy wychodzg z zato-
zenia, ze nie ma potrzeby, by cokolwiek zmienia¢, skoro co$ dziata.
Sporo oporéw dotyczy rowniez organizacji catego procesu zmiany.
Czasami przeprowadza sie go blednie albo wprowadza sie zmiane,
nikogo o tym nie informujgc. Przemysl to, jak bedziesz wprowadzac
zmiany w swojej organizacji i w jaki sposéb poinformujesz o tym lu-
dzi. Jezeli zrobisz to w niewtasciwy sposob, twoi wspdtpracownicy
mogg sie bardzo zdziwi¢. Jeden z naszych klientéw opowiedziat
nam kiedys o sytuacji, kiedy wraz z zong w jednej chwili podjat
decyzje o tym, Ze przenosza sie do innego miasta i bedg zarzadzac
swojg organizacjg zdalnie. Ten klient przyszedt do firmy, poinfor-
mowat pracownikéw, ze w przysztym tygodniu wyprowadza sie do
innego miasta i ze od tej pory to oni bedg zarzadza¢ sprawami na
miejscu. Nietrudno sie domysli¢, ze ludzie bardzo negatywnie oce-
nili proces wdrozenia tej zmiany i byli bardzo niepewni. Obawiali
sie tego, co sie wydarzy, jak to bedzie wygladato, na czym bedzie
polegato zarzgdzanie. Jesli znasz nieco kwestie sposobu funkcjono-
wania ludzkich osobowo$ci, pewnie rozumiesz, jak przyjety to trzy
kolory mézgu oraz osoby o roznych typach charakteru.

Kolejnym czynnikiem, ktory sprawia, ze ludzie czujg opér wobec
zmiany, jest brak dostatecznego uczestnictwa pracownikéw w ca-
tym procesie. Oznacza to, Ze kierownictwo podejmuje decyzje, dy-
rekcja czy wilasciciel firmy co$ ustala i w og6le nie konsultuje tego
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z pracownikami. W naszej organizacji staramy sie rozmawiac z pra-
cownikami, pytac¢, co warto ich zdaniem zmienic, jak widzieliby
dany proces. Bardzo czesto zdarza sie, ze zesp6t podaje powody,
przez ktére konkretna zmiana moze nie zosta¢ wprowadzona bez-
piecznie albo moze sie nie uda¢. W takich sytuacjach okazuje, ze
jako wiasciciele firm nie zawsze wpadamy na genialne pomysty.
Tutaj ktania nam sie juz natomiast poczucie wlasnej wartosci, kto-
remu przeznaczamy w tej ksigzce sporo uwagi.

Innym elementem oporu wobec zmiany bedzie brak przetoze-
nia efektéw danej zmiany na motywacje ludzi. Moze sie okazad,
ze w zwigzku z wprowadzeniem zmiany motywacja pracownikéw
spadnie. Kiedy spada motywacja, odbija sie to na wszelkiego ro-
dzaju czynnikach zwigzanych z budowaniem organizacji i zarabia-
niem przez nig pieniedzy. Zdarzajg sie takze btedy w informowaniu
o zmianie, dlatego warto robi¢ to w naprawde precyzyjny sposob.
Jesli nie wiesz, jak sie do tego zabra¢, poszukaj fachowca w tema-
cie. Czasem trzeba odda¢ pewne kompetencje na zewnatrz; jako
przedsiebiorcy nie musimy by¢ ekspertami od wszystkiego. Sami
niejednokrotnie zapraszamy konsultantow i treneréw, od ktérych
sie uczymy. Kiedy potrzebowaliSmy nauczy¢ sie dziatania YouTu-
be’a, zaprosiliSmy osoby, ktore sg w tym temacie duzo bardziej do-
Swiadczone. Kiedy chcieliSmy wprowadzi¢ zmiany strategiczne, za-
prosiliSmy konsultanta, ktory nam w tym pomogt. Nie ma nic ztego
korzystaniu z zewnetrznej pomocy.

Z psychologicznego punktu widzenia, moze warto zaczg¢ robié to,
czego sie boisz. Wiekszo$¢ z nas po prostu boi sie zmiany, dlatego
jej nie dokonuje. Strach przed zmiang czesto powoduje, Ze nasze
poczucie wlasnej wartosci jest zachwiane. Jest takie powiedzenie,
ze tylko krowa nie zmienia poglagdéw i chyba rzeczywiscie tak jest.
Masz prawo zmieni¢ decyzje, masz prawo zmieni¢ opinie, masz
prawo zmieni¢ zaloZenie, ktére wprowadzite$ w swojej organizacji,
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bo zmienity sie okolicznosci, twoje przekonanie albo twoja wie-
dza w danym temacie. Po prostu dowiedziates sie czego$ nowego
albo u konkurencji czy w gospodarce wydarzyto sie co$ takiego, ze
musisz wprowadzic¢ zmiane, ktorej wczesniej nie brates pod uwage.
Jezeli wdrazasz zmiane i nie wiesz, czy przyniesie ona dobre rezul-
taty, a wiekszos$¢ z nas tego nie wie, warto eksperymentowac, czyli
sprawdzac, ktore elementy z naszego planu zmiany mogq zadziatac.
Mocno zachecamy cie tez do tego, zeby stawia¢ na nowe techno-
logie. Im wiecej u ciebie czerwonego lub niebieskiego mézgu, tym
bardziej bedziesz otwarty na nowe procesy, ktére mogg co$ uspraw-
ni¢. Przygladaj sie temu, co dzieje sie w Srodowisku informatycz-
nym i w mediach spotecznosciowych. Obecnie wiele oséb buduje
wizerunek swoich firm, korzystajgc z zupeinie nowych narzedzi.
Mnéstwo ludzi tworzy podcasty, nagrywa widea, pisze ksigzki czy
artykuty. Wszystko zyije.

Zmiana jest czyms$ nieustajgcym, czyms, co caty czas bedzie sie po-
jawiato. Kiedy wszystko wskazuje na to, Ze bedzie ona konieczna,
Ania zadaje sobie pytanie: ,,cO NAJGORSZEGO MOZE SIE WYDARZYC, JE-
ZELI WDROZYMY TE ZMIANE?”. Dodatkowo warto zadac sobie pytanie,
o ktérym wcze$niej wspomnieli$my, czyli, czy to co chcesz zrobic,
jest ode ciebie zalezne. Nie ma sensu skupiac sie na tym, czego nie
mozesz kontrolowac. Jesli widzisz, ze co$ ztego dzieje sie w two-
jej organizacji, zastosuj zasade ,zabij potwora, poki maty”. Doko-
naj zmiany, zanim dana sytuacja rozro$nie sie do niebotycznych
rozmiaréw. Jest jeszcze zasada, ktérg wyczytaliSmy kiedys w kto-
rej$ z ksigzek Anthony'ego Robbinsa. Méwi ona o zmianie zwig-
zanej z dwoma milimetrami i dotyczy historii chirurga plastycz-
nego, ktory pracowat z gwiazdami sceny w Stanach Zjednoczonych.
Ten chirurg plastyczny caly czas mial mndstwo klientéw. Przed
drzwiami jego gabinetu ustawiaty sie ogromne kolejki. O co cho-
dzito? Mowiono, ze kiedy wykonywat operacje plastyczne, zmiany
nie byty widoczne gotym okiem, a jednak byto wida¢, ze cos sie
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zmienito. Czasami zdarza sie tak, ze kto$ idzie sobie zrobic operacje
plastyczng i caty swiat widzi, ze wtasnie wyszedt z takiego zabiegu,
poniewaz nagle z trzydziestolatki zrobita sie pietnastolatka. Wspo-
mniany chirurg dokonywat natomiast niewielkich zmian, ktére na-
zywat zmianami o 2 milimetry. Zastosowane w réznych miejscach
i wréznym czasie powodowaty one jedng duzg zmiane. W pewnych
sytuacjach warto wzig¢ z niego przyktad.

Gorgco zachecamy cie do tego, aby$ po przeczytaniu tego rozdziatu
zaczal wdrazac¢ zmiany w swojej firmie. To nie majg by¢ zmiany re-
wolucyjne. Zamiast nich wdrazaj zmiany ewolucyjne, 2 milimetry
na dzien. W koncu bedziesz dzieki nim w stanie dokona¢ jednej
wielkiej zmiany i dostosowac¢ swojg organizacje do aktualnych po-
trzeb i oczekiwan rynku.
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DEKALOG

Jesli co$ nie dziata, zmien to.

Zmiana nie jest umiejetnoscia,
tylko motywacja. Jest ona zalezna
od twojego: decyduije.

Eksperymentuj, sprawdzaj i zmieniaj,
az do oczekiwanego skutku.

Ciagle szukaj nowego ,sera’, nowych
rozwigzan. Rozszerzaj menu.

Pamietaj, ze wszystko zyje.
Dopdki to widzisz i kontrolujesz,
jestes bezpieczny w biznesie.

Decyduj. Kazda decyzja jest
lepsza niz jej brak.

Jesli cos nie dziata, zmieniaj decyzje.
Nie pracuj na tym, co zawsze dziatato,
bo w koncu moze przestac.

Stawiaj na nowe technologie. Badz
otwarty i ucz sie nowosci.

Zawsze zadawaj sobie pytanie: ,Co
najgorszego moze sie wydarzyc,

jesli...?”. Przeanalizuj odpowiedzi
i wybierz rozwigzanie dla siebie.

Pamietaj o zasadzie ewolucji zamiast
rewolucji. 2 milimetry robig réznice.
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