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Rozdziat 12.

Zmiana, ktora si¢ dzieje

Rozdziat o tym, jak to jest, ze pomimo naszej wrecz fizjologicznej niecheci do
zmian, one si¢ pojawiajq. Co wiecej, wiele z nich dzieje si¢ bezbolesnie 1 jakby
bez naszej wiedzy. Akceptacja nowych technologii nastepuje coraz szybciej.
Trudno jednak pokazac jakies momenty przetomowe. Zmiana odbywa si¢ jakby
W tle”. Jest to zmiana, ktdra si¢ dzieje. Jest rezultatem dziatania jakiejs niewi-
docznegj sity, ktora przenosi wszystkich w inng rzeczywistosc. Sposob jej wpro-
wadzenia wyglgda na optymalny, bo jest naturalny i nikomu nie przeszkadza.
Czy mozemy zastosowac go swiadomie w naszej mikroskali?

Im czesciej méwimy o rewolugji technologicznej, tym czesciej zastana-
wiam si¢, czy taka rewolucja ma nadal miejsce. Zgodnie z najogolniejszg
definicja tego stowa ,rewolucja” jest to szybka i gleboka zmiana. Gtowne
watpliwosci budzi okreslenie ,szybka”. Pierwotnie stowo to uzywane byto
W znaczeniu ,gwattowna’. Gwattowno$¢ rewolucji byta zwigzana zazwyczaj
z wystapieniem jakiego$ dramatycznego zdarzenia, ktére odmieniato bieg
historii. Tak byto w przypadku Rewolucji Francuskiej czy tez Rewolucji Paz-
dziemikowej. O ile jednak tatwo jest wskaza¢ poczatek tych rewolucji, to
kwestie czasu ich trwania sg zazwyczaj mocno dyskusyjne. Uwaza sie, ze
rewolucja francuska zakonczyla sic w momencie dojscia do wladzy Napole-
ona, czyli dziesie¢ lat po zburzeniu Bastylii. W miare konkretna data. Ale
kiedy zakonczyta sie rewolucja pazdziernikowa? Czy rewolucja chinska
trwa nadal?

Sprawa komplikuje si¢ jeszcze bardziej, gdy nasze rozwazania przenie-
siemy z obszaréw spoteczno-politycznych do obszarow gospodarczych.

165
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166  Zarzadzanie zmiang

Gdy mowimy o kolejnych rewolucjach przemystowych, to za kazdym razem
ich poczatek okreslany jest jako moment, gdy powstat szczegolny wynalazek.
Tak byto z pierwszg rewolucjg przemystowg, ktorej kotem zamachowym
stato sie powszechne zastosowanie maszyny parowej. Juz w tym przypad-
ku trudno znalez¢ tutaj jakgkolwiek gwattownos¢. Pierwsza taka maszyna
zostata wykorzystana przemystowo na poczatku XVII wieku. Sam termin ,re-
wolucja przemystowa” zostat jednak uzyty dopiero w drugiej potowie XIX wieku.
Trudno wigc mowi¢ o gwattownosci czy tez szybkosci zachodzacych
zmian. Rozwdj nowych technologii w kazdej kolejnej epoce jest postrzegany
jako rewolucyjny. Mamy rewolucje zwigzana z dynamicznym rozwojem
nauk Scistych na przetomie XIX i XX wieku. Kolejna to rozwdj techniki po
drugiej wojnie $wiatowej. Obecna — cyfrowa rewolucja — zwigzana jest
z rozwojem technik komputerowych.

Patrzac na histori¢ rewolucji przemystowych, trudno oprzec si¢ wrazeniu,
ze od XVIII wieku mamy do czynienia z nieustajacym postepem cywilizacyj-
nym pobudzanym poprzez rozwdj technologii. Aby zaznaczy¢ wage zacho-
dzacych przemian, z duma lubimy podkreslac¢ ich ,rewolucyjny” charakter.
Jednak stowo to jest uzywane raczej w kontekscie glebokosci zachodzacych
zmian niz ich gwattownosci. Kazde z kolejnych ,rewolucyjnych” zdarzen —
zastosowanie maszyny parowej, wynalezienie elektrycznosci, pojawienie
sie komputerow — byto bowiem raczej pojedynczym bodzcem do dalszego
rozwoju niz zdarzeniem naglym i niespodziewanym. Zastepowanie jednych
rozwigzan drugimi nastepowato stopniowo. Do$¢ powiedzie¢, ze w Polsce
lokomotywy parowe zostaty wycofane z powszechnego, komercyjnego uzyt-
kowania dopiero w latach dziewiec¢dziesigtych ubiegtego wieku. Trudno
wiec mowi¢ o nagtej zmianie w przejsciu od parowozow do lokomotyw
spalinowych i elektrycznych.

Spojrzmy nieco blizej na zmiany zachodzace w towarzyszgcej nam
obecnie erze cyfrowej. Wydaje sie, ze bodzcem do kolejnego przyspieszenia
byto upowszechnienie sie¢ komputeréw. Jednak nie mielibysmy do czynienia
z takg powszechnoscig rozwigzan cyfrowych, gdyby maszyny nie zostaty ze
soba potgczone. Gdybysmy nie wpadli wreszcie na pomyst potgczenia kom-
putera z telefonem. Dopiero ta zmiana pozwolita na powstanie spoteczenstwa
cyfrowego ze wszystkimi jego wadami i zaletami.
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Jezeli dokonamy retrospektywnej analizy, na pewno dostrzezemy rozmiar
zmian, jakie zaszly. Zmiany te sg bardzo gtebokie i dotyczg nie tylko tego,
w jaki sposob pracujemy. Odnoszg sie do wszystkich dziedzin naszego zycia,
zardwno w jego aspekcie prywatnym, jak i zawodowym. Warto zwrdci¢ uwage,
ze od momentu pierwszego polgczenia komputerdéw i powstania zalgzkow
sieci internetowej do chwili, gdy technologia zostata powszechnie przyjeta,
uptyneto okoto trzech dziesiecioleci. Trudno jest umniejszac role internetu
W rozwoju wspotczesnego $wiata. Glebokos¢ zmian, jakie zaszly i nadal za-
chodzg, zdumiewa i zachwyca. Aby jednak uzy¢ w tym przypadku stowa
Jewolucja’, musimy zmodyfikowac jego definicje i przyja¢, ze rewolucyjne
zmiany to zmiany gtebokie i rozlegte. Gltebokie, czyli siegajace az do zrodet.
Modyfikujace nie tylko sposéb dziatania, ale tez niejednokrotnie przeksztatca-
jace kompletnie paradygmaty naszego zachowania. Rozlegte, bo dotykajgce
wszelkich dziedzin zycia. Wptywajace na struktury spoteczne. Ingerujgce
w polityke, wiadze, demokracje i jej nowe rozumienie. Przyjmujac takg defini-
cje i rezygnujac z ,nagtosci’, wszystko to, co zachodzi wokét nas, mozemy
okresli¢ jako rewolucje.

Obecna faza rewolucji technologicznej jest ze swojej natury niezwykle
demokratyczna. Rewolucja ta dociera do wszystkich warstw spotecznych.
Stajemy sie technologiczni jako cate spoteczenstwo. Codzienny kontakt
z technologiami sprawia, ze akceptacja nowych, kolejnych rozwigzan jest
coraz szybsza.

Spdjrzmy na przyktad dotyczacy technologii bankowych. Stowarzyszenie
EFMA dokonato analizy rynku amerykanskiego, badajac szybko$¢ przyjmowa-
nia nowych narzedzi bankowych w tamtejszym spoteczenstwie.

W przypadku bankomatéw osiggniecie poziomu akceptacji okoto 40%
wszystkich gospodarstw domowych zajeto mniej wiecej 16 lat. Mamy wigc
w przyblizeniu akceptowanie pojawiajacego si¢ rozwigzania przez kolejne
2,5% gospodarstw domowych rocznie.

Podobny poziom 40% gospodarstw domowych korzystajacych z banko-
wosci on-line osiggnieto juz po 12 latach. W tym przypadku rocznie do nowego

rozwigzania przekonywato si¢ 3,3% gospodarstw domowych. Mozna wiec
powiedzie¢, ze szybkos¢ akceptacji wzrosta o ponad 1/3.
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168  Zarzadzanie zmiang

Jesli spojrzymy na bankowos¢ mobilng, to poziom 40% zostat osiggniety
juz po okoto 5 — 6 latach. Czyli rocznie nowe rozwigzanie przyjmowato
miedzy 6,6% a 8% klientow. Wskazuje to wiec, ze przyspieszamy, i to przyspie-
szamy ponad dwukrotnie w odniesieniu do i tak nowoczesnej technologii
bankowosci internetowej.

Wazne w tym przyktadzie jest to, ze dotyczy on w zasadzie jednego i tego
samego procesu. Dokonania wyptaty z naszego konta bankowego bez po-
$rednictwa pracownika banku. Pomijajac drobne i nieistotne pod katem na-
szych rozwazan roznice, jest to automatyzacja podstawowej czynnosci ban-
kowej. Dlatego tez pierwszy krok, wprowadzenie bankomatu, pomimo ze
dotyczy czynnosci o skutku natychmiastowym, czyli wyptaty gotowki, trwat
znacznie dtuzej. Byto to bowiem pierwsze zetkniecie sie z bezosobowg obstuga.
Dla kazdego z nas byt to poczatek rewolucji. Co ciekawe, tempo akceptacji
bankomatdéw wcale nie wzrastato, tak ze potrzeba byto az 30 lat, aby z tej
formy kontaktu z bankami skorzystato 80% ich klientow. Czyli pierwszy krok
jest trudny dla kazdego. Mniej przekonuje nas pozytywne do$wiadczenie
innych. Zmian¢ potrzebujemy w sobie przepracowa¢. Musimy by¢ na nig
gotowi.

Podobny proces przetamywania wewnetrznego oporu daje sie zauwazyc
w innych dziedzinach. Wcigz mamy kiopot z powierzeniem naszych loséw
automatycznemu pilotowi i czujemy sie znacznie lepiej, gdy na poktadzie
znajduje sie doswiadczony pilot. Jezeli ten nasz wewnetrzny opor zostanie
wreszcie przetamany, to liczba tzw. autonomicznych pojazdéw szybko
wzrosnie. Na razie jednak, pomimo badan, ktére méwig o duzej czesci wypad-
kéw spowodowanych przez ludzi, a nie maszyny, jest w nas wewnetrzny opor
przed akceptacja nowego rozwigzania. W kazdej dziedzinie pierwszy krok,
poczatek zmiany, to poczatek rewolugji, ktéra zmieni $wiat radykalnie i szybko.

[ znéw — co to znaczy szybko? W przywotanym powyzej przyktadzie
szybko oznacza jednak lata. Nawet jesli uznamy, ze nie dla kazdego klienta
bankowo$¢ mobilna stanowi istotng wartosc, to rozwdj technologii w okresie
5 — 6 lat trudno nazwa¢ gwattownym. Zdecydowanie nie jest to zmiana
W rozumieniu opisanego wczesniej modelu waterfall, w ktorym wprowadzamy
zmian¢ i oczekujemy, aby w momencie przeprowadzki wszyscy znalezli sie
w nowym miejscu i czuli sie w nowej sytuacji komfortowo.
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Wazne jednak jest, ze w trakcie tych 5 — 6 lat do rozwigzania stopniowo
przekonuja si¢ kolejni klienci. Ci, ktorzy czuja sie z nowym rozwigzaniem
komfortowo. A i rozwigzanie nie pozostaje wcigz takie samo. Ono si¢ rozwija
réwniez dzieki informacji zwrotnej od ,pionierow”, czyli tych najodwazniej-
szych, ktorzy skorzystali z nowych form jako pierwsi. Tesknigc za uroczy-
stosciami, gdy oddajemy nowe rozwigzanie, organizujemy co prawda nadal
co$ w rodzaju przeciecia wstegi. Jest to jednak w naszym wydaniu raczej
podkreslenie gotowosci do przyjecia pierwszych klientéw niz obwieszczenie
pemego sukcesu. Na pewno nie jest to tez ogtoszenie poczatku rewoluciji.
Bo czy dana zmiana okaze si¢ rewolucyjna — tego dowiemy sie po uptywie
czasu, gdy zobaczymy, na ile zmienily si¢ nasze dotychczasowe zachowania.

I w tym upatrywatbym szczegodlne pieckno naszych czaséw. W zmianie,
ktora sie dzieje. W zmianie, ktora jak powietrze otacza nas z kazdej strony,
chociaz jest niewidzialna. To nie jest drastyczna przebudowa naszego roweru,
ktory opisywatem w jednym z rozdziatéw. Nie jestesSmy zmuszeni do ewolucji
na urzadzeniu dziatajgcym odwrotnie niz to, do ktérego przywyklismy. Zmiana
odbywajgca sie w naszym otoczeniu zostawia nam czas na jej przyjecie. Nie
jest niecierpliwa, ale znajac swoja wartos¢, méwi kazdemu — spokojnie na
ciebie poczekam. Jakze daleki to obraz od tego, co podsuwa nam wyobraznia,
gdy styszymy stowo ,rewolucja’. Zmiana, ktorej doswiadczamy. W ktérej
nagle dostrzegamy, ze dotychczasowe rozwigzania stajg sie nam zbedne.
Jak odbiornik telewizyjny w pokoju hotelowym. Dzi$ nie jest potrzebny. Wy-
bierajgc hotel, nie dopytujemy o wybdr kanatow w hotelowej telewizji. Klu-
czowy jest dostep do internetu i preferujemy te hotele, ktdre internet oferujg
w cenie pokoju. Dostep do sieci jest wazniejszy niz darmowe $niadanie.
Nie dlatego, ze nie musimy jes¢ $niadania, ale dlatego, ze internet jest nie-
zbedny do realizacji wielu naszych zadan. Jego brak zaburza nam zycie.
Brak $niadania w hotelu zmusza nas tylko do przejscia na drugg strone ulicy
do lokalnej kawiarni.

Zwroemy uwage, ze w przypadku oferty hotelowej zmiana, ktéra si¢ dzieje,
wymusza réwniez odpowiednie zachowania na dostawcach produktow
i ustug. Obserwujgc duze zainteresowanie swoich klientow dostepem do
sieci, hotele stosowaty pierwotnie wiele wybiegow majacych ten trend wyko-
rzysta¢ do zwiekszenia wtasnych przychodow. Przez pewien czas hotele,
co ciekawe, w szczegdlnosci wyzszej klasy, obcigzaty swoich klientéw dodat-
kowo za korzystanie z internetu. Co gorsza — kwoty, ktdére hotele pobieraly,
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odbiegaly znacznie od standardowej oferty lokalnych operatoréw interneto-
wych. Taka praktyka w dtuzszej perspektywie byta jednak skazana na niepo-
wodzenie, gdyz dla wielu klientow dostep do internetu byt kluczowy, choc¢by
ze wzgledu na koniecznos¢ ciggtego kontaktu z firmg. Z jednej strony pojawity
sie techniczne mozliwosci obejscia hotelowych restrykcji, z drugiej zas czes¢
ustugodawcow uznata, ze klient zadowolony jest znacznie cenniejszy od
klienta, ktéry ma poczucie przeptacania za ustuge. W rezultacie wiekszo$¢
hoteli ma obecnie w standardowej ofercie dostep do sieci bez ograniczen.

Przyktad ten pokazuje nie tylko fakt, ze dziejgca sie wkoto nas zmiana
ma wplyw na ustuge, ktorg oferujemy, i na jej cene. Wazne jest rowniez, ze
zmiana ta ma charakter zmiany nieuniknionej. Dlatego w pierwszej czesci
ksigzki wprowadziliSmy termin ,antifragile”. Bo w $wiecie nieustannej zmiany
przeciwienstwem stowa ,kruche” (fragile) nie jest stowo ,twarde”’, ,odporne”.
Préby opierania si¢ zmianie, udawania, ze si¢ jej nigdy nie ulegnie, skazane
sg na niepowodzenie.

Zawsze gdy zmienia si¢ $wiat, podnosza gtos obroncy tego, co bylo. Poja-
wienie sie kolei w USA byto zwigzane z wieloma protestami. Gloszono teorie
o zgubnym wptywie kolei zelaznych na pasace si¢ niedaleko toréw bydto.
Wskazywano na ograniczenia nowej technologii, bo przeciez mozna jechac
tylko tam, gdzie sa tory. Na niewiele to si¢ zdato, bo zalety nowego rozwigza-
nia sprawity, ze kolej sama sie obronita.

Podobne préby bycia odpornym na zmiane obserwujemy i dzisiaj. Niezwykle
ciekawa decyzje podjeto jury na stynnym festiwalu filmowym w Cannes, gdzie
zdecydowano, ze produkcje filmowe Netflix nie mogg bra¢ udziatu w kon-
kursie, gdyz nie sa wyswietlane w kinach. W innym obszarze, dyskusja wokot
kryptowalut to dyskusja strachu i dyskredytacji, bo przeciez Bitcoin to piramida
finansowa, a kryptowaluty stuza do rozliczen handlarzy narkotykow.

Wszystkie te ruchy to tylko dziatania opdzniajace zmiane, ktéra nieodwo-
falnie nastepuje. To jak dziatania firm telekomunikacyjnych sztucznie pod-
trzymujace funkcjonowanie telefonii stacjonarnej. Zmiana jest i si¢ staje.
Bycie ,odpornym” w tym przypadku oznacza rychtg zagtade. Oznacza bowiem
odrzucenie rzeczywistosci. Probe powstrzymania zmian, ktére bez wzgledu
na zachowanie korporacji i tak nastgpig. Niezbyt odlegta historia petna jest
przyktadow poteg, ktére wydawaty sie odporne na zmiany. Niedawni potentaci
rynku, jak na przyktad NOKIA, dzisiaj nie istniejg. Pycha bycia potega staje
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sie wiec najwiekszym grzechem gtéwnym. A najbardziej ceniong zaleta jest
zdolnos¢ do zmiany. Nie do adaptacji, ale do szybkiej zmiany.

Pojawia si¢ pytanie, czy rzeczywiscie istotne jest bycie w zmianie szybko.
Skoro bowiem zmiany dziejg si¢ przez lata, to moze warto poczekac¢? Moze
nie warto bra¢ razéw z tytutu bycia awangarda, moze lepiej przej$¢ nieco
pozniej dobrze wydeptana Sciezkg?

W przypadku omawianych wczeéniej klientéw indywidualnych mozna
powiedzie¢, ze cena bycia w ostatnich 20% nie jest zbyt wielka. O ile oczywi-
Scie kto$ mniej ceni sobie wygode i czas, to sktadajac fizycznie polecenie
przelewu w oddziale banku, odniesie ten sam skutek, co korzystajgc z aplikacji
mobilnej. Jezeli ma sie duzo cierpliwosci i czasu, to mozna film obejrze¢
w telewizji, w porze dogodnej dla uktadajacych program i z licznymi prze-
rwami w postaci reklam. Traci si¢ by¢ moze niewiele, bo tylko czas, i trzeba
wykazac sie sporg cierpliwoscig. Jednak i w tym zakresie wielu z nas powie
juz, ze cena jest zbyt wysoka. Wizyty w oddziale banku, ktéry jest czynny
w czasie, gdy jestesSmy w pracy, nie sa dla nas bezproblemowe. Ogladanie
o potnocy reklam produktow, ktérych na pewno nigdy nie kupimy, bo nasz
ulubiony film znalazt si¢ wtedy w ramowce telewizji, tez jest juz obecnie wy-
darzeniem dla wybranych. Jednak to, czym ptacimy, rezygnujgc z innowacji, to
tylko” wlasny czas i by¢ moze odrobina nerwéw.

Zupetnie inaczej sprawa ma sie¢ w przypadku firm. Tutaj nie jest to juz
tylko kwestia niewygody. To w wielu przypadkach kwestia by¢ albo nie by¢.
Gdy rozmawiatem z przedstawicielami kierownictwa duzych firm o nowych
technologiach, czesto spotykatem si¢ ze stwierdzeniem — to jest jeszcze nie-
sprawdzone rozwigzanie. Poczekamy i zobaczymy, czy si¢ rozwinie, i wtedy
ruszymy. Niestety jest to najgorsza strategia z mozliwych.

Zatdzmy bowiem, ze pojawia sie rozwigzanie budzace nadzieje na nowe
mozliwosci rozwoju wspodtpracy z klientem. Oczywiscie w momencie poja-
wienia sie nie ma jeszcze mocnych przyktadéw na jego praktyczne zastoso-
wania. Nasza strategia w odniesieniu do tej technologii moze by¢ trojaka.
Po pierwsze — mozemy uznac po gtebszej analizie, ze nowy pomyst nie be-
dzie w stanie wygenerowac wartosci dodanej w naszej dziedzinie. Nie jest
to przetom, ale raczej hasto niemajgce pokrycia w faktach. W tym przypadku
po prostu rozwigzanie ignorujemy i wrecz wpisujemy do naszej strategii,
ze nie bedziemy z niego korzysta¢. Oczywiscie jest mozliwos¢, ze nasza
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decyzja byta podjeta btednie. Jesli jednak nasza analiza byta poprawna —
to wygrywamy, gdyz nie marnowalismy wysitkow na prézno.

Po drugie — uznajemy, ze nowa technologia jest obiecujgca i moze
zmieni¢ obraz naszego rynku. Wéwczas staramy sie, aby by¢ na tym rynku
pierwszym i rozpocza¢ wykorzystywanie nowego rozwigzania mozliwie
szybko. Tutaj mamy przyktad zegarka firmy Samsung. Firma uznala, ze takie
zegarki to istotne novum na rynku, i zrobita wszystko, by sie na tym rynku
znalez¢. Jezeli sie pomylimy — ponosimy pelny koszt naszych inwestycji
w nowe rozwigzanie. Jezeli nasze postrzeganie rynku okaze si¢ poprawne
— zgarniamy palme pierwszenstwa.

Po trzecie — czekamy, co si¢ stanie. Tym samym mamy pewne podej-
rzenia, ze nowa technologia moze co$ zmienia¢ na rynku. Oczywiscie gdy
poniesie porazke, to my wygrywamy, bo nie inwestowali$my. Ale czy ogta-
szamy strategie czekania, gdy liczymy si¢ z porazkg technologii? Raczej
czekamy na tych, ktérzy nowg sciezke wydepcza. Liczymy, ze przejdziemy po
niej wygodnie. I to prawda, przejdziemy, tylko na jej koncu zastaniemy pustg
polane. Bo wszyscy klienci juz dawno pojda dalej wraz z naszg konkurencjg.

Dlatego $wiat zmiany nie toleruje trwatej bezczynnosci. Nie toleruje
oporu, ale nie toleruje réwniez biernosci. To nie jest kwestia adaptowania
sie. To kwestia nieustannej obserwacji, rozpoznawania kierunkoéw i angazo-
wania wysitkow wtedy, gdy wyczujemy nadchodzgcy wiatr. Idealna organi-
zacja to taka, w ktorej zmiany po prostu sie dziejg. Sg czescig codzienno-
$ci. Tak jak w naszym codziennym zyciu niepostrzezenie zniknely telefony
stacjonarne, tak w naszej organizacji powinny wydarzac sie istotne zmiany.
Jeszcze wcezoraj nie mogliSmy sobie $wiata wyobrazi¢ bez jakiego$ rozwigza-
nia, ktére zawsze z nami byto, a dzisiaj nikt o nim juz nie pamieta. Zostato
zastgpione przez cos$ nowego i bardziej efektywnego.

Jest to oczywiscie obraz idealny. Wczesniej zauwazyliSmy, ze zmiany
trzeba nieustannie inicjowac. Musza pojawiac sie nowe rozwigzania, ktore
podziataja na nas inspirujaco. Jednoczesnie trzeba pamieta¢ o inicjalnym
progu wejscia w zmiane przy okreslonym produkcie czy tez procesie. Tak
jak w przypadku automatyzacji naszej relacji z bankiem najtrudniej byto
zaakceptowac¢ bankomat, tak w kazdej dziedzinie najtrudniej jest proces
zmiany rozpoczgc. Jezeli jednak zaczniemy go z myslag o uruchomieniu
myslenia zmiang, z mys$lg o otwartosci na zmiane, to kazdy kolejny krok
bedzie coraz tatwiejszy.
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Pewna putapka w rozpoczynaniu wprowadzania zmian w nowych obsza-
rach jest magia, jaka wigze si¢ z obrazem rewolucji. Jezeli uwierzymy
w dziejgcg sie rewolucje i damy sie ponies¢ emocjom, to poczujemy potrzebe
nagtego, czyli szybkiego sukcesu. Pojawia sie¢ wtedy niecierpliwo$¢ wzma-
gana poczuciem, ze wszyscy ,juz to majg”. To jeden z efektéw ubocznych
uzywania stowa ,rewolucja”, ktore kojarzy sie bardziej z czasem niz glebig
zmian. To nic ztego uzna¢, ze czas jest wazny. WskazywaliSmy juz niejedno-
krotnie, ze czas jest (nieomal) najwazniejszy. Jezeli jednak zgubimy gdzie$
W naszym rewolucyjnym porywie istote zmian, czyli koniecznos¢ szerokiego
oddzialywania, mozemy rowniez straci¢ caly sens zmiany.

Przyktadow tego rodzaju rewolucyjnego zapatu mamy wiele, np. z okresu
gorgczki dotcomodw. Jak juz zwracatem uwage, pojawienie sie sieci kompu-
teréw byto zdecydowanie punktem zwrotnym w rozwoju gospodarki cyfrowej.
I wlasnie gdy zmiana z tym zwigzana stawata si¢ faktem na przetomie
wiekow, do wielu nieprzygotowanych firm dotarta jak okrzyk rewolucyjny.
Firmy bez wzgledu na branze i w oderwaniu od rzeczywistosci podejmowaty
decyzje, ze od jutra beda wiasnie firma .com. To byto zaklecie powodujgce
natychmiastowy wzrost wartosci akcji, bo réwniez duza grupa inwestorow
data sie poniesc¢ fali rewolucyjnego entuzjazmu. Wazne stato sie opakowanie,
a nad zawartoscig miano popracowac. Wazne byto wpisanie odpowiednich
haset na sztandary. To idealny przyktad fascynacji nowym hastem, bez dbania
0 sens zmiany. Po okresie krotkiego zapatu wszystko wrocito do normy.
To znaczy firmy, ktére nie mialy strategii zwiazanej z internetem, wrocity
do swoich wczesniejszych wycen rynkowych, ci natomiast, ktorzy racjonalnie
wyczuli koniunkture, wielokrotnie zyskali i stali sie potegami.

Niestety zjawisko rewolucyjnego zapatu do$¢ czesto sie powtarza. Prawie
20 lat pozniej pojawita sie fascynacja technologia DLT, czyli ,blockchainem”.
Wiele firm postanowito dopisa¢ sobie do nazwy to stéwko, liczac na hojnosé¢
inwestorow. Weryfikacja byta oczywiscie nieunikniona.

Dlatego bez wzgledu na to, czy hasto wpisane na sztandar jest wielkie,
czy tez bardzo drobne i o zasiegu lokalnym — podniesienie flagi musi by¢
wewnetrznie uzasadnione. Bycie czescig zachodzacej zmiany jest niezwykle
wazne. Jednak w burzliwym czasie nie ma nic gorszego niz utrata sterownosci.
Poddanie siec wzburzonym falom w nadziei, ze same zaniosa nas ku
ukrytym skarbom, to niestety wiecej niz naiwnos¢. Pustka ukryta za fasadg
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pozornej zmiany szybko ukaze sie nie tylko oczom naszych inwestorow,
ale przede wszystkim naszych klientow. Zderzenie z realnymi rozwigza-
niami, przygotowanymi przez swiadomg konkurencje, w zadnym wypadku
nie moze si¢ dla nas skonczy¢ pozytywnie.

Niezwykle trudno jest zachowac spokdj, jezeli wszyscy wkoto wotajg,
ze szaleje pozar. Jednak wtasnie nasze spokojne reakcje moga przynies¢
najlepsze efekty. Nawet jezeli widzimy, ze nie dostrzeglismy istotnych zmian
zachodzacych na rynku, i zdajemy sobie sprawe z zagrozenia dla dalszej
egzystencji firmy, przede wszystkim postarajmy sie zrozumie¢ charakter
zachodzacych zmian. I zareagujmy tak szybko, jak to jest mozliwe, ale w spo-
sOb przemyslany. Jezeli nie zauwazyliSmy, ze rynek potrzebowat smartwatcha,
i konkurencja wiasnie go pokazata, to na niewiele si¢ teraz zda deklaracja,
ze my tez taki mamy. Bo juz nastepnego dnia wszyscy beda wiedzieli, ze jest to
nieprawda. Konieczne jest przemyslenie, czy w tej sytuacji nie nalezatoby
znalez¢ sie zupetnie gdzie indziej, uznajac swojg porazke na rynku zegarkow.
A moze po prostu zrobimy smartwatch znacznie tadniejszy, stawiajgc nie na
jego uzytkowy, ale ozdobny charakter? Drog wyjscia jest wiele, wymagaja
one jednak spojnej strategii dziatania, ktora jest przemyslana i gotowa do
realizacji.

Poréwnujac zmiany zachodzgce w ramach powszechnej rewolucji tech-
nologicznej, czy tez w trakcie wezesniejszych rewolucji przemystowych, do
zmian, z jakimi musimy si¢ mierzy¢ w naszych firmach, dostrzegamy, ze na
zewnatrz zmiany po prostu sie dziejg. Jest to nieustanny proces, ktéremu podle-
gamy w wielu przypadkach nieSwiadomie. Aby dostrzec istotno$¢ zmian, musi-
my przypomniec sobie, jak $wiat wygladat trzy czy tez piec lat temu. W na-
szych firmach zmiana jest zawsze widoczna. Konieczne jest jej zainicjowanie,
zaakceptowanie i wprowadzenie poprzez dhugi i czesto kosztowny proces.

Czyz nie bytoby picknie, gdyby zmiany dziaty sie w naszej firmie podobnie
jak na zewnatrz? Stopniowo i bez wyzwan, jakimi sg przeprowadzki?

Na pewno nie ma mozliwoéci pelnego zaadaptowania si¢ do procesu po-
stepujacej zmiany. Wracajgc do przyktadu z bankowymi kanatami dostepu —
bankomat, bankowos¢ internetowa i bankowos$¢ mobilna — istotne jest tutaj
pozostawienie jednoczesnej dostepnosci zarowno bankowosci internetowe;j,
jak i mobilnej. Klient nie jest zmuszony do zmiany w okreslonym terminie
i sam decyduje, kiedy taka zmiana moze nastgpic. Istotg tej zmiany jest ofe-
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rowanie klientom czasu na naturalng adaptacje do zmiany. Akceptujemy,
ze kazdy klient inaczej reaguje, 1 dajemy kazdemu szanse na przekonanie sie
o wartosciach plynacych z nowego rozwigzania.

Jezeli planujemy zmiane wewnetrzng, to wdrozenie powyzszej metody
oznaczatoby umozliwienie np. uczestnikom modyfikowanego procesu wyboru
pomiedzy korzystaniem z procesu starego i zmodyfikowanego. Czasami
mozemy sobie na taki komfort pozwoli¢. Na przyktad bardzo czesto firmy
zostawiajg wybor metody realizacji zmiany kierownikowi projektu. To on de-
cyduje, czy w danym przypadku wieksze korzysci przyniesie metoda typu
przeprowadzka, czy tez moze warto zastosowa¢ metodyke zwinng. Jest to
jednak raczej wyjgtkowy przyktad procesu, gdy w ramach jednej organizacji
mozemy sobie pozwoli¢ na taki dualizm.

Wyobrazmy sobie proces, ktéry sktada sie z trzech etapow, a kazdy etap
realizuje inna osoba. Dla utatwienia, niech proces po modyfikacji rowniez
realizuje sie w trzech etapach, z tymi samymi osobami odpowiedzialnymi.
Jezeli w tym prostym przypadku pozostawilibysmy na kazdym etapie osobom
realizujgcym wybdr, czy wolg pracowac wedtug starej, czy nowej praktyki,
to w rezultacie otrzymamy osiem réznych wersji tego procesu.

O ile wigc mozemy czasem zastosowac w naszej organizacji dwie metody,
o tyle jezeli nie beda one dotyczyly jednoznacznie catego procesu, ich réwno-
legta realizacja na kazdym etapie bedzie niemozliwa.

To spostrzezenie wskazuje w pewnym sensie droge, jakg powinnismy
pojse, jesli chcemy stac sie z jednej strony organizacja zyjacg w nieustajacej
transformacji, z drugiej zas unikng¢ nadmiernych ztozonosci i komplikacji.
Trzeba podejs¢ do zmian w taki sposéb, aby dzialy sie przy okazji, by byty
mozliwie niezauwazalne i wykorzystywane tylko przez przekonanych. A to
bedzie mozliwe, jezeli nie majgc mozliwosci rozciggniecia zmian w czasie,
bedziemy jednostkowo ogranicza¢ ich zakres funkcjonalny. Jesli zmiana jest
niewielka, a jej przygotowanie nie trwa dlugo, to akceptacja tej zmiany
staje si¢ tatwiejsza. Co wiecej, w pewnych uzasadnionych przypadkach mo-
zemy pozwoli¢ sobie na prowadzenie przez jakis czas dwoch rownolegtych
procesow do wyboru przez naszych pracownikéw. Jezeli bowiem zmiana
dotyczy¢ bedzie niewielkiej czesci procesu, to mozliwy bedzie jednoznaczny
wybdr pomiedzy procesem ,starym” i ,nowym”. I wiasnie o tym, jak mozemy
przygotowac i prowadzi¢ zmiany w trybie ciggtym, bedg kolejne rozdziaty.
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Jestes tym, co robisz

Zmiana jest stalym elementem naszego zycia, poniewaz w zyciu chodzi o ruch.

O podejmowanie dziatania. Nie ma przy tym aktywnosci madrzejszych i glupszych.
Jest tylko wybor i s3 jego nastepstwa. Kazda kolejna decyzja o zaangazowaniu si¢
w zmiang stanowi konsekwencj¢ uprzednio podjetej i rownoczesnie jest wstepem do
przysziej. Ludzki umyst weiaz i weigz poszukuje nowych wyzwan.

Aktualnie funkcjonujemy w tak dynamicznie przeksztatcajacym si¢ Swiecie,
w czasach tak niesamowitego postepu wszelkich dziedzin nauki i techniki,
ze doprawdy trudno za nimi nadgzy¢. Zarzgdzanie zmiang w szerokim kontekscie
staje si¢ niemozliwe. A w skali mikro? W swiccie wlasnej firmy albo wtasnego zycia?
Tu mozna si¢ pokusi€ nie tyle o zarzadzanie zmiana, ile raczej o prowadzenie
organizacji/firmy/osoby droga zmiany. O przyjmowanie przeksztalcen otoczenia
w pozytywny sposob. Jak si¢ tego nauczy¢? Poznajac teorig, ale przede wszystkim
praktyke metodyk zmiany i wdrazajac je dla siebie tak, by dziataly na naszg korzys¢.

Zmiennosé swiata bedzie tylko rosngé, wiec my sami takze musimy
w odpowiednim tempie ulegac transformacjom.

PIOTR PUCZYNSKI — absolwent Uniwersytetu Warszawskiego
1 IESE Business School w Barcelonie. Posiada 27 lat doswiadczenia
zawodowego na stanowiskach menadzerskich i zarzadczych w sektorach:
bankowym, ubezpieczeniowym 1 technologicznym. Lider zmiany. Przewodzi
organizacjom w procesie pozytywnych transformacji i wspiera w zarzadzaniu
rozlegtymi projektami zmiany. Koncentruje si¢ glownie na technologii

i operacjach, z praktyczng wiedza z zakresu finanséw i rachunkowosci.
Zaangazowany w tworzenie strategii, w konsultacje, wystgpienia oraz
prowadzenie sesji zwigzanych z zarzgdzaniem zmiana, nowymi techno-
logiami 1 bankowoscig. Autor artykulow na temat cyberbezpieczenstwa

i efektywnego wykorzystania technologii.
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